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1. Sammanfaitning

Stockholms stads kommunstyrelse beslutade den 17 juni 2020 att stadens hantering av
covid-19-pandemin ska utvérderas i flera steg, och inledas med en processutvardering
av de férsta mé&nadernas krishantering, med avseende p& perioden 1 mars till 30
september 2020. For att genomfdra processutvarderingen har Governo AB anlitats. En
stabsutvérdering av den centrala krisledningen inom staden har genomférts parallellt
av Foérsvarshogskolan (FHS). Processutvarderingen har bedrivits utifrdin kvalitativ metod
och byggt framfér allt pd ett antal intervjuer med chefer och nyckelpersoner som varit
delaktiga i krisledningsarbetet pd olika satt, samt analys av relevant dokumentation. Ett
viktigt perspektiv har varit att fdnga Idrande under pdgdende utvéardering och aterféra
detta till Stockholms stad.

Denna utvardering dr genomférd under en period d& pandemin fortfarande pdgdtt,
vilket innebdr att bdde andra handelser skett och beslut fattats under arbetets géng
som inte omfattas i denna rapport. En viktig metodfrdga har varit att beakta rédande
kunskapsldge vid tiden fér olika beslut och aktiviteter som ingdr i denna utvéardering.

Pandemin har haft en omfattande pdverkan inom ménga av stadens verksamheter. |
stort sett alla verksamheter har f&tt stélla om sitt arbete och har genomgadtt
omfattande omstdalining fér att kunna klara sitt uppdrag. Omsorgen, skolan och
forskolan har alla varit starkt pdverkade, liksom arbetsmarknadsomrddet,
besdksnaringen och évrigt naringsliv i staden.

Stockholms stad faststallde tidigt i pandemin ett antal inriktningar som varit styrande for
arbetet:!

+ Begrdnsa smittspridningen (sarskilt fokus pd riskgrupper).

+ Uppratthdll prioriterad verksamhet.

+ Ha beredskap for uthdllighet och en eskalerande situation.

+ Verka fér 6kad trygghet genom att férstérka myndigheternas budskap.
4+ Anpassa ordinarie verksamheter och uppdrag till rtédande Iége.

| utvarderingen har vi granskat hur stadens inriktning, organisation och styrning
hanterats, samt hur de har pdverkat arbetssatten.

Vi har kunnat konstatera aftt staden haft en tydlig inrikining som kommunicerats och
forstatts av de som varit berérda. Detta har varit viktigt for att kunna hélla samman
hanteringen av pandemin i staden och sdkra det gemensamma arbeteft.

Né&r det gdller arbetet med att begrénsa smittspridningen ér det viktigt att ha i &dtanke
aft Stockholm som geografiskt omrdde var tidigt drabbat i pandemin, samtidigt som
kunskapen om covid-19-sjukdomen och dess smittspridning var 1&g initialt och
mojligheterna fill IGrande av andra var begrénsade. Staden aktiverade tidigt sin
centrala krisledning (CKL) och har genom denna bedrivit analys samt fattat ett antal
beslut. Tidigt fattades beslut om besdksstopp pd sdrskilda boenden, vilket ar ett

1 Formuleringarna har féréndrats i mindre utstrckning under pandemins gang.
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exempel pd ndr staden agerat proaktivt. Samtidigt finns det andra omréden dar
staden borde varit battre férberedd och agerat tidigare, exempelvis inom en mer
proaktiv hdlining kring medarbetare och invanare som &terkom frén resor efter
sportlovet, gdllande testning av brukare och personal och tillgéng till skyddsmaterial. En
viktig frédga har ocksé varit tillgdngen till medicinsk kompetens under pandemin, ddr
denna borde varit battre inom saval dldreomsorgen, LSS-omrddet och forskolan.
Ansvaret fér den medicinska kompentensen ligger frdmst pd regionen men under
pandemin har det visat sig att &ven den kommunala verksamheten haft stérre behov
av medicinsk kompetens &n normailt. P& verksamhetsnivd kan ocksé noteras variationer
och brister i arbetet med hygienrutiner inom dldreomsorgen, vilket féranlett ett antal
Atgarder.

Stadens prioriterade verksamhet ska enligt en av inriktningarna uppratthallas i krisen.
Merparten av de viintervjuar vittnar om aftt s& har skett — p& ndgon nivé. Det ar
uppenbart att manga chefer och medarbetare gjort sitt yttersta f6r att klara krisen och
omstéliningarna, ofta under mycket pressade forhdllanden. Ddaremot har det varit
otydligt i utvarderingen vad som staden egentligen menar utgdr prioriterad verksamhet
(eller prioriterade aktiviteter inom verksamheter), vilkket ocksé gjort det svarare att
utvérdera om den har kunnat uppréatthdllas. Aven om verksamheter har kunnat
bedrivas sé finns det frdgetecken kring om dessa fullt ut uppfyllt relevanta och
lagstadgade krav pd kvalitet, exempelvis inom dldreomsorgen ddr fokus framfoér allt har
varit pd det v@rdande uppdraget. Detta har bland annat lett till att exempelvis sociala
aspekter inte kunnat hanteras.

Staden ska ha en beredskap fér en eskalerande situation, vilkket har hanterats b&de
inom CKL och olika férvaltningars och bolags verksamheter. For att kunna ha en god
beredskap krdvs s&val god analys som férméaga att fatta adekvata beslut. Under
pandemin har analys genomférts inom en rad olika omré&den och frégor, inom CKL och
pd olika férvaltningar och bolag. Beslut har fattats gdllande olika frégor, och ibland har
analysen ocksd lett till att beslut inte har fattats. Beslutsgdngen har ofta varit snabb,
vilket lett fill brister i dokumentation ochi vissa fall till beslut dar forstédelsen kring
konsekvenserna inte varit fullt utredda (exempelvis stingning av daglig verksamhet). En
viktig beredskapsfrdga har handlat om tillgdngen till personal, utifrdn att méanga
medarbetare skulle smittas. Har startade staden en central bemanningsfunktion med
fokus p& daldreomsorgen, som dock anvandes i begrdnsad utstréckning av
stadsdelsférvaltningarna.

En utgdngspunkt i stadens analysarbete har ocksd varit nationella och regionala
myndigheters r&d och beslut, som staden enligt en annan inriktning ska folja for att
verka fér trygghet. Har borde staden infér hdstens smittspridning i sin planering tagit
hojd for en smittspridning som var mer omfattande dn Fohm:s scenarier, utifrén de
Atgdrder som stod till buds inom ramen fér den kommunala kompetensen. Har har
dven en stor utmaning varit att staden vanligen inte f&tt information infér beslut, utan
snarare i samband med presskonferenser for allmé&nheten. En annan utmaning har varit
kompetensen kring kommmunal verksamhet pd nationell nivd, som inneburit att mycket
arbete har lagts pd att tolka och bryta ner beslut och ré&d s& att de blir genomférbara.

Samarbetet inom Samverkan Stockholmsregionen (SSR) har upplevts som véardefullt och
viktigt utifrén ett samordningsperspektiv. Stockholms stad upplevs ha tagit stort ansvari
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regionen, bland annat rérande materialférsérining. Det har funnits utmaningar i flera
sifuationer gdllande samarbetet med Region Stockholm. En utmaning har handlat om
tillgéng till medicinsk kompetens i form av Idkare och sjukskoterskor i dldreomsorgen, en
annan om det initiala samarbetet kring utsatta omrédden. Inom staden har det ocksé
funnits utmaningar kopplade fill organisationen och ansvarsférdelningen mellan
fackforvaltningar och stadsdelsforvaltningar rérande dldreomsorg, socialtj@nst och
forskola. Utmaningarna handlar framfér allt fackférvaltningarnas roller och mandat
kopplat till styrning i form av samordning och kommunikation.

Staden ska ocks& anpassa sina verksamheter till rddande ldge. Har har vi funnit ett stort
antal exempel pd& hur anpassning — och snarare stor omstdlining — har skett. De
verksamheter som varit mest drabbade har naturligen ocksd stéllt om mest — sésom
aldreomsorgen, LSS-verksamheten, forskolan med flera. Vissa férvaltningar beskriver
ocksd hur pandemin lett fill intressant utveckling, bdade utifrédn hur man kunnat hantera
verksamhet digitalt (exempelvis digital utbildning och digitala méten) men ocksd
sidsatta projekt utifrdn pandemins erfarenheter (exempelvis se dver mojlighet ftill
robotisering inom arbetsmarknadsomrédet). Arbete hemifrdn har préglat ménga
verksamheter, och hdr ser vi att staden borde varit tydligare med kraven pd att chefer
och medarbetare faktiskt arbetar hemifrdn. Vi kan ockséd konstatera att dven om
mdnga stallt om till arbete hemifrédin och digitala moéten, s finns det fortfarande
outnyttjade mojligheter i den omstdlining som digitalisering, robotisering och artificiell
intelligens kan innebdra. Omstaliningen har ocksd stdllt stora krav saval pd stadens
chefer och deras ledarskap, vilket gett en diskussion kring ndrvarande ledarskap i
staden, men ocksd om arbetsmiljdn s&val pd plats som pd distans. Vi kan konstatera att
mdanga chefer har visat stort ledarskap i krisen, samtidigt som det finns behov av att bli
tydligare i forvantningar p& dessa chefer frdn éverordnad ledningsniva.

Utvarderingen har I6pande levererat forslag pé férbdttringsomrédden utifrén dragna
slutsatser. Dessa har tagits omhand av Stockholms stad pd olika satt — ndgra av dessa
har ocksé lett till mindre fordjupningar inom utvarderingen eller kommande
férdjupande utredningar. Redan beslutade fordjupningar genomfoérs inom
dldreomsorgen, utsatta omrdden och ledarskap.

Efter att ha genomfért denna utvardering av krisens tidiga faser kan konstateras att
mycket positiv utveckling har skett for att hantera krisen. Men det ar ocksd uppenbart
att de omrdden som tidigare haft brister nu fatt ljuset pd sig och att bristerna i vissa fall
upplevs ha gjorts krisens féljder mer allvarliga. Fér staden handlar det nu om att genom
ett forbatirat analysarbete satta sig i forarsGtet for utvecklingen, ddr nationella och
regionala myndigheters rdd och beslut utgér en viktig men inte allenarddande del i
beslutsfattandet.

Avslutningsvis vill vi ocksd lyfta fram det positiva i att krisen accelererat utvecklingen
inom md&nga omrdden - infe minst det digitala — och det finns nu ett momentum i att ta
fill vara denna utveckling i formandet av ndsta generations offentliga sektor.

Processutvardering, Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin under 1 mars-30 september 2020 6 (83)



2. Inledning

2.1. Bakgrund till uppdraget

Covid-19-pandemin ar en av de mer omfattande pafrestningar som drabbat Sverige i
modern tid och har inneburit stora provningar f&r offentlig sektor, allménhet och
ndringsliv. En pandemi berér manga aktorer i samhdllet och for att hanteringen ska
vara s& effektiv som mojligt kravs dtgdrder, samverkan och ndtverk mellan aktdrer pd
nationell, regional och lokal niva.

Stockholms 1an var ett av de omrdden som drabbades hdrdast av pandemin under
varen 2020, med hog och tidig smittspridning och en pdverkan pd sjukvérden men
dven resten av samhallet. Fér Stockholms stad har pandemin pdverkat omsorgen,
skolan, kulturen, ndringslivet och ett stort antal andra verksamhetsomrdden. Pandemin
har dérmed stallt och stdller fortsatt hdga krav pd stadens krishanteringsféorméga — inom
olika omrdden men dven pd olika organisatoriska nivéer.

| enlighet med Stockholms stads sGkerhetsprogram 2020-2023 ska stadens krishantering
utgd frdn de tre grundprinciperna om ansvar, likhet och ndrhet. Principerna innebdr att
den som normalt sett har ansvar fér en verksamhet dven ska ha det i en kris.
Verksamheten ska s& ldngt som majligt ha samma organisation och lokalisering som vid
normala forhdllanden samt att krisen ska hanteras ddr den intraffar, av de narmast
berérda och ansvariga. Under pandemin har alla stadens verksamheter berdrts i mer
eller mindre hdg utstrackning. | staden har en omfattande krisorganisation varit
aktiverad sedan boérjan av mars, bdde centralt och i stora delar av stadens olika
verksamheter fér att kunna arbeta enligt principerna om ansvar, likhet och nérhet.2
Pandemin har pdverkat och fortsatter pAverka stadens verksamheter.

For att sdkerstalla lGrande och utveckling ska varje krishantering vid hdndelse dar
stadens centrala krisledning aktiverats utvarderas, i enlighet med stadens
s@kerhetsprogram. Stockholms stads kommunstyrelse beslutade den 17 juni 2020 att
stadens hantering av covid-19-pandemin ska utvérderas i flera steg, och inledas med
en processutvardering av de férsta mé&nadernas krishantering, under perioden mars fill
september 2020. En stabsutvardering av den centrala krisledningen har genomforts
parallellt av Férsvarshégskolan (FHS).

For att leda de samlade utvarderingsbehoven i krisens spdr har kommunstyrelsen
beslutat att fillsatta ett sarskilt utvarderingssekretariat vid stadsledningskontoret.
Sekretariatet bemannas med personer som inte varit direkt delaktiga i krishanteringen
och de samordnar stadens samlade utvéarderingsarbete.

Managementkonsultféretaget Governo AB anlitades genom avrop pé stadens
utredningsramavtal fér att genomféra processutvarderingen. Uppdraget har
genomférts av konsulterna Caroline Andersson, Kristin Nygren och Johanna Stélo.

2 Vissa férvaltningar och bolag har valt att inte aktivera sin krisledning, framst utifrdn att man beddmt sig ha
en organisation som redan hade ratt roller och kompetens for krishanteringen.
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Uppdraget har ocksé inkluderat visst expertstod inom relevanta omrdden sésom
kommunal férvaltning, krishantering och sjukvard. Parallellt med processutvarderingen
har ett antal férdjupande analyser genomforts. Dessa redovisas i separata rapporter.

2.2. Vad dr en processutvardering?

Uppdraget har genomférts som en processutvardering, vilket innebdr att utvardera eft
pdgdende arbete for att konstatera om det genomfdrts/genomfors framgdngsrikt eller
inte. | detta fall pdgdr pandemin fortfarande, viket gér att utvarderingen i viss mén
ocksd fatt folja det pdgdende arbetet och kunnat reflektera dver det.

| begreppet 18ggs ocksd en annan viktig aspekt, ndmligen 1&randet. Utifrdn slutsatserna
kan det finnas Iardomar att géra, under pdgdende kris, for framtida kriser och for
stadens ordinarie verksamhetsutveckling. Detta har varit en viktig aspekt i upplagget
men ocksd for att kunna kommunicera resultat under végen for att dstadkomma
férandring redan i ett tidigt skede.

2.3. Syfte och mal

Syftet med utvarderingen har varit att Stockholms stad ska ha f&tt en god bild av hur
stadens verksamhet hanterat covid-19-pandemin samt fatt underlag och former for
l&drande och utveckling utifrdn slutsatserna.

Malen fér utvarderingen har varit féliande:

+ Staden har fatt en 6kad kunskap om hur krishanteringen fungerat i verksamheterna
under covid-19-pandemin for perioden mars-september 2020.

+ Staden har f&tt en 6kad kunskap om hur ordinarie verksamhet har uppratthallits
under covid-19-pandemin f&r perioden mars-september 2020.

+ Staden har fatt underlag for Idrande och foérbattring gallande séval pdgdende
pandemi och liknande hdndelser framdat, som for utveckling av den ordinarie
verksamheten.

4+ Staden har fatt forslag pd omrdden for ytterligare fordjupade analyser.

24, Omfattning och avgransningar

Processutvarderingen har som beskrivits ovan eft I&drande syfte och omfattar en
overgripande genomlysning av stadens hantering av krisen genom intervjuer med
chefer inom stadsdels- och fackférvaliningar, chefer och nyckelpersoner inom
stadsledningskontoret, samt samverkansparter pd regional nivé. Med detta i
beaktande har ett antal avgransningar formulerats:

4+ Utvarderingen har fokuserat pd& stadens initiala hantering av covid-19-pandemin
under perioden 1 mars 2020 fill 30 september 2020.3

3 Dock har en del intervjupersoner beskrivit analys och férberedelser i januari/februari, vilket tagits med i
rapportenirelevanta fall.
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+ Utvarderingen har inte belyst det interna arbetet inom och mellan central krisledning
(CKL) och krisledningsn&dmnden (KLN), eftersom detta hanteras i den utvéardering
som genomfdrs av FHS. D&remot inkluderas arbetet frdn CKL och ut mot stadens
forvaltningar och bolag. Utgé&ngspunkten fér beslutsgding inom staden har har varit
den fidslinje som FHS tagit fram inom ramen fér stabsutvdrderingen.

+ Utvarderingen omfattar inte alla férvaltningar och bolag inom Stockholms stad.
Urvalet av intervjupersoner har gjorts utifrdin att f& en god representation av de
forvaltningar och bolag vars verksamhet har p&verkats i mycket hdég grad under
pandemin.

+ Utvdarderingen har inte f&ngat den nationella eller regionala krishanteringen, utan
enbart relevanta aspekter som kommer upp inom ramen for intervjuer.

2.5 Disposition

Rapporten ar upplagd enligt foljande. Efter detta inledande kapitel foljer i kapitel 3 en
redogorelse for utvarderingens metodik inklusive genomfdrande. | kapitel 4 beskrivs
kortfattat pandemins pdverkan inom stadens olika verksamheter — de som av
utvarderingssekretariatet tillsammans med Governo har ansetts vara mest paverkade. |
kapitel 5-8 foljer s& resultatet av utvarderingen tillsammans med Governos analys
uppdelat pd omréddena inriktning, organisation, styrning och ledning samt arbetssétt.
Sist i rapporten, i kapitel 9, &terfinns vara slutsatser, rekommendationer p& kort och I&dng
sikt, samt véra avslutande reflektioner.
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3. Metod

3.1. Analysmodell

Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin omfattar en rad aspekter som kan
grupperas pd olika satt utifrdn ett utvarderingsperspektiv. | krisledning behdver styrning,
genomférande, ldrande och utveckling ske i snabb takt och ofta baserat pd osdker
eller ofullstéindig kunskap. Parallellt med krisarbetet behdver ordinarie verksamhet
fungera och grundldggande férutsattningar for att kunna tilldmpa nya arbetssatt kan
behdva forstarkas.

Med utgéngspunkt i syftet med utvarderingen av stadens hantering av covid-19-
pandemin har Governo haft ett angreppsétt med fokus p& helhet, systemsyn, resultat
och l@rande. Detta har varit grunden fér att skapa en sammanhdllen
utvarderingsprocess som kan stracka sig dnda fram fill en slututvérdering av
krishanteringen i Stockholms stad som en helhet.

Governos styrmodell har anvénts som struktur for kartldggning och analys, vilkken visas i
figur 1 nedan. Modellen tar utgdngspunkt i individens behov och beaktar aspekterna
inriktning, styrning och organisation. Genom tilldmpningen av modellen sdkerstalls att
alla perspektiv i utvarderingen hélls samman. Eftersom krisen fortsatt pdgdr har det varit
viktigt att i tidigt I&ge inkludera Idrande aktiviteter i upplégget — pd olika satt i olika
faser. | detta initiala uppdrag har det framfor allt handlat om att Ibpande kunna
presentera slutsatser och férslag som kan leda till férandring i dialog med
utvarderingssekretariatet, samt i samband med slutrapportering skapa forutséttningar
for ldrande. Detta har varit tankt att i sin tur leda fill genomférandekraft i form av
férandrade beslut och féradndrat agerande i organisationen.

Omvarld

Genomfér- Kontinuerligt
andekraft lGrande

Individ och
medarbetare

Organisation :

Omvarld Vérde-
skapande
processer

Omvarld

Figur 1: Analysmodell for utvarderingen
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3.2. Angreppssatt

For att kunna besvara de frdgestaliningar som initialt sattes i utvarderingsarbetet har
respektive dimension i analysmodellen fértydligats med hur vi uppfattat stadens
inriktningar/viktiga perspektiv under krisen, se figur 2 nedan. Detta fér att pd ett naturligt
satt koppla den inriktning som gdillt for staden till de analysomrdden som krdvs for en
effektiv verksamhet. Inriktningarna har &terfunnits i ordinarie styrdokument, i
sdkerhetsprogrammet samt i den kommunikation som gatt ut frdn CKL och
stadsledningskontoret.

Organisation
Agera utifrdn tydliga roller/ansvar.
Ha en god beredskap.
Sdkra effektiv samverkan.

Inrikining
Minska smittspridningen.
Uppratthdll prioriterad verksamhet.

Ledning och styrning Arbetssatt
Félia nationella och regionala myndigheters beslut S&kra en god omstdliningsférmaga.
och rekommendationer. Varna arbetsmiljdperspektivet.
Frstarka myndigheternas budskap i Digitalomstalining som férutséttning fér
kommunikationen. verksamhet pa distans.

Figur 2: Nedbruten analysmodell utifran stadens inriktningar under pandemin.

Frédgestallningarna for utvarderingsarbetet tar sin utgdngspunkt i mdlen fér
utvé@rderingen och har utvecklats i intervjuguider. Intervjuguiderna har anpassats ndgot
utifrén vilken roll och funktion som intervjuats. Se bilaga 1 fér exempel pd intervjuguide.

3.3. Projektupplagg inklusive tidplan

Utvarderingen har pagdatt under perioden oktober 2020 — januari 2021 utifrdin beskrivet
upplagg enligt nedan. Som synes har utvarderingen pdgatt i ett antal olika faser, dér
en hel del tid lades p& det initiala arbetet for att sékra ett gott genomférande och en
koordinering med den férdjupade utvarderingen av dldreomsorgen samt
stabsutvarderingen som genomférts av Férsvarshdgskolan.

| uppldgget har ocksd ett kontinuerligt IGrande inkluderats. Det har dels handlat om
avst@mningar med uppdragsgivaren kring fidiga iakttagelser och slutsatser, dels
Aterkoppling av resultat och reflektion. Vidare har uppdragsgivaren givits mojlighet till
faktagranskning av slutrapporten. Projektplaneringen illustreras i figur 3 nedan.
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Projekt Analys ) ) dlsiieiber @ siut-
Datainsamling rekommen-
-start modell e rapport

Larande utvardering - aterféring av kunskap och resultat till verksamheten

Figur 3: Oversikilig projektplanering

3.4. Urval infor datainsamling

Utvarderingen har haft eft kvalitativt angreppssatt med utgdngspunkt i ett antall
intervjuer. Datainsamlingen har i huvudsak skett genom djupintervjuer med chefer inom
Stockholms stad, men dven med relevanta samverkansaktérer ur ett regionalt
perspektiv. Totalt genomfoérdes 33 intervjuer samt ett antal uppfoéljande kontakter fér
komplettering och verifiering av data.

D4 Stockholms stad har en stor och omfattande verksamhet har utvérderingen inte
kunnat fdnga hur alla férvaltningar och bolag har upplevt och verkat i krisen. | stéllet
har ett urval gjorts under inledningen av arbetet i ndra dialog med
utvarderingssekretariatet. Urvalet av verksamheter har gjorts utifrdn att forsoka fanga
en s& bred representation i staden som majligt men dven utifrédn en hypotes om vilka
verksamheter som pdverkats mest under pandemin. Utgdngspunkten har varit att dér
pandemin har haft stor pdverkan finns Gven behov av att skapa lIdrande s& tidigt som
majligt under krisen. H&r har bredden prioriterats for att staden ska f& en fillréckligt bra
bild av hanteringen. Djupare analys och slutsatser kommer att hanteras inom ramen for
férdjupade analyser och ufredningar.

