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Sammanfattning

Sammanfattning

Denna rapport behandlar Kungilvs kommuns hantering av coronapandemin.
Fokus ligger pa 6vergripande organisering, ledning och styrning. Syftet ir att
beskriva och klargora hur olika delar av den kommunala organisationen och
verksamheten klarat att hantera pandemin covid-19. Ett viktigt delsyfte ar att
skapa ett underlag for lirande: biade infér framtida kriser och inf6r en kom-
mande vardag utan pandemi. Utvirderingsstudien ar en del av ett omfattan-
de forsknings- och utvirderingsprogram vid Kommunforskning i Vistsverige
(KFi). Ambitionen med programmet ir att skapa underlag for ett bredare 13-
rande kring hanteringen av pandemin.

Ett omfattande material har samlats in enligt programmets utvirderingsmo-
dell. En central del av det empiriska materialet utgérs av sjilvvirderingar som
sektorsledningarna fran kommunens tre sektorer och centrala stabsfunktion
tagit fram. Varje enhet som tagit fram en sjilvvirdering genomforde ocksa en
hearing. Ut6ver det genomfordes ocksa intervjuer med sammanlagt sex perso-
ner. Sammanstillningen av det insamlade materialet presenteras i ett kapitel dir
centrala teman lyfts fram.

I analysen av det empiriska materialet diskuteras ett antal teman sasom den
overgripande utvecklingen for kommunen under pandemin, hur arbetsdelning
och samordning av insatser har hanterats, vilken kapacitet och beredskap kom-
munen haft, behovet av samverkan och kommunicera information. I alla dessa
teman &r perspektivet frigan om kommunledningens formaga och beredskap
att hantera en si extraordinir situation som pandemin var. Den sammanfattan-
debedomningenistudien dr att kommunen har hanterat krisen vil. Kommunen
har handskats med den och de situationer som uppstatt under hela pandemin.
Man har utvecklat ett fungerande krisledningsarbete och anpassat sina dtgirder
och insatser efter bista forméaga. Den framsta styrkan verkar ha varit formagan
att hitta en balans mellan den centrala styrningen av krisledningsarbetet och
samtidigt ge utrymme for ett decentraliserat ansvar i verksamheterna.

Avslutningsvis leder analysen av sjilvvirderingar och intervjuer till ett antal
rad och rekommendationer inf6r det fortsatta utvecklingsarbetet:



Sammanfattning

En aktiv forvaltning av erfarenheter och ldrdomar ar en av de svaraste sakerna att
hantera vare sig man r mitt i en pandemi eller inte. Vi vill peka pé virdet av
att ta ett ansvar for att forvalta gjorda erfarenheter inte endast inf6r en ny kris,
utan dven for den ordinarie verksamheten. Det vilar ett ansvar pA kommunled-
ningen och chefer i organisationen att skapa forutsittningar for ett strukturerat
larande sa att erfarenheter fran aret med pandemin och krisarbete ska kunna
tas tillvara.

En dversyn av organiseringen av krisledningsarbetet kan behovas dven om
kommunens krisledningsarbete fungerat vil, dirom vittnar flera respondenter
i kommunen. Det finns dterkommande funderingar pa den omfattande arbets-
bordan som inte minst ledningen och delar av staben utsattes f6r. Hir kan be-
hovas funderingar 6ver hur detta ska hanteras i framtiden.

Systemsvagheter for vird och omsorg ar en problematik som kommunen haft
sin beskirda del av d&ven om detta inte varit si framtridande i kommunen under
pandemin. Hir behéver dock kommunen vara med i nationellt och regionalt
utvecklingsarbete for att stirka omsorgsverksamheten inom omraden som per-
sonal, kompetens, riktlinjer och krisplaner.

Medverka till stirkt regional samverkan som har en beredskap infor nista
kris. Hir bor en gemensam satsning ske mellan kommuner och region for att
skapa en fordjupad analys av problembilden och lyfta fram atgirder som fatt
en positiv effekt. Den inledande fasen visar pa brister i att det inte fanns klara
rutiner for kontakten mellan olika aktérer.

Distansarbete och flexibilisering har genom pandemin blivit pataglig som
nya villkor for arbetslivets organisering. De diskussioner som kommunen re-
dan haft och beslut om méjligheter till distansarbete behéver fortga. Det dr en
utveckling som kommit for att stanna och det kan tjana kommunen att ha en
proaktiv hillning.

Betydelsen av information och kommunikation har blivit uppmérksammat i
krisledningsarbetet, inte minst i Kungilv. Det kan déarfor vara angeldget att vid
sidan av krisplaner och beredskapslager ocksa tinka p& hur organisationens
verksamhet genom kommunikation kan bli dnnu bittre pa att improvisera for
att 6ka en flexibel beredskap.



Inledning

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 pd hur Kung-
ilvs kommun hanterat pandemin. Det mer specifika syftet for denna studie av
Kungilv kommuns hantering av pandemin ér att beskriva och klargéra hur oli-
ka delar avden 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 riktigt dnnu trots att smittspridningen stannat och inte heller lingre
ses som en samhillsfarlig sjukdom.

Utvirderingsstudien &r en del av ett omfattande forsknings- och utvirde-
ringsprogram pi Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet ér att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av
pandemin. Genom ett flertal fallstudier genereras ett underlag for analys dar
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hanteringen av pandemin blir belyst ur olika infallsvinklar. Fér Kungilvs kom-
mun 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 genomf6randet av utvirderingsstudien bygger pa, dar ett
centralt moment ar forfattande av sjalvvirderingar som kritiskt diskuteras. I ett
andra steg sker ett lirande som en konsekvens av den &vergripande analysen
som presenteras i foreliggande rapport. I ett tredje steg mojliggors ett kunska-
pande genom att lira av andra. Detta mojliggor ett mer Gvergripande lirande
kring hanteringen av pandemin och dess konsekvenser. En sak har vi redan lart
oss: kriser kan vara mer utdragna och mer omfattande an vi tidigare forestallt
oss. Nir vi planerade den forsta delstudien i programmet augusti 2020 trodde
vi oss se slutet pa pandemin. Nu drygt tva &r senare hoppas vi dter att vi befin-
ner oss i en slutfas.

Disposition

I nistfoljande kapitel sker en redogorelse for metod och den empiri som rap-
portens analys bygger pa. I det dirpé f6ljande kapitlet beskrivs de teoretiska
utgangspunkterna. Direfter foljer tva kapitel dir de empiriska iakttagelserna
sammanfattas. I de tva avslutande kapitlen presenteras analys och slutsatser.

Metod
KomCo-programmet bygger pa en gemensam metod och teoretisk utgings-
punkt. Har beskriver vi tillvigagangssittet. Som beskrivits dr pandemin ett nytt
fenomen som dessutom dndrat karaktir under tiden som gatt. Vi har valt en
kvalitativ ansats utifran denna férutsittning och det syfte som formulerats f6r
utvirderingen. Datainsamlingen utgér grunden for utvirderingen. Ett omfat-
tande material har samlats in enligt programmets utvirderingsmodell.
Utvirderingarna av kommunerna som skett inom ramen fér programmet
har genomforts med borjan hosten 2020. Under den hir perioden fram till
hosten 2022 har smittspridningen och dess konsekvenser dndrat karaktir flera
ganger. Inte minst finns det patagliga skillnader mellan véren 2020 och bérjan
av 2022 f6r kommunernas hantering av pandemin. Fran att ha varit ett virus
som gjorde manniskor ordentligt sjuka, vilket skapade mycket oro inte minst
bland anstillda, till att det genom bland annat vaccination och att viruset mute-
rade utvecklades till en smittspridning dir symptomen inte blev lika allvarliga,
men sjukskrivningar 6kade kraftigt.
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For denna studie har det inneburit att den genomforts i en situation da de all-
varligaste symptomen och en omfattande sjukskrivning inte lingre behover
hanteras av kommunen. Pandemin &r inte lingre klassad som en allmanfarlig
och samhillsfarlig sjukdom. I férhéllande till varen 2020 kan man nagot for-
enklat sdga att situationen har lugnat ner sig och atergatt till de normala forut-
sdttningarna. Att i det skedet genomféra en studie av krisledningsarbete inne-
bar framfor allt tva saker. Det intensiva krisledningsarbetet pagar inte lingre
och det finns majlighet att tinka tillbaka pa gjorda erfarenheter.

En central komponent i materialinsamlingen ar att enheter sammanstiller
en sjilvviardering. Ambitionen ir att genomforandet i sig ska stimulera ett -
rande kring verksamheten. I Kungilv kommuns fall handlade det om fyra en-
heter. Varje enhet som tagit fram en sjilvvirdering genomforde sedan en hea-
ring. Under denna stilldes férdjupande och breddande fragor kring de teman
som dr centrala for utvarderingen. Fragorna stilldes av en grupp forskare och
anteckningar fordes. P4 de hearingar som genomfordes representerades enhe-
terna av tva personer eller fler. Till varje hearing utsigs dven en bisittare i form
av en person som inte deltagit i ssmmanstillandet av sjilvvirderingen. 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 dar bisittaren blir
barare av ett vidgat perspektiv.

Hearingarna ar viktiga da det ger ett tillfille for alla nyckelaktorer att kom-
plettera det skrivna ordet och inte minst innebér intervjuerna att den mest ak-
tuella hindelseutvecklingen kan beaktas. Utvirderingen handlar bide om hur
pandemin hanteras och hur den har hanterats. En allmin bedomning av sjilv-
virderingarna ir att grundackordet 4r positivt och inte, med nagra undantag,
sarskilt problematiserande i forhallande 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 kommunens beredskap

« Beslut, atgirder och kritiska moment inom verksamheten
« Samarbete och samordning

« Kiis och beredskap, kapacitet och rollférdelning

« Olika aktorers betydelse

o Lardomar och framtid

10
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Ut6ver det material som samlades in via sjilvvirderingar och hearingar genom-
fordes ocksa intervjuer med aktorer som kunde forvintas bidra med fordjupan-
de eller breddande perspektiv. Sammanlagt genomfordes sex intervjuer. Till
skillnad fran materialet som genererades genom sjilvvirderingar och hearingar
utlovades respondenterna anonymitet. Intervjuerna har transkriberats och ko-
dats och materialet ir tillgingligt enbart f6r forskargruppen.

Var bedomning dr att vi under insamlandet av material uppnadde den kva-
litet till sitt innehall som gav underlag for en analys av kommunens hantering
av pandemin. Detta beror givetvis till stor del pa avgransningen i syftet med ett
fokus pa kommunens 6vergripande organisering och styrning.

Kungilvs kommun ér organiserad som en férvaltning och de enheter som fér-
fattat sjilvvirderingar ar:

« Sektor samhille och utveckling
« Sektor bildning och lirande

« Sektor trygghet och stod

« Stab och kommunkansli

Utover den beskrivna undersékningen har inom ramen for KomCo aven ett
material samlats in i syfte att mojliggora en komparation mellan de fyra kom-
muner som ingar i programmet under 2022. Kommunerna det handlar om ar
Harryda, Kungilv, Lerum och Trollhittan. Syftet har varit att underséka maj-
ligheterna att utifran beslutsdokument, minnesanteckningar, protokoll och
statistik jimféra kommunerna. Resultatet av studien som &r relevant for utvér-
deringen av Kungilvs kommun redovisas i det forsta empiriavsnittet. Dér pre-
senteras ocksa mer ingdende det underliggande empiriska materialet.

Genomforandet har gjorts av en grupp forskare knutna till KFi:s nitverk.
En central aspekt for utvirderingen ar perspektivet att utvirderarna ir “kritiska
vinner”. Med detta menas att utvirderingen ska stodja ett kommande forbitt-
ringsarbete inom kommunen. Utvirderingsfilosofin och ansatsen att utvirde-
rarna dr kritiska vinner innebdr att genomlysningar, tolkningar och rekommen-
dationer syftar till att bidra till utveckling och forbittring (Rallis och Rossman,
2000). Detta sker bist genom att formedla olika perspektiv pa den bedrivna
verksamheten och i beskrivningar och bedémningar av hur arbetet bedrivits
och inte undvika att framf6ra 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 & Vinnari,
2014). I det avseendet ska teorin uppfattas som en mer generell grund for for-
staelse av de aspekter som behandlas i den empiriska beskrivningen. Tre teman
adresseras i detta teoretiska avsnitt som st6d for analys och tolkningar. Ett for-
sta tema giller grundliggande begrepp kring organisering sasom arbetsdelning
och koordinering som ocksa relateras till begreppet decentralisering. Ett andra
tema uppmarksammar vikten av att beakta olika virden, bade i kristid och i
mer ordinarie tider. Ett tredje tema beror organisatoriskt lirande och vad det
innebar och stiller for krav pa en organisation.

Formell organisation

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

I en storre organisation stills alltid krav pa en utvecklad arbetsdelning. Vem
som gor vad och varfor méste vara tydligt och klart definierat. Darav foljer for-
utsittningar for att inom olika vil avgriansade delar kunna fatta beslut och for
att kunna agera och genomféra forandringar nédvindiga for organisationens
6verlevnad. Kort och gott ar en tydlig arbetsdelning med ett tydligt vidhiftat
ansvar en forutsittning for effektiv organisering. Arbetsdelningen kan sedan
se ut pa olika sitt. Arbetsuppgifter och funktioner kan organiseras utifran en
grundliggande logik om att alla som gor samma sak samlas i en enhet. Vi talar
di om en funktionsindelad organisation. Ett alternativ ar att samla alla som ut-
for 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 sadan och
detta kan i sin tur beskrivas med hjilp av begreppen centralisering och decen-
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tralisering. Med de senare begreppen avses formagan och kapaciteten att fatta
beslut i vissa fragor. Med vertikal arbetsdelning asyftas hur organisationen de-
las in i olika nivier 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 ér kopplade hit. Den horisontella dimensionen
handlar istillet om hur ansvar férdelats mellan olika enheter som kan beskrivas
som liggandes pa samma niva. I en situation dar en rad olika facknimnder, eller
for den delen stadsdelsndimnder, verkar under fullmiktige med ett langtgaende
beslutsmandat kan vi dels tala om en vertikal decentralisering till nimnderna
fran fullmaktige, dels en horisontell decentralisering ut till de olika namnderna.
En tydlighet i ansvar och fokus pa uppgiften innebar emellertid en risk for att de
avgransade delarna inom organisationen beslutar och agerar pa ett sitt som inte
ar till gagn for helheten. Detta kan ske pa grund av okunskap om andra enheters
forutsittningar och sammanhang eller pa att incitamentsstrukturen ger anled-
ning att fdrséka optimera den egna enheten (Tomkins, 2001). P4 en tydlighet i
ansvarsfordelningen och en decentralisering av ansvar och befogenheter foljer
dirfor ett behov av koordinering av verksamheter. En nédvindig differentie-
ring for att skapa tydlighet i ansvar kriver samtidigt saledes integrering.
Samordning, styrning och koordinering ér olika beteckningar pa aktiviteter
som syftar till att trygga effektiva floden och minska risken f6r mélinkongru-
ens. Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper. Den kan baseras pa
formaliserade regelverk kring hur ett agerande ska ske. Fokus hamnar da pa
processer. Ett annat alternativ r att mélstyra med fokus pd det resultat som
produceras i relation till vad som angivits som malvirde. Istallet for processer
hamnar da verksamhetens resultat eller output i fokus. Ytterligare ett alternativ
dr att basera koordineringen pa fortroende och decentralisering som i sin tur
baserar sig pa en trygghet i en gemensam forstielse och virdering av olika si-
tuationer. Det talas da ibland om kunskapsstyrning eller social styrning. Grun-
den ar att individerna uppvisar en gemensam kunskaps- och virdegrund som
fungerar som garanti for ett indamalsenligt agerande (Ouchi, 1979). I littera-
turen om styrning dterkommer begrepp som kontroll (March & Simon, 1958)
och dvervakning (Mintzberg, 1980) och i grunden handlar styrning om vilken
handlingsfrihet medarbetare har i forhéllande till ledningen och ledningssys-
temen samt vilket behov av kontroll som foreligger. Det innebir att styrning

13



Teoretiska utgangspunkter

blir en form av restriktioner f6r medarbetarnas handlande. Hur kontrollen uto-
vas i form av olika restriktioner ar betydelsefullt for medarbetarnas handlande.
Det dr dock inte entydigt vilken form av begrinsning av handlingsutrymmet
restriktioner medfor (Sannerstedt, 2001), eller att omfattande restriktioner
ar mer begrinsande 4n enklare restriktioner (Lipsky, 1980). Fér att tydliggo-
ra restriktionernas karaktir har Perrow (1979) utvecklat en kategorisering av
olika forutsittningar for handlandet. Han utgar fran ett antagande om att en
grundliggande fraga for organisationens aktérer ar att hantera olika typer av
osikerhet. For att hantera osikerhet utvecklas olika former av kontroll: direkt
kontroll, byrékratisk kontroll och diskret kontroll. Den direkta kontrollen inne-
fattar direkt ordergivning och 6vervakning. Den byrakratiska kontrollen inne-
bir standardisering, specialisering och hierarki. Den tredje formen av kontroll
innebdr en begrinsning i handlandet utifran aktorernas forestillning om vil-
ken verksamhet de haller pa med och vilka handlingar som ar mojliga. Ouchi
(1979; 1980) har 4 sin sida en diskussion om tre idealtypiska styrformer som
en vig att koordinera aktorernas handlande: marknadsstyrning som forutsitter
en enkel relation med klara oomtvistade avtal och dir utbytet definieras i ter-
mer av pris, byrékratisk styrning som &r regelbaserad och bygger pa ledningens
auktoritet och kontrollméjligheter, och klanstyrning dir styrning sker genom
gemensamma virdesystem nir forutsittningarna ir komplexa. Aterkopplat till
Perrows (1979) resonemang ir styrning och kontroll antingen en friga om att
utverka regler som uppritthalls genom auktoritet eller att styra genom att ut-
veckla gemensamma normer och forestillningar om verksamheten.
Decentralisering misstas ibland for en avsaknad av styrning, men det hand-
lar helt enkelt om hur ansvaret fordelas vertikalt i en organisation. Fragan om
graden av decentralisering eller centralisering kan med perspektiv pa offentlig
sektor peka pa maktfordelningen mellan stat och kommun uttryckt i bland an-
nat huvudmannaskap, graden av statlig reglering och den offentliga sektorns
finansiering (Czarniawska-]oerges, 1988; Pierre, 2001). Decentralisering inne-
bar bland annat ett 6kat kommunalt sjilvstyre och mojlighet for kommuner-
na att utveckla sin lokala sirart. Samtidigt som decentralisering pa den nivan
kan gora det mer intressant fér kommunerna att samverka och mer intressanta
att samverka med for andra aktdrer pa det lokala planet (Pierre, 2001). Men
forhallandet mellan decentralisering och centralisering handlar inte bara om
gransdragningen mellan staten och kommunerna, utan dven om kommunala
intraorganisatoriska gransdragningar, det vill siga om arbetsdelning och koor-
dinering. Inom den kommunala organisationen sker dven en decentralisering
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en uppdelning i mindre, sjilvstindiga och specialiserade enheter, som senare
kan behéva samverka med andra enheter for att kunna genomfora sitt uppdrag
(Brorstrdm & Johansson, 1992). Den decentraliserade organisationen bygger
pa att beslut, ansvar och befogenheter flyttats ner i organisationen men att det
samtidigt foreligger en tydlig struktur vad giller koordinering.

