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Sammanfattning

Sammanfattning

I denna rapport fokuserar vi hur Boras Stad hanterat pandemin. Det mer speci-
fika syftet ar att beskriva och klargéra hur olika delar av den kommunala orga-
nisationen och verksamheten klarat att hantera pandemin ur ett organiserings-,
lednings- och styrningsperspektiv. Ambitionen ér att skapa ett underlag for
larande: bade infor framtida kriser och infér en kommande vardag utan pan-
demi. Utvirderingsstudien 4r en del av ett omfattande forsknings- och utvir-
deringsprogram vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet ér att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av
pandemin. Foreliggande studie genomfors pa uppdrag av de fortroendevalda
revisorerna i Borés Stad.

Ett omfattande material har samlats in enligt en beprovad utvirderingsmo-
dell. En central del av det empiriska materialet utgérs av sjilvvirderingar som
ett urval av sju forvaltningar sammanstillt. Varje férvaltning som tagit fram en
sjalvvirdering genomforde ocksa en hearing. Utover det genomfordes ocksa
intervjuer med sammanlagt sju personer. Sammanstillningen av det insamlade
materialet presenteras i ett kapitel dir centrala teman lyfts fram.

Analysen av det insamlade materialet presenteras i ett antal teman efter en
overgripande beskrivning av utvecklingen for Bords Stad. Det konstateras att i
det mest akuta inledningsskedet fick Boras Stad en viss respit som majliggjorde
att kommunen kunde mobilisera och iaktta andra kommuner som drabbats.
Sammantaget har emellertid pandemin paverkat kommunen i omfattande ut-
strickning. Teman som lyfts fram i analysen ror ansvar, koordinering, kapaci-
tet, samordning och lirande. Ansvarsforhallande mellan politik och férvaltning
och mellan olika delar av forvaltningen beskrivs som tydlig. Relationerna kan
ocksd sammanfattas som fértroendefulla. Kommunikationen har fungerat vil,
dven om krisen, sirskilt i inledningsskedet, skapade stora utmaningar pa grund
av det snabba hindelseforloppet. En balansgang mellan att ge snabb informa-
tion och att ge korrekt genomarbetad information beskrivs.

Den 6vergripande karaktiriseringen som gors av hur kommunen mott
pandemin organisatoriskt och ledningsmaissigt ar att det skett med en decen-
traliserad ansats. Med det avses att de ordinarie organisatoriska strukturerna
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tillimpats och att krisledning mobiliserats inom ramen f6r dessa. Krislednings-
niamnden har inte aktiverats. Boras Stads organisering har en tydlig decentra-
liserad strategi dir tonvikten dr att beslut ska tas verksamhetsnira i respektive
forvaltning. Detta har fungerat vil i huvudsak, men det fanns samtidigt for-
valtningar som hade uppskattat en tydligare dialog sdvil mellan férvaltningarna
som i forhéllande till den centrala krisledningen.

Vi konstaterar i rapporten att de redogorelser som studien baseras pa ger
samstimmigt ett gott betyg it kommunens organisering och ledning under
pandemin. Var analys pekar inte heller i ndgon annan riktning. Organisering
av krisledningsarbetet i métet med pandemin férefaller ha fungerat vil bade
centralt och lokalt i organisationen. Sammantaget visar analysen en kommun
som i huvudsak haft ett fungerande krisledningsarbete.

Rapporten avslutas med nagra rekommendationer som kan ligga till grund
for ett fortsatt utvecklingsarbete:

« En 6vergripande viktig observation ir att krishanteringen har
nyttjat den decentraliserade strategins styrka. I ett framtida ut-
vecklingsarbete ér det viktigt att beakta detta och ta det som en
utgangspunkt. Viktigt att ta hinsyn till i ssmmanhanget 4r de olika
roller som intas och vilka funktioner de fyller.

« De erfarenheter som gjorts pekar pa vikten av en grundliggande
vilfungerande struktur i kombination med 6vningar och framta-
gande av olika scenarier. Det dr darfor viktigt att hilla krisbered-
skap och krisledningsfragorna levande dven i "fredstid”.

« Enviktig formaga under kris handlar om flexibilitet och omallo-
kering av personal. Detta fungerade i manga stycken val sett till
formagan att inventera och omfordela. Vad som framférallt fore-
faller varit utmanande dr "mottagarsidan”. Ett omrade f6r fortsatt
utveckling av krisledning bor dirfor ta denna observation som
sin utgangspunkt.

« Enannan erfarenhet som ocksa gjorts dr att de former av organi-
sering och ledning som praktiseras i vardagen ocksa tenderar
att fungera bist att praktisera dven i ett krisledningsarbete. Nar
krisens stress gor sig pamind borgar samordningsformer och
beslutsstrukturer som kinns igen for en balanserad krisledning.
Nagot att beakta och ta med sig inf6r planering av framtida kris-
ledning.
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Kommunen har haft stor nytta av den samverkan kring informa-
tion om pandemins utveckling, kunskap om att hantera smittan
och tolkning av regelverk och rekommendationer som kommit
efterhand. Kommunen har dven dragit nytta av att pandemin ta-
git fart tidigare i andra kommuner sa att man har kunnat ta héjd
for egna insatser. Det kan dérfor finnas anledning att utveckla det
mellankommunala samarbetet och samverkan med andra
myndigheter for att gora avstimningar kring vilka 4tgirder som
kan vara lampliga i olika verksamheter.

Ett omfattande och brett lirande har skett och manga erfaren-
heter gjorts. For att sikerstilla att de “kunskapsvinster” som
gjorts inte gar forlorade dr det viktigt med ett aktivt forvaltande
av dessa. Delvis handlar det om erfarenheter som ror kris- och
beredskapsarbete, delvis och i storre utstrickning hur dessa er-
farenheter kan anvindas for att rusta kommunen fé6r kommande
utmaningar. En ledande friga kan vara hur erfarenheterna som
gjorts kan goras till vinnande innovationer.
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Inledning

Den 11 mars 2020 deklarerade Virldshilsoorganisationen (WHO) att virlden
drabbats av en pandemi. Ingen kunde da forestilla sig att vi ett och ett halvt &r se-
nare allt jimt skulle leva i ett lige dar vi fortfarande inte vet hur slutet ska gestalta
sig. Mycket har hint. Nedstingningar har skett, vaccin tagits fram i rekordfart
och nya sitt att genomfora arbete pa har anammats. I denna rapport fokuserar vi
hur Boris Stad hanterat pandemin. Det mer specifika syftet f6r denna studie av
Boras Stads hantering av pandemin r att beskriva och klargéra hur olika delar av
den kommunala organisationen och verksamheten klarat att hantera pandemin.
Fokus ligger pa organisering, ledning och styrning. Ambitionen ér att skapa ett
underlag for lirande: bade infér framtida kriser och inf6r en kommande vardag
utan pandemi. Féreliggande studie genomférs pa uppdrag av de fortroendeval-
da revisorerna i Boras Stad.

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

Utvirderingsstudien 4r en del av ett omfattande forsknings- och utvirde-
ringsprogram pi Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet ir att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen
av pandemin. Genom ett flertal fallstudier genereras ett underlag for analys
dir hanteringen av pandemin blir belyst ur olika infallsvinklar. Fér Boras Stad
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innebdr det tillsammans med det uppligg som anvinds att mojligheter till 1a-
rande sker i tre olika steg. I ett forsta steg sker ett lirande genom den kritiska
reflektion som sjilva genomférandet av utvirderingsstudien bygger pa, ddr ett
centralt moment ér forfattande av sjilvvarderingar som kritiskt diskuteras. I ett
andra steg sker ett lirande som en konsekvens av den Gvergripande analysen
som presenteras i foreliggande rapport. I ett tredje steg mojliggors ett kunska-
pande genom att lira av andra. Utvirderingen ingar nimligen i en storre forsk-
ningssatsning. Detta mojliggor ett mer 6vergripande lirande kring hanteringen
av pandemin och dess konsekvenser. En sak har vi redan lart oss: kriser kan vara
mer utdragna och mer omfattande 4n vi tidigare forestallt oss. Nir vi planera-
de den forsta delstudien i programmet augusti 2020 trodde vi oss se slutet pa
pandemin. Nu ett ar senare ar vi inte lika sikra, men hoppas att vi befinner oss
i en slutfas.

Disposition

I nastfoljande kapitel sker en redogorelse for metod och den empiri som rap-
portens analys bygger pa. I det dirpa f6ljande kapitlet beskrivs de teoretiska
utgangspunkterna. Direfter f6ljer ett kapitel dir de empiriska iakttagelserna
sammanfattas. I de tva avslutande kapitlen presenteras analys och slutsatser

Metod
Flera ganger har hindelseutvecklingen gickat samhillet. Samtidigt finns det som
vi beskrev ingen sjalvklar mattstock att virdera hanteringen av pandemin mot.
Vi har valt en kvalitativ ansats utifran denna forutsittning och det syfte som for-
mulerats for utvirderingen. Datainsamlingen utgér grunden for utvirderingen.
Ett omfattande material har samlats in enligt en beprovad utvirderingsmodell.
En central komponent i materialinsamlingen ar att enheter sammanstiller en
sjalvvirdering. Ambitionen &r att genomforandet i sig ska stimulera ett lirande
kring verksamheten. I Boras Stads fall handlade det om sju enheter. Varje enhet
som tagit fram en sjilvvirdering genomférde sedan en hearing. Under denna
stilldes fordjupande och breddande fragor kring de teman som &r centrala for
utvirderingen. Fragorna stilldes av en grupp forskare och anteckningar férdes.
Pa de hearingar som genomfordes representerades enheterna av tva personer
eller fler. Till varje hearing utsags dven en bisittare i form av en person som repre-
senterar nagon av de ovriga enheter som genomgér hearingférfarandet. Detta
dels f6r att skapa en ytterligare mojlighet till validering och reflektion 6ver vad
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som framgar av hearingen, dels for att skapa ett direkt lirande dir bisittaren blir
barare av ett vidgat perspektiv.

Hearingarna ar viktiga av flera skil. De kompenserar i vissa fall for bristfal-
liga och ofullstindiga sjilvvirderingar, de ar tillfille for alla nyckelaktorer att
komplettera det skrivna ordet och inte minst innebir intervjuerna att den mest
aktuella hindelseutvecklingen kan beaktas. Utvirderingen handlar bade om
hur pandemin hanteras och hur den har hanterats. En allmin bedémning av
sjalvvirderingarna ér att grundackordet r positivt och inte, med nigra undan-
tag, sarskilt problematiserande i forhallande till sin egen roll i arbetet. Hearing-
arna ger dirmed en méjlighet till ett mer fordjupat och kritiskt samtal kring oli-
ka aspekter. Teman som var centrala i sjdlvvirderingar och under hearingar var:

Den 6vergripande bilden och tillbakablick

Beslut, atgirder och kritiska moment inom verksamheten
Samordning och samarbete

Forutsattningar och beslut

Olika aktorers betydelse

Lardomar och framtid

Utover det material som samlades in via sjilvvarderingar och hearingar genom-
fordes ocksa intervjuer med aktorer som kunde forvintas bidra med fordjupan-
de eller breddande perspektiv. Sammanlagt genomf6rdes sju intervjuer dar tva
av de intervjuade varit delaktiga i hearingarna medan &vriga representerade
andra forvaltningar. Till skillnad frin materialet som genererades genom sjalv-
virderingar och hearingar utlovades respondenterna anonymitet. Intervjuerna
har transkriberats och kodats och materialet ar tillgingligt enbart for forskar-
gruppen.

Var bedémning ér att vi under insamlandet av material uppnadde det som
ibland i kvalitativa studier bendmns "mittnad”. Vad detta begrepp avser ir att
genomforande av ytterligare materialinsamling inte hade tillfért nagot visent-
ligt nytt. Detta beror givetvis till stor del pa avgrinsningen i syftet med ett fokus
pa stadens Gvergripande organisering och styrning.

11
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De enheter som forfattat sjélvvirderingar ar:

Centrala krisledningsstaben

Gymnasie- och vuxenutbildningsférvaltningen
Vard- och dldreomsorgsforvaltningen
Forskoleforvaltningen
Grundskoleférvaltningen

Sociala omsorgsforvaltningen

Individ- och familjeomsorgsforvaltningen

Genomférandet har gjorts av en grupp forskare knutna till KFi:s nitverk. En
central aspekt for utvirderingen ér perspektivet att utvirderarna ar “kritiska
vianner”. Med detta menas att utvirderingen ska stodja ett kommande for-
battringsarbete inom kommunen. Utvirderarnas grundinstallning ér att till-
fora nytta som ska kunna mojliggora forbittringar. Detta sker bist genom att
formedla olika perspektiv pa den bedrivna verksamheten och i beskrivningar
och bedomningar av hur arbetet bedrivits och inte undvika att framféra saklig

kritik.
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Teoretiska utgangspunkter

I detta kapitel redogor vi for de teoretiska utgangspunkterna som fungerat
som ett stod for de tolkningar av hindelseférloppet som gjorts (Lukka &
Vinnari, 2014)". Tre teman adresseras i litteraturen som tillsammans ger ett
stod for analys och tolkningar. Ett forsta tema giller grundldggande begrepp
kring organisering sisom arbetsdelning och koordinering som ocksa relateras
till begreppet decentralisering. Ett andra tema uppmiérksammar vikten av att
beakta olika virden, bade i kristid och i mer ordinarie tider. Ett tredje tema
berér organisatoriskt lirande och vad det innebir och stiller for krav pa en
organisation.

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

Formell organisation

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

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

1 Teorin ska i detta fall inte frimst betraktas som nagot som i sig ska utvecklas utan som ett
stod for mer utvecklade slutsatser kring hanteringen av pandemin i Boras Stad. Teorin utgor dar-
med ett metodstod medan doméinen fér kunskapsutveckling 4r det fall som studeras: Boras Stad.
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overlevnad. Kort och gott ir en tydlig arbetsdelning med ett tydligt vidhiftat
ansvar en forutsittning for effektiv organisering. Arbetsdelningen kan sedan
se ut pd olika sitt. Arbetsuppgifter och funktioner kan organiseras utifran en
grundliggande logik om att alla som gor samma sak samlas i en enhet. Vi talar
da om en funktionsindelad organisation. Ett alternativ ar att samla alla som ut-
tor uppgifter i relation till en viss uppgift i en enhet. D4 talar vi om en klient,
process eller ibland territoriellt baserad indelning.

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

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

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

14
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da verksamhetens resultat eller output i fokus. Ytterligare ett alternativ ar att
basera koordineringen pa fortroende och decentralisering som i sin tur baserar
sig pd en trygghet i en gemensam forstaelse och virdering av olika situationer.
Det talas da ibland om kunskapsstyrning eller social styrning. Grunden ar att
individerna uppvisar en gemensam kunskaps- och virdegrund som fungerar
som garanti for ett indamalsenligt agerande (Oucchi, 1979).

Ett alternativ som i regel inte lyfts fram i styrningssammanhang nar vi talar
om storre organisationer, men som just i denna kontext kan vara relevant att
uppmirksamma, dr det som bendmns direkt styrning eller 6vervakning. Det
innebir att styrningen baserar sig pa att en 6verordnad styr verksamheten ge-
nom att gora situationsanpassade bedémningar av verksamheten och direkt
fatta beslut om limpliga atgirder. Detta ar dels en resurskriavande syssla och
ett satt att styra och leda pa som stiller stora krav pa och ar i hog grad bero-
ende av den enskilda individens kompetens och forméga. Anledningen till att
uppmirksamma denna form av styrning r pa grund av att i den krislednings-
organisatoriska arsenalen finns vissa utrymmen att centralisera beslutsfattande
och stilla ordinarie strukturer delvis &t sidan vid inférande av sa kallad kris-
ledningsnimnd. Aven om detta inte ir en 18sning som bygger pa en enskild
individs agerande, paminner det strukturellt om direkt 6vervakning. Som ett
ytterligare styrningsalternativ kan ocksa 6msesidig anpassning lyftas fram. Har
handlar det om att individer och enheter genom att observera varandras hand-
lande, f6ra dialog och anpassa sig koordinerar sina handlingar.

Decentralisering misstas ibland for en avsaknad av styrning. Vi kan gora en
skillnad mellan decentralisering a ena sidan och ocentralisering & andra sidan
(Brorstrom & Johansson, 1992). Vid en ocentralisering rader en situation dir
relationer mellan olika enheter, bade vertikalt och horisontellt saknar struk-
tur. Enheterna kan i en sadan situation agera flexibelt och fritt relativt andra
enheter. Nackdelen 4r att de potentiella vinster som kan uppsta som en eftekt
av ett mer koordinerat agerande inte kan forvintas uppsta. En ocentraliserad
organisation kan ocksa férvintas resa fragor ur ett ansvarsperspektiv. Om det
finns en 6verordnad nivé, exempelvis en politisk forsamling, som har ett 6ver-
gripande ansvar ar detta svért att axla om tydliga relationer inte foreligger. Den
decentraliserade organisationen 4 andra sidan bygger p4 att beslut, ansvar och
befogenheter flyttats ner i organisationen men att det samtidigt foreligger en
tydlig struktur vad giller koordinering. Frihetsgraden blir jaimfért med den
ocentraliserade situationen nagot mindre, men a andra sidan skapas en 6kad
formaga till samordning och 6vergripande ansvarstagande.
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Organisering kan séledes sigas handla om att sjilvstindiga aktorer forst be-
stimmer sig for att géra nagot tillsammans, darefter fordelar de uppgifterna sin-
semellan och sedan forsoker de finna dndamalsenliga former f6r samordning.
Samordning innebir alltid transaktionskostnader och avvigningen ér hir mel-
lan risken f6r suboptimering & ena sidan och risken for alltfér hog komplexitet
och beslutsvanda vid for langtgdende samordning 4 andra sidan. Fungerar inte
samordningen dr ett alternativ att aterga till att vara sjilvstindiga aktorer eller
det motsatta, att infora en starkt integrerad och centraliserad organisation.

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

Samverkan och flernivastyrning

Men det ir inte enbart den inomorganisatoriska samordningen som ar av be-
tydelse. Inom offentlig sektor har samverkan varit ett honnérsord och viktigt
tema for att organisera olika typer av forbittringsarbeten och darmed fullgora
sina ataganden gentemot allmanheten. Det kan vara mellan olika professioner
och yrkesgrupper, mellan olika huvudmin och mellan olika nivéer i samhallet.
Oavsett om syftet ar att uppna stordriftsfordelar eller kompletteringsfordelar
innebir samverkan att olika parter ska komma 6verens om hur de ska agera
tillsammans. Skillnader i regelverk, organiseringsprinciper, mandatfordelning
och tolkningsféretride leder ofta till samverkansproblem (Huxham & Vangen,
2005).

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

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

Nir det kommer till flernivastyrning handlar det inte endast om att utveckla
former for att styra samverkansinsatser. Styrning av samverkan 4r ett arrange-
mang dir en eller flera offentliga organisationer tillsammans med privata och/
eller ideella organisationer ingdr i en gemensam beslutsprocess som ar formell
och konsensusorienterad, och som syftar till att genomféra politiska beslut el-
ler att hantera offentlig verksamhet (Ansell & Gash, 2008). Flernivastyrning
lagger en extra dimension pa detta da det inte enbart 4r en mangfald av aktorer
som medverkar i styrningen, utan att den dven sker p4 flera nivier. Behovet av
denna form av styrning har sin férklaring i en utveckling dir den globala ekono-
min, miljofrigor och pandemier paverkar stater pa ett likartat sitt, vilket kraver
samverkan Gver nations- och regiongrinser. Nationellt sker det en forskjutning
av beslutsmakt dir fler deltagare pa exempelvis regional niva ges tilltrade till de
politiska beslutsprocesserna och dessa aktorer erhaller mandat att paverka poli-
tikens utformning. Det innebir att staten inte lingre 4r ensam beslutsfattare och
istillet iklader sig rollen av att organisera beslutsprocesserna. En central indel-
ning i tva former av flernivastyrning presenteras av Hooghe och Marks (2003).
Den ena formen beskriver styrning som omfattar hierarkiskt ordnade formella
institutioner, omfattande, stabila och begrinsade till ett antal funktioner med-
an den andra mer ligger tonvikt pa horisontella och informella relationer inom
nitverkssamarbeten sisom projekt eller ssmverkansformer. I det forsta fallet dr
styrningen vertikalt hierarkiskt organiserad och i det andra fallet ar styrningen
horisontellt organiserad, mer fragmenterad och heterogen. I bada fallen ir det
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mojligt att se flernivastyrning som en form av decentralisering dir den vertikala
decentraliseringen stirker mandaten for beslutsfattande och agerande f6r orga-
nisationer pa lagre nivier medan den horisontella decentraliseringen férdelar
mandaten for beslutsfattande och agerande till fler organisationer.

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

Konkurrerande varden

Det har redan vidrorts att organisering bygger pa den fundamentala praktiken
att vissa 8sningar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995). Viljer vi en
decentraliserad organisationsform kommer den med vissa fordelar, medan an-
dra nackdelar kan f6rvintas uppsta. Nar mal, rutiner, ansvar och koordinering
etableras handlar det om att bestimma sig for att organiseringen ska vara pa ett
visst sitt. Detta innebér samtidigt att alternativa sitt inte beaktas. Alla organisa-
tioner kommer dérfor alltid att vara mer eller mindre bra pa att fungera optimalt
och inte sillan 4r det den specifika situationen som rader som avgor framging i
utfallet. Problemet 4r namligen att ett visst sitt att organisera aldrig ar optimalt
i relation till alla situationer. Vissa organisationer ir bittre pd anpassning, vilket
forutsitter en viss struktur. Andra ar bittre pa optimering utifran ett antagande
om att det inte ska ske ndgra férindringar och behov av anpassning, vilket inne-
bar en annan sorts struktur. Vi kommer att aterkomma till dessa avvigningar
kopplat till anpassning och struktur nedan i avsnittet kring organisatoriskt -
rande. Hir ska vi adressera fenomenet med konkurrerande virden (Kastberg
& Siverbo, 2017), vilket r en verklighet alla offentliga organisationer har att
forhalla sig till (Brorstrom & Siverbo, 2004). Ett uppmirksammande av vir-
den innebir att fokus hamnar pa olika dimensioner av en verksamhet och att
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dessa dimensioner kan relateras till mittstocken bra eller daligt (Heuts & Mol,
2013), eller som Hood (1991) uttrycker det: virdena prissitts i olika valutor.

