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Sammanfattning

Sammanfattning

I denna rapport fokuserar vi hur Lerums kommun har hanterat pandemin. Det
mer specifika syftet dr att beskriva och analysera denna hantering ur ett lednings-
och organiseringsperspektiv. Ambitionen ér att skapa ett underlag for lirande:
bade infor framtida kriser och infor en kommande vardag utan pandemi. Studien
ar en del av ett storre forsknings- och utvirderingsprogram KomCo (kommuner
i coronatider) vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi), dir ambitionen r att
skapa underlag for ett bredare larande i offentlig verksamhet kring hantering av
pandemin.

Var overgripande bedomning ér att Lerums kommun har hanterat pande-
min pd ett bra och dndamalsenligt sitt givet de forutsittningar som funnits.
Utvecklingsforloppet liknar ocksd ménga andra kommuner inom KomCo-pro-
grammet. Har liksom i andra kommuner har hindelseférloppet varit komplext
och langdraget. Alla kommunsektorer har paverkats, om an i varierande grad.
Arbetet har i allt visentligt handlat om att minimera negativa konsekvenser
for bade individer och lokalsamhillet. Vi har i rapporten talat om ett hiandel-
sestyrt forlopp, dar koordinering bade internt i kommunen och i férhallande
till externa parter varit av stor betydelse for vidtagna atgirder. Det dr en mang-
hovdad aktorsgrupp med olika ansvar och roller som ska samspela, ofta under
stor tidspress. Aven om vissa beslut i krisledningsarbetet tagits av politiken har
hanteringen av pandemin i allt visentligt varit en fraga for férvaltningen, med
god forankring hos den centrala politiken.

Vi fastslog att kommunens decentraliserade organisation, tillika organiserad
i en forvaltning, banade vig for en god balans mellan strategiska och operativa
grupperingar. Kommunen har snabbt stillt om organisationen till krishante-
ring. Strategin har varit att f6lja nationella och regionala rad och rekommen-
dationer och agera tidigt och framfér allt samstaimmigt, for att skapa stabilitet
och trygghet i ett annars osikert och svarbedomt lige. For Lerum har kontex-
tuella verksamhetsvillkor ocksa priglat gjorda &verviganden. Vi har sirskilt
uppmirksammat coronagruppens roll och betydelse i arbetet med att 16pande
bade uppdatera ligesbilder och forankra gjorda 6verviganden visavi berérda
sektorer sa att beslut kan tas verksamhetsnira. Kommunikationsenhetens in-
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tegrering i ledningsgrupper och deras omvittnade snabbhet och lyh6rdhet har
ocksa lyfts fram som framgangsfaktorer. Vi kan ocksé konstatera att de berittel-
ser som studien baseras pa ger samfillt ett gott betyg at kommunens organise-
ring och ledning under pandemin. Krismedvetandet har anvints konstruktivt,
och uppfattas i allt visentligt vara styrd utifran foresatsen om pragmatisk dn-
damalsenlighet och helhetens bista, oavsett niva i kommunen. Rapporten av-
slutas med nagra rekommendationer som kan ligga till grund f6r kommunens
fortsatta utvecklingsarbete:

Efter att under ett par ars tid levt med ett langviga hot som plotsligt och
blixtsnabbt paverkat kommunorganisationen har Lerum gjort manga erfaren-
heter kring krishantering. En reaktion p4 tidsbetingad kris dr ofta centralise-
ring av beslutsfattande for att skapa tydlighet och snabbhet. Blicken i organi-
sationen tenderar att vindas uppat! Hir vill vi dock patala styrkan i Lerums
decentraliserade organisation, att blicken ocksa hela tiden varit vind nedat/
int. Genom att organisera olika grupperingars syften och handlingssitt har
man lyckats att kombinera och balansera olika rollers funktion och forutsitt-
ningar samt skapat medvetenhet om att bida behovs for att andamalsenligt
hantera pandemin. Detta arbetssitt kan sikert med férdel anvindas nir kom-
munen stélls infor andra storre utmaningar.

En erfarenhet som angrénsar till nyss nimnda rekommendation, ar vikten
av grundliggande vilfungerande strukturer. De former av organisering och
ledning som praktiseras vid "ljusa och soliga dagar” tenderar ocksi att funge-
ra vil vid "moérka och stormiga dagar” Det uppfattas i hog grad gilla Lerums
kommun, dven om denna studie inte kan sidga ndgot om hur vil den kommu-
nala forvaltningen fungerat innan pandemin. Nir krisens stress gor sig pamind
borgar vilkinda samordningsformer och beslutsstrukturer for en balanserad
krisledning. Det ar ocksd nagot att beakta infor framtida kriser och krisledning.

Om det 4r nigot som uppmirksammats vid den hir krisen ar det betydel-
sen av kommunikation och information. Det handlar bade om extern och
intern kommunikation, dels om att tillgodose medborgare och brukares infor-
mationsbehov, dels den egna verksamhetens medarbetare och chefer. Har har
vi patalat grinsproblematiken och hur kommunikation i flernivasystem kan
skapa otydlighet f6r berérda anvindare, savil interna som externa. Forutom att
sikerstilla att adekvat information nér ritt adressat kan otydlighet paverka upp-
fattningen om en verksambhets legitimitet och i férlingningen dess anseende
och fortroende. Vad giller Lerums arbete med kriskommunikation ar lirdomar
att ta med sig att fortsitta arbeta med att identifiera och varda goda exempel
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som visat sig hjdlpa till att stabilisera det stora informationsflédet. Att vara en
kommunikativ organisation i allt frén strategiskt tinkande till hur man pratar
om kris dr vigledning till att ta sig an framtida kriser med effektiv kriskommu-
nikation.

Pandemins epicentrum i kommunen, omsorgensverksamheten, har arbetat
frenetiskt med att minska smittspridningen och skydda skéra éldre. I Corona-
kommissionens slutbetinkande (SOU 2022: 10) konstaterades att ildre-
omsorgen i Sverige stod oférberedd och att den var illa rustad f6r en pandemi,
och att det inom omsorgen foreligger en rad strukturella brister. Fastin
ansvariga for stod och omsorgen inom Lerum gjorde vad de kunde pétalar de
att sjukvarden prioriterades framf6r dldreomsorgen i pandemins inledande ske-
den. Mycket fokus har ocksa lagts p4 att forbiattra de lokala villkoren vad giller
skyddsutrustning, bes6ksférbud, testning samt utbildning i basala hygienruti-
ner. I det fortsatta arbetet behover givetvis fokus fortsittningsvis vara pa den
interna omsorgsorganisationen for att hirigenom uppgradera omsorgsarbetet
med mer medicinsk kompetens. Det handlar ocksd om bemanning och arbets-
forhallanden. Arbetet behover dven vara inriktat pA kommunens samverkan
med andra foretridare i det vidare omsorgssystemet, med privata virdgivare,
primarvarden, GR samt statliga expertmyndigheter och SKR. Kommunens an-
svar for omsorg och regionens ansvar for vard illustrerar det problem som upp-
star ndr tva huvudman samtidigt bar ansvar for skora och aldre i vid mening,
och kunskapen om detta fragmenterade system ir ingalunda okénd. Ett stirkt
system forutsitter en bttre forstaelse och kunskap om varandras olika logiker
och forutsittningar.

Medan den interna samverkan i kommunen verkar ha fungerat forhéallande-
vis vil och dessutom ha utvecklats under pandemins férlopp, uppmirksammas
utmaningar och problem nir det giller vissa delar av den externa samverkan.
Den horisontella samverkan med civilsamhille och niringsliv forefaller ha
fortskridit tillfredsstillande under pandemin. Daremot uppdagas brister med
olika myndigheter ddr kommunen ibland upplever sig ha legat fore i hantering-
en av pandemin. Dessutom skapade informationsspridning fran flera instanser
en rorig situation dir samma information kunde delas av olika myndigheter
vid olika mé6ten. Kommunen upplever att kommunikationen mellan myndig-
heter och samspelet mellan vissa av dem, fungerat bristfilligt. Dessa svérighe-
ter kopplas till komplexiteten i den flernivastyrning som karaktiriserar den
svenska offentliga férvaltningen.
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Vi uppmirksammar slutligen att det vilar ett stort ansvar pa kommunens
ledning och chefer att skapa forutsittningar for att aktivt forvalta gjorda
erfarenheter och lirdomar frin pandemiaren. Vi kan konstatera att arbetet
pagér och det i viss mén finns strategier for att tillvarata dessa. Det som pabor-
jats i den hir utvirderingen kan med f6rdel utgora en grund for lirandet, men
vi tror att det dr angeldget att involvera fler i processen, s att erfarenheter och
forda resonemang som legat till grund f6r denna rapport inte stannar bland
personer i ledande stillning. Det kan handla om att komma till ritta med kon-
kreta arbetsrutiner kopplade till krisledningsuppdraget och hur man arbetar
under kris eller materiella brister saisom skyddsutrustning. Men lirdomar kan
ocksa handla om befintliga och férgivettagna normer och regelverk som under
pandemin inte uppfattats dndamalsenliga i férhallande till vad man upplever
behover goras for att antingen pa kort sikt hantera akuta problem eller for att
pa lite langre sikt klara en omstéllning. Det kan handla om att "leda pa distans”
och upplevelsen av att "ledas pa distans”, lirdomar av att tillsammans ha jobbat
for att 16sa konkreta problem pa ett tillitsfullt sitt, men ocksa ett storre omstall-
ningsarbete som digitalisering. Ett sitt att sikerstilla ett bra lirande kan déirfor
vara att relativt omgéende identifiera savil pagiende och planerade processer
som gjorda erfarenheter kan vivas in i, exempelvis vilka gar att lanka till arbetet
med systematisk kvalitetsutveckling och vilka handlar mer om ett utvecklings-
orienterat lirande.
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Inledning

Attldraioch av en kris ér viktigt. Den hir rapporten sammanfattar hur Lerums
kommun har hanterat Covid-19 och vilka lirdomar som kan dras av arbetet.
Rapporten dr till for Lerums kommuns utveckling och lirande, men ocksa ett
bidrag till den mer generella kunskapsbildningen kring kommuners hantering
av Covid-19 och kommunsektorns roll i Sveriges krisberedskap. Utvirderingen
har gjorts under varen 2022 nir tyvirr helt andra omtumlande kriser rullar 6ver
vérlden, kriget i Ukraina, anstringd samhillsekonomi med 6kad inflation och
okade rantor. Sa fragan vad man kan lira av Covidaren kan kompletteras med
pa vilket sitt kan de hir lirdomarna anvindas vid helt andra samhallskriser.

Nagon ging i mitten av februari 2022, definitivt sedan den 24 februari, and-
rades samhillsdebattens innehall fran att under nistintill dagligdags under tva
ars tid har rapporterat om Covid och dess olika vigor och varianter, till att en-
bart handla om Putin och kriget han startat i Ukraina och dess olika samhills-
politiska foljdverkningar. Om Wuhan blivit en stad vi lirt oss namnet pa for att
det ar platsen dar Covid fick sin pandemiska borjan kom nu den 24 februari bli
en lika viktig tidsmassig demarkationslinje. Néstan 6ver en natt ersattes virolo-
ger och immunologer fran universitet och Folkhilsomyndigheten med 6ver-
stelojtnanter fran Forsvarshogskolan och FOI, som specialister och uttolkar av
tor samhillet viktiga skeenden. En reflektion man kan géra ér att fastin vi har
manga kanaler f6r nyhetsflodet tycks alla kanaler folja dominerande hindelser
vilket har en sjalvforstirkande kraft.

Hotfulla samhillsekonomiska dominoeffekter har varit patagliga sedan fe-
bruari 2022. I kolvattnet pa Rysslands invasion och ¢kad krigsoro har ocksa
virldsekonomin satts under allt hogre press med skenande inflation som f6ljs
av centralbankernas kraftiga rinteh6jningar, 6kande ravaru- och energipriser.
Men inflationstrycket har ocksa sin grund i den hyperstimulerade penningpo-
litiken som samhallen runtom i virlden satt in for att hejda smittspridningen.
I virldens produktionsfabrik Kina har stider och regioner stingt ner pa grund
av spridningen av omikron, men kanske frimst pa grund av den strategi som
stadsledningen dar anvinder for att fa bukt pa smittspridningen. Det genererar
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isin tur problem i globaliserade leveranskedjor i hela virlden, som dven drabbar
Sverige som en nation beroende av export.

Covids globala foljdverkningar dr emellertid ingalunda &ver, inte ens for
Sverige. Fastin vaccinationstickningen ér stor i Sverige, bidrar nya varianter till
smittspridning och 4ven dédsfall. Senhéstens och varvinterns vig av omikron
var férvisso mildare, men smittspridningen var betydligt storre och sjukskriv-
ningstalen 6kade markant. Manniskor kan tro att de inte ar i fara om de smittas
av omikron, men det stammer inte. For sarskilt ovaccinerade, dldre och mul-
tisjuka kan omikron och nya varianter orsaka allvarlig sjukdom och d6d. Sedan
den 24 februari i ar fram till den 31 oktober beriknas drygt 3000 personer ha
dott i Sverige med koppling till Covid. Att kalla nya varianter av Covid f6r mild
ir saledes fel. Dirtill tillkommer 4ven de hundratusentals som har olika grad av
komplikationer till f6ljda av att de varit sjuka, si kallad postcovid.

Mycket av uppf6ljning och analys av Covid har ocksa naturligt handlat om
konsekvenser inom halso- och sjukvardens samt omsorgerna. Dagen innan
invasionen av Ukraina slippte Coronakommission sitt slutbetinkande. Viss
mediauppmirksamhet fick det, men i allt visentligt har den efterf6ljande de-
batten lyst med sin franvaro vilket inte minst de politiska debatterna infor hos-
tens val visat. Kommissionen riktade emellertid i rapporten bred och allvarlig
kritik mot Sveriges pandemihantering pa flera punkter. Granskarna ansig att
bristerna i den svenska dldreomsorgen bidrog till Sveriges hoga dodstal under
forsta vigen, och fastin bristerna forbattrades 6ver tid menade kommissionen
att bemanningen inom omsorg var for 1ag, att den kommunala omsorgen borde
ha sjukskoterskor pa plats dygnet runt, att kommunerna borde kunna anstilla
lakare. Avsaknad initialt av beredskapslager och provtagnings- och smittspar-
ningsforutsittningar éver tid forvirrade en redan allvarlig situation. Aven Folk-
hilsomyndighetens uppdrag kritiserades. Regeringen maste under en pandemi
ha bredare kunskapsunderlag 4n det som en enskild forvaltningsmyndighet
kan tillhandahalla.

Flera av bristerna har ocksa tagits upp i de utredningar som regeringen till-
satt efter Coronakommissionens kritik. I juni blev utredningen om en ny éldre-
omsorgslag klar. Malet ir att lagen ska fortydliga dldreomsorgens uppdrag och
innehall, och skapa likvirdig kvalitet i dldreomsorgen i hela landet. Pandemin
satte ljuset pa strukturella brister i vard och omsorg fér dldre personer. Brister-
na ir ej nya, utan beskrivna sedan lang tid, och handlar bland annat om samord-
ning, personalkontinuitet, bemanning och kompetens och chefer med alltf6r
manga understallda. Dirtill har patienternas vardbehov och den medicintek-
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niska utvecklingen inneburit hogre krav pé savil dldreomsorg som kommunal
hilso- och sjukvard in nir Adelreformen genomfordes pa 90-talet.

Denna studie handlar som sagt om Lerums kommuns organisering, styr-
ning och ledning av arbetet med den samhillskris som Covid 19-pandemin
inneburit och de utmaningar som den fort med sig fér Lerums kommun som
organisation. Fokus och studieobjektet har siledes i férsta hand legat p4 kom-
munens ledning och chefer och deras upplevelser, iakttagelser och lirande vad
giller arbetet med att organisera och leda Lerum kommuns krisarbete under
pandemin. I regel utgar en utvirdering fran en tydlig mattstock i form av ett
beslutat mél, en plan eller ett ideal som kan utvirderas kritiskt. Men eftersom
pandemier (4n si linge) far betraktas som ovanliga och extraordinira hindel-
ser finns det inte ndgon sidan sjilvklar utvirderingsmodell att tillga. Uppfatt-
ningen om vad som ir god hantering av pandemin 4ndras under resans ging
och styrs av vilka virden som bedéms som mest angeligna av den som framfér
kritiken. Det visar ju inte minst den globala diskussionen som forts i nyhetsme-
dier om huruvida den "unika svenska strategin” varit framgangsrik eller inte.
Syftet med den hir utvirderingen ar dirfor inte att granska Lerums kommun
arbete kritiskt fr att utkriva ansvar och hitta fel att korrigera. Ambitionen med
utvirderingen ir i stillet att skapa ett underlag och en process for reflektion
och lirande, bade infér en efterlingtad vardag utan pandemi och infor framtida
kriser. Det senare mojliggors inte minst av att pandemin tvingat alla att tinka
om, testa nya sitt att arbeta pa och skirskada vad som ér av vikt och vad som
kanske inte visat sig vara det.

Utvirderingsstudien ar en del av ett omfattande forsknings- och utvirde-
ringsprogram pa 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
hanteringen av pandemin blir belyst ur olika infallsvinklar. I programmet, som
bedrivs inom Kommunforskning i Vistsverige (KFi), ingar forutom Lerums
kommun 4ven Kungilvs kommun, Trollhittans Stad, Boras Stad, Molndals
Stad, Tanums kommun, Go6teborgs Stad och Stenungsunds kommun samt
Vistra Gotalandsregionen. Det har redan publicerats nigra jimférande studier
(Brorstrém & Lofstrom, 2021; Algehed & Jensen, 2021; Johansson, 2022), och
vi kommer i denna rapport ocksd goéra jamforelser med Lerums arbete som
utgangspunkt.

For Lerums kommun innebir en medverkan i programmet méjligheter till
att lirande sker i tre olika steg. I ett forsta steg sker ett lirande genom den re-
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flektion som sjilva genomforandet av utvirderingsstudien bygger pa, dar ett
centralt moment ar forfattande av sjilvvirderingar som kritiskt diskuteras. I ett
andra steg sker ett lirande som ett resultat av den 6vergripande analysen som
presenteras i foreliggande rapport. I ett tredje steg mojliggors ett kunskapande
genom att ldra av andra kommuners arbete. Detta mojliggor ett mer 6vergri-
pande 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 forestillt oss. Nir vi planerade den forsta delstudien i programmet au-
gusti 2020 trodde vi oss se slutet pd pandemin, men det var bara forsta vagen.
Nu tva ar senare har forvisso konsekvenserna av smittspridningen mattats av
betydligt, men nya varianter av Covid reser krav om bade en fjirde och en femte
spruta. Kanske har vi dirmed intritt i det "nya normala” som det talats om un-
der en lingre tid, dir Covid nu blandas upp med anstringd samhallsekonomi
framst pa grund av kriget i Ukraina.

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

Metod

KomCo-programmet bygger pa en gemensam metod och teoretisk utgings-
punkt. Har beskriver vi tillvigagangssittet, men forst nagra ord om hur vi ser pa
gjord utvirdering. Vi ser uppligg av gjord studie, genomfoérande och aterrap-
portering som uttryck for en lirande utvirdering (Svensson, med flera 2009).
Det betyder att vi betonar kollegiala uppféljningsformer, lirande och forstaelse
framf6r extern granskning och ansvarsutkravande. For oss handlar teorii grund
och botten om att samla idéer, argument och forklaringar i syfte att gora prakti-
ken begriplig, men ocksa i syfte att paverka praktiken. I rapporten kombinerar
vi ddrfor unika erfarenheter gjorda av olika grupperingar i Lerum med begrepp,
modeller och teorier som férsoker bade samla dessa erfarenheter och paverka
hur dessa erfarenheter kan forstas.
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Utvirderingen av Lerums kommun hantering av pandemin har gjorts av
en grupp forskare knutna till KFi:s forskarnitverk bestaende av Sanna Eklund,
pa Forvaltningshogskolan, Christian Jensen vid Handelshogskolan och Bengt
Johansson vid JMG, alla vid Géteborgs universitet. Utvirderingsarbetet har
dven stottats av Viveka Nilsson (administration). Studien ar gjord under senare
delen av varen 2022, och 6vergripande intryck ér att respondenterna beskrev
kommunens arbete med pandemin med ett lugnt tillbakablickande perspektiv,
trots att de bara ndgra méanader tidigare statt mitt uppe i hoga sjukskrivningstal
pa grund av den fjarde smittvigen orsakad av omikron-varianten. Bidragande
till denna fattning, som vi inte kdnner igen fran motsvarande studier fran aret
innan, ar sikerligen vaccineringen som minskat antalet allvarligt sjuka och
déda och som véren 2022 spred ett upprymt lugn i landet. Sedan den 1 april
2022 klassas inte heller lingre viruset som en samhallsfarlig sjukdom, ett beslut
som symboliskt sikerligen ocksa har en lugnande effekt.

Underlag till utvirderingen har samlats in pa flera sitt och ambitionen har
varit att datainsamlingen i sig ska stimulera ett lirande kring verksamheten,
genom att den mojliggor for medverkande chefer att strukturerat och tillsam-
mans reflektera 6ver arbetet med att styra och leda organisationen under pan-
demin. Materialinsamlingen har skett i tre steg: sjalvvirderingar, hearingar och
kompletterande intervjuer. I Lerum sammanstillde fem ledningsgrupperingar
i kommunorganisationen sjilvvirderingar enligt en instruktion och mall som
skickats till dem pé forhand, se bilaga 1. Grupperingarna som valdes ut i samrad
med kommunledningen och var:

« Centrala krisledningsgruppen
« Coronagruppen

« Sektor stod och omsorg

o Sektor lirande

« Sektor samhillsbyggnad

Med varje gruppering som gjorde en sjilvvirdering hade vi ocksé en hearing
vid vilken de som skrivit sjilvvirderingen och andra for verksamheten vikti-
ga personer medverkade, i de flesta fall 3-6 personer. Under hearingen stillde
utvirderingsgruppen fordjupande och breddande fragor kring de teman som
dr centrala for utvirderingen. De teman som berordes i sjilvvirderingar och
sedan under respektive hearing var: Inledning - den 6vergripande bilden, Be-
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slut - atgirder och kritiska moment inom verksamheten, Samordning och sam-
arbete, Andra aktorer och extern samverkan, Lirdomar och framtid, se bilaga 2.

Hearingarna genomfordes pa distans via Microsoft Teams och deltagarnas
diskussioner antecknades. P4 hearingarna medverkade ocksa en representant
fran férvaltningsledningen som bisittare. Bisittarnas roll var att lyssna pa kolle-
gornas samtal och reflektera 6ver vad som sades pa hearingen. Hirigenom var
ambitionen att skapa forutsittningar for ett kollegialt lirande och en férdjupad
analys kring olika verksamhetsbetingelser i arbetet med att hantera Covid.

Den tredje och sista delen i materialinsamlingen bestod av kompletteran-
de intervjuer med nagra aktérer som kunde férvintas bidra med antingen for-
djupande eller breddande perspektiv. Den intervjumall som anvindes aterfinns
i bilaga 3. Sammanlagt genomférdes 8 intervjuer i Lerum. Dessa personer re-
presenterade den politiska nivan och olika verksamheter alternativt stabsfunk-
tioner och gav virdefulla insikter om olika utmaningar som kommunen upp-
levt. Var bedomning r att vi under insamlandet av material uppnadde det som
ibland i kvalitativa studier bendmns "mittnad”. Det betyder att ytterligare mate-
rialinsamling inte hade tillfort nagot visentligt nytt. Detta beror givetvis till stor
del pa att utvirderingen begrinsats att fokusera pa kommunens 6vergripande
organisering och styrning. Under studien har ocksa skriftlig dokumentation av
skilda slag beaktats. Material om coronapandemin 4r oerhort omfattande i me-
dier, i forskningslitteraturen och pa myndigheters och kommuners webbplatser
och pa olika typer av nyhetssajter. Det har ocksa under aret genomforts och
publicerats ett flertal utvirderingar, exempelvis av Inspektionen for vard och
omsorg (IVO), Coronakommissionen och Statskontoret.