Organisering kan séiledes sigas handla om att sjilvstindiga aktorer forst be-
stimmer sig for att gora nigot tillsammans, direfter 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 a ena sidan och risken for alltfor hog komplexitet
och beslutsvinda vid f6r langtgiende samordning 4 andra sidan. Fungerar inte
samordningen 4r 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 ir inte enbart den inomorganisatoriska samordningen som ir av be-
tydelse. Inom offentlig sektor har samverkan varit ett honnorsord och viktigt
tema for att organisera olika typer av forbittringsarbeten och dirmed fullgéra
sina dtaganden gentemot allméinheten. Det kan vara mellan olika professioner
och yrkesgrupper, mellan olika huvudmin och mellan olika nivéer i samhallet.
Oavsett om syftet ar att uppna stordriftsfordelar eller kompletteringsfordelar
innebdr samverkan att olika parter ska komma 6verens om hur de ska agera
tillsammans. Skillnader i regelverk, organiseringsprinciper, mandatférdelning
och tolkningsforetride leder ofta till samverkansproblem (Huxham & Vangen,
2005).

Nir det uppstar en kris eller extraordinir situation, vilket en pandemi kan
sdgas vara ett uttryck for, 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-
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dra, bidrar till leverans av offentliga tjinster (Sullivan & Skelcher, 2002), men
samtidigt kan den innebira en tvetydighet och osikerhet var grinsen gar for
olika aktorers ansvar (Stoker, 1998). Det ir allts en friga om att utveckla in-
terorganisatoriska relationer mellan olika aktérer for att gemensamt fa kontroll
6ver processer och en effektivitet vid genomférandet av offentlig service. En av
de vanliga orsakerna till att interorganisatoriska relationer upprittas ar att or-
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 fér 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 inga (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 ir ett arrange-
mang dir en eller flera offentliga organisationer tillsammans med privata och/
eller ideella organisationer ingdr 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 erhaller mandat att paverka poli-
tikens utformning. Det innebdr att staten inte lingre dr ensam beslutsfattare och
istillet iklader sig rollen av att organisera beslutsprocesserna. En central indel-
ning i tvi former av flernivastyrning presenteras av Hooghe och Marks (2003).
Den ena formen beskriver styrning som omfattar hierarkiskt ordnade formella
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institutioner, omfattande, stabila och begrinsade till ett antal funktioner med-
an den andra mer ldgger tonvikt pa horisontella och informella relationer inom
nitverkssamarbeten sisom projekt eller ssmverkansformer. I det forsta fallet dr
styrningen vertikalt hierarkiskt organiserad och i det andra fallet ar styrningen
horisontellt organiserad, mer fragmenterad och heterogen. I bida fallen ér det
mojligt att se flernivastyrning som en form av decentralisering dir den vertikala
decentraliseringen stirker mandaten f6r beslutsfattande och agerande f6r orga-
nisationer pa lagre nivier medan den horisontella decentraliseringen férdelar
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 aktorerna ge-
mensamt upprittar olika aktiviteter pa lokal niva for att genomfora beslutade
insatser. Kommunerna har saledes att praktisera savil de vertikala som de ho-
risontella dimensionerna i flernivastyrning. De ar sjalvstindiga 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
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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 vér-
den innebir att fokus hamnar pa olika dimensioner av en verksamhet och att
dessa dimensioner kan relateras till mttstocken bra eller daligt (Heuts & Mo,
2013), eller som Hood (1991) uttrycker det: virdena prissitts i olika valutor.

For offentliga organisationer kan viarden for forvaltningsorganisering pekas
ut i form av: effektivitet, resiliens och rittssikerhet (Hood 1991). Effektivitet
handlar om maélet att kunna leva upp till krav om en optimerad resursomvand-
ling. For att pa sikt nd framgang maste organisationen ordna sin produktion
och verksamhet pa ett sadant sitt att det finns en tydlighet i att det finns ett re-
sultat av verksamheten som uppfattas som rimligt i relation till satsade resurser.
En bra verksamhet dr en produktiv verksamhet. Resiliens handlar istallet om att
organisationen maste ha tillricklig kapacitet for att svara pa det ovintade och
hantera storningar och speciella omstindigheter. Detta forutsitter upparbetade
kompetenser och stabila och ibland 6verlappande strukturer och system. En
bra verksamhet dr dirmed en verksamhet med god kapacitet och férméga att
mobilisera resurser. Rittssikerhet handlar om att offentliga verksamheter mas-
te leva upp till mélvirden som &r kopplade till exempelvis juridik och transpa-
rens. Har ligger fokus pa procedurer och regler som exempelvis skapar rattssa-
ker handliggning eller pa tydlig och adekvat information. En bra verksamhet ur
detta perspektiv dr en verksamhet som har formaga att producera férutsigbara
beslut pa ett transparent sitt.

I denlépande verksamheten ar fokus naturligt pd en betoning pa effektivitet
och rattssikerhet, medan i kris eller under sirskilda hindelser aktualiseras mal
om resiliens. For alla offentliga organisationer 4r emellertid samtliga tre for-
valtningsvarden alltid aktuella att beakta i ndgon man. Det giller ocksa i krissi-
tuationer dé dven rittssikerhet och effektivitet ar virden som inte far gldmmas
bort. Det dr emellertid viktigt att i sammanhanget ocksa uppméarksamma att de
olika virdena inte bara 4r viktiga att beakta, utan att de kan vara i konflikt med
varandra. Darav karaktariseringen att de kan beskrivas som konkurrerande. En
hog produktivitet kan ga ut 6ver virden om kapacitet som bygger pa att det
finns strukturer och resurser att falla tillbaka pa om nigot hinder. Denna kon-
flikt har uppmirksammats mycket i media kopplat till just pandemin eftersom
fragor kring lagerhallning av skyddsutrustning aktualiserats. Kritiken har hand-
lat om att med allt for stort fokus pa effektivitet och “slimmade” organisationer
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har lagerhéllningen, som for med sig en kostnad, minskats i f6r stor omfattning,
Pa samma sitt har hanteringen av pandemin kritiserats i vissa ssmmanhang ut-
ifrin uppfattningen att lagen om offentlig upphandling har fatt stryka pa foten.

Organisatoriskt larande

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

Utifran ett idealtypiskt resonemang kan den upptickande organisationen
karaktariseras av att en stor andel av resurserna satsas pa att utréna och virdera
olika alternativ, bevaka omvirlden och omprova befintliga rutiner. Fokus ligger
pa ett utvidgande av kunskapsbasen. Den exploaterande organisationen & an-
dra sidan fokuserar pa att anvinda och utnyttja den upparbetade kunskap som
finns. All energi liggs pa att finslipa rutiner vilket forutsatter att saker gors pa ett
likartat satt och framforallt att samma saker gors. Den upptickande organisa-
tionen har sin styrka i anpassningsformaéga till vad som krévs i nya situationer,
men brottas med en of6rmadga att gora saker pa ett produktivt sitt. Den explo-
aterande organisationen har sin styrka i att uppvisa hég 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 formaga till produktivitet. Det handlar inte om antingen eller utan om
bade och. Organisationer maste skapa stabila férutsittningar som kan ligga till
grund for utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pa situations-
specifik kunskap. De maste emellertid ocksa kunna ompréva och férindra sin
verksambhet, vilket istallet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Resonemang-
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et visar vikten av att uppmarksamma relationen mellan vardagspraktik och ut-
veckling.

Flera studier har genom aren visat att organisatoriskt lirande ar langt ifran
enkelt att fa till stind. Ett illustrativt fenomen som kan framtrida nir svara
beslut maste fattas dr det som benimns grupptinkande (Janis, 1972). Inne-
borden av grupptinkande ar att gruppens medlemmar, till exempel inom en
ledningsgrupp eller en krisledningsstab, okritiskt ansluter till det som ar eller
forefaller vara den gemensamma uppfattningen, kanske inledningsvis redovi-
sad av gruppens ordférande eller informelle ledare. Risken for att hamna ut-
anfor gruppen och bli ifragasatt om forsok gors att bryta konsensus bedoms
helt enkelt av den enskilde vara for stor. De negativa konsekvenserna fér den
enskilde &verstiger maijliga vinster av att problematisera och ifragasitta. Det dr
bittre att tiga still, ansluta till det vedertagna, fa vara kvar i virmen och behilla
ledningens uppskattning. Resultatet blir en situation dér "skygglapparna” ir pa,
dven om det kanske finns en del som personligen kinner sig kritiska eller ifra-
gasittande. Detta illustrerar hur forutsittningar for ett kritiskt lirande kan ham-
mas av etablerade forestillningar vilket resulterar i en of6rmdga att omprova.

En relaterad begreppsapparat dr den kring de bada etablerade begreppen
“single” respektive "double loop learning” (Argyris, 1976), ibland oversatt som
enkel och dubbelkretslirande. Vad som asyftas ar att lirande kan utga fran be-
fintlig kunskap och vara inbaddat i befintliga rutiner och férestillningar. Re-
sultatet av detta lirande blir en f6rfining och en kunskapsutveckling i en tydlig
forutbestimd riktning. Det dr detta som avses med enkelkretsldrande: lirandet
ifragasitter en praktik, men inte mer grundliggande forestillningar om den-
na praktik. Med dubbelkretslirande asyftas i stillet en larsituation dar sjilva
grundforestallningarna omprovas. Ett illustrativt exempel kan goras med den
mekaniska riknemaskinen fran foretaget Facit. Medan foretaget var bra pa att
utveckla konceptet mekanisk riknemaskin (en sidan med vev pa sidan), alltsa
enkelkretslidrande, lyckades man inte, eller ville inte, i tid inse att den meka-
niska riknemaskinens dagar var riknade i och med den digitala minirdknarens
intag. Det hade kravt att grundforestillningarna omprovades. Ett enkelkrets]a-
rande kan forenklat vara littare att fa till stind, medan ett dubbelkretslirande ir
en storre utmaning. For att fa till stind det senare krévs inte sillan att upparbe-
tade strukturer inte bara méste ifragasittas, utan ocksa ersittas. Det handlar da
om att erhalla ny kompetens och investera i nya sitt att bedriva verksamhet pa.

Ytterligare ett sitt att forstd larande 4r att uppmirksamma samspelet mellan
individ, grupp och organisation. Som antytts i diskussionen kring fenomenet
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grupptinkande gir det inte att likstilla den enskilde individens kunskap med
organisationens (Nonaka, 1994). Ett lirande forutsitter istillet ett samspel
mellan individ- och gruppniva. Och detta giller i bada riktningarna. Individen
kan gora erfarenheter i en organisation i métet med nya situationer, men for
att detta ska bli till ett organisatoriskt lirande forutsitts att det fingas upp och
omvandlas i rutiner och praxis. Likasa kan en organisation utveckla rutiner och
procedurer, men for att de ska omsittas i en fungerande praktik kriver det att
enskilda medarbetare har formagan att ta till sig dem och internalisera det som
en utgangspunkt i det fortsatta arbetet. Detta resonemang riktar fokus pa de
strukturella forutsittningar som skapas for lirande. Det ricker inte att forlita
sig pa att erfarenheter gors, ett organisatoriskt sammanhang maste skapas dér
larandet kan fangas upp och f6ras vidare. Det kan handla om att skapa arenor
tor kunskapsutbyte, men ocksa om en formaga att linka vunna och kanske kon-
ceptualiserade erfarenheter till den organisatoriska vardagen genom ett aktivt
omsittande.

Organisatoriskt lirande handlar om ett samspel mellan olika nivéer (in-
divid/ organisation) och mellan olika avvigningar som maste goras. Aterigen
hamnar fokus pé vikten av att forsta konkurrerande virden. Den pandemi och
hanteringen av den som star i fokus hir skapar mycket speciella forutsittningar
eftersom det for manga verksamheter inneburit en fullstindig omorientering
av sittet som verksamheten bedrivs pa. Samtidigt ar det viktigt som betonats
att det finns strukturella forutsittningar for ett mer langvarigt strategiskt laran-
de. Risken finns att det som lars under specifika och kanske tidsmissigt avgran-
sade betingelser inte omsitts i det vardagliga arbetet (Kastberg, 2013).

Sammanfattningsvis behandlar den teoretiska referensramen, som hir pre-
senterats, en bred utgangpunkt for analys av organiserings-, lednings- och styr-
ningsaktiviteter som visar pd grundliaggande kvaliteter for att en organisation
ska klara sitt uppdrag tillfredsstallande 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 ka-
pacitet att mobilisera for att mota pandemin som funnits och om eventuella
avvigningar skett. Ytterligare en viktig del ar att analysera de erfarenheter som
gjorts utifran ett larandeperspektiv tillsammans med vilka forutsittningar som
finns for lirande.
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Kungalvs kommuns hantering

av pandemin

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

Kort om Kungalvs kommun och pandemins effekter

Hir redovisas resultatet for Kungilvs kommun av den studie som beskrevs i
metodkapitlet och som bygger pa befintliga dokument och statistik. Materialet
ger en kompletterande bild till det vi fatt fram genom hearingar, sjilvvirdering-
ar och intervjuer.

Vissa jamforelser kan ocksd goras med de 6vriga tre kommunerna som in-
gar i forsknings- och utvirderingsprogrammet under 2022. Kungilv tillhor en
av de kommunerna som, utifran statistiken, varit mindre ansatt i Vistra Go-
taland. Kungilvs kommun har relativt fa avlidna och visar dirmed upp en lig
‘andel avlidna/ bekriftade fall’ Det ar viktigt att poangtera att all statistik som
hir presenteras maste beaktas med forsiktighet, det kan dels finnas felkillor,
dels ar siffrorna om 4n korrekta svartolkade.

Kungilvs kommun har en befolkningsstorlek pd 48 271 (Regionfakta,
2020). Det gor kommunen till den sjunde stdrsta kommunen i Vistra Géta-
land. Sett till de 100 veckor som studien tagit hinsyn till har totalt S 945 fall av
Covid-19 patriffats (2,85% av totala fall i linet) varav 41 personer avlidit (1,7%
av totalt antal avlidna i linet) i Covid-19. Sett till antal avlidna/antal bekrif-
tade fall visar statistiken att 0,69% av de som insjuknat i Covid-19 har avlidit.
Av de 41 personer som avlidit har 30 personer avlidit i omsorgsférvaltningens
verksamhet. 22 personer har avlidit inom sarskilt boende och 8 personer inom
hemtjansten. Sett till nationella och regionala jamforelser framstar det som att
omsorgsforvaltningens verksamheter varit mer ansatta i kommunen - 73,2% av
alla dédsfall har skett inom sérskilt boende eller hemtjanst. Den procentsatsen
ska dock beaktas med forsiktighet da Kungilv har fa avlidna i Covid-19. Den
dlderstandardiserade siffran ar f6r Kungilv kommun 83,0. Utifran en statistisk
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uppskattning bor totalt S 658 fall patriffats och 65 personer avlidit i Covid-19.
I verkligheten har S 945 fall patriffats och 41 avlidit. Kungilv visar dirmed upp
en differens pa 287 fler fall 4n den uppskattade siffran bekriftade fall och 24
farre avlidna dn den uppskattade siffran.

I jamforelse med de andra kommunerna i forsknings- och utvirderings-
programmet? framgér det att Kungilv kommun visar upp en verklighet som,
pa ett positivt sitt, skiljer sig fran skattningen. Kommunen har visserligen fler
"bekriftade fall’ dn den statistiska uppskattningen. Daremot har kommun 24
farre ‘avlidna’ dn den statistiska uppskattningen, vilket kan tala for en effektiv
och god hantering av Covid-19. Sett till omsorgsverksamheten inom sektor
Trygghet och stod sticker Kungilvs kommun ut dé en hog andel avlidit inom
omsorgsverksamheten (73,2%). Med detta sagt ska denna procentsats tolkas
forsiktigt, da kommunen har sa pass fa avlidna. Kungilv har &ven en lag an-
del avlidna i férhallande till bekriftade fall (0,69%), dir endast Hirryda visar
en mer positiv siffra. I jamforelse med de andra kommunerna framgar det att
Kungilvs kommun tillh6r en av de kommunerna som, utifran statistiken, han-
terat Covid-19-pandemin bra.

Den 6vergripande bilden av kommunens hantering av
pandemin

Den 6vergripande bilden som framtonar av sjilvvirderingar, hearingar och
intervjuer ar att Kungilvs kommun tycks ha lyckats hantera de hittills synli-
ga konsekvenserna av pandemin p3 ett tillfredsstillande sitt. Det beskrivs fran
start ha funnits en hog medvetenhet och handlingskraft och det bedrevs ett ef-
tektivt arbete inom kommunen med inriktning mot att I6sa problem och han-
tera nya forutsittningar. Man fick pa bred front stilla om i enlighet med den nya
situationen, vilket lett till att samhallsviktiga funktioner har fungerat.