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

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

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

Utifran ett idealtypiskt resonemang kan den upptickande organisationen
karaktiriseras av att en stor andel av resurserna satsas pd att utréna och virdera
olika alternativ, bevaka omvirlden och ompréva befintliga rutiner. Fokus ligger
pa ett utvidgande av kunskapsbasen. Den exploaterande organisationen & an-
dra sidan fokuserar pa att anvinda och utnyttja den upparbetade kunskap som
finns. All energi liggs pa att finslipa rutiner vilket forutstter att saker gors pa ett
likartat satt och framforallt att samma saker gors. Den upptickande organisa-
tionen har sin styrka i anpassningsférmaga till vad som kravs i nya situationer,
men brottas med en of6rmaga att gora saker pa ett produktivt sitt. Den explo-
aterande organisationen har sin styrka i att uppvisa hog produktivitet, men a
andra sidan lag forméga att anpassa sig till nya situationer.

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

Flera studier har genom aren har visat att organisatoriskt lirande 4r langt
ifran enkelt att fa till stind. Ett illustrativt fenomen som kan framtridda nir svéira
beslut maste fattas dr det som benimns grupptinkande (Janis, 1975). Inne-
borden av grupptinkande ér att gruppens medlemmar, till exempel inom en
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ledningsgrupp eller en krisledningsstab, okritiskt ansluter till det som ér eller
forefaller vara den gemensamma uppfattningen, kanske inledningsvis redovi-
sad av gruppens ordférande eller informelle ledare. Risken for att hamna ut-
anfor gruppen och bli ifrigasatt om forsok gors att bryta konsensus bedéms
helt enkelt av den enskilde vara for stor. De negativa konsekvenserna for den
enskilde &verstiger majliga vinster av att problematisera och ifragasitta. Det dr
bittre att tiga still, ansluta till det vedertagna, fa vara kvar i virmen och behalla
ledningens uppskattning. Resultatet blir en situation dér “skygglapparna” ar pa,
dven om det kanske finns en del som personligen kinner sig kritiska eller ifra-
gasittande. Detta illustrerar hur forutsittningar for ett kritiskt lirande kan ham-
mas av etablerade forestillningar vilket resulterar i en oférméga att omprova.
En relaterad begreppsapparat dr den kring de bada etablerade begreppen
“single” respektive "double loop learning” (Argyris, 1976), ibland éversatt som
enkel och dubbelkretslirande. Vad som asyftas ar att lirande kan utga fran be-
fintlig kunskap och vara inbaddat i befintliga rutiner och férestallningar. Re-
sultatet av detta lirande blir en f6rfining och en kunskapsutveckling i en tydlig
forutbestimd riktning. Det dr detta som avses med enkelkretslirande: lirandet
ifragasitter en praktik, men inte mer grundliggande forestillningar om den-
na praktik. Med dubbelkretslirande asyftas i stillet en larsituation dar sjilva
grundforestillningarna omprovas. Ett illustrativt exempel kan goras med den
mekaniska raknemaskinen fran foretaget Facit. Medan foretaget var bra p4 att
utveckla konceptet mekanisk riknemaskin (en sidan med vev pa sidan), alltsa
enkelkretsldrande, lyckades man inte, eller ville inte, i tid inse att den meka-
niska riknemaskinens dagar var riknade i och med den digitala minirdknarens
intag. Det hade kravt att grundforestillningarna omprovades. Ett enkelkretsla-
rande kan forenklat vara littare att fa till stind, medan ett dubbelkretslirande ir
en storre utmaning. For att fa till stind det senare krévs inte sillan att upparbe-
tade strukturer inte bara méste ifragasittas, utan ocksa ersittas. Det handlar da
om att erhélla ny kompetens och investera i nya sitt att bedriva verksamhet pa.
Ytterligare ett sitt att forstd lirande 4r att uppmérksamma samspelet mellan
individ, grupp och organisation. Som antytts i diskussionen kring fenomenet
grupptinkande gar det inte att likstilla den enskilde individens kunskap med
organisationens (Nonaka, 1994). Ett lirande forutsitter istillet ett samspel mel-
lan individ- och gruppniva. Och detta giller i bida riktningarna. Individen kan
gora erfarenheter i en organisation i métet med nya situationer, men for att detta
ska bli till ett organisatoriskt lirande forutsitts att det fangas upp och omvandlas
irutiner och praxis. Likasa kan en organisation utveckla rutiner och procedurer,
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men for att de ska omsittas i en fungerande praktik kriver det att enskilda med-
arbetare har formagan att ta till sig dem och internalisera det som en utgangs-
punkt i det fortsatta arbetet. Detta resonemang riktar fokus pa de strukturella
forutsittningar som skapas for larande. Det ricker inte att forlita sig pa att er-
farenheter gors, ett organisatoriskt ssmmanhang maste skapas dar lirandet kan
tingas upp och foras vidare. Det kan handla om att skapa arenor for kunskapsut-
byte, men ocksi om en férméga att linka vunna och kanske konceptualiserade
erfarenheter till den organisatoriska vardagen genom ett aktivt omsattande.

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

Utgangspunkter for analys

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

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

pandemin

Detta kapitel sammanfattar vi beskrivningarna av Boras Stads hantering av pan-
demin som framkommit i sjdlvvirderingar, vid hearingar och i intervjuer med
enskilda tjinstemin och refereras till som det insamlade materialet. Det ér ett
rikt material med ménga detaljer och nedanstiende beskrivning har som ambi-
tion att aggregera dessa till en samlad berittelse.

Kort om Boras Stad och pandemins lokala férlopp

Borés stad med sina 113 714 invanare (Statistiska centralbyran, 2021), ir den
nist folkrikaste kommunen i Vistra Goétalandsregionen samt landets trettonde
storsta kommun. Kommunen ér en del av den delregionala informella Sjuhi-
radsbygden tillsammans med kommunerna Bollebygd, Herrljunga, Mark,
Svenljunga, Tranemo, Ulricehamn och Vargarda. Arbetskraften i kommunen
tillgodoses frimst avkommunens egna invanare da drygt 45 892 personer savil
bor som arbetar inom kommunen. Samtidigt dr det omkring 14 400 personer
som pendlar in till Boras Stad medan nigot firre (10 150) pendlar ut fran sta-
den till sina arbeten (Statistiska centralbyran, 2020*). Demografiskt sett har
kommunen en 6kande befolkningstrend och en majoritet (76,3 %) ar fodda
i Sverige (Statistiska centralbyran, 2020). Kommunens invinare som ir 65 ar
eller aldre ligger nira rikets medelvirde (19,2 % mot 20,1 %) (Kolada, 2020)
och arbetslésheten i kommunen ar 7,2 procent vilket speglar riksgenomsnittet
(7,2 %) (Kolada, 2020%).

Kommunorganisationen har omkring 10 000 anstillda, varav 465 ar chefer.
Tjanstemannaorganisationen bestir av kommundirektoren och de 16 forvalt-
ningarna: Arbetslivsforvaltningen, Fritids- och folkhalsoférvaltningen, Forsko-
leférvaltningen, Grundskoleforvaltningen, Gymnasie- och vuxenutbildnings-
forvaltningen, Individ- och familjeomsorgsférvaltningen, Kulturférvaltningen,
Miljoférvaltningen, Revisionskontoret, Samhillsbyggnadsforvaltningen, Ser-
vicekontoret, Sociala omsorgsforvaltningen, Stadsledningskansliet, Tekniska
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forvaltningen och Vard- och ildreforvaltningen. Antalet anstillda ar storst i
Vard- och ildreforvaltningen med ca 2 500 f6ljt av grundskoleforvaltningen
med ca 2 000. Ar 2020 uppgick kommunens omsittning till 8,1 miljarder kro-
nor (Borés Stad 2020). Nir studien genomférs finns det en "Mitt-S-samverkan”
bestaende av Socialdemokraterna, Liberalerna, Centerpartiet och Miljopartiet
medan oppositionen bestir av Moderaterna, Kristdemokraterna, Sverigede-
mokraterna och Vinsterpartiet (Boras Stad, 2021).

Den 10 mars 2020 (vecka 10) gick Folkhilsomyndigheten ut och informe-
rade om flera tecken pa samhillsspridning av covid-19 i Region Stockholm och
Vistra Gotalandsregionen (Folkhilsomyndigheten). Strax dir pé, under vecka
13 kom det forsta fallet av konstaterad smitta till Boras Stads verksamheter nir
en brukare pa ett dldreboende testade positivt (Boras Stad, 2020*). Sedan dess
har Borés Stad fram till vecka 18 haft totalt 11 789 konstaterade covid-19 fall
(1037 fall per 10 000 inv.) vilket placerar kommunen pa 64:e plats vad giller
smittspridning i Sverige och pa 11:e plats i Vistra Gotaland. Som jamforelse
kan ndmnas att motsvarande siffra i Goteborg varit cirka 1145 konstaterade fall
per 10 000 inv. (med viss variation inom stadsdelarna) i Tanums kommun 781
konstaterade fall per 10 000 inv. (Folkhilsomyndigheten?).

I Bords Stad har 200 personer av avlidit i sviterna av covid-19 vilket kan jam-
foras med 855 i Géteborg och 14 i Tanums kommun (Socialstyrelsen, 2020).

Pandemin kommer och krisledning initieras

Den bild som aterges ér att forvaltningarna i stort anser att Boras Stad lyckats
hantera pandemin vil med en god formaga att prioritera och samordna resur-
ser genom ett strukturerat arbete i den centrala krisledningen. Trots att pan-
demin har varit hindelsestyrd och Borés Stad (tillsammans med sambhallet i
stort) har fitt reagera pa diverse ovintade hiindelser beskrivs det ha funnits en
god organisatorisk kapacitet for att méta krisen. Aven om det i vissa perioder
har varit ett anstringt lige har det aldrig varit bortom stadens kapacitetsgrins,
enligt beskrivningar som ges. Boras Stad var snabb med att agera och var tidigt
ute, men beskrivningen som ges ér att det fanns viss tid fr férberedelser efter-
som Stockholm och Goteborg blev drabbat i ett tidigare skede. Risk for snabb
och tidig smittspridning fanns dock eftersom Borés Stad har sitt sportlov under
vecka sju, vilket innebar att nir smittspridningen drog iging i Europa hade re-
dan ménga familjer varit ivdg pa skidresor.
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Pandemins forsta fas blev ett anstriangt lige eftersom kunskapen om det nya
viruset var lig och oron hos medarbetare, brukare och anhoriga var hog. Boréas
Stad beskrivs ha agerat genomtinkt och flexibelt:

Vi bedomer att Bords Stad totalt sett har hanterat pandemin pd ett mycket
systematiskt och genomtdinkt sdtt. Olika malgrupper har tinkts in i alla ske-
den utifrin BIS [beslut i stort] och de konsekvenser som krisen inneburit for
mdlgrupperna. Nagra av styrkorna har varit att beslut har fattats pa rdtt
nivd i organisationen, stor flexibilitet bade bland medarbetare/lednings-
strukturer och den forvaltnings/bolagséverskridande samverkan. (Sjilvvir-
dering, Central krisledning)

Planen for extra ordindra hindelser var sedan tidigare faststilld i kommunfull-
miktige och det fanns en planerad 6vning i kommunen i férhallande till lagen
om kommuners och regioners atgirder infor och vid extraordindra hiandelser i
fredstid och h&jd beredskap (LEH) som fick stillas in pa grund av pandemin.
Liarandet fick nu istillet ske i skarpt lige f6r minga funktioner i stabsarbetet.
Utifran LEH byggdes den organisation som beh6vdes for krisledningsarbetet
for staben sévil som for de arbetsgrupper som kom att bildas.

Vi hade sd att sdga stabsfunktionerna klara, vem som skulle gora vad och
vad dom skulle innehalla och vilket lige staben finns i. Allt det hdr var be-
slutat i kommunfullmdktige sa ddr lag det klart. Det var bara 6vningen och
utbildningen som vi sd att siga inte var firdiga med. Det visade sig vara
riktigt bra for nu fick vi alltsa praktisk dvning samtidigt. Sa det var superbra.
(Intervjureferat, F)

Det centrala krisledningsarbetet startades den 13 mars 2020 och pagick allt
jamt vid studiens genomforande. Krisledningsstaben befann sig i si kallat
orange lige (fran firgskalan gron, gult, orange, rott). I krisledningsstaben har
13 olika funktioner ingatt. De funktioner som ingér i staben tillhor samtliga
funktioner fran stadsledningskansliets olika avdelningar, vilket har innebur-
it att funktionerna i staben foljer det som stabsmedlemmarna har ansvar for i
vardagen. Utdver det ingdr dven medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS) och
fackliga representanter. Krisledningsnimnden aktiverades aldrig. Politikerna
har emellertid kontinuerligt hllits uppdaterade med information. I pandemins
initiala fas tog stadsdirektoren det som refereras till som "beslut i stort” (BIS)
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vilket har varit den 6vergripande inriktningen fér den centrala krisledningen att
forhalla sig till under resans gang. Beslutet var enligt foljande:

Vi ska arbeta for att minska smittspridningen inom Bords Stads verksamhe-
ter och sdrskilt skydda av Folkhdlsomyndigheten identifierade riskgrupper
samt ge stod till Bords Stads forvaltningar och bolag i krisberedskapsarbetet
bade vad giller nulége och i tinkta framtidsscenarier. (Sjilvvirdering, Cen-
tral krisledning)

Fokus for det 6vergripande pandemiarbetet har genomgaende priglats av att pa
olika sitt bidra till en minskad smittspridning. Boras Stad beskrivs ha hanterat
konsekvenserna av pandemin p4 ett bra sitt och det beskrivs som framgangsrikt
att man stod fast och foljde de nationella riktlinjerna som Folkhilsomyndighe-
ten gav ut.

Det finns ett uttryck som lyder, s globalt som majligt, sa lokalt som nédvin-
digt. Och det tycker jag dr ett ganska bra sdtt att se pd det hela. Vi ska inte
forsoka komma pa egna idéer om vi inte mdste. (Intervjureferat, B)

Den centrala krisledningen anses ha startats upp tidigt dér representanter fran
berérda forvaltningar kallades till inledande mote for att fa och ge information.

Ett bra évergripande samarbete kom igdang snabbt. Det fanns en vilvilja och
en god anda. (Sjilvvirdering, Vard- och dldreforvaltningen)

Aven om den goda viljan fanns dir, fanns det initialt en del osikerhet och ovana
att hantera en sadan form av kris som pandemin innebar. Det beskrivs ha fun-
nits en oklarhet kring om det skulle komma central information, hanvisningar
och anvisningar eller om f6rvaltningarna skulle ta fram eget material och om
man i sé fall skulle hinvisa till Folkhdlsomyndigheten eller Boras Stads cen-
trala informationer pa intranitet respektive internet. Dess oklarhet beskrivs ha
fatt mer struktur och klarhet allt eftersom. Aven under den inledande tiden be-
skrivs det emellertid ha funnits en ambition frin centrala funktioner att stotta
upp och agera snabbt.

Fragor och situationer som beskrivs i nuldgesrapporterna fangades dock upp
snabbt av stadsledningen, CKS och/eller centrala krisledningsgruppen. Det
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fanns en angeligenhet att agera snabbt och fatta beslut. (Sjdlvvirdering, In-
divid- och familjeomsorgsforvaltningen)

En viktig del i den centrala krisledningen beskrivs sammanstillandet av det
som bendmns som ligesbilder ha varit under krisens gang. Lagesbilder frin de
29 forvaltningarna och bolagen har kontinuerligt rapporterats in centralt och
den centrala krisledningen hade en sammanhéllande funktion f6r information
och rapportering dit forvaltningarna kunde vinda sig med fragor for att fa stod
och vigledning.

Vi har fatt bra stod och relevanta riktlinjer. Vi har stillt fragor och kommit
med synpunkter, och centrala krisledningen har svarat upp snabbt och smi-
digt. (Sjilvvirdering, Grundskolefdrvaltningen)

Forvaltningarna skapade ocksa egna krisledningsgrupper. Den generella bilden
som aterges dr att forvaltningarna har upplevt att det funnits en stor tillit till
forvaltningarna och dessas uppdrag. Vissa forvaltningar menar att man ibland
upplevt sig ligga nagot fore den centrala krisledningen vilket d& skapat en viss
frustration. I efterhand har emellertid reflektionen gjorts att vissa forvaltningar
varit lite for snabba pa bollen och agerat for kraftfullt. Pa en forvaltning beskrivs
att nér forvaltningen fatt grepp om metoden for riskbedomningar anvindes
dessa for att ta hojd for risker och pa sa sitt sa utvecklades krisarbetet.

Kontinuitet dr viktigt i krisarbete. Man behover fundera pd hur man skapar
lugn i en krisledning s att man inte alltid behover agera for snabbt. (Sjélv-
virdering, Forskoleforvaltningen)

Grundskoleforvaltningen beskriver istallet sin strategi frin bérjan som att for-
soka halla sig i mitten och inte sticka ut for mycket 4t nagot hall, att vara la-
gom snabba och lagom drastiska beskrivs som ett framgangsrikt sitt att hantera
osdkerheten. Ett sitt att hantera de olika perspektiven och oron samtidigt som
kunskapsnivin om viruset var lag var att "halla sig i mitten”, det vill siga att vara
lagom snabba och vara lagom drastiska.

I det tidiga skedet handlade mycket av pandemiarbetet om att hantera och
bemota medarbetare, brukares och anhérigas oro gillande risken att bli smit-
tad. Det beskrivs som det vid vissa tillfillen uppstatt perspektivkrockar mellan
medarbetar-, medborgar- och brukarperspektivet. Detta har bitvis forsvarat
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samverkan mellan verksamheter i staden dir man allt eftersom fatt hantera
specialfall som till exempel eventuellt smittad bostadslés brukare. Samtidigt
tog verksamheterna fram planer for att lyckas hantera ett eventuellt stort per-
sonalbortfall. En grupp bildades tidigt i mars 2020 for att omhéinderta perso-
nalfranvaro, arbetsmiljé och bristen pa skyddsutrustning. Efterhand bildades
det ocksa olika arbetsgrupper i syfte att stodja forvaltningarnas arbete. Ett ex-
empel dr en grupp som fick i uppgift att titta pa effekter for barn och genomf6ra
analyser och undersoka vilka dtgirder som krivdes. Andra grupper som star-
tades rorde omraden som logistik, kritiska yrkesgrupper, bemanning, evene-
mang och ndringsliv. Arbetsgrupperna har arbetat utifrin det behov som finns
eller kan tinkas uppsta och grupperna ir sammansatta med representanter
fran stabsfunktionen samt medarbetare/chefer fran de i sammanhanget rele-
vanta forvaltningarna. I vissa fall har det férekommit att forvaltningarna eller
nimnderna har velat 6verlata vissa beslut till den centrala krisledningen som
d4 hinvisat dem tillbaka eftersom det ansags viktigt att ritt beslut togs pa ritt
plats, men 6vergripande ses den decentraliserade organisationen i stort som en

fordel.

Den starka delegationen gor det enklare att hantera sin egen forvaltning, det
finns styrka i det. Det gjorde att man hade bittre koll pa liget, vi kinde till
vad vi gjorde och kunde ha koll pd det. (Intervjureferat, A)

Inom varje férvaltning utsigs personer som skulle ansvara for att leda och hélla
ihop arbetet med skyddsutrustning och 4ven bemanningsfragor. Dessa fragor
samordnandes sedan centralt och de utsedda personerna fran forvaltningarna
ingick i de centrala grupperna kring skyddsutrustning respektive bemanning.
Gillande utformningen av beredskapsplan foér bemanning limnades det ett
stort ansvar till férvaltningarna att se 6ver sin situation, identifiera kinslig verk-
samhet, gora riskbedémningar och planera for att uppritthalla drift &ven om
manga insjuknade. Samordningen kring bemanningen har 6verlag fungerat till-
fredstillande, men vissa utmaningar har dndé funnits kring realisering.

Individ- och familjeomsorgsforvaltningen och Arbetslivsforvaltningen hade
mdten kring hur man skulle hjdlpas dt med bemanning. En form av plan
fanns men det var svart ndr det gjordes forsok till att realisera denna. Kriv-
de mycket information och fortydligande kring vad och vilka som behov-
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des. Ovanan, osikerheten bidrog till detta. (Sjdlvvirdering, Individ- och
familjeomsorgsforvaltningen)

En del osikerhet kring anvindandet av skyddsutrustning fanns till en bérjan
dels eftersom manga saknade vana att anvinda det, dels for att det frin myn-
dighetsnivad kom olika rekommendationer nir och hur viss utrustning skulle
anvindas. I stort fanns det principer att f6lja med utgingspunkt i de anvis-
ningar som Folkhilsomyndigheten gav ut och dessa diskussioner aterges inte
ha varit sdrskilt problematiska eller tidskravande. Det blev aldrig nagon brist
pa skyddsutrustning i Boras Stad utan det har funnits tillrickligt hela tiden for
att ticka verksamheternas behov dven om det till en borjan saknades ett lager.
Vissa brister rapporteras det dock om. Under en period saknades exempelvis
ytdesinfektion med tensider.

Boras Stad var ocksa tidig med att stinga vissa verksamheter for besoka-
re, vidta fysiska atgarder for att minska smittspridningen genom att méjliggora
och uppmana till avstand i lokalerna och erbjuda skyddsutrustning i brukarmo-
ten dar ndrkontakt inte gick att undvika.