Det insamlade materialet har analyserats i tva steg. Forst sammanstilldes
materialet i en empirisk beskrivning av kommunens hantering av pandemin
fran det att den startade 2020 till det att sjalvvirderingar och hearingar genom-
forts. Den empiriska berittelsen dr en sammanfattning av forskarnas tolkning
av kommunens hantering av pandemin och innehdller citat fran sjilvvirdering-
ar, hearingprotokoll och intervjuer for att exemplifiera vanligt férekommande
uppfattningar eller intressanta reflektioner som deltagare gjort. Med empiri-
beskrivningen som grund analyserade forskargruppen sedan kommunens in-
satser. Analysen gjordes bade enskilt och i grupp och bygger pa den teoretiska
ram som presenteras i kommande kapitel. Foljande fragor har varit vigledande
for analysarbetet:
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« Vad karaktiriserar kommunens hantering av pandemin i stora
drag? Fanns nddvindig beredskap? Hur fordelades ansvar, vilka
beslut fattades och hur kommunicerades dessa? Hur forandrades
kommunens arbete och hur samordnades uppgifter?

« Vad har varit framgangsrikt i arbetet? Varfor da2

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

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

Studien har ett uttalat ledningsperspektiv. Vi har tagit del och diskuterat med
ledningar pa olika nivaer hur de uppfattar arbetet under pandemin och vad de
tagit for matt och steg for att brett hantera Covid. Hur man styr och leder och
hur man siger att man styr och leder behéver inte vara samma sak. Det ser vi
ocksa som ett tillkortakommande med gjord studie. Vi har inte haft méjlighet
att studera den praktik om vilken man séger sig ha styrt. Vi har ej heller inter-
vjuat medarbetare som utifrdn ett mer tydligt verksamhetsperspektiv kunnat
beritta om sina upplevelser av ndimnda atgirder samt vilka organisatoriska for-
utsittningar de hade sett som 6nskvirda.
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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. Fyra teman adresse-
ras som tillsammans ger ett stod for gjord analys och tolkning. Ett forsta tema
giller grundliggande begrepp kring organisering sdsom strategi, arbetsdelning
och koordinering. Ett andra tema behandlar samverkan och flernivastyrning.
Ett tredje tema uppmarksammar kommunikation, bade i kristid och i mer nor-
mala tider. Slutligen, ett fjirde tema ber6r organisatoriskt lirande och vad det
innebdr och stiller f6r krav pa en organisation.

Att hantera malkonflikter inom ramen for formella
organisationer

En viktig utgingspunkt ar att all organisering handlar om val och avvigningar.
Det innebir att det inte finns nigon organisationsform som 4r optimal i alla
lagen och kan mota alla férindringar 6ver tid, vilket inte minst ar viktigt att
uppmirksamma i en studie av en kris som visar sig sli olika mot olika verksam-
heter och dessutom skifta 6ver tid.

Kommunen som formell organisation och institution 4r en komplex or-
ganisation dir flera olika virden samexisterar och konkurrerar. Det hir giller
oavsett kommunstorlek. Kommuner har ett heterogent sortiment av tjanster
som i regel vilar pa legal grund. De behov som kommunal verksamhet speglar
upplevs manga ganger som oindliga, samtidigt ar resurserna begrinsade - man
kan alltid géra mer men aldrig nog. Politiska, administrativa och professionella
logiker forekommer samtidigt och numera ocksa krav om 6kad brukarmed-
verkan. Dirtill har flera parallella styrideal 6ver tid utvecklats i form av reg-
ler, mal, samverkan och tillit, vilket resulterat i en inte obetydlig styrtringsel.
Kommunal verksamhet ska i sina delar ha férmaga att hantera pafrestningar
och storningar samtidigt som den ska bibehalla form, funktionalitet och efter-
stravansvirda virden, och dess chefer pé olika nivaer ska verka for effektivitet,
rittvisa och resiliens (Hood, 1991). Men i praktiken maste alltid prioriteringar
goras fOr att ndgonting ska bli gjort. Organisering bygger pa den fundamentala
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praktiken att vissa l8sningar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995),
inte minst gor detta sig gallande vid kris.

Vad som kiannetecknar kommunala organisationer &r att de dr formalise-
rade, som sagt ofta med grund i lagar och reglerande mekanismer, vilka ocksa
paverkar verksamheters uttryckta syften och mal. Det betyder att 6ver tid ut-
vecklas timligen stabila strukturer kring inte bara ansvar och auktoritet, utan
dven forestillningar om behovet av varaktighet och kontinuitet. Detta samlas
under bendmningen formell organisation eller formell organisationsstruktur,
vilket syftar pa den 6verenskomna och beslutade ordningen for hur verksam-
heten organiseras (Scott, 1992). Denna stabiliserande effekt till trots behdver
alltid organisationen anpassa sig efter nya utmaningar och behov. Hirvidlag dr
begreppet strategi centralt, da den ska beskriva hur kommunen och dess olika
forvaltningar hanterar olika kniviga ldgen som uppstar.

Freedman (2013) beskriver strategibegreppets historiska utveckling inom
vitt skilda samhillsgrenar som militirvisende, religion, statsforvaltning och
foretagsvirlden. Genomgiende handlar strategi om hur en social helhet (en
nation, en kommun, en forvaltning, en enhet) ska realisera och kanalisera sin
inriktning och mélmedvetenhet. Det kan vara ambitioner som &r riktade mot
mojligheter, men dven mot att hantera hot, besvirliga ligen och problem, dar
egna forutsittningar, bade styrkor och svagheter, méste beaktas.

Tre kontextuella faktorer framstar som avgorande for huruvida en situation
upplevs som strategisk: osikerhet om vad det ér for situation som rader, kom-
plexitet i friga om hur denna situation ska tolkas och forstas samt meningsskilj-
aktigheter mellan dem som fattar beslut och de som paverkas av dem. Strategi
blir en friga om de medel som anvinds for att nd efterstravansvirda mal, och
en medelsdiskussion handlar alltid om att géra prioriteringar bade rérande be-
fintliga resurser i form av pengar, uppmirksamhet, kompetens och tidsanvind-
ning, och vilka motsvarande resurser man ser behov av att utveckla.

Man tinker sig ofta strategier som framatsyftande, att de ska fungera som
vigledning vid olika handlingsval, att strategier ska styra strukturer men lika
framtridande inom strategiforskning dr att strategier dr ndgot som konstrueras
i efterhand som om ledningen har agerat efter en uttinkt plan, och att befintliga
strukturer snarare styr valet av strategi. Frigan om formulering och implemen-
tering av strategier dr ytterligare ett stort forskningsfilt inom offentlig férvalt-
ning. Fér denna studies vidkommande dir kris och det ovintade styr kan det
finnas anledning att uppmérksamma den kritik som framf6rts mot alltfor pla-
neringsinriktad strategi (Mintzberg, 2000). Framtiden ér svar att fdrutséga och
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darfor ska man inte 6verbetona analys framfér handling och tro att formella
procedurer leder till framgéng. Snarare borde samspelet mellan handling och
larande lyftas fram.

Men strategi 4r ingalunda bara avsett som begrepp for att hantera yttre hot
som Covid. Strategibegreppet anvinds ocksa for att formera och organisera
befintliga resurser och kompetenser. Utifran ett strukturellt perspektiv ar en
central organiseringsstrategi att komma samman och fordela arbetsuppgifter
for att ocksa se till att dessa arbetsuppgifter tillsammans bidrar till det syfte
eller uppdrag som organisationen har, i det hir fallet den kommunala forvalt-
ningen. Sarskilt utmarkande ar hierarki och att det finns nagra som bestimmer,
i synnerhet kring principer for arbetsférdelning och hur specialiserade enheter
och funktioner ska samordnas. I formella organisationer r det positionen som
ar avgorande for vilka befogenheter en person har. Hur verksamheten ska or-
ganiseras beror i sin tur pa hur de olika delarna eller enheternas uppdrag ska
begrinsas och hur de ska samordnas.

Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper (Mintzberg, 1983).
Att samordna I6pande funktionsspecialiserad kommunal verksamhet sker ofta
i forvig. Det finns flera olika varianter pa planlagd samordning. En dr genom
standardisering av arbetsprocesser dir rutiner, riktlinjer och processer reglerar
vad man férvantas gora. En annan 4r genom utbildning och formella meriter
dir standardisering av kunskap for arbetet i fraga tydliggors. Samordningen kan
ocksa ske genom uppstillda atravirda malvirden for verksamheten, exempel-
vis kan det vara kring ekonomi, kvalitet eller brukarnytta. Inte att forglomma ar
de samordningsmekanismer som sitter i viggarna i form av kultur, informella
normer och virderingar. Aven om det finns formella regler och informella nor-
mer bygger mycket av arbetet i organisationer pa fortroende. Chefer maste lita
pa att deras medarbetare inte bara f6ljer regler, utan ocksa tanker sjilva och
anvinder sitt eget omdome.

Vad som kinnetecknar en krissituation ar emellertid att samordningen be-
hover svara an mot plétsliga hindelser och ny information hir och nu. Just att
hindelsen ar plotslig och ovantad gor att man inte kan hantera den i forvig. Ett
satt att gora momentan samordning ér att tydliggora ett mer direkt och tydligt
ledarskap, for att harigenom undvika konflikterande budskap och skapa klar-
het kring hur samordnade insatser ska disponeras och utféras. Skyndsamhet
forutsitter att ndgon bestimmer. Ett annat sitt att samordna sig momentant,
som delvis 4r det direkta ledarskapets motsats, 4r gemensam samordning. For-
visso kan behovet av skyndsamhet vara stort, men ovissheten kan viga tyngre,
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och genom att sammanfora erfarenheter, perspektiv och kompetenser kan ge-
mensam handlingskapacitet och distinkthet skapas. Den vanligaste formen for
gemensam samordning dr méten av olika slag, dir de inblandade gemensamt
pratar med varandra for att I6sa ett problem som uppkommit eller fatta ett ge-
mensamt beslut.

Verksambhetsstyrning och samordning ér inriktad mot 6vergripande virden.
I I6pande kommunal verksamhet 4r fokus vid sidan om brukarnytta hur be-
gransade resurser anvands pa bista sitt, dir "bésta” villkoras av forestillningar
om rattssikerhet och effektivitet. I kris aktualiseras ocksa maélvirdet om resi-
liens och uthallighet. Det de olika virdena inte bara ar viktiga att beakta, utan
att de ocksa riskerar att hamna i konflikt och konkurrera med varandra. En hog
produktivitet kan ga ut 6ver virden om kapacitet som bygger pa att det finns
strukturer och resurser att falla tillbaka pa om négot hinder. Denna konflikt har
uppmirksammats mycket i medier kopplat till pandemin eftersom fragor kring
lagerhallning av skyddsutrustning aktualiserats samt dven hur omsorgen be-
mannats. Kritiken har handlat om att med allt for stort fokus pa effektivitet och
“slimmade” organisationer har lagerhallningen och bemanning, som fér med
sig en kostnad, minskats i for stor utstrickning. Konkret innebér detta bland
annat ett skiftat fokus fran ”just-in-time™leveranser till "just-in-case™lagerhall-
ning/bemanning. Sammanfattningsvis, for all offentlig verksamhet 4r samtliga
forvaltningsvirden alltid aktuella att beakta, inte var for sig

Samverkan och flernivastyrning

Men det 4r inte enbart den inomorganisatoriska samordningen som &r av bety-
delse. Inom offentlig sektor har samverkan varit ett honnérsord och viktigt tema
for att organisera olika typer av forbittringsarbeten och ddrmed fullgéra sina
taganden gentemot allméinheten. Det kan vara mellan olika professioner och
yrkesgrupper, mellan olika huvudmin och mellan olika nivaer i samhallet. Oav-
sett om syftet 4r att uppna stordriftsfordelar eller kompletteringsférdelar innebér
samverkan att olika parter ska komma 6verens om hur de ska agera tillsammans.
Skillnader i regelverk, organiseringsprinciper, mandatférdelning och tolknings-
foretride leder ofta till samverkansproblem (Huxham & Vengen, 2002).

Nir det uppstér en kris eller extraordinir situation prévas den kommunala
ledningens formaga att samordna resurser for olika insatser som gar utover den
ordinarie verksamhetens villkor. Det stiller krav pa att hantera savil horison-
tell som vertikal styrning. Den horisontella styrning som i vardagstal benamns
som samverkan brukar dven kallas for interaktiv samhillsstyrning (governan-
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ce) (Montin & Hedlund, 2009; Osborne, 2010). Dessa horisontella styrnings-
former betonar nitverksbaserade och relationella former av styrning dar fler
aktorer som inte nodvindigtvis ingar i den traditionella styrkedjan utformar
styrning (Hupe & Hill, 2012). Den vertikala styrningen brukar diskuteras som
flernivastyrning (multi-level governance) (Marks, 1993). I Sverige karaktiri-
seras flernivastyrningen av ett system dir bade stat, regioner och kommuner
ar utforare av styrning. Den kommunala nivan ar sirskilt intressant i en svensk
kontext eftersom vi har s pass hog grad av decentralisering (Sellers, Jefferey,
Lidstrdm & Yooil Bae, 2020). Den statliga styrningen ir inte sillan bred och
oppen for tolkning vilket tillsammans med den decentralisering som utgér det
svenska systemet medfor att mycket av utformningen sker pa lokal niva.

En av de vanliga orsakerna till att interorganisatoriska relationer upprittas
dr att organisationer saknar nagon form av resurser som gor det intressant att
samverka (Oliver, 1990). Resurser behover ingalunda bara vara pengar, utan in-
formation, uppmarksamhet och kompetens samt andras nitverk betraktas hir
ocksd som resurser. Det gor att det centrala for aktorer handlar om att komma
6verens om vad man ska samverka om, det vill siga vad som ir syftet, pa vilket
stt det ska ga till och med vilka insatser fran var och en. Nir flera autonoma
aktorer samverkar ar ocksa osakerheten stor var grinsen gar for olika aktorers
ansvar (Stoker, 1998). Férutom osikerhet att hantera och 16sa uppgiften man
har framfor sig (reducera smittspridning i forekommande fall) kan alltsa osiker-
heten ocksa handla om att flera olika akt6rer med olika uppdrag och intressen
ska komma 6verens, samt att manga olika beslut méste i fattas, i regel utspridda
ibade tid och rum.

Nar det kommer till flernivastyrning handlar det inte enbart om att utveck-
la former for att styra samverkansinsatser (Hooghe & Marks, 2003). Flerniva-
styrningen ar ett vidare arrangemang dir en eller flera offentliga organisationer
ingdr i en vertikal beslutsprocess. Det kan handla om att effektuera politiska
beslut eller att 16pande hantera ny information ofta pa ett enhetligt vis (Ansell
& Gash, 2008). Med pandemin ska man dirtill plétsligt och pa kort varsel bli
beroende av andra organisationer for att genomf6ra sitt uppdrag. Det kan som
i studerat fall handla om att halla sig 16pande informerad kring riktlinjer och
rekommendationer for att lokalt férhindra smittspridning, samordna inkop av
skyddsutrustning eller bidra till att olika restriktioner efterlevs pa lokal niva.
Flernivéstyrning innebir siledes inte enbart en mangfald av aktorsperspektiv,
utan sker ocksa med olika kontextuell forstaelse och siktdjup.
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Perspektiv pa organisationers kriskommunikation

I en kris hotas grundlidggande virden for en organisation. Beslut maste fattas
under stark tidspress i en situation som priglas av osikerhet. For att hantera kri-
sen blir kriskommunikation ett centralt verktyg for alla organisationer, men for
myndigheter har den en dubbel funktion. I en samhillskris ska myndigheters
kriskommunikation hjilpa samhaillet och dess aktorer att klara av krisen, fram-
for allt tillgodose medborgarnas informationsbehov s att de vet vad som pagar
och kan ta beslut for att skydda sig sjilva och sina nirmaste (Odén m fl., 2016).
Men krisen innebér ocksa pafrestningar for den egna organisationen och om
den inte hanteras ritt kan samhallskrisen utvecklas till en organisationskris, ddr
anseende och fortroende for organisationen rubbas, bade internt och externt
(Vigse, 2016).

Kritiskt f6r den externa kriskommunikationen &r att snabbt né ut till olika
malgrupper med information som ar relevant och upplevs som anvandbar. Till
att borja med maste man veta vilka informationsvigar manniskor anvander for
att informera sig. Vidare maste budskapet upplevas som viktigt, vara begripligt
och inte minst maste det vara tydligt exakt vad man f6rvintas gora f6r att skyd-
dasig (Sellnow m fl,, 2018). De aterkommande raden att tvitta hinderna, hilla
avstand och stanna hemma vid sjukdom, som niddde hela Sverige under pande-
min via presskonferenser och alla méjliga kanaler dr exempel pa hur myndighe-
ter i samhillet med nadde ut med krisinformation.

Kritiska moment f6r den interna kriskommunikationen ar att sikerstilla
att information sprids uppét och nedat i organisationen. Heide och Simonsson
(2016) pekar pa att det finns olika funktioner for den interna kriskommunika-
tionen, dir tyngdpunkten ligger pa olika stillen beroende pa vilken fas av kri-
sen det handlar om. Fore krisen behovs kommunikation for att stirka lojalitet
och engagemang for den egna organisationen samt for att 6ka krismedveten-
heten. Under krisens mest akuta fas ligger fokus pa att kommunicera instruk-
tioner for hur medarbetarna ska agera, men ocksa pa att ge stéd och hjilp till
bearbetning av det som sker. Efter krisens avslutande hamnar aterigen fokus
mer pa kriskommunikation for att bygga lojalitet, engagemang samt att halla
krismedvetandet pa en rimlig niva.

En aspekt som Heide och Simonsson inte nimner dr omvirldsbevakning.
En central del av kriskommunikationen under en kris handlar om att skapa sig
lagesbilder, bade for internt och externt bruk. Att forséka beskriva ut hur "lan-
det ligger” dr helt avg6rande for krishantering, bade hur situationen ser utiden
egna organisationen och det omgivande samhillet.
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For en kommun finns kommunikation och samverkan i flera olika riktning-
ar, vertikalt/horisontellt samt externt/internt (se figur 1). Den centrala verti-
kala externa kommunikationen under pandemin handlade i stor utstrickning
om att informera och kommunicera med medborgarna (i olika roller som bru-
kare, anhoriga mm) om krisen. Men detta vara bara en del av den externa verti-
kala kommunikationen. Det finns andra én medborgare att kommunicera med,
sasom olika lokala organisationer. Kommunen kommunicerar ju regelbundet
exempelvis med féretag och civilsamhillets organisationer. Aven kommunika-
tion med medier kan riknas hit, vilket ju dr en helt central del av den externa
kommunikationen. Men extern kommunikation gar ocksa uppat, mot regio-
nala och inte minst nationella myndigheter. Information fran nationella myn-
digheter ska hanteras i vardagen och under pandemin blev det extra viktigt.
Det kom hela tiden mycket information pa den nationella nivan och dessut-
om skulle det rapporteras fran verksamheterna till linsstyrelser och nationella
myndigheter.

Intern Extern
: Forvaltning och Kommuner och
Horisontell . . -
forvaltning/bolag kommun/organisationer
Forvaltningsledning och Kommun och
. forvaltningar/politisk medborgare/lokala
Vertikal : o )
ledning organisationer/myndigheter
/medier

Den andra formen av extern kommunikation sker horisontellt. Har ar det fram-
for allt de floden av kommunikation som sker mellan kommuner som asyftas.
Det finns bade formella och informella ndtverk som kan aktiveras och anvindas
under en kris for att samordna, koordinera eller frimja kunskapsutbyte. Aven
kommunikation via samverkansorganisationer som Géteborgsregionen (GR)
eller andra kan riknas hit, men ocksa enskilda chefers professionella nitverk.

Den interna kommunikationen kan ocksa delas in horisontellt och verti-
kalt. Den horisontella dr den som sker mellan de olika férvaltningarna och bo-
lagen i en kommun, dven detta via formella eller informella nitverk. I kriser
blir krisledningsgrupper av olika slag ofta en arena dir representanter for olika
delar av férvaltningarna kan moétas. Den vertikala interna kommunikationen
gar ocksa uppat och nedat fran forvaltningsledningars synvinkel. Uppat hand-
lar det om att kommunicera med de folkvalda, med nimnder och styrelser och
deras ledande representanter. Nedat 4r det hur kommunikationen flédar uppat
och nedat mellan forvaltningsledningar och medarbetare.
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Beroende pé vilken kris det handlar om, kommer olika former av kriskom-
munikation, extern och intern, vara olika viktig. Men i den samhillskris som
pandemin innebér dndras forutsittningarna. Alla de ovan nimnda relationerna
aktiveras och maste hanteras kommunikativt. Det ar dirfor inte s konstigt om
kommuner upplevde att Covid-19 skapade kommunikativa pafrestningar ut-
over det vanliga. Stora mingder information beh6vde hanteras och férmedlas
och alla behévde information samtidigt.

De danska kriskommunikationsforskarna Finn Frandsen och Winni Johan-
sen (2017) talar om att det i en kris uppstar ett kommunikativt rum, en retorisk
arena dir de vanliga reglerna inte riktigt giller. Situationen priglas av bade av
sensemaking, dvs. att olika aktorer forsoker forsta vad som pagar och meaning
making, som innefattar aktorers forsok att definiera situationen. En kamp upp-
stir mellan olika aktdrer om att forsdka rama in krisen, hur den ska forstas,
vad som &r dess orsaker och vilka konsekvenser den kan fa. Roster bade inom
och utanfér organisationen agerar dirmed pé den retoriska arenan utifran sina
intressen och behov. Det 4r i denna kommunikationsmiljo som kommunens
kriskommunikation ska forstas.

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

24



Teoretiska utgangspunkter

en formaga att ldra, lara av och lira om baserat pa vidtagna beslut, atgirder och
gjorda erfarenheter.

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

Enligt teorier kring organisatoriskt lirande krivs det ndgon form av avvi-
kelse for att larande ska kunna komma till staind. Det kan handla om att en ru-
tin visar sig inte fungera, att de investeringar som gjorts inte ger den vintade
avkastningen eller att en stark kritik vicks mot verksamheten. P4 samma sitt
kan Covid som plétslig extern hindelse ses som en avvikelse. En sadan avvi-
kelse kan trigga i ging ett lirande eftersom det uppstar en situation dér ett ny-
tinkande och omprévande krivs (March, 1991). Avvikelsen maste emellertid
inte vara av extern karaktir, utan kan ocksa vara nagot som sa att siga orga-
niseras fram. Det kan ske genom att det inrittas utvecklingsprojekt med syfte
att generera avvikelser genom att alternativ tas fram. Ett inbyggt motsatsfor-
hallande har emellertid beskrivits mellan att utnyttja effektiviteten i befintlig
organisation och att satsa resurser pa utveckling. Det har konceptualiserats som
motsittningen mellan 4 ena sidan att exploatera, det vill siga att acceptera och
forfina det nuvarande genom att reducera avvikelser fran existerande rutiner,
standards och normer och 4 andra sidan att uppticka, det vill siga att debattera
och ifragasitta befintliga arbetssitt och snarare oka avvikelsen fran befintliga
rutiner, standards och normer (March, 1991).