Den 28 februari 2020 uppmirksammade férvaltningsledningen (kommun-
ledningen) att det skulle komma att krivas atgirder for att hantera en pandemi
orsakad av viruset Covid-19. Ett rykte gick att en elev pa en av kommunens
gymnasieskolor hade smittats av viruset, vilket foranledde att beredskapen hoj-
desikommunen. I manadsskiftet februari/mars 2020 gick férvaltningsledning-
en upp i stabsldge for att ha beredskap att fatta beslut om och méta behov av
itgdrder med anledning av pandemin. Den 11 mars fattade kommunstyrelsens
ordférande beslut om en extraordinir situation. Stabsldget varade fram till maj
2020. Det papekas att sikerhetschefen tidigt lyfte allvaret i att viruset kunde
sprida sig 6ver virlden och paverka Kungilvs kommun da smittan i Wuhan vix-
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te utom kontroll. Aven kommundirektéren och MAS (medicinskt ledningsan-
svarig sjukskoterska) uppmirksammade tidigt allvaret i radande situation.

Vir sikerhetschef pratade tidigt om en smitta i Kina som inte var att leka
med. Han hade sett ett inslag fran Wuhan men det var langt ifrdn Sverige.
Det spreds en kunskap i forvaltningsledningen om sjukdomen. Vi bérjade
titta pd pandemiplaner. Skulle man kicka igdng det och kanske sprida skrdick
i onddan. (hearing Centrala stodfunktionerna ekonomi, HR, kansli och upp-
handling) [i fortsittningen bendmnd enbart Centrala stodfunktionerna]

Med anledning av smittan borjade forvaltningsledningen ha dagliga stabsmo-
ten mellan kl. 13.00 och 14.00, med undantag for tisdagar dd métena holls efter
Linsstyrelsens samverkanskonferens. Det forekom dven stabsmoten pa helger.
Efter att inledningsvis ha haft dagliga méten forindrades detta efterhand. De
dagliga motena kvarstod vid behov, men under lugnare perioder har moétena
varit veckovisa. Pa stabsmoétena deltog kommundirektor, sektorchefer, stab-
scheferna, sikerhetschef, kommunikationschef, nimndsekreterare och MAS.
De dagliga avstimningarna har varit viktiga, inte minst for att kommunen fick
l6pande information om pandemin samtidigt som allméinheten fick det, och
man snabbt behévde diskutera vad det innebar f6r kommunens verksamhet.
Det upplevdes dock som frustrerande att behova behandla komplicerade fra-
gor under tidspress och fatta beslut med konsekvenser fér medarbetare och
kommuninvanare.

Vi formerade oss som ledningsgrupp och triffades varje dag. Vi satt i mara-
tonmdoten varje dag och dven pd helgen. Maj 2020 gick vi ur stabsldget och
man kunde dgna sig at annat. Till hosten drog det igdng igen. Vi slappnade
av och sedan kom vdg tvd som var betydligt storre. (hearing sektor Sambhdlle

och utveckling)

Till stod hade forvaltningsledningen en stab som foérberedde drenden for be-
slutsfattande, analyserade information och arbetade med kommunikation
inom kommunen och till myndigheter, medborgare och massmedia. Respon-
denterna papekar att det var ritt att aktivera staben i ett tidigt skede, inte minst
for att fatta snabba beslut och fa ut information i verksamheten f6r att kunna
skapa beredskap och undvika missférstind och felaktiga tolkningar. Likasa
anses beslutet att folja Folkhidlsomyndighetens rekommendationer och inte ga
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sina egna vigar vara en styrka i hanteringen av pandemin. Det som mojligtvis
hade kunnat forstirkas, enligt en respondent, var en mer samlad operativ grup-
pering vars uppgift var att tillforsikra ett utférande av de delar av forvaltnings-
ledningens beslut som inte togs om hand av sektorerna.

Forvaltningsledningen har under hela pandemin haft en tydlig struktur for
moten och det gjordes tita avstimningar och uppféljningar vilket méjliggjorde
att man kunde ta tag i frigor omgaende nir de dok upp. En tydlig motesstruktur
tillsammans med tydliga roller har medfért att verksamheten kunnat hantera
uppkomna fragor pa ett effektivt sitt. En av respondenterna siger i samman-
hanget att man varit snabb med att fainga upp fragor och ta tag i dem och ger
som exempel en bra uppfoljning av sjuktalen bland personalen. De tita avstim-
ningarna och uppféljningarna medférde dock att mycket tid och kraft har tagits
fran den ordinarie verksamheten.

Det har varit ett gott samarbete i hanteringen av pandemin, bade mellan
ansvariga for sektorerna och inom respektive sektor, vilket bidragit till att fra-
gor snabbt kunnat hanteras mellan de bada nivierna. Kommunjuristerna hade
ocksa en viktig funktion i sammanhanget. Verksamheterna stillde snabbt om
och gjorde omprioriteringar som skapade goda forutsittningar att mota den
uppkomna situationen. Personalfranvaron uppfattas ha hanterats bra och be-
manningsfrigorna har prioriterats dar det framhalls att en vilfungerande be-
manningsenhet varit av vikt.

Sektor Trygghet och st6d fick god hjilp att upphandla och kopa in skydds-
utrustning som i borjan av pandemin var en bristvara. Aven en grannkommun
hjilpte till med att skaffa fram skyddsutrustning. Det papekas att det finns be-
hov av att arbeta fram ett beredskapslager av skyddsutrustning och annat mate-
rial som behévs vid pandemier och andra kriser. Pandemins utdragna férlopp
har dven medfort att det varit anstrangt bemanningsmissigt pa grund av hog
sjukfranvaro. En del avkommunens verksamhet fick liggas 4t sidan under pan-
demin, till exempel pausades upphandlingar, diverse event skéts pd framtiden
liksom ocksa utredningar och verksamhetsutveckling.

Tidigt insdg man att det forelag en brist pd skyddsutrustning och olika dtgdr-
der vidtogs. SKR och grannkommuner kontaktades och alternativ utrustning
undersoktes. Fran mars 2020 var det stort sett dagliga méten mellan chefer-
na for kommunens hdlso- och sjukvdrd (sektor Trygghet och stod), medi-
cinskt ansvarig sjukskdterska (MAS) och kommunens upphandlare. Via en
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grannkommun fick Kungdlvs kommun tag i skyddsutrustning under vdren
2020. (sjdlvvirdering Centrala stodfunktionerna)

Informationsgivning har varit en viktig del i att hantera pandemin. Kommunen
skapade tidigt forum f6r att dela och samordna information. Informationsgiv-
ningen anses ha varit en styrka och det betonas att kommunen har varit snabb
med att fanga upp den nationella informationen gillande Covid-19 och omsit-
ta den i lokala atgdrder. Forvaltningsledningen inforde till exempel, redan sam-
ma dag som Forenta nationerna klassade Covid-19 som en pandemi, méten for
att hantera fragor om smittan tillsammans med kommunikationsenheten som
omvirldsbevakade pandemin. En svarighet som lyfts fram har varit den korta
stilltiden nér nya restriktioner inférdes samt att information frin myndigheter
och andra aktérer bitvis varit otydlig och i vissa fall svar att tolka.

Vi behovde agera fran forsta timman medans det blev ett vakuum innan
myndigheterna hade fitt ordning pd informationsflodet. .... Vi var valdigt
snabba att strukturera arbetet vilket blev en styrka under hela pandemin.
(sjdlvvérdering sektor Bildning och lirande)

Mojligheten att jobba pa distans har varit av stor betydelse under pandemin,
de tekniska forutsittningarna kom snabbt pa plats men distansarbetet beskrivs
ocksé ha sina nackdelar da det ar svart att introducera nyanstillda. En del med-
arbetare har inte haft sa litt att prestera under dessa nya férhallanden. Respon-
denterna betonar att medvetenheten om att det oforutsigbara kan intriffa har
starkts och att det krivs snabbhet, flexibilitet och en vilfungerande krisorgani-
sation for att hantera kriser pa ett bra sitt. Samtidigt har man &ven blivit varse
om betydelsen av den samhallsviktiga verksamhet som bedrivs i kommunen.

Vidtagna atgarder i verksamheten

Pandemin och de konsekvenser som den f6rt med sig har inneburit en del ut-
maningar for verksamheten som varit olika hart drabbad vid olika tidpunkter.
Pandemin har kravt bade omstillningar och praktiska l6sningar vid exempelvis
inforande av distansundervisning och hemarbete liksom ocksé olika initiativ
for att ordna fram skyddsutrustning och sikra personaltillgingen dé sjukfran-
varon periodvis varit hog, inte minst inom sektor Trygghet och st6d. I det {5l-
jande ges exemplifierande beskrivningar av sektorernas och stédfunktionernas
hantering av pandemin.
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Sektor Bildning och lirande papekar att strukturen for krishantering mer
eller mindre redan fanns pa plats nir pandemin gjorde sitt intdg och att man
hanterat pandemin pa ett bra sitt dven om det var forknippat med stora utma-
ningar. Pandemin foranledde till exempel stingningar av skolor med f6ljd att
distansundervisning inférdes, vilket medforde en del tekniska utmaningar. Det
gjordes extra insatser for att eleverna skulle fa all sin undervisning och hélls
ocksa linga diskussioner kring vem/vilka som kunde arbeta pa distans. Genom
distansundervisning och distansarbete kunde verksamheten uppritthallas pa
ett bra sitt. Sektorn har f6ljt rad och rekommendationer frin myndigheter som
ibland inneburit utmaningar att tolka da sektorn till viss del saknat medicinsk
kompetens. Ytterligare svarigheter foranleddes av otydlig information kring
hanteringen av smittan i férskolan dir det stilldes stora krav kring smittspar-
ning som var svara att hantera. Vardcentralerna i kommunen anlitade olika la-
boratorier for covidtester vilket forsvarade for vardnadshavare vid inlimning
avdem. Det har ocksé varit problematiskt att halla avstind i verksamheten och
osikerhet ridde kring nér det var lampligt att anvinda skyddsutrustning. Dér-
till kommer att det har funnits perioder av personalbrist.

Vi har hanterat pandemin godkdnt, kanske lite mer. Vi har satt in resurser
ddr det har behovts. I slutfasen hade vi personalbrist. Vi har lyckats att upp-
fylla alla minimikrav med hjilp av digitala méten. (sjdlvvirdering sektor
Bildning och ldrande)

Sektor Samhille och utveckling menar att sektorn totalt sett har hanterat kon-
sekvenserna av pandemin pa ett bra sitt. Det fanns dock i borjan av pandemin
en stor radsla bland personalen och det tog ocksd mycket tid och kraft att infora
distansarbete med allt som horde till innan det satt sig och fungerade pa ett
tillfredsstillande sitt. Politiken sdgs ha varit aktiv med atgarder for att forsoka
minska effekterna av pandemin i bade samhillet och bland foretagarna. Till ex-
empel tog kommunen inte ut avgift f6r uteserveringar och parkeringstider och
parkeringspriser var generdsa. En problematisk hindelse var att besoksniring-
en Okade i stor omfattning s att det blev ovanligt manga besck i Marstrand.
Folk vistades mer ute med anledning av pandemin och det var svart for per-
sonalen pad Marstrandsfirjan att hantera tillstrémningen av passagerare som
trangde sig och inte foljde reglerna. De boende ville dessutom ha egna koer
och egna turer pa firjan.
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Kommunen har under pandemin dven 6kat stidningen och begrinsat allméin-
hetens tilltréde till kommunens lokaler. Aven méltidsorganisation genomforde
forandringar med anledning av distansarbetet i skolorna. Man borjade limna
ut matlidor till eleverna nir de hade distansundervisning. Det papekas att sek-
torns ordinarie verksamhet ocksa handlar om akuta situationer sdsom olyckor
och skyfall och att det "pl6tsligt bara kan smilla till”, men under pandemin be-
hovde bade medborgare och brukare skyddas pa ett nytt sitt och det blevi vissa
fall mycket pa en gang att hantera.

Som kommun dr vi beredda pd att oférutsigbara hdindelser sker. Det tog
dock lang tid innan rutiner for distansarbete var inarbetade, genomforda och
fungerande. (sjdlvvrdering sektor Samhille och utveckling)

Sektor Trygghet och stod pekar pa att man under mars 2020 di pandemin
gjorde sitt intdg upprittade en stabsledning dar sektorchef, verksamhetschefer,
HR och MAS ingick. Utover det adjungerades andra funktioner. Sektorled-
ningen hade dagliga méten i borjan av pandemin dar det var viktigt att ta beslut
och inte fastna i diskussioner. Alla enhetschefer triffades en ging i veckan och
det lyfts fram att de varit kunniga och bra budbirare. Roller och métesstruktu-
rer har varit tydliga vilket medfort att verksamheten kunnat hantera uppkomna
fragor pa ett effektivt sitt. Sektorledningen sager sig ha hanterat pandemin sa
bra man kunnat och viljan att 16sa uppkomna problem har varit stor. Samarbe-
tet uppfattas ha fungerat bra bade inom sektorn och med vardcentraler gillan-
de provtagning av smitta och vaccination. Da pandemin har pégétt under lang
tid har det dock varit anstringt bemanningsmassigt pa grund av sjukfranvaro
och det har ocksa saknats grundbemanning, vilket i perioder lett till att det va-
rit svart att ha tillrackligt med personal. Ytterligare svarigheter var bristen pa
skyddsutrustning och smittspridningen pa boendena som féranledde besoks-

forbud.

Inom Trygghet och stod har det varit en styrka att vi har fatt en god sam-
verkan i sektorn i viktiga verksamhetsfragor som handlat om att hantera
pandemin. Samverkan har fungerat bra dven med vardcentraler och vi har
kunnat arbeta grinsoverskridande i fragor om vaccination och provtagning.
(sjdlvvérdering sektor Trygghet och stod)
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Centrala stodfunktionerna framhaller att pandemin har hanterats pa ett bra
sitt. En bidragande orsak till det dr en god samordning mellan upphandlings-
enheten och chefer inom sektor Trygghet och stod. Det hélls méten varje dag
i borjan av pandemin men det blev f6r mycket f6r upphandlingsenheten dir
drygt en av fyra tjinster anvindes till hantering av smittan med foljd att en del
upphandlingar fick skjutas pa framtiden. Det gjordes dven gemensamma inkop
i kommunen tillsammans med Ale kommun da man har ett samarbete med den
kommunen gillande LSS (Lag om stod och service till vissa funktionshindrade)
och simskola. Ett gott stod fran nimndsekreterare och kommunjurister lyfts
ocksd fram och man berémmer deras goda tillganglighet utanfor kontorstid.
Aven Ekonomi- och kvalitetsfunktionen fick ett uppdraget att stdtta cheferna
tydligare och mer operativt dn tidigare. Vidare berittas det att det visserligen
inte funnits 6verskottskapacitet av personal under pandemin men genom sam-
ordning har en beredskap kunnat skapas sa att kollegor kunnat hoppa in for
varandra vid sjukfranvaro. D4 distansarbete infordes fanns det alltid nagon fran
varje funktion pé plats for att hjalpa till med det arbete som inte kunde utforas
pa distans. Det utarbetades ocksa scheman f6r lunch fér att minska tringseln i
matsalen.

Det har fungerat bra, styrkor har varit en god samordning mellan upphand-
lingsenheten och chefer inom sektor Trygghet och stod. Stodet fran nimnds-
ekreterare och kommunjuristerna for de politiska besluten har fungerat bra,
med god tillginglighet dven utanfor kontorstid. (sjalvvirdering Centrala
stodfunktionerna)

Sarskilt drabbade sektorer

Hanteringen av pandemin har till stor del har handlat om att minska smitt-
spridningen och skydda skora ldre. Likasa har det funnit flera utmaningar med
bland annat inférande av distansundervisning, vaccineringen av hela arskurs
7-9 och en hog personalfranvaro i verksamheten. Detta har framfor allt ber6rt
sektor Trygghet och stod och sektor Bildning och larande.

Sektor Trygghet och stod har varit sirskilt drabbad av pandemin. I bor-
jan av pandemin fanns en stark oro hos personalen som upplevde sig utsatt for
farlig smitta samtidigt som skyddsutrustning saknades, men oron lugnade sig
i takt med att kunskapen om Covid-19 6kade och lager av skyddsutrustning
byggdes upp. Ordinarie leverantor kunde inte leverera sd mycket skyddsutrust-
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ning som beh6vdes eftersom den skulle ga till sjukhusen. Inledningsvis kop-
tes dirfor skyddsutrustning pa byggvaruhus. Det saknades dven handsprit och
man gick runt i kommunhuset och plockade de flaskor som fanns. I bérjan av
pandemin fanns 11 visir i kommunen och en medarbetare bérjade darfor till-
verka egna och Volvo skinkte visir. Kommunen fick ocksa hjilp av civilsamhal-
let att gora plastforkldaden.

Sektorn forberedde sig for en eventuell stor personalbrist genom att inleda
kontakter med Frivilliga resursgruppen men hjilpen beh6vdes aldrig utnyttjas.
Frivilliga Resursgruppen bestar av utbildade frivilliga som under kommunal
regi dr ett stod for samhillet i samband med kriser eller andra extraordinira
hindelser. Anhorigstod hjilpte till med inkép till dldre och Hilsofraimjande
enheten stillde om och bistod ocksa med inkop. Det betonas att kirnverksam-
heten stod i fokus och att annat arbete lades t sidan, sisom kompetensutveck-
ling.