Urvalet har bestatt av sex stadsdelsforvaltningar, sex fackférvaltningar och tfre
kommunala bolag, samt aktérer inom CKL/stadsledningskontoret. Dessutom har
representanter frdn Lansstyrelsen, Region Stockholm och SSR intervjuats. Urvalet av
interviupersoner har gjorts dels utifrdn paverkan, dels utifrén de roller som kan ha
forutsattningar att beskriva krisledningsarbetet pd en strategisk niva. Intervjupersonerna
har varit p& chefsnivd motsvarande férvaltningschef/bolagschef, i ndgra sarskilda fall
har &ven strategiska funktioner intervjuats. Aven om inte medarbetare och invénare
intervijuats, s& har utvérderingen sékt inkludera deras perspektiv via chefsintervjuerna i
mesta maojliga man. Vidare har ett antal nyckelpersoner intervjuats som haft sarskilda
ansvar under krisen (exempelvis for logistikfunktionen). | och med att urvalet av
intervjupersoner har behdvt begrdnsas utifrdin utvdrderingens omfattning och
avgrénsningar i kombination med stadens organisatoriska storlek s& finns det sékerligen
skeenden och upplevelser som inte fadngats. Ambitionen har varit att f& en samlad bild
av hanteringen, med tillrécklig bredd och djup i analysen.
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| férdjupning inom &ldreomsorgen samt i férdjupningar inom andra verksamheter
intervjuas ett bredare urval av respondenter (chefer pd avdelnings- eller enhetsnivd,
strateger, kommunikatérer, medarbetare, anhdriga med flera).

3.5. Dokumentanalys

Utvarderingen har ocksd inkluderat dokumentanalys i viss utstrdckning. D& den
Overgripande krishanteringen utvarderats av Férsvarshdgskolan har process-
utvérderingen utgdtt frdn den av Férsvarshdgskolan framtagna tidslinje, inklusive de
beslut av staden, natfionella och regionala aktérer som noterats dér. Andra viktiga
dokument é@r de I&gesrapporter som skickats ut i organisationen frdn CKL, ndmndernas
egen rapportering i samband med terfialrapport 2 samt de lokala utvérderingar som
férvaltningar och bolag genomfért. Aven stadens ordinarie styrdokument s& som
exempelvis ndmndernas reglementen, stadens sGkerhetsprogram och
Krisledningshandboken f6r den centrala krisledningsstaben har ingatt i
dokumentanalysen.

| bilaga 1 framgdér vilka personer som intervjuats samt ett exempel pd intervjuguide (har

anpassats for olika intervjuer). | bilaga 2 anges vilka dokument/dokumenttyper som
legat till grund fér analysen.
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4. Pandemins paverkan pa
stadens verksamheter

For att beskriva hur stadens verksamheter p&verkats av pandemin har en dversiktlig
sammanstdlining gjorts utifrdn de omrdden som denna utvardering inkluderat. Det finns
givetvis fler omrdden inom staden som har p&verkats och paverkas av krisen men
utifrén tidigare beskrivna avgrdnsningar har det inte varit maojligt att inkludera alla
omrdden i denna utvardering. Beskrivningarna ar en dversiktlig bild av hur olika
verksamheter pdverkats under perioden mars — september 2020. De dr inte
uttdbmmande for verksamheternas pdverkan av pandemin och omfattar inte alla
hd&ndelser eller beslut som varit aktuella under perioden. Syftet &r att ge en bild av hur
staden pdverkats och att lyfta omrdden som haft stora konsekvenser for
verksamheterna.

De omr&aden som vi gdr igenom nedan ar:

Stadens centrala ledning och central krisledning
Aldreomsorg

Socialfjanst och LSS-verksamhet

Grundskola och gymnasieskola

Forskola

Kulturverksamhet

Stadsmiljé, parker och trafik

Stockholms stadshus AB

Naringslivsfrdgor

TR I IR I S e

4.1. Stadens centrala ledning och central krisledning

4.1.1. Oversikt av stadens ledning och organisation

Kommunfullmdktige ar stadens hdgst styrande organ. Det &r kommunfullmdaktige som
beslutar om, och tillsétter, stadens némnder. En kommun mdste enligt kommunallagen
ha en kommunstyrelse4, men i 6vrigt tillsGtter kommunfullmdéktige de ndmnder som
behdvs i kommunens. | Stockholms stad finns 15 fackndmnder och 13
stadsdelsndmnder. Uppdelningen framgdr i némndernas reglementen. Generellt kan
sagas att fackndmnderna beslutar om verksamheter som gdller i hela staden, fill
exempel skola, idroft, miljd, kultur och stadsplanering. Stadsdelsndmnderna beslutari sin
tur om verksamhet pd lokal nivé utifrdn att ge invdnare kommunal service och omsorg,
exempelvis férskola, dldreomsorg, omsorg om personer med funktionsnedsattning,

4 Kommunallagen (SFS 2017: 725) 3 kap. 3 §

5 Detta innebdr att en kommun kan vdlja att endast ha en ndmnd, dvs. kommunstyrelsen. Det finns déremot
speciallagstiftning som kan féreskriva att en viss typ av nédmnd behdver finnas i kommunen, dock kan'i
praktiken allt ansvar Idggas inom en och samma ndmnd s& lange att eventuell javsproblematik kring beslut
och fillsyn av kommunens egen verksamhet hanteras.
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individ- och familieomsorg, fritidsverksamhet fér barn och ungdomar och parkskdtsel.
For att samordna stadsévergripande frdgor har ndgra av fackférvaltningarna, s& som
bland annat dldreférvaltningen och socialférvaltningen, dven i uppdrag att arbeta
med aft samverka med stadsdelsndmnderna for policyutveckling inom sina respektive
omrdden.

Under varje ndmnd finns en férvaltning som arbetar med aft verkstalla och utféra den
verksamhet som né@mnden ansvarar fér. Férvaliningarna leds av en férvaltningschef
(direktor) som ar hdégsta ansvariga tjénsteperson inom verksamheten.

Varje nédmnd &r en egen myndighet och ansvarar for sin verksamhet infoér
kommunfullmdaktige. Det innebdr att alla stadens ndmnder &r pd samma nivd och
ingen ndmnd &r dver- eller understdlld ndgon annan. Kommunstyrelsen har dock en viss
sarstélining bland kommunens ndmnder och har bland annat ett ansvar att folja
verksamheterna i stadens dvriga nédmnder pd uppdrag av kommunfullmdktige.
Kommunstyrelsens férvaltning &r stadsledningskontoret som &ven det har ett sarskilt
uppdrag gentemot évriga férvaltningar i staden. Stadsledningskontoret ska b&de
samordna, stétta och leda dvriga férvaliningar.

4.1.2. Den centrala krisledningen (CKL)

Kommunstyrelsen ér ansvarig for att leda och samordna staden i en kris. Det dr ocksé
inom stadsledningskontoret som den cenfrala krisledningen i staden organiseras.

Staden beslutade att aktivera sin centrala krisledning (CKL) den 16 mars 2020.
Krisledningens uppdrag, ansvar och roller beskrivs i krisledningshandboken och &r en
modell fér hur den centrala krisledningen ska organiseras och operera fére, under och
efter en kris. CKL &r organiserad och arbetar med en stabsmetodik utifrdn en NATO-
inspirerad modellé. Den centrala krisledningen ansvarar fér att leda och samordna
stadens samlade krishantering, bland annat genom att ange en cenfral inriktning och
att samordna och prioritera resurser. Den centrala krisledningen leds av stadsdirektoren.

Aven Stockholms stads krisledningsndmnd har aktiverats under pandemin, viket endast
skett ett fatal gdnger tidigare. Nér krisledningsndmnden aktiveras innebdr det att
n&dmnden kan dverta och besluta om frégor inom andra ndmnders ansvarsomraden. |
Stockholms stad bestdr krisledningsndmnden av stadens borgarrddsberedning, och
ordférande i krisnGdmnden dr kommunstyrelsens ordférande.

Ansvarsférdelningen mellan central och lokal nivd vid krissituation beskrivs i stadens
sdkerhetsprogram. Den centrala nivan har bland annat i uppgift att samordna, félja
upp och utveckla stadens samlade sdkerhetsarbete pd évergripande nivd. P& den
lokala nivén har n&dmnder och bolagsstyrelser ett Idngtgdende ansvar inom sitt eget
verksamhetsomrdde. Stadsdelsndmnderna har dven ett ansvar fér samordning med
relevanta aktérer utifrdn respektive geografiska omréde. Verksamheterna ska
sGkerstalla att krisarbete kan bedrivas i enlighet med gdllande lagar och férordningar,

¢ NATO:s riktlinjer fér krishantering
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stadens styrande dokument och andra relevanta rikilinjer, rutiner med mera. De ska
aven fillférsdkra att det finns kompetenser och resurser fillgangliga i den utstréckning
som behdvs. Krisen har berodrt stora delar av stadens organisation och verksamheter p&
olika nivder har anpassat styrning och inriktning utifrdn den rddande situationen.

Staden utgdr frdn tre centrala principer under en kris:

+ Ansvarsprincipen - De som ansvarar fér en verksamhet under normala férhéllanden
gor det ocksd under en kris. Det ingdr dven att vid behov initiera och bedriva
samverkan.

+ Likhetsprincipen - Under en kris ska organisation och lokalisering s& I&dngt som det ar
majligt fungera p& samma satt som vid normala férhdllanden.

4+ Ndarhetsprincipen - En kris hanteras ddr den intréffar, av de nérmast berérda och
ansvariga. Detfta hindrar inte verksamheten frén att samverka och séka hjdlp for att
hantera krisen.

N&rmare beskrivning av hur stadens cenfrala krisledning har organiserats och fungerat
framgadr i den utvardering som Forsvarshégskolan genomfort under hdsten 2020.

4.1.3. Nya centrala funktioner under krisen

Enligt krishandledningshandboken redovisas ett antal funktioner som boér finnas nér den
centrala krisledningen aktiveras. DA det relativt tidigt in i krisen blev tydligt att frdgor
kring bemanning och skyddsutrustning var tva kritiska frégor i staden beslutade CKL aft
inr&tta en central logistik-/materialfunktion och en bemanningsfunktion.

Staden blev i slutet av februari varse att deras ordinarie leverantér av sjukvérdsmaterial
och hygienartiklar hade stérningar i sina leveranskedjor och inte kunde leverera
material som behdvdes inom verksamheten. Kort tid ddrefter startade staden upp en
cenfral hantering av skyddsmaterial f&r att samordna stadens gemensamma behov.
Funktionen blev sedan en del av stadens centrala krisledning. Materialfunktionens
uppgift var och ar att kdpa in material genom befintliga och nya kanaler (inklusive att
verifiera leverantérer och produkter) samt att férdela material efter prioritering och
tilg&ng inklusive att distribuera skyddsutrustning till samtliga prioriterade verksamheter? i
staden. Det har Gven varit majligt for privata utférare att £& tillgdng ftill skyddsutrustning
via staden i den mdn det funnits tillgdng. | arbetet med skyddsmaterial har staden
arbetat i ndra samverkan med Lansstyrelsen i Stockholm som pd regeringens uppdrag
koordinerar Ianets behov mot Socialstyrelsens nationella uppdrag inom omré&det.
Funktionen har bistdtt Lansstyrelsen med att lagra och transportera skyddsutrustning till
Ovriga kommuner i ldnet.

Under inledningen av pandemin ins@g staden att frdnvaro bland medarbetare bériade
Oka och riskerade bli hog, vilket ledde fill att det var viktigt aft sGkra bemanning inom
stadens olika verksamheter. En central bemanningsfunktion inrGttades i slutet av mars
som hade i uppdrag att samordnat rekrytera personal som skulle kunna avlasta inom

7 Med prioriterade verksamheter avses i detta sammanhang individ- och familieomsorg, stéd och service fill
personer med funktionsnedsattning samt dldreomsorg.
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aldreomsorgen. Tanken var att en central funktfion kunde avlasta
stadsdelsférvaltningarna genom att det inom CKL i stdllet fanns personer som skotte
hela rekryteringsprocessen och aftt arbetskraft sedan kunde slussas ut fill
verksamheterna utifrdn behov. Det har ocksd visat sig att en majoritet av
stadsdelsférvaltningarna sjélva har arbetat intensivt med rekrytering av medarbetare fill
verksamheterna. Detta har gjorts av ordinarie HR-funktioner i samrdd med
verksamhetsansvariga chefer.

Infér sommaren beslutade CKL att sétta bemanningsfunktionen pd paus dd samtliga
verksamheter beddémde att personalforsériningen pd kort sikt och dver sommaren var
under kontroll. Vi har ocks& uppfattat att stadsdelsforvaltningarna dver lag féredrog att
rekrytera sjalva. Funktionen har inte startats upp igen efter sommaren. Funktionen hade
dé sedan starten hanterat 1 611 infresseanmalningar, snabbutbildat 177 extra resurser
och fordelat 115 av dessa fill stadens verksamheter. Dessutom hade funkfionen
formedlat 227 personer som har erfarenhet och utbildning inom relevanta omrdden.8

4.2. Aldreomsorg

Ansvaret fér dldreomsorgen i Stockholms stad ér uppdelat pd dldrendmnden och
stadsdelsndmnderna. Aldrendmnden ansvarar fér kommunévergripande frdgor
rérande dldreomsorg, exempelvis beredning av riktlinjer och policydokument fér
aldreomsorgen. Nadmnden ansvarar ocksd for att i dialog med stadsdelsnémnderna
samordna, utveckla och félja upp éldreomsorgen. Stadsdelsn&dmnderna ansvarar i sin
tur for den dldreomsorg som drivs i egen regi och pd entreprenad. Det &r vidare
aldren&dmnden som ansvarar fér upphandling och avtal med privata utférare.

Inriktningen for dldreomsorgen under pandemin har foljt stadsdirektérens inrikining fér
Stockholms stad. Det innebdr etft fokus pd att under alla omstandigheter uppratthdlla
ordinarie kdrnverksamhet genom nédvandiga anpassningar och omprioriteringar.
Detta har inneburit en mycket anstrdngd situation fér chefer och medarbetare samt
fatt stora konsekvenser for brukare.

Covid-19-pandemin har haft en hdg negativ pdverkan pd verksamheterna inom
dldreomsorgen. Verksamheterna pd vard- och omsorgsboenden har forsokt
uppratthdlla ordinarie karnverksamhet i den man det varit majligt. M&nga verksamheter
har fatt anpassa verksamheten utifrdn bdasta férmdaga, dra ner pd aktiviteter, traffar och
moten och etablerat nya arbetssattfoér att sGkra hygienrutiner och begrénsa
smittspridning. Det har bland annat inneburit att sociala aktiviteter har stdllts in och
dldre med smitta har i vissa fall isolerats genom sé kallad kohortv&rd?. Sarskilda covid-
avdelningar har skapats pd ett antal vérd- och omsorgsboenden dit dldre frdn andra
boenden har kunnat flyttas vid behov. Konsekvenser av minskat socialt utbyte har i vissa
fall gett upphov till &kad ensamhet, nedstdmdhet och oro.

8 L&gesbild v. 22

9 Kohortvérd innebdr en vardform som anvénds regelbundet nér olika smittsamma sjukdomar férekommer pd
aldreboenden. Kohortvarden innebdr att smittade personer avskiljs frén évriga i s& kallade kohorter och har
egen dedikerad personal.
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Besoksforbudet som infordes pd dldreboende beddms har varit bra for att minska besdk
till verksamheterna och med det minska risker for smittspridning — det har dock pé&verkat
verksamheterna pa& flera sétt. Dels har det p&verkat brukarna i form av avsaknad av
fysiska moten och fraffar med anhoériga, med ensamhet och oro som féljd. Det har gjort
att medarbetarna har behdvt stalla om och tanka nytt kring hur de aldre frots allt ska
kunna hdélla kontakt med anhdériga. Exempelvis har digitala besék anvants och under
sommaren arrangerades besdk utomhus under sakra former. Samlat har det inneburit
atft chefer och medarbetare har f&tt en dkad arbetsbelastning fér att hantera digitala
moten, telefonsamtal, bokningar och stéttning vid utebesok.

Inom hemtjansten har ett 6kat antal dldre avbokat eller pausat hemtjanstinsatserna
under pandemins inledning, enligt intervijupersonerna beror detta p& grund av oro eller
rédsla for smitta. Det har bland annat lett fill intaktsbortfall bland privata aktérer. | ndgra
stadsdelsforvaltningar har medarbetarna inom hemtjdanst gatt 6ver fill att arbeta inom
vard- och omsorgsboenden ddr behov av personal har varit storre. | slutet av april
fattade staden beslut om att inrétta férstérkningsteam inom hemtjénsten. Aldre med
konstaterad eller misstéinkt covid-19 som behdver hemtjanstinsatser har f&tt insatserna
utférda av férstérkningsteam. Forstérkningsteamen syftar till att minska smittspridningen
genom att personal inte ska g& mellan brukare som &r smittade och inte smittade.

Inom vérd- och omsorgsboenden har beldggningen under aret blivit ndgot 1agre enligt
interviupersonerna. Farre brukare har ansokt om att flytta fill sarskilt vérd- och
omsorgsboende pd grund av oro fér smitta och inflyttning har dérmed dréjt. Tidigt
under pandemin fattade staden beslut om att pausa dldre personers flytt mellan vard-
och omsorgsboenden i syfte att begrénsa smittspridningen. Vidare har flera vérd- och
omsorgsboenden forlorat brukare p& grund av bortgdng i covid-19 och andra orsaker.
Detta har ocksd medfdrt en minskad beldggning och intdktsbortfall for sGval
verksamheter i egen regi som privata aktérer.

Pandemin har haft en omfattande pdaverkan pd personalférsdrjningen i
verksamheterna. Det har bdde handlat om en 6kad belastning i verksamheterna och
en 6kad sjukfrdnvaro bland sé&val chefer som medarbetare. Det har i sin tur inneburit ett
dkat bemanningsbehov ddr stadsdelstérvaltningarna bdade utnyttjat befintliga vikarier
och bemanningspooler, men dven anlitat bemanningsféretag och rekryterat ny
personal. Inom stadsdelsférvaltningarna har ocksé& omflyttning av personal mellan
verksamheter skett for att tdcka upp behov. Arbetssétt och schemaldggning har
justerats for att hantera Gldre med covid-smitta inom kohortvard eller sérskilda covid-
avdelningar. Det har inneburit 6kade krav p& bemanning dé personal ofta har
ansvarat och jobbat mot en brukare i stdllet for flera. Detta arbetssatt har ocksd
pdverkat medarbetare dd& det mdste hdlla sig inom en avdelning, ibland i ett rum,
under ett helt arbetspass.

Frdgan kring skyddsutrustning har varit aktuell under hela pandemin. Under inledningen
av pandemin, mars-april, var tillgdngen till skyddsutrustning oerhort begréinsad.
Verksamheterna hade inte ndgot lager av den typ av skyddsutrustning som krévdes,
och fick ta till en rad &tgdrder for att inférskaffa och tillverka utrustning. Olika former av
skyddsutrustning anvandes fér att minska smittspridning och skydda personal.
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Begrdnsning i tillgang fill utrustning skapade en stor oro hos medarbetare och chefer dd
man varje dag var osdker p& om utrustningen skulle racka fill morgondagen.
Materialtilg&ngen upplevdes vara under kontroll till senv@ren men det var forst framat
sommaren som tillgdngen till utrustning var sékrad.

Samverkan med I&karorganisationerna har sett lite olika ut inom dldreomsorgen. | vissa
fall har samarbetet med I&karorganisationerna fungerat som vanligt medan lakarstédet
i andra fall begransats. Utifrén Socialstyrelsens nationella riktlinjer fattade
|Gkarorganisationerna fér egen del beslut om hur de skulle férhalla sig till att undvika
icke nddvandiga besdk for att minska smittspridningen. Det innebar att vissa I&kare inte
besokte vérd- och omsorgboendena pd samma satt som tidigare. R&dgivning kring
sjuka aldre och medicinering av dessa hanterades i ménga fall digitalt i samtal med
sjukskoterska pd vard- och omsorgsboendet.

4.3. Socialtjanst och LSS-verksamhet

Socialn&dmnden ansvarar for stadsdvergripande sociala frdgor som till exempel
socialtjéinst, ekonomiskt bistdnd och omsorg om personer med funktionsnedsattning.
Socialndmnden ansvar aven fér att utveckla socialtjinsten och omsorgen fér personer
med funktionsnedsattning genom att samordna, vagleda och félja upp socialtjgnsten i
Stockholms stad. En vésentlig del av arbetet sker i néra samarbete med
stadsdelsndmnden. Socialndmnden tillhandahdller stadsdvergripande verksamheter,
bland annat boenden och behandlingsinsatser for olika malgrupper,
heml&shetsmottagning, socialjour och uppsdkarverksamhet samt ansvarar fér stadens
moftagande av nyanldnda. Stadsdelsndmnderna tar beslut om kommunal service och
omsorg for dem som bor i stadsdelsomrédet. Stadsdelsndmnderna driver ocksd
verksamheter i egen regi, till exempel boende och daglig verksamhet samt &ven vissa
insatser inom individ- och familieomsorg. Nagra av dessa fradgor dr stdéd och service till
personer med funkfionsnedsattning, socialpsykiatri och individ- och familjeomsorg.

Under pandemin har socialférvaltningen haft tvé olika roller, som ansvarig for sin egen
verksamhet men &ven som central samordnare av stadsdvergripande frdgor kopplade
till det sociala omrdadet. Utifrén sin stadsdvergripande roll har socialférvaltningen tagit
fram olika underlag fér stadens arbete med aftt férebygga smittspridningen. Exempel
p& detta dr underlag for tilldmpning av riktlinjer fér ekonomiskt bistdnd och underlag for
hantering av stdngning av daglig verksamhet, samt dess konsekvenser. Aven underlag
med information till barn/unga har tagits fram, liksom stod fill personal pd LSS-boenden,
beredskapsplan fér vérd av covid-19-patienter, samt hantering av LSS-kollo, med mera.
Socialférvaltningen har ockséd stéttat dldreforvaltningen och stadens centrala
krisledning med personella resurser.

Socialtjidnstens omrade &r brett och omfattar ménga olika typer av verksamheter som
anpassats utifrdn de férutsattningar som varit mojliga givet uppdraget, men dven
malgruppens sdrskilda férutséttningar. En stor del av anpassningarna har varit utifrén de
olika individernas enskilda férutsdttningar och behov. Under véren réddde besdksstopp
p& LSS-boenden och information gick ut om att férsdka begrdnsa besdken frén
anhdriga i stérsta majliga mén. Aven stadens egen personal stéllde under perioder in
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besok till boendena om det inte handlade om nédvandig vérd. En del
rehabiliteringsaktiviteter holls ocksd initialt tillbaka for att begrdnsa smittspridning. Nar
va&dret blev battre framdat senvéren och sommaren aterupptogs en del aktiviteter och
en hel del verksamhet flyttades i stallet utomhus.

P& socialférvaltningen finns LSS-hdlsan som riktar sig till personer med ett LSS-beslut som
antingen bor p& boende och/eller gér pd daglig verksamhet som stadens
stadsdelsforvaltningar ansvarar fér. LSS-hdlsan har ca 50 medarbetare och bestér av
olika professioner s& som sjukskdterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster som
arbetar i team. P& enheten arbetar Gven en medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS)
som ger medicinskt stéd till LSS-verksamheterna i stadsdelsférvaltningarna. Det finns
idag cirka 200 gruppbostdder och 130 daglig verksamhet inom Stockholms stad.

Stockholms stad saknar avtal med Idkarorganisationerna inom verksamhetsomradet,
motsvarande det som finns inom &ldreomsorgen. Detta innebdér att det &r varje enskild
brukares vardcentral som har Idkaransvaret. Detta medfor att LSS-hdlsan samarbetar
med cirka 70 vardcentraler.