I praktiken masta alla organisationer uppvisa férmaga till produktivitet och
férmaéga till omstillning. Det handlar inte om antingen eller utan om bade och.
Organisationer maste skapa stabila forutsittningar som kan ligga till grund for
utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pa situationsspecifik kun-
skap. De maste emellertid ocksa kunna ompréva och forindra sin verksambhet,
vilket i stallet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Samhallet i stort har under
Covid verkligen blivit varse att bide vardagspraktik behover férdndras och syn
pa utveckling behéver omskapas.
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Utgangspunkter for analys

Den teoretiska referensram som hir presenterats ger en bred utgangpunkt for
analys av organiserings-, lednings- och styrningsaktiviteter som visar pa grund-
laggande kvaliteter for att en organisation ska klara sitt uppdrag tillfredsstal-
lande i kris och vardag. En central del handlar om att analysera arbetsdelning
och koordinering. En annan viktig del som lyfts fram handlar om samverkan
och flernivastyrning for att belysa vilken kapacitet att mobilisera for att mota
pandemin som funnits och om eventuella avvigningar skett. Ytterligare en vik-
tig del ar att analysera de erfarenheter som gjorts utifran ett kommunikativt
perspektiv, da forestillningar om kris vaglett mycket av gjort arbete. Slutligen
en viktig del 4r att analysera de erfarenheter som gjorts utifran ett lirandeper-
spektiv tillsammans med vilka forutsittningar som finns for lirande.

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

hearingar och intervjustudie

Det hir kapitlet 4r en sammanfattning av de beskrivningar, utsagor och skild-
ringar som framkommit i sjalvvarderingar, vid hearingar och under intervjuer.
Studien genomfordes under varen 2022. Detta innebir att Lerums kommun,
med en viss skillnad frin andra kommuner som utvéirderats inom ramen fér
KomCo blickar tillbaka 6ver aren med pandemin och delvis kan ses ha kommit
ut pa andra sidan. Det finns dirmed en reflekterande aspekt i denna utvirdering
dar kommunen har kunnat analysera pandemin och kommunens agerande uti-
fran ett lingre tidsperspektiv och ménga genomgangna erfarenheter. Att utvar-
deringen genomforts efter flera vagor av pandemin gor att vissa forutsittningar
for kommunen att hantera pandemin har sett olika ut och forandrats 6ver tid. I
detta kapitel 4r ambitionen bade att ge en helhetssyn 6ver kommunens hante-
ring, och dar det behovs, belysa pandemins olika vagor och hur vissa forutsitt-
ningar for kommunen har forindrats inom ramen for krisens utveckling. Inled-
ningsvis innan vi talar om vad som skett i Lerums kommun kan det vara pa sin
plats med en nationell inflygning och tala om den 6msom risade 6msom rosade
svenska coronastrategin, da vi menar att den skapar villkoren for stora delar
av kommunens 6vergripande beslut och vigval. Det hir ar ingalunda unikt for
Lerums kommun, utan alla kommuner som ingar i KomCo-programmet har
agerat utifran hur de uppfattar riktlinjer som satts pa nationell niva.

Den svenska coronastrategin

Den 31 januari 2020 uppticktes Sveriges forsta fall av Covid-19. Dagen dérpa
beslutade regeringen att tillimpa bestimmelserna om allmén- och samhillsfar-
lig sjukdom i smittskyddslagen f6r den nya sjukdomen. Covid-19 avviker fran
det normala och uppfattas som ett hot, och risker dr per definition situatio-
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ner som sillan kan hanteras genom redan existerande rutiner. Sedan dess har
coronaviruset SARS-CoV-2 koloniserat vir vardag och Folkhilsomyndigheten
har med rekommendationer, allminna radd och foreskrifter lotsat bade indivi-
der och organisationer for att minska smittspridningen. Pandemin har skapat
foretrade for sarskilda forutsittningar for styrning och organisering.

Den uppmirksammade svenska coronastrategin har till stora delar handlat
om att samhaillet maste fungera hjilpligt, samtidigt som smittspridningen halls
nere. Den vilar tungt pé ett bredare folkhalsoperspektiv, som bygger pa fortro-
ende och att myndigheter, organisationer, foretag och individer gor sitt basta
for att hjilpas at. Folkhilsomyndigheten (FHM), som ansvarig smittskydds-
myndighet, har blivit den centrala noden fér kunskapsinhdmtning, samman-
stillning och dtgirdsforslag, och inte minst Anders Tegnell som statsepidemio-
log har fatt personifiera den svenska coronastrategin och haft stort genomslag i
media. Som myndighet har FHM befogenheter att fatta beslut om rekommen-
dationer, allminna rad och foreskrifter.

Rekommendationer har i allt visentligt varit individbaserade och lika for
alla och handlar genomgiende om ett tydligt eget ansvar att begrinsa smitt-
spridningen sisom att stanna hemma vid minsta symtom, tvitta hinderna ofta
och noga, halla armlidngds avstand till andra samt i synnerhet virna skéra och
ildre personer. I Smittskyddslagen fran 2004 fick den enskilde individen ett
stort ansvar for smittskyddet (kap 2 § 1) — "var och en skall genom uppmirk-
samhet och rimliga forsiktighetsatgirder medverka till att forhindra spridning
av smittsamma sjukdomar” — och information som myndigheter formedlar blir
hirmed avgorande, bland annat att “se till att allmédnheten har tillging till den
information och de rad som behévs f6r att var och en ska kunna skydda sig mot
smitta som kan hota liv och hilsa” (kap 2 § 3). Det uttryckliga egenansvaret har
motiverats med att befolkningen har hég tillit till varandra och myndigheter i
Sverige, men ocksa i den enskilda manniskans virdighet, integritet och sjilvbe-
stimmanderitt.

Vid sidan om frivilliga rekommendationer kan allménna rad ses som kollek-
tiva uppmaningar hur individer kan och bor agera for att uppfylla mer bindan-
de foreskrifter, exempelvis de allmdnna raden om att undvika triangsel i kollek-
tivtrafiken och om mojligt jobba hemifran. Foreskrifter som ér legalt bindande,
har ocksd FHM foreslagit, sisom att begrinsa allmdnna sammankomster till
max S0 personer, beséksforbud pa dldreboenden (upphorde senhdsten 2020)
och att restauranger och niringsstillen har ansvar for att vidta atgirder for att
undvika tringsel. Handel, idrott och kultur, beséks- och turismnaringarna har
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darmed varit hart drabbade, men pa ett helt annat sitt dn delar av hilso- och
sjukvarden samt kommunens omsorgsverksamheter.

Denna linje, som kopplas till den svenska forvaltningsmodellen med fran
regeringen fristiende myndigheter, har fatt utsta bade ris och ros (se exempelvis
Anderberg, 2021, Dahlsten, 2020; Kungl. Vetenskapsakademin, 2021; SOU,
2020:80; 2021:89; 2022:10). Under pandemin har det varit tydligt att olika
experter drar skilda slutsatser utifran samma, ofta osikra, underlag, och fragan
har rests hur starka belagg behéver myndigheter och politiska forsamlingar for
att besluta om en viss dtgérd. Vi har inte sett drakoniska atgirder i form av att
samhillet stingts ned, si kallade lockdowns, med undantag f6r besoksférbud
vid dldreboenden. Medan manga andra linder har infért harda restriktioner har
Sverige valt att i storre utstrickning lita paA méinniskors frivillighet. Men Sveri-
ge har, inte minst i en nordisk kontext, haft en mycket storre smittspridning
och lingt fler dédsfall dn vara grannlinder. FHM forklarar detta med att vi-
ruset tidigt kom in pa dldreboenden och sirskilda boenden, fraimst pa grund
av hog vikariebemanning och Just-in-time organisering. Coronakommissionen
talar vidare om de inledande skyddsatgirderna som var otillrickliga, att test-
ningen inte varit tillricklig samt om otillricklig kommunikation mellan olika
forvaltningsnivaer. Kommissionen talade dven om behovet av 6kad sjukskéter-
skebemanning pa boenden. Det 4r ingalunda bara 6vergripande organiserings-
principer som debatterats, ven den medicinsktekniska accessoaren munskydd
har diskuterats flitigt, huruvida den ska rekommenderas eller ej, huruvida den
hindrar smittspridning eller frimst symboliskt visar pd ansvarstagande. FHM
rekommenderade f6rst munskydd i kollektivtrafiken under rusningstid den 7
januari 2021, langt senare 4n i andra linder, just med hanvisning till att forsk-
ningsldget tidigare hade varit osikert. Den rekommendationen upphérde den
1 juni 2021.

Tilliten inte bara till befolkningen utan ven (expert)myndigheter har ocksa
varit ndgot som kidnnetecknar den svenska strategin och den har pA motsvaran-
de sitt debatterats flitigt. Kritiker menar att politiken borde vara mer styrande,
och att experter inom myndigheter getts for stort handlingsutrymme. I ménga
av de lander som genomfért tvangsatgirder och nedstingningar har detta skett
pa initiativ av politiker som dér snarare an ett bredare folkhélsoperspektiv fore-
sprakar en forsiktighetsprincip. De anses veta bist vad som minskar smittsprid-
ningen och en rad folkliga protester, ibland valdsamma, har fé6rekommit, och
fortsitter d& utokade krav om vaccinationsintyg och vaccintvang foreslagits.
Medan i Sverige har politiker hallit ett visst avstand och inte pd motsvarande
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sétt tagit egna initiativ, utan i huvudsak anvént sin makt och inflytande for att
stodja och formedla expertmyndigheters rid och kommunikéer. Den avgoran-
de politiska styrningen har s att saga redan dgt rum innan coronaviruset nadde
Sverige genom det sitt som den svenska forvaltningsmodellen ar organiserad
med fran politiken fristiende myndigheter.

Utifran malbilden att kraftigt begrinsa smittspridningen har regeringen
ocksa fattat en rad beslut som spanner 6ver stora delar av samhallskroppen,
alltifran att sdkerstilla resurser till hilso- och sjukvarden samt omsorgen, Gver
att begransa inverkan pa samhillsviktig verksamhet, till att lindra konsekvenser
for medborgare och foretag. Det handlar om massiva ekonomiska stodinsatser
med avsikt att begrinsa smittspridningen. Ekonomi ska inte vara ett hinder for
att begrinsa smittspridningen har varit det genomgaende budskapet frin re-
geringen. Oavsett hur man riknar och oavsett vem man fragar har dédsfallen i
Sverige blivit bland de ligsta i Europa, men hogre 4n i vara grannlinder.

Sammantaget har den nationella coronastrategin utgjort en 6vergripande
policyram som landets kommuner och regioner i allt visentligt agerat inom.
Na vad har da skett i Lerum de senaste aren, hur uppfattar ledningsgrupper pa
olika nivaer hur arbetet bedrivits, vad har underlittat, vad har varit svarare att
gora samt vilka lirdomar har man gjort av de hér arens arbete med att minska
smittspridningen i Lerum? Aven hér kan det vara pé sin plats med en inledande
statistisk bild av Covid i Lerum

Statistik 6ver Lerum

Precis som de andra kommunerna har Lerums kommun drabbats av
Covid-19-pandemin. Diremot tillhér Lerum en av de kommuner som hante-
rat krisen bittre dn andra. Sett till statistiken for stod- och omsorgsverksamhet
visar Lerum positiva siffror dédr verksamheten inte bara hanterat pandemin bra
ijaimforelse med de andra kommunerna, utan dven i nationell och regional jam-
forelse. Med detta sagt dr det viktigt att beakta all statistik med forsiktighet. Det
kan dels finnas felkillor, dels ar siffrorna om 4n korrekta svartolkade.

Lerums kommun har en befolkningsstorlek pa 43 463 (Regionfakta, 2022).
Det goér kommunen till den attonde storsta kommunen i Vistra Gotaland. Sett
till de totalt 100 veckor studien tagit hansyn till har totalt 6 273 fall av Covid-19
patriffats (3,01% av totala fall i linet) varav 49 personer avlidit (2,0% av totalt
antal avlidna i linet) i Covid-19. Sett till antal avlidna/antal bekriftade fall vi-
sar statistiken att 0,78% av dem som insjuknat i Covid-19 har avlidit. Av de 49
personer som avlidit har 27 personer avlidit i omsorgsverksamheten. 18 perso-
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ner har avlidit inom Sérskilt boende och nio personer inom hemtjinsten. Sett
till nationella och regionala jaimférelser framstar det som att omsorgsverksam-
heten varit mindre ansatt i kommunen — 55,1% av alla dodsfall har skett inom
stdd och omsorg [sdrskilt boende och hemtjinst]. Den alderstandardiserade
siffran dr for Lerums kommun 128,0. Utifran en statistisk uppskattning bor to-
talt 5 173 fall patriffats och 59 personer avlidit i Covid-19. I verkligheten har
6 273 fall patriffats och 49 avlidit. Lerum visar ddrmed upp en differens pa
1100 fler fall an uppskattat antal bekriftade fall och 10 mindre avlidna dn den
uppskattade siffran.

I jamforelse med de andra studieobjekten framgar det att Lerum visar upp
en verklighet som pa bade ett positivt och negativt sitt skiljer sig fran uppskatt-
ningen. Kommunen har 1100 fler bekriftade fall én den statistiska uppskatt-
ningen vilket kan ses som negativt. Ingen kommun, sett till studieobjekten, har
en s pass stor avvikelse mellan verklighet och uppskattning i antal fall. Dire-
mot har kommunen 10 firre dodsfall d4n den statistiska uppskattningen vilket
talar for en positiv hantering. Sett till verksamhetsomradena, sirskilt boende
och hemtjansten, dr Lerum den kommun som, ur ett statistiskt perspektiv, han-
terat Covid-19-pandemins, totalt 100 veckor, bist. 55,1% av de totala dodsfal-
len har skett inom stéd- och omsorgsverksamhetsomrade. Lerum &vertriffar
dven bade regionala och nationella matt.

Ijamforelse med andra kommuner inom KomCo framgar det att Lerum till-
hor en av de kommuner som, utifran statistiken, hanterat Covid-19-pandemin
vil. Virt att podngtera dr dven att forsta fallet av Covid-19 antriffades under
vecka 9,2020. Det 4r tva veckor tidigare dn de andra kommunerna; Trollhdttan
samt Kungilv, och tre veckor tidigare 4n Harryda.

Lerum: den 6vergripande bilden

Den statistiska bilden 6verensstimmer till stor del med den bild som vara re-
spondenter generellt ger uttryck for. Lerum har hanterat krisen pa ett mycket
tillfredsstillande sitt. Detta betyder inte att pandemin inte slagit hart mot vissa
verksambheter, eller att problem inte funnits i hanteringen. Som i alla kommu-
ner har pandemin inneburit stora pafrestningar pa olika sitt inom olika sekto-
rer. Emellertid verkar kommunen redan innan krisen ha haft en dndamalsenlig
organisation vilket har gynnat samarbete och samverkan under pandemin. En
vilfungerande organisation i fredstid skapar férutsittningar for en vilfunge-
rande organisation i krigstid brukar det sigas, och detta kan 6verforas till dven
“pandemitid”
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Utifran bade sjilvvirderingar och hearingar framkommer att kommunen
verkar ha ett arbetssitt som préglas av en hog grad av decentralisering och tillit,
vilket ocksa antas ha varit gynnsamt vid hantering av en kris av detta slag. Sek-
tor lirande skriver i sin sjilvvirdering att:

"Tillit och delegerat ansvar sedan tidigare har underldttat./ ... /Beredskap
for detta fanns sedan tidigare och dterigen dr det distribuerade ansvaret och
tillitsstyrning nyckel for framgdng.”

Aven om decentralisering utmirker organiseringen, framkom tidigt ett behov
av att skapa ordning och centraliserade organ for att hantera krisen. Redan i
mars 2020 bildades en sirskild Coronagrupp som bestod av representanter for
kommunens olika sektorer samt sikerhetschef, beredskapssamordnare, kom-
munikator samt de forsta 8 médnaderna ocksé en HR representant. Sektorerna
har framst representerats av chefer pa verksamhetsniva. Gruppens uppgifter
var bland annat att omvirldsbevaka och bereda drenden till den centrala kris-
ledningsgruppen (CKLG) som aktiverades kort efter Coronagruppen. Det var
bland annat beredskapssamordnaren som initialt patalade for sikerhetschef
om behovet av att aktivera CKLG eftersom ovissheten 6kade dé informations-
flodet var otroligt stort och trycket pa verksamheterna vixte fran flera olika
hall. Sikerhetschef hade dialog med kommundirekt6r och denne aktiverade
CKLG. I CKLG ingick forvaltningsledningen som leds av kommundirektéren.
Utover det ingick dven sikerhetschef, kommunikator, beredskapssamordnare,
kommunjurist och dokumentatér. CKLGs arbete var grunden for det 6vergri-
pande arbetet i sektorerna, och flera beskrev att det funnits ett stort matt av de-
legation och tillit frin CKLG som mojliggjorde ett tvirsektoriellt arbete under
pandemihanteringen. Overhérningen mellan grupperna organiserades ocksa
genom att nagra personer satt med i bide CKLG och i Corona-gruppen.

Likt merparten kommuner inom KomCo har Lerum inte ansetts sig behéva
aktivera sin krisledningsnimnd. Gallande krisledningsnimnden sa dr det ut-
ifran den samlade informationen och bedomningen i CKLG som kommun-
direktéren i samradd KSO avgor om krisledningsnimnd ska sammankallas.
Kommundirektoren har i den bedémningen édven stod av sikerhetschef. Kris-
ledningsndmndens ordférande ér ocksd informerad.

Coronagruppens arbetsuppgifter beskrevs ha varierat och har vuxit 6ver
tid och gruppen fick svara p4 manga och varierande typer av fragor som be-
rér kommunens interna arbete. D4 representanter fran varje sektor fanns med i
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Coronagruppen var en tanke med gruppen att dessa personer skulle kunna un-
derlétta samverkan, synkronisera atgirder och finna synergier mellan de olika
sektorerna. Naturligtvis finns det utmaningar med att starta nya centrala grup-
per, nir det giller ssmmansittning, representation och kommunikation. Sektor
samhaillsbyggnad beskriver i sjalvvirderingen att det fanns otydliga ansvarsom-
raden och oklar information nir det giller Coronagruppen. Sektor lirande be-
skriver i sin sjélvvirdering hur det tog ett tag att hitta strukturer i férvaltningen
men att formagan att hantera pandemin forbittrades med tiden. Aven nir det
gillde extern samverkan fyllde Coronagruppen en funktion:

"Coronagruppen har fungerat vil, beredskapssamordnare har hdllit ihop ar-
betet vdl och ansvarat for de kontinuerliga ligesbilderna till ldnsstyrelsen.”
(sjdlvvérdering, Coronagruppen)

Vid sidan av en snabb organisatorisk omstallning dar nya organ skapades for att
hantera krisen, verkar det dven ha funnits nyckelpersoner/positioner som varit
centrala i kommunens hantering av pandemin. Aterkommande nimns MAS
(medicinskt ansvarig sjukskoterska) som en central position som innehades av
en person med hog adaptiv formaga. MAS-funktionen i Lerum innebar att en
person snabbt kunde tolka och formulera riktlinjer och se till att ritt informa-
tion spreds. Aven MLA (Medicinskt ledningsansvarig sjukskéterska) fyllde en
viktig funktion och fungerade dven som Corona-samordnare.

Det framkommer ocksa fran de olika sektorerna att kommunen var snabba
med att fatta beslut och ibland till och med féregick nationella och regionala
nivaer. Den centrala krisledningsgruppen skriver i sin sjilvvirdering:

"En genomgdende styrka har varit att effektivt ta fram beslutsunderlag, fatta
snabba beslut och komma till verkstad i nédvindiga dtgdrder.”

Aven Sektor lirande verkar dela denna bild och menar ocksa pa att beslut fatta-
deslopande och i takt med vad som skedde i omvirlden:

"Beslut fattades ocksd kontinuerligt, anpassade efter situation som kunde
fordndras relativt snabbt. En hog adaptiv kompetens krivdes och den fanns
och utvecklades ocksa efter hand i ledning och verksamhet.” (sjilvvérdering,
Sektor lirande).
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Nagra centrala dvergripande atgirder som beslutats och framstills som viktiga
var:

. Tidigt inférande av kommunal teststation dér personal fran olika
typer av verksamheter kunde Corona-testa sig.

« Tidigt ink6p av snabbtester

« Tidigt inférande av besoksrestriktioner inom sarskilda boenden

Den centrala krisledningsgruppen beskriver det ocksa som viktigt att kommu-
nen inledningsvis gjorde en analys av vilka samhillskritiska verksamheter som
fanns och hur de skulle kunna tinkas paverkas av pandemin. Utifrin denna sek-
tors sjalvvirdering och dven Sektor lirandes sjalvvirdering, framgar att sam-
hallskritisk verksamhet har fatt en bredare definition och att perspektivet pa
detta har utvecklats. Exempelvis skriver den centrala krisledningsgruppen att:

"Verksamheter sdsom dppen forskola, bibliotek (knytpunkt for allmdn
IT-uppkoppling), forebyggande omsorgsverksamhet, m.m. bedoms med storre
vikt for framtiden.”

Flera sektorer beskriver att det funnits en samarbetsvilja och en formaga att
arbeta 6ver sektorsgranserna, som ocksa verkar ha utvecklats under pandemins
gang. Har nimner flera sektorer, bade i sina sjilvvirderingar och under hea-
ringar, nyckelpositioner som MAS och MLA som centrala for att skapa dialog
Vid sidan av en relativt vilfungerande organisation med vissa nyckelperso-
ner som arbetade for en utvecklad samverkan, verkar det dven ha varit gynn-
samt att det fanns en tydlig strategi i kommunen. Den kommunala strategin
bestod av att folja FHM:s riktlinjer. Detta beskrivs bade i sjalvvirderingar och
hearingar. Bland annat skriver Sektor stéd och omsorg i sin sjilvvirdering att:

"Det har varit tydligt att kommunen litar pa och har foljt overgripande re-
kommendationer frain FHM och andra myndigheter.”

Ett utvecklingsomrade som framkommit och som inte ar unikt fér Lerum, ar
att det fanns en brist pa beredskap f6r en pandemi. De kriser som man tidigare
diskuterat och férberett for handlade om annat dn pandemier; exempel som
ges dr brander eller 6versvimningar. Eftersom pandemin pégick under si lang
tid kunde dock lirdomar dras lings med vigen som kunde komma till nytta
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under senare vagor av pandemin. Under hearing med Sektor st6d och omsorg
beskrivs exempelvis hur man under den tredje vagen rapporterade kring paver-
kansgrad pa sektorn, vilket var en lirdom som dragits efter att ha hanterat de tva
forsta vigorna av pandemin.

Utifran bade hearingar och sjalvvirderingar framkommer att kommunen
inledningsvis lade mycket tid pa moten, bland annat fér att diskutera beman-
ningsfragor och planera utifran olika scenarier varav vissa inte behévde sjosit-
tas. Bland annat skriver Corongruppen i sin sjilvvirdering att:

"Det gjordes mycket forberedande jobb for interna forflyttningar till vird-
och dldreomsorgen som inte gav ndgot storre utfall.”

Under hearingarna lyftes hur vissa personer deltog pa manga olika typer av
méten och att detta var tidskravande. Aven om detta arbetssitt naturligtvis ta-
git resurser i ansprak ses det ocksa till stor del ha varit nodvindigt. Ytterligare
en utmaning for kommunen var att kommunicera och samverka utifrin de nya
gruppkonstellationerna och finna struktur i den nya organiseringen. Bland an-
nat nimner Coronagruppen i sin sjilvvirdering att det tog tid att hitta denna
struktur i férvaltningen.