Kapaciteten har varit god inledningsvis och mycket andra arbeten i verksam-
heten fick ldggas at sidan. Harda prioriteringar har gjorts av arbetsuppgifter
och det har fran mars 2020 — vdren 2021 varit fokus pd att ha en fungeran-
de kdrnverksamhet. I och med att vi prioriterat kdrnverksamheten och den
dagliga driften ser ledningen for ToS vissa kvalitetsbrister som nu behover
dtgdrdas. Exempel pd detta dr fortbildning inom olika omrdden som har fétt
std tillbaka. (sjdlvvirdering sektor Trygghet och stod)

Nar sa smittan nadde ett av kommunens dldreboende inférdes besoksforbud
vilket medforde att manga brukare blev frustrerade Gver att inte fa triffa sina
nirstiende. Kommunen fick ett stort smittoutbrott inom hemtjinsten och i
samband med det insag man att all personal inte hade inte tillricklig kompetens
att hantera smittan och vidtog insatser for att 6ka kunskapen om basala hygien-
rutiner och borjade dven anvinda visir. Det startades ett sarskilt pandemiteam
som bara gick hem till smittade brukare och personalen fick extra ersittning for
att hantera skyddsutrustning som skulle av och pa mellan besoken. Soporna
skulle hanteras pa ett sirskilt sitt genom att anvianda dubbla pasar som skulle
slingas i farligt avfall. Det togs ocksa fram instruktionsfilmer for hur man tar
pa sig skyddsutrustning. Kommunens gruppboenden har inte haft nigot be-
soksforbud eftersom de gér att avgrinsa pa ett helt annat sitt da det handlar om
privata bostider med besittningsritt.
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Arsskiftet 2021 fick vi in smittan pd ett boende. De hade inte tillricklig kom-
petens och vi upptickte att vi mdste jobba mer med de medarbetarna. Hem-
tidnst fick extra ersittning att hantera skyddsutrustning. Den forsta fasen dr
innan vaccinet och sedan kom vaccinet och da kom Omikron och smittan tog
fart. (hearing sektor Trygghet och stod)

Under pandemin hade man fokus pa kirnverksamheten och det var, som en
respondent uttryckte det, roligt pa jobbet for att de hade ett samlat fokus pa
vard och omsorg. Det borde enligt respondenten vara naturligt att fokus ligger
dir i en vard- och omsorgsverksamhet men papekar att det lingt ifran alltid for-
haller sig pa det sittet. Det framhalls att i inledningen av pandemin hade man
fokus pa ritt frigor och fattade ritt beslut. Det blev ocksa tydligt att vissa saker
saknats i verksamheten, vilket lett till satsningar pa utveckling, bemanning och
rekrytering. I de politiska uppdragen ligger visserligen fokus pa 6kad robusthet
gillande bemanning och kompetens inom vard och omsorg, men det finns en
ridsla for att det fokuset forsvinner nir pandemin avtagit. En av responden-
terna siger att man aldrig har statt infor en sadan besvirlig situation som den
under bérjan av 2021 vad giller bemanning och att det har satsats pengar pa att
rekrytera personal da en del har limnat yrket. Manga i personalen ir trotta da
kommunen inte tillsatte alla tjanster under pandemin.

Aven sektor Bildning och lirande har haft en del problematiska omstandig-
heter i sin verksamhet. Under de forsta veckorna av pandemin var det manga ur
personalen som pa eget bevig stannade hemma. Dirtill kom att en influensavig
skoljde genom skolan varen 2020 med f6ljd att mellan 3040 procent av perso-
nalstyrkan var franvarande. I december 2020 hade man ett covidutbrott pa en
lag- och mellanstadieskola och under varterminen 2022 hade man aterigen ett
stort utbrott av covid och sjuktalen skét i hojden.

Folk bérjade stanna hemma de forsta veckorna. Ingen var sjuk men man
gjorde tolkningar att man var i riskgrupper. Vi fick ocksd en vanlig influensa
bland personalen, 30-40 % sjukfranvaro i skolan. (hearing sektor Bildning
och ldrande)

Sektorn har inte gjort nagra omfattande nedstingningar i verksamheten. Under
hela pandemin har bara en forskola stingts under en vecka. Man har inte heller
stangt ute 15 timmarsbarnen frén férskolans verksamhet som en del kommu-
ner gjort. Biblioteken har hallits 6ppna, men Kulturskolan har bedrivit verk-

31



Kungélvs kommuns hantering av pandemin

samheten p4 distans. Fragan om distansarbete blev aktuell i samband med pan-
demin och ett arbete startades med att avgora vilka grupper som skulle kunna
arbeta hemma. Man tittade pa hur andra kommuner gjort och sa smaningom
hade man ett upplagg att forhalla sig till. Det ar inte helt litt med hemarbete i
skolan d& man inte kan témma skolan pé personal nér eleverna 4r dar. Ju ling-
re tiden gick desto hogre grad jobbades det hemma och en bit in i pandemin
hjilpte dven Skolverket till i fragan. Det bedrevs ocksa distansundervisning
med alla forberedelser som foljde med det, inte minst de tekniska. Grundsko-
lan hade det littare 4n gymnasiet att stilla om till distansundervisning da man
pa hogstadiet redan anvinde digitala liromedel i storre utstrackning. Sarskolan
bedrev inte distansundervisning alls. I borjan av pandemin foresprakades inte
munskydd i skolan men senare kom riktlinjer om att personalen skulle anvinda
det, varpa man erbjod munskydd till dem som ville ha. Inom sirskolan var det
hardare krav pa skyddsutrustning.

Samarbetet med Smittskydd lyfts fram som ett bra stod i sammanhanget.
Sektorn har hallit fast vid att folja Folkhilsomyndighetens riktlinjer och rekom-
mendationer och inte infért egna l6sningar. Mycket tid och kraft har gatt at till
att kommunicera riktlinjer till bade personal och forildrar och hélla thop infor-
mationen, varfor mer kommunikationshjalp fran centralt hall hade var 6nsk-
virt. Ytterligare en forsvarande omstindighet var beskedet att skolan skulle vara
huvudansvarig for organiseringen kring provtagning och vaccination for hela
arskurs 7-9. Det var en stor péfrestning att det skulle inrymmas i skolans upp-
drag att informera och kommunicera kring sévil covidtester som vaccination
mot covid. Uppgiften lig pa rektor som dessutom skulle motivera att skolan
skulle héllas 6ppen samtidigt som manga forialdrar och personal var oroliga for
smittan som borjade sprida sig snabbt.

Man lade 6ver vaccinationerna pd oss och det krdvde resurser och mycket
information. Det som blev synligt dr kompetensen hos vdra chefer som behovt
fatta manga beslut. Vi har inte varit jitteutsatta och haft antivaxare som
agerat. (hearing sektor Bildning och lirande)

Det har kommit manga fragor och tyckanden fran foraldrar gillande hantering-

en av pandemin, vilket tagit tid och kraft. En av respondenterna uttrycker det
som att "varje ord man séiger finns det synpunkter pa”.
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Formaga att hantera krisen

Kungilvs kommun agerade tidigt med atgarder gillande pandemin, till del be-
roende pa att man tidigare hade genomfort en totalférsvarsévning. Den férsta
tiden av pandemin beskrivs som en intensiv period. I borjan saknades kunskap
om viruset och det fanns en stor ridsla bland personalen i alla verksamheter.
Det var en styrka att ha en samlad férvaltning med korta kommunikationsvi-
gar som gor att information snabbt kan spridas, vilket dr av stor betydelse i en
omfattande kris. Ansvariga for kris- och sikerhetsfragor har haft en given plats
i forvaltningsledningen under hela pandemin. Sikerhetsavdelningen lyfts fram
som betydelsefull i sammanhanget och beskrivs ha jobbat utitriktat och ha
goda kontakter med myndigheter. Positionen som kris- och sikerhetsansvarig
eller motsvarande har inte indrats sedan tiden fore februari/mars 2020 men
utokats med en tjinst. Stabens arbete sdgs ocksa ha varit av stor vikt f6r han-
teringen av pandemin och det framgar att Kungilvs kommun uppfattas ha haft
en bra sammansittning av nyckelkompetens i staben och fangat upp relevant
personal att delta i arbetet. Likasa lyfts kansliet fram som har haft en viktig roll
da personalen dir dr van att arbeta med olika fragor. Betydelsen av kommuni-
kationsenheten, kommunjurister och upphandlare lyfts ocksa fram.

Det patalas att forvaltningsledningsmétena var vilstrukturerade och prigla-
des av lugn och saklighet. Forvaltningsledningen uppfattas ha haft tydligt man-
dat att fatta beslut som varit berittigade och som sedan kommunicerades ut
snabbt i organisationen. En respondent siger att de som blir uppbundna i kris-
ledning borde frikopplas fran ordinarie arbete d& arbetsbérdan kan bli tung att
hantera, speciellt om krisen blir langvarig. Det giller dven att fatta beslut tidigt
och att hela gruppen star bakom besluten sa att inte verksamheterna springer at
olika hall. En aktuell fraga nu &r hur man efter tva ar av pandemi tar sig tillbaka
till det ordinarie arbetet med en mer strategisk inriktning da fokus under pan-
demin lag pa ett kortsiktigt agerande.

For att mota det nya behovet fick verksamheterna omprioritera. Det dr en
styrka med en samlad forvaltning, informationen gick fort fram och alla for-
stod allvaret. Kortare kommunikationsprocesser och bittre samordning har
underlittat arbetet. (sjdlvvirdering Centrala stédfunktionerna)

En omstidndighet som underlittat hanteringen av pandemin ér en framtridan-

de uthallighet hos personalen och de manga kompetenserna i organisationen
som medfort att man kunnat hjélpas at att 16sa uppkomna problem. Uthallig-
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heten och formagan att hantera pandemin uppfattas 6ver lag ha varit god men
det papekas att det 4r unikt med kriskommunikation som varar i tva ar. Det
lyfts ocksé fram att det ar en fordel att vara en inte alltfor stor kommun i det att
ledningen snabbt kan n ut med viktig information i organisationen.

En svérighet i hanteringen av pandemin ar att en kommun av Kungilvs stor-
lek har ett begrinsat antal personer som arbetar med pandemifrigor, vilket latt
skapar en sarbarhet vid sjukfranvaro. Ytterligare en omstandighet harrér sig till
regeringens beslut i december 2020 att stinga de verksamheter som inte var
nddvindiga. Kommunen stingde sitt bibliotek, vilket skapade stor forvirring
och ilska hos medborgarna, men 6ppnade det kort darpa da det inte fanns stod
ilagen for en stingning. Sena besked och beslut innebar svarigheter bade f6r de
kommunala verksamheterna och dess brukare. Kommunen hanterade det ge-
nom att ha jour f6r nimndsekreterare och kommunjurist s att snabba dtgirder
skulle kunna genomforas.

Inledningsvis var det ocksa svért att bevaka och fa en 6verblick gillande
Folkhalsomyndighetens och Vistra Gétalandsregionens riktlinjer och rekom-
mendationer som kom i en strid strom under en lingre tid. Det har varit svart
att tillimpa riktlinjer och rekommendationer i en del verksamheter som till
exempel forskolan da det handlar om smé barn som inte kan halla avstind sa
bra. Skyddsutrustning dr ett annat exempel da verksamheterna haft olika regler
for vilken utrustning personalen ska ha och dessutom har det ocksa saknats
utrustning.

FHM gick ut med rekommendationer och VGR hade riktlinjer. Vi hamnade
i diskussioner om skyddsutrustning for det var olika lagar som krdvde olika
skyddsutrustning. Det finns inte en tidpunkt for det kom hela tiden rekom-
mendationer. Det har funnits flera tidpunkter da det kints som man hade
liget under kontroll men sedan kom det nytt igen. (hearing sektor Bildning
och ldrande)

Kommunen har fatt anpassa och revidera sina befintliga beredskapsplaner till
en pandemisituation, nagot som skett gradvis under tiden som man arbetat
med att hantera coronapandemin. En av respondenterna menar att kommunen
generellt sett dr bra p4 att hantera akuta kortvariga kriser som brander och stor-
mar och ddrmed har ett grundarbetssitt vid kriser.
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Vi dr ofta mycket beredda pd ovintade hindelser inom kommunen och kla-
rar av att hantera dem. Det kan vara allt fran lackande, brinnande fartyg,
skred, skyfall, fororenat dricksvatten i vdrt ledningsnit mm. (sjdlvvirdering
sektor Sambhdlle och utveckling)

Diremot saknades inledningsvis beredskap for en ling och omfattande pan-
demi dven om visst stod fanns i befintliga planer. Pandemiplan och hygienplan
reviderades i mars 2020 for att vara uppdaterade utifran det aktuella laget. Det
gillde att agera med en gang och utan att fullt ut veta vad som skulle ske och
hur pandemin skulle utveckla sig. Den gamla pandemiplanen byggde pa svin-
influensan och SARS och var dirmed fortfarande relevant gillande smittvigar.
Sektorerna antog dven beredskapsplaner under varen 2020 f6r hantering av
Covid-19 inom sin respektive verksamhet. Det bedrivs for nirvarande ett arbe-
te i kommunen med att uppdatera risk och sarbarhetsplaner inom flera omra-
den, inte minst pa grund av pagiende krig i Ukraina.

Det fanns befintliga planer men under mars 2020 reviderades dessa och
Trygghet och stod arbetade dessutom fram en pandemiplan for hantering av
Covid-19 inom sektorn. (sjdlvvéirdering sektor Trygghet och stod)

Det papekas att man tack vare pandemin har insett vikten av att ha ordning pa
sina dokument och planer och att man behover ha beredskapsplaner for alla
kommunens verksamheter. En av respondenterna uttrycker det som att man
idag har ett annat medvetande om vad som kan hinda och ske i kommunen.
Medvetenheten om att det ofrutsdgbara kan intriffa har stirkts och det finns
en 6kad insikt i att det maste finnas lager av materiel och skyddsutrustning. Det
papekas ocksa att det utvecklats rutiner for inkop under pandemin, inte minst
for skyddsutrustning da dessa inkdp ibland inte var godkdnda. Kommunen har
dven borjat se dver mojligheten att utoka sitt lager med livsmedel. Det fram-
halls att kommunen ar bittre rustad for omfattande kriser idag.

Ja, sarbarheten pd en rad omrdden har funnits hela tiden men har kanske
inte varit sd verkligt for oss som det dr nu. Vi dr troligtvis mer rustade idag
dven om vi fortfarande dr bittre pd korta kriser. (sjdlvvirdering sektor Bild-
ning och lirande)
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P4 fragan om négra krisévningar har genomférts i Kungilvs kommun berittar
respondenterna att det hallits en totalforsvarsévning den 25-26 februari 2020
med férvaltningsledningen, delar av kommunstyrelsen och representanter for
riddningstjinsten. Sedan dess har inga ytterligare krisévningar genomforts
annat dn fasta 6vningar enligt plan som exempelvis utrymning och POSOM
(grupper for psykiskt och socialt omhindertagande). POSOMS uppdrag ir att
erbjuda akut krisstod och krisbearbetning.

Omfattande digitalisering

Pandemin har i mangt och mycket férandrat forutsittningarna for kommunal
verksamhet. Det finns ett fore och efter pandemin. For Kungilvs kommun, likt
andra kommuner, kommer det innebdra 6kade forvintningar pa en flexibel
arbetsplats diar medarbetarna kommer att vilja vilja sjilva var de ska arbeta.
Distansarbetet ses darmed i viss man som en bestdende forindring. I bérjan
av 6vergingen till distansarbete saknades vissa grundférutsittningar som fick
16sas men ndr digital struktur och utrustning vil var pa plats har arbetet funge-
rat och arbetssitten har kunnat effektiviseras. Det podngteras att distansarbetet
har varit betydelsefullt f6r hanterandet av pandemin.

Varje chef fick sjilv avgora om arbetet kunde utforas pa distans. En av res-
pondenterna uttrycker det som att man inte pa 168 enheter kan peka ut riktlin-
jer fran centralt hill och att det dr cheferna sjilva som maste avgora fragan. Man
kan inte sdga att sa gor vi i hela organisationen utan varje enskild chef maste fa
avgbra om och i vilken omfattning distansarbete kan ske. Distansarbetet har
haft stor betydelse f6r att uppritthalla verksamheten dven om inte all personal
kunnat arbeta hemma. Digitaliseringen gick i de flesta fall smidigt trots att en
del praktiska saker behovde 16sas pa vigen, men forhalades ocksa i viss man ef-
tersom en del komponenter tog slut. Initialt vid omstallningen till distansarbe-
te var det viktigt att sikra att det fanns teknisk utrustning och annan utrustning
s& att det kunde fungera.

Det papekas att det dr viktigt att ha regler kring distansarbete nedtecknat s&
att det blir klart och tydligt vad som giller inom olika verksamheter. I bérjan
var intresset stort for distansarbete men ju lingre tiden gick ville fler och fler
komma tillbaka till sin arbetsplats dd man saknade sina arbetskamrater och det
sociala samspelet.
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Det var en diskussion i forvaltningsledningen och FHM sa att sd langt som
mdjligt jobba pad distans. En del tyckte att det gick bra att jobba hemma men
andra inte. Vi har haft en mininivd ddr det alltid fanns en upphandlare pd
plats. Vi gjorde en lista for ndr man skulle dta lunch. Mdnga tycker att vi
skulle jobbat hemma mer. En eller tvd skulle vara pd plats hos oss hela tiden.
(hearing Centrala stodfunktionerna)

Distansarbete har sina baksidor ocksa da man kunde se ett produktionsbortfall
hos en del medarbetare som behé6vde tydligare styrning och uppfoljning av sitt
arbete. En del medarbetare klarar inte av att jobba pé distans och de maste fa
vara pa plats eftersom de annars har svart att prestera. Det dr ocksa svérare for
chefer att fanga upp signaler om hur medarbetarna mar eller se till att de har
en god arbetsmiljé6 hemma. Det framhills vidare att det 4r problematiskt att
introducera nyanstillda digitalt och att det dr svart att ha grupparbeten. Likasa
ar det svarare att ta tag i I6pande fragor som dyker upp pa en arbetsplats och
snabbt kunna diskutera dem.

Det giller som arbetsgivare att vara flexibel och erbjuda en bra kombination
av hemarbete och kontorsarbete och man maéste fundera pa hur arbetsbeskriv-
ningar ska formuleras i fortsittningen. Det ges exempel p4 att jobbsokande har
tackat nej ndr det inte funnits tillrdckligt med distansarbete i anstillningen.
Det patalas ocksé att nu nar pandemin inte lingre klassas som en samhillsfarlig
sjukdom riskerar det stora tekniksprang som tagits att avta med risk att man gar
tillbaka mot det gamla och kan behéva en ge detta extra uppmirksamhet for
fortsatt digital utveckling.