LSS-halsan har haft en viktig roll i krisen. MAS vid LSS-hdlsan tog i mars 2020 fram en
beredskapsplan, som uppdaterats kontinuerligt och sedan bytte namn fill
smittskyddsplan och som varit vigledande i arbetet under pandemin. LSS-hdalsan har
haft en hel del infotraffar digitalt med respektive stadsdelsforvaltning, gatt igenom
smittskyddsplanen och resonerat med boendena vad de har fér utmaningar och vilket
stod de behdvt. Frdgor som kommit upp har bland annat varit om hantering av
riskgrupper och smittspridning. MAS:en lade mycket tid i bérjan av pandemin pé att
stétta och utbilda verksamheterna, bland annat i basala hygienrutiner. LSS-hélsan
stottade dven i frégor kring skyddsutrustning. Verksamheterna fick ocksd stélla om och
nya rutiner har tagits fram allt eftersom l&dget har féréndrats.

Ett beslut som fattades av CKL under varen och som berérde bdade socialférvaltningen
och stadsdelsférvaltningarna var att stdnga daglig verksamhet fér personer med
funktionsnedsattning. | efterhand har manga stadsdelsforvaltningar menat att beslutet
inte var tillrdckligt analyserat och férankrat hos dem med ansvar fér verksamheterna.
Intervjuade chefer menar att det blev ont om tid fér férberedelser av alternativa
I6sningar och information till brukare. Nu upplevdes i stdllet att beslutet kom valdigt
plotsligt och att de individer som drabbades av stingningen av daglig verksamhet
hamnade i kiédm. MAnga av de som tar del av daglig verksamhet har behov av
forutségbarhet och den individuella anpassningen av verksamheten ar stor. Manga
stadsdelsférvaltningar 16ste stdngningen genom aftt erbjuda andra alternativ, som
exempelvis fler timmar med personlig assistans.

Beslut om aftt &teréppna daglig verksamhet fattades av krisledningsnémnden den 20
maj och &terdppning skedde frédn 1 juni. N&r daglig verksamhet dppnade igen var det
med en anpassad verksamhet f&r att minska risk fér smittspridning. Sedan sommaren
har den dagliga verksamheten varit dppen och det finns rutiner for att hantera
eventuell smittspridning. | de fall ddr det har bérjats spridas smitta har den enskilda
verksamheten st&ngts ner under en period. For verksamheten inom det sociala
omrddet som innebdr mdten med klienter och brukare har en stor omstdlining skett.
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Dels har vissa besdk och uppfoliande moten skjutits upp, dels har vissa moten hallits
digitalt i stallet for fysiskt. Mottagningsverksamhet har anpassats for att sékra den utifrén
eft smittspridningsperspektiv. Flera rdd- och stédverksamheter har noterat ett minskat
infldde av klienter och avbokade samtal i olika hég utstrackning.

Arbetet inom socialférvaliningen och stadsdelsférvaltningarna som inte kan bedrivas
pd distans har f&tt anpassas med fokus under véren/sommaren pd personalférsérining
och pd att sdkerstdlla verksamhetens drift i héndelse av stor sjukfrénvaro.

44. Grundskola och gymnasieskola

Ansvaret for skolverksamheten inom Stockholms stad ligger inom utbildningsn&dmndens
ansvarsomréde. Detta innebdr att driva och utveckla kommunal verksamhet inom
férskoleklass, grundskola, fritidshem, grundsdrskola, gymnasieskola och
gymnasiesdrskola. N&dmnden har full rddighet 6ver grundskola och gymnasieskola
utifrén det kommunala uppdraget och den gdllande lagstiftningen. Inom
forskoleomrédet sker samordning med stadsdelsndmnderna som ansvarar for driften av
de kommunala férskolorna.

Skolverksamheten i gymnasie- och grundskola har i allra hégsta grad pdverkats av
pandemin. Skolverksamheten var en av de verksamheterna som snabbt pdverkades av
pandemin, d& det redan i samband med sportlovet vecka 9 bérjade dyka upp
frdgestdaliningar om hur elever som varit utomlands skulle hanteras nér de kom tilloaka
fill skolan. Utbildningsférvaltningen tvingades darfor tidigt ta stélining fill hur de skulle
agera och hantera frdgor kopplade till covid-19 och smittspridning.
Utbildningsférvaltningen hade en tydlig inriktning att de skulle félja myndigheternas rad
och rekommendationer. Vid den tiden fanns inte hellre ndgra nationella pdbud om
vare sig skolnedstangningar eller karant&nsregler, viket innebar att linjen var att
skolorna skulle vara 6ppna och alla elever som var friska skulle ndrvara.

Utbildningsférvaltningen ar stadens stérsta férvaltning och har egna resurser inom de
flesta omré&den, exempelvis inom kommunikation och [T, vilket inte alla férvaltningar i
staden har. Utbildningsférvaltningen har dérfor till stor del agerat och hanterat frégor
sjalvstandigt, men i ndra samverkan med CKL och stadsledningskontoret. Varje rektor
har ocks& ett stort delegerat ansvar, vilket innebdr att skolorna har en decentraliserad
styrning och anpassningar och atgdrder som skett i verksamheten har skett utifrdin
lokala férutsattningar. Den centrala ledningen pd utbildningsférvaltningen har bidragit
med stdd i form av inriktningar och prioriteringar. Exempelvis var en viktig prioritering
under varen att ha sdrskilt fokus p& att elever i &rskurs 3 p& gymnasiet skulle f& sina
slutbetyg och elever i arskurs 9 skulle klara behdérighet till gymnasiet.

Regeringen fattade den 17 mars beslut om att utifréin Folkhdlsomyndighetens (Fohm)
rekommendation I&ta gymnasieskolor och vuxenutbildning évergd fill distansutbildning
frdn och med féljande dag. Stadens undervisning fér dessa elever stdlldes sdledes om
och 6vergick till fjarr- och distansundervisning under hela véren. Fohm beslutade
sedermera att dra fillbaka rekommendationen om distansundervisning fréin 15 juni.
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I mars 2020 inférdes ocksé en ny lag och en tillfallig férordning som syftar till en flexibilitet
i skolverksamheten under pandemin’©, De tillfalliga bestdmmelserna ger huvudmdan!! en
viss flexibilitet att ta beslut om sin verksamhet utifrén det aktuella smittskyddsldget eller
de lokala behoven. Infér héstterminen beslutade utbildningsnédmnden i augusti att
samtliga gymnasieskolor skulle bedriva en kombination av fysisk- och
distansundervisning, med en riktlinje om att cirka 20 procent ska ske p& distans.

| mars beslutade riksdagen dven om en ny lagstiftning som méjliggér fér regeringen att
besluta om att stnga verksamhet enligt skollagen'2, bland annat férskolor och skolor.
Lagen innebdr att regeringen vid extraordindra héndelser i fredstid far meddela
foreskrifter om att bland annat férskolor, skolor och fritidshem ska sténgas fillfalligt p&
nationell, regional eller kommunal nivd. | samband med detta beslut fick utbildnings-
férvaltningen i uppdrag att bérja planera f6r och samordna en eventuell
skolnedst@ngning. Férvaltningen fick ocksd uppdraget att planera fér att sékra att
verksamhet skulle kunna erbjudas i alla Iagen till barn och elever, vars féréldrar arbetar i
samhdllsviktig verksamhet.

Varken under varen eller hosten 2020 har ndgon rekommendation eller ndgot beslut
om st&ngning av grundskolor eller férskolor fattats p& nationell nivé. Séledes har
verksamheten i stadens grundskolor och férskolor bedrivits under hela
utvarderingsperioden. Staden har ocksd fortsatt att hdlla fritidsverksamheter f6r barn
och unga (fritidsgdrdar etc.) dppna. Aven verksamheten i grundskolan har féitt
anpassas for att minska smittspridningen, exempelvis har ménga grundskolor avstatt
frédn externa besdk sdsom museibesdk, besdk pd sim- och idrottshallar och
féreningsidroftt.

4.5. Forskola

Ansvaret fér forskoleverksamheten i Stockholms stad ér uppdelat pd utbildnings-
ndmnden och stadsdelsndmnderna. Utbildningsnémnden hanterar frdgor som ér
stadsgemensamma fér férskolorna, i ndra samverkan med stadsdelsnédmnderna.
Ansvaret inkluderar ocksd tillstdndsgivning, tillsyn och hantering av anmalningar,
synpunkter och klagomal for fristGende forskolor. Stadsdelsndmnderna ansvarar i sin fur
fér driften och servicen i de kommunala férskolorna.

Haliningen frdn Fohm:s sida under utvarderingsperioden har varit att férskolan ar viktig
for sma barns utveckling och valbefinnande. Enligt den forskning som Fohm hanvisat till,
s& visar den aftt barn inte dr de som driver smittspridningen. Barnens behov av, och
maojlighet att vara i, férskolan tillsammans med férdldrars behov av att kunna utféra sina

10 Férordning (2020:115) om utbildning pé skolomrddet och annan pedagogisk verksamhet vid spridning av
viss smitta

1" F6r kommunala skolor ar utbildningsndmnden huvudman, for privata skolor ér det den som driver
skolverksamheten som &r huvudman exempelvis en skolkoncern eller stiftelse.

12 Lag (SFS 2020: 148) om fillfallig stangning av verksamheter pd& skolomrddet vid extraordindra héndelser i
fredstid
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arbeten har varit véagt tyngre an alternativet att stnga verksamheten. Den generella
regeln har darmed varit att férskolorna ska vara 6ppna under pandemin.

Forskoleverksamheten i Stockholms stad har haft i géing sin verksamhet under hela
pandemin. Det har funnits beredskap och en omfattande planering ifall att de
nationella myndigheterna skulle fatta ett beslut om nedstdngning, men hittills har inte
n&got sddant beslut kommit. Exempelvis finns har samhdllsviktig verksamhet identifierats
s& att férskolorna ska vet vilkka barn de ska hélla 6ppet for. P& den lokala nivén har
besluten omfattat gemensamma hygienrutiner inom férskolan och att h&dmtning och
I&mning ska ske utomhus i s& stor utstréckning som mojligt.

Utbildningsforvaltningen har samordnat stadsdelsférvaltningarna inom ramen for sitt
ordinarie uppdrag och med sin ordinarie organisation. Direkt efter sportlovet bildades,
pd& utbildningsférvaltningen, en arbetsgrupp som arbetade med olika frégor relaterade
till forskolan. | gruppen ingick ocksd stadsdelsforvaliningarna med tvé representanter
frén Farsta respektive Norrmalms stadsdelsférvaltningar. Utbildningsférvaltningen har
haft en delvis férandrad inriktning i stod till stadsdelsforvaltningarna utifrén behoven
under pandemin. Exempelvis togs det under varen fram stadsgemensamma
hygienrutiner och affischer fér att sprida info om rutinerna.

Flera stadsdelsférvaltningar vitthar om att det initialt blev ett stort tryck inom
forskoleverksamheten. Det var ménga oroliga vardnadshavare som hade frdgor om
hur barn till hemkommande sportlovsresendrer skulle hanteras, krav pd karantdn, om
sjuka barn skulle héllas hemma och sd vidare. Initialt i pandemin ledde detta till att
mdanga foraldrar holl sina barn hemma. Sdrskilt i ytterstadsomrdden och omrdden med
mer social utsatthet var det mé&nga barn som holls hemma av sina vérdnadshavare,
froligtvis av radsla for smitta. Stadsdelsférvaltningarna har arbetat med extra
information till de v@rdnadshavare som inte vagat ha sina barn pé férskolan utifrdn oro
kring smittspridning. Dock @r det flera stadsdelsforvaliningar som menar att alla barn
som holls hemma under varen dnnu inte kommit fillbaka fill sina férskolor under hosten.

Verksamheten i férskolan har anpassats en hel del for att minska smittspridning och félja
de rdd och rekommendationer som myndigheterna har utfardat. Omstaliningen som
har gjorts har varit omfattande. Exempel p& atgarder som inforts ar att hdmtning och
l&mning sker utomhus och att inga andra dn barn och anstdllda fér vistas i forskolans
lokaler, den pedagogiska verksamheten har anpassats och den har bedrivits utomhus i
storre utstrackning an tidigare.

Utbildningsforvaltningens ordinarie verksamhet inom forskoleomrédet har ocksd
pdverkats under pandemin. De fick exempelvis skjuta fram den reguljdra tillsynen av
fristdende forskolor/pedagogisk omsorg, och Idgga mer tid pd sitt samordnande
uppdrag i stallet.

4.6. Stadsmiljo, parker och trafik

For omrddet stadsmiljo, parker och trafik har pandemin inte lett till nGgon akut
pdverkan. Ansvaret inom stadsmiljé och parker delas mellan trafiknGmnden och
stadsdelsn&dmnderna med en tydlig geografisk uppdelning. Férutom att vissa
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frégestdliningar, som exempelvis tidpunkt fér plaskdammars éppnande, har diskuterats
och informationsmaterial har satts upp s& har enligt intervjupersonerna
stadsmilidomr&det inte haft sarskilt fokus under pandemin.

Stadsdelsférvaliningarna har markt av att fler ménniskor har vistats i stadens parker och
gronomrdaden. Flera stadsdelar har markt av ett 6kat behov av stddning och témning
av papperskorgar, fler sittplatser och dven till viss del utbyggnad av service s& som
foaletter. Staden genomfoérde under sommaren stora kommunikationsinsatser for att
uppmana mdanniskor att hdlla avstand fill varandra i parker, badplatser och andra
offentliga utrymmen. Stadens sommargdgator fick ocksé& anpassas utifrdn pandemin,
och en del av de akfiviteter som planerats stalldes in och ett nytt program togs fram.

Inom frafikkontorets ansvar for stadens gator och torg har en del beslut fattats for att
underlatta for bdde vardpersonal och néringsliv, men éven for att bidra till minskad
smittspridning. Genom att inféra en dispens for vardpersonal kan den som arbetar inom
varden parkera pd parkeringsplatser p& gatumark utan att betala avgift och pé gator
med parkeringsférbud, férutom under servicedag eller servicenatt. Tanken dr att
vardpersonalen ska f& dkad tillgdng till parkering och pd s& satt kunna undvika att
vistas i offentliga miljder och kollektivirafik mer &n nédvandigt.

Det togs Aven ett beslut om att fillfdlligt dndra rutinerna for parkeringsanmarkningar p&
servicedagar/servicendtter s& att inte sjuka personer eller personer i karantén skulle
behdva flytta sin bil. For att stédja stadens féretagare beslutades om mojlighet for
uppskov av inbetalning fér markuppldtelser, till exempel for torghandel och foodtrucks.
Staden tog éven fidigt beslut om att dndra riktlinjerna fér dppnande av uteserveringar
for att stotta restaurang- och kafédgare och méjliggéra en tidigare sdsongsstart fér
uteserveringarna. Senare under hésten maojliggjordes éven for att tilldta
uteserveringarna ladngre én vanligt for att pd sé satt forldnga utesdsongen.

4.7. Arbetsmarknad och vuxenutbildning

Stadens verksamhet inom arbetsmarknadsomrddet och vuxenutbildningen ligger fradmst
inom arbetsmarknadsn&dmndens ansvar. Verksamheten har, precis som évriga staden,
paverkats och varit tvungen att stalla om.

Vuxenutbildningen stdllde, precis som gymnasieskolan, om sin undervisning till att ske p&
distans i samband med regeringens beslut. Vuxenutbildningen bedrivs till 20 procent i
egen regi och fill 80 procent av upphandlade utbildningsféretag. Alla
vuxenutbildningar gick éver till distansutbildning, och dven exempelvis studie- och
yrkesvagledningen, antagning och studiehandledning évergick fill att ske pd distans.

Vuxenutbildningens malgrupp dr inte homogen och det kan vara stor skillnad p&
elevernas tillgang fill datorer, internet sGval som mojlighet att klara studier p& distans.
Arbetsmarknadsférvaltningen gjorde i bérjan en inventering om tillgéng till teknik men
det var inte lika mé&nga som behévde datorer etc. som man trodde. Férvaltningen har
ocksd haft dppet p& Asd gymnasium s& att elever kunnat g& dit och exempelvis
anvénda Stockholms stad tradiésa natverk eller studera p& egen hand. Aven p&
Jobbtorgen har det varit mojligt att I&dna dator.
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Jobbtorgen har haft 6ppet under pandemin men stallf om och anpassat
verksamheten. De gick dels dver fill att ha mer méten via exempelvis telefon och Skype,
dels till att méblera om och se 6ver utformningen av lokalerna.

Infér sommaren blev det en stor frdga i staden om hur stadens feriejobb fér ungdomar
skulle hanteras, givet ldget inom stadens verksamheter. Feriejobben ska vara en
mojlighet for ungdomar att f& arbetslivserfarenhet och en sysselséttning under
sommaren. Arbetsmarknadsférvaliningen samordnar feriejobben men det ar frdmst i
verksamheter inom stadsdelsférvaltningarna som jobben anordnas och en hel del av
dessa ar inom dldreomsorgen. Stadens krisledningsndmnd beslutade att géra en
upphandling fér att kunna erbjuda feriejobbsplatser under sommaren 2020 inom andra
omraden dn exempelvis dldreomsorg, férskola och LSS-boenden. Staden fick stdlla om
och hitta andra 16sningar men resultatet blev att ndstan lika ménga ungdomar fick
feriejobb vid stadens verksamheter som under féregdende Ar.

4.8. Kulturverksamhet

Kulturverksamhet, och &ven besdksndringen, har haft stor pdverkan frédn pandemin.
Inom Stockholms stad dr det kulturndmnden som frdmst ansvarar for stadens
verksamheter i kultursektorn. Detta innebdr bland annat ansvar for Kulturskolan
Stockholm, Lilievalchs konsthall, Stockholms stadsbibliotek och &vriga bibliotek,
Stadsmuseet med Medeltidsmuseet och ndgra av stadens evenemang, till exempel;
Kulturnatt Stockholm, Stockholms kulturfestival, ungdomsfestivalen We Are Sthim och
nyarsfirandet.

For stadens utatriktade publika verksamheter har pandemin och de beslut som fattats
kring att begrénsa antalet personer pd offentliga tillstallningar inneburit ett stort
avbréack i verksamheten. Forst fattade regeringen ett beslut om en férordning den 11
mars om férbud mot att hdlla allm@nna sammankomster och offentliga tillstéliningar fér
fler &n 500 deltagare. Den 27 mars édndrades detta beslut sé& att endast 50 personer fick
delta i allmé&nna sammankomster och offentliga fillstéliningar. | praktiken innebar det
aft inga av de stérre evenemang som brukar arrangeras kunde genomféras. | stéllet har
nya 18sningar f&tt tas fram, exempelvis genomférde Stockholms kulturnatt i ér etft digitalt
program och under sommaren genomférdes ménga smé evenemang inom ramen for
Sommar 2020. Personal som vanligtvis arbetar med evenemangs-verksamheten har
ocksd I&nats ut for att stétta och bemanna den centrala materialfunktionen. Fér den
publika verksamheten p& museer och konsthallar innebar beslutet att verksamheten
stingde ner helt under en period. Nar de &ter ppnade var det med anpassningar och
omstdliningar s& att endast ett begransat antal personer kunnat beséka lokalerna
samtidigt. Under senhdsten skedde sedan stdingningar pd nytt av verksamheten.

Verksamheten hos stadens kulturskola dvergick till distanskurser frdn och med den 30
mars. For kulturskolan var inrikiningen forst att verksamheten skulle hdllas dppen som
vanligt, men ménga elever valde att inte kommai fill sina lektioner. D& beslutades i
stéllet att undervisningen skulle stallas om till att i stallet genomfdras digitalt. Detta
innebar att eleverna kom tillbaka ftill undervisningen och verksamheten kunde forts&tta
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under varterminen. Infér héstterminen gick kulturskolan tillbaka till vanlig undervisning
igen.

Det finns ndra 40 bibliotek runt om i Stockholms stad och biblioteken organiseras under
samlingsnamnet Stockholms stadsbibliotek p& kulturférvaltningen. Staden har haft
biblioteken dppna under hela pandemin, d& det har setts som en viktig del i service fill
kommunens invénare. Det har dock skett stora anpassningar av bdde lokaler och
innehdllet i verksamheten, och det har dven satts in extra resurser for att sdkerstalla att
inte tréngsel uppstdr. N&gra bibliotek var i borjan av krisen tillfalligt stngda eller med
begransade dppettider eftersom mdnga i personalen var sjuka. De bibliotek som hdllit
Sppet har Gven rapporterat ett mycket stort tryck frén besdkare att anvanda dator,
skrivare, skanner och kopiator.

Kulturndmnden beslutade dven under véren om ett antal stod&tgarder till kulturen i
staden, exempelvis 20 miljoner kronor omférdelades fill ett fempordrt ekonomiskt stdd
som prioriterades fér dels betydande verksamheter fér barn och unga, dels betydande
verksamheter for stadens kulturella infrastruktur. | stédet ingick ockséd att stadens
kulturlots stéllde upp fér att guida och coacha kulturverksamheter som drabbats av
kannbara intdktsbortfall. Insatserna omfattade bland annat guidning till befintliga
statliga, regionala och kommunala &tgdrdspaket samt raddgivning i lokalfrégor.

4.9. Bolagskoncernen Stockholms stadshus AB

Stockholms Stadshus AB &gs av Stockholms stad och fungerar som en sammanhdllande
funkfion for stérre delen av stadens aktiebolag. Stockholms Stadshus AB Gr moderbolag
i en koncern som bestdr av 16 aktiva dotterbolag, ett viande bolag och ett
intressebolag!s.

Under pandemin har verksamheten i bolagen berdrts men det skiljer sig &t i viken
utstrckning, vissa ar mer berérda an andra. De flesta bolagen har stéllt om fill arbete
hemifréan, dar s& varit méjligt och anpassat sin verksamhet efter de rekommendationer
som gdillt i samhdllet under pandemin. Vissa bolag har férutom detta haft stérre
pdverkan i verksamheten pd grund av pandemin. Exempelvis har Stockholms hamnar
markt av en markant minskning av séval farjetrafik som kryssningsfartyg fill Stockholm,
vilket inneburit minskad verksamhet, i synnerhet avseende den normalt mycket
omfattande passagerarirafiken med minskade intékter vid vissa av hamnarna.
Stockholm Globe Arena Fastigheter (SGAF) som dger och férvaltar Globen, Tele 2-
arena och Hovet har drabbats sé fill vida att deras hyresgdst Stockholm Live och dess
kunder inte I&ngre kunnat genomfoéra sina planerade evenemang, konserter och
matcher. Detta i sin tur leder fill tapp i hyresintdkterna fér SGAF, givet upplagget i
gdllande hyresavtal. Samma gdller for Kulturhuset-Stadsteatern som ocksé har drabbats
av installd verksamhet p& grund av begrdsningar i antalet personer som fill&ts samlas
vid offentliga tillstallningar.

13 For lista pd samtliga bolag, besdk; https://start.stockholm/om-stockholms-stad/organisation/bolag/
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For de kommunala bostadsbolagen, Svenska bostéder, Familiebostdder och
Stockholmshem, har pandemin inneburit anpassning av rutiner och arbetssatt kring
fastighetsférvaltning, service och besdk hos sina hyresgdéster. Nya, mer digitaliserade
rutiner, fér bland annat ldgenhetsvisningar och kontraktsskrivning har inférts hos
exempelvis Familjebostdder. Svenska Bostéder har till exempel ocksd arbetat med att
sprida information till sina hyresgdster for att n& ut med myndigheternas budskap kring
Atgarder for att minska smittspridning.