Vi har satt sadana hair klistermdrken eller malningar pd golven att man ska
halla avstind, vi har satt upp spritautomater i receptionen. Vi har satt upp
en spritautomat precis innanfor dorren s att det bara dr att réicka fram hdin-
derna s far man spritat hianderna. Sddana smdsaker och att vi satt upp
uppmaningar pd toaletterna och i fikarummet och s dir. Vi tog bort stolar
i fikarummet, det var en angriplig sak vi gjorde. Ta bort stolar sd att det inte
gdr att sitta titt helt enkelt. Och sd upprepade vi uppmaningar, jag vet jag
har skickat ut ett antal sadana hér mejl (Intervjureferat, B).

I stort fanns det en god digital infrastruktur i Boras Stad som bidrog till en bra
6vergang nir ménga medarbetare stillde om och borjade arbeta pa distans.

Tack vara en god digital infrastruktur har det fungerat oerhort bra med digi-
tala moten och arbeta hemifrdn. Det har gynnat bade dem som har adminis-
trativa roller som kunnat genomfora sina arbetsuppgifter pa distans, likvil
som de som har behovt vara pa plats i tjdnsten da farre personal behover
tringas pd samma yta. (Sjilvvirdering, Sociala omsorgsforvaltningen)
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Det har inte alltid varit I4tt att fatta beslut angdende vem som kan och inte kan
arbeta hemifran och ibland har besluten behovt revideras. Det fanns generellt
en relativt god digital kunskap inom staden som underlittat for 6vergingen
till saval kontorsarbete som utforts pa distans som ndr eleverna fatt 6verga till
distansundervisning. Férskoleférvaltningen var sedan innan pandemin en pi-
lotférvaltning for digitalisering dar man testat bland annat digitala méten, vil-
ket bidrog till att forvaltningen snabbt kunde stilla om. For vissa yrkesgrupper
som saknar storre digitala inslag i vardagen kunde dock bister i forutsittningar
uppmirksammas. Efterhand forefaller dessa problem ha l6st sig.

De basala hygienrutinerna har uppmirksammats i staden, inte bara inom
Vard- och dldreomsorgsférvaltningen utan dven i andra verksamheter. Det har
ocksa blivit tydligt att noggranna hygienrutiner kan minska smittspridning av
dven andra sjukdomar. Det har varit en hog belastning for virdpersonalen som
behovt prioritera bort mang av sina ordinarie arbetsuppgifter for att hinna med
att reda i pandemin dér det vid smittutbrott varit intensiva perioder. Inte minst
var utbildning och uppdatering av de basala hygienrutinerna och anvindandet
av skyddsutrustning pa ett korrekt sitt tidskravande i den initiala fasen. Pande-
min visade att det funnits brister i kompetensférsorjningen hos vissa medarbe-
tare, vilket dr en utmaning att jobba vidare med 4ven efter pandemin.

Fran oro till lugn

Framfor allt i pandemins initialas fas, nir kunskapen om viruset var lag, var
oron hoég bland personalen. Krisen var ocksd av den speciella karaktiren att
den berérde oss alla, bade privat och pa jobbet. Enskilda personers oro, savil
medarbetare, brukare, elever eller anhorigas har medfért en benédgenhet till att
man gor egna tolkningar av vad beslut och rekommendationer innebar. Det
fanns ingen omfattande beredskap for en pandemi, varken centralt i staden eller
ute pé forvaltningarna och upplevelsen beskrivs till en bérjan som smatt kao-
tisk ddr ingen visste vad, hur eller varfor man skulle gora saker. Framfor allt for
Vard- och dldreforvaltningen som ocksa tidigt fick in smitta och fick méta covid
i en milj6 dar det for manga blev en friga om liv och dod beskrivs skricken
och oron initialt ha mérkts av. Personal inom foérvaltningen uteblev fran arbetet,
men det fanns ocksa oro fran anhoériga att hantera. Oron beskrivs ha funnits i
alla led, aven bland cheferna.

Det var varit tungt att bira personalens oro och man har balanserat mellan
vad man ska ansvara for. (Hearing, Vérd- och dldreforvaltningen)
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I det tidiga skedet var det svért att forestilla sig vilken utdragen kris pandemin
skulle visa sig vara.

Vi hade ingen aning om hur linge det skulle hdlla pd. Vi trodde kanske att
det var en akut hindelse som vi behévde lugna och trodde att det skulle vara
dver till sommaren. (Hearing, Forskoleférvaltningen)

Efterhand har man funnit sina roller och har en tydligare ansvarsférdelning
men i den initiala fasen har det varit en utmaning att méta och ta ansvar for
medarbetarnas oro &ver sin egen arbetsmilj6 och risk att utsittas for smitta,
vilket stallts mot brukarnas/elevernas ritt till omvardnad/undervisning, dvs
férvaltningarnas kirnuppdrag.

Det var hog sjukfranvaro bland medarbetarna i borjan av 2020. Dels pd
grund av sjukdom men dven till stor del pa grund av oro. Vi gjorde en mar-
kering gentemot medarbetarna att vi stdllde oss pd deras sida i en del viktiga
beslut. Virt budskap var att vi gér vad vi kan for att underldtta. (Sjilvvirde-
ring, Forskoleforvaltningen)

De uppmirksammas att d&ven om personal i verksamheterna periodvis fatt méta
mycket oro och frustration frin anhériga och vardnadshavare har anhériga och
vardnadshavare generellt varit bra pa att samarbeta med verksamheterna, vilket
underlattat. Den initiala oron som fanns bland personalen har som det beskrivs
blivit omhidndertagen med hjilp av nirvarande chefer, de fackliga organisatio-
nerna och att det aldrig blev nagon brist i Bords Stad pé skyddsutrustning. Nu
handlar personalfragorna till storre del om att orka lite till.

Under den andra och tredje vagen beskrivs ett storre lugn dir man hun-
nit samla pa sig erfarenheter och krisen hade blivit en del av verksamheternas
vardag. Det fanns rutiner och handlingsplaner dar de flesta scenarion hade re-
dan hanterats vilket medforde att det nu fanns en storre tilltro och effektivitet
i hanteringen av pandemin dér ocksd krisledningens arbete var etablerat, vil
beprovat och implementerat. Forvaltningarna dr nu trygga i sin hantering och
det finns en upparbetad organisation som omhindertar information och kom-
munikation ut till alla berérda och det finns en storre styr- och ledningssiker-
het samt en vana i linjeorganisationen att snabbt stilla om. Nagot som ocksa
underlittar under tredje vagen ar att informationen, rekommendationerna och
riktlinjerna fran Folkhilsomyndigeten med flera inte dndras fran dag till dag.
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Det var under forsta och delvis andra vigen som all struktur i form av
riskbedomningar, motesformer, rutiner och riktlinjer skapades. Den tred-
je vigen har dirmed inte berort oss namnvirt. (Sjdlvvdrdering, Sociala
omsorgsforvaltningen)

Boras Stad framstills som en stor kommun med mycket interna resurser. Sam-
tidigt dr det slimmade organisationer dér det inte finns mycket extra utrymme,
sarskilt inte for att hantera en pandemi utéver den 16pande verksamheten. Ar-
betet har dirmed inneburit omprioriteringar av arbetsuppgifter och arbetssi-
tuationen har varit oerhort anstringd i perioder. Utmaningen var i ett senare
skede av pandemin istillet den trotthet som fanns i organisationen efter drygt
ett och ett halvt ar med covid-19. Det skapades en “kirlekssida” pa intranitet
dar medarbetarna kunde heja pa varandra och det kom in méingder med med-
delanden 6ver vilket bra jobb man gjorde och att orka lite till. Det beskrivs som
svirbedomt, dels hur linge pandemin kommer att fortsitta, dels hur linge den
sarskilda organiseringen ska fortga.

Att starta upp en stab dr enkelt men att avveckla den dr svdrare. Vi har borjat
takta ner moten och hoppas pd att i oktober kunna ga ner till gront lige. Vi
ska tillbaka till ett nytt normalldge men det finns en oro kvar i detta. Vi mdste
fd lite béittre siffror och trenden mdste vinda. (Hearing, Central krisledning)

Beslut, atgarder och kritiska moment

Genom att arbeta efter tre huvudmal: férhindra smitta, skydda riskgrupper
och halla iging kirnverksamheten har frvaltningarna kunnat ta hojd for saval
brukarperspektiv som medarbetarperspektiv (i linje med BIS som beskrivits).
Nagot som lyfts fram ar att manga av de tidiga besluten var bade de mest om-
fattande, samtidigt som det da i det ldget som virlden befann sig i, fanns minst
underlag och en stor brist pa kunskap om pandemin. Det beskrivs ha varit en
utmanande balansging att kunna fatta ritt beslut i ritt tid. Eftersom det inte
fanns en firdig struktur for eller kunskap om en pandemihantering att falla
tillbaka pa fick forvaltningarna sitta samman team for att kunna fokusera pa
fragor med ritt expertis och fatta beslut pa sa goda grunder som mojligt. Till
en bérjan var det oklart (i samhillet i stort) hur viruset smittade men dnda var
forvaltningsledningarna ansvariga for att skapa riktlinjer och direktiv for hur
man skulle minska smittan och skydda savil personal som brukare.
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En del i 16sningen blev att hitta “ritt” motesformer och métesdeltagare for
att omhiénderta de fragor och utmaningar som pandemin orsakade. Vikten av
kontinuerlig kommunikation och information ut i verksamheten tydliggjordes
och en framgangsfaktor beskrivs ha varit att Iyckas slla bland all information
och kirnfullt férsoka tolka budskap till bade chefer och personal. Detta gjordes
bland annat genom storgruppsmoten som mojliggjorde en bra intern kommu-
nikation dér ocksa chefer gavs mojlighet att stilla fragor och ha en dialog. Att
det inte var helt enkelt att hantera informations- och kommunikationssituatio-
nen kommer vi att aterkomma till.

Alla forvaltningar har varit olika drabbade av smittan bade sett till tidpunkt
och omfattning, dir det ocksd kommit olika direktiv pa nationell niva som i
varierande utstrickning beror respektive verksamhet. Forvaltningarna har sa-
ledes skilda upplevelser av pandemin, for vissa har det handlat om liv och d6d
i verksamheten. For andra har det handlat om att stilla om verksamheten till
smittsikra och digitala arbetssitt. Nedan sker nigra exemplifieringar kring hur
olika férvaltningar motte pandemin:

Vird- och ildrefdrvaltningen inforde tidigt (innan de nationella beslutet)
besoksrestriktioner pa sina boenden och man stingde dven moétesplatser och
restauranger. Ett akutforrdd med skyddsutrustning upprittades. Beslut togs
ocksa angdende att forsta linjens chefer skulle arbeta pa plats for att medar-
betarna skulle ha nira tillgang till sin chef. Medicinskt ansvarig sjukskoterska
(MAS) hade beredskap pa helgerna for att kunna stétta upp vid akuta fragor.
Organisationen f6r chef i beredskap var redan satt pa Vird- och éldreforvalt-
ningen vilket beskrivs ha underlittat d4 det var till stor nytta att ha tillging till
chef dygnets alla timmar. Inflédet till en korttidsenhet pausades for att istillet
kunna ta emot covid-patienter. Ibland har besluten fattats f6r snabbt och verk-
samheterna har inte kunnat hinna med vilket kan exemplifieras med nir be-
slut om att anvinda visir i hemtjansten fattades innan man hann att ordna med
rengoringsprocessen. Vissa av brukarna valde sjilva att pausa sina insatser och
andra valde att tacka nej till att flytta in pa vird-och omsorgsboende pa grund
av radsla for smittspridningen.

For Sociala omsorgsforvaltningen har ett av de stora besluten varit att stinga
den dagliga verksamheten, vilket gjordes mellan 2020-03-23 och 2020-08-31
samt beslut om att starkt avrada frin besok till sina gruppbostider. Besluten fat-
tades med avstamp i att forhindra smitta och skydda riskgrupperna (brukarna)
samtidigt frigjordes personal som kunde halla kirnverksamheten 6ppen.
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For Individ- och familjeomsorgsf6rvaltningen handlade det, som for méanga,
om att stilla om verksamheten och férsoka bedriva det som gick digitalt. Myck-
et av forvaltningens arbete behévde dock fortgd som vanligt med fysiska moten
ddr man istéllet iakttog forsiktighet med 6kat avstind och skyddsutrustning vid
eventuell narkontakt. Manga klienter uppges till en bérjan ha uteblivit frain moé-
ten, antingen pa grund av sjukdom eller av ridsla for att smittas. Beslut togs om
att minska antalet pa métesplatserna och boende med dubbelrum gjordes om
till enkelrum samt att antalet begrinsades pa akutboende och i gruppverksam-
heter. En ny kanal for brukare och medborgare 6ppnades via en socialtjinst
chatt.

I Gymnasie- och vuxenutbildningsférvaltningen métte man utmaningar i
mars ndr beslutet kom gillande distansundervisning dir verksamheten hade
24 timmar pa sig att 6verga till distansundervisning. Detta beskrivs som en om-
fattande omstallning dér det fanns en storre beredskap och férmaga 4n vintat.
Forvaltningen fattade da beslut i syfte att jamna ut skillnader i férutsittning-
arna hos elevgruppen genom surfkort eller méjlighet till att studera i skolans
lokaler f6r dem som av varierande orsaker hade svarigheter att klara studierna
hemifrin. Forvaltningen har ocksa arbetat med att sikra undervisning (APL-
platser inkluderat), betyg och bedomningar. Under tredje vigen var en stor del
av gymnasieleverna ater pd plats, trots en hog smittspridning pa samhillsniva.
Detta medférde betydande utmaningar i att lyckas folja rekommendationer
och riktlinjer. Det fattades da beslut om att hyra extra lokaler for att méjliggora
avstand, alternativ till skollunch togs fram och omfattande arbete med smitt-
sparning gjordes. En “utbildningsskuld” har ocksé identifierats som behéver
toljas Gver tid. Elever som redan tidigare hade svérigheter kopplat till sina stu-
dier dr de som har missgynnats mest, dven om ett stort arbete lagts ner pd att na
dem. Overgripande beslut att stodja naringslivet i Boras har fattats vilket med-
fort dels maltider till gymnasieungdomar och gavor till medarbetarna genom
presentkort hos lokala aktorer.

Grundskoleforvaltningen har férutom att ha informerat om att halla av-
stand stillt in prao och tagit beslut om att inga besokare fick vistas i skolorna
och inga icke nodvindiga aktiviteter utanfor skolorna sa som kulturaktiviteter
fick genomforas. Forvaltningen organiserade snabbt sin egen krisledning dar
utgangspunkten var befintlig krisplan och krisledningen som anpassades till de
specifika behoven av pandemin gav upphov till en sirskild analys. Personalre-
surser omgrupperades och det startades bland annat en styr- och ledningsfunk-
tion, samordningsfunktion, kommunikationsfunktion samt en omvarlds- och
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analysgrupp vilket beskrivs som ett avgérande beslut for att inom férvaltning-
en kunna hantera nuldge och kommande férandringar. Ett kritiskt moment be-
skrivs ha varit ndr beslut togs att undervisning i skolan skulle stangas for vissa
arskurser i vissa skolor (dock som lingst cirka tva veckor). De har ocksé inférts
hel eller delvis distansundervisning vid alla hogstadieskolor, beslut som fore-
gicks av noggrann analys och alternativjimforelse samt en tit samverkan med
Smittskydd utifran den lokala kontexten. En riktlinje gillande att de som be-
hovde vara pa plats har fatt vara det utfirdades av forvaltningen som ett steg i att
bade minska smittspridningen och samtidigt kunna ge bista méjliga kunskap
till eleverna. Det uppmirksammas att vissa elever métt simre av att studera he-
mifran vilket bidragit till en 6kad belastning pa kuratorstjansterna. Nir tredje
vigen kom sd fanns det en erfarenhet, en dnnu storre styr- och ledningssikerhet
och en vana i linjeorganisationen att hantera snabba omstéllningar. Likt Gym-
nasie- och vuxenutbildningsférvaltningen ser man inom Grundskoleforvalt-
ningen att elevernas kunskapsutveckling till viss del har paverkats negativt av
pandemin och dérfor har forvaltningen avsatt extra medel i skolornas budget
for att hantera utbildningsskulden.

Aven Forskoleforvaltningen stingde ner sin dppna forskola, som sedan
6ppnades upp igen i digital form, innan den 6vergick till utomhusverksamhet.
Nya rutiner fér himtning och limning togs fram och beslut togs att forsko-
lorna skulle undvika allminna platser sasom lekplatser eller museum. Besluts
fattades ocksa om att inte siga upp de platser som inte utnyttjades pa grund av
pandemin. Férvaltningen begirde in arbetsgivarintyg fran virdnadshavare vid
julen 2020 som ett led i att kunna sikerstilla en forskoleplats till de barn vars
forildrars yrken sags som samhillsviktiga vid en eventuell stingning av forsko-
lan. Beslutet skapade turbulens bland vardnadshavare och medborgare i media
dér forvaltningen fick bade ris och ros for sitt agerande. Ett annat uppmiérksam-
mat beslut r ndr férskolendmnden viren 2020 beslutande att 15-timmarsbarn
till arbetss6kande och férildralediga skulle vara hemma med undantag f6r barn
i behov av sdrskilt stod och sarbara familjer. De barn som holls hemma blev
avgiftsbefriade. Vid studiens genomforande hade en 6verklagan limnats in till
forvaltningsritten angaende beslutet att skicka hem 15-timmarsbarnen.

Fritids- och folkhilsof6rvaltningen skapade en stodlinje i Boras Stad via
Traffpunkten Simonsland som varit till stor hjélp for bade brukare och med-
borgare.
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Den [stodlinjen] har anvints i 14 manader ungefér, dnda till semestern nu i
dr. Vi ser ju att under den hir varen i takt med vaccination och sd dar sd blir
inte givetvis firre samtal. Sd pd slutet kanske vi hade 3, 4 per dag bara jim-
fort med flera 100 i veckan ndr det var som virst sd att siga. Det har varit
oerhért uppskattat. (Intervjureferat, D)

Till stodlinjen kunde man ringa och be om hjilp med allt fran att handla mat
till att gora apoteksirenden och andra liknande drenden som medborgarna be-
hovde hjilp med.

Frekvent rapportering och slappt fokus pa ekonomi

Vi beskrev inledningsvis att en tidig atgird for den centrala krisledningen var
att skapa en oversiktsbild baserad pa bland annat inrapporteringar fran olika
forvaltningar och bolag. Kontinuerliga, till en bérjan dagliga, lagesbilder skulle
dirfor upprittas av alla de 29 férvaltningarna och bolagen. En aterkommande
beskrivning fran forvaltningar ar att for mycket tid och energi behovde liggas
pa rapportering.

Vi hittade rutiner tillsammans med vdar kommunikator for forvaltningen,
hur vi skulle informera nerat till medarbetare och sen att vi ocksd gjorde den
hdr enkdten for att halla koll pa hur medarbetare mdr. Uppdt, dd hade vi ju
dagligen rapporter kring krisledningsgruppen, centrala krisledningsgruppen,
sd varje verksamhetschef fick skicka till forvaltningschefen som i sin tur satte
samman texten dd, informationen, upp till staden. (Intervjureferat, C)

Nagon systematiserad rutin eller stodjande system fanns inte varfér mycket
behévde hanteras manuellt. Aldreomsorgens verksamhet var sirskilt uppmirk-
sammad med en stor efterfragan pa information och siffror och det uppges
ibland varit svért att veta var sekretessgrinsen gar. Boras Stad har dokumente-
rat samtliga stabsgenomgangar och beslut, dven alla inkomna/skickade mejl till
och fran krisledningen har loggats. P4 forvaltningsniva har ordférandebeslut
och forvaltningschefsbeslut dokumenterats och anmalts till nimnden. Beslut-
slogg/hiandelselogg har upprittats och kontinuerligt uppdaterats under hela
krisperioden. Dokumenteringen ses ocksa som en del av lirandet inf6r fram-
tiden samt att staden hela tiden kunnat f6lja och visa pa vilka atgirder eller
beslut som fattats. Pandemin har alltsa inte varit nagot hinder for Boras Stad att
uppritthalla offentlighetsprincipen.
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Den bild som éterges av forvaltningarna i4r att den ekonomiska styrning-
en inte i huvudsak har paverkats av pandemin utan man har arbetat pd efter
ordinarie plan. Vilket underlittades av att den initiala frigan kring hur kost-
naderna kopplat till pandemin skulle hanteras skyndsamt omhandertogs. Da
kostnaderna skulle tas centralt kunde férvaltningarna siledes fortsitta sitt ar-
bete efter tidigare plan. Vissa forvaltningar nimner att man sedan tidigare har
anpassningskrav och att den ekonomiska styrningen och kontrollen under pan-
demin fortsatt vara en prioriterad arbetsuppgift men inte utgjort ndgot hinder.
Centralt ser man att den ekonomiska styrningen har paverkats eftersom det
givetvis inte fanns nagon budget for att hantera pandemin, men tidigt fattades
beslut om att kommunstyrelsen skulle ta de 6vergripande kostnaderna for till
exempel skyddsmaterial och annan medicinteknisk utrustning. Dessutom har
SKA/CKS/Koncerninkop handlat upp och ombesérjt logistiken kring skydds-
materialet. Kostnaderna for skyddsmaterial har varit avsevirda. Kommunen
fick sedan ersittning frin staten for nastan alla kostnader kopplade till skydds-
material. Statens extra stod tillsammans med héjda generella bidrag, ersittning
for sjuklonekostnader samt en nettokostnadsminskning for stadens verksam-
heter pa en 6vergripande nivé har inneburit ett ekonomiskt &verskott f6r Boras
Stad ar 2020. Det positiva resultatet har bidragit till att det inte har blivit ndgra
negativa konsekvenser for ekonomistyrningen under pandemin.

Samarbete och samordning inom staden
Samverkan mellan den centrala krisledningen, forvaltningarna och bolagen
beskrivs 6vergripande ha fungerat vil, men det finns ocksé visst utrymme till
torbattringar. Avdelningarna inom SKA har stéttat krisledningens arbete pa ett
bra sitt beskrivs det och forvaltningarnas olika verksamheter har stéttat varan-
dra over forvaltningsgranserna med savil personal som material. Samarbetet
har skett med bland annat centrala krisstaben, centrala funktioner och logis-
tikgruppen som arbetat med skyddsutrustning. HR beskrivs ha gjort ett gott
arbete med organisationen och samverkan kring egentester som beskrivs ha
fungerat mycket vil dar forvaltningar hjalpt till att kora runt tester. Samord-
ningen kring att sakra lokaler for covidtestning, krislager for skyddsutrustning
och vaccinationer med mera beskrivs ha fungerat mycket vil.