Distansarbete och hemldning av utrustning mdste vara nedtecknat. Hur man
gor en skyddsmask av en dammsugarpdse kanske inte. Det dyker upp fragor
att det dr ordttvist att vissa mdste vara pd jobbet. En del fragor behévde man
policys till som t ex distansarbete. (hearing sektor Samhiille och utveckling)

Inom sektor Bildning och lirande pagar diskussioner om digitalisering och
Skolverket utreder distansarbete inom skolan. Det dr inte helt latt att arbeta pa
distans som larare. Det pratas om vikten av kollegial samverkan och att man har
tillsynsansvar, vilket kraver att tillrackligt med personal finns hos eleverna. De
flesta ldrarna arbetar pa plats men utvecklingssamtalen och en del méten sker
via Teams for att slippa onédigt resande. Man har inte heller som man hoppats
kommit at hemmasittare med distansundervisning d& de eleverna har en helt
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annan problematik. Administrativ personal inom sektorn kan jobba med vis-
sa uppgifter hemma. Det fors diskussioner kring fjarrundervisning och pa sikt
kommer studiehandledning att ske digitalt.

Digitaliseringen har underlittat att ha moten med aktorer som inte befinner
sig i niromradet d4 man sparar tid for transport och den ger 4ven storre kon-
taktytor. Digitaliseringen underlittar ocksa samarbete med andra kommuner.
I sammanhanget nimns det stod och den vigledning som kommunikations-
enheten inom kommunen gett gillande digitaliseringen. Nagon uttrycker det
som att det marktes snabbt att det inte fanns nagon som hade det som ansvar-
somrade och att det darfér hamnade pd kommunikationsenheten. Enheten
hjilpte till med tekniken kring digitala méten och utbildningar men pépekar
samtidigt att man kanske inte alltid var tillrickligt forberedd for denna uppgift.
Det betonas att pandemin blev en stor skjuts framat for anvindandet av digitala
verktyg inom kommunen.

Det mdrkte jag snabbt att det inte finns ndgon som har det utpekat som ar-
betsuppgifter eller omrdde, det hamnade pa oss pd kommunikation. Vi be-
hover hjilp med att livesiinda det hir motet, kan ni hjdlpa till med tekniken
kring det och liknande. Det var vi kanske inte riktigt rustade for. (intervju
Respondent 2)

Aterkommande beskrivs att mycket av det planerade utvecklingsarbetet har fatt
prioriteras ner. Det ska dock inte tolkas som att utvecklingen stétt stilla under
pandemin, snarare anses krisen ha paskyndat utvecklingen inom specifika om-
raden sasom digitaliseringen och medfort att nya idéer har vagat testas snabb-
are. Krisen har inneburit en stor forindring som varit handgriplig och priglad
av akut probleml6sning.

Samarbete internt och externt

Ett bra samarbete mellan olika aktorer beskrivs som avgorande for att skapa
tillit och trygghet di pandemins omfattning har medfort ett 6kat behov av
koordinering och samordning. En dterkommande uppfattning ar att helhets-
perspektivet har stirkts under pandemin och att samverkan inom sektorer och
over sektorsgranser har utvecklats. Samarbete mellan olika verksamheter ses
som nyckeln till framgang och har pa flera hall fungerat bra. Verksamheterna
har lart sig mer om varandra med 6kad kunskap och forstielse som foljd.
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Samarbetet har priglats av en god ton och en forstaelse for situationer da pri-
oriteringar behovts goras. Allt eftersom tiden har gitt har kontakterna och
samordningen mellan aktorerna blivit allt bittre. Verksamheterna har agerat pa
bredare front dn annars. Det har inte blivit omfattande diskussioner ute i verk-
samheterna nir forvaltningsledningen fattat beslut, utan man har haft fokus pa
att stotta varandra och hjilpas at. Ett exempel som ges ér att fastighetsavdel-
ningen ville veta mer om smittan pa boenden varpa sektor Trygghet och st6d
bjod in dem och dven lokalvard till méte. Ett annat exempel ér att dven skolan
kontaktade lokalvarden for att fa utfort mer stidning i syfte att hindra smitt-
spridning. Verksamheterna lanade ocksa ut personal till varandra och samar-
betade kring provtagning av smittan. Det lyfts ocksé fram att under tiden som
forvaltningsledningen var i stabslige f6ljde de dagligen sjuksiffrorna per sektor
for att kunna se behov av stottning.

I borjan var alla fokuserade pa sitt men efterhand utvecklade vi samarbe-
tet for helhetens bdsta, exempelvis sd ldnade vi ut personal mellan enheter.
Samarbetet med provtagning och vdrdcentraler utvecklades. (sjilvvirdering
sektor Bildning och lirande)

I pandemins borjan gick en enkit ut till kommunens samtliga medarbetare da
forvaltningsledningen ville se 6ver vilken erfarenhet och utbildning som fanns
bland dem utover den nuvarande anstillningen i fall en situation med stor per-
sonalbrist skulle uppsta. Folkhilsomyndigheten sag vid den tidpunkten tecken
pa att det skedde en samhillsspridning i Region Stockholm och Vistra Géta-
landsregionen, och dven om liget da inte var akut, ville forvaltningsledningen
ligga steget fore. I enkiten stilldes fraigor om man hade erfarenhet eller utbild-
ning inom omradena barnomsorg, kok, dldreomsorg, hemtjinst, boende samt
funktionshinderverksambhet. Situationen under pandemin blev dock inte sadan
att nagra storre omflyttningar av personal krivdes.

Vad giller samarbete 6ver kommungrinser menar respondenterna att inga
nya sadana samarbeten har initierats eller etablerats under pandemin dven
om mojligheten till videosamtal minskat det geografiska avstindet. Det péta-
las dock att det sedan tidigare finns vil etablerade samverkansaktorer sasom
Smittskydd, Virdhygien, Vistra Gotalandsregionen (VGR), Primirvarden,
Kungilvs sjukhus, andra kommuner, Folkhilsomyndigheten, Lansstyrelsen, le-
verantorer och ideella foreningar. Samarbetet 6ver kommungranser har starkts,
inte minst till f6ljd av den hjilp man fatt av andra kommuner gillande tillgang
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till skyddsutrustning. Vardhygien har haft en viktig roll under pandemin gent-
emot kommunen och samarbetet upplevs ha fungerat bra. Det fanns 4ven ett
samarbete med Vardhygien diar MAS fran atta kranskommuner till Goteborg
ingick. Smittskydd har varit behjilpliga p4 ett bra sitt och svarat pa manga fra-
gor och gett synpunkter. En av respondenterna uttrycker det som att det varit
”verkstad” hos Smittskydd. Aven kommunens hygienskéterska lyfts fram i sam-
manhanget som varit behjilplig och tillmotesgiende. Med vissa av aktorerna
har samarbetet framférallt handlat om att inhdmta information och inte nagon
egentlig samverkan i sig.

Samverkan mellan kommungrinserna har ocksd varit bra da vi bland an-
nat fick hjilp av en grannkommun ndr vi stod utan munskydd och fick lina
en storre mingd. Vi fick ocksd hjdlp med kontakter att bestilla handsprit.
(sjalvvirdering sektor Trygghet och stod)

Likasa patalas ett bra samarbete med vardcentralerna ddr man haft manga av-
stimningar gillande provtagning av personal. Kommunen har inte haft en sir-
skild covidsamordnare utan det var en utsedd enhetschef som tog kontakt med
vardcentralerna vid smitta. Nar vaccinering mot Covid-19 for allménheten blev
aktuell inleddes ett samarbete med Vistra Gétalandsregionen gillande uppla-
tande av lokaler for vaccineringen. Det papekas att det hade varit onskvirt att
arbetsgivaren tydligare uttalat att vaccination kan ske under arbetstid s att inte
flextid eller ledighet hade behévts tas ut. Vad giller samarbetet med Kungilvs
sjukhus hade kommunen god kontakt med sjukhuset varje gang nagon skulle
skrivas ut till sarskilt boende i kommunen.

Diremot anses inte Folkhdlsomyndigheten alltid ha haft forstaelse for kom-
munala verksamheter och deras forutsittningar och som exempel nimns be-
soksforbudet pa SABO (Sirskilt boende) som ir eget boende och dirmed inte
latt att forbjuda bes6k pa. Dirtill kommer att Folkhilsomyndighetens besked
om nya rekommendationer ofta kommit titt inpa sa det blivit svart att hinna
beakta dem i tid.

Samarbetet med Folkhdlsomyndigheten har forbdttringspotential. Dels pa
grund av sena besked och tolkningsutrymmen i vissa besked. Det har varit
svdrt att fd tag pd dem, men det dr forstaeligt dd mdnga hort av sig till dem.
SKR har patalat att det hade varit onskvirt om kommunerna fick en for-
varning for nya besked innan detta blir kint i media, da det dr pa detta vis
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som kommunerna ocksd fitt reda pd nyheterna. (sjalvvirdering Centrala
stodfunktionerna)

Till en viss del har kommunens samarbete med de ovan nimnda aktorerna
handlat om att inhdmta information av olika slag, och inte om nigot egentligt
operativt samarbete.

Behov av information och kommunikation

Hanteringen av pandemin har handlat mycket om information och kommu-
nikation, framfér allt under varen 2020, och har tydligt belyst vikten av att ha
fungerande information i alla led. Det har varit manga involverade aktorer sa-
som kommunledning, politisk ledning, personal, brukare, fackliga organisatio-
ner, virdnadshavare och media som kontinuerligt har efterfragat information
da omstindigheterna kring pandemin snabbt férindrades. Informationen gavs
bade via moten, mail och kommunens intranit. Mycket tid och kraft har lagts
pa att informera i organisationen, sdvil frin kommunikationsenheten som sek-
torerna.

Informationskanaler sikerstilldes tidigt med 16pande information pa hem-
sidan och intranitet for att minska utrymmet for spekulationer. Kommunika-
tionsenheten lyfts fram och har haft en betydande roll under pandemin med
massiva informationsinsatser for att stétta sektorerna. Pandemin har visat hur
svart det dr med information och kommunikation och det lyfts fram att man
kanske borde tagit mer hjilp och framforallt i ett tidigare skede.

Nir Adam Alsing dog trillade polletten ned hos folk. Informationsflodet
kring smittan okade och man far fragor och forser folk med information.
Man mdste se hur man sprider lugn i en sadan situation. (hearing Centrala
stodfunktionerna)

Forvaltningsledningen har haft en tydlig struktur for méten och det betonas att
samlad information snabbt har kunnat spridas i linjen och till olika malgrupper
samt att forvaltningsledningen var snabb med att ge information efter sina mo-
ten. Informationsflodet har varit av stor vikt for att hantera pandemin dven om
informationen ibland upplevdes som for detaljerad och rent av skrimmande.
Det papekas att det ar viktigt att informationen blir ritt under en stor samhalls-
storning s att man sprider lugn i organisationen. Likasa betonas vikten av att
information som ber6r hela kommunen ska finnas p4 kommunens hemsida.
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Skolan har Unikum som kommunikationsvig och i bérjan av pandemin kom-
municerade man via det verktyget med f6ljd att det da gjordes tolkningar av
information som redan fanns utlagd pa kommunens hemsida. Utgangspunkten
bor enligt respondenterna vara att det som star pa hemsidan ar det som giller.

FHMs och Linsstyrelsens kommunikationer var dagliga och bevakades av
forvaltningsledningen. Informationen spreds inom kommunen genom mo-
ten, mail och intrandt. Kommuniceringen kring antalet doda varje dag var
skrammande och oldmpligt att sprida. (sjilvvirdering sektor Samhille och
utveckling)

En svaghet som lyfts fram &r att informationen fran Folkhilsomyndigheten,
Smittskydd och SKR inte var synkad, vilket vid vissa tillfillen ledde till att felak-
tiga atgirder vidtogs som sedan fick rittas till. Nar det kommit information fran
myndigheter har det ibland varit svért att formedla den hela vigen ned till be-
rorda aktorer. Som exempel ges Smittskydd som skulle tolka Folkhilsomyndig-
hetens information men tog alldeles for ling tid pa sig. Dessutom kunde beslut
fran Smittskydd dra ut pé tiden da de behévde avvakta Folkhilsomyndighetens
besked. Smittskydd anses inte heller ha varit uppdaterad i fragor gillande vaccin
och dirmed inte sa behjilpliga i fragan. Vid ett tillfille hade en av kommunens
medarbetare varit utomlands pa semester och fragan vicktes om denne kunde
arbeta med ildre den nirmaste tiden men det fanns inget tydligt svar att fa.

Mycket tid har gatt at att formedla information fran Folkhilsomyndigheten
som varit otydlig i sin rapportering och ofta var det oklart hur deras riktlinjer
skulle tolkas och forstas i Kungilvs kommun. Uppfattningen ar att det finns
god kunskap om Folkhilsomyndighetens ridd och rekommendationer bland
personalen men att chefer ibland fatt hantera personal som ifragasatt raiden och
rekommendationerna. Folkhilsomyndigheten har vidare limnat sena besked
i vissa avseenden och limnat tolkningsutrymmen i andra. Det har ocksa varit
svart att fa kontakt med Folkhalsomyndigheten. Det sigs ocksa att myndighe-
ter nog inte alltid informerat om allt for att inte skrimma upp befolkningen i
onddan, vilket tvirtom kanske spidde pa oron. Ndgon menar att myndigheters
tradition av 6ppenhet och transparens har fatt sta tillbaka nagot under pande-
min i syfte att inte skapa mer oro.
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Ndgot som jag har varit kritisk mot dr att myndigheterna dr sd oroliga att
sprida oro sd de informerade inte for att inte géra dem oroliga, vilket gjorde
folk dnnu mer oroliga. Sedan stdr jag for det fina som finns inom svenska
myndigheters tradition, vilket vi kanske tyvirr har tappat lite, men det dr
dppenhet och transparens. (intervju Respondent 1)

Dessutom har det kommit olika besked fran myndigheter och en stor och
ibland o6verblickbar informationsmingd. Det var inte heller alltid tydligt var
varje informationsgivares respektive granssnitt 1ag och det férekom ocksa att
olika besked limnades inom en och samma myndighet. Ibland fick kommunen
reda pd nya riktlinjer kvillen innan via nyheterna och det blev svart att redan
nista dag bemota fragor fran personal och anhériga. Riktlinjerna fran Forsik-
ringskassan tog lang tid att fa till sig och fick till f6ljd att man tog egna beslut
under tiden, vilket ocksa gjordes gillande andra aktorers information.

Vi lyssnade varje dag pa presskonferenserna. Det tog ett tag innan de pra-
tade om kommunal verksamhet. For min del var det viktigt att skaffa egen
kunskap. Kommer inte ihdg ndr FHM klev in i detta. Det sades att vi skulle
arbeta med munskydd men vi tog beslut att anvinda visir ocksd for vi hade
en lokal situation i Kungilv. (hearing sektor Trygghet och stéd)

Med négra av aktorerna har samarbetet frimst handlat om att kommunen in-
himtat information och inte om nagot egentligt samarbete. En viss bristande
samverkan och samordning av de olika aktorerna beskrivs som nagot som till
del forsvarat kommunens hantering av pandemin.

Rollférdelning politik och férvaltning

Genomgaende uppfattas samspelet mellan politik och férvaltning ha fungerat
bra. Dialogen har varit enkel och respektfull. Forvaltningen har haft tydliga
mandat fran politiken att hantera konsekvenserna av pandemin och politiken
har visat férvaltningen stor tilltro. Det har inte funnits s& mycket tid och utrym-
me for avstimningar utan fokus har legat pa att fatta snabba beslut och vidta
itgdrder. Forvantningarna pd varandra har varit tydliga och fortroendet mellan
politiker och tjanstemin har varit gott. Politiken sdgs ha visat mycket tillit till
forvaltningarna och deras arbete. Den bild som framtrider ar att politikerna
under pandemin varit lyhorda och agerat snabbt i de avseenden dér de kunnat
stotta och hjalpa till.
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De har funnits ddr ndr vi behvde dem och visat respekt och backat undan
ndr det behovdes. Det har fran medias hdll fokuserat pd smitta pd boenden
och vi har hdllit politikerna informerade sd att de inte ldser i tidningen. (hea-
ring sektor Trygghet och stod)

Rollférdelningen pa den 6vergripande ledningsnivin har under pandemin varit
densamma som alltid, det vill sdga att tjainstemannen liagger forslag till beslut
och politiken fattar besluten. Forvaltningsledningens dagliga méten i borjan av
pandemin gjorde att politikerna snabbt fick ett helhetsgrepp om situationen,
vilket medférde att krisledningsnimnden inte behvde aktiveras.

KSO meddelade tidigt (11 mars) att han fattat beslut om extraordindr situ-
ation. Den centrala krisledningen (forvaltningsledningen) har haft den sam-
manhdllande rollen inom kommunen och hanterat detta sa att vi har kdnt
att vi haft ett helhetsgrepp och en struktur. (sjilvvirdering sektor Sambhdlle
och utveckling)

De demokratiska processerna har fungerat utifran att politiker och tjanstemin
har haft regelbundna avstimningar, dven pa sektorsniva, dir det har skett en
forankring i forvaltning och politik innan nédvindiga beslut har fattats och
drenden har pa sa sitt kunnat beredas. Det fanns en tydlighet i vem som tog
overgripande beslut exempelvis gillande stingning av verksamhet och stora
anpassningar i verksamheten, di det var antingen kommundirektoren eller
kommunstyrelsens ordférande.

Politiska beslut fattades ofta som ordférandebeslut, d& det sillan gick att
vénta till ndsta mote. Kommunjuristerna hade jour utanfor arbetstid for att kun-
na bistd i ordférandebeslut som i enlighet med andra politiska beslut anslogs pa
kommunens digitala anslagstavla. Kommunstyrelsens ordférande informerade
i kommunstyrelsens forstirkta presidium om tagna beslut och forvaltningarna
informerade i utskotten och politikerna fick dirmed uppdateringar regelbun-
det. Besluten var ofta av kortsiktig karaktir men si smaningom blev det mer
langsiktighet i vissa beslut och det underlattade att kunna ha framférhallning.
Kommundirektoren har aterkopplat till politikerna utifrin underlag som sam-
manstillts av férvaltningsledningen. Férutom att hélla politiken informerad sa
har aterkopplingarna ocksa gett mojlighet till handlingsberedskap. Ordinarie
utskottsmoten och beredningsméten for sektor Trygghet och stod har genom-
forts under hela pandemin.
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KSO har fatt fatta en del beslut pd vigen. Vi har varit noga med att folja myn-
digheternas rekommendationer och vi har haft jurister till hjdlp och KSO har
kunnat fatta ordforandebeslut. (hearing sektor Bildning och ldrande)

Det framhalls att politikerna har varit mer aterhallsamma under pandemin i be-
markelsen att de 6verlatit det huvudsakliga krisarbetet at férvaltningsledning-
en, men hallit sig informerade. En styrka som lyfts fram ir att politiken visat
forvaltningarna stort fortroende, tagit ett halvt steg tillbaka och inte uttryckt
behov av att medverka i detaljfragor. Det har bland annat fattats beslut om
stangning av bibliotek och begrinsat inslipp pa badhuset men ocksa tillatande
beslut om utékad parkeringstid och upplatelse av gratis mark till uteservering-
ar. Det betonas att politikerna har slutit upp i leden och att det fanns en stor
forstaelse under pandemin, inte minst vad giller forvaltningens arbetssitt som
politikerna har backat upp.