4.10. Ndringslivsfragor

Stockholms stad é@r genom fastighetsbolagen och fastighetskontoret en stor hyresvard
for ménga féretag och verksamheter. Hyresgdster i lokaler som ags av stadens
férvaltningar eller bolag har kunnat vanda sig fill sin hyresvard for att diskutera mojlighet
till uppskov av hyran. Stockholms stad som hyresvard har ocksd mdjlighet till att ge
hyresnedsattning till féretag och verksamheter i utsatta branscher. Méjligheten omfattar
de branscher som innefattas av det statliga hyresstédet.

Inom besdksndringen &r det eft antal kommunala bolag som verkar, och inom
Stockholms Business Region finns dotterbolaget Visit Stockholm som fill stor del fatt stalla
om sin verksamhet. Visit Stockholm &r Stockholm stads marknadsféringsbolag.
Uppdraget ér att utveckla och marknadsféra Stockholm som besdksort i samarbete
med ndringslivet i syfte att &ka antalet kommersiella gastnéatter. Under pandemin har
bolaget fatt stélla om verksamheten till att mer konkret stdtta féretag inom
besdksndringen, i exempelvis frdgor om omstaliningsstéd och olika typer av bidrag som
gdr att séka, ndgot som de inte vanligtvis sysslar med.

Stockholms stad har satt in ett antal &tgarder for att underlatta for foretagare i
Stockholm som drabbats hdrt av pandemin. M&nga verksamheter, inte minst inom
besdksndringen och sma till medelstora féretag, har drabbats hart till f6ljd av
spridningen av coronaviruset. CKL beslutade ocksd under véren om undantag frén
gdllande regler fér ekonomisk férvaltning ddr varje nGmnd ges raft att bevilja
anst&nd/férlédnga betalningstider fér det lokala naringslivet. Staden har &ven gett
mdjlighet att ge uppskov gdllande inbetalning av tomirattsavgdlder och arrenden,
kommunala markupplatelser samt lokalhyra hos stadens fastighetsdgande férvaltningar
och bolag. Staden har dven fattat beslut om att uppskov ges fér inbetalning av
kommunala fillsynsavgifter. Detta gdaller samtliga tillsynsérenden, exklusive brandfillsyn.
Dartill fattades beslut om att stadens betalningstid kortas frén 30 till 20 dagar och att
externa konferenser och moéteslokaler i majligaste mdan bokades om i stallet for att
bokas av.

Processutvdrdering, Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin under 1 mars-30 september 2020 27 (83)



+

5. Inrikining under pandemin

En viktig del i utvérderingen har handlat om att granska stadens inriktning i form av mal
och fattade beslut. En effektiv verksamhet, séval i normalt Idge som i kris, kréver
tydlighet vad gdller inriktning och ett tydligt samband mellan uppdrag och de resultat
som ska uppnds. | det hdr avsnittet beskriver vi hur detta har sett ut i aktuella
styrdokument och hur dessa har tolkats/tagits emot av intervjupersonerna, samf lGmnar
vara dvergripande reflektioner i form av ett analysavsnitt.

5.1. Vad har varit stadens inrikining under pandemin?

En viktig del i att kunna beskriva maluppfyllelsen av stadens hantering av pandemin
handlar om den formulerade inriktningen. Stadens dvergripande inriktning och mal
aterfinns i budgeten — men har under krisen utvecklats i ett antal inriktningar som
formulerats av stadsdirektéren i dialog med berdérda aktérer i krisorganisationen.
Inriktningen har under pandemins g&ng varierat och anpassats i viss man av naturliga
anledningar, men det ér dndd tydligt att det ér féliande inrikiningar som dominerar:

+ Begrdnsa smittspridningen (sarskilt fokus pd riskgrupper).

4+ Uppratthdll prioriterad verksamhet.

4+ Ha beredskap for uthdllighet och en eskalerande situation.

+ Verka fér 6kad trygghet genom att férstérka myndigheternas budskap.
+ Anpassa ordinarie verksamheter och uppdrag till rtédande lége.

Vi kan utifrdn de lIagesrapporter som CKL sammanstdlit, konstatera att de fyra férsta
inriktningarna varit relativt konstanta, medan den sista tillkom i augusti 2020. Alla dessa
inriktningar ar naturliga under en kris av denna karaktdr, samtidigt som vi kan konstatera
att de ocksd kan bli motstridiga och ge upphov till mdalkonflikter. Exempelvis kan
Sppethdllande av verksamhet leda till 6kad smittspridning, samtidigt som forstarkta
Atgdarder kring smittspridning kan leda till negativa konsekvenser for enskilda
(exempelvis psykisk ohdlsa eller forsémrad ekonomi).

Inriktningarna &r ocksé av karaktdren att de ér utmanande att méta — hur vet man
egentligen om staden gjort fillrGckligt for att minska smittspridningen? En viktig faktor
har ar kunskapsléaget vid det fillfalle som olika beslut fattades, som behdver fjéna som
vagledning kring om staden vidtagit fillkdckliga dtgérder. Gallande motsatsen kan det
vara svart att redan nu uttala sig om konsekvenser av att exempelvis verksamhet har
stangts — vissa effekter ses kanske forst efter ndgot ér.

Nar vi stallt frégan till intervjupersonerna om hur de uppfattat stadens inriktning s&
&terger i stort sett alla de tvé forsta inriktningarna. Médnga ndmner ocksé vikten av att
férstarka nationella och regionala myndigheters beslut — ett antal formulerar sig som att
det handlar om att félja besluten. Beredskapsfrdgan har lyfts av enstaka personer inom
SLK, vilket troligen har att géra med att just dessa personer i sin roll inom CKL arbetat
med frégan pd daglig basis. En annan anledning kan ocksd vara krisens karaktér — ndr
den blir lAngvarig s& kan det ocksé vara s& atft verksamheten bestdr av en kombination
av beredskap och ordinarie verksamhet.
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Var bild &r att intervjupersonerna uppfattat stadens inriktning som klar och tydlig, och
att de kunnat anvinda denna for vidare hantering inom respektive forvaltning och
bolag.

D4 inriktningarna har lite olika karaktdr har vi valt att hantera dem enligt féljande i vér

analys:

+ Begrdnsa smittspridningen (sarskilt fokus pd riskgrupper) — analyseras hér i kapitel 5
Inriktning (handlar om mal).

+ Uppratthdll prioriterad verksamhet — analyseras hdr i kapitel 5 Inriktning (handlar om
mal).

+ Ha beredskap for uthdllighet och en eskalerande situation — analyseras i kapitel 6
Organisation (handlar om roller, ansvar och anpassningsférméga).

+ Verka fér dkad trygghet genom aftt forstdrka myndigheternas budskap — analyseras
under kapitel 7 Ledning och styrning (handlar om styrning/kommunikation).

4+ Anpassa ordinarie verksamheter och uppdrag till rtddande 18ge — analyseras under
kapitel 8 Arbetssatt (handlar om arbetssatt/omstalining).

| fdregdende kapitel samt i den utvardering som genomfdrts av Forsvarshdgskolan finns
ocksd stadens olika beslut under pandemin beskrivna. Dessa har varit en viktig del av
inriktningen och har haft som syfte att pd olika satt bidra till malsattningarna utifrén
rddande smittspridning.

5.2 Begransa smittspridningen

Begrdnsning av smittspridning @r en inriktning som funnits med i stort sett hela vagen i
stadens hantering och har uppfattats som tydlig av de vi intervjuat. Gdllande
smittspridningen kan det férst konstateras att det inte &r eft enskilt ansvar for Stockholms
stad atft begrénsa att smitta sprids — har har bdde de nationella och regionala
myndigheterna ansvar, liksom i praktiken varje invénare i staden.

5.2.1. Stadens inrikining, beslut och analys

For stadens del har det handlat om att utifrén sina verksamheter géra det man férmar
fér att minska smittspridningen, vilkket behdver relateras fill aktuellt kunskapsléage vid
tidpunkten for olika &tgdrder. En viktig faktor att beakta var ocksd att Stockholm som
omrdde tidigt var drabbat av pandemin, framfér allt pd grund av den smitta som gdr
aft harréra till sportlovet under vecka 9.

Till aft bérja med kan konstateras att denna malsattning varit kand i staden — i stort setft
alla intervjupersoner har nédmnt att detta har varit ett huvudsyfte med stadens arbete
under pandemin. Formuleringen har funnits med i ldgesrapporterna sedan i mars, och
den har uppfattats som tydlig av férvaltningar och bolag, som sedan tagit
mdlsattningen vidare i sina organisationer fér att tolka den och bryta ner den fill lokal
niva.

"Stadens inrikining har varit tydlig genom hela krisen”
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Ett stort antal intervjupersoner lyfter ocksd stadsdirektérens viktiga roll kopplat ill
inriktningen och i ledningen av staden genom pandemin. Uppfattningen har ar att
stadsdirektéren varit tydlig med vad som gdller och konsekvent i sin hantering. Flera
lyfter ocks& upp viktiga personliga egenskaper och erfarenheter hos stadsdirektéren,
bland annat frdn tidigare roller i staden, i ldnet och i andra kommuner, viket man ser
har bidragit till tydligheten. Vi kan konstatera att insatser utifrén inriktningen har gjorts
inom i stort sett alla intervjuade verksamheter for att begrdnsa smittspridningen, allfifrén
de som varit hart drabbade (exempelvis dldreomsorgen) till de som framfér allt behdvt
stalla om till ett digitalt arbetssatt pd distans. Detta kommer beskrivas dversiktligt nedan.

Inom staden uppfattar vi att det framfér allt varit ett uppdrag fér CKL-organisationen
att pd stadsdvergripande nivé gdra en beddmning av nuldget och konsekvenserna for
stadens verksamhet utifrén smittspridningen, baserat dels p& rapporter frén
forvaltningarna och bolag, dels pd information frén nationella och regionala
myndigheter. Utifrdn detta har CKL prioriterat och sorterat olika frdgor, och vid behov
sAkerstallt att beslut om &tgdrder har fattats pd ratt nivé. Motsvarande gdller enligt
ansvarsprincipen for férvaltningar och bolag inom respektive omréde. Inom CKL har det
funnits en sdrskild funktion fér analysen och beredningen av olika frgor.
Analysfunktionen har haft i uppgift att samla in underlag och analysera frégestaliningar,
samt identifiera behov av atgdrder och beslut. | det stadsdvergripande arbetet har
analysfunktionen haft en viktig roll i att fdnga behov och kommunicera med berdrda
parter.

Flera intervjupersoner har ocksd ndmnt att ett dilemma har varit att férséka minska
smittspridningen, och samtidigt folja en annan malséttning, nédmligen att uppratthdlla
ordinarie verksamhet. Nagra lyfter ocks&d motsvarande konflikt mellan inriktningen att
minska smittspridningen och aftt forstéarka nationella myndigheters rekommendationer,
givet atft prediktioner och scenarier som Fohm beskrivit vid eft antal fillféllen har
underskattat utvecklingen, exempelvis i de scenarier som togs fram efter sommaren dar
det mest utmanande scenariot innebar klustersmitta.

Frdgan ar dd hur stadens egen analys sett ut, utifrdn att man inhdamtat fakta och
kunskap frdn de nationella och regionala myndigheterna. Hér beskrivs att staden har
utgdtt frdn Fohm:s scenarier, men ocksd arbetat med scenarier i samverkan inom SSR,
for att ha en beredskap for varsta mojliga I&ge. Bristen p& dokumentation inom CKL har
medfort svarigheter att i utvarderingen fastsld i vilken mdén staden varit beredd pd
pdverkan i verksamheten utifrdn mer drastisk utveckling an Fohm:s scenarier. Givet
varens samhdlisspridning s& borde staden inom ramen fér den kommunala
kompetensen haft en planering som dven innefattade ett motsvarande |Gge under
hosten.

"Regionen sdger att de hoppas pd det bdsta och planerar fér det varsta - men
har de och vi verkligen gjort det?”

De intervjupersoner som har insyn i scenarioarbetet menar aft de arbetat med varsta
t&nkbara ldget inom olika verksamheter. Ett exempel dr planeringen av om viktiga
delar av stadens verksamhet skulle behdva stdngas ner helt, sésom skolan. Gdllande de
beslut och rdd som fattats nationellt och regionalt ar upplevelsen dver lag att staden
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agerat snabbt. Ndgra menar att det kanske ibland ocks& gétt fér snabbt, dar
exempelvis stdngning av daglig verksamhet ndmns som ett exempel dar analysen men
aven kommunikationen hade kunnat férbattras.

Eft annat dilemma handlar om att det saknas eller enbart finns kortfattad
dokumentation kring hanteringen — fokus har varit p& att f& till Gtgdrderna. Exempelvis
saknas en skriftlig analys av konsekvenserna av besdksstoppet som staden beslutade
om, som hade Idngtgdende konsekvenser fér séval brukare som deras anhoriga.

F&r CKL och stadsledningskontoret har arbetet med att begrdnsa smittspridningen
hanterats pd flera olika satt. En viktig del har varit att inndmta kunskap om pandemin
som sddan samt dess utveckling frén relevanta aktorer, for att ddrefter kunna fatta
beslut. Har har Fohm:s rdd och rekommendationer varit centrala — vilket ocks& hdnger
ihop med stadens fiarde malsattning om att forstérka myndigheternas budskap.

Ett dilemma som beskrivs handlar om att informationen frédn de nationella
myndigheterna kommer sent eller férst i samband med presskonferenserna. Enligt de
intervjupersoner som haft insyn i den centrala krishanteringen har staden i flertalet fall
fatt information i samma stund som allmdnheten, vilket gjort att tiden for analys av
verksamhetspd&verkan och hantering blivit knapp.

"Vi har i regel inte falt ndgon information fran nationella myndigheter innan beslut
har gatt ut till allmanheten”

Flera intervjupersoner lyfter Gven att det varit tydligt att Fohm inte haft fillrécklig kunskap
och kompetens om kommunala verksamheter i allmdnhet och &ldreomsorgen i
synnerhet.

Har forsdkte staden fillsammans med Lansstyrelsen fillgdngliggdra denna kunskap,
genom att man erbjdd sig utldning av en nyckelperson frén staden med god kunskap
om kommunal éldreomsorg och det sociala omrddet till myndigheten under
pandemin. Detta realiserades dock inte, vilket enligt de vi intervjuat berodde p&
myndighetens svdrigheter med att hantera ett sddant samarbete.

"Fohm hade en syn pa dldreomsorgen som inte stdmde med verkligheten -
madjligen hur den sag ut for 20-30 ar sedan”

En annan frdga som fick medial uppmdrksamhet tidigt i pandemin &r den smittspridning
som skedde i Jarvaomrdadet. Staden fick har enligt intervjupersoner med insyn i
hanteringen indikationer frdn medarbetare och lokala samarbetsparter att antal
smittade var hdgre i detta omrdde &n i dvriga staden, vilket ledde till en intern
diskussion kring hantering. Staden tog kontakt med Region Stockholm fér atft resonera
om ett gemensamt agerande, men regionen ansdg inte att tillréckliga behov féreldg.
NAgon vecka senare vacktes frdgan i media, vilket d& mdjliggjorde ett gemensamt
agerande med fokus framfér allt pd kommunikationsinsatser i olika kanaler och pé olika
sprék. Initiativ togs ocks& exempelvis till anordnande av annat boende for tréngbodda
Jarvabor, viket i ett senare skede visade sig inte nyttjas i ndgon stérre omfattning. Har
noterar vi att frdgan om Jarva dock dr fortsatt aktuell, och inkluderar fler utsatta
omrdaden, ddr flera intervjupersoner beskriver att smittan i sig och oro for smitta har lett
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till konsekvenser i just dessa omrdden (exempelvis hogre frdnvaro frén skola och
forskola, farre inflyttningar pd dldreboenden, minskat nyttjande av hemtjdnst).

5.2.2. Tillgang till medicinsk kompetens

D& frdgan om hur verksamhet stélls om for att minska smittspridning ofta kopplar till
hygien och medicinska frégestdliningar och avvégningar har det, inom de flesta
verksamheter, varit viktigt att kunna bolla olika frégestallningar med medicinskt
sakkunniga. Gdallande medicinsk rédgivning rent allmént samt kopplat fill individer har
detta hanterats p& olika satt i staden, utifrén hur dessa frégor ar organiserade.

For att f& kunskap om hantering av smittspridningen har staden haft en I6pande dialog
med Smittskydd Stockholm och Vardhygien Stockholm. Smittskydd Stockholm &r en
enhet inom Region Stockholm som arbetar for att férebygga och minska spridningen av
smittsamma sjukdomair till och mellan ménniskor. Arbetet dr ldnsévergripande och det
sker genom epidemiologisk dvervakning, smittspdrning, information och utbildning. |
uppgiften ingdr dven att bistd allménheten med r&d och upplysningar i
smittskyddsfrégor. Verksamheten regleras i smittskyddslagen. Véardhygien Stockholm &r
en expertfunktion som arbetar med att férebygga vardrelaterade infektioner och
smittspridning hos patienter och vardpersonal.

Dialogerna har évergripande handlat om basala hygienrutiner, skyddsmaterial och
specifika frégor om smittsparningsérenden. Denna dialog uppfattas av involverade
interviupersoner som generellt positiv, och man kénner att man fatt det stéd man varit i
behov av. Dock &r det flera som upplever att de under anstringda perioder varit svAart
att nd fram till regionen d& dven de varit hogt belastade och kort om personal.

Inom staden finns ocksd ett antal roller som besitter medicinsk kompetens och darfor
varit viktiga i den I6pande rddgivningen i stadens olika verksamheter.

Inom dldreomsorgens véard- och omsorgsboenden finns legitimerad personal i form av
sjukskdterskor (i vissa fall dven fysioterapeuter och arbetsterapeuter). Sjukskdterskorna
ansvarar fér daglig hdlso- och sjukvérd och omvardnad av de dldre p& boendena. Har
framgdr det av ldgesrapporterna att det I6pande varit en brist pé sjukskdterske-
kompetens under pandemin. Enhetschefer fillsammans med sjukskdterskor har haft en
viktig roll under pandemin att hantera varden kring de dldre. Ldkarinsatserna i
kommunal hélso- och sjukvard ingdr i Region Stockholms uppdrag. Region Stockholm
har avtal med tvé |dkarorganisationer, Familjeldkarna och Capio Legevisitten, som
técker Stockholm stads vérd- och omsorgsboenden.

Inom varje stadsdelsforvaltning finns vidare en medicinskt ansvarig sjukskdterska (MAS)
anstdlld. Uppdraget fér MAS regleras i hdlso- och sjukvardslagen och hdlso- och
sjukvardsférordningen och innefattar bland annat ansvar fér att patienten far en séker
och dndamdélsenlig hdlso- och sjukvdrd av god kvalitet inom kommunens
ansvarsomrédde. MAS:arna har haft en oerhért viktig roll i pandemin i att tydliggora
riktlinjer och principer, stddja, utbilda och ge rdd till verksamheterna i daglig hantering
och hygien. Givet stadens brist p& medicinsk kompetens har MAS:arna i vissa
stadsdelsforvaltningar agerat internkonsulter och stéttat och gett rddgivning dven inom
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andra omrdden som stadsdelsférvaltningen ansvarar fér, exempelvis hemtjénst och
férskola.

Inom socialtj@énsten som avser boenden och daglig verksamhet som bedrivs utifrén
Socialfjanstlagen (SoL) och Lagen om stéd och service (LSS) finns en central
samordning av sjukvardsstddet inom LSS-hdlsan pd socialférvaltningen.
Socialférvaltningen har séledes ett dverordnat uppdrag kring hélso- och
sjukvardsfrdgorna gentemot stadsdelsférvaltningarna i denna verksamhet. Dér finns en
MAS med ansvar for stadens LSS-boenden och daglig verksamhet. Har skiljer sig ocksd
organisering jadmfért med dldreomsorgen dd& den MAS som finns p& LSS-hdlsan har det
samlade medicinska ansvaret for alla staden LSS-boenden och personer i daglig
verksamhet.

Gdllande den medicinska rddgivningen finns ingen roll utéver MAS inom detta
omrdade, utan har f&r medarbetarna véanda sig till respektive individs vardcentral.
Staden har darfor etft brett samarbete med ménga olika vardcentraler inom Region
Stockholm fér medicinska frdgor kopplade till personer inom LSS-verksamheten.

Inom skolan har elevhdlsan haft en viktig roll gallande medicinsk rddgivning kopplad fill
smittspridning, dar det finns anstdllda Idkare inom skolh&lsovdrden som kan féra dialog
bd&de kring preventiv hantering och kring enskilda fall. Skoldverldkaren har sedan bdrjan
av pandemin haft direktkontakt med smittskyddet i Stockholm.
Utbildningsférvaltningens skoléverldkare har &ven varit en del av deras
krisledningsorganisation under pandemin. Detta har upplevts som en viktig
framgdngsfaktor i utbildningsférvaliningens hantering av pandemin.

Inom férskolan finns det ingen liknande organisation som den inom skolhdlsovdrden —
hé&r hanteras barnens hdlsa av fordldrarna i dialog med BVC. Detta ér ndgot som lyfts
som en utmaning, intfe minst d& det funnits behov av att diskutera I6sningar utifrén olika
Aldrar och miljder. For att f& svar pd frdgor kring hygienrutiner och sjukdom har
stadsdelsférvaltningarna och utbildningsférvaltningen vént sig till Vardhygien Stockholm
och Smittskydd Stockholm. Detta har upplevts som en utmaning i arbetet med att stalla
om och anpassa verksamheten for att minska smittspridningen, utifrén att man haft
begrénsat medicinskt stéd.

Har upplever flera intervjupersoner att det initialt i pandemin blev rorigt utifrdn séaval
sjdlva hanteringen som kommunikationen kring denna, vilket av flera férklaras med
ansvarsférdelningen mellan utbildningsférvaltningen och stadsdelsférvaliningarna. De
frédgor som dd& var aktuella handlade dels om personal och familjer som varit p&
sportlov utomlands, exempelvis i Alperna, dels om hur man rent praktiskt skulle hantera
avsténd i verksamheten (hdmtning/Idmning, halvsjuka barn etc.). Efter ett par veckor
bildades en grupp pé utbildningsférvaltningen som ocksd innehdll representanter frén
stadsdelsférvaltningar och stadsledningskontoret, som hade i uppdrag att samordna
kommunikationen, samt planera f&r eventuell stGngning av forskolor.
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5.2.3. Vidtagna atgdrder fér minskad smittspridning

Utifrdn genomfoérda intervjuer kan vi konstatera att staden vidtagit ett antal dtgarder for
att minska smittspridningen. Man har foljt de nationella besluten som kommit, och i vissa
avseenden varit mer proaktiv, exempelvis rorande varens besdksstopp pd
aldreboenden. Verksamheterna har stéllt om och i hog grad anpassat dagliga rutiner
och aktiviteter i forh&llande till riktlinjer och beslut i syfte att minska smitta.

De konkreta &tgdrderna och anpassningarna i verksamheterna for att minska
smittspridningen har genomforts pd lokal nivé och utifrén de olika férutsattningar som
gdllit i den specifika verksamheten. M&nga férvaltningschefer beréttar om
medarbetare och chefer som gjort sitt yttersta for att stélla om och planera om i
verksamheten for att minska smittspridning. Det har varit allt ifrdn att exempelvis
modblera om i lokaler, dndra pd schemal&ggning av personalen och gd dver till digitala
moten saval som att Idna ut personal till annan verksamhet och tillverka egen
skyddsutrustning av kontorsmaterial.