Den samlade bilden ar dock att kritiken ér relativt mild och att kommu-
nen 6ver lag hanterat krisen vil. Som kommer att framga i detta avsnitt patalas
storre brister i den externa samverkan och samordningen med myndigheter 4n
gillande interna relationer. Framfor allt efterfragas ett tydliggérande av roller
och ansvarsomraden i styrkedjan. Overgripande verkar Lerums kommun ha
legat i framkant i sin hantering av krisen och till viss del verkar kontakten med
vissa myndigheter snarast ha komplicerat fragan f6r kommunen.

Kommunens kapacitet for krishantering

I likhet med andra svenska kommuner var inte Lerums kommun beredd pa
att hantera en pandemi. Utifran denna utvirdering kan vi dra slutsatsen att det
saknades organisatorisk beredskap. Styrdokument gillande krishantering hade
precis antagits men var enligt Corona-gruppens egen utsago i sjilvvirderingen
inte kinda eller 6vade i organisationen. Dessutom behovde nya dokument an-
tas som var anpassade efter just denna situation. Initialt beskrivs hur det fanns
brist pa kunskap och en osikerhet kring hur pandemin skulle hanteras. I nagra
av sjalvvirderingarna lyfts ocksd en radsla hos vissa anstillda for att sjilva bli
smittade. Emellertid fanns vissa organisatoriska forutsattningar som verkar ha
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varit gynnsamma for krishantering. Den centrala krisledningsgruppen skriver i
sin sjalvvardering att:

"En nyligen uppskalad sikerhetsenhet och nyligen genomford totalforsvars-
dvning (2020-02-27) var av vikt vid pandemiutbrottet. Risk- och sdrbar-
hetsanalys (RSA) hade ocksd genomforts relativt nyligen (2019).”

Aven om man inte var helt forberedd aterkommer i var utvirdering beskriv-
ningar av hur kommunen 4dnda lyckats vara flexibel och adaptiv samt att ha haft
en formaga att fatta snabba och nédvindiga beslut. Det beskrivs bland annat
av Sektor stod och omsorg att kapaciteten forbattrades men att det krivdes
hart arbete dir manga fick arbeta mer 4n heltid. Som nimndes i féregiende
avsnitt gjordes mycket tidigt bland annat nir det giller bemanningsfragan och
man borjade planera for att flytta personal. Sektor stod och omsorg skriver i sin
sjalvvirdering:

"Vi kartlade tjdnstepersoners kompetens och mdajlighet att kunna arbeta i
kdrnverksambhet, till exempel en utvecklingsledare som var redo for arbete pd
ett dldreboende.”

En forutsittning for att arbetet skulle fungera i en pandemi ddr manga tvinga-
des att arbeta hemma var en fungerande teknologi och digitala méjligheter till
arbete. Hir verkar kapaciteten varit god di Office 365 lanserades en manad inn-
an pandemin (sjilvvirdering, Sektor lirande). I detta paket ingir Teams som
under pandemin var en viktig digital métesmiljo. Sektor stéd och omsorg lyfter
detta sarskilt under hearingen och menar att medarbetarna varit férvanade hur
snabbt man fatt de tekniska forutsittningarna som kravts.

Det framgar ocksa under intervjuerna att vissa digitala rutiner fanns pa plats
sedan innan vilket var gynnsamt. Ett exempel som ges ar digitalisering av kallel-
ser, handlingar och beslutsunderlag som tidigare inférts och dirmed gjort att
politikerna redan var inforstidda med denna rutin.

Nir det giller den materiella krishanteringen beskrivs hur kommunen nu
har byggt upp ett eget beredskapslager for skydds- och hygienutrustning, nagot
som inte fanns pa plats innan. Detta skapades saledes som en direkt f6ljd av
pandemin. Krismedvetenhet i ett vidare perspektiv menar ménga generellt har
oOkat efterhand att krisen med pandemin efterlevts och genomgatt olika faser.
Under hearing med Coronagruppen beskrivs hur man lart sig att gora tydligare
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rapporteringar och anvinda ett sprak som ér anpassat efter en kris. Dessutom
larde man sig att gora olika former av risk- och sarbarhetsanalyser och se till att
kapacitet finns att hantera olika scenarier. Under hearing med centrala krisled-
ningsgruppen ges ett exempel med maltidsservice dar man listat vilka resurser
som denna sektor dr beroende av. Utifrén detta har man analyserat vad som
potentiellt hinder om brister i dessa resurser uppkommer.

Eftersom utvirderingen genomfors efter att flera vagor av pandemin har
genomlevts har kommunen haft mojlighet att reflektera 6ver hur kapaciteten
forandrats med tiden och med de erfarenheter som kunnat dras. Sektor stod
och omsorg beskriver i sin sjalvvirdering att forsta vigen priglades av oro och
osikerhet och en svarighet att fa 6verblick 6ver risker. Redan i andra vigen be-
skrivs en 6kad tydlighet kring hantering och nir det giller tredje vagen skriver
sektorn i sjilvvirderingen om ett lugn och en forbattrad struktur. Det beskrivs
ocksa att man kunde utnyttja lirdomar som dragits utifran de tidigare vagorna.

Som tidigare nimnts och kommer fortsitta att framkomma i denna rapport
lyfts olika nyckelpersoners roller som centrala under krishanteringen, bland an-
nat MAS och MLA. I vissa intervjuer framkommer en 6nskan att man kunde
sikra upp sa att det inte blir personberoende och att allt star och faller pa att en
person haller sig frisk. Aven om ménga personer arbetade hart och var mycket
engagerade finns naturligtvis en sarbarhet om fa personer innehar nyckelposi-
tioner.

Centrala beslut och paverkan pa olika sektorer

Pandemin har naturligtvis paverkat kommunens sektorer pa olika sitt. Alla sek-
torer har kint av krisen och behévt anpassa sig, men hur detta gatt till varierar
beroende pa sektorns uppdrag vilket vi ska beskriva i detta avsnitt.

Férmadga att snabbt fatta beslut centralt
Genomgaende beskrivs en formaga hos kommunen centralt att kunna fatta
snabba beslut. Chefer beskrivs inte sillan som modiga och med kapacitet att se
helheten hos organisationen och fatta beslut direfter. Coronagruppen beskri-
ver hur de beslut som togs i den centrala krisledningsgruppen kunde kommu-
niceras, forklaras och ddrmed respekteras ute i sektorernas olika verksamheter.
Kommunen gick tidigt i mars 2020 upp i central krisledning. Redan innan
detta hade en workshop hallits om riskbed6mning som handlade om personal-
bortfall. Denna work-shop hélls av beredskapssamordnare, en representant fran
HR och en kommunikatér (sjilvvirdering, Coronagruppen). Den riskbeddm-
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ning som gjordes tidigt centralt syftade till att identifiera hur olika malgrupper
kommer paverkas, exempelvis av att arbeta hemifrin (hearing, Coronagrup-
pen). En stor forindring som Lerums kommun naturligtvis inte dr ensamma
om och som nimndes i ovanstiende avsnitt r omstallningen till digitala moten
och det utékade anvindandet av digitala verktyg. Denna omstallning verkar ha
gatt relativt snabbt och smirtfritt.

Lerums kommun inférde redan tidigt i mars 2020 besoksrestriktioner f6r
sdrskilt boende. Detta beskrivs som sérskilt djirvt eftersom det var innan dessa
restriktioner infordes nationellt. CKLG skriver i sin sjilvvirdering att detta var
effektivt for att skydda sarbara grupper mot smitta och gjorde att smittan kom
in sent pa dessa boenden. CKLG beskriver vidare att detta beslut motte stor
kritik, bade hos politiker och hos drabbade medborgare.

Paverkan pa Sektor stéd och omsorg

Naturligtvis har Sektor stéd och omsorg paverkats hart av pandemin. Aldre-
omsorgen hade det svért eftersom aldre 4r sarbara infér Covid-19 och behovde
skyddas, men det fanns fler omstindigheter som skapade tuffa forutsittningar
for verksamheten. Stingningen for besok pa dldreboenden beskrivs i sektorns
sjalvvirdering som ett kritiskt moment dar svara avviganden behovde goras.
Ett stort problem var underbemanning da alla med symtom var tvungna att
vara hemma. Detta forsokte 16sas med att omf6rdela personal, bland annat fran
funktionsstod till dldreomsorgen. Samtidigt beskrivs under hearingen att det
fanns en ridsla for smitta pa dldreboenden och en ovilja frn viss personal att ta
sig in dar. Detta upplevdes till viss del som hindrande nir det giller stodet till
Sektor stod och omsorg.

Inom socialtjansten paverkades mojligheten att mota handliggare fysiskt
vilket under hearingen beskrevs sinka kvaliteten pa verksamheten. Att fa be-
handling via Teams kanske inte ar optimalt i alla ligen, men Sektor st6d och
omsorg menar under hearingen att det andé fanns en adaptiv forméga hos med-
borgarna som mojliggjorde omstillning och ett tillgodogérande av den digitala
behandlingen.

Kommunen stingde sin dagliga verksamhet under en period och denna
personal fick dd bemanna LSS-boenden. Omfordelningen av personal beskrivs
av Sektor stod och omsorg som svar och ha lett till ohilsa hos personalen. Dess-
utom upplevdes en sinkning av kvaliteten exempelvis pd gruppboenden dir
personal togs ifrén for att bemanna dldreomsorgen (hearing, Sektor stéd och
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omsorg). Anledningen till omférdelningen av personal var dock att man inte
ville belasta bemanningsenheten.

Ett beslut som man var snabb pa var att inféra munskydd. Precis som i 6vri-
ga landet var munskydd en laddad friga som det fanns olika asikter om. Under
hearingen redogjordes exempelvis for ett vanligt ifrdgasittande kring varfor
personalen maste ha munskydd nir de arbetar men kunde sitta i personalrum-
met tillsammans och dta utan munskydd.

Generellt beskrivs av sektorn att det var en liten uppforsbacke i borjan av
pandemin ndr alla inte riktigt delade samma ligesbild. Sektor stod och omsorg
skriver i sjlvvirderingen att kommunen centralt tog lite lingre tid pé sig. Dock
menar sektorn i sjilvvirderingen att detta tillhérde den akuta fasen av pande-
min och att krisen sedan hanterats i linjen, med MAS som en viktig samord-
nande funktion.

Paverkan pa Sektor ldrande

Pandemin har haft stor paverkan pa forskola, grundskola och gymnasieskola.
Nir det giller forskola paverkades verksamheten i varierande grad under pan-
demins faser. I bérjan beskrivs under hearingen med Sektor lirande hur det var
en ganska lugn period eftersom manga barn stannade hemma. Under senare
faser har det funnits otydlighet kring nir barnen kan vara pa forskolan, exem-
pelvis ndr det giller vilken typ av snuva som dr OK. Kring detta fanns ocksé en
hel del ifragasittande och fragor ifran forildrarnas hall.

Grundskolan paverkades ocksa med stor franvaro hos bade elever och lara-
re. Detta gjorde att man fick jobba parallellt med vissa elever pa plats och vissa
hemma.

Gymnasieskolorna drabbades sirskilt hirt av pandemin di de var tvungna
att stianga fysiskt “med ett brak”, som det uttrycks under hearingen med Sektor
larande.

En stor paverkan som lyfts fram ar hur skolans uppgifter expanderat under
pandemin i och med att fordldrar frimst vint sig till skolan for att fa svar pa
fragor som egentligen inte hor till skolans ansvarsomrade och uppdrag. Detta
upplevs ha tagit tid ifran kirnverksamheten.

Aven i skolan blev munskydd en omdiskuterad fréga. Liksom i $vriga fragor
var kommunen tydlig med att det var Folkhalsomyndighetens rekommenda-
tioner som skulle f6ljas. Detta innebar for Lerums del att det fanns en moéjlighet
men inte ett tving att bira munskydd i skolan.
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Tva stora fragor i skolans virld under pandemin var smittsparning och vac-
cinationer. Inom bada dessa fick medicinskt ledningsansvarig sjukskoterska for
elevhilsan en viktig roll. Hen beskriver i intervju att hen fungerat som en link
mellan smittskydd och rektorerna. Samtidigt har MLA haft en funktion att ta
emot fragor fran bade rektorer, 6vrig personal och forildrar. Det kunde handla
om manga olika saker men vanligt var ett ifragasittande av vaccinationer for
12-15-aringar. Kring vaccinationsfragan kriavdes mycket administration, inne-
fattande samtyckte fran bdda forildrarna, bade i de fall barnet skulle vaccineras
och da de inte skulle det.

Sektor lirande innefattar dven kultur och fritid. Som alla verksamheter har
kultur och fritid haft det anstrangt utifrin sina forutsittningar. Bland annat har
kulturarrangemang tvingats stilla in eller stillas om till digitala 16sningar och
biblioteket har beh6vt anpassa sin verksamhet. Kulturskolan har ocksa nédgats
skapa mindre grupper for delar av verksamheten och omvandla vissa delar till
digitala l6sningar. Idrottsforeningar har i storre utstrickning behovt anpassa
sina traningar till utomhusaktiviteter och lagt om verksamheten pa olika sitt.
Foreningslivet har ddremot inte tappat sa manga medlemmar, tvirtom beskrivs
under hearingen att det finns verksamheter inom kultur och fritid som har vux-
it under pandemin.

Pdverkan pa Sektor samhdillsbyggnad

Sambhillsbyggnad hor till en av de sektorer som ocksa uppbiar samhallskritisk
verksamhet. Hir finns en variation av medarbetare dér vissa grupper kunnat
arbeta hemma medan andra behovt vara pa plats. For dem som arbetat pa plats
infordes forandringar for att bekdmpa smittspridning s som att 6ka ventilatio-
nen, utplacera handsprit, ha tillgang till munskydd och visir, firre personer per
rum och omférliggning av lunchraster. Dessutom informerades tydligt om vik-
ten av att vara hemma vid Covid-liknande symtom. Man férsokte ocksa minska
sprittspridning genom att, sisom pa fastighetssidan, arbeta i team dér nagra var
hemma och nagra pa plats.

Sektor samhaillsbyggnad avstod fran att utfora arbetsuppgifter som inte ar
akuta. Exempel pa sddana ar att byta vattenmitare i privatbostider och utéva
fysisk tillsyn i bostader.

Det skedde ocksa en omfordelning av personal. Ett exempel som ges un-
der hearingen ar hur gymnasiepersonalen som arbetar med maéltidsproduktion
flyttat till andra verksamheter.
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Aven om fysisk tillsyn och kontroll inte kunde utféras i vanlig utstrickning,
utovades digital myndighetskontroll. Detta beskrivs som nagot som inte r op-
timalt men som ett sitt att hantera den situation man befann sig i pa bista sitt.

Som kan utldsas av ovanstaende avsnitt har pandemin drabbat alla sektorer
inom kommunen, men pa olika sitt. Pandemin krivde naturligtvis en mycket
hard arbetsinsats for Sektor stéd och omsorg dir ju de skora dldre var tvungna
att skyddas, medan andra sektorer behovt dndra sina arbetssitt och stilla om
till en digital verklighet.

Politik och forvaltning: borgfred och ett fungerande samspel
Bade nir det giller det politiska klimatet och relationen mellan politik och
forvaltning framtrader en bild av ett relativt lugn inom kommunen under aren
med pandemin. Borgfred ir ett stindigt aterkommande uttryck for att beskriva
hur politikerna tillsammans fokuserade pa att 16sa krisen. Generellt verkar det
ha funnits en gemensam férstaelse och acceptans for att politikerna var tvung-
na att verka i enad front.

En brist i det politiska arbetet som uppmirksammas &r att skriftlig infor-
mation fran den centrala krisledningsgruppen enbart 6verférdes till kommun-
styrelsen och inte till kommunfullmiktige. Den centrala krisledningsgruppen
beskriver sjilva hur de fatt kritik for detta och att de borde uppdaterat kom-
munfullmiktige “mer omfattande och frekvent” (sjilvvirdering, CKLG). Aven
Coronagruppen skriver i sin sjalvvardering att det funnits ett underskott nar det
giller kommunikationen till kommunfullmiktige.

Nir det giller relationen mellan politik och férvaltning férefaller den ha
fungerat vil. Det har funnits ett samspel utan storre konflikter kring vad som
behover goras vid olika skeenden och tillfillen. Som namnts innan finns en hog
grad av decentralisering i kommunen och en delegationsordning som ger rela-
tivt hog grad av bestimmanderitt till forvaltningen. I den ordning som valdes
gav den CKLG vissa mandat som bland annat resulterade att den fick befogen-
het att stinga skolor. Att ge gruppen mandat av detta slag beskrivs av flera varit
gynnsamt for att kunna fatta snabba beslut och hinga med i utvecklingen av
pandemin. Detta krivde dirmed en snabb forandring av delegationsordningen,
vilket bland annat av Sektor lirande upplevs som en tacksam atgird.

Generellt beskrivs att politikerna i Lerums kommun har ett stort fértroende
for forvaltningen. CKLG skriver i sin sjilvvirdering att de:
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"Upplever att politikerna haft stort fortroende for hur forvaltningsledning
och organisationen hanterat pandemin. Aven om det antagligen funnits ett
underskott i kommunikationen till framfor allt kommunfullmdktige, som vi
tar med oss till ndsta krisarbete.”

Aven Sektor lirande beskriver under hearingen hur fortroende funnits till sek-
torn fran politikernas hall. Sektorn skriver ocks i sin sjalvvardering hur politi-
ken varit lugn i sitt agerande och hur aterkoppling av beslut har skapat trygghet
i politiken.

Den fortroendefulla relationen beskrivs dven i intervjuer med centrala poli-
tiska foretradare, dir det framgar att man f6rsokt att fa saker och ting att fungera
nagorlunda "som vanligt” under pandemin. I detta sitt att arbeta ingar att dele-
gera minga beslut och visa en hog grad av tillit till tjnstepersonerna.

Sjalva fortroendet och det sjilvbestimmande som gavs till forvaltningen
upplevs dirmed inte problematiskt utan snarare, som ocksa beskrevs ovan, vi-
sar sjalvrannsakan hir att politikerna i kommunfullmiktige skulle kunna ha fatt
mer information.

En valfungerande intern samverkan

Overgripande forefaller den interna samverkan fungerat vil. Detta giller bade
samverkan som beror politik gentemot forvaltning (som beskrevs i ovansta-
ende avsnitt) och den samverkan som sker mellan olika sektorer och nivaer
inom férvaltningen. Det beskrivs av flera aktorer att det finns en hog grad av
tillit inom kommunen med ett decentraliserat arbetssitt dir beslut i stor ut-
strickning delegeras till dem det beror. Sektor larande lyfter sarskilt i sin sjilv-
virdering tillit till tjinstepersoner och distribuerat ansvar som utmérkande for
rollférdelningen inom kommunen. Fran HR:s sida framkommer ocksa att det
inte upplevs finnas strama hierarkier i kommunen utan att man kunnat ga till
olika nivaer och olika personer direkt.

Initialt beskrivs hur Sektor stod och omsorg satte i ging med krisarbete tidi-
gare 4n kommunen pa central nivé, vilket skapade viss forvirring. Detta verkar
dock ha dndrats med tiden och Sektor stod och omsorg berittar att enhetsche-
fer, nir strukturen satt sig, fick information i linjen eller via MAS.

Nagot som utmirker Lerums kommun ir att det bade funnits en central
krisledningsgrupp, CKLG, och en Coronagrupp. Emedan CKLG skulle fatta
de slutgiltiga besluten har Coronagruppen fungerat mer operativt rérande
samverkan mellan sektorerna med fokus pa problemlésning. Aven om det upp-

42



Lerums hantering av Covid - resultat av sjalvvarderingar, hearingar och intervjustudie

kommer viss kritik kring otydliga ansvarsomréden och bristfillig information,
framtrider en 6vergripande bild att CKLG fungerat vil. Fa kritiserar ssmman-
sattningen i Coronagruppen och flera uppfattar att det bade varit smidigt att
hora av sig till personer inom gruppen, samt att information har férmedlats
fran gruppen ut till sektorerna. Att Coronagruppen verkar ha haft en relativt
hog grad av legitimitet ute i verksamheterna forefaller gynnsamt med tanke pa
att gruppen beskrivs som drivande och som att den fatt hantera manga fragor
under pandemins forlopp. En framgangsfaktor kan vara att bade kommunika-
tionsenheten och HR har funnits representerade i CKLG. Den centrala kris-
ledningsgruppen beskriver i sin sjilvvirdering den fackliga samverkan som
god med ett "intakt fortroendekapital”. I samma anda vill Sektor lirande un-
der hearingen sirskilt poidngtera den fackliga samverkan och hur pass stottan-
de de upplevt HR under pandemin. Coronagruppen lyfter i sin sjilvvirdering
att kommunala ledningsgrupper bade under och innan pandemin haft en god
kommunikativ kompetens.

Det verkar saledes som att samarbetet med stodfunktioner som HR och
kommunikationsenheten fungerat vil. Fran HR:s sida uttrycks under intervju
ett gott samarbete, sérskilt kring bemanningsfragor.

Lerums kommun saknar nimnder och samlar siledes forvaltningen under
kommunstyrelsen. Denna organisering beskrivs fran flera hall som gynnsam
ndr det galler att hantera en kris och som en omstandighet som skapat forut-
sattningar for att fatta snabba beslut. Bland annat skriver Sektor lirande i sin
sjalvvirdering att:

"Samverkanskultur har tvingats fram och att vara en forvaltning har
underlittat.”

Det verkar dven som att de nyckelpersoner som tidigare naimnts har haft viktiga
roller ndr det giller den interna samverkan. Exempelvis beskrivs hur MAS och
MLA har bidragit mycket till ett gott samarbete &ver sektorsgrinserna. Inte sil-
lan uppfattas att deras arbete minskat stuprorstinkandet i kommunen och 6kat
forstaelsen for de olika sektorernas arbete. I detta dr naturligtvis dven en funge-
rande kommunikation viktig. Den centrala krisledningsgruppen beskriver i sin
sjalvvirdering:

"En stindigt tillginglig och vdl uppdaterad MAS var uppskattat och ovir-
derligt. Rutiner spreds snabbt och effektivt, bland annat genom sdrskilda
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chefsforum. Samverkan mellan MAS och kommunikationsenhet var vildigt
bra.”

Aven om bade MAS och MLA haft en intensiv arbetssituation upplever bada
att samverkan och samarbete fungerat vil mellan olika aktérer inom kommu-
nen och att de fatt stdd i sitt arbete. Over lag beskrivs av dessa nyckelaktorer ett
brett engagemang och en kinsla av att man jobbat tillsammans i denna fraga.
Dessa nyckelpersoner lyfter sjilva att det har funnits moéjlighet att bolla med
andra medarbetare.

Den interna samverkan verkar saledes ha fungerat relativt vil. Samtidigt kan
utldsas fran alla sjilvvirderingar hur samverkan och samarbete 6ver sektors-
granser dr ndgot som har utvecklats mycket och forbattrats under pandemin
och vissa framhéller hur denna erfarenhet kan tas med i kommunens framtida
arbete.

Mycket information och behov av kommunikation

Under pandemin var kommunen tvungen att hantera olika former av informa-
tionsvégar och vilja hur och vad som skulle kommuniceras bade internt och
externt. Under utvirderingen framkommer att det har funnits en ambition att
férmedla s entydig information som mojligt och att i s stor utstrickning som
det gick na ut till alla med samma information. En stor utmaning lag i att han-
tera ibland spretig och otydlig information som ocksa kunde férandras snabbt.
Bland annat Sektor lirande skriver i sin sjilvvirdering om svarigheten med
spretig information och utmaningar kring kommunikation sarskilt inom pan-
demins forsta vag.