Da politiken 6vergick till att ha digitala méten togs det fram rutiner for det
med hjilp av nimndsekreterare och kommunjurister. Ett system, Inera, avsett
for sekretessmoten pa distans, koptes in som anvindes savil av forvaltningen
som politiska instanser. Inera skapar forutsittningar for digitalisering genom
att tillhandahélla en gemensam digital infrastruktur och ar sirskilt anvindbart
for moéten som hanterar kinsliga personuppgifter, inte minst ndimndméten.
Inera utvecklar och forvaltar gemensamma l6sningar inom infrastruktur som
skapar forutsittningar for samverkan och informationsutbyte mellan aktorer
inom regioner och kommuner. Socialtjinstens moten ar ett exempel ddr man
behandlar kinsliga uppgifter och dir det giller att sikerstilla att ritt personer
deltar i métet och att uppgifterna skyddas sa att obehoriga inte kommer at
dem. Distansmoéten har inneburit en del problem med deltagandet da tekniken
och uppkopplingen inte alltid har fungerat fullt ut, vilket dr problematiskt inte
minst utifrin ett demokratiperspektiv. Systemet for sekretessmoten har inte
heller fungerat som utlovat, vilket innebar problem f6r Myndighetsnimnden
och anpassningar fick goras i métesstrukturen.
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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
Kungilvs kommun i méngt och mycket uppvisar samma utvecklingsfaser som
6vriga kommuner som ingatt i forsknings- och utvirderingsprogrammet, men
ocksé 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. Direfter diskuteras kommunikation och samspel
mellan aktorer. I en avslutande del i detta kapitel vinds blicken framét och i
centrum for analysen stills vilka lirdomar som dragits samt formégan att ldra
och ompréva. Varaktiga forandringar lyfts ocksa fram och diskuteras.

Overgripande kring utveckling i Kungilv

Nir studien bérjade planeras i slutet avhosten 2021 fanns signaler pa att pande-
min hade borjat mattas av. Efter nira ett och ett halvt 4&r med pandemin gick ut-
vecklingen at ritt hall. Samhallet 6ppnades upp och restriktioner togs bort. Det
berodde framfor allt pa att vaccineringen precis pdborjats i stérre omfattning
och smittspridning avtagit och sjukhusinliggningar hade bérjat minska. I bor-
jan av 2022 tog dock utvecklingen en ny vindning och en ny muterad variant
av viruset, omikron, spred sig mycket snabbt. Ytterligare en ging tog sig utveck-
lingen en ny riktning. Istillet for som tidigare da konsekvenserna av allvarlig
sjukdom varit i fokus hamnade istillet de omfattande sjukskrivningarna i cen-
trum for problematiken. Generellt under hela pandemin har smittspridning-
en varit snabb, ojimnt foérdelad inom landet och mellan olika verksamheter.
Samtidigt har kunskapsproduktionen varit snabb, vilket bidragit till andrade
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rad och rekommendationer. Under forskningsprogrammets ging har vi kunnat
konstatera att vi kunnat dela in krisen i fyra faser.

I den inledande fasen som pagick under viren och sommaren 2020 blev
det tydligt att pandemin slog vildigt ojamnt i bemarkelsen att kommunens
olika sektorer och enskilda verksamheter drabbas olika mycket och delvis vid
olika tidpunkter. Aven om smittspridningen var relativt begrinsad i Kungilvs
kommun under den perioden fé6rmedlade media och myndigheter nationellt
dramatiska berittelser om hur smittan spreds och slog mot dldre och svaga.
Detta krivde kommunikativa insatser for att dimpa oro hos kommuninvanare,
brukare och personal, men ocksa kraftfulla tgarder framforallt i dldreomsor-
gen i form av besoksforbud pa dldreboenden och forstirkta hygienrutiner. En
snabb och ovintad smittspridning skedde samtidigt som fasen kinneteckna-
des av ett underskott pa kunskap och fakta. I den initiala fasen av pandemin
motte forvaltningsledningen i Kungilvs kommun den nya situationen med stor
uppmirksamhet. Omgaende organiserade sigkommunen fér att kunna hantera
behovet av kunskapsspridning och insatser for att motverka smittspridningen.
Kommunen var inte heller, till skillnad frin manga andra kommuner, sérskilt
drabbad av smittspridning. Trots det si fanns en oro f6r pandemins utveckling
som foranledde att forvaltningsledningen tidigt hade dagliga méten for att sitta
sig in i situationen och ge verksamheten den information som behovdes.

Efter denna fas f6ljer en andra fas som blev mer utdragen. I media talades
det om “det nya normala” Har fanns det mojlighet att forbattra kunskapsliget,
olika rutiner kom p plats och det utvecklades en tydlig métesstruktur for savil
forvaltningsledning som for sektorerna. Under denna period sker smittsprid-
ningen generellt i vagor och med olika intensitet beroende pa geografi. For
olika verksamheter fattas nationella rekommendationer och restriktioner som
kommunen behéver hantera, vilket gor att stabsfunktioner fraimst i form av ju-
rister och kommunikatorer blir centrala for att planera for och sitta in atgirder.
Overhuvudtaget ir detta en fas som priglas av att krisledningen i kommunen
hittar sina former. Samtidigt dr det ett hart tryck pa savil ledning som medar-
betare att halla ut.

Den tredje fasen kommer att praglas av den rekordsnabba processen med
att ta fram vaccin samt att fa igdng storskalig vaccination. Vaccinationsprogram-
met rullas ut med stora insatser inte minst inom omsorgen i kommunen liksom
i 6vriga landet med start tidig var 2021. Detta medfor insatser frin kommunens
sida for att medverka i savil provtagning av smitta som vaccination. Aven om
smittspridningen var forhallandevis 1ag i kommunen krivdes dessa insatser frin
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kommunens sida tillsammans med kommunikativa insatser for att dimpa oron
hos kommuninvanare, brukare och personal. Krisledningsarbetet mattades
dirfor inte av i ndgon storre utstrickning dven om det dndrade inriktning nagot
pa grund av pandemins utveckling.

Den fjirde fasen av pandemins utveckling som startade i bérjan av 2022
gjorde att problematiken och utmaningarna for smittspridningen fick en an-
nan karaktdr. Den nya muterade varianten, omikron, foranledde en omfattande
sjukfranvaro och gav brist pa personal som den 6verhingande problematiken.
Samtidigt visade statistiken pa effektiviteten i vaccinationsprogrammet och
okade sjukhusinliggningar och rapporterade dédsfall uteblev. Bemanningssi-
tuationen blev mycket anstringd pa grund av hég sjukfranvaro. Vi méter dock i
detta skede en kommun som beskriver sig ha beredskap och férméga att hante-
ra situationen, dven om personalsituationen ar anstrangd.

I samband med att studien genomfors si 4r dock situationen den att dven
sjukfranvaron har blivit lagre och nu aterkommer flera foretradare fran kommu-
nen till forhoppningen att pandemin ska vara 6ver. Den ér det i formell bemir-
kelse da regeringen fattade ett beslut att frin den 1 april klassas Covid-19 inte
lingre som allménfarlig och samhallsfarlig sjukdom.

Sammantaget

Under de tvd ar som pandemin har pagatt har den dndrat handelseférlopp pa
ett sitt som gor att Kungilv sa vil som andra kommuner maste anpassa sig och
utveckla nya strategier. Kommunen har inte varit sarskild drabbad av pandemin
i jimforelse de andra kommunerna i studien, men det finns inget som talar f6r
att krisledningsarbete trots det inte har behovts i minst lika stor omfattning och
att oron och insatsen i olika verksamheter varit stor. Det ska papekas att kom-
munen var tidigt ute i att uppmarksamma behovet av insatser vilket bland an-
nat féranledde en 6versyn av krisplaner liksom ett proaktivt krisledningsarbete.

Organisatoriska dimensioner

I denna del av analysen riktas uppmirksamheten mot olika dimensioner av or-
ganisering, ledning och férmégan att hantera den kris som pandemin inneburit.
Nedan fokuseras fyra dimensioner sisom arbetsdelning, koordinering, kapaci-
tet och beredskap samt kommunikation och samspel.
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Arbetsdelning

Den forsta dimensionen som behandlas ér arbetsdelning, som vi beskrev i teo-
riavsnittet. Arbetsdelning rymmer bade en vertikal och en horisontell del. Den
vertikala diskuterar styrning och ansvarsférdelning, medan den horisontella
uppmirksammar férdelning av arbetsuppgifter. Hir finns dven anledning att
reflektera &ver graden av centralisering och decentralisering.

Kungilvs kommun moter pandemin med ett krisledningsarbete som i hu-
vudsak &r organiserat i den ordinarie forvaltningsorganisationen, det vill siga
en forvaltning med tre sektorer och ett antal stabsfunktioner som kan sigas
vara samlade i en fjirde sektor. Denna organisering bestod genom hela krisled-
ningsarbetet. Den méjligheten som lagstiftaren givit kommuner att aktivera en
krisledningsnamnd utnyttjades inte, i likhet med de flesta av landets kommu-
ner.

I flertalet av de kommuner som deltagit i forsknings- och utvarderingspro-
grammet kan hanteringen av pandemin beskrivas som decentraliserad, eller
vad som kan beskrivas som en vertikal decentralisering dar beslutsmakten fol-
jer den hierarkiska linjen for beslutsfattande. Det innebir att krisledningsarbete
har f6ljt den reguljdra forvaltningsstrukturen och det ar férvaltningsledningen
som har lett arbetet. Det innebir att det framfor allt dr ddr som 6vergripande
beslut har fattats pa grundval av vilken information som har funnits tillginglig.
Det dr ocksa dar som i huvudsak tolkning av informationen skett och sedan for-
mulerats for att kommuniceras ut i organisationen. Bilden som ges av Kungilv
ir liknande men ledningen tar en aktiv och central roll i krisledningen. Foretra-
dare for sektorer har i det sammanhanget bidragit med sina erfarenheter och
verksamheters speciella forutsittningar for de beslut som ska fattas och den
information som ska kommuniceras ut i kommunen. Det gor att dven om det
finns en tydlig grad av decentralisering sa framtridder i beskrivningarna ocksa
en forhéllandevis tydlig grad av centralisering av beslutsfattande. Detta ir ju
inga absoluta aspekter, utan finns pé en glidande skala. Till det kommer dven att
det funnits en horisontell decentralisering som framtrider i den professionella
verksamheten dir beslut behéver fattas utifran de enskilda verksamheternas
forutsittningar, vilket dven kom att paverka forvaltningsledningens beslutsfat-
tande. Exempelvis nir Folkhidlsomyndighetens rekommendationer om att hil-
la avstand behover tolkas och praktiseras i forskoleverksamheten.

Den centrala krisledningen beskrivs framforallt som utredande och med ett
overgripande ansvar for viss samordning. Denna bild férstirks av en genom-
gang av dokumentationen som vittnar om att den centrala krisledningen lade
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mycket fokus pa att reda ut fragor och omvirldsbevaka. Inte minst forefaller
det varit viktigt att reda i det juridiska laget gillande atgirder och handlings-
alternativ. Detta har sedan varit till ett stod f6r sektorernas beslutsfattande och
agerande i sina verksamheter. Genomgéaende for hela perioden beskriver savil
forvaltningsledningen som sektorsledningarna att det funnits ett patagligt stod
fran olika stabsfunktioner nir det giller att reda ut exempelvis juridiska for-
utsittningar, arbetsmiljofragor och inte minst att kommunicera om pandemin
och dess hantering till sivil medarbetare som brukare.

Relationen mellan politik och férvaltning beskrivs 6ver lag som positiv
och tillitsbaserad. I likhet med vad som observerats i flera andra kommuner
har férvaltningsledningen haft tydliga mandat fran politiken att hantera konse-
kvenserna av pandemin och politiken har visat forvaltningen stor tilltro. Fran
forvaltningsledningens sida har man vinnlagt sig om att informera politikerna
genom regelbundna méten. Aven om den politiska arenan varit intresserad och
engagerad har den under pandemin varit mer tillbakadragen och givit forvalt-
ningen och sektorerna utrymme att agera.

Sammantaget

Vi kan konstatera att Kungilv vad giller arbetsdelning métte pandemin inom
ramen for sin ordinarie organisation. I jimf6relse med andra kommuner i ut-
virderingsprogrammet kan emellertid den centrala krisledningen beskrivas
som mer aktiv i att framforallt utreda och koordinera. Det valda arbetssittet
forefaller utifrin de beskrivningar som ges ha fungerat vil. Rollférdelningen
savil inom foérvaltning som i relationen mellan politiker och tjinstemin har
varit tydlig.

Koordinering
Samordning och koordinering 4r den andra delen av organisering vid sidan av
arbetsdelning. Nir arbetet delats upp maste ordning mellan delarna skapas.
Koordinering kan dels handla om den vertikala samordningen, vilket uttrycker
styrningen mellan exempelvis forvaltningsledningen och sektorerna, dels den
horisontella samordningen som avser samordningen mellan sektorerna och de-
ras verksamheter. Detta kan sammanfattas i den interna samordningen. Dérut-
6ver kommer den externa samordningen som avser hur kontakten med externa
aktorer ser ut. Det som ibland dven kan benimnas som samverkan.

I'studien av Kungilvs kommun, som f6r andra kommuner, har framkommit
att det finns en rad fragor som det funnits anledning att samordna internt och
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samverka externt kring. Det har exempelvis varit inférskaffande av skyddsut-
rustning, personalforsorjning, smittskyddsatgirder och inte minst kunskapsin-
hamtning samt informationsspridning.

For den interna samordningen har forvaltningsledningen haft en central
roll. Genom att tidigt infora dagliga méten for att stimma av situationen for
sektorernas verksamheter och genomféra omvirldsbevakning kring pande-
mins utveckling samt olika mojliga insatser blev forvaltningsledningen kris-
ledningsarbetets centrala nav. Det var dir som bedémning av situationen i
kommunen kring smittspridning och behovet av insatser diskuterades. Det var
dven dir som beslut fattades om pa vilket sitt, i vilken form och med vilket
innehall som informationen skulle kommuniceras tillsammans med relevanta
insatser. Forvaltningsledningens beslutsfattande har i sin tur inte métt nagon
omfattande kritik, utan har snarare resulterat i att verksamheterna i sektorerna
har upplevt en trygghet i det agerandet. De har kunnat dgna sig t att verkstalla
beslut och se pa vilket sitt det kan finnas behov av samordning dem emellan.
Det eventuella behov av stttning och insatser fran centralt hall som funnits
har dirfor uppmirksammats tidigt och dven f6ljt pandemins utveckling for att
forandras 6ver tid.

Samordningen mellan verksamheterna ir nigot som terkommande lyfts
fram som nagot positivt vid hanteringen av pandemin. I huvudsak har samord-
ningen fungerat vil och det dr en genomgiende uppfattning att det har med-
fort att ett helhetsperspektiv pa verksamheten har forstirkts. Om det tidigare
funnits en mer tydlig "stuprorsorientering” i verksamheten har den under pan-
demin kommit att tonas ned. Det har i storre utstrickning inneburit att fore-
tradare for olika verksamheter hittat former for samarbete i olika forum och
arbetsgrupper. Det finns flera exempel pa detta som beskrivs i det empiriska
avsnittet. I de fall kommunen varit ansvarig fér boende eller nir det kommer
till skolans lokaler har det funnits anledning att géra gemensam sak med fast-
ighetsavdelningen, maltidsorganisationen och lokalvarden fér att fa en samsyn
pa vad och hur insatser ska goras.

Nir det kommer till samverkan med olika externa aktorer har det i flera fall
fungerat vil, men det beskrivs i en del fall som en resa dit. Egentligen har inga
nya samarbeten initierats med externa aktorer, men de har i flera fall fatt en mer
intensiv form och blivit mer frekventa. Det visar ocksa att det finns ett antal
mer eller mindre centrala relationer som en kommun har att forlita sig pd. I den
inledande fasen av pandemin handlade ménga av kontakterna med till exempel
Vistra Gotalandsregionens Smittskydd och Vardhygien samt Folkhalsomyn-
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digheten om att till storre delen skaffa sig kunskap om vad pandemin kunde
innebdra och vilka konsekvenser det fick f6r kommunens olika verksamheter. I
detta sammanhang framstar Vistra Gotalandsregionen som en av de viktigaste
samarbetspartnerna fér kunskap om pandemin och hanteringen av den, medan
samarbete med Folkhilsomyndigheten var avgorande f6r hantering av pande-
min inte minst for att deras beslut kring rekommendationer hade en avgorande
auktoritet. Besvirande var dock att Folkhilsomyndigheten samtidigt hade sa
lag kinnedom om kommunal verksamhet och att de inte var sa tillgangliga som
kommunen hade behévt. En uppfattning som delas av fler kommuner. Den ex-
terna samverkan har utifrin kommunens behov och férindring Gver tid varit
tillfredsstillande. Inte minst nir perioden av vaccinering och 6nskemal om en
mer frekvent provtagning av smittade intridde si var samarbete med vardcen-
tralerna viktigt.

Nir det giller koordinering savil internt som externt dr den gingse upp-
fattningen i kommunen att den i huvudsak har fungerat utifran det behov som
funnits, mojligtvis med nagot eller nigra undantag, vilket framfor allt géller den
externa samverkan. Viss kritik riktas mot brist pd samverkan i en i utgangsliget
turbulent och rérig situation med rad och riktlinjer som dndrades i rask takt,
inte minst fran de statliga myndigheternas sida. Men &4ven att det inte fanns
former f6r dialog. Detta var dock problem som var i den inledande fasen av
pandemin och som till viss del kan forklaras med att det inte funnits etablerade
former for samverkan. I huvudsak har dessa hittat sina former efterhand.