Ett viktigt omréde fér minskad smittspridning som framfor allt lyfts utifrén dldreomsorgen
och LSS-verksamheten ar tillgéng till skyddsutrustning. HAr beskrivs framst inom
aldreomsorgen eftt intensivt arbete fér att komma éver och producera utrustning under
framfoér allt mars-april 2020 — d& denna typ av utrustning i stort sett var slut hos alla
leverantorer, inklusive stadens upphandlade leverantér OneMed. Vi har ocksd erfarit att
vid denna tidpunkt ingick inte heller viss skyddsutrustning i det upphandlade sortimentet
hos kommunens leverantor. Viktigt att notera dr att det innan pandemin inom
omsorgen varit sallsynt med anvandning av skyddsutrustning. Detta férekommer enligt
ndgra intervjupersoner i regel enbart vid vissa smittsamma magsjukdomar och liknande.
Och éGven om det férekommer s& &r lagren s& pass begrdnsade aft det omojligen skulle
klara av en pandemi. Visir finns inte alls i det ordinarie sortimentet, munskydd av den
enklare sorten ingdr, liksom forkldden och handskar. Under varen pdgick ett feborilt
arbete att pd alla satt férsdka kdpa in och tillverka utrustning for att uppnd stallda krav
pd& skyddsutrustning och skydda brukare och medarbetare.

P& stadens LSS-boenden fanns det initialt i pandemin valdigt lite tillgang till
skyddsutrustning, d& detta inte dr ndgot som anvdants i sarskilt hog utstrdckning innan
pandemin. Det 1&g pd respektive stadsdelsforvaltning att se fill att skyddsutrustningen
skulle komma pd plats. LSS-hdlsan stéttade framst i r&d och riktlinjer kring
anvandningen. Men LSS-hé&lsan gjorde &ven i bdrjan av pandemin "utryckningar” fér
att férse verksamheten med skyddsutrustning dd det fanns missténkt smitta pd boende
for att personalen 6ver huvud taget skulle kunna ha ett munskydd pé sig. Initialt i
pandemin fanns det ocksd enligt uppgift bristande kunskap kring vart boendena kunde
vanda sig fér material, att vissa upplevde att de fick ddligt med info frén sin
stadsdelsférvaltning och de ké&nde inte fill materialfunktionen.

"Initialt blev det tydligt att vi inte hade beredskap for att varda personer — och alla
sokte desperat efter utrustning”

Ett annat viktigt omréde fér att minska smittspridningen dr testning, séval av missténkt
sjuka brukare som av personal. Under varen var testkapaciteten starkt begrénsad —
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initialt testades enbart de som rest frdn vissa av de fidigt drabbade Idnderna. Under
inledningen av pandemin blev det mdjligt att testa sjuka &ldre med symptom. Daremot
fanns under en mycket Idng period begrénsningar i att testa medarbetare, trots att de
hade véardat covid-positiva brukare.

LSS-halsan har bistdtt boenden med misstankt smittade i bestdlining av tester. LSS-
hdlsan har dven stéttat med smittspdrning. Just att bestdlla testning beskrivs som ett
omstandligt och ibland frustrerande arbete for kommunens sjukskoterskor. Nar en
boende missténkts vara smittad av covid-19 har den personens vérdcentral kontaktats
for aft I&karen ska skriva ut remiss for testning. Givet att LSS-hdlsan samarbetar med 70
vardcentraler och att enskilda IGkare ska kontaktas varje géng dr det ménga olika
kontakter som behdvts. Socialférvaltningen forsdkte tidigt att & till en 16sning med
regionen s& att samma Idkarkontakt skulle kunna hantera alla remisser for testning av
personer p& LSS-boende, men en s&dan 16sning kom aldrig till st&nd.

Under senvdren/sommaren hade regionens kapacitet utdkats och testning for
smittspdrning blev mycket omfattande. Flera intervjupersoner lyfter just brist p& testning
av personal som en av flera grundproblem rérande smittspridningen initialt.

Staden har ocksd inom dldreomsorgen sévdl inom LSS-verksamheten dgnat mycket
resurser &t tilldmpning och efterlevnad av basala hygienrutiner. Efterlevnaden har varit
en utmaning och mycket tid har lagts pd information och utbildning i basala
hygienrutiner. Exempelvis p& LSS-boenden férmedlade LSS-hdlsan mycket utbildning
gdllande basala hygienrutiner i verksamheterna. P& LSS-boenden &r det djupt rotat att
miljén ska vara s& hemmalik miljé som mojligt och det behévdes delvis en omstdlining i
verksamheterna for att f& till de basala hygienrutinerna. Arbetet, b&de inom
dldreomsorgen och inom LSS-verksamheten, under véren har enligt flera
intervjupersoner bidragit till en betydande skillnad i tilldmpning av hygienrutiner.

Det finns dock ndgra omrdden dar ndgra intervjupersoner menar att staden kunnat
agera kraftfullare for att minska smittspridningen. Ett sédant omrdde ar hanteringen av
resendrerna som varit pd sportlov i utomlands, dér ndgra stadsdelsférvaltningar
framfoérde 6nskemdl om att sétta medarbetare i karantén efter hemkomst. SLK valde
dock att inte gora sd, i linje med Fohm:s rdd vid fidpunkten. En motivering som lyfts i
intervjuerna ar att det inte vid fidpunkten fanns tillgangligt regelverk som gjorde det
majligt fér medarbetare att vara hemma i karantén, det vill sGga att inte utféra sitt
ordinarie arbete, och samtidigt uppbdra 16n. Denna diskussion férekommer gdllande
medarbetare inom sé&val dldreomsorg, skola och férskola.

"Vi forsokte fora dialog med SLK kring att satta alp-resendrer i karantdan men fick
inte gehor”

Staden har ocksd for att minska smittspridningen tillémpat arbete hemifrdn foér de roller
dar detta varit méjligt, vilkket under utvarderingsperioden fram fill september varierat
mellan 3 500 och 6 000 medarbetare, av stadens sammantaget cirka 40 000 anstallda.
Vart att notera ar att det finns manga roller i staden dar hemarbete inte ar méjligt,
vilket ibland medfér att de som arbetar i ndrliggande roller ocksé kdnner en férvéntan
av att vara pé plats. | intervjuerna har det blivit tydligt att det finns en laddning kring att
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arbeta hemifrdn, eftersom en stor av staden anstdlida inte har mojlighet att géra det.
Det blir en diskussion om rattvisa och I&mplighet, sarskilt om det ar chefer som gér defta
medan medarbetare forvantas finnas pd plats. | kapitel 8 redogdrs mer i detalj for
distansarbetet.

Governos analys

Var samlade bild dr att staden under pandemin haft en tydlig inriktning som ocksé
uppfattats av férvaltningarna och bolagen. Inriktningen har varit relativt konsekvent
och kommunicerats I6pande i olika kanaler. Den har ocksd brutits ner fill
underliggande organisatoriska nivéer, och d& detaljerats for att kunnat bli praktiskt
genomfdrbar. Har &r var bild att det har behdvts omfattande handpdldggning
utifrdn de nationella besluten och réden, for att f& dem anpassade bdade till
kommunal verksamhet i stort och till rddande lokala férutséttningar.

Staden har ocksd under perioden fattat ett antal beslut genom CKL-organisationen.
Besluten har varit resultatet b&de av nationella beslut och rdd, men egna beslut har
ocksd fattats. Givet situationen har det 6ver lag gatt snabbt - fokus har varit p& att &
snabb verkstdllighet. Samtidigt finns ocksd situationer dér verksamheterna dnskat en
snabbare hantering, framfor allt inom &ldreomsorgen.

Gdallande smittspridningen &r dock frdgan om staden gjort tillrdickligt. Det ar
uppenbart att flera av mdlsattningarna kan std i konflikt med varandra. Att minska
smittspridningen samtidigt som verksamheten ska uppratthdlias har ibland lett till
svara avvagningar. En annan konflikt rér ocksé att minska smittspridningen och
samtidigt &ka tryggheten genom att férstérka de nationella myndigheternas
budskap. Dar behdver staden balansera mellan att ha tillrécklig beredskap for
Atgdrder och analys av den egna verksamheten och sitt kommunala uppdrag,
samtidigt som det &r viktigt att lita p& myndigheternas beddmningar utifrén deras
kompetensomrdden (i detta fall epidemiologisk kunskap/kunskap om smittspridning).
Har staden har tagit héjd for varsta ténklbara scenario och har man varit tillr&ckligt
proaktive Detta ar en komplex fréga att besvara, som mdaste ses i ljuset av saval
kunskapsldget om pandemin/sjukdomen, men ocksd l1dget gdllande smittspridningen
(och till den kopplad bristfallig testning) under véren. Har har vi genomfort
kompletterande intervjuer for att f& en battre bild av arbetet, men dGven hdr saknas
dokumentation i stor utstréckning. | vart fall borde staden som vi ser det ha varit
beredd pd en liknande situation som under varen, och inom ramen fér sin
kommunala kompetens planerat fér méjliga atgdrder utifrdn ett sddant Idge.

For att stérka arbetet med att begrénsa smittspridningen ér det vér bedémning att
flera av stadens verksamheter hade behdvt ett nérmare och mer utvecklat
medicinskt stod kopplat fill olika bedémningar och beslut. Det ar var uppfattning att
det ar svart fér verksamheterna att sjalva, utan medicinsk kompetens och erfarenhet,
identifiera luckor och brister som skulle kunna leda fill smittspridning. Stadens tillgdng
till medicinsk kompetens inom dldreomsorgen ligger framfor allt i en MAS pd
respektive stadsdelsférvalining (13 stycken) samt en MAS inom LSS-hélsan (1 styck).
Dessa 14 personer har arbetat pd skilda sétt, néra sina respektive verksamheter och
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varit mycket hogt belastade. Vissa har varit ute i verksamheterna och utbildat, vissa
har i hégre grad funnits pd stadsdelsforvaltningarna och stéttat pd ledningsniva.
Olikheter i arbetssatt och tillgdnglighet bér sannolikt pdverka det stdéd och den
raddgivning som ges till verksamheterna. Olikheter i arbetssatten kan ocksd vara
grundande i olika organisering, storlek pd stadsdelsférvaltning och dess verksamheter
samt vilka andra funktioner som kan erbjuda stdéd. Sannolikt har ocksé orsaker som
hur hart drabbade verksamheterna varit pdverkat MAS:arnas maojligheter att ge stod.
Dar har LSS-hdlsan en mojlig férdel i att det finns en centralt placerad medicinskt
ansvarig sjukskdterska som ansvarar for alla stadens LSS-boenden och personer inom
daglig verksamhet oavsett vilken stadsdelsférvaltning som bedriver verksamheten.
Detta skulle kunna antas underldtta i arbetet med att sdkra att alla stadsdelar fér
likadant stéd och information, men &ringet som viinom ramen fér denna utvardering
har undersékt mer noggrant.

Utdver MAS:arna har staden anstallda sjukskdterskor pd vard- och omsorgsboendena
som har behdvts till 100 procent i verksamheterna och dédrmed inte haft méjlighet att
stodja pd& dvergripande nivd. Stadens majligheter att ta stdéd av Region Stockholm,
Vardhygien och Smittskydd har funnits, men dven dessa verksamheter har varit hogt
belastade och svéra att nd. S& frdgan vi staller oss &r darfér om bristen pd tillgéng Hill
medicinsk kompetens och bollplank ocksé har pdverkat méjligheterna att fatta olika
beslut for att begrdansa smittspridningen. Skulle staden har varit dnnu mer proaktiv
och sdkerstallt en mer omfattade medicinsk kompetens genom rekrytering,
samverkan med regionen, myndigheter eller kanske de privata aktérernas centrala
funktfioner (Gven dessa har MAS:ar)2 Det finns ndgra exempel som lyfts som
innovativa, bland annat har Enskede Arsta Vantér stadsdelsférvaltning skapat
"kliniska adjunkter”, som i normalfallet har roller dé&r man samordnar praktik i
verksamheterna, till att under pandemin fokusera pd utbildning, réddgivning och
uppfolining av basala hygienrutiner inom éldreomsorg.

Gdllande smittspridningen inom aldreomsorgen kan vi konstatera att staden var
proaktiv med besdksstoppet, viket sedan kritiserats i forvaltningsrattens dom utifrén
den stora pdverkan som beslutet kan vantas ha p& den enskildes ratt fill ett privat-
och familjelivl4. H&r blev det dock tidigt uppenbart att det var just den grupp
individer som bodde inom vard- och omsorgsboende som var utsatt, vilkket gor att
staden kanske borde varit Gnnu mer proaktiv i sina insatser. Under hésten nar
besdksstoppet upphdrde kan man fradga sig s& hdr i efterhand om det beslutet var
ratt. Vilken analys féregicks av beslutet — och var det kanske for tidigt i Stockholm?

Bristen pd testning av personal beddms ocksé vara en springande faktor fill
smittspridningen inom dldreomsorgen. Systematisk testning av personal kom i géng
forst pd senhosten. Givet asymtomatisk smitta finns det stor risk for att medarbetare
omedvetet burit p& smitta och dérmed smittat dldre. Det &r forst pd senvdren som
beslut fogs att anvanda visir i all kontakt med dldre.

14 Forvaltningsratten i Stockholm, mainr 24825-20
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Félisamheten fill basala hygienrutiner beddms vara ytterligare en faktor dér den
grundldggande nivdn s& har efterdt beddmts som for 1&g. Insatser har darefter gjorts
for att hdja kunskap och féljsamhet, dessa hade troligen kunnat géras dnnu tidigare,
annu tydligare. Det hade ocksd varit en férdel om detta hanterats mer samlat dver
staden fér att effektivisera resurser, i stdllet for att varje verksamhet/férvaltning ska
hitta sina former och arbetssatt.

Samlat kan man s& hdr i efterhand se flera orsaker bakom smittspridningen som
kanske hade kunnat hanteras i tidigare skede genom sdkerstdllande av raft
kompetens, mer omfattande analys och ett mer proaktivt agerande frdn stadens
sida.

5.3. Uppratthall prioriterad verksamhet

En annan viktig mélsattning har som beskrivits tidigare varit att uppratthdlla prioriterad
verksamhet inom staden. Vi uppfattar att detta framfoér allt handlar om omsorgen, skola
och forskola, men ocksé sddant som dr att betrakta som samhdllsviktiga funktioner.
Frdgan har ocksd ett externt perspektiv — genom att staden exempelvis hdller skolor
och forskolor 6ppna, sé& kan férdldrar i samhallsviktiga funktioner gé fill jobbet.

Av de viintervjuat har merparten lyft denna malsattning och beskrivit vad den inneburit
for deras verksamhet. Vissa verksamheter har fatt gora stérre omstallningar for att klara
malsattningen, andra mindre. Nedan redogdrs kortfattat for ett antal omrdden som lyfts
i intfervjuerna.

Inom aldreomsorgen har frégan om att uppratthdlla prioriterad verksamhet framfér allt
handlat om att sékerstdlla formégan att kunna ge den vérd och omsorg som brukarna
behdver och har ratt till.

P& en generell nivé ar bedémningen att den 16pande verksamheten fungerat parallellt
med hanteringen av pandemin och att uppstdllda krav pd& vard och omsorg har
kunnat ges men det finns ocks& exempel ddr man anser att vérd och omsorg inte
kunnat uppratthélias utifrdn uppstdlida krav och férvantningar. Den generella
beddmningen av intervjupersonerna ar att prioriterad vard och omsorg har kunnat ges
— dock att sociala aktiviteter ddr individer deltagit tillsammans har stéllts in for att inte
bidra till smittspridningen. | omsorgen ingdr ett antal viktiga uppgifter for att stotta
brukaren i sin vardag, men ocksd uppgifter av mer kvalitativ och social karaktér som nu
fatt std tillbaka under pandemin.

"Sattet vi bedriver dldreomsorg pa idag 6kar risken for smitta att spridas, men
okar aven vardet for aldre att leva ett socialt och vardigt liv.”

Bemanning, kompetens och att sékerstélla att det finnas tillrdcklig med personal pé
plats for att ge den omsorg som krdvs har varit en central fréga fér att kunna
uppratthdlla den prioriterade verksamheten inom dldreboendena. Flera
intervjupersoner beskriver att de f&att kommunicerat fill sig frén stadsledningskontoret/
personal-strategiska avdelningen att de ska éverbemanna verksamheten, f6r att vara
beredda pé& stort personalbortfall pd grund av sjukdom. Under mars-april var frédnvaron i
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vissa verksamheter hdg, och stadsdelsférvaltningarna arbetade hért med att forsdéka
rekrytera personal, sjé@lva och fill viss del &ven genom bemanningsfunktionen. Den
personal som anstdlldes pd viss tid var vanligen anstdlld pd ndgra manader. Har lyfter
nd&gra intervjupersoner ocksd att det réder en allmdan missuppfattning att det skulle
komma in personer och jobba enbart fimmar eller dagar i verksamheten, vilket froligen
beror pd att dessa vikarier bendmns som timanstdlida (utifrdn avidningsformen). De
timaviénade som togs in i verksamheten under pandemin anstdlldes enligt uppgift fréin
personalstrategiska avdelningen i regel pd Idngre perioder, i bérjan var det fér minst tre
veckor, i april var det i regel for fre manader och sedan hdsten har de timaviénande i
regel erbjudits anstdllning under minst tre till sex mé&nader. Flera personer beskriver
ocksd svarigheter med rekryteringen, utifrén att det fanns mojlighet att dessa vikarier
skulle jobba pd& boenden ddr det fanns smitta. Extra personal som har anstdllts har i de
allra flesta fall haft arbetsuppgifter som inneburit att stotta i kok, disk, stdning — och
sé@llan i den dagliga kontakten med brukare. Dar har framfér allt ordinarie personal
arbetat.

"Vissa timanstdllda vande i dorren nadr de férstod att det handlade om omsorg av
brukare med covid-19”

Inom 6vrig socialtjénst, s& som LSS-boenden och daglig verksamhet, finns variationer i
hur verksamheten uppratthdllits, och intervjupersonerna beskriver stora omstallningar for
att klara uppdraget. Inom LSS-hdlsan dndrades arbetssétten sé att sjukskdterskorna
forsokt att arbeta pd en bostad under en dag i stéllet for att g& mellan olika boenden
f&r att minska risk fér smittspridning. Det har &ven skett en digital omstalining, dar
platsbesdk skett pd distans i stallet for pd plats i verksamheten.

Smittspridningen inom stadens LSS-boenden och dagliga verksamhet har féljt hur
samhdlisspridningen av covid-19 sett ut i stort och den upplevs frdn intervjupersonerna
inte ha varit lika omfattande som inom dldreomsorgen. LSS-boenden &riregel smé
enheter med max sex personer som bor i egna rum men delar gemensamma
utrymmen. | serviceboende &r det max tolv boenden som bor i egna ldgenheter. Darfér
upplevs det som att det har varit relativt enkelt att hélla isar smittade personer fran
friska och att hindra vidare smittspridning inom eft boende. Smittade personer har
vardats enligt sdrskilda rutiner.

Beslutet som fattades av krisledningsndmnden om att daglig verksamhet skulle stanga,
utan att analys fanns kring méjliga ersattningsalternativ, pdverkade malgruppen i stor
utstrackning. Har framférs tankar om att det, givet ldget, blev stort fokus p&
dldreomsorgen utifrdn de &tgdrder som vidtogs, kanske pé& bekostnad av LSS-
verksamheten.

Det krévdes dd att stadsdelsforvaltningarna hittade enskilda 16sningar for de individer
som berdrdes av beslutet. Upplevelsen ar att verksamheterna i hdég utstrackning har
hittat I6sningar s& det ar f& exempel pd att kvaliteten i verksamheten har férsémrats for
den enskilde, dven om beslutet innebar en stor omstdlining for ménga.
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"Beslutet om att stdnga daglig verksamhet var inte helt genomténkt - vi behévde
ju hitta andra I6sningar for dessa personer!”

Inom LSS-verksamheten hade det inte varit problem kring bemanning pd& samma sditt
som inom &ldreomsorgen. Utmaningen ddar ar snarare att assistenter i vissa fall kan bli
som en del av familjen och om denna ar frdnvarande &r det svart att ersatta. Detta har
da fétt 16sas pd olika satt utifrdin individens behov, andra assistenter har kanske kunnat
técka upp eller s& har familiemedliemmar hoppat in.

Inom skolan &r upplevelsen hos de vi intervjuat att man éver lag kunnat uppratthdlla
verksamheten. Grundskolorna har varit i géng under hela utvérderingsperioden.
Gymnasieskolorna stélide om till distansundervisning under varen utifrdn det nationella
beslutet, viket var en stor omstdalining fér séval skolorna som utbildningsforvaltningen.
Omstéliningen innebar att undervisningen skulle bedrivas digitalt, med undervisning via
Teams och stadens samlade I&rplattform fér skolan, skolplattformen. Har n&dmns av flera
intervjupersoner vilken férdel det varit att skolplattformen nu var i drift och fungerade.

"Vi har noterat fa och i stort sett inga klagomal pa skolplatiformen under denna
period - det @r nu vi kan se férdelarna”

Inom forskolan har verksamheten hela tiden varit i gdng, med undantag for vissa lokala
nedstdngningar. Bilden av de vi intervjuat ar att smittan under véren inte var
omfattande, men ddremot under hosten, vilkket dd lett fill stora personalbortfall och
d&rmed ocks& utmaningar i att uppratthdlla verksamheten. Verksamheten har faitt
stalla om rejalt for aft klara uppdraget — med hamtning/Idmning utomhus, nya former
for inskolning, begrénsad férdldrakontakt, stérre andel utomhusverksamhet, nya regler
for sjukdom, nya hygienrutiner med mera.

Inom arbetsmarknadsomr&det har det skett stora omstaliningar fér att klara ordinarie
uppdrag. Har beskrivs ocksd utmaningar i att féra dialogen med invénare p& andra
satt och i andra kanaler, exempelvis kring ekonomiskt bistdnd eller inom SFl-omrédet.

Governos analys

Utifrdn genomford datainsamling har vi kunnat konstatera att staden anpassat sin
verksamhet till rddande pandemi pd olika satt. En hel del prioriterad verksamhet har
fatt stalla om, medan mindre prioriterad verksamhet har fatt stéinga. Vi saknar
da@remot en tydlig definition av vad som ar prioriterad verksamhet inom staden, dven
om det gdr att tolka stadens inriktning som att det &r omsorgen och skolan som ar
mest prioriterad. Det kan ocksd vara sé att det inom varje verksamhetsomréde
funnits delar som varit mer prioriterade &n andra. Det kan &ven vara svart att under
en ldngvarig kris s&iga att en del av det kommunala uppdraget ér viktigare dn ndgon
annan. Utifrdn att staden andd i sin inriktning valt att némna att prioriterad
verksamhet ska uppratthdlias hade det enligt oss inte varit fel om CKL &ven haft en
definition &ver vad som &r prioriterad verksamhet i den har krisen.

Det gdr dven att reflektera 6ver ar kring vilkken nivd "uppratthdllandet” av
verksamhet har varit p& — i séval lagstiftning som stadens egna mal och policyer stdlls
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etft antal viktiga kvalitetskrav pd verksamheterna, inte minst inom omsorgen, skolan
och férskolan. Aven om verksamheten i stort verkat kunna fortldpa p& viss nivd, s& ar
frdgan om kvalitetskraven enligt sGvdal lagstiftning, avtal och interna policydokument
har uppfyilits.

Eft exempel har ar férskolan, som forvisso varit 0ppen men haft utmaningar med aft
ge den ndrhet till barnen och féra samtal med féraldrarna som ar viktiga inslag i
forskolans verksamhet.

Aven inom &ldreomsorgen finns anledning att férdjupa insikten om nivan pé
uppratthdllandet av vard och omsorg har varit tillrdcklig. Samtliga verksamheter har i
hdg grad stdllt in sociala aktiviteter pd vard- och omsorgsboenden for att minska
smiftspridningen, vilket ses som en viktig del fér en god omsorg. Verksamheterna har
stallt om och i hdgra grad fokuserat pd att ge brukare den vard de varit i behov av.
Beddmningen om vard och omsorg har varit tilrécklig ér svar att generalisera, det
kan ses utifrdn olika perspektiv, skilia sig &t mellan verksamheter och beroende pé&
ndr under pandemin det studeras.