Det var dven en utmaning fér kommunen att kommunicera enhetligt och na
ut till alla nér det fanns olika forutsattningar for olika grupper, exempelvis i och
med att vissa arbetade hemifran. For att nd ut med enhetlig information internt
anvinde sig kommunen av sitt eget intranit. Detta anvindes for att informera
om riktlinjer och rutiner gillande Covid. Intranitet beskrivs bland annat av den
centrala krisledningsgruppen och Sektor stod och omsorg som en framgangs-
faktor och som en viktig del i varfor inte just kommunikationen bemoétts med
s& mycket kritik. Aven Sektor samhillsbyggnad uttrycker att det var bra med
den snabba informationen som gick ut pa intrandtet. Under hearing med Sek-
tor stod och omsorg framkommer att information som kom fran smittskydd
hamnade hos sektorn snabbt vilket skapade trygghet.
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Aterigen har MAS haft en viktig roll och beskrivs ha arbetat mycket snabbt.
Foretradare for sektorerna berittar om hur information som kom pa torsdagar
ofta var ute redan pa fredagar. En atgird som MAS gjorde i informations- och
kommunikationssyfte var att hen tillsammans med kommunikationsenheten
skapade en sida med fragor och svar rérande pandemin. MAS héll dven vecko-
visa moten med enhetschefer och samordnare for att informera dem om ldget
och forandringar.

Vid kommunikationsenheten hade en kommunikatér ett sirskilt uppdrag
nar det giller krishantering under pandemin. Som nimndes tidigare fanns ock-
s& kommunikationsenheten representerad i den centrala krisledningsgruppen.
Den centrala krisledningsgruppen lyfter under hearingen fram att dven andra
kommunikatérer kontinuerligt informerades och engagerades.

Det forefaller siledes som att kommunikationen mellan sektorer och funk-
tioner fungerat férhallandevis val. Sektor stod och omsorg beskriver under hea-
ringen att det fanns kanaler f6r kommunikation, inte bara fér information, dér
svarigheter och otydligheter kunde redas ut.

Nir det giller extern kommunikation beskrivs ocksa hur kommunikatio-
nen behovt utokas. Sektor samhillsbyggnad siger under hearingen att de kom-
municerade mer med niringslivet dn vad de vanligtvis gor och att sektorn an-
vinde fler kanaler 4n vad som brukar anvindas, for att na ut. Detta giller dven
kommunikationen till medborgarna. Det fanns en sarskild informationssida pa
hemsidan som var 6ppen for alla invinare och man anvinde sig dven av sociala
medier. Aven om Linsstyrelsens arbete stoter pa kritik i vissa avseenden (se
nista avsnitt) framhalls frin kommunikatérshall att deras veckométen utgjort
virdefulla tillfallen att bolla idéer.

En nagot bristfallig extern samverkan
Som kan utldsas av féregiende avsnitt verkar den interna samverkan och kom-
munikationen ha fungerat férhallandevis vil. Bilden av den externa samverkan
ir nagot spretigare. Samverkan med niringsliv och civilsamhille méter lite kri-
tik. Daremot uppmarksammas svérigheter med samverkan med vissa myndig-
heter. Som vi dven kommer att utveckla i analysavsnittet om flernivastyrning
har flera aktorer pa olika nivéer varit inblandande under pandemins lopp vilka
kommunen till viss del upplever ha komplicerat arbetet och inte alltid fungerat
stottande.

En viktig aktor dr naturligtvis Folkhilsomyndigheten. I Lerums kommun
valde man att anamma FHM:s rdd utan att gora for stora egna tolkningar. Det
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upplevdes dock som problematiskt dd myndighetens restriktioner och rekom-
mendationer ibland uppfattades som otydliga. Samtidigt beskrivs hur FHM
fungerat som en trygghet och som en fast punkt att luta sig tillbaka pa, sarskilt
nar kritik uppkommit mot kommunens agerande och beslut.

Goteborgsregionens (GR:s) nitverk beskrivs som en méjlighet att samver-
ka med andra kommuner i niromrédet. Coronagruppen skriver i sin sjilvvir-
dering att GR var ett forum dir tips och idéer kunde utbytas och man kunde fa
input till olika I6sningsalternativ. Dock fanns ocksa en upplevelse att kommu-
nen i flera avseenden lag i framkant och kanske snarare informerade till andra
kommuner om det egna sittet att arbeta. Ett exempel som tas upp under hea-
ringen med Sektor stéd och omsorg 4r hur det arbete med handlingsplan och
riskanalys som Lerum gjort spreds vidare till GR.

Vistra Gotalandsregionen (VGR) méter en del kritik bland annat pa grund
av en upplevd saktfirdighet. Foretradare frin kommunen menar att informa-
tionen inte alltid varit uppdaterad utan hingde efter. Det beskrivs ocksé, bland
annat i Sektor lirandes sjilvvirdering hur kommunikationen mellan vérd-
centraler och smittskydd fungerat bristfilligt. Samtidigt som Sektor stéd och
omsorg beskriver samarbetet med vardcentralerna som vilfungerande i sin
sjalvvirdering framkommer under en av hearingarna att virdcentralerna ibland
upplevdes ligga efter och inte vara uppdaterade med den senaste informationen
fran smittskydd eller FHM. Har verkar aterigen MAS ha fyllt en viktig funk-
tion. MAS hade samverkansmoten med vardcentralen dir smittsparning kunde
diskuteras och det ansvar som forelag primérvarden kunde uppmirksammas.

Samarbetet med andra externa aktorer saisom Arbetsmiljoverket och Sveri-
ges kommuner och regioner (SKR) upplevs évervigande positivt dven om den
centrala krisledningsgruppen i sin sjilvvirdering papekar att SKR inte alltid
tagit stillning i olika fragor vilket gjort att kommuner sjilva ibland behovde po-
sitionera sig. En annan akt6r som kommunen samverkar med dr Lansstyrelsen.
Bilden av denna samverkan ér tudelad, da regelbundna méten av vissa aktorer
uppfattades som trygghetsskapande medan moten med myndigheten av andra
aktorer inom kommunen framstills som ovidkommande och otydliga i syfte.
Vi aterkommer till detta i féljande avsnitt om flernivastyrning.

Flernivastyrningens utmaningar: "Det blir juniorhockey pa
nagot vis”

Som vi sett i ovanstidende avsnitt verkar den interna kommunikationen och in-
formationsspridningen, samt den interna samverkan i 6vrigt ha fungerat vil i
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kommunen. Som vi sag i féregiende avsnitt uppmirksammas storre brister gil-
lande den externa samverkan. Dessa frigor kan kopplas samman med problem
med flernivastyrning, det vill siga styrning som hérrér fran instanser pa olika
nivaer.

Som den centrala krisledningsgruppen papekar i sin sjilvvirdering var det
ibland svért att forhalla sig till nationella riktlinjer och regionala initiativ. En
viktig aspekt av detta dr att foretridare kommunen pa manga sitt upplever att
Lerum legat i framkant och inte sillan foregatt exempelvis regionala nivéer och
direktiv darifrin. Sd&som nimndes ovan upplevs att externa organisationer sa
som SKR inte alltid varit tydliga med vad som giller vilket gjort att kommunen
sjalv behovt hantera krisen och utréna vad som ska goras. Den centrala krisled-
ningsgruppen beskriver i sin sjilvvirdering att informationen inte "processas
ritt linjart” och att avvagningar inte alltid gjorts via smittskyddet. Kritik riktas
dven mot att olika akt6rer gjorde samma sak och dgnade sig at spridning av sam-
ma information, vilket framstér som ineffektivt. Exempelvis skriver den centra-
la krisledningsgruppen i sin sjilvvirdering om hur kommunen legat fore vissa
myndigheter och hur vissa myndigheter snarast gett ett rorigt intryck, samt hur
olika instanser ibland kommit med samma information vid olika méten. Aven
om FHM beskrivs som tydlig i sin guidning till kommunen uppmirksammas
problem med att olika nivaer inte var i samklang under pandemin. CKLG skri-
ver i sin sjilvvirdering:

"Ur ett overgripande perspektiv behovs bittre beredskapslager tydligare an-
svars- och beslutsgdngar mellan regering, ansvariga myndigheter, linsstyrel-
serna, regionerna och kommunerna.”

En foretriadare for kommunen uppmiarksammar att vissa myndigheter inte all-
tid arbetar utifran ett mellan- eller lingt perspektiv utan fran ett har och nu-
perspektiv med for lite eftertanke. "Det blir juniorhockey pd ndgot vis!”
denna person under en hearing, vilket blir ett talande citat f6r en frustration
6ver hur kommunen upplever sig ligga steget fore vissa myndigheter. Andra
personer fran kommunen haller med i beskrivningen och adderar att kommu-
nen ibland fick informera myndigheter snarare 4n vice versa. En annan kom-
munal representant siger under samma hearing som refererades ovan att: "Det
var definitivt juniorhockey, till och med barnhockey i vissa fall. Det var otroligt,
ibland pinsamt.”

utbrister
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Ett exempel som tas upp av den centrala krisledningsgruppen under hea-
ringen ér information om gurgeltester. Denna information nidde kommunen
men beskrivs inte ha delgivits smittskydd och vardcentraler sa dd var kommu-
nen tvungen att informera dessa instanser.

Det riktas sdledes kritik mot den regionala och nationella samordningen
sdrskilt i fraigor som ror informationsspridning. Andra problem var att allméin-
heten fick information samtidigt som olika verksamheter vilket naturligtvis
kunde skapa forvirring. Den samlade bilden dr ddrmed att det finns brister som
r6r en oklar rollférdelning mellan olika instanser och ett for svagt upplevt stod
till kommunen nir det giller vissa aspekter av hanteringen av pandemin.

Franvaron av vad vi kan kalla for linjar styrning sétter fingret pa problem
med den flernivastyrning som karaktiriserar den svenska offentliga sektorn.
Den hoga graden av decentralisering som vi har i Sverige ger kommuner stor
makt och sjalvbestimmanderitt. Samtidigt har vi bade regionala och nationella
styrorgan som utévar styrning. I en kris av det slag som pandemin utgjorde dr
det inte konstigt att det uppkommer oklarheter kring vem som styr i olika la-
gen och hur styrningen ska ga till. Detta leder ocksa till att regionerna hanterat
krisen olika. Inte att forglomma har den lokala politiken ocksa fortsatt vara nir-
varande under pandemin och utgor dirmed en omstindighet som kommunen
fortsatt behovt forhalla sig till, dven i kristid. Aterigen verkar det som, utifrin
vad som framkommer i bade sjilvvirderingar, hearingar och intervjuer, att valet
att f6lja FHM:s rekommendationer skapat en form av tydlighet och riktning i
forhallande till olika styrinitiativ.

Vilken styrning som ska vara éverordnad kan uppfattas som oklart nér vi
hamnar i helt nya situationer dar det inte finns etablerade rutiner. Pandemin
kan ses sitta kommunerna i en slags skirlinje mellan styrning pa olika nivaer
diar kommunala foretradare behévde navigera i en okind terring. Detta kan
skapa frustration.

Pandemin 4r inte unik nér det giller oklarheter och svarigheter nér styrning
inte fungerar enligt en linjir logik. Det som ar utmanande ar att vi har ett sys-
tem dir den offentliga sektorn styrs pa flera nivéer, i olika instanser och dér det
inte alltid finns en tydlig vertikal styrning att hemfalla till. I forskning beskrivs
dessutom ofta hur den horisontella, och mer nitverksbaserade styrningen ut-
okats under senare ér. Ibland bendmns denna utveckling i termer av new public
governance. Inom new public governance betonas en mer pluralistisk ledning
och styrning av offentlig sektor dir staten bara dr en av flera relevanta aktorer
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och dir relationer och nitverk betraktas som minst lika viktiga som, om inte
viktigare dn, den byrakratiska styrkedjan (Osborne, 2006, 2010).

Utifran vad som framkommit i detta avsnitt kanske kriser av pandemins slag
riskerar skapa forvirring nér det inte finns en tydlig vertikal styrkedja och, som
det verkar, kan en sddan styrkedja ibland efterfrigas. Dock dr en viktig podng att
kommunen upplever att de dndé klarat av att styra i denna “orediga” situation.
Den kritik som ofta riktas mot offentlig sektor; att den skulle vara rigid och
trogrorlig, ar svar att ge uttryck for nar det giller hanteringen av pandemin. Har
ser vi exempel pa snabba beslut och en hog grad av flexibilitet, trots en rorig
situation med franvaro av en enhetlig och tydlig styrning fran hogre instanser.

Lardomar: en utvecklad kriskapacitet och ett tillvaratagande av
digitaliseringens mojligheter

Overgripande beskriver sektorerna hur kommunen fitt en 6kad krismedve-
tenhet efter att ha hanterat flera vigor av pandemin. Bade Coronagruppen och
Sektor lirande skriver exempelvis i sina sjilvvirderingar att det nu finns en
grundstruktur for krishantering. I samma anda uttrycker CKLG att en 6ver-
gripande lirdom 4r hur man far iging en krisorganisation, att det inte dr utan
spanningar men att det gir. Den 6kade krismedvetenheten ses bland annat ha
mirkts i hanteringen av kriget i Ukraina, som nar det giller att snabbt forbereda
for mottagande av skyddsbehovande och att analysera paverkan och foljder pa
kommunen. Sektor stéd och omsorg skriver exempelvis i sin sjilvvirdering att
erfarenheterna av att ha hanterat en pandemi kunnat anvindas i forberedelser-
na for att hantera konsekvenser av kriget.

Séiledes upplever kommunen sig som mer generellt rustad att hantera en
kris, oavsett vad den handlar om. Detta beskrivs i termer av ett nytt forhall-
ningssitt till kriser. Sektor stod och omsorg menar ocksa i sin sjilvvirdering att
formerna for krishantering férandrats i och med nya métesstrukturer och en
annorlunda rapportering av paverkansgrad, samt en férméga att mer gemen-
samt hantera problem. Krisen verkar ha lett till en ny typ av handlingskapacitet
och en utvecklad agens och snabbhet i beslut. Coronagruppen beskriver i sjilv-
virderingen hur krisen gjort att man som offentlig verksamhet, trots den osikra
och otydliga situation som radde under pandemin, vigade ta snabba beslut.
Sektor lirande beskriver i samma anda att man innan kanske funderade mer
i termer av vilka praktiska kriser som skulle kunna uppkomma men att man
nu har en helt annan kapacitet dir det finns en 6ppenhet f6r ovintade saker
och en utokad formdga att snabbt stilla om. Samma sektor nimner formagan
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till att ta delegationsbeslut som en viktig lirdom. Aven Coronagruppen lyfter i
sin sjalvvardering vikten av att tinka ur olika perspektiv, som en avlirdomarna
som kommunen tar med sig framat. Sektor Stod och omsorg beskriver i sin tur
i sin sjalvvirdering hur krismedvetenheten och 4ven kinslan av kontroll 6kade
for varje vig av pandemin.

Aven den interna kapaciteten inom de olika sektorerna beskrivs ha stirkts.
Exempelvis skriver den centrala krisledningsgruppen i sin sjilvvirdering att
sektorerna och de olika verksamheterna numera klarar sig lite lingre sjilva utan
att kommunen behéver ga in i stabslige. En ytterligare konsekvens som nimns
ar en mer oridd personal med en storre handlingskraft. Starkare individuell
kriskapacitet ndimns ocksa av Sektor stod och omsorg i sjilvvirderingen dar det
uttrycks att det finns en "jamnare beredskap mellan individer i organisationen.
” Sektor larande lyfter i sin tur i sin sjilvvirdering lirdomen att styrning kan
ske mer 6vergripande och inte behover ga in i detalj i de olika verksamheterna.
Samma sektor ndmner dven forflyttning av personal och en storre majlighet till
omstallning av verksamheterna som en av lirdomarna, vilket dven det vittnar
om en mer flexibel organisation.

Rent konkret beskriver bland annat Coronagruppen i sjilvvirderingen att
kommunen efter pandemin har eget beredskapslager f6r skydds- och hygienut-
rustning. Som framgatt beskrevs, i likhet med andra kommuner, att detta lager
saknades innan pandemin.

Som framkommit i tidigare avsnitt beskrivs hur pandemin gjort kommu-
nen till en mer flexibel organisation dir tvirsektoriellt arbete och samverkan
utvecklats. Denna utveckling lyfts av flera sektorer. Coronagruppen skriver i
sin sjalvvardering att "Tidigare stupror har 6ppnat sig” och Sektor stéd och om-
sorg uttrycker det som att "Vi arbetar mer i samverkan och inte i stupror” (sjilv-
virdering, Sektor stod och omsorg). Aven Sektor samhillsbyggnad nimner i
sin sjdlvvirdering det utvecklade samarbetet mellan verksamheterna som en
lairdom. Pandemin verkar siledes ha kravt ett sektorsoverskridande arbete och
genom att ha behovt hantera tre olika vigor med varierande utmaningar, upp-
lever kommunen att arbetssitt har utvecklats som kan tas med in i framtiden.

Som vi sett i utvirderingarna av andra kommuner fortsitter kommunen att
ta tillvara pa digitaliseringens mojligheter, bland annat genom att fortsatt ge
manga medarbetare mojlighet att delvis arbeta hemma och att anvinda sig av
digitala moéten. Enligt en policy som kommunen antagit och som diskuterades
bade i sjilvvirderingar och hearingar méjliggors hemarbete upp till tva dagar i
veckan. Detta maste dock godkinnas av ndrmaste chef. Aven om, som nimndes
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tidigare, Office 365 fanns p4 plats innan pandemin, utvecklades och utckades
arbetet med digitala verktyg under de olika vagorna med Covid. Coronagrup-
pen skriver i sin sjilvvirdering att:

“Kompetensen att jobba pd distans och ha méten pd distans har okat mar-
kant, vilket kommer effektivisera arbetet dven i framtiden.”

Sektor stod och omsorg skriver fortsattningsvis i sin sjilvvirdering att de digi-
tala verktygen lett till ett forandrat arbetssitt. Digitaliseringen star ddrmed for
mer dn en teknisk utveckling; den innebir dven en omdaning av arbetssitt och
metoder. Att arbeta pa distans och formagan att anvinda olika typer av digitala
verktyg ir siledes konsekvenser av pandemin och det beskrivs att fler numera
anvinder mojligheten att arbeta pa distans. Detta giller dven moten som i allt
storre utstrickning sker via Microsoft Teams (sjilvvirdering, Coronagruppen).
Som CKLG beskriver i sin sjilvvirdering, skapar att arbeta pa distans mojlig-
heter att balansera arbete och fritid. Aven ledarskapet paverkas av den utokade
digitaliseringen. Som Sektor samhallsbyggnad tar upp i sjilvvirderingen har
chefer borjat leda pa distans, trots att de inte fatt nagot sarskilt stod i detta.

Emellertid kantas den digitala omstillningen av vissa utmaningar. Som i
andra kommuner behéver man finna en balans mellan det som kraver fysisk
nirvaro och det som kan skotas digitalt. Rittviseaspekter stills pa sin spets och
kan vara utmanande for chefer och medarbetare att férhalla sig till. Det finns en
stor variation nir det giller olika yrkesgrupper och méjligheter att arbeta hemi-
fran. Alla kan dirmed inte utnyttja denna mojlighet i lika hog utstrackning. Har
beskriver sektorerna en utmaning i att forhalla sig till de riktlinjer om hemar-
bete som kommunen antagit. Vi aterkommer till digitalisering med tillh6rande
mojligheter och utmaningar i denna rapports slutsatser.
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Analys och reflektioner

Sjalvvirderingarna, hearingarna och de enskilda intervjuerna har givit en rik
bild av Lerums kommuns styrning och ledning under pandemin. Det finns
ocksa mdnga intressanta tankar och analyser som gjorts av deltagarna som kan
utvecklas och sittas i perspektiv. I detta kapitel analyseras det material utifran
den teoretiska ram som presenterats tidigare. Forst sker en 6vergripande be-
skrivning av utvecklingen sedan pandemin startade varen 2020. Vi konstaterar
att Lerums kommun pé det stora hela har samma utvecklingsfaser som 6vriga
kommuner som ingétt i forsknings- och utvirderingsprogrammet, men ocksa
att det finns ndgra skillnader. Direfter sker en analys baserad pa de tematis-
ka begrepp som vi beskrev i teorikapitlet. Hir fokuseras olika organisatoriska
aspekter. Forst diskuteras strategiska vigval kring 6vergripande styrning och
syn pa intern arbetsdelning och samordning. Efter det uppmirksammar vi ex-
tern samverkan i flernivasystemet. Pa det foljer en analys av kommunikation
och vilken roll och betydelse den haft for att hantera krisen. Dérefter diskuteras
gruppledarskap och hur den har utvecklats 6ver tid. I en avslutande del riktar vi
blicken framat och hur man kan tinka kring gjorda lirdomar.

Overgripande bild: kris eller Iangdragen omstéllning?

Studien av Lerums kommun hantering av pandemin utférdes under viren
2022. Deltagarna har kunnat se tillbaka pa tva ar av ett gickande pandemifér-
lopp som i olika vagor stillt kommunorganisationen infér anstringda ligen,
senast d4 omikronvarianten av viruset under vinterhalvaret spred sig snabbt
med omfattande sjukskrivning till f6ljd. Jaimfért med de andra KomCo-kom-
munerna som utvirderades for ett eller ett och halvt ar sedan har deltagarna i
Lerum mer tydliga perspektiv pa gjorda erfarenheter. De kan se monster och
sammanhang som deltagare som var mitt uppe i pandemihanteringen inte
kunde uppbada. De hade i stillet fullt upp med att forsta ett langviga hot som
plotsligt blixtsnabbt nar kommunen och forandrar allt. I Lerum upplevs att den
fasen har man kommit igenom. Flera upplever trots allt att de morkaste molnen
pa coronahimlen héller p4 att skingras, snarare ar det andra oroshédrdar som
pockar pd uppmairksamhet. Men det 4r ocksd andra lokala sakforhallanden och
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ingangsvirden som paverkar radande uppfattningar om corona. For det forsta
att Lerums kommun &r organiserad i en forvaltning dir ingdende kommun-
delar har mer likheter 4n skillnader vilket under pandemin underlittat intern
kommunikation och samordning savil horisontellt som vertikalt. For det andra
ger flera uttryck for att denna till stora delar decentraliserade forvaltningsorga-
nisation 6ver tid utvecklat en dandamalsenlighet i férhéllande till kommunens
olika uppdrag, och dir dessa strukturer, processer och arbetssitt underlittat de
senaste tva rens extraordindra belastning. Inte desto mindre har pandemitiden
varit kritisk for alla kommunens sektorer och f6ljande 6vergripande observa-
tioner kan goras.

En forsta iakttagelse ror krisens utbredning 6ver tid. Kriser inom kommu-
nen brukar vanligtvis férknippas med incidenter kopplade till vider, eldsvada
eller storre trafikolyckor, kriser som forvisso hinder ovintat och ir allvarliga,
men bara involverar delar av kommunorganisationen samt vars kritiska skede
kan vara nagon dag, max en vecka. S4 har inte varit fallet med Covid. Den har
berért alla forvaltningens delar mer eller mindre och skoljt 6ver i hoga vagor
dtminstone till att merparten blivit vaccinerade. Trots det senare pagar dnda
en smittspridning pa grund av mutering, om 4n med ligre intensitet och kon-
sekvens.