Eftersom staden under pandemin fick ett tydligt gemensamt mal konstate-
ras samverkan inom staden i flera avseenden blivit titare och bittre.
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Samarbetet har stundtals varit bdttre dn vanligt bdade inom och utanfor
forvaltningen dd man har haft forstielse for tuffa situationer och forsokt att
hjélpas at. (Sjilvvirdering, Forskoleforvaltningen)

Den centrala styrningen har tydligt angivit att man ska bidra och hjilpa varan-
dra. Detta har aterspeglats i en vilja att hjilpa varandra, men utmaningen har
varit hur hjilpen ska kunna ske. Men det finns goda exempel pa nir det fungerat
vildigt bra med hjilp 6ver forvaltningsgrianserna. Ett sidant exempel dr gym-
nasie- och vuxenutbildningen som lanade ut cirka 40 medarbetare i det kritiska
skedet till kost och lokalvard inom ildreomsorg och grundskola. Gymnasie-
eleverna studerade hemifran och belastningen pa forvaltningens egen kost och
lokalvard forindrades dirfor. I nagra fall har det emellertid snarast varit mot-
tagandet och nyttogérandet av den extra resursen som varit utmaningen.

Det har funnits svirigheter med samordningen kring bemanningsfragor.
Tanken var god men det var ibland svdrt att realisera det. Till exempel fanns
det en forvintan att skolsjukskoterskor kunde hjdlpa till mer dn det visade
sig att de kunde. (Sjalvvirdering, Vird- och dldreférvaltningen)

Samordningen mellan forvaltningar har varit virdefull for informations- och
faktautbyte dir det till exempel f6r Gymnasie- och vuxen-, Grundskole- och
forskoleforvaltningen har upplevts finnas ett virde i att vardnadshavare har
kint igen och sett likheter i den informationen som limnats och i de beslut
som forskola respektive skola har fattat.

I den centrala krisledningen diskuterades hur man kunde bidra med medar-
betare om nigon verksamhet blev hart drabbad med ménga sjuka medarbetare.
Det uppfattades dock inte vara en enkel sak att 16sa. Ett forslag som ges ar att
innan nistkommande kris ta fram strategier for detta.

I sjdlva krisen blir mdnga forsiktiga och vdgar inte utlova personal for att
inte sjdlva hamna i en pressad situation. Behover kartligga vilka resurser
som finns att arbeta cross-over mellan forvaltningarna och mellan olika
verksamheter vid en eventuell krissituation. (Sjdlvvirdering, Individ- och
familjeomsorgsforvaltningen)
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Krisen har ocksa visat att det finns en stor vilja till hjalpsamhet och forstael-
se for varandra i kriser. Personalgrupperna har visat stort ansvarstagande med
“risktink” och solidaritet.

Generellt har chefer och medarbetare haft en god formdga att med korta led-
tider anpassa sig till fordndrade forutsittningar. (Sjilvvdrdering, Gymnasie-
och vuxenutbildningsforvaltningen)

Att folja linjen och vara noggrann med att beslut fattas pa rdtf niva dr ndgot som
lyfts fram som extra viktigt under pandemihanteringen.

Rtt beslut pa rdtt plats har benhdrt foresprakats och tilldmpats, dock med
stod fran den centrala krisledningen. (Sjilvvérdering, Central krisledning)

Den centrala krisledningen beskrivs ha varit bra for den centrala samordning-
en, samtidigt som inte alla forvaltningarna ingatt, nagot vissa menar skapat en
viss otydlighet gillande styrningen och ansvarsférdelningen. Det lyfts fram
tillfallen da forvaltningarna inte blivit tillfragade gillande styrning eller fragor
som beror deras verksamhet. Ett sidant exempel som belyses 4r sommar- och
julgdvor som man menar kom vildigt snabbt inpa och dir det efterfragas lite
mer framférhéllning. Samtidigt beskrivs det ha funnits en Iyhérdhet centralt
ndr forvaltningarna signalerat att man behover arbetsro f6r att fokusera pa pan-
demihanteringen lokalt.

I efterhand uppmirksammas det att det hade varit 6nskvirt om vissa saker
kunnat goras mer enhetligt fran centralt hall och med information och styrning
centralt. Rutiner kring rapportering och rutiner for beredskap behovde samtli-
ga forvaltningar komma pé hur det skulle goras lokalt, vilket inledningsvis tog
kraft och tid som beskrivits. Det tog d&ven mycket tid for forvaltningsledningar-
na och enhetscheferna att hantera och skapa egna regler for vad som skulle gilla
pa arbetsplatserna vid sjukdomsfall, vid dtergang till arbetet och karantinsreg-
ler vid olika typfall dar till exempel anhoriga varit sjuka. Har anses en storre
tydlighet och samstimmighet centralt varit behjalpligt. Det kriavdes ocksa re-
surser initialt for att tolka de tillfalliga lagarna som kom, dir forvaltningarna
fick invinta juridiskt stod fran centralt hall.

Inledningsvis blev det ett stort behov av att tolka de tillfilliga lagarna. Den
18 mars behovde forvaltningen fatta beslut for gymnasiet och det tog tid
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innan det fanns méjlighet till juridiskt stod fran Bords Stad. (Sjalvvirde-
ring, Gymnasie- och vuxenutbildningsforvaltningen)

Ett forum for forvaltningschefer att diskutera, utbyta erfarenheter, informera
och ta gemensamma beslut lyfts fram som att det skulle ha kunnat vara virde-
fullt, sdrskilt under en period i bérjan.

Vi som forvaltningschefer, vi slutade att triffas forra viren och stillde in i
stort sett allt, vi brukar ju ses en ging i manaden annars och har avstim-
ningsmaten, forvaltningschefer och bolagschefer. Nu upphorde dom helt och
hallet och det tycker jag var vildigt synd for att vi kanske till och med skulle
ha kat om man bara for att prata med varandra om hur vi gor olika saker.
(Intervjureferat, D)

Personalfragor

Mycket av krishanteringen har handlat om personalrelaterade fragor och kapa-
citet. Nar krisorganisationerna inom férvaltningarna initierades gjordes planer
for att hantera ett stort personalbortfall och hur personalresurser kunde om-
grupperas. Forvaltningar som driver en personalintensiv verksamhet som till
exempel grundskolan har under pandemin periodvis haft hég franvaro dér en
del enheter varit mer drabbade &n andra. Det finns en vikariebank men det har
varit svart att fylla pd med vikarier.

Vid ett tillfille tvingades en skola att stinga pa grund av bristande beman-
ning. Ett sitt att hantera personalbristen blev att sla ihop klasser vid distans-
undervisningen. Under perioden med covid har den oplanerade franvaron i
Gymnasie- och vuxenutbildningsfoérvaltningen dock varit lag. Sjukskrivnings-
talet var lagre an tidigare ar. Manga har under langa perioder arbetat hemifran
vilket sannolikt har forebyggt sjukfranvaron samtidigt som det mojliggjort att
man kunnat arbeta trots milda symtom. For Sociala omsorgsférvaltningen kun-
de personaltillgingen sikras nir de dagliga verksamheterna stingde ner och
man gjorde dndringar i personalpoolen for att forhindra att personal var pa for
manga olika stillen.

Det har varit en hog belastning inom vissa forvaltningar och verksamheter
ddr personal arbetat med snabba svingningar gillande direktiv, med en peri-
odvis hég personalfranvaro och anpassningar som tagit kraft. Nar testning av
medarbetare sa smaningom kom iging kunde forvaltningarna inom det sociala
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klustret hjalpas 4t vilket anses lyckosamt. Smittsparning och screening forklaras
ha tagit mycket tid for enhetscheferna dir man inledningsvis inte skulle testa
alls, for att sedan istillet testa valdigt mycket.

Forvaltningarna som har lagt ner mycket tid p4 att tolka de ibland motstri-
diga rekommendationerna och riktlinjerna forklarar att det varit virdefullt att
fackliga representanter varit med redan fran bérjan. Relationen mellan arbets-
givare och fackliga organisationer beskrivs som god med hog tillit, vilket inte
var nytt i pandemin utan Bords Stad har en tradition av att vara en fackligt stark
kommun.

Vi har fatt ligga mycket tid pd att gora tolkningar. De fackliga har varit
vilinformerade och fdtt vara med i dialogen vilket lett till en forankring i
verksamheten. (Hearing, Gymnasie- och vuxenutbildningen)

Den fackliga samverkan har fungerat nér riskanalyser gjordes éver hur pan-
demin pdaverkat arbetet. Vi har lyssnat pd medarbetarna och det har skapat
trygghet. (Sjilvvirdering, Vird- och dldreférvaltningen)

Avstimningar med verksamhetscheferna har skett regelbundet under hela pan-

demin dér huvudskyddsombud varit delaktiga.

Samspel mellan politik och forvaltning

Inom forvaltningarna beskrivs det ha funnits ett mycket bra samspel mellan
politiker och tjinstemédn som priglats av en hog tillit. Sammantaget forklaras
det ha funnits ett gott samspel mellan ndimnd och férvaltning dir man har haft
en tydlig delegation med dndamalsenlig information och rapportering. Kom-
munikationen har fungerat vil och ordférande har varit tydlig med att f6lja de
riktlinjer och rekommendationer som finns och nimnderna beskrivs ha fattat
beslut utefter verksamheternas behov.

Politikerna har upplevat att de varit ndjda med informationen frin for-
valtningen och varit lyhorda for vad forvaltningen behévt. (Sjilvvirdering,
Forskoleférvaltningen)

Krisledningsnimnden (KLN) har inte varit aktiverad men har kontinuerligt

blivit informerad. Eftersom nimnden inte varit aktiverad har inte heller nagra
beslut fattats av KLN. De fragestillningar som har uppkommit under KLN mo-

41



Boras Stads hantering av pandemin

tena omhindertogs av krisledning och redovisades sedan vid nistkommande
mote och relevanta representanter fran olika forvaltningar bjods in till KLN
mdtena for att redovisa sin ligesbild. Aven om nimnden aldrig aktiverades har
den varit engagera och intresserad av att halla sig uppdaterad och informerad.

Behovet av detaljinformation frin central politik och stadsledningskansliet
beskrivs ibland ha inneburit ett dubbelarbete da de skriftliga rapporterna inte
alltid setts som tillrickliga. Informationsflédet beskrivs ha forbittrats alltefter-
som, dir till exempel Forskoleforvaltningen skapade ett corona-utskick som
mejlades ut till nimnden. En likartad bild ges av relationer mellan andra nimn-
der och forvaltningar. Forvaltningscheferna har gett Iépande muntliga uppda-
teringar och lagt sig vinn om att informera politikerna.

Flera forvaltningar vittnar om en sammanhallen politik vilket beskrivs som
en politisk "borgfred” under pandemi. Det framhalls att det inte dr nagon som
har forsokt att profilera det egna partiet eller sin politik i krishanteringen, vil-
ket underldttat for forvaltningarna att kunna rikta sitt fokus och arbete mot sitt
kiarnuppdrag och bedriva sin verksamhet.

Politisk borgfred under vdiren 2020 skapade forutsittningar for att forvalt-
ningarna skulle kunna fokusera pa kdrnuppdraget. (Sjilvvirdering, Gym-
nasie- och vuxenutbildningsforvaltningen)

Men det finns ocksa en beskrivning som avviker fran den allminna uppfatt-
ningen om politisk borgfred dir en forvaltning menar att de under pandemi-
hanteringen till viss del har fatt parera politiska utspel.

En styrka som lyfts fram ar det ndra samarbetet mellan ndimnder och for-
valtningar. Aven ndgot mer obekvima beslut som man menar har krivts for
verksamheten har politiken varit snabba med att stétta upp (till exempel sting-
ning av olika verksamheter). Nimnder upplevs som intresserade och lyhorda
med en god vilja att samspela. Naimnderna och dess lekmin framstills som att
de visat en god tillit till professionerna i verksamheterna med en medvetenhet
och forstaelse for att det skulle kunna uppsta extra kostnader i verksamheterna
kopplat till pandemihanteringen.

En politisk medvetenhet och utsindandet av signaler som visar pd forstdelse
for att det kan ge okande kostnader om verksamheten behover forstirka och
dveranstilla i vissa sarbara verksamheter under en period. (Sjilvvirdering,
Individ- och familjeomsorgsférvaltningen)
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Detta forklaras varit en trygghet for de forvaltningar som sedan tidigare hade
en pressad ekonomi dér dven de har kunnat utoka sin beredskap inom vissa
enheter och perioder for att undvika att hamna i allt for pressade situationer
med bemanningsproblematik.

Samverkan med externa aktorer

Vistra Gétalandsregionen (VGR) har varit en central och viktig aktér som
sttt for en stor del av informationen kring corona som inte kommit fran Folk-
hilsomyndigheten dir ocksa samverkan kring vaccinationsprogrammet varit
viktigt. Det har varit kontinuerliga digitala méten med regionen och vardcen-
traler i narvardssamverkan for att fa och ge informationkring utveckling, smitt-
spridning, kunskapsldge och skyddsutrustning. Foretradare for Smittskydd och
Vardhygien har beskrivits som de viktigaste aktorerna dir samarbetet 6verlag
har fungerat mycket bra och forvaltningarna har kunnat fa ett gott stod. Smitt-
skydd VGR har bland annat anordnat veckovisa avstimningar med skolhuvud-
min i linet och Boras Stad har haft ett vil fungerande samarbete med Smitt-
skydd SAS. Smittskydd har alltid varit kontaktbara och évergripande har man
kunnat f4 ett bra stod i tolkningar fran VGR och Linsstyrelsen. Forbittrings-
omraden som uppmarksammas ar samordningen mellan kommunen och VGR
nir det giller kommunikation ut till medborgarna. Till en bérjan beskrivs det
dven funnits en del forvirringar gillande begrepp, roller och férvantningar mel-
lan VGR och kommunen, nigot som blivit nigot bittre under pandemins gang.

Det papekas att Smittskydd och Folkhilsomyndigheten ibland har haft av-
vikande uppfattningar vilket har paverkat stadens arbete med att kommunicera
ut information till sina verksamheter. P4 samma sitt beskrivs information anga-
ende skyddsutrustning mellan Arbetsmiljéverket och Folkhilsomyndigheten
skiljt sig at och inte varit synkroniserad vilket dven det medfort svarigheter for
verksamheterna att veta vad som egentligen ska gilla.

Regeringen och Folkhilsomyndigheten har av sjilvklara skil varit centrala
aktorer, dir det snarare har handlat om informationsinhdmtning 4n nagon di-
rekt samverkan. Forvaltningarna har f6ljt Folkhidlsomyndighetens presskon-
ferenser och bevakat deras hemsida. Folkhilsomyndighetens webbplats har
upplevts som snarig med information om samma saker pé flera stillen och inte
sdllan med olika information. Det vill siga att beroende pa var pd webbplatsen
som man ldser dr detaljerna olika vilket troligen berott pé att det missats att upp-
datera informationen pé samtliga stillen. Forvaltningarna belyser att en enklare
webbstruktur skulle underlattat for alla, bdde verksamheter och individer.
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Det har ocksa varit kontinuerliga méten med 6vriga kommuner i Sjuhérad
vilket beskrivs varit bra for att f4 héra hur man tar stillning i olika frigor och
dven for att kommunerna ska kunna forhalla sig pa ett likartat sitt till informa-
tionen. Har har till exempel de medicinskt ansvariga sjukskoterskorna (MAS)
kunnat nyttja sitt MAS-nitverk med regelbundna triffar for att ta hjalp av
varandra. Samverkan mellan kommunerna har dock inte alltid resulterat i att
kommunerna gjort samma saker, utan man har ibland haft olika férhéllningsa-
ta utifran lokala forutsittningar. Kommunerna har ocksa kunnat dela med sig
av sina arbetssitt med underlag och modeller dir Boras Stad beskrivs varit ett
foredome.

Strukturen var en vildig styrka och den sattes snabbt. Jag ingick i gymna-
sium- och vuxenutbildningsforvaltningen, vi valde att rigga en bra struktur
tidigt. Mycket med stod i risk och konsekvensanalyser. Vi hade en stark HR-
chef som gick ut och stottade och i underlag och hur modellerna kunde se ut.
Jag delade med mig till mindre organisationer angdende hur vi hade gjort. Vi
var ett féredome dd vi hade mallar och rutiner, vilket var jétteskont. (Inter-
vjureferat, A)

Dir samverkan med idéburna organisationer funnits har detta fortsatt under
pandemin, ett exempel som lyfts fram ér arbetet kring vuxna missbrukare och
heml6sa dar kontakt med flera féreningar och kyrkor finns och dar organisatio-
nerna under pandemin har kunnat komplettera varandra.

Socialstyrelsens roll upplevs varit ndgot otydlig dar framfor allt den tinka
samordningen kring skyddsutrustning inte var helt forstaelig. Skolverket har
kunnat bistd med vigledning i vissa fragor och barnhilsan i regionen hjilpte till
att ta fram material och information om hur personalen i verksamheter skulle
pratamed barnen om corona. Andra samverkansaktorer som nimns utan nigon
storre utliggning ir Sveriges kommuner och regioner (SKR), Myndigheten for
samhillsskydd och beredskap (MSB), Férsikringskassan (FK), Inspektionen
for vard och omsorg (IVO), APL-foretag (praktikplatser for gymnasie- och
vuxenutbildning), niringslivet, riddningstjinst och polis.

Kommunikation och media

Pandemin har visat pa vikten av tydlig och fungerande kommunikation for att
lyckas fa en trygg organisation under kristider framhalls det dterkommande.
Hanteringen av pandemin har stillt hoga krav pa kontinuerlig kommunikation
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och information till savil medarbetare, brukare, anhériga och virdnadshavare
men ocksa fackliga ombud och media. Kommunikatorer beskrivs haft en cen-
tral roll for en lyckad pandemihantering dir ménga olika parter ar inblandade
och forandringar sker i expressfart.

Vikten av information och kommunikation. Det dr viktigare att det blir
rétt dn snabbt och att samla ihop information istdllet for flera olika utskick.
(Sjilvvérdering, Forskoleforvaltningen)

Initialt i krisen beskrivs det varit ett stort informationsflode fran alla hall, vilket
kravt mycket tid och resurser for att kunna silla bland all tillginglig information
som dessutom snabbt forindrades. Kommunikationsavdelningen som ingick i
staben 6vertog kommunikationsansvaret fran forvaltningarna nar staden gick
upp i orange lage.

Stadsdirektoren har gjort uttalanden och férvaltningarna har hallit sina
webbsidor uppdaterade. Informationssidorna pé intrandtet kring "Coronavi-
ruset och Covid-19” dir ocksa lagesbilderna publicerades, beskrivs vara vil
utarbetade och latttillgingliga. Det finns ménga stéddokument for olika fra-
gestillningar vilket medfor ett minskat behov for forvaltningarna att sjilva
utforma egen information. Informationen som ligger pa Boras Stads hemsida,
tillganglig for allminheten, beskrivs dven den som bra och fyllig. Nar studien
genomfors dndras inte information fran Folkhilsomyndigheten och andra di-
rektiv fran dag till dag vilket beskrivs underlitta for kommunikationen.

Mycket har handlat om information och informationsutskick till verksamhet
och virdnadshavare. Det dr litt att vara efterklok ndr man blickar tillba-
ka. Man hade ingen aning om vilka proportioner som detta skulle kunna fd.
Upplevelsen dr att det var storre svdrigheter i kommunikationen i borjan dd
det fanns en otydlighet och en spretighet i informationen fran Folkhdlsomyn-
digheten. (Sjalvvirdering, Forskoleforvaltningen)

Det beskrivs ha funnits en stor styrka i att man kom igang snabbt och gick upp
i stab. Det fanns en bra organisatorisk beredskap och bra kapacitet och en styr-
ka i att olika professioner deltog i arbetet. Kommunikationen mellan central
krisledningsstab och férvaltningarnas stabschef uppges ha varit god. Kommu-
nikationsavdelningen har aktiverat kriskommunikationsplanen, vilket betonas
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varit en viktig framgang, samt beslutade bland annat om kriskommunikations-
planer, ansvar och roller vid kris och allvarliga samhallsstérningar.

Styrkorna i stabsarbetet har varit ambition, proffsighet, flexibilitet och per-
spektivforstielse och utmaningarna har varit uthallighet, de snabba fordnd-
ringarna/tolkningssvdrigheter i FHM rekommendationer. (delvvdrdering,
Central krisledning)

Nir forvaltningarna har stillt frigor eller kommit med synpunkter beskrivs den
centrala krisledningen och kommunikationsavdelningen svarat upp snabbt. Ett
forbattringsforslag som kommer fram ér att informationen fran krisledningen
(exempelvis HR- informationen) skrivs av en kommunikatér som formulerar
underlag som kan anvindas direkt utan f6ljdfragor eller att texten behover ar-
betas om, detta for att underlitta for forvaltningarna. Forvaltningarna har alla
sin egen kommunikat6r och stundvis har det funnits en 6nskan om mer central
samordning vilket man menar hade kunnat gynna ett Boras Stadperspektiv.

Informationen till alla chefer skickades regelbundet via kommunikat6rer
och det har varit en snabb uppdatering av rutiner och riktlinjer pa intranitet.
Vissa forvaltningar har sedan tidigare en god vana i att formulera och kommu-
nicera med sina brukare, anhoériga eller vardnadshavare. Samtidigt férsvann
manga ganger de naturliga informationstillfillena i till exempel kapprum och
fikarum. Vissa forvaltningar beskriver hur de upprittade egna fraga/svar-ban-
ker pa intranitet med fragestillningar som 4r mer specifika for den egna for-
valtningens behov. Genom veckovisa méten med enhetscheferna i verksam-
heterna har information kunnat spridas via dem vidare ut till medarbetarna.
Informationen beskrivs ha varit tydlig och bra hela vigen vilket man menar har
upplevats positivts av medarbetarna.