Det ar ocksd viktigt att det genomfors analys och fors diskussioner om vad
konsekvenserna blir av sténgd eller kraftigt foréndrad verksamhet pd lite lGdngre sikt.
Kommer de som nu gdr i gymnasiet ha annorlunda kunskaper &n tidigare arskullare
Hur har integrationen pdverkats av att stadens verksamhet inom det omrddet stdllts
om i stor utstréickning? Hur pdverkas dldre av minskade sociala aktiviteter?
Motsvarande fragor finns inom ett stort antal omrdden, och boér tas hojd for i stadens
arbete framat.
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6. Organisation

En sarskilt viktig del i en kris &r att det rdder en tydlighet i organisationen — vem gor vad?
En effektiv verksamhet krdver att det finns férutséttningar att uppnd uppdrag och
dnskade resultat genom dndamdilsenlig organisation och en tydlighet i roller och
ansvar. | en krissituation krévs samverkan och samarbete b&de inom och mellan
organisationer. | linje med stadens sékerhetsprogram &r en tydlig ansvarsfordelning
mellan central och lokal nivéd och mellan olika funktioner i verksamheten ocksd en
forutsattning for ett effektivt krisarbete. Principerna om ansvar, ndrhet och likhet ska
anvdndas som vagledning for arbetet, i enlighet med vad som beskrivits i kapitel 4.

| detta avsnitt beskriver vi hur roller och ansvar har upplevts fungera under pandemin,
samt ldmnar véra dvergripande reflektioner i form av analysavsnitt.

6.1. Agera utifran tydliga roller/ansvar

6.1.1. CKL:s roll i férhallande till férvaltningar och bolag

Den centrala krisledningen har bade ett ledande och samordnade uppdrag, och det
har under denna kris kunnat liknas vid det uppdrag som stadsledningskontoret dven har
i vanliga fall. Det har ocksd varit svart i en del férvaltningar att skilia mellan vem som
agerar i en frdga, om det ar CKL eller om det dr stadsledningskontoret. Att det inte ar
tydligt ar inte heller férvénande, dd flera av de centrala aktérerna inom CKL Gven har
centrala roller pd stadsledningskontoret.

Vissa intervjupersoner menar att det tidigt i krisen inte heller fullt ut var tydligt att CKL
hade akfiverats. | bérjan av krisen bevakades utvecklingen av spridningen av covid-19
av en sdrskild grupp inom sdkerhetsenheten pd stadsledningskontoret. Gruppen
omvarldsbevakade och analyserade frdgor kopplade till hur sjukdomen utvecklades,
bland annat togs kontakter med fackférvaltningar och stadsdelsférvaltningar for att f&
tillgéng till deras kompetens och kunskap. N&r CKL val aktiverades och en ny
organisation sattes upp s& var det ndgra som hade svart att skiljia p& att det var en ny
grupp som hade bildats med ett delvis nytt ansvar och ny sammansattning. | bérjan av
CKL:s arbete forandrades organisationen ett flertal génger under kort tid och roller och
funktioner flyttades runt. Merparten av de vi har intervjuat, som haft direktkontakt med
CKL, anser annars att det fungerat férhallandevis val, att strukturen har varit tillréckligt
tydlig och att de haft mojlighet att lyfta frégor med CKL vid behov.

6.1.2, Fackforvaltningarnas samordning och uppdrag

Det finns generellt sett en forstéelse for att staden behdver samordna sig och aft
hanteringen ska vara sd lika som majligt. M&nga som intervjuats vittnar om att det finns
en otydlighet i stadens organisation kopplat till fackférvaltningarnas samordnade
ansvar éver stadsdelsférvaltningarna. | infervjuerna resoneras om vem som egentligen
styr, har fackférvaltningarna f&tt ett nytt, utdkat mandat i kriseng Vem best&mmer? Till
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viss del blev fackférvaltningarna den centrala ledningens forldngda arm ut i
verksamheterna. Fackférvaliningarna har dven stottat analysfunktionen hos CKL med
att ta fram underlag och analyser i vissa mer verksamhetsndra frégor.

"Det ar mycket latt att underskatta komplexiteten i styrningen, ratt hanterat kan
det funka jattebra men da behéver fackforvaltningarna kliva fram pa ratt satt”

MdAnga menar att denna otydlighet funnits redan innan krisen men nu har stdllts p& sin
spets. Har pekas sarskilt aldreférvaliningen, socialférvaliningen och
utbildningsférvaltningen ut, men motsvarande dilemman aterfinns dven i viss mén i
relationerna till arbetsmarknadsférvaltningen och trafikkontoret. Det finns ocksé en
dimension & andra sidan ddr det finns olika &sikter om hur mycket man vill bli styrd inom
stadsdelsférvaltningarna.

"Relationen med stadsdelsférvaltningarna bygger pa att vi far et mandat dér
stadsdelsférvaltningarna vill lyssna pa oss, det bygger ocksa pa att
koncerntdankandet dr forankrat hela vagen i organisationen”

Fackforvaltningarna har i sin tur inte alltid varit sékra pd sitt mandat och vilken roll som
de forvantat sig att ta under krisen. Forvantningarna pd fackférvaltningarna frédn CKL
har upplevts som otydliga och ibland motstridiga. Fackférvaltningarna har &dven tolkat
sina uppdrag olika och har dé&rmed agerat olika under krisen.

Nedan beskrivs kort hur roller och ansvar fungerat mellan aktuell fackférvaltning och
stadsdelsférvaltningarna:

Aldreférvaltningen har upplevts évertrédda ansvarsprincipen ndr de har gatt férbi
stadsdelsférvaltningarna och vant sig direkt fill verksamheterna i vissa fall. Framfér allt
gdller detta ett antal informationsmoten dér dldreférvaltningen bjéd in vérd- och
omsorgsbonden i egen regi tilsammans med privata boenden. Aldreférvaltningen
upplevs Gven som att de gatt val fort fram i framtagande av underlag utan avstdmning
med stadsdelsférvaltningarna (i vissa fall med férvaltningarnas MAS:ar). Under
inledningen av pandemin fanns en referensgrupp dar stadsdelsférvaltningarnas MAS:ar
for egen regi ingick samt MAS for LSS-hdlsan. Det skapades ocksé en mindre grupp
med ett urval av fem MAS:ar som anvdandes fér avstdmning och framtagande av
underlag.

Trots upplevelsen att dldreférvaltningen gétt fort fram sé framkommer ocksé en bild av
att man inom vissa fragor i stéllet varit IGngsam ddr stadsdelsforvaliningarna vantat pd
besked kring exempelvis riktlinjer eller rutiner, och sjdlva fatt hantera frdgan i avvaktan
p& aldreférvaltningen. Det finns dock stadsdelar som dven lyfter fram att det har kénts
fryggt med aldrefdrvaltningen och att samarbetet har férstarkts under pandemin.

Inom daldreférvaltningen har det i sin tur funnit frustration kring att de inte kunnat peka
med hela handen eftersom stadsdelsférvaliningarna ér ansvariga fér sina

verksamheter. | vissa situationer férvantas fackférvaltningarna ge direktiv och riktlinjer
men har andd inte mandat att tala om for stadsdelsférvaltningarna hur de ska agera.
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Socialférvaliningen beskrivs som sena i starten av pandemin, men att de sedan hittade
ratt forhdliningssatt under fortsatt krishantering. LSS-hdalsan har ett sdrskilt halso- och
sjukvardsuppdrag i férhdllande till stadsdelsférvaltningarna och har arbetat aktivt med
stadsdelsférvaltningarna sedan bérjan av pandemin.

Vissa intervjupersoner pd stadsdelsférvaltningar menar att de hade 6nskat mer stéd,
framfor allt utifrdn den bredd som finns i socialtjanstens uppdrag och verksamhet.

Aven inom socialférvaltningen finns det en upplevd otydlighet kring férvantningen p&
deras roll frdin stadsledningskontoret. Det finns en uppfattning om aftt ifall det varit
tydligare fr&n bdrjan om vad som gdller gentemot stadsdelsforvaltningarna sé hade
det varit battre och enklare fér hanteringen. Det finns &ven bild av att samordningen
mellan socialférvaltningen och aldreférvaltningen kunnat varit stérre nér det galler
information som skickafs till stadsdelsférvaliningarna. Inom stadsférvaliningarna ér det
ibland samma avdelningschefer som har ansvar for bdde dldreomsorg och LSS-
verksamheten. D& socialférvaltningen och dldreférvaltningen inte alltid varit i takt med
sin information har det funnits risk fér dubbla budskap till verksamheterna.

Utbildningsforvaltningens uppdrag i férhdllande till stadsdelsférvaltningarna handlar om
forskolan. | bérjan av pandemin var staden inte s& samordnad i forskolefrégorna, trots
att samma frdgor som uppkom tidigt f6r grundskolan dven uppkom hdér, om exempelvis
hantering av sportlovsresendrer, karantansfrégor och dylikt. H&r beskrivs det som att
utbildningsférvaltningen varit avvakiande och inte startat med samordning enligt
forvantan. Nar ndgra av stadens fértroendevalda fatt uppgifter om att det var olikheter
i hanteringen pé& forskolorna, delvis genom media, uppmdrksammandes frdgan om att
en 6kad samsyn behdvdes. Har uppkom dé en diskussion om vem i staden som styr
forskolorna och som ska ta fram stadsgemensammai riktlinjer. Utifrén diskussioner med
CKL bestdmdes aftt utbildningsférvaltningen skulle ta fram centrala direktiv.

"Var en utmaning att peka med hela handen, en enorm forvirring i hur styrningen
skulle se ut i borjan”

Aven inom utbildningsférvaltningen har det ibland uppstatt frustration i att de inte har
haft mandat att peka med hela handen och att de ibland fatt Idgga mycket tid pd att
férsvara sin roll gentemot stadsdelstérvaltningarna. Utbildningsférvaltningen beskriver
ocksd att de upplevt en otydlighet kring bdde férvéntningar och mandat utifrén deras
roll i krisen.

Arbetsmarknadsférvaltningen har inte samordnat stadsdelsférvaltningarna i sé stor
utstréckning under krisen inom aktuella samarbetsomréden. Detta dr dock inget som
stadsdelsforvaltningarna lyft som problematiskt dver lag. Nagra intervjupersoner lyfter
att det funnits vissa ansvarsglapp och dven otydlighet i kommunikationen gdllande
exempelvis ndr Jobbtorgen stélldes om och det upplevdes som att det blev dkad
belastning p& stadsdelsforvaltningarna. Upplevelsen ddr var att det inte funnits ndgon
diskussion innan och att de borde ha blivit informerade i férvég. Aven inom
forsériningsstdd, dar arbetsmarknadsférvaliningen, stadsdelsférvaltningarna och
Arbetsformedlingen, érinvolverade dr ett omrdde som lyfts fér mer samverkan. Detta
var enligt dessa intervjupersoner en knd svaghet redan innan krisen som nu blev
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uppenbar. Nu har man pdborjat ett arbete for att hitta ratt nivéer i kommunikationen i
forndallande till malgrupperna samt en battre och tydligare struktur for arbetet.

Trafikkontoret har haft fokus pd sin ordinarie samverkan som redan finns i relation fill
stadsdelsforvaltningarna inom omrdadet f6r stadsmiljé. Har har det framfér allt handlat
om skyltning samt bistd i frégor kring férvéntad trangsel pd vissa platser som badplatser
och parker. Ingen av intervjupersoner har lyft négra aspekter av detta samarbete, utan
snarast konstaterat att det agt rum.

Governos analys

Frdgan om roller och ansvar inom staden &r komplex och det finns inneboende
konflikter inom den offentliga styrningen generellt. Ansvar delas ofta mellan olika
nivaer inom en kommun, men dven mellan andra styrande nivéer som mellan
kommun och region och mellan kommun och stat. En kommun bygger dessutom pd
en ndmndstruktur som rent formellt innebdr att varje ndmnd &r en egen myndighet
och svarar sjalvstandigt infér kommunfullmdaktige. Mycket tid i en kommun behdver
l&dggas i vardagen pd att dvervinna "stuprorsténkande” och att bygga
samarbetsstrukturer samtidigt som varje némnd halls ansvarig for sin verksamhet. For
att delvis komma bort frdn problematiken finns den lagstadgade mdjligheten for
krisledningsndmnden att g& in och dverta beslutanderatt frdn andra nGdmnder vid en
extraordindr handelse.

Vi ser att ansvarsprincipen enligt stadens sdkerhetsprogram har varit ledande i
arbetet under pandemin —i stort sett p&d samma satt som respektive férvaltning,
bolag och verksamhet forvantas ta ansvar fill vardags. Samtidigt innebdér
aktiverandet av krisledningsndmnden att beslut kan fattas &dverordnat i de fall de
behodvs, exempelvis dd det ar bréttom och dd det skulle ta for Idng tid med beslut i
olika n&dmnder eller d& behov finns av att f& till en likhet i agerandet inom staden.
Dessa bdda férhallningssatt kan uppfattas som att de stdr mot varandra — ska
verksamheten fortsatt ta ansvar och/eller i vikka frégor ska krisledningsndmnden ta
oOver beslutsfattandet?

Har ar vér bild att det inte ar givet i vilka tillfallen krisledningsndmnden ska ta dver
och ndr de ordinarie beslutsvégarna ska hdllas, och balansgdngen déremellan &r en
svar avvagning. Vi kan ocksd se att det &r problematiskt nér ordinarie
ansvarsférhdallanden ruckas och beslut fattas pd andra nivéer an vanligt, samtidigt
som roller och ansvar inte ar tydliga. Detta kan leda fill att saker faller mellan stolarna,
att man invantar besked i stéllet for att agera, att flera arbetar med samma frédgor
men pad olika satt eller att styrningen sker pd flera nivder och leder till motstridiga
budskap.

Flera av de som vi intervjuat har lyft upp problamtiken med stadens organisation
utifrdn uppdelningen i stadsdelsférvaltningar och fackférvaltningar. Hur val roller och
ansvar tas emot i en organisation dr ocksé beroende av om rollerna och ansvaren ar
accepterade. Viser att det finns olika uppfattningar kring vad férvaltningarnas roller
och ansvar ar, hur de bér fungera och hur det sedan faktiskt fungerar i verkligheten.
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Detta i sig dr inte ovanligt, men blir sGklart problematiskt i en kris om det finns en risk
att mycket tid mdste ldggas pd att klara ut roller och ansvar. Det &r ocksé viktigt att
de roller som férvantas samordna andra ocksé har tillréicklig kompetens, s att denna
ocksé& genererar ett varde, och ddrmed ocksd respekteras och accepteras av den
som blir styrd. Hér ser vi aft staden redan tidigt i krisen borde haft denna diskussion
och klarat ut bdde det formella och férvéntningarna pd olika roller och ansvar. Vissa
verksamhetsomrdden kan ha pdverkats negativt av att tid lagts pd att klargdra
ansvar i stallet for att fokusera pd ledning och hantering av &tgdrder i krisen. Detta
gdller dd framst pd vilka roller och férvantningar som finns i staden p& ndmnderna
och férvaltningar i en krissituation, och inte s& mycket kopplat till de roller och ansvar
som finns inom CKL. H&r har dock CKL eftt viktigt uppdrag i sin samordnande roll och
hade kunnat bist& i att klara ut otydligheterna.

Slutligen ar det ocksd intressant att resonera kring hur aktiverandet av CKL och
krisledningsndmnden har lett fill en mer hierarkisk och formell struktur. Har finns
reflektioner frén vissa intervjupersoner om detta skett pd bekostnad av annan, mer
dialogbaserad samverkan som till vardags bidrar till att 16sa ut problem pd tidigt
stadium. Vi har har sett exempel pd horisontell samverkan mellan
stadsdelsférvaltningarna, dér de sinsemellan hittat gemensamma satt att agera (och
ddilinje med ansvarsprincipen). Exempelvis har MAS:arna samverkat inom riktlinjer
och principer, och kommunikatérer har samarbetat kring kommunikationsinsatser.
Dock kan vi se att den horisontella samverkan borde vara stérre sarskilt nar det gdller
att dela erfarenheter och hitta nya arbetssatt. Har kan sdledes finnas skl att fundera
6ver hur helheten iroller och ansvar bor se ut framat i krisen, i kommande kriser samt i
den ordinarie styrningen.

6.2, Ha en god beredskap

Enligt lagen om kommuners och regioners &tgdrder infér och vid extraordinéra
h&ndelser i fredstid och hdjd beredskap ligger det p& kommuner och regioner att
analysera vilka hdndelser som kan infréffa och hur dessa hdndelser kan pé&verka den
egna verksamheten. Resultatet av arbetet ska sammanstallas i en risk- och
s@rbarhetsanalys. Kommuner och regioner ska vidare, med beaktande av risk- och
s@rbarhetsanalysen, infér varje ny mandatperiod faststalla en plan for hur de ska
hantera exiraordindra handelser.'s

| stadens sdkerhetsprogram beskrivs p& en dvergripande nivé den krisberedskap som
ska finnas i staden. | programmet betonas att krisberedskapsformdagan skapas i alla
stadens verksamheter och att den ska vara en integrerad del av den ordinarie
verksamheten. Alla ndmnder och bolagsstyrelser ska darfér ha en utsedd
krisledningsorganisation och en krisledningsplan och en planering for uthdllighet inom
sitt ansvarsomréde.

15 Lag (SFS 2006:544) 2 kap. § 1
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DA vii denna utvardering inte kunnat underséka detaljerat hur varje férvaltning eller
bolags krisberedskap seft ut eller fungerat beskrivs hdr dvergripande hur
krisledningsarbetet gatt till kopplat till beredskapen i organisationen. Alla férvaltningar
och bolag har f&tt i uppdrag att genomféra en egen utvérdering av hur deras
krisledningsorganisationer fungerat under pandemin.

6.2.1. CKL:s beredskapsarbete i relation till férvaltningar och bolag

CKL har skickat ut fem beredskapsuppdrag under utvarderingsperioden fill
forvaltningarna fér att planera fér och svara pd hur deras beredskap ser ut utifrdn ett
antal perspektiv. Beredskapsuppdragen har varit uppskattade bland
férvaliningscheferna och har underlaftat i arbetet med att gdéra den egna
beredskapsplaneringen pd férvaltningarna. Beredskapsuppdragen har blivit en
pdminnelse om att planera med ett lite I&dngre perspektiv och férbereda utifrén olika
alternativa hé&ndelseférlopp.

Ménga férvaltningar lyfter att Idgesbilderna som tagits fram frdn CKL och skickats ut i
organisationen varit bra och betydande i deras verksamhet. Fér mé&nga har det varit
den viktigaste kdallan till information och kunskap om vilka beslut som fattats. Flera
férvaltningar har anvant informationen i I&dgesbilderna och tagit fram egen information
som sedan skickats vidare i sina respektive organisationer.

6.2.2. Beredskap och krisledning inom respektive forvaltning och bolag

Pandemin har i egenskap av svar och ldngvarig kris provat krisledningsféormdagan i
stadens férvaltningar och bolag. | intervjuerna framgér att merparten har planerat och
ovat infor kris — men i stort sett ingen har planerat fér en pandemi eller en Idngvarig kris.
Manga lyfter vikten av att ha varit med och genomfort krisdvningar férut, och édven
vikten av att ha erfarna ledare som varit med om kriser tidigare.

"Vi hade pandemi med i var krisplan redan innan, problemet var bara att
atgarden som vi planerat att ta till var vaccinering”

De flesta forvaltningar uppger att de aktiverat sin krisledning. De som inte gjort det har
oftast sett att behovet inte behdvts eftersom krisledningen varit samma som ordinarie
ledningsgrupp. Vissa har inrdttat sérskilda covid-grupper i stdllet, utifrdn att behovet
varit annat é&n vid en mer "normal” kris. Det har ocksd skiljt sig mellan férvaltningarna
vilka funktioner som ingdtt i krisledningen eller de sdrskilda grupper som fillsatts. Det vi
kan se ar att alla har té&nkt till utifr@n vilka roller som de ansett varit nédvéndiga att
involvera i krisen och &ven utifrén arbetsbelastning. Vissa har exempelvis involverat sin
MAS i krisledningen, medan andra inte gjort det d& de sett att denna haft stor
arbetsbelastning i den operativa verksamheten.

Intervjupersonerna anser éver lag att det har varit uppskattat med de beredskaps-
uppdrag som skickats ut frén CKL, d& detta har hjalpt till i planeringen och s&tta fokus
pd& frdgan om att vara beredda utifrén olika tankbara héndelser.

Processutvdrdering, Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin under 1 mars-30 september 2020 47 (83)



+

"Beredskapsuppdragen som vi har fatt har gjort att det blivit tydligt att
krisledningen &r nagot som alla gér”

En viktig fréga gdllande beredskap har handlat om att planera for att ha tillréckligt
med personal for att klara prioriterad verksamhet. Nagra stadsdelsférvaltningar lyfter
fram exempel hur de férdelat om personal fér att svara upp mot nya behov,
exempelvis att MAS:ar dven stottat inom évrig socialtj@nst samt férskoleverksamhet.
Motsvarande utldning beskrivs ocksd ha skett pd stadsdvergripande nivd ddr personer
l&nats mellan férvaltningar och bolag utifrdn behov. Den bemanningsfunktion som
beskrivs i kapitel 4 upplevs av de intervjuade som en god idé, samtidigt som man
k&nner stort dgarskap och ansvar fér att sjdlv rekrytera. Detta gjorde att funkfionen inte
utnyttjades i avsedd utstréickning samt att visst dubbelarbete uppstod dd
stadsdelsférvaltningarna rekryterade sjalva.

Frdgan om skyddsmaterial och den nyinrdttade logistikfunktionen har beskrivits i kapitel
5.

Governos analys

Forvaltningarna har, sé& vitt vi har kunnat observera, haft en utsedd
krisledningsorganisation som varit majlig att aktivera under krisen. Om forvaltningarna
har valt att aktivera sin krisledning eller inte har varierat, men vad vi kan se s& har
pandemin andd inneburit nGgon form av andring i ledningsorganisationen.

Det vi kan se ar atti princip ingen hade med risken f&r en pandemi i sin riskanalys eller
beredskapsplanering. D& pandemi kanske dr ett scenario som for ménga tidigare
verkat otroligt vécker det onekligen frdgan om det finns andra saker som just nu
verkar otroliga for kommunen, men som kommer vara var ndsta stora kris.

6.3. Sakra effektiv samverkan

Kommuner har i kris ett sarskilt geografiskt omrddesansvar och ska, utifrdn detta ansvar,
under en extraordindr hdandelse i fredstid verka fér samordning mellan olika aktérer
inom sitt geografiska omrdde. Med olika aktérer menas savdl offentliga aktdrer som
privata aktérer och aktérer inom det civila samhdillet vars insatser kan komma aft
pd&verkas i krisen.

Samverkan dr séledes en viktig del i Stockholms stad arbete, och med sin sarstélining
som Sveriges huvudstad, med sitt stora invé@narantal och sin organisatoriska storlek, en
viktig samverkansaktor i Stockholms IGn men &ven nationellt. Staden har en mojlighet
aft avsatta resurser till sin krisorganisation som mé&nga andra kommuner i Idnet troligtvis
inte besitter.

6.3.1. Regional samverkan

En viktig samverkan har skett inom ramen fér Samverkan Stockholmsregionen (SSR), som
ar en struktur som finns i Stockholms I&n och dar cirka 40 samhdllsaktérer i Stockholms-
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regionen ingdr. Enligt stadens sékerhetsprogram stipuleras att staden ska folja de rutiner
och arbetssatt som ar faststallda inom ramen fér SSR och aktivt delta och vara
padrivande i utvecklingen av arbetet. SSR satte i gdng sin organisation tidigt under
véren och redan i bérjan av februari holls den férsta uppstartskonferensen. Lansstyrelsen
ar ordférande och vardorganisation fér SSR men tar inga formella beslut.