Tre faser kan primart observeras. Den forsta som stricker sig frin borjan av
véren 2020 till sommaren kdnnetecknas av oro och forvirring. En snabb och
oviss smittspridning dgde rum samtidigt som fasen kannetecknas av ett under-
skott pa kunskap och fakta. Ledningen f6r Lerums kommun féljer inlednings-
vis utvecklingen och mobiliserar organisationen pa olika sitt for att akut kunna
moéta den oro och de krav pa omstillning av verksamheten som spridningen
av Covid-19 innebir. I foregiende kapitel beskrev vi olika beslut och utdrag
ur métesprotokoll for att visa pa hur férutsittningarna for normalt bedriven
kommunal verksamhet stilldes pa dnda. Genom en rad beslut, vigledda av
Folkhilsomyndighetens rekommendationer, och en intensiv métesagenda for-
sokte man bringa klarhet och reda i hur man som kommun borde agera men
ocksd minska den oro som ménga bar, inklusive dem sjélva. Den andra fasen
kinnetecknas av ett storre lugn och hogre grad av ordning och koordinerat age-
rande. Insikten finns nu om att pandemin kan komma att paga lige och att det
inte finns nagon sjélvklar slutpunkt. Det dr nu som det i samhillsdebatten talas
om “det nya normala”. Nyheter under senhésten 2020 om goda resultat fran
kliniska prévningar av olika vaccin gav tillforsikt och vaccinationsprogram un-
der tidig var i omsorgen gjorde tillvaron i Lerum mer hoppfull. Om den férsta
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fasen handlar om akut respons pa en kris handlar den andra fasen om ett nytt
temporirt normaltillstind i form av uppsikt, planering och organisering under
en kris. I den tredje fasen senare delen av hdsten och vintern 2021 dndrar for-
loppet karaktir igen. Nu ar det omfattande sjukfranvaro och brist pa personal
som dr den 6verhdngande problematiken, inte som tidigare allvarlig sjukdom
och 6verbelidggningar pa sjukhusen.

En andra iakttagelse som tydligt ber6ér de ovan nimnda faserna ror hur
ojamnt pandemin brett ut sig, hur stark mediabilden varit for allas forstaelse
av vad som hiander och sker och hur viktigt det da ar att fattade beslut taktar
med en rad 6vervaganden, savil den allminna bilden som lokala verksamhets-
specifika bevekelsegrunder. Var bild ér att kommunen agerat vidsynt och dér
olika sektorer prioriterades med avseende pa smittspridningens konsekvenser.
Kommunen inférde exempelvis i ett tidigt skede besoksrestriktioner inom
sarskilda boenden, langt fére motsvarande nationella beslut fattades, och for
det beslutet mottog forvaltningen kritik. Det krivs stora kommunikativa insat-
ser inte bara for att dimpa oro hos personal, brukare och kommuninvénare,
utan ocksa for att forklara och forsvara fattade beslut. Kommunikationen och
kommunikatérers roll och betydelse blev central inom olika ledningsgrupper.
Stirkta hygienrutiner gjorde att MAS:ens roll pa motsvarande sitt gjordes be-
tydelsefull, inte bara riktad mot omsorgen, utan fér all kommunal verksamhet.
Lerum kom snabbt i gang med étgirder kring skyddsutrustning och stirkta hy-
gienrutiner fokuserades brett, bland annat med beslut om att inféra en kom-
munal teststation dér personal frin olika typer av verksamheter kunde testa sig.
For andra sektorer kom prévningarna senare, inom skolan exempelvis blev det
snarare delen av varen men framfér allt den andra fasen mer pataglig, for vissa
med 6vergang till distansundervisning. For ytterligare andra har verksamheten
i stort fungerat som vanligt, bortsett frin att den har bedrivits pa distans, med
alla de utmaningar som det innebir f6r personal och chefer. Tur i oturen var att
man introducerat Office 365 bara ndgon manad innan utbrottet, som underlit-
tade 6vergingen till arbete pa distans.

En tredje iakttagelse dr att det inte gér att mita och forsta pandemin och hur
den har hanterats av olika aktorer utifrin nagra pa férhand uppstillda parame-
trar. Smittspridning och dédsfall dr forvisso matt, men hur fattade beslut och
handlingar paverkar utfallen pa dessa matt dr svért att skapa sig en uppfattning
om. Som fér mycket organisatoriskt handlande dr det inte enkelt att fastsla i
vilken utstrickning ett utfall ir kopplat till ett visst agerande, eller om det kan
beror pa andra orsaker. Sektorer och enheter har drabbats i olika utstrickning
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och har dirmed fatt svara mot vildigt olika utmaningar, dessutom i olika ske-
den. Till detta kan ldggas att bade orsaks-verkansambanden mellan olika &tgir-
der och antal d6da, sivil som pandemins lingsiktiga effekter, annu 4r okinda,
vilket gor att diskussionen om vad Lerum som kommun kunde ha gjort annor-
lunda ar svar att objektivt faststilla. Vad som varit tillrackligt handlingskraftigt
agerande och limpliga strategier, oavsett om det 4r pa nationell, regional eller
kommunal nivd kommer att fortga och ddrmed kommer &ver tid gissningsvis
ocksa mattstockarna dndras f6r vad som anses vara god pandemihantering.

Sammantaget konstaterar vi att Lerums kommun har under de hér tvd dren
pd olika sdtt hanterat ovan beskrivna hindelsedrivna utmaningar. I det arbetet har
vigval gjorts, anpassats, utvecklats och forfinats. Pa fragan om hur drabbad kom-
munen varit ges ofta svaret att kommunen inte varit virre drabbad dn andra kom-
muner. Statistiken visar pd att smittspridningen varit ndgot storre, men att dodsfal-
len varit ldgre, men uppfattningar givna av vdra respondenter grundas pd sd mycket
mer dn sifferjamforelser, framst pd hur kommunen organiserar och kommunicerar
kring denna langdragna omstdllning.

Organisatoriska vagval kring arbetsdelning och intern
samordning

Som vi beskrev i teorjavsnittet forsoker all organisering hantera tva huvud-
problem, dels arbetsdelning/specialisering, dvs tydlighet i hur man delar upp
arbetsuppgifter och ansvar, dels samordning och koordinering, dvs hur man
samordnar och styr olika aktiviteter, roller och enheter utifrin en tanke om hel-
heter. Genom att fokusera arbetsdelning och samordning ges ocksé en grund
att reflektera 6ver graden av centralisering och decentralisering, dvs grad av
6verhetskontroll och eget ansvar samt grad av enhetlighet och variation. Lerum
moter pandemin med en sammanhallande forvaltning indelad i tre sektorer.
Denna organisering bestod genom krisen. Den méjligheten som lagstiftning-
en givit kommuner att aktivera en krisledningsnamnd utnyttjades inte, i likhet
med de flesta av landets kommuner. Relationen mellan politik och f6rvaltning
beskrivs 6ver lag som positiv och tillitsbaserad. I linje med den svenska corona-
strategin har beslutsfattandet framfor allt skett pa tjanstemannaniva, men med
vissa beslut i politiska forum. En férutsittning har varit tit dialog med 16pande
information och uppdateringar om vad som sker i kommunen i stort och inom
olika verksamheter. Denna tita dialog har uppritthallit en tydlig arbetsordning
mellan politik och férvaltning, men dar lirdomar kring informationsspridning
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vad giller granssnittet kommunstyrelse/kommunfullmiktige ocksa uppmirk-
sammats.

Annu en likhet med vad som iakttagits i mdnga andra kommuner och inte
minst i de kommuner som ingatt i forsknings- och utvirderingsprogrammet ar
att hanteringen av pandemin féljer redan befintliga decentraliserade styrprin-
ciper inom kommunerna. Med detta avses att mycket av beslutsfattandet kring
fragor som rér pandemin avgors och bestims lokalt inom ramen for berord sek-
tors kompetensomrade; att beslut beaktar lokala forutsittningar och darmed
uppfattas bli flexiblare och bittre anpassade till vad de som berdrs av besluten
bade behover och vill. Bilden som ges av respektive sektor ar att detta skapat
en tydlighet for den egna verksamheten och en moéjlighet att mota och hantera
kraftigt andrade forutsittningar.

All decentralisering forutsitter emellertid nagon form av centralisering,
sags det. I Lerums fall, likt landets alla kommuner, kan uppmaningen att f6lja
folkhilsomyndighetens rekommendationer ses som centralt direktiv. Denna
uppmaning skapade forvisso tydlighet i vissa frigor, men absorberade langt
ifran alla de 6verviganden en kommun méste fatta for att praktiskt hantera
och minska smittspridningen. Vid sidan om rekommendationer behévs dirfor
manga méten och 6msesidig samordning.

Da pandemin drabbat alla verksamheter men pa olika sitt, har det i minga
fall skapat otydlighet nivierna emellan kring vem som ansvarar for vad, vilken
niva som har tolkningsforetrade kring olika 6verviganden, mellan formella och
informella strukturer, mellan féridnderliga fakta om hur viruset upptrider och
praktisk relevans kring vilka beslut om atgirder som dessa "flytande sanningar”
ger upphov till. I jimférelse med andra kommuner i vara studier dar forvalt-
ningsorganisationen organiseras med autonoma facknimnder och dartill ho-
rande forvaltningar tycker vi oss hora att samstimmigheten kring fattade beslut
varit storre i Lerum mellan central férvaltningsniva och respektive sektor och
verksamhetsniva. Férutom att Lerum ér organiserad i en forvaltning, vilket i sig
okar forutsittningarna for ett ssammanhallet helhetsperspektiv, menar vi att en
bidragande orsak till detta breda samf6rstind framf6r allt handlar om hur kom-
munen kom att organisera sitt krisarbete inom olika grupperingar, dir CKLG
varit den ledande och styrande gruppen.

Alla kommuner i vara studier har haft en central krisledningsorganisation,
oftast forvaltningsledningen adderad med stod fran MAS och sikerhet, samt
ledningsgrupper kopplade till respektive forvaltning och verksamhet. Som vi
visat har man 4ven haft det i Lerums kommun. Centrala Krisledningsgruppen
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(CKLG) och de olika sektorernas ledningsgrupper. Diremot har man i Lerum
tidigt ocksa skapat en tvirsektoriell operativ gruppering, Coronagruppen,
med representanter fran de olika sektorerna, dir nagra representanter ocksa
deltagit inom de andra grupperingarnas arbete. Deras uppdrag var att 16pan-
de omvirldsbevaka, ta fram och uppdatera ligesbilder, som CKLG hade att ta
stillning till. Det menar vi har underlittat kontinuerlig 6verhérning nivaer och
sektorer emellan och beredskapssamordnare och kommunikat6r har befraimjat
konsensus och sammanhallning kring en rad 16pande praktiska frigor som man
har att ta stillning till. Coronagruppen startade sitt arbete mars 2020, redan
innan CKLG formellt aktiverades, men fick allteftersom pandemin fortskred
en mer aktiv roll i kommunens krisarbete, inte minst for att gruppens arbete
bidrog till att skapa 6msesidig forstaelse sektorer emellan kring praktisk pro-
blemlosning. Det bidrog aven till upplevd tydlighet i bilden avkommunens ar-
bete med att hantera pandemin. Den vertikala samordningen i Lerum mellan
strategisk och operativ niva, dar praktisk relevans och kontextuella 6vervigan-
den kommit att styra mer principiella stillningstaganden i linjen, snarare dn
tvirt om, har pa sé sitt reducerat spanningar som i storre utstrickning funnits
i andra kommuner mellan f6rvaltning och verksamhetsnivé. Bilden som ges av
kommunens krishantering 6ver tid dr att balansen mellan centralisering och de-
centralisering har varit god.

Sammantaget konstaterar vi att det organisatoriska uppligget med bdde stra-
tegisk och operativ samordning har varit till godo for kommunens breda pande-
miarbete, inte bara for praktisk problemlosning och fokusering utan dven for att
samstdmmighet bidragit till att reducera oro i stort som smdtt, savdl kring huruvida
kommunens dtgirder klarar att reducera smittspridning som att fattade beslut verk-
ligen uppfattas som dndamdlsenliga. Om CKLG arbete kan liknas vid arbetet pd ett
fartygs kommandobrygga dir fardriktning stakas ut och grund pareras, kan arbetet
inom Coronagruppen liknas vid chiefens arbete i det kommunala maskinrummet
ddr olika turbiner mdste smorjas och underhdllas. Bada behovs. Detta uppligg kan
sdkert anvindas infor nya extraordindra situationer.

Samverkan och flernivastyrning

Da Covid beldgrat hela samhillet kom samordning och koordinering till stor
del att ocksa handla om relationen och samverkan med externa aktorer. Kom-
munen blir plétsligt och med kort varsel beroende av andra organisationer pa
regional och nationell nivé for att minska smittspridningen. Det har handlat om
l16pande informationsinhdmtning, uppdatering kring riktlinjer och rekommen-
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dationer, mer dndamalsenlig kunskap visavi de utmaningar som kommunens
olika sektorer moter och praktiska goromal som inkép av skyddsutrustning.
Kommunen férvintas ocksa att I16pande sammanstilla ligesbilder och rappor-
tera till andra inom det hir offentliga ekosystemet.

Fastin mycket av kommunens krisledningsarbete inte primart varit inriktat
mot externa parter har extern samverkan dnda varit en viktig del av arbetet med
att hantera pandemin. Pa samma sitt som nationens blickar under ett &rs tid va-
rit riktade mot Folkhilsomyndighetens TV-utsindningar kl 14.00 och "Anders
Tegnell” har blickar i kommunen fran understillda, brukare och anhoriga varit
riktade mot ledningen pé olika nivéer och en férvintan om motsvarande vig-
ledning kring kommunens olika verksamheter. I synnerhet under viren 2020
patalade flera svirigheten att pa dagsbasis hantera ny information fran olika hall
och aktérer i flernivasystemet. Bilden &r att flera inledningsvis upplevde bris-
tande samordning av myndighetssverige, vid sidan om svérigheten att 6versitta
och konkretisera méangtydig information efter lokala férutsittningar. Vidare
beskriver flera att externa parter har bristande kinnedom om hur kommunen
fungerar, vilket upplevs som frustrerande i synnerhet vid tidspress.

Till skillnad mot den interna samverkan beskrivs alltsa den externa som in-
itialt mer médosam, framst eftersom relationsmonstren baseras pa sporadiska
kontakter. Egentligen har fa nya samarbeten initierats, snarare har flera blivit
mer frekventa och dirmed har 6ver tid kunskapen om varandras forutsattningar
fordjupats. Relationerna har ocksa haft delvis olika funktioner. Relationen till
Folkhilsomyndigheten har givetvis handlat om att erhélla adekvat information
om férlopp men myndighetens auktoritet och beslut kring rekommendationer
har ocksé medverkat till att stirka kommunens enhetliga linje. Kontakten med
Vistra Gotalandsregionens Smittskydd och Vardhygien har ocksa varit viktig,
men pé delvis annorlunda vis. De har ocksa handlat om kunskapsuppdatering
om hur viruset upptrider men utéver det har man i 6msesidig dialog ocksa
forsokt utrona vilka konsekvenser det har for olika sektorer och verksambheter.

Efter den inledande fasen beskrivs emellertid att den externa samverkan
fungerat, ibland 6ver forvintan da det varit orienterat mot praktisk problem-
16sning, kring smittskydd, testning och vaccinering. Inom omsorg har samver-
kan med primirvard och sjukhus av sjilvklara skal fatt ett intensifierat fokus
och under aret har kommunens MAS/MLA underlittat kontakten med hilso-
och sjukvirden samt inom SAMLA-nitverket (Samverkan Lerum Alingsas).
Pandemin har ocksa gjort kommunen, likt andra kommuner, 4n mer medveten
om omsorgens systemsvagheter, att en inte ovasentlig del i dldres skorhet ocksa
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handlar om hur omsorgen ér organiserad. Aven de andra sektorernas externa
samverkan har till stor del varit inriktad mot minskad smittspridning, och dven
de upplever att grinssnitten med tiden fungerat 4n mer andamalsenligt.

Ovan patalades ocksa att flera menar att samverkanskunskapen utvecklats
over tid. En positiv sidoeffekt som flera beskriver 4r att pandemin bidragit till
en storre helhetssyn. Inom ramen fér samhallets organisering beskrivs kom-
munen likt andra akt6rer som “stuprérsorienterade”. Under pandemin har re-
presentanter for olika huvudmin verkat och samarbetat i olika forum vilket
skapat en storre helhetssyn och minskat revirlogiken. Att de ekonomiska forut-
sattningarna under pandemin varit goda beskrivs som inte bara moéjliggérande
utan ocksé avgorande, och en farhaga flera gav uttryck for ar att denna helhets-
syn snabbt kan mattas av om/nir de ekonomiska f6érutsittningarna inte kom-
mer vara lika gynnsamma.

Sammanfattningsvis eftersom pandemin varit mer omfattande och langvarig har
den rest behov av en fordjupad flernivasamverkan bade vertikalt och horisontellt,
att representanter mots kontinuerligt och driver varierande sakfragor kring fram-
vixande ligesbilder och analyser. Organisering och styrning av samverkan stdller
ocksd krav pd fungerande linjeorganisationer bland ingdende parter. Det dr givetvis
ett ansvar som behover biras av ingdende parter. Dock har kommunen det yttersta
ansvaret for sina kommuninvdnare, vilket gor att fragan om flernivdstyrning blir
relevant eftersom kommunen behover kunna lita pd att fa det stod och den hjilp som
kommunen behover, savil fran regionalt som statligt hall.

Kommunikation som ledord

Som vi skreviavsnittet Perspektiv pd kriskommunikation identifierades tva dimen-
sioner av kommunikativ samverkan: intern/extern och vertikal /horisontell, dar
relationer till olika aktérer aktualiseras. Dessa kommer att anvindas for att peka
pa ett antal aspekter av kriskommunikation som visat sig i de sjalvvirderingar
och hearings som genomférts av KomCo i Lerum.

Aven om berittelserna fran Lerum liknar sjilvvirderingar och hearings fran
manga andra kommuner som ingatt i KomCos utvirderingsprogram accen-
tueras kommunikationen som en nyckelresurs i Lerums krishantering. Ordet
“kommunikation” aterkommer ofta i materialet och det poingteras att viljan
och férmagan att inkludera kommunikatérer och kommunikation i krishante-
ringen varit central. Vad som lyfts fram dr att kommunikativ kompetens funnits
med i organ som skott kommunens pandemihantering. Behovet av kommuni-
kation ses som ett ledord for effektiv krishantering i intervjuer och hearings och
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den generella bilden &r att Lerums kommun, dven ur ett kommunikativt per-
spektiv, varit vil forberedd for att hantera krisen. Aven om det var tung arbets-
belastning dr upplevelsen att Lerums kriskommunikation klarade stresstestet.

Flera skil anses avgorande for att kriskommunikationen fungerade. Struk-
turer fanns pa plats fore krisen med kommunikativ kompetens i krisledningen
och andra centrala organ, kommunikatérernas journalistiska erfarenhet gjorde
att de var vana att arbeta snabbt och flexibelt, pandemikommunikation prio-
riterades och resurser allokerades, intranitet fungerade for att sprida informa-
tion inom organisationen och nitverk med andra organisationer fanns att tillga.
Snabbheten i kommunikationen innefattade dven ansvarig MAS, som uppdate-
rade informationen fortlépande, langt utanfér kontorstider. Dessutom var rela-
tionen till lokala medier god. Till detta kan liggas att kommunikationsenheten
ingick i krisorganisationen och tidigare medverkat pa évningar.

En birande tanke ar att kommunikationen var ett ovérderligt stod for kris-
hanteringen och att det inte var en slump. Det var biddat f6r framgang eftersom
kommunikationen redan fore krisen tagits pa allvar och bedomts som en cen-
tral resurs i ledningsarbetet. Vad som ocksa framkommer tydligt dr att kommu-
nikatorer inte bara ses som utforare av beslut, att kommunikatorer inte enbart
forvintas ligga en "kommunikativ touch” pa fattade beslut och hitta limpliga
kanaler for att nd olika malgrupper. Bilden som framtréader ér att ett kommuni-
kativt perspektiv funnits i sjilva krisledningen och krishanteringen redan fore
krisen slog till. Kommunikation 4r inte nigot som lagts pa i efterhand, utan var
en del av sjilva beslutsfattandet.

Det innebar givetvis inte att allt flutit pa hela tiden, att det inte funnits ut-
maningar som &r vérda att beakta och ta med sig till framtida kriser. Vi ska lyfta
fram néagra sddana som alla relaterar till olika aspekter av kriskommunikation.

Att frysa kommunikationsflodet - behovet av stabilitetsfaktorer

Alla vittnar om informationséverflédet under pandemin. Problem med felaktig
eller avsiktlig desinformation ser vi dock inga tecken pa i hearingar eller sjilv-
virderingar, men sjilva mangden och snabbheten i informationsflodet skapa-
de spanningar och ett behov av att "frysa flodet”, att vid vissa tidpunkter skapa
6verblick och stanna tiden. Behovet att kunna stanna upp och fa en 6verblick
finns i alla kriser och vissa svar tyder pa att det fanns tillfillen da enheter upp-
levde att det inte fanns en helhetssyn. Att organisationen inte riktigt hann med.
Men det gillde i sa fall den forsta tiden, innan krisorganisationen satt sig. Med
tiden vixte det fram tydliga strategier att samla information, bade for internt
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och externt bruk. I relation till Lansstyrelsen hade kommunen uppgift att sam-
manstilla ligesbilder, men ocksa internt var det en central kriskommunikativ
uppgift. Coronagruppen fick uppgiften att ta fram ligesbeskrivningar, vilket
verkat ha fungerat vil. Dels eftersom gruppen bade var mer operativ én den
centrala krisledningsgruppen, dels for att det fanns kommunicerande kir]l mel-
lan de bada grupperna. Det innebar sannolikt att informationen uppfattades
som mer relevant nir beslut skulle tas. Dessa ldgesbilder kan ses som en stabi-
litetsfaktor, ett sitt att fa flodet av kommunikation att stanna av och bli mojligt
att hantera.

En annan stabilitetsfaktor av informationsflodet var att lita pa centrala myn-
digheter ifriga om radd och rekommendationer. I likhet med de flesta andra
undersokta kommuner i KomCo valde Lerum att inte ta fram egna rekommen-
dationer utan lita pa Folkhilsomyndigheten och Smittskydd VGR. Det gjorde
att det inte florerade olika rekommendationer i organisationen. En annan sta-
bilitetsfaktor var de niatverk med GR, chefsnitverk och kommunikatorstraffar
som gjort att det varit littare att utvirdera de egna insatserna i jimforelse med
andra kommuner.

En aspekt av den interna kriskommunikationen handlar om sprak. Under
pandemin utvecklades ett gemensamt sitt att prata om kriser med begrepp som
ligesbild, paverkansgrader mm. Aterkommande ér att detta ocksa blev en sta-
biliserande faktor som underlittade samarbete inom organisationen eftersom
sdttet att prata om krisen blev gemensamt. Erfarenheterna ir att det da blev
lattare att jamfora ligesbilder, diskutera prioriteringar mm under pandemin.
Men utvecklandet av ett krissprék 4r ndgot som gatt utéver Covid-19. Under
Ukrainakrisen markte organisationen att den kunde anvinda samma sitt att
prata om den nya krisen, krisspraket har satt sig i organisationen och blivit en
stabiliserande faktor.