En mediahanteringsutbildning genomférdes pa vissa foérvaltningar strax
innan pandemin brét ut och i stort beskrivs det ha funnits en bra dialog mellan
forvaltningschefer, verksamhetschefer och media. Media har hort av sig nar de
haft nagra fragor som de velat stimma av och forvaltningarna har i sin tur kun-
nat hora av sig nir det giller pressmeddelande.

Kommunikation med media har fungerat vil. Media har haft ett balanserat
och rimligt forhallningsdtt. (Sjdlvvirdering, Grundskoleférvaltningen)
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Ett forbattringsforslag som framkommer ér att den centrala kommunikations-
avdelningen kunde utrett vad férvaltningarna beh6ver vara med pa medialt och
inte, eftersom det hela tiden fanns en risk for forvaltningarna att bli vildigt ut-
satta.

Vird- och dldreforvaltningen framforde ett forslag om att central kommu-
nikationsavdelning kunde vara pressombud men sd blev det inte. Mer stod i
kommunikationen hade varit onskvdrt dd det endast finns en kommunikator
pa forvaltningen (Sjdlvvirdering, Vard- och dldreférvaltningen)

Informations- och kommunikationsutmaningar

En utmaning som belyses ar att det har varit svart att na de privata utférarna
med samma information som de interna. For att underlitta detta utsigs redan
i tidigt skede pa en forvaltning kontaktpersoner. Ett exempel som lyfts fram ar
stangning av daglig verksamhet ddr manga privata foretag paverkades, dels de
foretag som bedriver daglig verksamhet, dels de féretag som erbjuder boende.
Hir fick forvaltningen hjilp av stadens LOV-samordnare och férvaltningen har
haft dterkommande moten med de involverande aktorerna diar man behandlat
fragor om ersittning och personal for att kunna lana personal mellan olika en-
heter.

En andra utmaning som uppmarksammas 4r problematiken kring att med-
arbetare och chefer har fatt samma information samtidigt. Vilket kan exempli-
fieras med VGR:s nyhetsbrev dir manga av den legitimerade personalen inom
vard och omsorg prenumererar pa nyhetsbreven. Nir man vintat pa en ny rutin
fran regionen kunde plétsligt komma i nyhetsbrevet till savil chefer som med-
arbetare. Detta kunde vicka omedelbara frigor och funderingar samtidigt som
tid behovdes for att granska och se vad den nya rutinen eller riktlinjen betyder
for verksamheten. Vissa saker kunde behéva tolkas om eller anpassas efter loka-
la forutsiattningar. Likande svarigheter beskrivs ha funnits nir Folkhélsomyn-
digheten gatt ut med vissa rekommendationer medan VGR gatt ut med annan
ibland motstridig information.

Det har varit frustrerande ibland och visst har det kommit sddana motstri-
diga saker ocksd. Folkhdlsomyndigheten har gatt ut och sagt ndgonting och
sen sd kommer ndgonting som tolkas pd ett annat sdtt. Kanske fran regionalt
hdll. Det har ju héint mer dn en gang kan man vdl sdga. Det har varit lite
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motstridiga uppgifter och det blir liksom tolkningsproblem for oss dé och for
verksamheterna. (Intervjureferat, E)

En tredje utmaning var att nd ut med information lingst ute i verksamheterna.
Vissa medarbetare 4r svira att na digitalt da deras arbete dr av operativ karaktir.
Hir blev linjeorganisationen viktig dir man muntligt férde informationen via
chefer ut till medarbetare.

En fjirde utmaning var hur man skulle na ut med informationen till de med-
borgare som har annat modersmal dn svenska. Det fanns ingen upphandlad
kvalitetssikrad Gversittare i staden och stodet som skulle komma fran Lanssty-
relsen, MSB och regionen i form av material for detta indamal menar man dréj-
de linge och staden fick se till vilka interna resurser som kunde anvindas for att
nd ut. Hir blev stadsdelsvirdarna en virdefull resurs dir manga var flersprakiga
och sedan tidigare hade en vana av att réra sig ute i de berorda stadsdelarna. Till
slut kom det dven informationsmaterial fran ovan ndimnda organisationer som
kunde anvindas.

Forandringar i fokus

Pandemin har tvingat fram manga foridndringar i savil Borés stad som i sam-
hallet i stort dir medborgare och medarbetare p4 olika vis fatt anpassa sin var-
dag. For kommuner har det till stor del handlat om att stilla om verksamheter
istallet for att stilla in. I Boras har manga medarbetare och chefer visat pa en
flexibilitet och kreativitet for att hitta covid-anpassade sitt att bedriva sin verk-
samhet pa.

Samtliga har bidragit, anpassat verksamhet, anstringt sig for att fullgora
arbetet. (Sjilvvirdering, Individ- och familjeomsorgsforvaltningen)

Det ir flera som uppmairksammar att manga av de férindringar som gjorts
under detta drygt ett och ett halvt dret kommer férindra vardagen 4ven nir
pandemin ar &ver. Flera av forandringarna ar har for att stanna och kommer att
paverka savil samhillet som organisationen framéver. Ett tydligt sadant exem-
pel ar det forandrade arbetssittet dar manga dr 6verens om att pandemin visat
att vissa arbetsuppgifter gar att utfora digitalt lika bra, eller till och med bittre,
dn pa arbetsplatsen. En 6ppenhet infor detta har sedan tidigare funnits i Boras
Stad men i och med pandemin har den 6kat och ménga tror att det kommer bli
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en ny norm for vissa av funktionerna inom organisationen att arbeta vissa dagar
pa distans och vissa dagar i veckan vara pé plats pa kontoret.

Ett dndrat arbetssitt, tidnstepersoner kommer aldrig ndgonsin att forvintas
arbeta pd arbetsplatsen S dagar/v - det nya normala dr en mer flexibel arbets-
situation och digitala méten. (Sjdlvvirdering, Sociala omsorgsférvaltningen)

Omstillningen till distansarbete har bitvis varit utmanande och man ser till-
fillen dar det fysiska motet ar av stor vikt. Samtidigt uppmarksammas ocksa
fordelar med mojligheten till att kunna arbeta pa distans eftersom det ger en
okad flexibilitet. Genom den ckade flexibiliteten kan man virna bade om miljs,
arbetsmiljén och gora tidsbesparingar genom att inte behéva pendla till och
fran jobbet varje dag. De digitala métena har ocksa medfort en effektivitet och
underlittat att na ut till manga medarbetare samtidigt inte minst nar det giller
digitala informationsmoten. Resorna for endagskonferenser kommer bli farre
da troligtvis manga av dessa lampar sig vil for en webb-konferens. Detsamma
tror man kommer gilla for samverkansmoten och kompetensutveckling inom
staden. Det arbetas nu aktivt for att ta fram nya rutiner for arbetssitt som kom-
mer gilla inom staden for att ta vara pa denna erfarenhet.

Vi har tagit fram en rutin for mer flexibelt arbetssitt post-corona och okat
digitalt arbete som kommer att skapa tydlighet och ge majlighet att vara mer
flexibel. (Sjilvvirdering, Forskoleférvaltningen)

Flera forvaltningar uttrycker att mycket av det ordinarie utvecklingsarbetet har
pausats under pandemin, d4 den hidndelsestyrda krisen kravt snabba operati-
va l6sningar allt eftersom kunskapsliget och radande rekommendationer och
riktlinjer har férdndrats, ibland fran en dag till en annan. Detta ska dock inte
misstas for att utvecklingen har statt still, istéllet har det inom ménga omraden
sa som nimnd digitalisering tagit stora kliv framat.

Mycket av det ordinarie utvecklingsarbetet har pausats under pande-
min samtidigt har utvecklingen gatt snabbt framat inom andra omrdden
vilket paverkat elevresultaten positivt. (Sjdlvvirdering, Gymnasie- och
vuxenutbildningsforvaltningen)
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En utveckling har ocksa skett, ges det exempel pd, dir digitalisering lett till nya
sétt att mota brukare pa. Som exempelvis inom boendestd. Detta bidrar till att
skapa en okad tillginglighet men det uppmirksammas ocksa att anvandandet
av olika digitala 16sningar dels kriver viss teknisk utrustning dels en viss kom-
petens, nagot som inte alla medborgare och brukare innehar.

Vi for de [digitaliserings] diskussionerna och det framfors mycket positivt
men vi behover ocksd titta pd nackdelarna. Vi mdste gora en plan framt.
(Hearing, Individ- och familjeomsorgsforvaltningen)

Aven om pandemin kan ses priglat av ett spontat och operativt larande allt
eftersom, finns det ocksa manga exempel dir verksamheter bade initierat och
genomfort ett arbete for att skapa tydligare strukturer kring de lirdomarna och
erfarenheterna som gjorts under pandemins gang. Tillitsresan som Boras Stad
arbetade med redan innan pandemin har ocksé den utvecklats under resans
gang dir man praktiskt fatt 6va. Det har under pandemin forts noggranna mo-
tesanteckningar och beslutsloggar vilket kan komma att bli del av utvirderingar
i syfte att skapa lirande i det organisatoriska minnet.

Chefer och medarbetare som reflekterar och utvirderar tillsammans for att
omsitta de gjorda lirdomarna kan komma att leda till nya prioriteringar inom
verksamheterna samt nya riktlinjer och rutiner inom staden.

For det hir med folkhdlsoperspektivet det drabbar ju vildigt mycket befolk-
ningen och vi bor liksom fundera pd vilka konsekvenser far det ndr vi gor det
ena och det andra...vi gjorde en utredning om dldres hdlsa och skickade in
till krisledningen, vi ville jobba lite proaktivt med den hdr typen utav frd-
gor... det handlar ju om vad som hinder med befolkningen under en sidan
hdr pandemi sd att vi gjorde till exempel en ganska stor utredning kring barn
och ungdomars deltagande i foreningslivet. (Intervjureferat, D)

Verksamheterna har ocksa visat pa stor flexibilitet nir krisen blev ett faktum
och “stuproren” som annars kinnetecknar kommuners organisationer 6ver-
skreds och alla hjilptes at att arbeta med det gemensamma malet att minska
smittspridningen.

Vi har sett vad verksamheter kan och vad det gor. Man dr bittre kring sam-
arbete. En verksamhet kan gora ndagot helt annat i kris. Firdtjinsten kan
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kora matkassar och testkit. Det dr en viktig erfarenhet som ska bevaras.
(Hearing, Central krisledning)

Alla exempel pa lirande och utveckling till trots, manga beskrev ocksa en ut-
vecklingsskuld inom verksamheterna. Det ordinarie utvecklingsarbetet hade
fatt st tillbaka. Samtidigt har pandemin inneburit nya lirdomar som medfér
att man nu kan angripa dessa utvecklingsskulder pd annorlunda sitt jamfort
med tidigare. Ett sadant exempel som lyfts fram 4r utmaningarna med att jobba
mot ett socialt hallbart Boras dir forvaltningarna maste bidra tillsammans. I
hanteringen av pandemin arbetar forvaltningarna tillsammans mot covid, na-
got som man kan dra erfarenheter avi det fortsatta arbetet med mera férvalt-
ningsoverskridande samverkan.

Mycket larande finns fortfarande kvar att géra och det giller att systematiskt
ta vara pa de lirdomar och erfarenheter som gjorts. Samtidigt dr det manga
verksamheter som fortfarande ar belastade av covid och man belyser att ett
storre sidant engagemang kommer ges utrymme framover. Krisen har tagit
mycket kraft och resurser i ansprak och det har da inte alltid funnits tid eller
utrymme att ytterligare belasta organisationen. Foreliggande studie lyfts fram
som ett tillfille da forvaltningarna fatt majlighet till reflektion genom att che-
fer och medarbetare tillsammans skrivit fram sjalvvirderingar och pa hearings
tatt tillfille att diskutera och dven lyssna in andra forvaltningars berittelser om
deras sirskilda upplevelse av pandemin, utifran deras perspektiv och malgrupp.
Ett eventuellt hinder for att forvalta de gjorda lirdomarna beskrivs vara att det
ar latt att falla tillbaka i de vanliga hjulspéren nér en vardag aterigen kommer
samt att det nu finns en stor trétthet bland medarbetarna pd manga hall i orga-
nisationen.

Negativt: Minniskans inneboende formdga att falla tillbaka till gam-
la rutiner, risker med att organisationen dr trott och inte orkar omsit-
ta lardomar ftill praktisk handling. (Sjilvvirdering, Gymnasie- och
vuxenutbildningsforvaltningen)

Lardomar om krisledning och beredskap

Pandemin har dven inneburit manga lirdomar kopplat till stadens krisledning
och dess beredskap. I tidigare krisévningar har en pandemi inte setts som ett
potentiellt scenario utan krisberedskapen har istillet fokuserat pa naturkata-
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strofer eller stérre olyckor/attacker. Pandemin har inneburit lirdomar av en
langdragen kris dér fragan om uthallighet i organisationen blivit aktualiserad.
I efterhand har reflektioner gjorts kring vilken beredskap som egentligen fanns
f6r om exempelvis nyckelpersoner blivit sjuka:

Vi ser i efterhand att det hade varit bra att snabbare gi over till digitala
méten. Det var en riskfaktor att ha dem fysiska sd ldange. (Sjilvvéirdering,
Forskoleforvaltningen)

Samtidigt som den lingdragna krisen skapat en trotthet i organisationen lyfts
ocksa néagra fordelar med att krisen varit langdragen. Det har under tiden har
funnits tid f6r erfarenhetsutbyte mellan férvaltningarna och andra kommuner
och ett larande underhand. Det papekas att det beh6vs skapas en organisatorisk
beredskap baserat pa olika krissituationer med olika forlopp eftersom nista kris
kan komma att vara annorlunda:

Dock behover det centrala krisledningsarbetet/forvaltningarna/bolagen
ovas och trinas for olika kriset, denna dr en seg ldngsamtgdende kris vilket
innebir att det finns tid for erfarenhetsutbyte och diskussion. (Sjilvvérde-
ring, Central krisledning)

Manga lyfter fram virdet i att krisarbetet pd savil forvaltningarna som i den
centrala krisledningen startades upp i ett tidigt skede. En viktig framgangsfak-
tor som pétalas dr att tidigt f4 in ritt kompentenser till krisledningsfunktionen
utifran de behov man sag kopplat till krisen. I pandemin har det varit angelaget
att funktioner s som kommunikation, HR, ekonomi, juridik, logistik och sam-
ordningsgrupper (exempelvis kring skyddsutrustning) och sjukvardspersonal
med kunskap om smitta (MAS) kopplats till krisledningen. Aven niringsliv
kopplades pa nagot senare. Boras Stad inkluderade 4ven tidigt representanter
fran de fackliga organisationerna i krisledningen. Det beskrivs som ett bra sitt
att inkludera och omhinderta medarbetarnas perspektiv ute i verksamheterna
samt att det bidrog till att nd ut med information.

Jag suttit i staben ett antal ganger innan och jag dr faktiskt jitteimponerad

av stabsmedlemmarnas sdtt att omhdnderta detta... framgdngsfaktorn dr ju
att det dr fragor som man jobbar med dagligdags. De har sina kontaktytor,
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de har sina nétverk redan klara. Men det var fantastiskt bra. (Intervjufigu-
rant, H)

Stadsdirektorens beslut i stort (BIS) angaende att Boras Stad skulle arbeta for
att minska smittspridning i verksamheterna och sarskilt skydda de av Folkhil-
somyndigheten identifierade riskgrupperna samt ge stod till forvaltningarna
och bolag i krisberedskapsarbetet bade vad giller nulige och framtidsscenarion
gav en gemensamt grund att arbeta fran. Utifrdn denna inriktning kunde sér-
skilda behov identifieras och arbetsgrupper for dtgirder skapas. Det har ocksa
inneburit ett lugn och tydlighet i att kommunen hela tiden grundande beslut i
de nationella och regionala riktlinjerna. Det uppmirksammas att det finns ett
behov av att uppritta ett krisberedskapsforrdd och en sikerstillning avkommu-
nens formégor vid olika typer av kriser.

Styrkor och svagheter som finns till vardags i organisationen blir extra tyd-
liga i kris dr en iakttagelse som beskrivs. Har lyfts det fram att en val etablerad
organisation bland forsta linjens chefer var virdefull och har underlittat han-
teringen av pandemin. Vissa forvaltningar ger uttryck for att det varit en fram-
gangsfaktor att fullt ansvar har leget pé respektive forvaltning dir man upplevt
en mycket god tillit till forvaltningarnas férmégor. Organiserande i chefsarbets-
lag som kan st6tta upp varandra och tillsammans hantera bemanningsproble-
matik dar det uppstatt beskrivs som en framgangsfaktor. Chefsarbetslagen har
ocksa varit ett viktigt led for att sprida information lingst ut i verksamheterna
ddr medarbetarna inte ér s ldtta att nd via digitala redskap. Har patalas ocksa
vikten av det ndra ledarskapet, dér framfor allt forsta linjens chefer skulle finnas
pa plats for att medarbetare i den operativa verksamheten skulle ha en nira till-
gang till sin chef. Ett niraledarskap menar man har varit avgorande i krisarbetet
dir chefen naturligt finns bland medarbetare och kan méta upp deras oro men
ocksa ta vara pa deras 16sningsforslag och kreativa idéer.

Den centrala krisledningen har 4 ena sidan varit bra f6r den samlande la-
gesbilden och for att kunna ha en central samordning, samtidigt har inte alla
forvaltningar ingatt dir vilket beskrivs ha lett till en del oklarheter. Oklarhe-
terna beskrivs handla om att det saknas en link mellan central krisledning och
forvaltning, framfor allt for de forvaltningar som inte ingatt, vilket gjort det
svart att arbeta hierarkiskt nir det upplevdes saknas beslutsordning, ansvars-
fordelning och informationsstrukturer i linjen.
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Det dr fortfarande inte sjilvklart pa vilken nivd beslutsfattande bér ske (da
det saknas delegationsordning for den hér typen av hdndelser) och en del
viktiga beslut som kunde tagits centralt skots istillet ner ut pd respektive for-
valtning och i samklang med namnden fick forvaltningen fatta svira overgri-
pande beslut. (Sjalvvrdering, Sociala omsorgsforvaltningen)

Ett forum dar forvaltningscheferna kunde samlas for att kunna ta gemensam-
ma beslut, ge stottning och 6verhorning mellan forvaltningarna kommer nu i
efterhand upp som ett mojligt forbattringsforslag som kunde ha underlittat. Det
lyfts ocksa fram 6nskemal om 4nnu storre tydlighet och samstimmighet cen-
tralt gillande om vilka regler som egentligen skulle gilla pa arbetsplatserna vid
sjukdomsfall, vid dtergang till arbetet, karantinsregler vid olika typfall, anh6riga
som varit sjuka och sé vidare. Det beskrivs ha tagit mycket tid f6r saval forvalt-
ningschefer som enhetschefer att hantera och utveckla egna rutiner kring detta.

Ytterligare en lirdom som uppmirksammas ar vikten av kommunikation
och information via sikra och upparbetade kommunikationsvégar for en lyck-
ad krishantering. Malgruppsanpassad information krévs for att na dven dem
med andra sprakbakgrunder 4n svenska.

Lardomar om omsorg, hygien och smitta

Vard och omsorgen har utgjort ett epicentrum for krisen och 4ven inom det-
ta omrade har det gjorts minga lirdomar. Bade pa nationell och pa kommunal
niva har det riktats uppmérksamhet mot den kommunala hilso- och sjukvarden
som under pandemin hamnat i fokus och reflektioner har gjorts kring dess in-
verkan och betydelse. Sa dven i Boras dir funderingar lyftes fram 6ver vilken in-
verkan som pandemin kommer ha pa den framtida statliga styrningen av éldre-
omsorgen.

Det nirvarande ledarskapet betonas vara viktigt for att chefen ska kunna ha
en tydlig roll i att leda det dagliga arbetet. Detta ar sirskilt viktigt ndr man har
en méangkulturell grupp bland de anstillda, vilket stiller hogre krav pé att kom-
municera i det dagliga. Det har ocksa skapats manga nya rutiner och riktlinjer
som beh6vt kommuniceras ut. Dir har cheferna haft en nyckelroll i sin nérvaro.

Vi har en fordel av att vi dr en forvaltning. Vi bestamde tidigt att forsta lin-
jens chefer inte kan jobba pd distans. Det nirvarande ledarskapet dr viktigt
och cheferna dr viktiga i att leda det dagliga arbetet. (Hearing, Vird- och
dldrefsrvaltningen)
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Sedan tidigare fanns ett upparbetat nitverk med savil olika samverkansgrupper
som med primarvérd, regionen och ett MAS-nitverk i Sjuhdrad. Det beskrivs
att pandemin stirkt samarbeten med slutenvarden och primérvarden. Det f6r-
battrade samarbetet beskrivs ha varit till god hjilp och kommer &ven si vara i
framtiden. Att lyckas bevara den forbittrade samverkan med virdgrannar ses
ocksa som virdefullt. Ett gott samarbete mellan kommunerna i sodra Alvsborg
beskrivs ha funnits och Boras har kunnat lana ut rutiner och riktlinjer men ock-
s& personal vid vaccinering,

Det har varit vildigt mdnga beréringspunkter med vdra vdrdgrannar. Det
har varit vildigt positivt for vi har ju lirt kinna varandra och kunnat ha
ett vildigt transparant och oppet klimat i detta. Vi kan ha stor nytta av det
dven efter pandemin forhoppningsvis, att vi kommit varandra mycket nr-
mare och vi har haft ett vildigt bra utbyte utav varandra, bttre dn for tva dr
sedan. (Intervjureferat, E)

Pandemin har ocksé tydliggjort att det finns brister inom kompetensforsorj-
ningen hos vissa medarbetare i Boras Stad och det dr en utmaning framéver
hur man ska arbeta vidare for att tillgodose en god kompetensférsorjning. Det
uppmirksammas att kompetenskraven kontinuerligt behover sakerstillas hos
medarbetarna. Det gar dock redan nu att konstatera att rekrytering av ritt kom-
petens kommer att vara (och redan ir) en stor utmaning.