For Stockholms 1an har Lénsstyrelsen, nu som tidigare, ett geografiskt omrddesansvar nér
det intr&ffar kriser eller samhdallsstérningar. Det innebdr att de samordnar det regionala
krisledningsarbetet, sékerstdller att samhdllsviktig verksamhet uppratthdlls och hjdlper
andra aktérer, inte minst kommunerna, i detta arbete. | uppdraget ingdr ocksd att
rapportera till regeringen om situationen och behoven i Stockholms lan. Lansstyrelsen
fick tidigt uppdraget att prioritera och férdela skyddsmateriel inom ldnet men hade inte
sidlva resurserna att genomféra detta. Lansstyrelsens roll blev dé& att fdnga behoven
och skdta distributionen av material. Regionen upprattade ett Command center och
Stockholms stad stod fér omfattande lagring och logistik. Staden tog ocksé kostnader
for inkdp av skyddsutrustning initialt och har i efferhand reglerat dessa kosthader med
berdérda aktérer.

"Det hade varit ett problem om inte Stockholms stads materialcentral funnits.
Resurssynergier blev ett stort varde.”

Samarbetet mellan staden och I&nsstyrelsen beskrivs dver lag som valfungerande och
positivt utifrdn de intervjupersoner som har insyn. Aven I&nsstyrelsen har i sin tur f&tt
berdm vid vara intervjuer och det beskrivs som de verkligen tagit sin roll p& allvar och
stottat kommunerna i krisen. Lansstyrelsen beskrivs som Oppen och fransparent,
ddremot beskrivs att det funnit problem gentemot den évriga nationella nivan kring
informationsdelning och viss samordning. Som exempel ndmns problematiken med aftt
fé& information om kommande beslut i forvag, kommunerna och Iansstyrelsen hari de
flesta fall f&tt informationen samtidigt som den presenterats pd regeringens eller Fohm:s
presskonferenser. Som ett annat exempel kan nGmnas att Myndigheten for
samhdllsskydd och beredskap (MSB) gjorde en egen informationskampanj for att né ut
till grupper inom mer socialt utsatta omrdden, i stallet for att samordna sig med det
arbetet som staden och Region Stockholm genomfoérde fillsammans.

Over lag s& beskrivs samarbetet inom ramen fér SSR som vélfungerande, mycket tack
vare tidigare arbete som lagts ner samt IGrdomar som dragits vid tidigare kriser.
Stockholms stad beskrivs som en viktig aktér inom ramen fér SSR och att staden tagit etft
stort ansvar, bjudit p& kunskap och tagit en ledande roll under krisen med ett tydligt
fokus p& samarbete.

" Att staden stallde upp var fantastiskt. Ldnet som sadant har stor tacksamhet
gentemot Stockholms stad i materialfragan”

Trangsel i kollektivtrafiken har varit ett omrdde som tagits upp och diskuterats inom
ramen SSR. Det &r trafikférvaltningen inom Region Stockholm som har huvudansvaret i
denna fradga, men frdgan kréver ocksd ett samarbete med staden som exempelvis
ansvarar for vissa platser samt genom planering av sin verksamhet ocksé kan
underlatta for kollektivirafiken. Eft konkret exempel har ar att gymnasieskolan efter att
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verksamheten &tergick till att bedrivas pd plats kunde anpassa tider i viss man for att
undvika tréngsel (exempelvis bedrevs undervisning pd distans en dag i veckan initialt
under hosten). Ett omrédde som lyfts upp och kan utvecklas ytterligare dr samordningen
inom kultur och bibliotek. Detta har inte samordnats via SSR, utan via ett annat n&tverk.

"Staden hade en vdldigt hég strategisk niva i samverkan med oss och héga
chefer med, vilket har skapat forutsattningar for beslutsférhet”

Vidare har staden samverkat med Region Stockholm pd olika nivder, bdde inom ramen
fér SSR och med egna samverkansmdten mellan staden och regionen. Den finns en
upplevelse internt i staden pd ledningsnivd om aftt det varit rérigt | den tidiga
samverkan med Region Stockholm, sdrskilt med regionledningskontoret, ddr samverkan
skett pd olika nivéer och med mdanga olika parter. Arbetsgrupper har bytt
konstellationer, méten har handlat om aktuella fragor, séllan med agenda och utan att
noteringar férts. Den samverkan som beskrivs hér avser framfér allt halso- och
sjukvardsforvaltningens samverkan med Stockholms stad. Som tidigare beskrivits i kapitel
5 fanns tidigt behov av samverkan kring utsatta omrdden, ddr staden inte fick gehor
frén regionen ndr de ville starta upp en arbetsgrupp. Nar arbetsgruppen val tillsattes en
vecka senare upplevdes det dock som att samarbetet fungerade fillfredsstallande.

"Staden traffade regionens krisledning men fick kalla handen ddr. Veckan efter
motet sa drog det i gdng i media, da smadlilde det till och en arbetsgrupp
bildades.”

Stadens verksamheter har dven haft ndra samverkan med Region Stockholm pd
verksamhetsnivd. Det har bland annat handlat om rddgivning och avst&dmning kring
rutiner och riktlinjer med VAardhygien Stockholm. Varje stadsdelsférvaltning har en
kontaktsjukskdterska p& Vardhygien dér samverkan och rddgivning generellt beddms
ha fungerat bra. Vardhygien har tagit fram utbildningsmaterial och filmer runt basala
hygienrutiner riktade till vérd- och omsorgspersonal inom kommuner.

Ytterligare eftt viktigt omréde f6r samverkan dr den som skett inom ramen fér Smittskydd
Stockholms verksamhet. Staden har haft kontakter med Smittskydd i smittspdrnings-
drenden. Smittskydd har tagit fram underlag for smittspdrning och funnits tillgéngliga for
frégar. Generellt &r bilden att samverkan med Smittskydd fungerat bra, men dven
dessa verksamheter har varit hdgt belastade och det var/ar ofta svért for stadens
verksamheter att nd fram.

Yiterligare samverkan med Region Stockholm rér Iakarstdédet som ér kopplat fill
respektive vard- och omsorgsboende. Av vara intervjuer hittills &r bilden att samverkan
med ldkarstddet inom dldreomsorgen fungerat pd olika satt och med varierande
kvalitet under pandemin. Vissa betonar att telefonavstGmningar dven férekommer
under ordinarie forh&llanden. Under inledningen av pandemin var kontakterna framfér
allt pé telefon for att Idkarna skulle undvika icke nédvandiga besodk for att minska
smittspridningen. Under hosten har ldkarna varit mer pd plats och besdkt boendena.
Har finns manga frdgor att stdlla sig kopplat till ansvarsférdelningen mellan kommun
och region ndr det gdller varden av sjuka dldre. Hur har samverkan fungerat, har det
varit tillrGekligt ndra, har ratt beddmningar gjorts, har rétt vard gettse
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6.3.2. Nationell samverkan

Samverkan pd nationell nivd har frémst skett via ldnsstyrelsen som samordnat kontakter
mot statliga myndigheter. Det har dock férekommit att enskilda férvaltningar har haft
kontakt med statliga myndigheter direkt's, men detta férefaller andé vara sallsynt. Vi
har ocksé fdngat att man pd stadsledningsnivd bytt erfarenheter med kollegor i andra
stérre kommuner som Goteborgs stad och Malmo stad.

6.3.3. Internationell samverkan

Stockholm har ocksé haft bilateral dialog med europeiska stéder sdsom Oslo,
Képenhamn, Helsingfors, Milano och Madrid samt inom n&tverken Eurocities och C40
dar erfarenheter inom en rad omrdden tagits tillvara i stadens hantering av krisen.

Governos analys

Stockholms stad upplevs ha tagit ett stort ansvar inom den regionala samverkan, dels
genom materialférsdriningen, dels genom att staden legat nagra steg fére andra
kommuner med analys och atgdrder. Andra samverkansaktdrer beskriver i sina
intervjuer ett stort vérde i den insats och den roll som staden har tagit under
pandemin.

Samverkan ar en viktig del i krisen och vi kan se att den varit av betydelse fér hur
olika frégor har hanterats under pandemin. Det verkar som att det arbete som
tidigare lagts ned for att forstérka samverkan i Stockholms 1an har 16nat sig.

Nd&r det gdller samverkan med Region Stockholm finns det omréden fér forbattring.
Det har funnits flera ingdngar fér samverkan beroende pd sakfrdga. Ofta har dessa
kanaler upplevts tydliga men under en kris som denna har dessa varit hdgt belastade
och det har varit svart fér stadens verksamheter att né fram till exempelvis Smittskydd
Stockholm ndr det gdller smittspdrningsdrenden. Effersom smittspdrning ska goras pd
samtliga fall med bekraftad smitta har séval staden som regionens verksamheter varit
extremt hdgt belastade periodvis. Har ar det naturligt att stalla sig frdgan om dessa
varit fillrGckligt bemannade for denna hantering och haft r&tt fokus.

For dldreomsorgen, dér staden och regionen samverkar, ér det i en kris kritiskt med
tydliga roller och ansvar for att klara respektive uppdrag. Inom vard- och
omsorgsboenden har det varit viktigt aft samverkan med IGkarstédet har fungerat.
Det har sett olika ut mellan verksamheterna och beror bdde pd IGkarorganisation
och pd aktuell IGkare. Under véren var dessa mer begrénsande dn under hosten,
sAkerligen delvis p& grund av den kritik som framfoérts bland annat av Inspektion fér
vérd och omsorg (IVO)'7 som kom efter utvérderingsperiodens slut. Bedémning om
samverkan i sig och om bristen p& samverkan lett till brister i vérden har inte varit

16 Exempelvis utbildningsférvaltningen som haft kontakt med Skolverket.

17 IVO:s beslut 2020-11-24, i beslutet har IVO begdrt en redovisning av Region Stockholm utifrdn att personer
pd sdrskilt boende inte fatt vard, behandling och information utifrdn sina egna behov.
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méjligt att studera i denna utvardering. Daremot har dldreférvaltningen gjort en
uppfolining dar det framkommer att det varit néjda med fillgdngligheten och
samverkan. D&remot lyfts ocksd att det finns flera utvecklingsomrdden och
framgd&ngsfaktorer avseende samverkan. En intressant frdga framét ar om det
befintliga IGkarstédet och samverkan med regionen ar tillrécklig och fillfredstallonde
under ett normallage, respektive hur det har upplevts under pandemin.

Samverkan ar ocksd intressant att reflektera kring som foéreteelse inom
styrningsomrddet. Samverkan &r i sig inte forpliktande - stélls krav pd samverkan, s&
kan man tanka sig att den ar uppfylld genom att en kontakt tas eller att ett méte
ager rum. Men i en kris av denna karaktdr blir samverkan helt nédvandig — fér att
klara en vardkris med s& pass manga konsekvenser fér andra kommunala omrdden
maste samverkan ske. Det finns darfér skdl att fundera kring nér samverkan ska
overga fill en mer obligatorisk styrningsform, som exempelvis kan innebdra hdrdare
regional eller nationell styrning. Har kan vi ocksé& konstatera att den nationella nivan i
form av Fohm och regeringen 6ver lag valt att inte inkludera staden i dialogen kring
Atgdrder, utan staden har f&tt lyssna till presstraffar som viken annan aktér eller
inv@nare som helst. Givet Stockholms situation i den tidiga smittspridningen borde ett
annat forhaliningssatt ha tilldmpats for att an mer effektivt hanterat smittspridningen.
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/. Ledning och styrning

Som beskrivits i kapitel 5 har staden haft en formulerad inriktning under krisen samt fattat
ett antal beslut. Fér att féra ut dessa signaler tillsammans med nationella och regionala
riktlinjer och beslut till organisationen krévs en tydlig styrning och ledning. | detta avsnitt
beskriver vi hur detta har upplevts, samt IGmnar vara dvergripande reflektioner i form av
analysavsnitt.

7.1. Hur har styrningen sett ut och fungerat?

En effektiv verksamhet kréver en god planering fér hur uppdrag och resultat ska
uppnds, struktur for uppfolining och IGrande samt former for att sdkra hur resultat ska tas
tillvara i utveckling av verksamheten. | en kris prévas styrningen ddr séval planering som
uppfolining behdver ske i allt snabbare cykler. Kommunikationen ses ocks& hdr som en
central del av styrningen.

| kapitel 4 har vi dvergripande beskrivit hur staden styrs samt hur styrningen genom CKL-
organisationen har sett ut under krisen. Som beskrivits styrs staden framfér allt genom
budgeten och de mél som finns formulerade ddr. Hér kan vi konstatera att stadens
ordinarie malstyrning inte pdverkats av pandemin, utan de mal som sattes i budget
2020 gdller alltji@mt. Styrningen har snarare enligt intervjupersonerna uppfattats som
utgdende fran de fem formulerade inriktningarna, som sedan anpassats under végen. |
tertialrapporteringen har staden begart in uppfdlining av hanteringen av pandemin,
vilket fyller samma syfte som de rapporter som férvaltningar och bolag Idmnat in
I6pande i visst format. | krisen har det ocksd varit nédvéandigt for staden att féra vidare
beslut och riktlinjer frdn nationella myndigheter och Region Stockholm. Denna typ av
styrning har fdngats centralt av CKL och férts vidare ut i stadens olika verksamheter.
Naturligtvis har verksamheterna samtidigt sjalva noterat nationella och regionala
riktlinjer och beslut — men det har ocksd varit viktigt att inkludera dessa i den ordinarie
styrkedjan inom staden.

Nd&r det gdller styrning i form av ldrande, s& ar det tydligt att staden lart sig mycket av
varens hantering - pd olika nivaer frdn strategiska till mer praktiska frégor. Flera
intervjupersoner beskriver dock att man inte riktigt hunnit med IGrande och reflektion
utifrdn det man varit med om.

"Ndr sommaren kom var vi slutkorda och hann inte med att reflektera — och
sedan kérde det i gdng igen”

Flertalet intervjupersoner beskriver stadens styrning under pandemin som framfoér allt en
kombination av kommunikation i skriftlig form och i samband med m&ten. Enligt stadens
sdkerhetsprogram gdller ansvarsprincipen ocksd fér kommunikation. Detta innebdr att
den verksamhet som ansvarar for kommunikationen under normala férhdllanden gor
det ocks& under en kris. Ndmnder och bolagsstyrelser ska enligt programmet [6pande
identifiera mojligheter fill, och behov av, kommunikation fér att hdja den egna
verksamhetens och allménhetens beredskap infér oonskade hdndelser och for att
starka deras mojligheter till egna &tgdrder under och efter odnskade hdndelser.
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"Mycket info som kommit olika végar - direktiv frdn staden, regionen, Fohm och
andra hall”

Flera intervjupersoner ndmner att det har varit ett omfattande informationsfldde med
olika typer av styrsignaler och information som har skickats ut. Detta galler framfér allt
inom dldreomsorgen, men dven inom LSS-verksamheten. Initialt och &ven senare under
pandemin skickades enormt mycket information ut i organisationen, frén olika aktdrer
bd&de inom och utom staden. For att sdkerstdlla att styrsignalerna fdngas upplevs det
att man tagit det sékra fér det osékra och skickat allt fill alla. Det innebdr att det ute i
stadsdelsférvaltningarna kravts ett omfattande arbete med att fdnga, ta fill sig och
bearbeta informationen for att forsté vad som &r nytt och vilken funktion som bér
hantera innehdllet. Mycket tid har lagts pd att paketera informationen och sdkerstdlla
att den tas vidare i ratt kanaler ut fill verksamheterna.

Ytterligare en iakttagelse som lyfts bland flera respondenter ér att beslut och riktlinjer
ofta kommit sent pd& kvallar och inte minst fredag eftermiddag/kvall. Det har flera
génger varit dtgdrder som ska vara hanterade och implementerade kommande
mdandag. Det kréver att chefer hanterar detta 6ver helgen, bearbetar, tar fram
kommunikation och pd& olika satt for ut det i verksamheterna.

"Flera beslut har ofta kommit pa kvdllstid, svart att ansla informationen i
verksamheterna och ga ut med den till medarbetare och nérstdende”

7.1.1. Styrning/kommunikation mellan CKL/stadsledningskontoret och
forvaltningar och bolag

Kommunikationen frén CKL och stadsledningskontoret upplevs éver lag ha fungerat
bra. Lagesrapporterna lyfts som tydliga och bra dér viktiga frégor tagits upp och
adresserats till olika aktérer i staden. Generellt har ordinarie kommunikationsformer och
motesfora nyttjats, viket har uppskattats. Vissa exempel p& nya forum lyfts ocksd,
exempelvis analysfunkfionens méten med stadsdelsforvaltningarna.

Flera lyfter dock att det framfér allt handlat om kommunikation/information frdn CKL
snarare an en dmsesidig dialog. A andra sidan menar manga aftt de fatt tillrGckligt stod
ndr de vant sig fill CKL fér att bolla frdgor eller f& hjdlp att 16sa ut svara dilemman. De
har dock inte alltid f&tt gehdr fér sina synpunkter.

Forvaltningarna och bolagen har ocksd haft i uppdrag att IBpande rapportera in
kritiska frégor till CKL. CKL tog tidigt fram en enkat for att mata Iaget ute pd
forvaltningarna frén ett antal viktiga perspektiv for att fungera som indikator p& om
négot omrdde behdvde sdrskilt fokus eller stdéttning. For att inte belasta férvaltningarna
mer dn nddvandigt togs en enkel modell fram med sjdlvskattning i tre nivaer: rott, gult,
gront. CKL har sedan foljt upp alla svar dér Iaget har skattats till gult eller rétt fér att se
om de kunnat géra ndgot for att underlatta i verksamheten. Hér ar uppfattningen
bland n&gra av de intervjuade foérvaltningarna att detta tagit mycket tid i ansprdk,
samtidigt som det ocksd ses som eft bra satt att bdde dokumentera och eskalera
frégor.
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Det fanns tidigt i krisen en vilia att ha en sd likartad hantering som majligt i staden. Enligt
personer som vi intervjuat inom CKL blev det darfér under véren mycket central styrning
i detaljfrdgor. Det har ocksé funnits en vilja att inte belasta stadsdelsforvaltningarna i
onddan, men som kanske i stallet resulterade i onddiga diskussioner. En del
stadsdelsférvaltningar har upplevelsen att deras beslutsmandat tagits bort eller i alla fall
minskat i férhdllanden till fackférvaltningarna.

7.1.2. Styrning/kommunikation mellan forvaltningar och bolag

Kommunikationen mellan férvaltningar/bolag anses av ménga intervjupersoner som
mer komplex. Har handlar det framfér allt om kommunikationen frén de tre
fackforvaltningar som har f&tt ett utékat samordningsansvar gentemot
stadsdelsférvaltningarna i krisen — éldreférvaliningen, socialférvaltningen och
utbildningsfoérvaliningen.

Inom daldreomsorgen har just kommunikationen lyfts som en av de stérsta
utmaningarna. Aldreférvaltningen har ett dvergripande ansvar att samordna frdgor
inom dldreomsorgen. Enligt merparten av intervjupersonerna frén
stadsdelsférvaltningarna upplever man aftt dldreférvaltningen tagit fér stort ansvar och
att flera omrdden som aldreférvaltningen kommunicerat kring snarare ligger p&
stadsdelsférvaltningarna enligt ansvarsprincipen. Ett exempel handlar hér om att
aldreférvaltningen kallade till méten och kommunicerade med utférare i bdde privat
och egen regi, dar de senare ar en del av stadsdelsférvaliningarna. Intervjupersonerna
frdn stadsdelsférvaltningarna menar ocksd att den information som Idmnades var p&
for detaljerad nivd och att det innebdr problem nér de sjdlva inte var med vid métena.
Av intervjuerna framkommer att dldreférvaltningen upplever att de har fatt ett mandat
fréin stadsdirektéren att ta ett utdokat samordningsansvar inom éldreomsorgen.
Stadsdelsforvaltningarna & sin sida menar att de inte f&tt denna information. Att en
forvaltning eller funktion far ett utdkat mandat under en kris bér vara naturligt men
kréver dock en tydlig kommmunikation och forstdelse av innebord.

Inom aldreomsorgen har det ocksd framkommit att det funnits stora utmaningar i
styrning och kommunikation rérande beslut och riktlinjer rérande dldreomsorgen. Av
intervjuerna framkommer att det har varit svart att féljia och férsté hur information om
beslut och riktlinjer har sénts ut i verksamheten, vem som &r avsdndare, mottagare, vad
som &r nytt och vad som behdver bearbetas. Har lyfts behov av, och énskemdl om,
tydlighet och enhetlighet framdt.

Socialférvaltningen upplevs ha kommit i gdng sent med sin kommunikation, men anses
over lag ddarefter ha hdllit en lagom nivd i férhdllande fill stadsdelsférvaltningarnas
ansvar. Vi har férstatt att det funnits en viss osékerhet i vem som skulle kommunicera i
vissa frégor, om det var socialférvaltningen eller CKL, och detta har upplevts otydligt
inom socialférvaltningen.

"Om dldreférvaltningen var den ena ytterligheten i kommunikationen sa var
socialforvaltningen den andra”
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Utbildningsforvaltningen ar i egenskap av stor férvaltning organiserad s& att man har
egna kommunikationsresurser for grundskola och gymnasium, vilket medférde att man
kunde kraftsamla kring sin kommunikation tidigt. En anledning till detta I&r ocksé ha varit
tidiga diskussioner om skolstéingningar, viket gjorde att frdgorna behdvde hanteras
snabbt for att hdlla en gemensam linje.

Over lag upplevs att kommunikationen inom utbildningsomradet har fungerat bra,
férutom gdllande férskola dar det inte fanns motsvarande centrala resurser. Den
gemensamma kommunikationen upplevdes komma i gang sent. H&r handlade det
framfér allt om behov av tidig kommunikation kring karantéansfrégor och anpassningar
av verksamheten ddr férskolor sdkte vagledning men inte fick svar pé sina frégor eller
gemensam linje att férhalla sig till. Aven rutiner inom férskolan fér att hantera
omstdliningen fick initialt hanteras lokalt, innan den gemensamma kommunikationen
sjosattes.

"Forskolorna blev extremt belastade initialt av oroliga fordldrar — har hade det
underlattat med gemensam linje”

Det finns upplevelser om att staden haft svart att samordna kommunikationen inom
omrddet och att det funnits olika innehdll i kornmunikationen i olika kanaler. Exempelvis
var inte stockholm.se och intrandtet synkade under en period. Det fanns &ven en
eftersldpning i informationen pé stockholm.se, vilket ledde fill frdgor och kritik frén
vardnadshavare. Flera intervjupersoner menar ocksé att varken stédet frén
utbildningsférvaltningen eller CKL varit tillrdickligt inom férskoleomrédet.

Governos analys

Som beskrivits ovan har krisen stdllt stora krav pé& valfungerande styrning i staden.
Enligt var syn pd styrning handlar det om att en aktor vill f& en annan aktér att géra
n&got — och darfér behdver formedla detta genom en signal. Signalen kan vara att
eft mal formuleras, att riktlinjer skickas ut, att uppfdlining begdrs in, att information
ldmnas, att dialog sker i samband med ett mdte och s& vidare. Men styrningen har
ocksé ett antal mjukare dimensioner som ocksd blir viktiga i en kris — som snarare
handlar om majligheten att f& stdd, bolla frdgor, sprida goda exempel och sé vidare.
Har &r var bild att staden varit snabb och proaktiv att formulera inriktningarna i krisen
och utifr&n detta skapa former fér uppfdlining. Denna information har sedan
kommunicerats till berérda. CKL-organisationen till sin natur har ocksd forstarkt
styrningens karaktdr av "uppifrédn och ner”, d& den handlar om att snabbt sjésétta en
hierarkisk organisation med snabba vagar for att f& ut dtgdrder.