En generell problematik var dnda att det stindigt kom ny information om
vad som gillde fran centrala myndigheter. Det innebar att det blev svart att av-
gora vilken information som var aktuell och en lirdom var dérfor att datum-
stimpla information. Har uppstar en paradox i det att alla vill att informationen
ska vara sa uppdaterad som mojligt for att mojliggora att de senaste besluten
foljs. Men det kan ocksa skapa en ojamlik informationstillgang, vilket kan gor
att konflikter och forvirring kan uppstd om vilken information som ér korrekt.
Knickfragan dr hur en organisation ska kunna uppdatera ofta s att alla har
samma information i en situation dir ny information hela tiden strommar in i
organisationen. Uppdatering tar tid, oavsett om det ska goras digitalt eller per-
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sonligen och det 4r viktigt att skapa system for att kvalitetssikra informations-
spridningen. Annars kan informationen skapa mer forvirring dn klarhet. Lerum
menar dock att spridning via olika chefsforum, ansvarig MAS och kommunika-
tionsenhet som varit pa tirna minskat dessa risker. Men det finns kommentarer
hir och var om att information inte alltid natt fram och det ibland varit svart att
veta vilken information som gillt.

Kommunikation frin FHM och regionens smittskydd har 6ver lag setts som
indamalsenlig, dven om det fanns synpunkter pa samordning dem emellan.
Kanske framférallt hur informationen spridits inom VGR dir det finns berit-
telser om att kommunen fick informera delar av regionen om vilka rekommen-
dationer som var aktuella. Mer uttalad kritik riktades mot andra myndigheter.
I andra kommuner har vi sett kritik mot MSB och Socialstyrelsen. I fallet Le-
rum ar det i stillet fraimst Lansstyrelsens insatser som kritiseras, d&ven om andra
myndigheter ocksa far sin beskirda del. Lansstyrelsens samverkanskonferenser
med VGR, andra kommuner, riddningstjinst, polisen och Visttrafik har i och
for sig ansetts vara virdefulla for att utbyta erfarenheter. Men de har ocksa upp-
levts som roriga, dar tider flyttats och informationen ibland varit inaktuell el-
ler redan kind. Linsstyrelsens rekommendationer avseende kommunikation,
strategiskt och operativt kritiseras for att ta tid och kraft som kunde behovts
pa annat hall. Upplevelsen fanns ocksd om brist pa meningsfullhet i krav pa att
kommunen ska samla in information dér det upplevs finnas ett godtycke om
vad som samlats in och dir syftet med insamlingen &r oklar och feedbacken
obefintlig.

En annan aterkommande problematik ror samtidighetens problem. Precis
som i stort sett alla andra undersokta kommuner var det ett stort problem for
organisationen att alla fick information samtidigt. Kommunen fick information
fran myndigheter om rekommendationer och rdd pa samma gang som brukare,
anhoériga och andra medborgare. Det skapade problem fér kriskommunikatio-
nen i det att varken rutiner fanns pa plats eller att lokala anpassningar av infor-
mationen hunnits med nir regler skulle bérja gilla. Lagg dartill att medborg-
arna ocksa hort andra experter (i medierna) som uttalat sig om saker géllande
pandemin, vilket gjorde att organisationen forlorade sitt tolkningsforetrade.
Myndighetssfiren har traditionellt levt efter att de sjilva bestimmer hur och
ndr information gir ut, och dven i stora drag hur den ska f6rstds. Men under
pandemin blev det tydligt att detta inte lingre giller. I ett mediesambhille dér all
information i stort sett ar tillginglig for hela samhallet pa en och samma ging
skapar dirfor problem for de organisationer som ska hantera den information
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som sprids. Under pandemin blev detta sarskilt tydligt och i framtida kriser
behéver kanske underhandsinformation spridas snabbare till berérda organi-
sationer dn till allmdnheten for att de ska kunna férbereda och implementera
beslut. Men har krockar virden och logiker med varandra. Ritten till informa-
tion och organisationers formaga att skota de uppdrag de har.

Kommunikativa hdlrum och déda vinklar

Aven om erfarenheterna av kriskommunikationen under pandemin generellt
sett ar goda i Lerum lyfter flera fram att informationen till kommunfullmikti-
ge inte var optimal. Kommunledning med kommunstyrelse och férvaltnings-
ledning jobbade titt, men informationen till fullmiktige brast. For att komma
till ritta med problemet har skriftliga rapporter till kommunstyrelse initierats
som sedan ska skickas till fullmiktige. Kanske ar det en konsekvens av forvalt-
ningsstrukturen som visar sig, dir narheten mellan kommunledning och for-
valtning skapar nagot av en informationsbubbla. Fragan 4r om digitaliseringen
av kommunens verksamhet delvis rader bot pa problemet, d4 Lerum likt andra
kommuner fick ta ett digitalt spring dven nir det giller moten i de politiska
foérsamlingarna.

Det nimns ocksa ett antal situationer dar Lerums beslut i en annan kontext,
kunde fatt ett annat utfall. Borgfreden skapade vissa forutsittningar som kan-
ske inte gar att ta for given i andra kriser. Besluten att ga i forvag och infora
besoksrestriktioner visade sig vara en framgangsfaktor, men var delvis ifragasatt
bade hos drabbade invinare/anhoérig/brukare och delvis ocksa bland politi-
ker. Beslutet fran ansvarigt kommunalrad att offentliggora smittostatistik fran
sirskilda boenden visade sig ockséa skapa goodwill dir den transparenta hall-
ningen blev lyckosam i relation till medier och medborgare. I sjilvvirderingar
och intervjuer namns ocksa att borgfreden bestod och att krishanteringen inte
behovde hantera utspel eller politiska konflikter. Men alla dessa bygger p4 att
utfallet blev lyckat och kanske framf6r allt att den politiska ledningen stod enad
och inte splittrades i attacker och motattacker. En tanke att bara med sig ar hur
framtida kriser ska hanteras kommunikativt i en situation dér borgfred inte ra-
der. Kan man agera pa samma sitt eller maste det till mer fotarbete och kanske
langre processer till beslut?

Nir kriskommunikation diskuteras handlar det ofta om extern kommuni-
kation, att nd medier och medborgare i deras olika roller. Men intern kriskom-
munikation dr minst lika central. Som redan sagts verkar intranitet fungerat
bra och coronagruppen har varit central for att sprida information uppat och
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nedat i organisationen. Flera vittnar om en hég "kommunikativ beredskap”,
att organisationen, dir medarbetare langt ut i verksamheten var pé tarna och
kommunikativa. Men att kriskommunicera inom den egna organisationen tar
mycket kraft (ménga och langa méten) och om det brister kan det vara svért att
fa organisationen att "gd i takt”. Berittelser frin omsorgsverksamheten indike-
rar vissa sddana déda vinklar, dar inte kommunikationen mellan olika funktio-
ner fungerat optimalt angiende information om var det fanns smitta och hur
det skulle hanteras. Andra aspekter av att kriskommunicera personalen handlar
om att det dr svart att na ut lingst i organisationen. Det finns inte alltid tid att
direkt ta till sig ny information d& arbetsuppgifterna inte medger det och dess-
utom anvinder inte alla medarbetare intranitet s ofta som kanske chefer tror
och skulle 6nska. Ytterligare synpunkter r att chefer far dgna stor tid at att lug-
na personal, vilket kanske latt underskattas nir planer for kriskommunikation
dras upp. Dessutom visar erfarenheterna att de som méter brukare och anho-
riga far dgna mycket tid at att kommunicera. Att kriskommunicera internt och
stotta personalen ar en ofta forbisedd del av kriskommunikationen som maste
tas med i planeringen infor alla kriser. Den tar tid, beh6ver resurser och om den
inte fungerar gar inte organisationen i takt.

Sammanfattningsvis har kriskommunikationen fungerat vil, detta eftersom
medvetenheten om kommunikationens betydelse som ledningsverktyg redan fore
pandemin varit integrerad i kommunen. Startstrickan var inte sd ldng och det bygg-
des pa olika sitt rutiner som stabiliserade informationsflodet, ddr var inte minst
coronagruppen en framgdngsfaktor som fungerade som en sluss for information
uppdt och neddt i organisationen. Viljan att vara kommunikativa och att dessutom
vara snabba verkar ocksd ha bidragit till att kommunikationen blev en resurs i en
besvirlig situation. Lardomar att ta med sig ror att identifiera stabiliseringsfaktorer
som gor att det massiva informationsflodet gar att hantera.

Gruppledarskap och nyttan av reaktivt agerande

I avsnitten ovan har vi frimst talat om grundliggande organisationsstrukturel-
la delar, sasom arbetsdelning, intern samordning, flernivastyrning och extern
samverkan. Vi har ocksd uppmirksammat behovet av kommunikation som
strategiskt verktyg. I skrivningen har aktorer framskymtat som agerar och fattar
beslut, och i det hir avsnittet ska vi sitta ett aktorsperspektiv i férgrunden och
betona betydelsen av att kunna reagera, i synnerhet som pandemin varit hin-
delsedriven.
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Med ett aktorsperspektiv menar vi inte enskilda personers ledaregenskaper
utan i linje med studiens genomférande avses hir olika grupperingar som sjil-
va eller tillsammans med andra grupperingar agerar for att hantera och mildra
negativa effekter av Covid. Det betyder att for att nigon/nagra (formella akto-
rer) ska kunna agera som ledningsgrupp i en kommun/sektor/enhet behéver
ovriga i kommunorganisationen (politiker, andra chefer och medarbetare samt
dven brukare och medborgare) medverka sa att det hir blir méjligt. Vi ar var-
andras forutsittningar. Det giller dven externa parter. I detta samspel behéover
anpassning aven ske i férhallande till kontextuella verksamhetsvillkor, lokala
uppfattningar om vad som ér ett mojligt och legitimt att gora i en “situation
som den har”.

Covid har som vi visat stillt Lerums kommun infér en rad besvirliga situ-
ationer. Vad gora i handelsestyrda situationer, vad 4r kloka reaktioner? Stabila
institutioner som kommunal verksamhet har timligen goda forutsittningar att
planligga verksamheten. Planer ar pa sa sitt ett uttryck for att arbeta proaktivt,
och ofta framstar proaktivitet som nagot efterstravansvirt, bittre och finare dn
att reagera. Ibland &r det sikert sa, men i hindelsestyrda tider ar det ocksd av
virde att kunna reagera snabbt och pa ett klokt vis. Dirtill har det varit svért
att agera “forklokt”, d4 inga planer funnits pa plats for att hantera pandemin.
Att vara efterklok ar latt men hjalper foga i uppkomna hindelsedrivna situatio-
ner. Eftersom pandemin inneburit stor osikerhet och att ovantade icke 6nska-
de hindelser kan intriffa har det varit viktigt att ha handlingsberedskap for att
mota sddana. Olika grupperingar har darfér bildats for att 6ver tid astadkomma
omsesidig anpassning i férhallande till méjliga hindelseférlopp. Det okidnda
reser krav om att sjilv och tillsammans utveckla en under-tiden-klokskap, dir
bade allménna principer och kontextuella 6verviganden vigleder fattade be-
slut och handling. Den klokskapen har frimst mobiliserats genom frekventa
moten ddr olika grupperingar 16pande triffats for att fa klaim pa vad som hinder
och vilka dtgirder som &r lampliga att vidta. Detta médosamma métesarbete
har som vi ovan beskrivit underldttats av att syftet hela tiden varit riktat mot en
rad praktiska problemlésningssituationer.

Viruset har som vi papekat inneburit att ndgot avviker frin vad som uppfattas
vara normalt, och genom att uppmérksamma dessa signaler har man successivt
tolkat och forstatt implikationer av det nya utifrin kommunens olika verksam-
hetsforutsittningar pa ett bittre sitt. I alla fall beskrivs bilden si idag nir man
blickar tillbaka. Att uppmarksamma signaler dr som vi visat littare sagt 4n gjort.
Signalerna ér foranderliga 6ver tid. Vissa kommer utifran, sisom myndighetsin-
formation och nyhetsuppdateringar och analyserande kommenterar vilket sam-
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mantaget ofta ger en mangtydig bild att agera utifrin. Andra kommer inifran,
fran alla de handelser, utsagor och tolkningar inom den egna verksamheten som
man har att agera pa. Bilden som framkommit i gjorda hearingar ar att den stora
tidspressen medfort att rimlighet gar fore noggrannhet dé olika grupperingar
bedomer och utvirderar signaler och pa dem skapade ligesbilder. Kanneteck-
nande forefaller alltsa inte vara att hitta det ritta svaret utan att handla utifrin
vad olika grupperingar anser vara rimligt och trovirdig att gora. Eftersom det
inte finns en “generell lag” som talar om vad som ar rimligt och férnuftigt kom
enligt vara informanter kommunens ridande decentraliserade kultur att be-
stimma vad som ska anses vara rimligt.

Utfallet av hur man reaktivt beh6vt agera pa of6érutsedda hindelser ar det
flera som ocksa ar stolta Gver, och var bild ar att olika grupperingar och mé-
teskonstellationer under pandemin har 6vat upp sin skicklighet pa att reage-
ra. Den hoga arbetsbelastningen till trots ar det flera som ocksa talar om aren
med pandemin som medryckande och intressanta samt att man lart sig mycket
kring hur kommunen verkligen fungerar. Om ett proaktivt forhallningsitt upp-
marksammar framtida mal och hur organisationen bor fungera, har ett reaktivt
torhallningsitt satt befintlig praktik och praxis i fokus, dvs man harihégre grad
uppmirksammat hur befintlig verksamhet faktiskt fungerar. Hirigenom har
man ocksa lart sig vad som fungerar och varfor samt hur det kan forbittras.

Sammanfattningsvis har osikerhet kring hur pandemin ska utvecklas tvingat
ledningen pd olika nivder att sammanfora olika perspektiv for att fa en bdttre bild av
de situationer som kommunens olika verksamheter stdlls infor och parallellt hantera
vardagliga aktiviteter och konkreta praktiska problem. Kanske kan man tala om att
bedomningsformdgan okat, formdgan att forhdlla sig till det man dnnu inte vet, att
utifran osdkra situationer overviga, vinda och vrida. Vi menar att denna bedom-
ningskunskap utvecklats under pandemin genom samtal och méten om konkreta
hindelser som utspelar sig i grazonen kring otydliga signaler, aningar, farhdgor och
forhoppningar. Denna erfarenhet menar vi dr en viktig tillgang ndr olika delar av
kommunen ska ta sig an andra utmaningar och losa komplexa utmaningar tillsam-
mans.

Pandemin som ett lartillfalle

Gjorda erfarenheter och lirdomar handlar inte enbart om vad som faktiskt har
skett, utan om hur vi kan anvinda dem f6r att kunna forklara, forsta och for-
bittra sadant som ter sig problematiskt. Gjorda erfarenheter kriver pd si sitt
att man kan betrakta dem pa distans, vilket Kommunforskning i Vistsverige
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torsokt medverka till genom att bjuda in till denna lirande utvirdering. Det
finns forvisso alltid en risk att gjorda lirdomar blir allménna och till intet for-
pliktigande. Om man later utsagor som vi har verkligen anstringt oss och gjort
s& gott vi kunnat” ses som en lirdom har man visserligen inte haft fel, men det ir
svart att omsitta och formera utsagan i andra sammanhang. Samtidigt kan gjor-
da erfarenheter inte bjuda pé exakta lirdomar som pd ett enkelt vis 16ser nya
uppkomna vardagliga problem och utmaningar. Gjorda lirdomar handlar sna-
rare om reflektion och omorientering, och att med hjilp av gjorda erfarenheter
tillsammans finna sina vigar i nya uppkomna situationer, i det “nya normala”.

Pandemin har stillt stora krav pa férmaga till omstillning och inneburit ett
snabbt lirande for de flesta i Lerum, bade som individer och som verksamhets-
foretradare. Mycket av det forandringsarbete som gors i kommunen i vanliga
fall ar planeringsdrivet, men under pandemin har omstillningen snarare varit
hindelsestyrd och framtvingad av forlopp och beslut bortom méinga ginger
den egna organisationens kontroll. Pandemin har dessutom tvingat kommu-
nen att genomfora forandringar pa kort tid, utan tillgang till kunskap och har
inneburit att bdde arbetssitt och fysiska och tekniska l6sningar behovt forand-
ras, mer eller mindre radikalt.

Ovan beskrevs hur olika grupperingar jobbat tightare under pandemin och
hur det bidragit till att olika verksamhetsforetridare "delar virld” med varan-
dra, trots att de agerar med sinsemellan olika perspektiv, forutsittningar och
kompetenser. Kommunen har hir haft bade interna och externa larprocesser.
Internt har man lart sig hur olika verksamhetsomraden, enheter och personal-
grupper arbetar med att begrinsa smittspridningen, vad som underlittar och
forvérar. Externt har man handfast kring information lirt sig hur externa sam-
arbetspartners forstar och arbetar med den, och vad som underlittar och for-
svarar i det samarbetet. Det hir ar givetvis ocksa viktiga lirdomar for externa
aktorer, att ldra sig hur kommunen resonerar kring gemensamma angeldgenhet-
er. Pandemin kanaliserar p4 sé sitt erfarenheter, berittelser, meningsutbyte och
argument bland aktorer inom hela samhallet. Det ar givetvis en kapacitet och
férméaga som stricker sig bortom nimnda pandemi.

Ett klassiskt dilemma i alla organisationer ar som vi patalade i teoriavsnit-
tet att hantera avvigningen mellan att 4 ena sidan forfina befintlig driftsorga-
nisation "hir och nu” och & andra sidan lyfta blicken” f6r att utveckla verk-
samhetens tjinsteproduktion. Organisationsforskare med lirande i fokus talar
som sagt ocksi om “single loop learning” och "double loop learning” (Argyris
& Schén, 1978) andra om anpassningsinriktat lirande och utvecklingsorien-
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terat lirande (Ellstrém, 2001; 2005). Mycket férenklat foreligger en skillnad
mellan stora privata tillverkningsindustrier och offentliga verksamheter, i syn-
nerhet den inom valfirdsproduktion. Inom privat tillverkningsindustri ar det
inte ovanligt att man separerar utveckling fran drift, forskning och utveckling
fran sjilva produktionen, ofta med en separat budget. Minniskobehandlande
offentlig verksamhet gor i regel inte denna uppdelning. "FoU” &r integrerad i
driftsorganisationen, och det forvintas av chefer och medarbetare att de paral-
lellt med driften ska driva utvecklingsarbete, saisom vi sett under pandemin. De
ar samtidigt ansvariga for att planera arbetet, utfora arbetet och utveckla och
forbattra verksamheten givet de nya pandemiska forutsittningarna.

For Lerums kommun har pandemin inneburit ett intensivt lirande. Nir ar-
betssitt forandras ér alltid personer involverade och vi har sett hur ledningen pa
olika nivéer tagit initiativ till och genomfért férandring for att reducera smitt-
spridning i bred bemirkelse. Fragan infinner sig vad ledningen pa olika nivaer
kan gora for att behalla och inte forlora pandemins momentum att lira ndr nu
forhoppningsvis de morka molnen pa Covidhimlen skingras? Tyvirr har vi sett
hur andra orovickande moln pockar p4 kommunens uppmirksamhet, och vi
vet fran forskning hur lirandet f6rsenas eller till och med uteblir om arbetsbor-
dan 6kar (Daft & Huber, 1987). Vi talar ofta om organisatoriskt lirande, men
vad som snarare kidnnetecknar organisationer ir att de glommer, eller bittre
inte ges tid att lira av gjorda erfarenheter eftersom tiden genast fylls med nya
angeldgna ataganden. Darfor finns det ocksa skil att fundera pa hur ett lirande
kan underlittas.

En reflektion vi gjort, inte bara av att ta del av Lerums lirdomar utan dven
andra kommuner inom KomCo-programmet, ar att forenklat dela in gjorda
lardomar och syn pa forindring i tva kategorier for att hirigenom underlitta
larandet; kunskap som objekt som kan spridas & ena sidan och & andra sidan
kunskap som process som behéver 6versittas.

Det forsta exemplifierar vi med det som lyfts fram som mycket visentligt
for att minska smittspridningen, i synnerhet inom omsorgerna, nimligen f6-
restallningen om “basala hygienrutiner”. Nya hygienrutiner finns som ett ob-
jektivt faktum, och de ska ldras ut och spridas for att ge onskvirt resultat. Det
andra har inte motsvarande namn som ”basala hygienrutiner”, men lat oss for
enkelhetens skull kalla det f6r "basala organiseringsrutiner” da de handlar om
att skapa en mer dandamalsenlig organisation givet pandemins férindrade for-
utsittningar. De finns inte som ett objektivt faktum, utan snarare finns det som
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levd erfarenhet och maste 6versittas och sittas i olika sammanhang for att fa
effekt. Lat oss utveckla denna distinktion.

Hur gar férindring till? Ofta talar man om spridning. Gjorda erfarenheter
ska skalas upp och spridas siger vi. Gjorda erfarenheter antas ha en innebo-
ende kraft pa motsvarande sitt som virus dr barare av vissa egenskaper. Nar vi
talar om spridning ser vi kunskap som objekt. Det finns en verklighet "darute”,
naturen nir vi vill begripa oss pé viruset. Studerar vi viruset kommer vi allt
nidrmare dess sanning, virusets egenskaper, som vi sedan kan tillimpa i olika
metoder for att skydda oss. Dessa metoder kan kodifieras i regler, rutiner och
manualer, for att sedan liras ut, spridas och memoreras, som exempelvis basala
hygienrutiner, vilka ocksa kan byggas in i ett systematiskt kvalitetsarbete. Pa
motsvarande sitt som basala hygienrutiner har utvecklats och fitt spridning ut-
ifrin kinnedom om virusets egenskaper har ocksa var férmaga att halla teams-
moten baserats pa att vi lart oss programvaran, hur vi skapar en teamsléank, delar
skdrm, raicker upp handen, etc. Det dr ocksa en kunskap som vi objektivt har att
forhélla oss till.

Forandring som spridning ar ingalunda det enda sittet under pandemin
som forandring kan forstas. En hel del av gjorda erfarenheter later sig inte ko-
difieras p4 motsvarande sitt som de som férknippas med basala hygienruti-
ner eller hur vi genomfér ett teamsmote. Under pandemin har kommunerna
gjort erfarenheter kring huruvida organisationen ar dndamalsenlig eller ej, dir
det inte &r alldeles latt att separera olika mekanismer och forstd huruvida det
finns entydiga orsak-verkan samband. Det kan handla om organisatorisk upp-
byggnad och hur olika grupperingar ska jobba med det ovintade som Covid
medfort, hur bade intern och extern samverkan fungerar och varfor sa kan
vara fallet, men dven kring nya foreteelser sisom méjligheten som ckad digi-
tal mognad medger och méjligheten att i hogre grad jobba hemifran dar utfall
inte heller 4r objektivt givna. Ingen av de hir erfarenheterna beror p eller kan
matas i férhallande till objektiva sakférhallanden, utan denna kunskap skapas
tillsammans och ér till stor del beroende pa hur berérda upplever och forstar
gjorda erfarenhet. Till skillnad mot viruset som mycket forenklat dr vad det dr
oavsett vad vi tycker och tinker om det, 4r erfarenheten av samverkan och digi-
talisering intimt forknippat med vad vi just tycker och tinker om det. Kraften
finns inte i samverkan eller digitalisering i sig, som det gor vad giller viruset,
utan beror till stor del pa kontextuella villkor och hur berérda utifran gjorda
handlingar forstir olika tankemonster och handlingsregler samt vad man fram-
gent tycker ar limpligt att géra. Denna kunskap ar inte att likna vid ett objektivt
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faktum utanfor en sjélv, utan dr av mer processuell och framvixande karaktir. I
Lerum siger man att pandemin har forflyttat den digitala mognaden och vi hor
hur man vill jobba vidare med kollektiva lirdomar kring digitalisering. Det ar
ett arbete som snarare handlar om att prova, testa och laga efter lige, snarare dn
ett arbete som kan kommenderas fram.