Sammantaget

Liksom f6r andra kommuner som studerats inom ramen fér utvirderingspro-
grammet observerar vi i Kungilv att pandemin reste krav pa koordinering och
samordning. Inte minst kommunledningen axlade ett ansvar i detta. Den bild
som formedlas ar att det fungerat vil, omstindigheterna till trots. En positiv
sidoeftekt som beskrivs 4r den horisontella koordineringen som tvingade fram
mer fokus pa helheten. Vunna erfarenheter kring det interna samarbetet kan
dock snabbt forblekna nir det inte lingre finns tydliga incitament f6r dem.
Det lyfts inte fram nagot som visar att dessa erfarenheter kvarstar i form av nya
strukturer eller forindringar arbetsordningen.

Kapacitet och beredskap

Kapacitet och beredskap handlar om férmégan att mobilisera och uppbada
resurser att mota nya of6rutsedda situationer, som till exempel en pandemi.
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Utmaningen ligger i just detta att det dr en oférutsedd hindelse. En situation
dar det inte ar sjalvklart vilken typ av resurser som behovs. Kapacitet och be-
redskap ar en fraga om att vara beredd att agera och skapa forutsittningar for
att agera. Det innebér bland annat en férmaga att anpassa organisationen till de
forutsittningar som kravs.

For Kungilv, i likhet med &vriga kommunsverige, har finansiella resurser
inte varit ett framtridande problem under krisen, tvirt om har situationen av-
seende den ekonomiska aspekten varit god. Det har snarare varit centralt att ha
tillgang till personalresurser och ritt kompetens i verksamheterna. Dirfor var
det betydelsefullt att forvaltningsledningen tidigt tog initiativ till att savil om-
virldsbevaka for att ha kunskap om pandemins utveckling som att revidera och
uppdatera planer for krishantering, men &ven att identifiera vilka medarbetare
som hade kompetens ut6ver det som deras dagliga arbetsuppgifter krivde for
att se vilken kapacitet det fanns i hindelse av att stora resurser skulle behévas
inom till exempel dldreomsorgen.

Likt manga andra kommuner fanns en beredskapsplan for att hantera en
potentiell kris, men inte en pandemi, &ven om vissa erfarenheter gjorts och pla-
nering funnits sedan tidigare befarade pandemier som svininfluensan. En be-
redskapsovning hade ocksa nyligen genomférts nir pandemin slog till. Den ty-
pen av smittspridning som covid-19 férde med sig hade en annan karaktir och
skapade nya utmaningar. Ett visst stod som utgingspunkt for att diskutera prio-
riteringar i hanteringen av pandemin forefaller emellertid tidigare erfarenheter
har genererat. Den observation vi gjort i andra utvirderingsstudier forefaller
diarmed aven gilla har. De planer som fanns var en utgangspunkt, men behovde
revideras beroende pa pandemins utveckling. Att deti ett inledande skede aven
kris som pandemin inte finns helt uppdaterade planer, saknas skyddsutrustning
och kunskap om krisens specifika innehall 4r i sig inte utmaningen eller proble-
met. Det som &r avgorande ar vilken beredskap kommunen haft att stilla om
och svara upp mot de problem som uppstar.

En annan central komponent i beredskapen ar formagan att anpassa orga-
nisationen. Som beskrivits aktiverades inte krisledningsndimnden. Likt manga
andra kommuner valdes att leda krisarbetet i befintliga strukturer. I Kungilvs
fall var det forvaltningsledningen och det verkar ocksé ha varit en del av att man
upplevt sig sa framgangsrikt ha hanterat pandemin. Det generella omdémet
fran hearingarna dr att det varit avgérande att kommunen haft en samlad f6r-
valtningsledning med korta kommunikationsvigar. Att forvaltningsledningen
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dven knot till sig avgérande kompetenser som sikerhetsansvarig, MAS med fle-
ra var ocksa avgorande for att kunna ta stillning till hur krisen skulle hanteras.

Krisledning handlar inte bara om struktur, utan dven om hur ledningen
mandvrerar den 6kade frekvensen av méten. De personer som suttit i forvalt-
ningsledningen och sektorsledningarna tillsammans med de stédfunktioner
som varit mest efterfrigade har periodvis fatt ligga storre delen av sin tid p4 att
hantera pandemin. Med en stark krismedvetenhet och yttre faktorer som tryck-
er pa har gjort att motivationen for stora arbetsinsatser har funnits. Uttrycket
“alle man pa dick” innebér att man uppbadar stora arbetsinsatser fran alla som
ar tillgingliga nar néden kraver, men f6r en kommun i storlek med Kungilvs
kommun kanske inte antalet personer dr s manga som kunnat medverka. Det
blir relativt fa till numerdren. Det 4r ocksé en erfarenhet som patalas fran en
del respondenter. Aven om intensiteten i krisledningsarbetet sett olika ut under
de tvd aren var det for flera ett mycket betungande arbete. Detta ar en insikt
som kommunen har gjort och en erfarenhet som finns med i revideringen av
beredskapsplanen.

Overgangen till ett Skat distansarbete stiller krav pa tekniska l6sningar och
utrustning som inte fanns fran bérjan. En situation som delades med alla kom-
muner fOr att inte sdga de flesta organisationer. Nar de tekniska forutsittning-
arna for distansarbete fanns pa plats var vergangen till distansarbete inte sa
komplicerad for de som hade mer administrativa arbetsuppgifter. Omstillning
for den pedagogiska verksamheten var sjilvfallet mer omfattande, men dven
den klarade omstillningen i huvudsak. Diremot visade sig att anvindandet av
den nya tekniken krivde ett st6d som inte funnits tidigare, men som snabbt
behévde inrittas. Overlag har denna omstillning under pandemin fungerat.

Med ett okat fokus pa krishantering, distansarbete med mera har det pri-
mira darut6ver varit att f det ordinarie arbetet att fungera. Det som fatt sta
tillbaka 4r utvecklingsarbete och sarskilda satsningar.

Sammantaget

Kungilv lyckades mobilisera bade organisatoriskt och resursmassigt for att
moéta pandemin. Likt 6vriga kommunsverige gav ekonomiska gynnsamma
forutsittningar en mojlighet att fokusera pa atgirder. Att kommunen inte var
jamforelsevis tidigt eller hart drabbad kan ocksa antas ha givit utrymme att mo-
bilisera och ldra av andra. Nér det kommer till beredskapsférmaga och kapaci-
tet ar bilden 6verlag att beredskapen varit god dven om beredskapsplaner inte
torberedde for en pandemi, skyddsutrustning inte fanns i den omfattning som
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behovdes och att det kravdes insatser utéver det vanliga for savil ledning som
medarbetare. Men i det avseendet skiljer sig inte Kungilvs kommun gentemot
andra kommuner.

Kommunikation och samspel

En av de mer centrala dimensionerna f6r krisledningsarbetet har varit kommu-
nikation och samspel. Det ér dels en fraga om hur kommunen har arbetet med
information och hur information har hanterats, dels en friga om samspelet
mellan ledning och verksamheter, och mellan verksamheter.

I ett tidigt skede av pandemin stod det klart att kommunikation och infor-
mation var mycket centrala foreteelser. Har skiljer sig inte bilden som aterkom-
mer i Kungilv heller fran den mer 6vergripande bilden i kommunsektorn. Kun-
skapsbehovet var stort i det tidiga skedet av krisen samtidigt som kunskapsliget
var begransat. Kunskapslige, riktlinjer och rekommendationer uppdaterades
ockséd kontinuerligt pa en nationell basis. Dessa skulle sedan tolkas och formu-
leras f6r medarbetarna i kommunen. Av den anledningen blev hur informatio-
nen uttrycktes och hur den kommunicerades en av de mer centrala aspekterna i
krisledningsarbetet. Det var viktigt att informationen som utgick till medarbe-
tare och verksamheter var sa entydig som mojligt. Har tog forvaltningsledning-
en fran borjan pa sig rollen att vara den som tog ansvar for vilken information
som spreds i kommunen med stdd fran kommunikationsenheten.

Inte minst viktigt har samspelet och kommunikationen varit for att infor-
mera politiken om héndelseforlopp, dtgirder och utveckling i verksamheten.
De politiska foretradarna har ett ansvar gentemot medborgarna att kunna svara
pa fragor om verksamheten och om den situation som foreligger. I Kungilv har
dessa processer fungerat vil genom att det funnits regelbundna avstimningar
mellan férvaltning och politiken. Aven om det i Kungilvs kommun varit som
i manga andra kommuner inom forsknings- och utvirderingsprogrammet, att
politikerna i ndgon maén tagit ett steg tillbaka och 6verlatit at forvaltningsled-
ningen att hantera krisen, har samspelet funnits dir. Det har varit i huvudsak en
enkel och tydlig ordning dir kommundirektorer har aterkopplat till politiker-
na, frimst kommunstyrelsens ordférande som i sin tur informerat kommunsty-
relsens forstirkta presidium. En ordning som éven i stort sett praktiserats for
sektorerna, men i 6vrigt har ordinarie utskottsmoten genomférts. Férhallandet
mellan politiken och férvaltningen har byggt p4 ett stort fortroende, vilket ock-
sa varit avgorande for forvaltningsledningens mojligheter att agera.
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Hanteringen av den interna kommunikationen framhalls som krivande och
det beskrivs som en stor utmaning att f ut ritt information vid ritt tidpunkt.
Overlag anses kommunikationen dock ha fungerat vil. Aterkommande finns
beskrivningar om den ndstan 6vermiktiga utmaningen for forvaltningsledning-
en att hantera en situation med oklart kunskapsliget och motstridiga uppgifter
och krav pé snabbhet och tydlighet. Flodet av information som kommunen
skulle hantera var omfattande och det kom i en stindigt strid strom samtidigt
som kommunen fick information i samma 6gonblick som alla andra. Det med-
forde att kommunens kommunikationsstrategi var att samla information pa
framf6r allt sin hemsida for att i méjligaste man forhindra lokala tolkningar ute
i verksamheterna. Aven om arbetet med att kommunicera varit omfattande sa
ir den generella beskrivningen som ges att det har fungerat i huvudsak vil. De
framsta utmaningarna har under hela processen varit att statliga myndigheter
och andra aktorer inte varit samspelta i informationshanteringen och inte rik-
nat in att kommunerna 4r de som kommer behdva hantera osynkroniserad in-
formation i det lokala sammanhanget.

Samspelet med de fackliga organisationerna och deras foretriadare beskrivs
som mycket virdefullt. Redan tidigt inférdes regelbundna méten i den centrala
samverkansgruppen dér forvaltningsledning och fackliga foretridare mottes.
Syftet var att utveckla en samsyn inf6r den situation som forelag genom att
fora samtal om den information som kom kommunen till del, men aven att fa
insyn i vilka reaktioner som medarbetarna gav uttryck for. Det fanns ett stort
behov av att hitta olika vigar att svara upp mot den oro som fanns ute i verk-
samheterna kring smittspridningen. De fackliga foretradarna blev, enligt en del
respondenter, svil forvaltningsledningens som sektorsledningarnas 6ron ute i
verksamheterna, men 4ven en viktig part for att fa ett bredare perspektiv pa hur
pandemin kunde hanteras.

Genomgaende ir beskrivningarna som ges att det nistan var ett 6vermak-
tigt arbete att forstd det skiftande kunskapsliget om pandemins smittspridning,
tolka och sprida den information som var nodvindig for verksamheterna. Allt-
igenom ar dock uppfattningen att kommunen i huvudsak klarade uppgiften,
men arbetsinsatsen var stor och efterhand sa kunde man vila nagot i vunna er-
farenheter. Kommunikationsinsatserna hittade sin form samtidigt som pande-
min inte skapade lika mycket oro som i borjan och att den trots allt minskade i
omfattning och paverkan.
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Sammantaget

Kungilv hittade en fungerande modell for att hantera information och kom-
munikation och skapa ett fungerande samspel. En dterkommande observation
i utvirderingsprogrammet 4r de sirskilda utmaningarna som hanterandet av
kommunikation pa nationell nivé skapade. For Kungilv liksom andra gillde
det att hantera liget med ny och snabbt éndrad information. Aven om det kréiv-
des en resursanstringning ges en bild av att en fungerande modell etablerats.

Larande

Pandemin har kréavt stor uppmérksamhet och stallt stora krav pa formaéga till
omstillning. Det giller for de flesta organisationer i samhillet och det galler
inte minst f6r Sveriges kommuner. Kungilvs kommun har haft sin beskirda del
av krav pa att agera och nir det giller pandemin har dessa krav pa handlande
kommit frén flera olika hall, savil fran invanarna i kommunen som regeringen.
Det har inneburit snabba omstillningar och en omedelbar formaga att omsitta
vunna erfarenheter for att méta pandemins aterkommande fordndringar. I re-
sonemangen ovan pekar mycket pa att kommunens krishantering har haft en
organisering som kunnat méta dessa férvintningar.

I vanliga fall 4r det forindringsarbete som gors i organisationer planerings-
drivet, men under pandemin har omstillningen snarare varit hindelsestyrd och
framtvingad av férlopp och beslut manga ganger bortom den egna organisatio-
nens kontroll. Nagra reflektioner kan goras kring forutsattningar for ett lirande.
Tittar vi pa krisberedskapen kan konstateras att det inte fanns nigon plan eller
idé kring kriser av det slag som pandemin visade sig vara. Detta r en insikt som
flera dterkommer till i kommunen. Beredskapsplaneringen gillde framforallt
mer avgransade storningar i tid och rum och da framforallt under en kortare
period 4n vad pandemin har inneburit. Att Kungilvs kommun, liksom 6vriga
kommuner, skulle befinns sig i ett krisarbete under tva &rs tid med olika faser
som stillde krav pa nya atgirder fanns det inga planer for. Pandemin har dess-
utom tvingat kommunerna att genomféra férindringar pa kort tid, utan till-
gang till kunskap och har inneburit att bade arbetssitt och fysiska och tekniska
16sningar behovt forindras, mer eller mindre radikalt. Fér Kungilvs kommun,
liksom andra kommuner, har de stora utmaningarna varit att hitta ritt i age-
randet nir det giller omsorgsverksamheten f6r bade dldre och barn samt hela
skolverksamheten. Detta involverar medarbetare, brukare, anhoriga/forildrar,
barn med flera. Insikten om att kriser och utmaningar kan anta den form som
pandemin tog ér i sig en lirdom.
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Pandemin har som beskrivits kommit att innebéra stora krav pa forindring,
men dven givit stora mojligheter till lirande. Avvikelser och dndrade forut-
sattningar har varit ett av pandemins kdnnetecken. En analys och diskussion
kring lirande kan riktas in dels mot vad for erfarenheter fran krishantering och
krisberedskap som kan goras, dels lirande for den vardagliga verksamhetens
bedrivande, ledning och organisering. Utvirderingen av Kungilvs kommun
ligger dessutom i pandemins senare fas dir den har fasats ut som samhallsfarlig
sjukdom, vilket ocksa sa hir i efterdyningarna av alla insatser erbjuder mojlig-
heter till reflektion.

For Kungilvs kommun har egentligen hela perioden med pandemin inne-
burit ett lirande da nya situationer har uppstatt hela tiden. Négra exempel ar:
den nagot férindrade rollen mellan politiken och férvaltningsledningen, den
intensiva motesfrekvensen saval pa forvaltningsledningsniva som pa sektorsni-
v4, att omsitta all information som kommer utifran till kommunicerbar infor-
mation internt, att kunna agera snabbt och stilla om verksamheten, hantera en
spridd oro fran personal och invénare, stinga ner eller reducera tillgingligheten
i verksamheter, stilla om till digitala l6sningar for att ndimna nagra situationer
som uppkommit. I alla dessa hindelser finns vunna erfarenheter och ett lirande
som lett fram till det fortsatta agerandet.

En del lirande har varit av mer enkel karaktar, det vill siga den typen av
lirande som innebir mindre justeringar eller forindringar av hur arbetet ge-
nomf6rs. Exempel pa det ar nir behovet fanns att lira sig hur skyddsutrustning
ska anvindas och man tar fram instruktionsfilmer for detta. Annat lirande har
inneburit ett mer radikalt lirande som vi tidigare har beskrivit som ett dub-
belkretsldrande. Ett lirande som medfér forandringar av mer grundliggande
karaktir ar till exempel 6vergangen till distansarbete. Det innebar for manga att
de blev beroende av teknisk utrustning for att 16sa sina arbetsuppgifter, vilket
kanske blev som mest patagligt under den period som delar av skolverksam-
heten skulle 16sas genom att ldrarna undervisade med hjilp av videoteknik och
flertalet moten for manga medarbetare fick genomféras pé det sittet. Den erfa-
renheten har till exempel ldrare kunnat ta med sig nar det kommer till utveck-
lingssamtal och medarbetare nir det giller att genomf6ra méten.

Distansarbetet medférde ocksa att medarbetare och chefer fick prova att
16sa vardagens arbetsuppgifter utan att finnas pa samma plats, vilket stillde nya
krav p4 medarbetare att sjilva ta ansvar for de dagliga arbetsinsatserna. Samti-
digt som cheferna behéver hitta nya former for att utéva sitt ledarskap. Overlag
ar intrycket att merparten ansett att den hir omstillningen gatt forvanansvart
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latt, visst det fanns teknikstrul, men pa det stora hela har man kunnat uppritt-
halla I6pande verksamhet utan alltfér manga kvalitetsforluster. I den diskussion
om distansarbete som nu pagar har darfér manga egna erfarenheter att vila pa
nir det kommer till att ta stéllning till hur framtida arbetsplatser kan utformas.
Det kommer att stallas krav pa eller finnas forvantningar pa att kommunal verk-
samhet kan erbjuda flexibilitet nir det kommer till en balans mellan hemarbete
och arbete pa kontor. Den diskussionen ir dnnu i sin linda och studien visar att
dven Kungilvs kommun méter den med en flexibilitet f6r medarbetarna.