I pandemins initiala fas gjordes en stor satsning kring extra hygienutbild-
ningar for att uppdatera all personal. Att {4 personalen att f6lja hygienrutiner
och anvinda skyddsutrustning som de inte dr vana vid att anvinda beskrivs
som en omfattande insats. Det var viktigt att sakerstilla att medarbetarna for-
stod hur de skulle gora. Det togs fram olika utbildningar och material med
hjilp av bilder och text. Eftersom det finns ménga i verksamheterna som har
en annan sprakbakgrund har det varit viktigt att beakta det. Det jobbades, som
det beskrivs, mycket med olika typer av bildspel och filmer som togs fram ef-
terhand med hjilp av den digitala plattformen InfoCaption dir det skapades
introduktionsprogram och hygienutbildningar. Extra satsningar gjordes ocksa
pa hygienombuden for att sakerstilla att informationen nadde alla i verksamhe-
terna. Vid smittutbrott fick kommunen god hjilp av Vardhygien fran VGR som
var pé plats och pratade direkt med personalen. Aven andra forvaltningar sa
som till exempel Forskoleforvaltningen har under pandemin uppmérksammat
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hur noggrannhet med hygienen kan hjilpa till att minska smittspridningen av
dven andra sjukdomar i verksamheterna.

Det uppmirksammas att personalen och de legitimerade medarbetarna
dven inom kommunen haft en mycket tung arbetsbelastning under pandemin.
I media ar det framfor allt sjukhuspersonalen som uppmarksammas. Det beto-
nas emellertid i vart empiriska underlag att &ven inom den kommunala varden
har personalen fatt ta ett stort ansvar och haft ett tungt arbete under hela pande-
min didr manga av de ordinarie arbetsuppgifterna har tvingats prioriteras bort.
Det framhalls emellertid att det ofta blir ett starkt fokus pa dem som arbetar
inom de traditionella omsorgsomradena som sjukskéterskor eller undersko-
terskor, for att ta ndgra exempel. I kommunen 4r det dock manga som inte har
dessa titlar men kan ha samma utbildningsbakgrund och/eller utfor likartade
sysslor inom exempelvis ramen f6r LSS. Det hojs en varning for att dessa yrkes-
grupper kan komma att glommas bort nar det ar tal om kompetensutveckling,
statushojning och andra satsningar for att gora vardyrken mer attraktiva.

Lardomar om digitalisering

Nagot som ir sdkert 4r att pandemihanteringen hade sett helt annorlunda ut
utan de digitala verktygen och mojligheterna som finns tillgingliga idag. Dis-
tansarbetet har blivit en naturlig del i flera av medarbetarnas vardag dir ocksa
hela digitaliseringen har tagit jattekliv framat som féljd av det engagemang som
funnits under pandemin.

Vi har fatt en skjuts in i det digitala och det finns mdnga méten som fungerat
bra. Det ska vi ta med oss framéver. (Hearing, Individ- och familjeomsorg)

Tack vare att Boras Stad sedan tidigare hade en god infrastruktur har det 6ver-
lag fungerat bra, som det beskrivs, med digitala méten och att stilla om till
distansarbete. Vid tv4 tillfillen uppges det ha forekommit storre avbrott i dis-
tansundervisningen for Gymnasie- och vuxenutbildningsférvaltningen. Kon-
torsarbetande medarbetare var redan forsedda med utrustning sasom laptops
och mobiltelefoner vilket underlittade for 6vergangen. Manga betonar att di-
gitaliseringen och distansarbetet har medfort ett forandrat arbetssitt dr tjans-
tepersoner inte kan forvintas jobba fem dagar i veckan pa kontoret pd samma
sitt som tidigare. Det nya normala dr en mer flexibel arbetssituation. Utférda
enkiter visar pa att det 4r ménga av dem som under pandemin arbetat pé dis-
tans som vill fortsitta med det aven framover, &tminstone delar av tiden. Det
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vicker fragan om effektiv lokalanvindning som kan behovas anpassas nir allt
fler medarbetare véljer att arbeta hemifran.

Bords hyr lokaler for 1 miljard per dr. Vi dr fem personer hdr, mdste vi ha
kvar de hir lokalerna? (Hearing, Sociala omsorgsforvaltningen)

Digitaliseringen erbjuder effektivitetsvinster dir medarbetarna slipper ligga
tid pa resor fram och tillbaka samtidigt som det blir miljovinster nar resandet
runt om i staden kan minska. Det uppmirksammas ocksa positivt for medarbe-
tarna att kunna styra mer 6ver sitt arbetssitt vilket skapar battre forutsattningar
for att fa ihop livspusslet med en storre flexibilitet och minskad stress. Ett reso-
nemang ir att det kommer handla om att ge fortroendetid till medarbetarna for
att inte riska att kommunen tappar personal till andra kommuner som kommer
att tillata hemarbete.

Det dr en dimension som gor att man blir en attraktiv arbetsplats. Men det
dr svdrare att nd varandra ndr man inte dr pd plats, det dr littare att bara
sticka in huvudet pa kontoret. Det blir nog nagon sorts mellanvig. (Hearing,
Grundskoleférvaltningen)

Det digitala arbetssattet beskrivs dven ha varit effektivt och bidragit till en bra
motesstruktur dir medarbetare rickt upp handen, samtidigt som manga har
kunnat delta. Det ir inte bara de fysiska métena som blivit digitaliserade utan
dven det som tidigare var ett telefonsamtal kan nu tas via videosamtal som ger
en bittre dialog. Det lyfts dock fram att hybridmoéten, dar vissa deltagare sitter
fysiskt tillsammans medan andra deltar digitalt inte varit optimala utan den ena
eller andra formen ér att foredra.

Det har vid tillfillen varit svirt med méten inom staden da inte alla har
anammat det digitala arbetssittet i samma omfattning som i vdr egen for-
valtning. Det har varit problematiskt med maoten hemifran for vissa personer
i gruppen som skulle motas pad plats. Samtal kunde dd ske mellan de personer
som satt gemensamt pd plats och det forsvarade kommunikationen med dem
som satt hemma (Sjilvvirdering, Forskoleférvaltningen)

Trots att det finns manga fordelar som lyfts fram med digitala arbetssitt poang-
teras att det fysiska motet ocksa behovs for att kunna fa den sociala biten.
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Manga riskbedémningar har genomférts pa central- och enhetsnivé for att
sikra arbetsmiljon. Forskoleforvaltningen var tidigt ute med hemarbete dir det
diskuterades utifran roll och riskfaktorer i dialog med nirmaste chef, direfter
togs det fram en rutin for att arbeta hemma. Rutinen inkluderade vilken utrust-
ning med mera som medarbetarna kunde ta med hem. Hemarbetet har ocksa
medfort att arbetsmiljolagen i storre utstrickning har hanterats pa individniva.

Generellt sett har bade personal och elever haft en god digital formaga, en-
ligt de beskrivningar som ges, som underlittat for 6vergangen till distansunder-
visning. For vuxenutbildningen har det sedan tidigare funnits distansundervis-
ning, vilket medférde att en god digitalvana redan fanns. Men de studerande pa
lagre nivaer i SIF har drabbats hart av férindringarna. P4 gymnasiet uppmark-
sammas distansfragan ur ett klassperspektiv ddr man har sett att de elever som
har foraldrar som jobbar hemifran och har akademisk utbildning har klarat sig
bittre. De elever som bor trangt och forvintas passa smésyskon nir de dnda
ar hemma har haft det svérare och blivit hardare drabbade av distansunder-
visningen. Atgirder vidtogs emellertid. Det erbjods surfkort till de elever som
saknade internetuppkoppling och méjlighet till att studera i skolans lokaler for
elever som av olika orsaker haft svart att studera hemifran. Reflektioner gors
kring méjligheten till distansundervisning dven post-covid fér gymnasieelever
och det framhalls att det finns hinder enligt nuvarande lagstiftning. En 4nd-
ring av lagstiftningen vore 6nskvird dven om det maste ske med forsiktighet.
Det podngteras att det inte far bli en ekonomisk fraga. Det kravs battre tekniska
mojligheter och det 4r ocksa en kompetensfraga att kunna bedéma vilka mo-
ment som fungerar bra p4 distans och vilka som inte gor det.

Grundskoleforvaltningen lyfter fram vikten av att fa undervisning pa plats
ddr man kan skapa trygga miljoer ddr man kinner varandra. I vissa fall ser man
att det fungerar bra med distansundervisningen, men inte att man har det gene-
rellt. Det papekas ocksa att det finns manga olika foretag som driver pa en digi-
talisering inom de olika skolformerna med en ambition att silja sina produkter
och inte for att det alltid dr det som ligger i elevernas bista.

For de unga brukarna inom Individ- och familjeomsorgsférvaltningen finns
det sedan innan en stor digital vana och digitaliseringen inom férvaltningen
har varit ett sitt att komma ndrmare dessa individer. Den nya arbetssitten har
skapat flera kontaktvigar in i verksamheten men det betonas ocksa att for att
kunna nyttja detta krivs det dels teknik, dels en digital kompetens som inte alla
brukare har.
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For de forvaltningar som arbetar med kinslig information som &r sekre-
tessbelagd skapas det en osikerhet kring sikerheten vid anvindning av digi-
tala verktyg gillande eventuella risker for avlyssning. Samtidigt behovdes ett
pragmatiskt forhallningssitt i krisen och man beslutade sig for att anvinda de
hjalpmedel som behovdes anvindas. Men det betonas att sekretess alltid 4r en
stor del av dessa verksamheter och nagot man diskuterat under hela pandemin.

Inom boendestdd pa Sociala omsorgsforvaltningen borjade man med att
erbjuda brukarna att ta emot stod digitalt. Det patalas ocksa att det framéver
inte kommer att finnas tillrickligt med personal inom socialtjanst och vard- och
omsorg, varfor det finns ett stort behov av att digitalisera verksamheten dir det
gar.

Samverkan med externa aktorer har inte satts pa paus utan man har istillet
fatt samverka pd andra sitt. Narvaron pa samverkansmotena 6kade i takt med
digitaliseringen och gav méjligheter att littare kunna ha titare samverkansmo-
ten.
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I detta kapitel presenteras en analys av det material som beskrevs i féregiende
kapitel. Analysen dr uppdelad i tre delar. I den forsta delen sker en 6vergripande
beskrivning av handelseforloppet Gver tid fran det att signaler om pandemin
borjade gora sig paminda till nér foreliggande studie genomfordes.

I den andra delen utvecklas en analys med de teoretiska utgingspunkter
som gavs i teorikapitlet. Fokus ligger i denna del pa olika organisatoriska aspek-
ter. En central dimension berdr arbetsdelning och kopplat till det hur pande-
min hanteras sett till centralisering och decentralisering av ansvar och mandat.
En annan central dimension som ber6rs dr hur koordinering och samordning
fungerat bade vertikalt och horisontellt mellan olika forvaltningar och funktio-
ner, samt mellan kommunen och andra aktérer. En tredje dimension som dis-
kuteras 4r kapacitet och resursberedskap och ett belysande av materiella, per-
sonalmassiga och kompetensmassiga férutsittningar. En fjarde dimension ror
samspel mellan aktorer med fokus pé relationers karaktir och kommunikation.
Detta handlar bade om att uppméirksamma formella och informella dimensi-
oner av relationer inom Boras Stad och mellan Boras Stad och andra aktérer.
Centrala begrepp som star i fokus ir fortroende mellan akt6rer, kommunika-
tion och formaga att samspela.

I den tredje delen av analysen vinds blicken framat och lirdomar som gjorts
och vilka forandringar som genomforts uppmirksammas. Larande, utveckling
och innovation diskuteras hir, dels kopplat till den ordinarie verksamheten,

dels kopplat till krisledning i sig.

Overgripande kring utveckling

Nir studien planerades hade vaccination precis paborjats i storre omfattning
och smittspridning och framforallt sjukhusinliggningar bérjat minska. For
kommunens mest skora pa dldreboenden hade redan den massiva vaccina-
tionskampanj som initierats vid arsskiftet borjat ge tydliga resultat. I skrivande
stund har regeringen ocksa meddelat att vid september manads utgang ska alla
kvarvarande restriktioner havas. En viss kritik riktas i debatten mot beslutet,
bland annat med hinvisning till méjliga mutationer och spridningen av den sa

60



Analys

kallade deltavarianten. De snabba férindringarna har varit ett kinnetecken for
krisen som helhet. Smittspridningen har varit snabb, ojimnt férdelad inom lan-
det och mellan olika verksamheter. Samtidigt har kunskapsproduktionen varit
snabb, vilket bidragit till andrade rad och rekommendationer.

De beskrivningar som ges av Bords Stads méte med pandemin i initialske-
det ger f6r handen att jamfért med andra storstider som Goteborg och Stock-
holm kom pandemin till kommunen med viss fordréjning. Med tanke pa den
snabba kunskaps- och erfarenhetsutvecklingen som skedde under de férsta
veckorna och manaderna av krisen var det en fordel att mota krisen med en
viss fordrojning. Detta gav en mojlighet att lira av andra som precis drabbats.
Information férmedlades genom media och officiella myndighetskanaler, men
vi observerar ocksd att personliga nitverk, ofta professionellt baserade, spelade
en roll i detta skede. Nir vil pandemin drabbar Boras Stad kan vi konstatera att
det ur ett organisatoriskt perspektiv kan beskrivas i tva olika faser. I den férsta
fasen finns en turbulens och oklarhet kring vad detta egentligen kommer att
fora med sig. En mobilisering sker av kommunen centralt och inom respekti-
ve forvaltning. I den andra fasen som f6ljer pa det med start under sommaren
2020 finns rutiner upparbetade och nya arbetssitt har anammats. Ett "lugn”
finns nu i organisationen och utvecklingen 4r mindre dramatisk ut ett lednings-
och organiseringsperspektiv.

Det som dr slaende och som ofta framhalls dr den utdragna karaktiren pa
krisen. Detta i kombination med ovissheten om vilken vig som utvecklingen
ska ta. Under hearingarna stilldes fraigan om hur drabbad Boras Stad och olika
forvaltningar blivit. En bild ges av att kommunen péaverkats i allra hogsta grad,
men ocksa att kommunen inte sticker ut som en av de virst drabbade. For en
kommun av Boras Stads storlek dr emellertid den interna variationen stor. For
en del verksamheter handlade det om att konkret hantera smittspridning och
sjukdom som en del av den ordinarie verksamheten. For andra handlade det
mer om att hantera konsekvenserna av nedstingning och férindrade forutsitt-
ningar som en effekt av de atgirder som vidtagits.

Sammantaget dr de overgripande beskrivningarna i linje med dem vi mott i stu-
dier av andra kommuner inom ramen for forskningsprogrammet. Det dr tydligt att
pdverkan varit stor och massiva anstrdngningar skett. Efter ett och ett halvt dr méter
vi dock ett lugn och en organisation som kan beskrivas om trygg i den nya situa-
tion som ofta refereras till som det "nya normala”. Beskrivningarna forstirker ocksd
bilden av att den respit som indirekt gavs i inledningsskedet var viktig for att kunna
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mobilisera. Bords Stad forefaller ha forvaltat den fristen som gavs pd ett dndamdl-
senligt sdtt.

Organisatoriska dimensioner

I denna andra del av analysen riktas uppmirksamheten mot olika dimensioner
av organisering, ledning och formagor att hantera den kris som pandemin inne-
burit. Nedan fokuseras de fyra dimensionerna.

Arbets- och ansvarsfordelning

Den férsta dimensionen handlar om ansvars och arbetsdelning. Boras Stad till-
lampar sedan ett antal ar det som kan beskrivas som en traditionell ndmndor-
ganisation med fackforvaltningar. Under pandemins férlopp har denna grund
for ansvar och organisering bibehallits. Det utrymme som ges av lagstiftning-
en att tillimpa en krisledningsndmnd utnyttjades inte. Detta beskrivs 6verlag
som en styrka och att det redan fran borjan beslutades om att beslutsmandat
och ansvar skulle ligga kvar i linjen. Detta enligt det "beslut i stort” som det
dterkommande refereras till i materialet. Aven om krisledningsnimnden aldrig
aktiverades fick dess ledaméter regelbundet information om krisliget.

Den strategi som tillimpats kan 6vergripande beskrivas som en decentrali-
serad strategi dir enskilda forvaltningar fortsatt hade ansvar for sina respektive
omraden. Den centrala krisledningen beskrivs framférallt som utredande och
med ett 6vergripande ansvar for viss samordning. Denna bild forstirks av en
genomgang av motesprotokoll som vittnar om att den centrala krisledningen
lade mycket fokus p4 att reda ut fragor och omvirldsbevaka. Inte minst fore-
faller det varit viktigt att reda i det juridiska liget géllande atgirder och hand-
lingsalternativ.

Relationen mellan politik och férvaltning beskrivs ocksa som tydlig over-
lag. Politiken beskrivs som stodjande och med fa inslag av politisk profilering
i fragor. Den politiska "borgfred” som beskrivs framhalls som viktig och st6d-
jande i forvaltningarnas arbete. Forvaltningarna beskriver dverlag att det fram-
forallt varit viktigt att ge mycket och tit information om ldge och utveckling,
I vissa fall beskrivs ocksa att politiken varit aktiv och bidragit genom beslut
om exempelvis neddragning av verksamhet som upplevs som avgorande for att
kunna mota krisen pa ett adekvat sitt.

Sammantaget ges en bild av en tydlig arbetsdelning och ansvarsordning i mo-
tandet av krisen. Politiken har decentraliserat till forvaltningen och forvaltningen
internt har decentraliserat till de olika forvaltningarna. Den 6vergripande ansat-
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sen har varit en decentralisering till forvaltningsnivd med en central krisledning som
"stottade snarare dn styrde”. De olika forvaltningarna har haft ett tydligt ansvar
vilket majliggjort att krisen kunnat motas utifran de lokala forutsdttningarna.

Koordinering

Koordinering och samordning sitter fokus pa hur olika fragor hanteras mellan
enheter. Dels handlar det om det som kan beskrivas som vertikal styrning, dels
handlar det om samordning horisontellt mellan olika forvaltningar och enhe-
ter. De empiriska beskrivningarna visar att det funnits ett behov avsamordning
kring en rad olika frigor som exempelvis inférskaffande och anvindande av
skyddsutrustning, HR-fragor, testning och vaccinering.

Vi beskrev i forsta dimensionen ovan att det funnits en tydlighet i ansvars-
och arbetsdelning. I "normfallet” praktiserar Boras Stad en forvaltningsstruk-
tur med tydlig delegering fran central kommunledning. Det dr nigot som har
praktiserats dven nir det giller kommunens krisledningsarbete och hur det har
organiserats. Det medf6r att forvaltningarna i vanliga fall har en hog grad av
sjalvstindighet i forhillande till den centrala ledningen i kommunen. Det i sin
tur ger autonoma forvaltningar som &r vana av att agera utifran egna preferenser
och behov. Aven denna ordning tridde in i krisledningsarbetet. I stor utstrick-
ning upplevdes det ocksa finnas en tydlighet vad giller vertikal samordning.
Den centrala krisledningen arbetade med en bred sammansittning som ska-
pade forutsittningar fér samordning dér behov av detta fanns. Det empiriska
materialet visar emellertid exempel fran férvaltningar som i mindre utstrick-
ning fanns representerade upplevde att de stod vid sidan om. Vissa brister som
lyfts fram kring samordning forefaller handla om hur information delgivits.

Tvé exempel kan lyftas fram som illustrerar Iyckade exempel pa koordine-
ringsinsatser. En problematik som manga kommuner brottats med har handlat
om skyddsutrustning. Ett snabbt stegrande behov av utrustning har stillt krav
pé snabbt inforskaffande. Aven i Boras Stad tonade detta fram som en central
fraga. Det beskrivs emellertid att kommunens snabbt lyckats 16sa problema-
tiken. Som forklaring anges ett tidigt och snabbt samordnande kring fragan.
Olika kompetenser och resurser knéts samman och kunde sikra tillgingen pa
materiel. Detta gjorde att de behov som fanns kunde tillgodoses omgaende och
bristen aldrig upplevdes som sarskilt allvarlig.

Ett andra exempel ror samordning av personal. Under den initiala fasen
fanns ambitionen att frigéra och flytta personal fran verksamheter som pa
grund av nedstingning eller dndrade forutsittningar kunde avvara personal till
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sddana med storre behov. Detta realiserades ocksa i viss utstrickning. Exem-
pelvis kunde personal frin gymnasie- och vuxenutbildning lanas ut till dldre-
omsorgen eftersom bland annat koks- och stidtjanster i ordinarie verksamhet
inte beh6vdes i samma utstrickning nir mer skedde pa distans. Svarigheterna
beskrivs snarast handla om att p4 ett lyckat sitt inlemma extra personalresur-
ser pa ett bra sitt i de verksamheter dir det fanns ett behov. Att ta till sig och
tillgodogora sig personalresurser med andra erfarenheter och kompetens kan
vara en utmaning. Viss personal fick ocksa andra uppgifter pa grund av att den
egna verksamheten stingdes ner, men dar de nya arbetsuppgifterna inte hand-
lade om att forstirka starkt belastade verksamheter. Har beskrivs snarast moti-
vationsproblem bland personal och en ovilja att flytta till andra enheter. Inom
personalomradet visar de empiriska beskrivningarna emellertid ocksa att vissa
saker kunde samordnats mer. Ett exempel 4r att man lokalt fick ta fram riktlinjer
och fatta beslut om sidant som med férdel kunde samordnats som exempelvis
rutiner kring sjukskrivningar och atergang.