Sammanfattningsvis dr det litt att vardagen tar over och de flesta glommer
fort. En central ledar- och stabsuppgift dr att bygga organisatorisk kapacitet, och vi
menar ddrfor att det dr viktigt att tillsammans reflektera over gjorda lirdomar och
fundera pa vilka kunskapsansprak gjorda lardomar bygger pd. Ar de att betrakta
som kunskap som objekt som later sig spridas eller dr de att betrakta som process
som behover oversittas utifrdn olika kontextuella villkor? Av det skilet menar vi
att det dr viktigt att betona vikten av att skapa arenor for larande och att som chef
och stabsforetridare strukturera gjorda lirdomar, savdl interna som externa. Givet
pandemidrets hdndelsestyrda utvecklingsforlopp kréver det ett utforskande forhall-
ningssdtt och pandemin kan, krisen till trots, dndd ses som ett utmdrkt lartillfille.
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Slutsatser och

rekommendationer

I detta avslutande kapitel lyfter vi fram 6vergripande slutsatser, omdémen och
rekommendationer som kan géras mot bakgrund av den empiri som redovisats
och den analys som gjorts. Fokus har varit pd Lerums kommuns organisering
ochledning av den samhillskris som Covid 19-pandemin inneburit, i synnerhet
de utmaningar som den fort med sig f6r Lerums kommun som organisation. Vi
framhall inledningsvis att det inte finns nagon fardig modell att utga fran vid
en utvirdering av ett fenomen som pa alla sitt ar nytt i férhallande till tidigare
erfarenheter. Dessutom 4r smittspridningen i skrivande stund langt ifran 6ver,
och inte for inte kallas situationen ocksa for "det nya normala”. Vad som &r bra
respektive daligt bor dirmed tolkas med viss forsiktighet, och uppfattningarna
om detta forutsitter alltid kontextuella 6verviganden. Inledningsvis utvecklas
nagra mer 6vergripande observationer.

En overgripande slutsats 4r att utvecklingen i Lerums kommun liknar
manga andra kommuner. Har liksom i andra kommuner har hindelseférloppet
varit komplext och lingdraget. Alla kommunsektorer har paverkats, om &n i
mycket varierande grad. Arbetet har i allt visentligt handlat om att minimera
negativa konsekvenser for bade individer och lokalsamhallet. Vi har i rapporten
talat om ett hiandelsestyrt forlopp, dir koordinering bade internt i kommunen
och i forhallande till externa parter varit av stor betydelse for vidtagna atgir-
der. Det dr en ménghovdad aktorsgrupp med olika ansvar och roller som ska
samspela, ofta under stor tidspress. Aven om vissa beslut i krisledningsarbetet
tagits av politiken har hanteringen av pandemin i allt visentligt varit en fraga for
forvaltningen, med god férankring hos den centrala politiken.

Vi fastslog att kommunens decentraliserade organisation, tillika organi-
serad i en forvaltning, banade vig f6r en god balans mellan strategiska och
operativa grupperingar. Kommunen har snabbt stillt om organisationen till
krishantering. Strategin har varit att f6lja nationella och regionala rad och re-
kommendationer och agera tidigt och framfor allt samstaimmigt, for att ska-
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pa stabilitet och trygghet i ett annars osikert och svirbedomt lige. Fér Lerum
har kontextuella verksamhetsvillkor ocksa priglat gjorda 6verviganden. Vi har
sarskilt uppmirksammat coronagruppens roll och betydelse i arbetet med att
l6pande bade uppdatera ligesbilder och férankra gjorda 6verviganden visavi
berorda sektorer sé att beslut kan tas verksamhetsnira. Kommunikationsenhe-
tens integrering i ledningsgrupper och deras omvittnade snabbhet och lyhord-
het har ocksa lyfts fram som framgangsfaktorer. Vi kan ocksa konstatera att de
berittelser som studien baseras pd ger samfillt ett gott betyg &t kommunens
organisering och ledning under pandemin. Krismedvetandet har anvints kon-
struktivt, och uppfattas i allt visentligt vara styrt utifran foresatsen om pragma-
tisk andamalsenlighet och helhetens bista, oavsett nivd i kommunen.

Pandemin har inneburit en tragedi f6r enskilda och stora utmaningar fér
samhillet i stort, aven for Lerums kommun. Trots detta ger pandemin som vi
patalat i rapporten ocksd upphov till en hel del lirande. Pandemin har synlig-
gjort brister och gett viktiga insikter om forbattringsmojligheter bade vad giller
den egna forvaltningens funktionssitt och om samverkan med andra aktorer.
Erfarenheter som dessa kan goras till utgingpunkt for ett utvecklings- och for-
dndringsarbete. Nedan listas dirfor ett antal rekommendationer utifrin den
analys som ar genomford.

Efter attunder ett par ars tid levt med ettlangvaga hot som plotsligt och blixt-
snabbt paverkat kommunorganisationen har Lerum gjort manga erfarenheter
kring krishantering. En reaktion pa tidsbetingad kris 4r ofta centralisering av
beslutsfattande for att skapa tydlighet och snabbhet. Blicken i organisationen
tenderar att vindas uppét! Hir vill vi dock patala styrkan i Lerums decentrali-
serade organisation, att blicken ocksa hela tiden varit vind nedét/indt. Genom
att organisera olika grupperingars syften och handlingssitt har man lyckats att
kombinera och balansera olika rollers funktion och forutsittningar samt ska-
pat medvetenhet om att bada behovs for att andamalsenligt hantera pandemin.
Som vi patalat ovan kan detta arbetssitt sikert med f6rdel anvindas nir kom-
munen stills infdr framtida utmaningar. Over lag verkar kommunen ha skapat
ett nytt forhallningssitt till kriser, som ocksa kan baras med i framtiden.

En erfarenhet som angrinsar till nyss nimnda rekommendation, ar vikten
av grundliggande vilfungerande strukturer och att de former av organise-
ring och ledning som praktiseras vid "ljusa och soliga dagar” ocksa tenderar
att fungera vil vid "moérka och stormiga dagar”. Det uppfattas i hog grad gilla
Lerums kommun, dven om denna studie inte kan siga ndgot om hur vil den
kommunala férvaltningen fungerat innan pandemin. Nir krisens stress gor sig
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pamind borgar vilkinda samordningsformer och beslutsstrukturer for en ba-
lanserad krisledning. Det dr ocksa nagot att beakta infor framtida kriser och
krisledning.

Om det ar nagot som uppmirksammats vid den hir krisen 4r det betydel-
sen av kommunikation och information. Det handlar bide om extern och
intern kommunikation, dels om att tillgodose medborgare och brukares infor-
mationsbehov, dels den egna verksamhetens medarbetare och chefer. Har har
vi patalat grinsproblematiken och hur kommunikation i flernivasystem kan
skapa otydlighet for berérda anvindare, savil interna som externa. Forutom att
sakerstilla att adekvat information nér ritt adressat kan otydlighet paverka upp-
fattningen om en verksambhets legitimitet och i férlingningen dess anseende
och fortroende. Vad giller Lerums arbete med kriskommunikation ar lirdomar
att ta med sig att fortsitta arbeta med att identifiera och varda goda exempel
som visat sig hjilpa till att stabilisera det stora informationsflodet. Att vara en
kommunikativ organisation i allt frin strategiskt tinkande till hur man pratar
om kris dr vigledning till att ta sig an framtida kriser med effektiv kriskommu-
nikation.

Pandemins epicentrum i kommunen, omsorgensverksamheten, har arbetat
intensivt med att minska smittspridningen och skydda skora dldre. I Corona-
kommissionens slutbetinkande (SOU 2022: 10) konstaterades att ildre-
omsorgen i Sverige stod oférberedd och att den var illa rustad f6r en pandemi,
och att det inom omsorgen foreligger en rad strukturella brister. Fastin
ansvariga for stod och omsorgen inom Lerum gjorde vad de kunde patalar de
att sjukvarden prioriterades framf6r dldreomsorgen i pandemins inledande ske-
den. Mycket fokus har ocksa lagts p4 att forbittra de lokala villkoren vad giller
skyddsutrustning, bescksrestriktioner, testning samt utbildning i basala hy-
gienrutiner. I det fortsatta arbetet behover givetvis fokus fortsittningsvis vara
pa den interna omsorgsorganisationen for att harigenom uppgradera omsorgs-
arbetet med mer medicinsk kompetens. Det handlar ocksa om bemanning och
arbetsférhallanden. Arbetet behover dven vara inriktat pd kommunens samver-
kan med andra féretridare i det vidare omsorgssystemet, med privata vardgiva-
re, primdrvarden, GR samt statliga expertmyndigheter och SKR. Kommunens
ansvar for omsorg och regionens ansvar for véird illustrerar det problem som
uppstar nir tva huvudmién samtidigt bir ansvar for skéra och dldre i vid me-
ning, och kunskapen om detta fragmenterade system ér ingalunda okéind. Ett
starkt system forutsitter en bittre forstielse och kunskap om varandras olika
logiker och forutsittningar.
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En problematik som tydligt uppdagades i Lerum, likt flera andra kommuner
inom KomCo-programmet, giller det system av flernivastyrning som karak-
tariserar den offentliga férvaltningen och dir kommunen tvingats forhalla sig
till styrning fran flera olika hall. Pandemin ar inte unik nir det géller oklarheter
och svarigheter nir styrning inte fungerar enligt en linjir logik. Det som &r ut-
manande &r att vi har ett system dir den offentliga sektorn styrs pa flera nivéer,
i olika instanser och dir det inte alltid finns en tydlig vertikal styrningskedja att
hemfalla till. I forskning beskrivs dessutom ofta hur den horisontella, och mer
nitverksbaserade styrningen utokats under senare ar. I dessa relationer ar tillit
ett nyckelord eftersom nitverksstyrning innebir att staten frangar rollen som
den enda killan till styrning och den byrakratiska styrkedjan tonas ned (Rho-
des, 1997). Det blir naturligtvis problematiskt om denna tillit inte finns. Pande-
min visade hur styrkedjan inte ér helt tydlig i det system vi har som ju sa tydligt
utmarks av en decentralisering och dir fragor hanteras pa bade statlig, regional
och kommunal niva. Inte minst ser vi hur kommunernas roll och autonomi i
hanteringen av pandemin var omfattande. Denna insikt kan mana till bade en
reflektion kring hur andra instanser ska hanteras framoéver och kanske en 6ns-
kan om ett tydliggérande av rollférdelningen med tillhérande ansvarsomraden
inom olika myndigheter. Samtidigt ser vi hur kommuner dnda funnit sitt att
navigera och staka ut sina egna vigar under pandemin vilket skulle kunna tas
med som en lirdom kring kommunernas kapacitet och férmaga till styrning,
dven under kaotiska forutsittningar.

Avslutningsvis, vill vi peka pa att det vilar ett stort ansvar pA kommunens
ledning och chefer att skapa forutsittningar for att aktivt férvalta gjorda er-
farenheter och lirdomar fran pandemiaren. Etablerade tillvigagingssitt har
en forvanansvird livskraft och pandemin har pa en rad omraden ifragasatt den.
Vi kan konstatera att arbetet pagar och det i viss man finns strategier for att till-
varata dessa. Det som pabérjats i den hér utvirderingen kan med férdel utgéra
en grund for lirandet, men vi tror att det dr angeléget att involvera fler i proces-
sen, sd att erfarenheter och férda resonemang som legat till grund for denna
rapport inte stannar bland personer i ledande stillning. Det finns en 6vertro
pa att om manniskor bara far information, kommer deras handlande att paver-
kas av denna information. Det dr bara om informationen sitter spar i mannisk-
ans forstaelse av sin verklighet som informationen har nagon virdefull effekt
(Sandberg & Targama, 2013). Att forvalta gjorda erfarenheter och lirdomar
handlar dirfér om att paverka forstaelse, ty forstaelse av problem eller uppgifter
avgransar vilka méjligheter som berérda uppfattar tinkbara, meningsfulla och
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rimliga. Forst om man far chefer och medarbetare att forandra sin forstaelse,
blir nya arbetssitt meningsfulla och rimliga. Det kan handla om att f6rsta nya
konkreta arbetsrutiner kopplade till krisledningsuppdraget och hur man arbe-
tar under kris. Men lirdomar kan ocksa handla om befintliga och forgivettagna
normer och regelverk som under pandemin inte uppfattats dndamalsenliga i
torhallande till vad man upplever behover goras for att antingen pa kort sikt
hantera akuta problem eller for att pa lite langre sikt klara en omstallning. Det
kan handla om att ”leda pé distans” och upplevelsen av att "ledas p4 distans”,
lardomar av att ha tillsammans jobbat for att 16sa konkreta problem pa ett till-
litsfullt sitt, men ocksa ett storre omstallningsarbete som digitalisering. Ett sitt
att sikerstilla ett bra lirande kan darfér vara att relativt omgéende identifiera
savil pagidende och planerade processer som gjorda erfarenheter kan vivas in
i, exempelvis vilka gar att linka till arbetet med systematisk kvalitetsutveckling
och vilka handlar mer om ett utvecklingsorienterat lirande.
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Bilaga 1 Introduktionsbreuv till

utvalda verksamheter

Till ansvariga for sjalvvarderingar i utvarderingen av Lerums
kommuns hantering av coronapandemin

Kommunforskning i Vistsverige har fatt i uppdrag att utvirdera Lerums kom-
muns hantering av coronapandemin. Syftet med utvirderingen &r att beskri-
va och klargéra hur olika delar av organisationen klarat att hantera den sam-
hallskris som Covid 19 innebar. Utvirderingen ska ge en samlad bild av det
bedrivna arbetet sedan pandemin brot ut fram till nu och utgéra underlag for
analyser, lirande och férindringar. Utvirderingen ingdr i programmet Kom-
muner i Coronatider (KomCo) dir dven Borés Stad, Géteborgs Stad, Hirryda
kommun, Kungilvs kommun, Mélndals stad, Stenungsunds kommun, Tanums
kommun, Trollhdttans Stad och Vastra Gétalandsregionen ingar.

Vem gor utvarderingen?

Utvirderingen i Lerum kommer att genomféras av en utvirderingsgrupp be-
stiende av forskare pA Kommunforskning i Vistsverige. Utvirderingsgruppen
bestar av Sanna Eklund, Christian Jensen och Bengt Johansson.

Hur gors utvarderingen?
Utvirderingen bygger pé sjilvvirderingar som S utvalda grupper inom Lerums
kommun skriver. Dessa ir:

Forskola, grundskola och gymnasium
Stod och omsorg

1. Centrala Krisledningen
2. Coronagruppen

3. Sambhillsbyggnad

4.

S.
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Varje sjilvvirdering kommer att foljas upp med en separat hearing. Vid dessa
kommer ni ha méjlighet att diskutera sjilvvirderingarna tillsammans med fors-
karna och limna ytterligare information. Darefter kommer vi ocksa att gora
intervjuer med ytterligare personer inom Lerums kommun som kan ge kom-
pletterande perspektiv. Efter genomférda sjilvvirderingar, hearingar och inter-
vjuer kommer forskarna i utvirderingsgruppen att géra en samlad bedémning
av kommunens hantering av coronapandemin. Analysen sammanstalls i en slu-
trapport som presenteras i augusti 2022.

Anvisning for sjalvvarderingar

Sjalvvirderingarnas omfattning och fragor beskrivs i en mall som bilagts detta
brev. Fragorna ar insorterade under atta omraden. Sjilvvirderingen bor besva-
ras av en grupp snarare an en enskild person. For att ligga grunden for bra hea-
ringar, dialog och analys ar det viktigt att ni f6ljer mallens indelning och fragor.
Omfattningen pé sjalvvirderingen dr maximalt 10 000 ord. Sjalvvirderingarna
ar arbetsmaterial och kommer inte att redovisas i den slutliga rapporten. Vi har
valt att ge alla samma fragor, vilket kan innebira att vissa begrepp kan uppfattas
vara oklara eller missvisande och vissa fragor svéra att besvara. Om sa ir fallet
kommentera detta i sjdlvvirderingen.

Sjalvvirderingen skickas till viveka.nilsson@kfi.se senast 29 april

Infor hearingar

Hearingarna for respektive sjilvvardering kommer att genomforas 10/5-25/5
och sker digitalt via Microsoft Teams. For att kunna féra en god dialog bor
antalet representanter vara 3-5 personer vid dessa méten. Vi ser girna att
sektorschefen/hogst ansvarig tjdnsteperson for respektive sjilvvirdering deltar
pa hearingen. Vi ser girna ocksa att ni utser en sa kallad bisittare till hearingen
som bistar forskarna med perspektiv och reflektioner. Bisittaren bor komma
fran en annan férvaltning 4n den forvaltning som har hearing. Som bisittare
forviantas man reflektera 6ver vad som sagts pa hearingen tillsammans med
forskarna i ett kort "eftersnack”.

Boka datum (endast ett datum) for hearing pa nedanstdende link, dir
det finns tider fran 10/5 till 25/5, och meddela vem som ska bjudas in till er
hearing genom att skicka en deltagarforteckning med namn, befattning och
e-postadress till viveka.nilsson@kfi.se senast den 11 april. Vi skickar darefter
en kallelse med teamslénk till samtliga deltagare.
https://doodle.com/meeting/organize/id/SeVMSRvd
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Viktiga datum
11 april Sista dag att boka tid for hearing och limna kontaktuppgifter
29 april Sista dag att limna in sjalvvirdering

10/5-25/5 Hearingar
Fragor med anledning av programmet och sjilvvirderingen besvaras av Christian
Jensen (christian.jensen@gu.se).
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Bilaga 2 Sjalvvardering av
Lerums kommuns arbete under

coronapandemin

Sjalvvardering av Lerums kommuns arbete under
coronapandemin

Sjalvvirderingen ska omfatta tidsperioden mars 2020 fram till nu. Arbeta med
sjalvvirderingen i grupp. Omfattning max 10 000 ord

A. Initialfasen - den 6vergripande bilden och kommunens
beredskap

 Hur uppfattar ni att kommunen totalt sett har hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin ur perspektiven invanare, mal-
grupper® och medarbetare? Beskriv 6versiktligt och ge exempel
pa styrkor och svagheter i det arbete som bedrivits.

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

« Finns nagon speciell hindelse under det forsta aret med betydel-
se for kommunens fortsatta arbete som ér viktigt att lyfta fram?

« Beskriv de viktigaste skillnader ni upplever nu (&ver tid) nir den
tredje vagen klingat av.

* Mélgruppen skall hir tolkas i bred bemirkelse (brukare, klienter, elever, kun-
der med mera)
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B. Kapacitet

Vilken kapacitet fanns inledningsvis for att hantera den uppkom-
na situationen?

Har tillriackliga kunskaper och resurser funnits under krishante-
ringsprocessen for att hantera akuta problem av skilda slag? Be-
skriv styrkor och svagheter.

Beskriv sarskilt kritiska moment och fragor under perioden fran
forsta beslut/atgird fram till idag och hur dessa kritiska moment
och fragor hanterats.

Krisen har visat sig langvarig, hur bedomer ni att uthalligheten
och formagan att hantera pandemin 6ver tid har varit? Hur har er
kapacitet utvecklats 6ver tid?

C. Rollférdelning

Hur har rollférdelningen varit pa den 6vergripande nivin mellan
den politiska ledningen och tjanstemannaledningen?

Hur har de demokratiska processerna paverkats av hanteringen
av pandemin och vilka forutsittningar ar det som galler idag for
de politiska processerna?

Hur har rollférdelningen varit mellan den centrala krisledningen
och ansvariga inom forvaltningar och enheter?

D. Kris och beredskap
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Vilket stod i krisarbetet uppfattar ni har funnits i befintliga planer
och foreskrifter for krishantering? Var befintliga planer och fore-
skrifter relevanta, aktuella och kommunicerade?

Om brister enligt ovan funnits vilka atgirder har vidtagits for att
forbattra situationen?

Har positionen som kris- och sikerhetsansvarig eller kommuni-
kationsansvarig dndrats sedan tiden fore februari/mars 20202
Har ansvarig f6r kris- och sikerhetsfragor eller andra expertfunk-
tioner tagit plats i kommunledningsgruppen?



Bilaga 2 Sjalvvardering av Lerums kommuns arbete under coronapandemin

« Har medvetenheten om att det of6rutsdgbara kan intriffa stirkts
inom kommunen? I si fall hur?

E. Samarbete och samordning

« Hur har samarbetet mellan organisatoriska enheter inom kom-
munen fungerat under pandemin?

« Hur har samordningen mellan organisatoriska enheter inom
kommunen fungerat under pandemin?

« Hur har styrning utovats frin kommunledningen fér att &stad-
komma nodvindig samordning? Har styrningen varit indamals-
enlig och berittigad?

o Har samarbeten 6ver kommungrinser for att lira av varandra
initierats/etablerats?

F. Beslut, atgarder och kritiska moment inom den egna
verksamheten/sektorn

« Hur uppfattar ni att er verksamhet totalt sett har hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin? Beskriv 6versiktligt och ge exem-
pel pa styrkor och svagheter i det arbete som bedrivits.

« Vilken organisatorisk beredskap fanns inledningsvis inom er
verksamhet f6r att mé6ta den uppkomna situationen?

« Vilken kapacitet fanns inledningsvis inom er verksamhet for att
mota den uppkomna situationen?

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

« Hur har samspelet mellan politik och administration fungerat
inom er verksamhet?

G. Andra aktorer - flernivastyrning

« Vilka 4r och har varit de mest viktiga aktorerna i sammanhanget
som finns utanfér kommunens organisation?
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Hur har samordningen och samarbetet med dessa aktorer fung-
erat?

Vad har varit stédjande och vad har hindrat en dndamalsenlig
samordning och ett indamalsenligt samarbete 6ver grinserna?
Vilka ar méjligheterna och svarigheterna i den uppgiftsférdelning
som rader mellan olika aktdrer horisontellt och vertikalt inom
den samlade samhillsorganisationen?

Hur har kommunikationen med externa aktorer sisom foretridare
for media fungerat?

H. Lardomar och framtid
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Vilka dr de frimsta lirdomarna av hanteringen av pandemin dels
ur ett overgripande perspektiv dels for den egna verksamheten,
att ta med sig infor det fortsatta arbetet?

Hur jobbar ni for att omhinderta gjorda lirdomar?

Vilka varaktiga forandringar har genomforts i er verksamhet for
att hantera dels nya mutationer, dels andra typer av kriser?



Bilaga 3 Mall vid hearingar och intervjuer
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7.
8.
9.

intervjuer

Hur uppfattar ni att kommunen sammantaget har hanterat kon-
sekvenserna av pandemin? Vilken ar er 6vergripande bild och be-
démning?

Vilka 4r forklaringarna till kvaliteten, styrkor och svagheter i
kommunens hantering av konsekvenserna av pandemin? (Anta-
ganden; fortroende, samarbete kommunikation, fokus pa uppgif-
ten)

Finns det nagra sirskilda omstindigheter som paverkat, gynnat
eller missgynnat? (Antagande: externa aktdrers agerande)

Hur hanterades den initiala fasen? Var kommunen aktiv eller re-
aktiv?

Vilken var kapaciteten i den initiala fasen?

Fanns styrdokumentet for risk och sikerhet uppdaterade och till-
gingliga?

Vilken betydelse hade dessa dokument? Var de anvindbara?
Hur har samspelet mellan politik och férvaltning varit?

Hur har det politiska samtalet och den politiska debatten paver-
kats?

10. Hur har riskerna for demokratiforluster hanterats?

11.Vilka dr lirdomarna for framtida krishantering?
12. Hur var forutsittningarna for att hantera pandemin i mars 2020,

i okt/nov 2021 och vilka ar de nu i april 2022?

13.Vilka ér lirdomarna for den kommunala vardagen?

14.Vad ir unikt f6r Lerums kommun?

15.Vad kan Lerums kommun lira andra?
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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