Sammantaget

Sett till lirande kan vi konstatera att pandemin inneburit en méjlighet. Kung-
ilvs kommun har fatt méta en helt ny situation med biring pa i stort sett alla de-
lar av verksamheten. Exemplen som ges dr méanga bade gillande krishantering
och erfarenheter som kan tas med i vardagen. Det gir emellertid att resa frigor
kring hur aktivt férvaltandet av erfarenheter dr och i hur stor utstrickning det
mesta faller tillbaka i invanda rutiner och beteendemonster frén fére pandemin.

Konkurrerande varden

I teoriavsnittet betonade vi vikten av att uppmirksamma att virden stills mot
varandra i kommunal organisering. Vid kris kan nya virden komma att accen-
tueras medan andra far sta tillbaka. Nér vi analyserar det insamlade materialet
torefaller 6ver lag Kungilv ha hanterat motstridiga virden.

Ett exempel handlar om avvigningen mellan fokus pa krisitgirder och
minskande av smittspridning 4 ena sidan och uppritthillande av ordinarie
verksamhet & andra sidan. Enklast for att minimera smittspridning ar att helt
enkelt stinga ner verksamheter. Hir forefaller emellertid kommunen klarat av
att undvika allt for drastiska atgarder. Bland annat avspeglas detta inom for-
skoleverksamhet som haft en ambition om 6ppethallande, dven for sa kallade
15-timmarsbarn. En atgird som emellertid vidtogs men snart fick reverseras
var stingande av bibliotek. Overlag forefaller kommunen ha haft fokus pa och
formaga att balansera krisatgarder och uppritthallande av operativ verksamhet.

Studien av Kungilv visar ocksa hur avvigning mellan olika intressen och
virden kan stillas pa sin spets. En sadan avvigning handlar om, vilket vi ocksa
noterat i andra studier inom ramen f6r utvirderingsprogrammet, avvigning-
en mellan allménintresse och sekretess och virnande av den enskilde. Under
pandemin blev detta konkret i situationer i frigan om allménheten skulle infor-
meras om smittspridning pa enskilda boenden. A ena sidan fanns det ett stort
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allménintresse kring spridning och d4 inte minst situationen inom aldreboen-
den. Inte minst media visade intresse for detta. A andra sidan skapar informa-
tion kring smittspridning en 6ppenhet kring och ett utlimnande av de personer
som bor pa boendet.

Ytterligare en avvigning handlar om att uppritthalla de rutiner och regler
som giller for offentlig sektor och da kanske sérskilt kring beslutsfattande. Ex-
empel bade pé nationell och kommunal nivé finns pa hur beslut tagits som visat
sig strida mot lagstiftning. Det namnda beslutet att stinga biblioteket torde vara
ett sidant. Overlag ges emellertid beskrivningar av kommunens krishantering
att regler, riktlinjer och lagar kunnat féljas och offentlighetsprincipen kunnat
uppritthallas.

Sammantaget

Aven om pandemin stiller ledare och beslutsfattare infor nya, svara och ibland
akuta situationer forefaller det i Kungilvs kommun ha skett pa ett balanserat
och avvigt sitt. Det har funnits ett fokus pa att halla fast vid grundliggande
forvaltningsprinciper samtidigt som kommunen behévt gora en del besvirliga
avvigningar kring verksamheten.
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Slutsatser

I denna avslutande del summerar vi iakttagelser fran analysen och pekar pa
overgripande bedémningar. Vi lyfter dven avslutningsvis fram négra omraden
som bor uppmirksammas i ett fortsatt utvecklingsarbete.

En forsta iakttagelse som kan vara vird att ta fasta pa 4r att Kungélvs kom-
mun inte drabbades sérskilt hirt av pandemin sett till smittspridning och antal
doda i jamforelse med andra kommuner som uppvisade en avsevirt mer utsatt
situation. Att direkt ta detta som intakt for eller som orsakat av en god kommu-
nal organisering dr emellertid att dra en for lingtgaende slutsats. Allt for méanga
faktorer paverkar och inte minst tillfilligheter nar det kommer till pandemins
spridning.

Vinder vi oss istillet till det som varit huvudfokus f6r denna rapport: or-
ganisering, ledning och styrning, tonar en bild fram dir verksamma inom
Kungilvs kommun 6évergripande ger kommunen ett gott betyg i hanteringen
av pandemin. Vi gér samma bedémning utifran det empiriska underlaget och
var analys. Att bibehalla den ordinarie ledningsorganisationen och verka inom
dess ramar istallet for att aktivera en krisledningsnamnd gor att den ordinarie
decentraliserade kommunala strukturens styrkor kan utnyttjas med stod av en
koordinerande central krisledning. Det 4r lokalt och verksamhetsnira kunska-
pen finns om de specifika forutsittningarna. Politikens val att vara vilinforme-
rad men samtidigt bibehalla forvaltningens handlingsutrymme framstar ocksa
som val avvigt.

Krisledningsarbetet har praglats av ett hindelsestyrt forlopp dar utveckling-
en inte har kunnat forutses. Det har utmanat f6rmdgan att anpassa insatser ver
tid och stallt extra stora krav pa att samordna sig savil internt i kommunen som
med externa parter for att kunna vidta atgirder. Det har varit viktigt att hitta en
balans mellan den centrala styrningen av krisledningsarbetet och samtidigt ge
utrymme {r ett decentraliserat ansvar i verksamheterna. Det framkommer att
det for de olika ledningsnivaerna och deras stéd (vilka ér i fokus i denna studie)
har varit ett krdvande och tungt arbete. Det har under perioden funnits en in-
tensitet i krisledningsarbetet som klarats av tack vara att smittspridningen och
pandemin har gtt in i mer "latthanterliga” perioder.
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Sammantaget ir kommunledningen néjd med hur kommunen har hanterat
pandemin och det finns samtidigt en del lirdomar pé vagen. Krishanteringar
har forstarkt det basta i organisationen och hos enskilda medarbetare, svetsat
samman ledningsgrupper och bidragit till battre samordning mellan verksam-
heter. Samtidigt har en del brister och insikter om férbattringsmojligheter
blivit synliga vad giller den egna organisationen, men framf6r allt vad giller
samverkan med andra aktorer. Att det inte fanns en beredskap f6r den specifi-
ka situation som pandemin gav ir en forutsittning som kommunen delar med
alla andra kommuner. Fragan ir vilka erfarenheter som 4r mest centrala for
kommunen for att forbereda sig infor nya kriser? En sak ar att forbereda sig for
liknande kriser som den pandemin orsakade, men storre en utmaning ar att for-
bereda sig for den ovintade krisen. Vilken beredskap behé6ver finnas for den?

Rad och rekommendationer

Krisberedskap och krisledning férefaller enligt de utvirderingar som gjorts
inom ramen for programmet vara nigot av en firskvara. Utmaningen &r att bi-
behalla ett intresse for och en resurssatsning pa sidana fragor dven i en vardag
utan kris. Kungilv hade vid pandemins utbredning nyligen genomgatt en storre
beredskapsovning. Att aterkommande 6va och arbeta med olika scenarier ar
en viktig del i bibehallandet av en kapacitet att mota en kris eller oférutsedd
hindelse. Mer s dn framtagande av planer av olika slag. Analysen visar att kom-
munen i huvudsak har haft ett fungerande krisarbete, men det finns trots det
anledning att ta till vara erfarenheterna. Dérfor listas ndgra rekommendationer
som kan ligga till grund for ett fortsatt utvecklingsarbete.

Aktiv férvaltning av erfarenheter och Idrdomar

Det ar litt att vardagen tar 6ver. Nar man &r mitt i pandemin finns inte tid att
reflektera Gver de erfarenheter som gors och nar pandemin 4r 6ver dr man fullt
upptagen att aterga till det normala. Vi vill dir som forsta rekommendation
peka pd att det vilar ett ansvar pd kommunledningen och chefer i organisatio-
nen att skapa forutsittningar for ett strukturerat lirande sé att erfarenheter fran
aret med pandemin och krisarbete ska kunna tas tillvara. Detta kan ske pa flera
olika sitt, exempelvis pa chefsdagar och arbetsplatstriffar. I det arbetet ar det
viktigt att lyfta fram kritiska roster och tinka i termer ”vad hade hant om”. En
erfarenhet som vi gjort i det hir utvirderingsprogrammet ar att det i sjalvvirde-
ringar och hearings finns mycket lite av kritisk sjilvreflektion, s& dven f6r Kung-

62



Slutsatser

ilv. Fornojsamhet och stolthet 6ver insatserna i krisarbetet 4r bra, men frigan
dr om ldrandet inte ocksé behover ett matt av misstag och misslyckanden ocksa.

Se dver organiseringen av krisledningsarbetet

En aterkommande observation i utvirderingsprogrammet &r att mycket av
framgangen i krisledning och krisorganisering bottnar i en vilfungerande ordi-
narie organisation. Det som fungerar vil i vardagen fungerar vil i kristider, &r ett
satt att formulera det. Detta giller i hog grad 4ven f6r Kungilv dven om denna
studie inte kan siga nagot om hur vil den kommunala organisationen fungerar
i vardagen. I huvudsak har kommunens krisledningsarbete fungerat vil dirom
vittnar flera respondenter i kommunen. Diremot finns dterkommande nagra
funderingar pa den omfattande arbetsbérdan som inte minst ledningen och de-
lar av staben utsattes for. Har kan behovas funderingar 6ver hur detta ska hante-
ras i framtiden. En uppmaning har ér att inte fastna i planer och dokumentation
av hur nya kriser ska hanteras, utan att dven 6va och planera for olika scenarier.

Systemsvagheter fér vard och omsorg

En framtridande och aterkommande diskussion savil under pandemin som ef-
terat har varit kommunernas formaga att hantera smittspridningen och skydda
skora ildre. Det har konstaterats att generellt var dldreomsorgen oférberedd
och att den var illa rustad for en pandemi, och att det férelag strukturella brister.
Aven kommunen har fitt sin beskirda del av denna problematik och diskus-
sion, @ven om problemet inte varit s framtridande i kommunen under pan-
demin. Kommunen gjorde &ven en del proaktivt arbete inledningsvis for att se
over vilka resurser som fanns i kommunen f6r eventuella insatser inom detta
verksamhetsomrade. Hir behover dock kommunen vara med i nationellt och
regionalt utvecklingsarbete for att stirka omsorgsverksamheten inom omraden
som personal, kompetens, riktlinjer och krisplaner.

Medverka till stérkt regional samverkan

Nir det kommer till samverkan med andra aktorer har det framfér allt vara
drivet av kommunens egna behov, liksom for de flesta kommuner. Det ar inte
alls underligt att det vid en kris sker ett ansvarstagande av att hantera den egna
organisationens behov. Kommunen har ocksd precis som vid organiseringen
av krisledningsarbetet utgatt frin de upparbetade relationer som redan funnits
med andra aktorer. Det nya som tillkom var ett mer frekvent beroende av Vistra
Gotalandsregionen och Linsstyrelsen. Hir kan det behéva ske en reflektion

63



Slutsatser

6ver hur kommunen ska agera vid en kris som i synnerhet inte ar lokalt av-
gransad dven om den upplevs lokalt. Hir bor en gemensam satsning ske mellan
kommuner och region for att dels skapa en fordjupad analys av problembilden
och lyfta fram atgirder som fatt en positiv effekt. Samverkan med externa akto-
rer har inte haft den mest framtridande platsen i krisledningsarbetet, men den
inledande fasen visar pd brister i att det inte fanns klara rutiner for kontakten
mellan olika aktorer. Aven om detta inte var nigot som kan lastas kommunen
finns det anda anledning att medverka till ett utvecklingsarbete i detta avseende.

Distansarbete och flexibilisering

Pandemin har visat sig vara en kraftfull drivkraft for snabba férandringar av
arbetslivets organisering. Med tillginglig teknik har det givits mojlighet for
manga medarbetare att arbeta pa distans. Att genomféra méten pa distans har
visat sig ge flera fordelar och tekniken som mojliggor distansarbete har blivit
tillganglig for de flesta i arbetslivet. En del av dessa erfarenheter, som att ha mo-
ten utan att resa via videoteknik kommer vi fortsitta gora, distansarbete eller
ej. Fragan om distansarbete dr dock till mindre utstrickning en teknisk fraga,
nagot som kommunen uppmirksammar. Det handlar i huvudsak om arbets-
miljo, arbetsplatsgemenskap, sociala relationer, medarbetarskap och ledarskap
etc. Det skapar nya forutsittningar for arbetets organisering. Kommunen har
uppmirksammat detta och fattat beslut om mojlighet till distansarbete. Detta
ar dock en frdga som dr i sin linda och nigot som kommunen behover fortsitta
diskutera vad giller bade frigan om distansarbete och konsekvenserna av ar-
betslivets flexibilisering. Det senare dr den samhillsutveckling som kan komma
att skapa nya forhallanden mellan arbete och fritid, tillginglighet etc., vilket
kommer péaverka alla som arbetar i kommuner.

Betydelsen av information och kommunikation

Om det ar nagot som uppmirksammats vid den hir pandemin, inte minst i
Kungilv, 4r det betydelsen av vilken information som kommuniceras och pa
vilket sitt, savil internt i kommunen som till invanarna. Hir finns en svér gréns-
problematik dd kommunens kommunikation av information konkurrerar med
andra aktorers kommunikation. Det handlar dels om att tillgodose medborgare
och brukares informationsbehov, dels den egna verksamhetens medarbetare
och chefer. Det kan dérf6r vara angeldget att vid sidan av krisplaner och bered-
skapslager ocksa tinka péa hur organisationens verksamhet genom kommuni-
kation kan bli dnnu béttre pa att improvisera for att 6ka en flexibel beredskap.

64



Referenser

Referenser

Ansell, C., & Gash, A. (2008). Collaborative Governance in Theory and Practi-
ce. Journal of Public Administration Research and Theory, 18 (4): 543-571.

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

Brorstrém, B., & Johansson, S. (1992). Frdn regler och konton mot véirderingar
och ansvarsenheter - En bok om decentraliseringens bryderier och forindrade styr-
former i kommuner och landsting. Lund: Studentlitteratur.

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

Czarniawska-Joerges, B. (1988). Reformer och ideologier: lokala nimnder pa
vag. Doxa

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

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

Hooghe, L., & Marks, G. (2003). Unraveling the Central State, but How? Types
of Multi-level Governance. American Political Science Review, 97 (2): 233-243.

Huxham, C., & Vangen, S. (2005) Managing to collaborate: The theory and prac-
tice of collaborative advantage. London: Routledge.

Janis, I. L. (1972) Victims of groupthink. Boston: Houghton Mifflin Company

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

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

65



Referenser

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

Klijn, E. H. (2010). Trust in governance networks: looking for conditions for
innovative solutions and outcomes. I S. P. Osborne (red.), The New Public Go-
vernance? Emerging Perspectives on the Theory and Practice of Public Governance.
London: Routledge.

Luhmann, N. (1995). Social systems. Stanford, Calif.: Stanford University Press.

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

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

March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations. 2nd edition. Blackwell.

Marks, G. (1993). Structural Policy and Multi-Level Governance in the EC.
In (red), The Maastricht Debates and Beyond, Boulder, CO: Lynne Rienner, pp.
391-410.1A. G. Cafruny och G. G. Rosenthal (red.), The State of the European
Community Volume 2: The Maastricht Debates and Beyond (European Com-
munity Studies Association) (Vol. 2, pp. 391-410). Boulder: Lynne Rienner.

Mintzberg, H. (1980). Structure in S’s: A Synthesis of the Research on Organi-
zation Design. Management Science, 26 (3): 322-341.

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

Montin, S., & Hedlund, G. (2009). Governance som interaktiv samhillsstyr-
ning — gammalt eller nytt i forskning och politik? I G. Hedlund & S. Montin
(red.), Governance pa svenska. Stockholm: Santérus Academic Press.

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

Oliver, C. (1990). Determinants of Interorganizational Relationships: Integra-
tion and Future Directions. Academy of Management Review, 15:241-26S.

66



Referenser

Osborne, S. P. (2010). Introduction: The (New) Public Governance: a suitable
case for treatment? I S. P. Osborne (red.), The New Public Governance? Emerging
Perspectives on the Theory and Practice of Public Governance. London: Routledge.

Ouchi, W. G. (1979). A Conceptual Framework for the Design of Organizatio-
nal Control Mechanisms. 25 (9): 833-848.

Ouchi, W. G. (1980). Markets, Bureaucracies, and Clans. Administrative Sci-
ence Quarterly, 25 (1): 129-141.

Perrow, C. (1979). Complex organizations: a critical essay (2. ed.). Glenview,
IIL: Scott Foresman.

Pierre, J. (2001). Decentralisering, governance och institutionell forindring.
I B. Rothstein (red.), Politik som organisation: Forvaltningspolitikens grund-
problem. Stockholm: SNS Forlag.

Rallis, S. F.,, & Rossman, G. B. (2000). Dialogue for learning: Evaluator as criti-
cal friend. New Directions for Evaluation, (86), 81-92.

Regionfakta. (2020). Befolkningsforindringar under 4:e kvartalet 2020 och
folkmingd 31 december 2020. Hamtad 2022-01-2S fran: https://www.region-
fakta.com/vastra-gotalands-lan/befolkning-och-hushall/befolkning/befolk-

ning-kvartalssiffror/

Sannerstedt, A. (2001). Implementering - hur politiska beslut genomférs i
praktiken. I B. Rothstein (red.), Politik som organisation. Forvaltningspoliti-
kens grundproblem. Stockholm: SNS Forlag.

Stoker, G. (1998). Governance as theory: five propositions. International Social
Science Journal, SO (155): 17-28.

Sullivan, H., & Skelcher, C. (2002). Working Across Boundaries: Collaboration in
Public Services. Houndmills: Palgrave.

Tomkins, C. (2001). Interdependencies, trust and infromation in relations-
hips, alliances and networks. Accounting Organization and Society, 26(2): 30.

Torfing, J., & Triantafillou, P. (2013). What’s in a Name? Grasping New Public
Governance as a Political-Administrative System. International Review of Public
Administration, 18 (2): 9-25.

67



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

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

A

KommunForskning
i Vastsverige

c/o Goteborgs universitet
Box 665
405 30 Goteborg

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