Overlag beskrivs den centrala krisledningens roll som tydlig och stodjande.
Ett omrade som emellertid inte uppfattades pa samma positiva sitt var de krav
som i initialfasen stilldes pd inrapportering av uppgifter. Under en av hearing-
arna beskrevs dessa krav pa inrapportering g pé tviren med de ambitioner som
tidigare uttryckts kring tillimpande av tillitsbaserad styrning. Den vertikala
samordningen vad giller krisledningen har inte inneburit en tydligare kontakt
med alla férvaltningsledningar. Det medfor att nir centrala krisledningen har
intentionen att samordna och &verblicka férvaltningarnas insatser och behov
genom att kontinuerligt begira in en dokumentation 6ver liget har det uppfat-
tats som en styrning genom Gvervakning. Den erfarenheten forstirks framfor
allt hos de forvaltningar som i huvudsak uppfattar kontakten mellan forvalt-
ning och centrala krisledningen som ensidig i det avseendet. En langtgiende
delegering av ansvar till forvaltningsledningarna har ocksa haft till f6ljd att den
horisontella samordningen inte varit speciellt framtridande. Aven om det be-
skrivs som att behovet varit begransat att samordna krisledningen mellan for-
valtningarna, och i de fall det behé6vts har det fungerat i huvudsak vil, finns det
trots allt dterkommande funderingar om inte en storre samordning kunde varit
en styrka i det gemensamma krisledningsarbetet.

Sammantaget gdr det att konstatera att samordning och koordinering overgri-
pande fungerat vil. Den decentraliserade modellen i kombination med den sektors-
indelade forvaltningsstrukturen gjorde att behovet av horisontell samordning inte
skapade problem. I de fallen det behovdes forefaller msesidig anpassning ha varit en
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vigledande princip, det vill sdga att l6sningar sokts genom diskussioner och dialog.
Ivissa fall har en mer tydlig direkt koordinering ledd av den centrala krisledningen
skett.

Samverkan med externa aktérer

Kommunens samverkan med externa aktorer har inte varit ett framtridande
drag for det kommunala krisledningsarbetet. En viss samverkan med andra ak-
torer har dock skett och den har ocksé utvecklats efterhand som det funnits be-
hov. T huvudsak har kommunen anvint etablerade samverkansparter och kinda
samverkansformer for att hantera det som pandemin f6rt med sig. Behovet av
att samverka med externa aktorer har varit olika beroende pa vilken férvaltning
det giller. Det har styrt vilka former av samverkan som varit andamaélsenliga
och pé vilket sitt.

Overgripande har information fran andra myndigheter varit central for att
skaffa sig kunskap om smittliget och for att ta del av vilka rekommendationer
som giller. I den initiala fasen handlade det i stor utstrickning om att skaffa sig
kunskap om vad pandemin kunde innebira och vilka konsekvenser det fick for
respektive forvaltnings verksamhet. I den fasen och under hela krislednings-
arbetet har Vistra Gétalandsregionen (VGR) varit en central samverkansak-
tor for staden. Kommunen har i viss utstrackning inhdmtat information som
kommit fran den nationella nivin via regionen. En del forvaltningar har dock
avdelat ett uppdrag till ndgon i krisledning att bevaka nationell information fran
Folkhilsomyndigheten och regeringen f6r att sd snabbt som méjligt fa ta del av
den information som limnas ut och de rekommendationer som skulle bli ak-
tuella. Aven om dessa aktorer tillsammans med exempelvis Arbetsmiljoverket
och Skolverket, beroende pa vilken férvaltning som det giller, paverkat forvalt-
ningarnas och dirmed kommunens insatser har det till stor utstrickning hand-
lat om att ta del av information snarare dn nagon egentlig samverkan. Overlag
har det handlat om att forvaltningarna har 4gnat sig at omvirldsbevakning ut-
ifran sina verksamhetsomrdden. Det har inte funnits nidgon kommunévergri-
pande funktion som medverkat till att samla ihop information, utan det har
skotts av respektive forvaltning efter behov och férmaga.

All samverkan med andra aktérer och 6verhuvudtaget kontakten med andra
myndigheter upplevs som att den har funnit sina former i efterhand. Det rad-
de inte endast i férvaltningarna en viss villradighet, utan det gillde givetvis de
flesta myndigheter. Inte minst nar forvaltningarna sokte kontakt for informa-
tion. Relativt omgaende utvecklades dock ett gott samarbete med bland annat
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VGR och dé framfor allt Smittskyddet. Kontakten med andra sisom SAS och
nirvardsamverkan har dven dir i huvudsak fungerat bra och inte minst har det
nitverk som de medicinskt ansvariga sjukskoterskorna (MAS) haft varit virde-
fullt. Daremot aterkommer flera respondenter till att kontakten med Léanssty-
relsen haft en del 6vrigt att 6nska och den frimsta anledningen till det &r att de
uppfattar att Linsstyrelsen kommit med olika budskap fér att de inte haft en
klar samordning i sin egen verksamhet. En mojligtvis forenklad slutsats ar att
den samverkan som vilat pa professionernas kunskap, frimst inom sjukvarden
men dven skolomradet, har fungerat bittre dn den samverkan som i huvudsak
rort sig kring de administrativa processerna.

Sammantaget gar att konstatera att dven om samverkan inte varit en framtri-
dande del av krisledningsarbetet har det funnits betydelsefulla kontakter for att
skaffa sig kunskap om ldget i pandemin. Overlag verkar det som att en offensiv sam-
verkan snarare dr att foredra dn en passiv samverkan for att underlitta krislednings-
arbetet.

Kapacitet och beredskap

Kapacitet och beredskap handlar om férmdgan att mobilisera och anpassa
verksamheten i linje med vad situationen kréiver. Inte minst mobilisering av re-
surser dr centralt. I likhet med 6vriga kommunsverige har resurser i monetira
termer inte varit ett problem under krisen, tvirt om har situationen avseende
den ekonomiska aspekten varit god. I inledningen pé analysen pekade vi pa den
respit som erholls i och med att Bords drabbades med viss efterslipning jamfort
med de kommuner som drabbades forst. Vi konstaterade att detta andrum fore-
faller ha utnyttjats vil med fokus pa att dels mobilisera resurser, dels forbereda
verksamheterna for en anpassning.

Tidiga signaler om att det var en pandemi i antdgande som krivde olika at-
girder kom frin media och andra instanser i samhillet. En mer pétaglig signal
som beskrivs dr den pl6tsliga materialbrist som kom att rada gillande skyddsut-
rustning. Det i sig fungerade som en indikation pa att sarskilda atgirder skulle
krivas sett till organisering och ledning. En tidig atgird i mobiliseringen be-
skrivs ocksa ett "dammsugande” av organisationen pa skyddsutrustning ha varit
och att sedan ocksa sikra leveranser. Overlag forefaller resursmobiliseringen ha
fungerat vil. Mycket kom emellertid i initialskedet ocksa att handla om mobili-
sering av personalresurser. Personalsituationen sidgs 6ver och en inventering av
personalbehov och tillgang gjordes. Som beskrivits befarades stérre personal-
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bortfall 4n vad som faktiskt blev fallet, dirmed inte sagt att vissa verksamheter
haft en mycket anstringd situation.

Vad giller anpassning av verksamheten skedde det dels genom att priori-
teringar gjordes, dels genom atgirder som handlade om att dndra sittet att be-
driva verksamheten pé. Gillande det senare lyfte vi i empiriavsnittet fram hur
dtgirder handlade om att smittsikra den verksamhet som faktiskt méste fortgs,
inte minst gillande hygienrutiner, men ocksa om att mycket lades 6ver till att
skotas pa distans. Prioriteringar handlade bland annat om att vissa verksamhe-
ter stingdes ner. Som exempel kan tas nedstingning av barnomsorg for de sa
kallade 15-timmarsbarnen inom Forskoleforvaltningen samt nedstingande av
daglig verksamhet i Sociala omsorgsférvaltningen. I efterhand konstateras att
dtgirderna som vidtogs ibland kanske var vil drastiska och inte full ut foljde
regelverket/lagstiftningen pa omradet.

Anpassning skedde ocksa genom att nya rutiner, for exempelvis hygien,
distansarbete, besoksforbud, chefsnirvaro och métesformer anammades. Ut6-
ver nedstingning av verksamheter lades ocksd mycket pa is. Flera beskriver till
exempel hur pagiende utvecklingsarbete av olika slag pausades. Effekterna av
att verksamheter stingts ner och pausats beskrivs 6verlag som svarbedomda. I
vissa fall pa pekas att det finns en risk for mer langsiktiga konsekvenser, inom
exempelvis det sociala omradet. Detsamma giller inom skolverksamheter dir
undervisning bedrivit pa i manga falla hemifran av lirarna och elever har stud-
erat pa distans, men har 4r det dnnu ér for tidigt att se foljderna av den tillfalliga
férandringen.

I dessa snabba férindringar fanns en sirskilt uppmirksamhet pa persona-
lens arbetsmiljé. Sarskilt i initialskedet var en del medarbetare mycket oroliga
och detta skapade utmaningar att kunna ersitta med vikarier vid franvaro. Vid
nagot tillfille tvingades en skola stinga pa grund av brist pa vikarier. Arbetsmil-
jofragorna var dven nigot som, enligt beskrivningar, de fackliga organisationer-
na varit drivit pd savil lokalt som nationellt. Framf6r allt gillde det fragor om
skyddsutrustning och tillimpning av skyddstopp inom dldreomsorgen. Efter-
hand fann dock f6rvaltningen en bra ordning f6r samarbete med férvaltning sa
att konfliktnivan mildrades.

Arbetet med mobilisering beskrivs falla tillbaka pa grundliggande struktu-
rer snarare an kris- och beredskapsplaner avsedda for pandemier. Vissa planer
fanns sedan svininfluensan, men de verkar inte ha varit till stérre nytta. De en-
heter som nyligen genomfort 6vningar eller pa andra sitt dgnat sig at aktiviteter
som visade sig vara férberedande pekar pa nyttan av dessa. Exempel pa det se-
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nare ir Forskolef6rvaltningen som jobbat mycket med ett digitaliseringsprojekt
och dirmed upplevde sig klara anpassningen till distansarbete bittre. Overlag
framtrider bilden av en central god grundliggande kompetens med vissa per-
soner som hade vana av att i olika sammanhang arbeta i stabslige. Mycket fick
emellertid redas ut och klaras upp efter hand. Den samlade bedémningen av
den centrala krisledningen som tonar fram i det empiriska materialet 4r emel-
lertid att arbetet skett pé ett bra sitt. Redan tidigt pdborjades ett arbete med att
fa en 6verblick av situationen i kommunen och férvaltningarna och till sin hjalp
anvinde den centrala krisledningen rutiner med lagesbilder som varje forvalt-
ning fick skicka in. Detta mojliggjorde en kommunikation kring liget med ex-
terna aktorer samt att ritt stod k ges till de férvaltningar som ér i behov av det.

Sammantaget dr bilden att det funnits en formdga att mobilisera bade pa for-
valtningsnivd och centralt i kommunen. Nodvindiga anpassningar och prioritering-
ar har skett. Ndgon storre resurs- eller kompetensbrist gar inte att peka ut annat
dn en allmdn brist pa personal i vissa verksamheter till foljd av sjukskrivningar. En
snabb mobilisering kring att flytta personalresurser till verksamheter med stora be-
hov initierades. Att verkligen fd omallokering av personal att fungera vil i praktiken
forefaller emellertid vara en utmaning.

Relationer och kommunikation

I detta avsnitt fokuseras samspelet och relationerna mellan olika aktorer. Detta
satter i storre utstrickning informella dimensioner av organisering och ledning
i centrum. Utifrin materialet gar det att utveckla resonemanget kring iakttagel-
ser som ror fortroende, nira relationer och kommunikation.

Overlag ges beskrivningar av att relationen mellan olika parter inom kom-
munen kinnetecknats av fortroende savil mellan férvaltningarna som mellan
politik och férvaltning. Detsamma giller enligt de beskrivningar vi fatt mellan
olika férvaltningsnivéier. Det lyfts ocksé fram att knyta olika parter till krisled-
ningen varit viktigt. Inte minst de mer utsatta verksamheterna. Ett exempel att
Vard och dldreomsorgsforvaltningen regelbundet var inbjuden till den centrala
krisledningen och ut6ver det informerades ocksa ledamoterna i krislednings-
namnden.

Vinsten i form av fortroendefulla relationer mellan politik och forvaltning
beskrivs emellertid inte ske utan kostnader i form av resurser och engagemang,
En av forklaringarna som lyfts fram 4r att mycket tid och energi fatt liggas pa
att informera politiker och svara pé fragor av olika slag. Allt fran detaljer kring
skyddsutrustning till huruvida apor (i djurparken) smittar eller ej. Den stodjan-
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de rollen politiken intagit omfattade dven i vissa fall fattande av mindre bekvi-
ma beslut, som det ovan nimnda exemplet med att stinga forskoleverksamhet
for 15-timmarsbarn.

Det fortroendefulla samspelet har dock utmanats nir det i vissa situationer
visar sig att olika aktorer tar olika stindpunkter och dessa bryts mot varandra,
eller dir forvaltningarna behover viga olika perspektiv mot varandra. Det giller
exempelvis familjehemsplaceringar som férsvarades nir smittspridningen var
hog och insatser gjordes for att minska den. Behovet av en placering stilldes
mot att inte medverka till en 6kad smittspridning. I en krissituation nar saker
stélls pa sin spets riskerar som exemplen indikerar olika virden stillas mot var-
andra. Tonldget i samtalet hojs och det finns risk for att de olika sidorna blir
mer intresserade av sina positioner i konflikten 4n att finna en gemensam 16s-
ning, vilket dock gjordes i det har fallet.

Relationen mellan fack och kommun beskrivs &ver lag som god och det
papekas att av tradition har facken stark stillning i kommunen. Enligt nagra
beskrivningar mojligen for stark stallning. Vid mobiliseringen av den centra-
la krisledningen beskrivs det emellertid som centralt att engagera facket. Det
stirker en forankring av fragor och kan ocksa bidra till att information nar ut
bittre till anstillda. Det finns nagra exempel som lyfts fram dar de fackliga f6-
retridarna uppfattas ga i konflikt med forvaltningsledningen och driva en egen
linje som inte alltid anses vara grundad i kunskapsliget, utan snarare i medlem-
marnas oro. Daremot vittnar forvaltningsledningar om att nar de har hanterat
detta, genom att ta med de fackliga foretridarna i férvaltningens krisledning
eller genom att dterkommande ha tita dialoger med de fackliga foretridarna,
upptrider en helt annan enighet. D4 de forvaltningar som redan fran borjan
har valt att ha en tydlig dialog med de fackliga foretridarna inte heller patalar
nagon motsittning dem emellan madste slutsatsen vara att en tydlig samverkan
mellan férvaltningsledning och fackliga foretradare dr en framkomlig vég i kris-
ledningsarbetet. Detta giller d&ven kontakten med media. I de fa fall som kris-
och forvaltningsledningen patalar att de haft ett visst besvir med att media, an-
tingen genom att de uppfattas jaga dem eller att de uppfattar att journalister vill
skriva en artikel som inte verensstimmer med deras uppfattning om hindel-
seforloppet, har denna situation forbittrats genom att de har en dterkommande
kontakt med den journalist som varit aktuell.

En god kommunikation framhalls ocksa som viktigt. Det handlar dels
om att kunna informera brukare och medborgare, dels om att kommunicera
internt. Sirskilt inledningsskedet av pandemin beskrivs som turbulent i detta
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avseende. For att kunna uppritthélla en dndamalsenlig kommunikation cen-
traliserades en del av kommunikationsansvaret och kommunikatérer fanns re-
presenterade i den centrala krisledningen. Den kriskommunikationsplan som
fanns aktiverades, vilket ansags som viktigt vid sidan av tydliggérande av roller.
Om nagot forefaller 4n mer central samordning ha efterfragats. En rad andra at-
girder initierades som en fraga/svar-bank for att ge snabb information till den
som efterfrigade det, kontinuerlig uppdatering av information via olika webb-
sidor, framtagande av information pé olika sprak och utveckla stéddokument
for olika verksamheter och beslutsfattare. Inom respektive forvaltning skedde
ocksa olika satsningar. Inom Vard- och dldreomsorgsférvaltningen till exempel
satsades resurser pd att skapa tydlig information kring hygienriktlinjer.

Vad vi kan observera dr att i en kris uppstar sarskilda utmaningar fér kom-
munikation och information. En sidan handlar om tidsdimensionen. Den
information som formedlas maste vara korrekt, men samtidigt snabb. Ryk-
tesspridning, kunskapsutveckling och information fran andra aktérer 4r olika
faktorer att forhalla sig till som alla gor det viktigt att snabbt komma ut med
ratt information. Olika akt6rer producerar olika sorters information som kom-
municeras. Lokalt innebir det att statliga myndigheter och VGR, exempelvis,
kommunicerar riktlinjer som kommunen dels ska forhalla sig till centralt, dels
kanske maste omtolka efter de lokala forutsattningarna. Samtidigt kapas tids-
utrymmet eftersom mycket av informationen fran andra aktorer nar direkt ut i
verksamheterna och till medborgarna.

Sammantaget fanns ett overlag vilfungerande samspel mellan aktérerna i Bords
Stad. Ett vilfungerande samspel framstilles ocksd som viktigt i hanteringen av en
kris. Den decentraliserade ansatsen som beskrivits mellan olika parter dr éverlag
baserad pd fortroende. Det dr emellertid ocksd virt att uppmirksamma att detta
samspel kan forstds utifrdn olika insatser som mycket handlar om att skapa nira
relationer i krisledning och andra forum, men ocksd grundar sig i fungerande infor-
mationssatsningar. Kommunikationen har fungerat vil, men analysen visar ocksd
de utmaningar som uppkommer i kristider.

Larande

Pandemin och den situation som uppstod fér kommunen och dess forvaltning-
ar kvalar definitivt in som en avvikelse och inte heller en begrinsad sadan. Tvart
om dr det speciella med denna kris dels att den omfattar si manga verksam-
hetsomraden och pa olika nivaer. Dels att det handlar om en kris som pagar
under en lingre tid. Forutsittningarna for lirande och att utveckla en grund
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tor forandring kan ddrmed sigas vara en positiv bieffekt av pandemin som i 6v-
rigt inneburit stora organisatoriska pafrestningar vid sidan om pafrestningar for
den enskilda individen. Vi har ocksé kunnat observera ett brett lirande. Nedan
diskuteras det med fokus pa larande i kris for kris och beredskap och lirande for
(den kommande) vardagen.

Den gingse uppfattningen bland flertalet av studiens respondenter ar att
krisarbetet medfort manga positiva erfarenheter. Nagot som betonas ar att den
viktigaste beredskapen handlar om att ha en vilfungerande organisering av den
kommunala verksamheten att falla tillbaka pa. Det som inte fungerar i varda-
gen kommer inte heller fungera i kristider. For Boras Stad har den decentrali-
serade forvaltningsmodellen i motandet av krisen lyfts fram som en framgéng,
och som nagot som bygger pa en vilfungerande organisation i ordinarie tider.
Snarare 4n vil utvecklade planer ér det viktigt med en grundlidggande krisbe-
redskap, att manga olika scenarier 6vervigts och att 6vningar sker regelbundet.
De férvaltningar som nyligen genomgatt olika kris- och beredskapsévningar
vittnar om att det varit till nytta. Dessa forvaltningar ger i storre utstrickning
uttryck for att de kunde hantera krisens inledande skeende i ordnade former.

Till den robusta organisationen och decentraliserade férvaltningsmodellen
hor ocksa ett vilfungerande lokalt ledarskap bland forsta linjens chefer. I flera
forvaltningar beskrivs detta som viktigt i métandet av pandemin. Exempelvis
giller detta inom Vard och omsorgsférvaltningen och inom Forskoleforvalt-
ningen. Ett nira ledarskap i bemirkelsen att chefer ar pa plats for att mota med-
arbetarnas oro och fragor kan pekas ut som en viktig anledning till att krishan-
teringen fungerat val. Exempel som lyfts fram pé faktorer som starker forsta
linjens chefer i deras krisarbete &r stodet fran férvaltningsledningen och den
kontakten de har med andra chefer i chefsgrupper dr olika fragor for krisarbe-
tet kan behandlas.

Konkreta lirdomar om krisledning som dragits i efterhand handlar ocksa
om vikten av att samla en méangsidig kompetens i krisledningen och att arbeta
strategiskt med information. En vil avvigd krisledningsgrupp skapar bade ett
infléde av information och en férutsittning for att na ut till olika verksamheter.
For den centrala krisledningen var det ocksa viktigt att ta fram 6versiktsbilder
for att f4 en samlad bild av olika delar i den kommunala verksamheten och for-
valtningarnas insatser. Detta dels for att kunna ge st6d dir atgirder och insatser
behovs, dels for att kunna svara upp mot omvirldskrav pa agerande som kom-
mer fran savil medborgare som media.

71



Analys

Digitalisering 4r det omride som f6rst ndmns nar fragan om vad pandemin
och krisarbetet har inneburit for erfarenheter. Den hastiga dvergingen till arbe-
te pa distans och forandrade former for mote med brukarna ledde till en snabb
overgang till olika former av digital teknik som behovdes for arbetet. Framfo-
rallt 4r det digitaliseringen av det egna arbetet bland tjinstemin som anses vara
det som framfor allt férdndrats. Det handlar exempelvis om att halla moéten di-
gitalt. Ett omrade dir digitaliseringen utgor en forutsittning 4r distansarbetet.
Hir har ett lirande skett, dels genom att pandemin tvingade fram distansarbete
som visades kunna fungera. Dels genom att olika fragestallningar genererats
som ett resultat av det. Det handlade inledningsvis i huvudsak om arbetsmil-
jon och ergonomi niar medarbetarna skulle fa till en fungerande arbetsplats i
hemmiljon. Direfter fick fragor om sekretess och kontakten med klienter och
brukare finna sin 16sning.

For vissa verksamheter har det inburit att en stor del av den brukarnira
verksamheten skett pa distans, vilket forutsatt att de digitala hjalpmedlen varit
tillforlitliga. Ett exempel pa detta dr gymnasieskolan dér det varit nodvindigt
att larare hade tillgang till tekniken f6r digital undervisning och tillricklig kom-
petens for att genomféra lektioner med de férutsittningarna. Men ocksd att
eleverna hade tillgang till milj6er, antingen hemma eller pa annan plats, dir de
kunde fa savil palitlig uppkoppling som en lugn studiemiljo. Ett annat exempel
ar Sociala omsorgsforvaltningen som prévade mojligheter till digitalt boende-
stod.

Att utveckla verksamhet utifrin de erfarenheter som gjorts framhalls ock-
s& vara viktigt inf6r framtida kompetensbrister som férutspas. Nya arbetssitt
kan d& mildra effekterna eftersom verksamheten behéver kunna bedrivas pa ett
annat sitt med mindre personalresurser. Nya arbetssitt med en 6kad digitali-
sering kan ocksa forenkla rekryteringen av nya medarbetare om distansarbete
kan ses som ett attraktivt alternativ. Ett annat omrade dér det skett ett omfattan-
de lirande handlar om hygienrutiner och arbetet kring detta. Foga forvanande
lyfts det fram som centralt inom vard- och omsorgsverksamheter. Aven inom
andra forvaltningar vittnar de emellertid om att de lart sig vikten av att uppritt-
halla en god hygien pa arbetsplatsen.

Eftersatta omraden gir ocksa att identifiera. Flera beskrivningar ges av att
det finns flera omraden som fatt ta uppehéll under pandemin. Inte minst giller
detta forvaltningarnas behov av utveckling och kompetensforstirkning dér olika
utvecklingsprojekt och utbildningar har fitt vinta. Beskrivningar ges ocksé av att
det omvandlingstryck, som alltid finns i form av krav pa att hilla ekonomin inom
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budgetramarna, har littat under krisen. Kommunen har erhillit extra medel fran
staten. En del chefer har trots det helt enkelt valt att halla igen pa lite dyrare per-
sonallésningar, vilket kanske inte dr optimalt ur ett smittspridningsperspektiv.

Sammantaget gdir det att peka pd en rad omrdden ddr ett ldrande skett. Vad
galler erfarenheter av krisarbete har den utdragna karaktiren pd pandemin och
dess omfattning utgjort grund for ldrande. Exempel pad det dr att framgdngen for
kommunens krisarbete stir att finna i den ordinarie verksamhetens decentralisera-
de forvaltningsmodell och att flera forvaltningar dvat for olika krisscenarier. Aven
for kommunens framtida ordinarie verksamhet har ldrandet varit omfattande. Det
galler framfor allt att forvaltningarna har fatt prova distansarbete och gjort erfaren-
heter savdl ur ett medarbetarperspektiv som ur ett brukarperspektiv. Samtidigt gar
det att konstatera att ett mer strategiskt larande i form av utveckling och utbildning
i stor utstrickning gjort uppehdll. Det ska ocksa tillaggas att den omprovning som i
vanliga fall sker utifrdn ekonomiska ramar inte skett i samma utstrdckning.

Férutsdttningar for ett Idrande
Den snabba utvecklingen av pandemin skapade en viktig forutsittning for la-
rande i och med att den erbjéd omfattande forandringar av hur verksamheten
kunde genomféras. Ovan identifierades ocksa en rad omraden dir erfarenheter
gjorts. For att ett lirande ska ske som faktiskt leder till férandringar pa sikt dr
det emellertid viktigt att uppmirksamma vilka forutsittningar som finns for
detta. Inte minst eftersom det i regel finns strukturer som verkar for att saker
ska aterga till hur det var tidigare. Erfarenheterna inom det digitala omradet
kan tjina som exempel. Den digitala kompetensen och nya sitt att arbeta pekas
ut som ett av de viktigaste omradena dar ett lirande skett. Redan fére krisen
fanns dock méanga av de digitala forutsittningar som krivdes pa plats. Anvin-
dandet och erfarenheten av dem saknades dock. Nu har en tillimpning skett
och erfarenheter gjorts. Till exempel att heldigitala méten fungerar bittre 4n
hybridlosningar dér vissa dr pa plats och andra inte dr det utan deltar via nagot
videoverktyg for mote. Nar en aterging till vardagen sker finns risken att de di-
gitala forutsittningarna dter blir nigot som finns, men inte tillimpas. For att det
inte ska bli pa det sittet krévs att det finns eller utvecklas strukturer, fungerande
teknik och arbetsformer som stodjer ett mer digitaliserat arbetssitt. Det sker
dockinte av sig sjilvt utan det fodras ett aktivt vidmakthallande av de arbetssitt
som upplevs vara vilfungerande och f6r med sig positiva effekter.

Det ir dven viktigt att uppmirksamma de strukturella och formella hinder
som foreligger for att anamma gjorda lirdomar. Inom skolan handlar det ex-
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empelvis om lagstiftning som inte tilliter distansundervisning i den utstrick-
ning som skett under pandemin. Det handlar dven om andra forutsittningar
som elevers tillgang till internetuppkoppling av god kvalitet och lokalmassiga
forutsittningar. Aven flera andra forvaltningar pekar pa likartade strukturella
problem. Inte sillan 4r de av en sddan art att den enskilda forvaltningen eller
kommunen inte rader 6ver dem. Hir ar ett mer langsiktigt utvecklingsarbete
i samarbete med externa parter centralt f6r att kunna paverka verksamhetens
framtida organisering och inférlivande av digitala arbetsformer.

Sammantaget gir det att peka pa att ett mer strukturerat lirande skett i olika
utstrickning. For vissa verksamheter ar pandemin dock allt jimt hogst pataglig
och dirmed ocksé hanteringen av den. Konkreta exempel som ges pa lirande
ir emellertid en forvaltning som tagit fram utvecklade riktlinjer for hemarbete.
Overlag forefaller det emellertid variera hur aktivt arbetet med att identifiera
och bejaka de viktigaste lirdomarna varit. Aven om pandemin pé intet sitt dr
6ver och darfor tid for eftertanke och lirande inte fullt ut har intritt finns det
dock anledning att i det pagiende arbetet dterkommande odla en viss sjalvkri-
tik. I den delen av denna studie dir férvaltningarna och den centrala krisled-
ningen forfattar sjalvvirderingar var dessa patagligt okritiska, vilket vi papekat i
metodavsnittet. En mer elaborerad diskussion framkom dock under hearingar
och intervjuer. Mojligen kan bristen pa reflektion i texterna indikera en viss
obenigenhet att ta till sig av kritiska handelser i kombination med att det trots
allt forflutit ett drygt ar sedan den mer akuta fasen i krisen. Det kan ocksé vara
en del av en obendgenhet att dokumentera sjalvkritiken, vilket i sig kan vara ett
problem dé det blir en tydlig grund for omprovning, lirande och utveckling.

Sammantaget dr potentialen for lirande god eftersom en rad erfarenheter gjorts
under pandemin. Samtidigt forefaller det finnas utrymme for ett mer strukturerat
och utvecklat lirande som bygger pd att mer systematiskt samla ihop gjorda erfaren-
heter. For det kan ocksd krdvas ett tydligare uppdrag till forvaltningar att ta hand
om gjorda erfarenheter och starta ett arbete som tar fasta pd utveckling och fornyelse
utifrdn dessa ldrdomar.

Vardekonflikter i krisarbete

Vi konstaterade i teoriavsnittet att all organisering handlar om avvigningar och
val pa olika sitt. Samtidigt som organisering skapar tydlighet, fokus och inrikt-
ning medfér det att andra aspekter viljs bort. Vissa virden beaktas, medan an-
dra inte gor det.
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Vad giller de tre forvaltningsvirdena effektivitet, resiliens och rittvisa, vil-
ka lyfts fram i teoriavsnittet, forefaller Boras Stad &vergripande ha uppvisat en
formaga att anpassa sig och gora avvigningar. Servicen har ur ett effektivitets-
perspektiv uppritthallits pa vad som bedéms som en godtagbar niva. Vissa ned-
dragningar har emellertid ifragasatts utifran om de varit korrekta ur ett juridiskt
perspektiv. Till det kan liggas viss akut personalbrist som tvingade verksamhe-
ter att stinga. Overlag har de forutsittningar som funnits i form av digitalisering
varit helt avgérande for att kunna uppritthélla en godtagbar niva pa den kom-
munala servicen. Sammantaget uppvisar dirmed kommunen en resiliens, det
vill siga en forméga att svara upp mot kraftigt dndrade férutsittningar. Aven ur
ett rittviseperspektiv har kommunen 6vergripande klarat av att uppritthalla en
godtagbar niva. I vissa situationer har exempelvis frigor om sekretess aktuali-
serats, som vid framtagande om uppgifter om konstaterad och befarad smitta.
Denna studie har emellertid inte givit ndgra indikationer om att Gvertridelser
ska ha skett. Det finns emellertid en potentiell konflikt som kan uppsta mel-
lan olika vérden. I detta fall mellan allméanintresse och behov av 6vergripande
oversikt Over situationen & ena sidan och & andra sidan den enskildes ritt till
sekretess i det enskilda drendet.

I hanteringen av en pandemi 4r det uppenbart att flera grundlidggande vir-
den uppmirksammades sisom att hantera ridsla, formagan att uppritthalla
verksamheten och ett behov av att forsta sin situation. En betoning pa dessa
virden kan vara utmanande f6r verksamheten eftersom de skiljer sig fran dem
som lyfts fram som centrala i en mer ordinarie férvaltningsvardag. Och ju fler
virden som adresseras, desto mer komplex och svarhanterlig blir situationen
i samband med ledning och styrning av forvaltningarna. En malkonflikt som
exempelvis beskrivs i vart material star mellan virnandet av brukarens sikerhet
och behov och personalens arbetsmilj6. Beskrivningar ges av skyddsstopp och
neddragningar som skett for att garantera en sikrare arbetsmilj6. Samtidigt har
det gatt ut ver formagan att erbjuda service enligt behov och lagstiftning. Det
ovan refererade exemplet med stingning av forskola f6r de si kallade 15-tim-
marsbarnen ir ett exempel pa det. Aven det exemplet illustrerar ett motsatsfor-
hallande mellan olika virden och dér det i en anstringd situation ér sa att det
som skapar en sikrare situation for en av parterna innebir att den andra far en
forsamrad situation. Det ér en friga som dock kommer kriva en fortsatt dis-
kussion f6r en framtida vigledning i denna och motsvarande situationer. Inte
endast for Bords Stad, utan for kommunsektorn i stort. Under vilka forutsatt-
ningar ar det acceptabelt att fringa formella regelverk?
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Ytterligare ett omrade dir virden inte stillts mot varandra men dér det inte
gar att utesluta framtida problem giller det som pausats eller bortsetts ifran.
Har handlar det om kort och langt tidsperspektiv. Vi beskrev hur utvecklings-
projekt lagts pd is, sociala satsningar pausats och hur ekonomiska hinsyn tonats
ner. Samtidigt som dessa val kan forstds som rimliga i stunden och f6r att han-
tera den radande situationen &r risken att det pa sikt leder till nya utmaningar.
Riskerar exempelvis bristen pa ekonomiskt fokus att urholka den ekonomiska
disciplinen mer langsiktigt?

Studien ger intressanta inblickar i avvigningar som mdste goras. Grund finns
inte for att ifragasdtta de val som gjorts. Att det nu gatt mer dn ett och ett halvt dr
sedan pandemins utbrott gor emellertid att nya fragestillningar aktualiseras. Inte
minst giller detta fragor om langsiktiga verkningar av det som i det ndrmaste kan
beskrivas som ett undantagstillstand. Ett inte orimligt antagande dr att ju lingre tid
olika saker pausas, desto storre blir konsekvenserna.

Informations 6ver- och underskott

Ytterligare en virdekonflikt som bottnar i vara observationer och som ar vird
att uppmirksammas dr den om relationen mellan det 6vergripande/centrala
och det lokala. Vi har beskrivit kommunens modell f6r organisering som de-
centraliserad. En modell som ocksa praktiserats i krisarbetet under pandemin i
form av centrala krisledningen och férvaltningarnas lokala krisarbete. Overlag
har som beskrivits en tydlig relation dir emellan funnits. I den relationen finns
dock ett omrade som aterkommande problematiseras, vilket &r kommunika-
tionen och informationen som flédar upp och ned i organisationen. Vi sparar
detta till de olika behov som artikuleras.

Det centrala behovet handlar om att etablera en samlad 6versikt 6ver verk-
samheten. Till en del bottnar detta behov i att en 6verblick dr av vikt for att kun-
na koordinera och utforma stod. Till en annan del, och kanske en storre siddan,
handlar det om att kunna relatera till omvirlden. Myndigheter, medborgare
och media, for att inte siga den egna politiken stiller krav pa att fa svar pa fra-
gor. Ett resultat av detta behov av att ha en 6versiktsbild ar att den maste skapas
pa ndgot sitt. I Boras Stad skedde det genom krav pé inrapportering fran olika
forvaltningar. Detta uppskattades inte av alla forvaltningar dir andra aktivite-
ter beskrevs som mer prioriterade. Tvirt om upplevdes inrapporterandet som
betungande med en oklar nytta. Anledningen till det kan vara tvadelad. A ena
sidan fanns det inte en etablerad pigaende kontakt med alla forvaltningar och
deras krisarbete, vilket gjorde att det fran flera forvaltningar uppfattades som
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en envigskommunikation. A andra sidan innebar den decentraliserade model-
len att férvaltningarna som autonoma enheter antogs sjilva 16sa sin kommuni-
kation med omvirlden.

Det lokala behovet ute i forvaltningarna handlar om information som kan
ligga till grund f6r handlande och beslut. Beslut ska fattas, riktlinjer tas fram
och atgirder vidtas. Hir méter forvaltningarna konkreta och mycket varieran-
de fragestillningar. Ett exempel pd mer udda fragor: kan en perukmakare arbeta
hemifran? Specifika fragor kraver specifik information. I denna situation ar sna-
rast en storre mangd information problematisk. Det skapar for manga aspek-
ter att beakta. I vardagligt tal pratas det om "information overload”. Behovet dr
darfor sallning, sortering och tydlighet i information. Den situation som pan-
demin medfort visar med all tydlighet att detta dr svart att £ till stand, sarskilt i
den mer akuta fasen i en kris. Informationskillorna dr manga och i den digitala
samtiden finns det en mingd kanaler och sitt som information formedlas.

Sammantaget dr erfarenheten att en balans mellan den centrala krisledningen
och den lokala forvaltningsledningens behov av information behover utvecklas. Be-
hoven av information dr olika och fordndras over tid. En samlad oversikt behover
kommunicera sitt syfte och en delegerad forvaltningsstruktur sina lokala behov. Det
innebdr ocksd att den specifika situationens forutsittningar mdste beaktas. Detta
gors bist av den uppsdttning aktorer som har kompetens och kdannedom om den spe-
cifika situationen. Samtidigt forutsdtter detta ett stod och en struktur med tydlighet
som de lokala aktorerna har att verka i.
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Overgripande omdémen och

rekommendationer

I detta avslutande kapitel lyfter vi fram mer 6vergripande observationer, slut-
satser och rekommendationer som kan goras mot bakgrund av den empiri som
redovisats och den analys som gjorts. Vi konstaterade att det inte finns nagon
fardig mall att utga fran vid en utvirdering av ett fenomen som pa alla sitt 4r
nyttiforhallande till tidigare erfarenheter. Till pa kopet dr det en pagdende hin-
delse allt jamt i skrivande stund. Vad som ér bra respektive daligt bor dirmed
tolkas med viss forsiktighet. Inledningsvis utvecklas nagra mer 6vergripande
iakttagelser.

En 6vergripande slutsats ar att sa hir langt liknar utvecklingen i Boras den i
ménga andra kommuner. Diremot har kommunen haft en viss nytta av att nas
av pandemin med en viss fordréjning i forhallande till andra kommuner, vilket
kan ge en fordel, sirskilt om tiden utnyttjas val. Sa forefaller ha skett i Bords Stad.
Pandemin har drabbat och paverkat alla verksamheter, men i olika omfattning,
olika hart och vid olika tidpunkter. Vi kan ocksa konstatera att de redogorelser
som studien baseras pa ger samstimmigt ett gott betyg 4t kommunens organi-
sering och ledning under pandemin. Var analys pekar inte heller i ndgon annan
riktning. Organisering av krisledningsarbetet i métet med pandemin forefaller
ha fungerat vil bade centralt och lokalt i organisationen.

Vad Boras Stad visar upp ar en organisering och ledning som byggt pa en
tydlig decentraliserad strategi. Aven om vissa beslut i krisledningsarbetet tas
av politiken har hanteringen framférallt varit en fraga for férvaltningen, med
god forankring i det politiska ledet. Den kommunala férvaltningen har en tyd-
lig decentraliserad strategi dar tonvikten ar att beslut ska tas verksamhetsnira
i respektive forvaltning. Begreppet strategi ska hir inte forstas frimst som ett
plan- och policystyrt sitt att verka, tvirt om handlar det pa grund av situatio-
nens unika karaktir om en framvixande strategi. Kris- och pandemiplaner spe-
lade mindre roll. Desto storre roll spelade en robust vilfungerande ordinarie
forvaltningsorganisation.
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Pandemin har inneburit en tragedi for enskilda och stora utmaningar for offent-
liga organisatorer, dven for Bords Stad. Likvil, och pa grund av omfattningen,
gar det att lara av pandemin. De erfarenheter som gjorts kan goras till utgangs-
punkt for ett utvecklings- och férandringsarbete. Nedan listas ett antal rekom-
mendationer utifran den analys som dr genomférd.

Rekommendationer

Sammantaget visar analysen en kommun som i huvudsak haft ett fungerande
krisledningsarbete. Nedan listas emellertid ndgra rekommendationer som kan
ligga till grund for ett fortsatt utvecklingsarbete:

Vi har lyft fram méanga erfarenheter som gjorts kring krishanteringen. Den
langdragna pandemin har méjliggjort ett lirande efter hand. En 6vergripande
viktig observation ar den decentraliserade strategins styrka. I ett framtida ut-
vecklingsarbete 4r det viktigt att beakta detta och ta det som en utgédngspunkt.
Viktigt att beakta i sammanhanget ér de olika roller som intas och vilka funk-
tioner de fyller. Vi har beskrivit spinningen mellan lokala situationsbetingade
behov och centrala behov av 6verblick och aggregerad kunskap. Detta gar inte
att organisera bort, men en medvetenhet om olika rollers funktion och f6érut-
sattningar i en decentraliserad ansats ar viktiga att skapa en medvetenhet kring,
vilket i sig kan minska eventuella konflikter.

Nir vardagen faller in i det "gamla normala” kommer fragor om effektivitet,
kvalitet och dagsaktuella sporsmal éter att dominera agendan. De erfarenhet-
er som gjorts pekar emellertid pa vikten av en grundliggande vilfungerande
struktur i kombination med 6vningar och framtagande av olika scenarier. Det
ar darfor viktigt att halla krisberedskap och krisledningsfragorna levande
dveni“fredstid”. Hir finns ett motsatsforhillande mellan vad som ér viktigt i ett
nuldge och vad som kan vara viktigt i framtiden. En utmaning ligger darmed i
att uthalligt arbeta med kris- och beredskapsfragor dven nir de inte uppfattas
som sarskilt aktuella.

En viktig formaga under kris handlar om flexibilitet och omallokering av
personal. Detta fungerade i manga stycken vil sett till formégan att inventera
och omfordela. Vad som framférallt forefaller varit utmanande ar “mottagar-
sidan”. De forvaltningar som ska ta emot personal, med kanske nagot annan
kompetens, maste ha en kapacitet och férmaga att inlemma dem i verksam-
heten. I en krissituation dr utrymmet for att dgna dessa fragor uppmirksamhet
begrinsat. Ett omréade for fortsatt utveckling av krisledning bor darfér ta denna
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observation som sin utgdngspunkt. Hur kan en férméga att ta till sig och ta till-
vara pa resursforstiarkningar utvecklas?

En annan erfarenhet som ocksa gjorts ar att de former av organisering och
ledning som praktiseras i vardagen ocksa tenderar att fungera bist att prak-
tisera dven i ett krisledningsarbete. Nar krisens stress gor sig pamind borgar
samordningsformer och beslutsstrukturer som kinns igen for en balanserad
krisledning. Nagot att beakta och ta med sig infor planering av framtida kris-
ledning.

Det huvudsakliga fokus som priglat krisarbetet och det behov av samord-
ning som funnits har fraimst varit inom kommunen och mellan férvaltningarna.
Dock har kommunen haft stor nytta av den samverkan kring information om
pandemins utveckling, kunskap om att hantera smittan och tolkning av regelverk
och rekommendationer som kommit efterhand. Det pétalats vid flera tillfillen
att kommunen adven dragit nytta av att pandemin tagit fart i andra kommuner sa
att man har kunnat ta hojd for egna insatser utifrin den utveckling som foregatt
pandemins utveckling i Boras Stad. Det kan dven finnas anledning att utveckla
det mellankommunala samarbetet och samverkan med andra myndighe-
ter fOr att gora avstimningar kring vilka atgirder som kan vara limpliga i olika
verksamheter. Medborgare och medarbetare i en kommun kan manga ginger ha
kontakt med andra nirliggande kommuner via arbete och anhériga som gor att
det kan vara viktigt att insatser f6r pandemin inte blir f6r lokala.

Ett omfattande och brett lirande har skett och manga erfarenheter gjorts.
Vikan konstatera att det i viss mdn finns strategier for att tillvarata dessa. For att
sikerstilla att de "kunskapsvinster” som gjorts inte gar forlorade 4r det viktigt
med ett aktivt férvaltande av dessa. En ledande fraga kan vara hur erfarenheter-
na som gjorts kan goras till vinnande innovationer. Delvis handlar det om er-
farenheter som ror kris- och beredskapsarbete, delvis och i storre utstrickning
hur dessa erfarenheter kan anvindas for att rusta kommunerna f6r kommande
utmaningar. Exempelvis handlar detta om erfarenheter inom personal- och
kompetensomradet. I krisen har personalbristen ibland blivit akut. Prognoser
infor framtiden pekar emellertid pa att just tillging pa personal och kompetens
kommer att vara en av de stora utmaningarna att hantera, om 4n inte lika akut.
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