Men styrning @r ingen renodlad rérelse uppifrdn och ner, utan handlar ocksd om att
den styrande parten 6ppnar upp fér dialog i motsatt riktning, for att f& en bild av
behov och kunna stotta i de frdgor som stdd dnskas i. Det finns ocks& enorma
kunskaper i forvaltningar, bolag och verksamheter som ar viktiga fér analysen i olika
frgor. Har kan det finnas skal att fundera kring hur detta har méjliggjorts i krisen —inte
minst ndr krisen visat sig bli IGngvarig. Vér bild &r att CKL-organisationen inte i tillrGicklig
utstréckning tagit hansyn till fdrvaliningars och bolags behov eller kompetens innan
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beslut fattats inom olika omrdden. Detta kan exempelvis handlat om kunskap om hur
dldreomsorgen fungerar men &ven om hur beslutet pdverkar verksamheten rent
konkret. Utifrén den tidsbrist som funnits har det inte heller funnits tid for reflektion,
men d& hade detta behdvt ske i ett ndsta steg for att kunna korrigera eventuella
felaktigheter och misstolkningar.

Styrningen ar ocksd infressant pd s& vis att dess brister framtréder som tydligast i en
kris. Utifr&n det vi erfarit i intervjuerna har den otydlighet som beskrivits kring
fackforvaltningarnas ansvar varit knd sedan tidigare — men accentuerats i krisen, dé
bristerna blottldiggs snabbt och infér mé&nga parter. Att i stadens i vrigt hierarkiska
organisation styra andra férvaltningar nar man ar pd jambordig nivéd ér komplext —
och det kan dé& snarare bli det faktum om stadsdelstérvaltningarna tycker att
innehdllet i styrningen ar bra som avgdr om de foljer rdden eller vdljer en egen vag.
Har hade staden exempelvis kunnat fortydliga aktuella fackférvaltningars ansvar i
krisen genom tydlig kommunikation fill stadsdelsférvaltningarna, eller kanske rentav
lyft in kompetensen i CKL-organisationen for att f& till den hierarki som kan behdvas
for att f& till en enhetlig hantering.

7.2. Styrning genom att forstarka myndigheternas budskap

Som beskrivits i kapitel 5 har en viktig inriktning under arbetet varit att verka fér dkad
frygghet genom att férstarka myndigheternas budskap. Med myndigheterna har torde
avses savdl nationella myndigheter (Fohm, Socialstyrelsen, Skolverket, MSB med flera)
men ocksd regionala myndigheter som Region Stockholm och L&nsstyrelsen i
Stockholm.

Samtliga intervjupersoner beskriver att det varit viktigt att férstérka myndigheternas
budskap — dock finns variationer i hur man uppfattat just denna inriktning. Vissa menar
att det handlar om att f6lja det myndigheterna sGiger, medan andra snarare drinne p&
att tolka budskapet och bryta ner det till sin verksamhet. | nedbrytningen ligger d&
framfor allt att dversatta budskapet till en kommunal kontext, men ocksé till de lokala
forutsattningarna.

Det har varit utmanande att staden inte fatt forhandsinformation om framfér allt de
nationella myndighetsbesluten, vilket resulterat i att implementeringen har behovt ske
skyndsamt. Vidare har staden vid nagra tillfallen frdngdtt denna inriktning, bland annat
genom att tidigt inféra ett besoksstopp pd sdrskilda boenden.

Det dr ocksd tydligt att vissa nationella beslut upplevs som enklare att hantera dn
andra. Exempelvis &r upplevelsen att dvergdngen till arbete hemifrdn inte innebar
ndagra stérre svarigheter for de roller ddr detta var mojligt. Medan exempelvis
stingningen av gymnasieskolan var mer komplex d& verksamheten helt skulle
genomfoéras digitalt, vilket d& krévde bdde mer analys och kommunikationsinsatser frén
utbildningsférvaltningen centralt sGvdl som de enskilda skolorna.

Det har ocksd funnits situationer dér myndigheterna haft olika uppfattning, exempelvis i
fallet kring 1Gmplig nivé av skyddsutrustning, ddr staden initialt valde att gé p& den linje
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som Fohm och Smittskydd Stockholm faststallt, och dér Arbetsmiljdverket hade en
annan tolkning.'s

En annan intressant aspekt dr att staden genom SSR ocksd samordnat sig med dvriga
kommuner for att f& till en gemensam tolkning och en gemensam linje. Inom ramen for
samarbetet i SSR koordineras beslutfattandet for att skapa en sd lika hantering i IGnets
kommuner som majligt. Har har det frén aktuella intervjupersoner varit viktigt att
kommunerna agerat relativt lika och fattat likartade beslut, trots att det funnits lokala
skillnader i smittspridning.

Governos analys

Frdgan om att forstérka myndigheternas budskap dr intressant ur flera olika
perspektiv. Syftet med inriktningen handlar om att utgd frén bésta kompetens inom
omré&det (i denna kris framfér allt smittskyddsfrdgor) och dé ha fillit till att de
nationella myndigheterna gér de bdsta dvervigandena. Detta skapar i sin tur en
grund fér enhetlighet i styrningen — nationen, regionerna och kommunerna sdger
samma sak utifrdn de nationello myndigheternas beddmningar. D& skapas tillit hos
verksamheter och medborgare, vilket i sin tfur &r en grund for ett valfungerande
samhdlle aven i krisen.

Men kndckfrégan hér ér vad som hdnder om dels myndigheterna underskattar
krisens utveckling, dels kanske rentav har fel i sina beddmningar. Nar dvergdr frdgan
frdn att lita pd de nationella myndigheternas kompetens till att forma den egna
stfrategin? Ansvaret for verksamheten — och ddrmed strategin fér hur denna ska
bedrivas - ligger p& Stockholms stad, viket gor att staden efter genomférd analys
trots allt sjalv méste fatta manga av de beslut som krdvs. Under den tid som denna
utvardering beaktar har regeringen ocksé haft inriktningen att det framfér allt ar
expertmyndigheternas beslut och rdd som ska féljas. Under senhosten/vintern dé
denna utvarderingsrapport slutférs har dock ett annat agerande bérjat ta form, dér
regeringen ocksd kommer med egeninitierade beslut, exempelvis gdllande
folksamlingar och den nya pandemilagen.

For Stockholms stad blev krisen ett bryskt uppvaknande efter sportlovet, dar
Stockholm var det omrddet dér smittan snabbast fick faste och spreds. Utifrdn detta
menar vi att det kan ha funnits skal att férvisso félja de nationella myndigheternas
beslut, som i mangt och mycket var lika for hela Sverige, men Gven ta steget ldngre
inom vissa omréden fér att mota en eskalerande smittspridning med utgdngspunkt i
stadens kommunala kompetens och ansvarsomrdden. Flera intervjupersoner har
ocksd ifrdgasatt den kommunala kunskapen hos Fohm, vilket ocksd borde féranlett
an mer egen analys och atgdrd. Motsvarande agerande som kring besdksstoppet
hade kunnat férekomma inom andra omrdaden, for att pd sé& satt forma en covid-19-

18 Det exempel som refereras till har ar verksamheten pd Serafen dar den fackliga organisationen Kommunall
aviserade ett skyddsstopp, som staden motsatte sig. Arbetsmilidverket valde i sin hantering att gé pd
Kommunails linje (mer om detta beskrivs under arbetsmilj6 i avsnitt 8.2).
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strategi med dartill kopplad styrning som &r relevant i den kommun som under véren
var bland de svérast drabbade.

7.3. Ledning och ledararskap

Andra frégor nédra férknippade med styrningen ar hur ledningen och ledarskapet har
sett ut under pandemin. Merparten av de vi har intervjuat beskriver hur deras eget, och
deras underliggande chefers, ledarskap provats under krisen. Man beskriver en situation
med svara uppgifter att 16sa, jobb under dygnets alla timmar och smd mdjligheter fill
avlastning.

Merparten av de vi har intervjuat menar att alla chefer gjort sitt basta i krisen — man har
tagit ansvar och lett bé&de verksamhet och medarbetare pd fint satt. MAnga chefer har
"steppat upp” och kanske ocksd tvingats fill det pd& grund av krisen. M&nga lyfter att
det har varit tungt att leda i krisen — inte minst d& den varit ldngvarig — samtidigt som
man fatt mycket uppskattning bdde av éverordnade chefer och av medarbetare. Har
har personalstrategiska avdelningen erbjudit olika typer av krisstdd till chefer och
medarbetare fér att underldtta och stétta i den svara situation de befinner sig i. Krisstdd
har ocks& erbjudits inom respektive forvaltning via till exempel féretagshdlsovarden.

"Vara chefer har gjort ett fantastiskt jobb i krisen”

Flera beskriver ocksé vardet av att chefer och andra nyckelpersoner har I&dngre
karridrer bakom sig i staden — detta medfdérde att chefer kunde ta de roller som
behdvdes i krisen, vilket ibland innebar att tillfalligt byta organisation. Flera hade ocksd
erfarenhet av krishantering i staden och andra organisationer sedan tidigare, vilket
upplevs som vardefullt.

"Tur att vi har s@ duktiga manniskor i staden - vars ledarskap vi kunnat nyttja i
olika roller i krisen”

N&got som flera lyfter &r begreppet ndrvarande ledarskap — i form av att detta varit
viktigt i krisen och ocks& ndgot som bor diskuteras vidare framat. Det blir dock tydligt att
olika personer l&gger in olika vérderingar i begreppet — vissa menar att det handlar om
att vara pd plats och vara synlig som chef, medan andra mer betonar att det handlar
om att ha |I6pande kontakt med medarbetarna och vara mer fillganglig men gj
ndédvandigtvis pd plats i verksamheten. Géllande de som lyfter att det handlar om aft
vara pd plats s& ar det framfor allt viktigt i verksamheter med stor andel
brukarkontakter. Har resoneras ocksé kring jourfrdgan, exempelvis s& att det alltid ska
kunna finnas en chef att kontakta. Den andra linjen betonar snarare frekvensen i
dialoger med chefer/medarbetare — denna upplevs ha ékat, med fler och kostare
avstamningar (bland annat p& grund av distansarbetet).

"Vore konstigt om jag som chef inte @r pa plats — nar vissa medarbetare inte har
nagot val”
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Att ledarskapet satts pd prov i en kris ar valként — och i en Idngvarig kris som
pandemin har det utmanats i séllan sk&dad utstréickning. En kris synliggoér de riktigt
duktiga ledarna i organisationen, och avsldjar ocks& moftsatsen till viss del.

| denna utvardering har fokus varit just p& chefernas uppfattning av hur krisen
hanterats, dven om de ocksd har stdllts frédgor kring hur andra chefer och
medarbetare uppfattat hanteringen. Vi har noterat en generell uppfattning bland
de hégsta cheferna att man upplever krisen som extremt tuff under véren, och att
man ocksd kdnner en stolthet att man dndd klarade det - med alla de
anstrdngningar som detta innebar. Daremot skiljer sig bilden av hur krisartat det varit
mellan olika nivder i organisationen. Ju ndrmre verksamheterna desto konkret blir
forstdelsen och bilden av hur krisen faktiskt pdverkat verksamheterna.

Pandemin har dock fortsatt eskalera under senhdsten och chefer och medarbetare
fortsatter att kdmpa p& med att utfoéra sitt arbete och hantera krisen och uppkomna
situationer i verksamheterna ddr belastningen ér hdg. Inom de allra flesta omrdden
har man sékerstallt att det finns tillr&cklig bemanning i verksamheterna. Inom just
chefsledet har det dock inte funnits ersattare eller bitrddande chefer pd samma séitt
som pd medarbetarnivdn. Framd&t kommer det darfér bli viktigt att hitta former for att
avlasta chefer bdde pd foérvaltningsnivd och ute i verksamheterna for att dessa ska
hélla genom hela krisen.

Gdallande ledarskapet kan ocksd konstateras att det rdder olika bilder av vad som &r
bra ledare i krisen. Ar det nérvaron p& arbetsplatsen som avgér, frekvensen i
kontakten med medarbetarna eller andra sakere | en pandemi dér man ska halla
avstdnd och undvika fysiska moten stdlls det ndrvarande ledarskapet ytterligare p&
sin spets. Har funderar vi kring hur staden kommunicerat kravet pd ett gott ledarskap i
krisen, samt hur detta skiljer sig at frdn normalfallet. En frdga ar ocksd om cheferna
fatt tillrdekligt stod i att formulera sitt ledarskap i kris, och pd s& satt ratt forutsattningar
att leda densamma. Det kan ocksd finnas skdl att formulera rddande ledarskap,
givet att krisen visat sig bli IGngvarig, s& att alla ledare vet vad som férvantas av dem.
Detta kan ocksd innebdra att stressen minskar pd ett antal nivéer — och dd sdarskilt
den stress som kan uppstd utifrdn otydligheter i ansvar, roll och férvantningar.
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8. Paverkan pa arbetssatt

| detta kapitel beskriver vi hur stadens hantering av krisen pdaverkat arbetssétten inom
olika omraden. Hdr dr en viktig fréga hur staden arbetat for att sékra en god
omstaliningsféormdga, men ocksd hur man valt att hantera arbetsmiljiéfrdgor under
pandemin. Slutligen resonerar vi kring hur den digitala omstaliningen hanterats.

8.1. Sakra en god omstdlliningsféormaga

Som beskrivits i kapitel 5 har en inriktning handlat om att sékra en god omstalinings-
formd&ga. Samtliga av de vi intervjuat berdttar att stadens verksamheter har fatt gdra
en omfattande omstallning p& grund av pandemin med de olika beslut och
restriktioner som inférts. | kapitel 4 har vi kortfattat redogjort for den omstalining som
skett utifr@n olika beslut och restriktioner.

Mdanga vittnar om snabba omstdallningar, som krdvt stort engagemang, initiativiérméga
och kreativitet hos medarbetare och chefer. Omstaliningsférmdagan i staden bygger till
stor del pd att det finns manga lojala medarbetare som stdller upp. M&nga talar om att
det funnits en stark k@nsla av att man ska [6sa problemen tillsammans och att man
sl@ppt prestigen for att séka samarbete. Staden har kunnat véxlia personal mellan
verksamheter vid behov, vilkket upplevs som positivt. Frivilliga forflyttningar av
medarbetare har gjorts kontinuerligt, till exempel har barnskdtare i férskolan géttini
aldreomsorgen. Enligt de vi infervjuat har inga beordrade férflyttningar gjorts.

Samtidigt menar ocks& merparten att omstallningen har varit komplex och svér att
hantera utifrén ett antal olika perspektiv. Det har handlat om sténdiga avvagningar
mellan de olika inriktningarna.

"Det som tagit mest energi, ar alla avvagningar kring olika fragor om méten eller
inte modten. Det har varit svart att viiga verksamheten mot att minska
smittspridning.”

Manga intervjupersoner beskriver framfér allt omstaliningen till arbetet hemifrén (se
nedan under 8.4). Utdver det beskrivs hur man upplevt omstaliningen inom sina
verksamhetsomraden. Nedan redogdrs kortfattat for hur hanteringen upplevts inom de
verksamheter som har haft stora behov av omstdlining.

Inom aldreomsorgen har man k&dmpat fér att klara grunduppdraget och ta hand om
de dldre p& boenden, inklusive smittade dldre. Man har stéllt om verksamheten utifrédn
s&val besoksstopp som nya hygienrutiner. Personal och medarbetare har f&it
utbildningar kring basala hygienrutiner och anvandning av skyddsmaterial, som i hdg
grad pdverkar arbetssdtt. Verksamhetschefer och sjukskdterskor har tillsammans med
MAS stottat i efterlevnad och sjélva visat och exemplifierat handhavandet.
Schemalédggning har ofta lagts om for att etablera mindre grupper av personal som
arbetar med covid-sjuka dldre respektive icke smittade. Vidare har man ofta ersaft
fysiska interna méten och avstdmningar med digitala. Givet besodksstoppen har
medarbetarna hjdlpt brukare att hélla kontakt med anhériga via telefon och video.
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Under senvaren/sommaren har man ocksd dppnat upp for sdkra besdk utomhus med
skyddande skarmar mellan brukare och anhoériga. En ndrmare redogorelse for
férandring av arbetssatten beskrivs i férdjupningsrapport inom dldreomsorgen.

Inom &vrig social verksamhet och LSS-verksamhet har man ocksd stdllt om for att klara
uppdraget, exempelvis genom digitala kontakter med invénare. Det har dven tagits
fram digitala utbildningar, exempelvis gjorde framtagandet av en
introduktionsutbildning for handldggare att tidigare k& och vantetider till utbildningen
foérsvunnit. Har beskrivs en tidigare mer negativ instdlining till de digitala arbetssétten,
som nu vant dé digitala verktyg blivit nédvéndiga for att kunna fullgéra uppdraget.
Funderingar finns ocksd kring hur det pdverkat klienterna att inte ses och om det fétt
ndgra konsekvenser for deras del.

Gallande skolan har vi i kapitel 4 beskrivit omstaliningen utifrén de nationella beslut och
restriktioner som pd&verkat omstaliningen. For skolan har det handlat om att stélla om till
distansundervisning fér gymnasiet, medan grundskoleverksamheten pégdtt pd plats
och snarare f&tt stélla om verksamhet och lokaler for att minska folksamlingar. Enligt de
vi intervjuat p& utbildningsférvaltningen innebar detta att gymnasieskolans omstdlining
gick forhdllandevis 1att, medan det fanns ett stérre antal komplexa frégor kring
grundskolan att hantera.

Enligt utbildningsférvaltningen blev det tydligt att viss verksamhet inom skolan inte
fungerade pd& distans, och séledes fortsatte bedrivas pd plats i skolan. Detta gdller
exempelvis sé@rskolan samt sprdkintroduktion fér nyanlédnda. Aven vissa elever som har
inlarningssvarigheter eller liknande utmaningar har ocks& haft majlighet att vara i
skolan.

En viktig prioritering frén utbildningsférvaltningen har varit att sékra att arskurs 3 i
gymnasiet samt Arskurs 9 i grundskolan fick rattvisande slutbetyg. Har behévde man
hitta delvis nya satt aft sadtta betyg eftersom de nationella proven stélldes in under
varen.

En av de verksamheter som upplevs ha gjort stora omstallningar fr&n sina ordinarie
arbetssatt ar férskolan. Dar bygger mycket av arbetssétten i normala fall pé ndrhet,
bdde till barn och fill féréldrar, ndgot som inte ar enkelt déd rekommendationerna frén
myndigheter har varit att hdlla s& mycket distans som mojligt.

Inom arbetsmarknadsomrédet har man gjort en stor omstdalining till digitala arbetssatt,
vilket upplevs &ver lag fungerat bra. Inom arbetsmarknadsférvaliningen upplevs den
digitala omstaliningen varit sarskilt positivt. Forvaltningen betraktar sig sjalva som
utvecklingsorienterad och bestér av manga medarbetare som &r vana atft snabbt hitta
|6sningar p& komplexa situationer. Omstdliningen ledde fill en hel del utvecklingskraft
pd arbetsmarknadsférvaltningen, dar de bland annat utvecklat nya digitala I6sningar
for Larvux!? samt tagit fram en ny digital utbildning inom samhdaillsorientering.
Arbetsmarknadsférvaltningen funderar mycket éver hur man kan méta invénarna pd

19 LarVux innebdr maojlighet att férbattra eller komplettera sin utbildning motsvarande obligatoriska sérskolan,
grundsdrskola och gymnasiesérskolans natfionella program.
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det s@ft som passar dem — fysiskt eller digitalt. Tidigare fanns det en hel del preferenser
och farndgor internt kring de digitala métena, men nu nér verksamheten varit tvingad
att arbeta pd nya satt sé& har detta avtagit.

Inom kulturomrédet har man dels f&tt dndra och anpassa de egna arbetssdtten, dels
stétta andra verksamheter i staden. Kulturskolan stdllde tidigt om fill digital undervisning,
vilket ocksd blev naturligt dd f& elever kom fill de fysiska fillféllena.

"Vi stdllde om fill digital kulturskola pa en vecka”

En hel del annan verksamhet har blivit digital, exempelvis stadsvandringar. Har beskrivs
ocksd fordelar av att det 2019 gjordes ett stort projekt inom kulturférvaltningen ("Digit or
die”) som ledde fill férb&ttrade férutsattningar fér den digitala omstaliningen. Aven i
den utdatriktade verksamheten har nya arbetssatt kommit fill stdnd, genomférandet av
evenemang har anpassats och delvis nya sétt att bedriva kulturverksamhet har tagits
fram. Ett exempel var "Sommar 2020" dar smittsdkrade och anpassade akfiviteter tog
plats i olika stadsdelar runt om i Stockholms stad. Over lag har omstéliningen gdétt bra,
dock var det initialt i krisen en hel del oro bland medarbetare i de verksamheter som
moter invdnare, sdsom biblioteken. Framobver ser man nu mojligheter att samverka
nationellt, dér det digitala formatet gér att exempelvis kulturskolor i andra delar av
landet kan I&na innehdll och samverka med varandra.

Governos analys

| stort sett alla intervjupersoner vitthar om en stor omstalining nér det gdller
arbetssdtten — pandemin har tvingat ménga att arbeta p& annorlunda satt, och inte
minst under utmanande former med hég grad av stress. Nar beslut eller andra former
av restriktioner har fattats har organisationen f&tt agera snabbt och anpassa
verksamheten.

En reflektion ar att férvaltningarna mdanga génger 14tit respektive verksamhet
(exempelvis ett vard- och omsorgsboende, en forskola) att siélva sétta sina
rutiner/Idsningar kopplat till ett beslut eller en riktlinje. Har &r frdgan om detta hade
kunnat hanteras mer samlat, inte minst for att sGkerstalla likformighet och minska
belastningen pd verksamheterna.

Frdgan ar dock hur stor omstdliningen egentligen varit — har man haft maéjlighet att
under krisen eller under den avmattning som skedde under sommaren gora
nddvandig reflektion och analys, och utifrdn detta sedan genomféra aktuella, stérre
forandringar i verksamheten?e F& intervjupersoner menar att man haft tid och ork till
detta - snarare har man haft fullt upp med hanteringen och under hosten fortsatt
med motsvarande snabba omstdlining som under véren ndr det behdvts. Vi tror dock
att det finns ett stort vérde i att stadens ledning och chefer gér denna analys och
funderar kring hur erfarenheterna frén krisen nu kan bidra in i den stérre omstalining
som vantas ske inom olika omréden. Exempel p& séddan omstdlining kan vara hur
motet mellan vard och dldreomsorg kan blir battre med individen i fokus (ndra vérd)
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eller hur morgondagens skola kan se ut néGr moderna verktyg innebdr en helt annan
typ av pedagogik (flipped classroom).

8.2 Varna arbetsmiljoperspektivet

Arbetsmilidfrdgor har lyfts av manga intervjupersoner som kritiska under pandemin,
bdde utifrdn att hantera smittspridning i verksamheterna (framfoér allt dldreomsorgen)
och utifrén arbetet hemifrdn.

Risk- och konsekvensanalyser avseende arbetsmiljon har enligt uppgift kontinuerligt
gjorts ute i verksamheterna. | vissa fall har riskbeddmningarna uppdaterats dagligen.
Har framkommer att det kan ha behdvts mer stdd frdn HR-funktioner pd&
stadsférvaltningarna i att géra riskbeddmningar, dé verksamheterna inte ér vana vid att
gobra det I6pande vilket gor att det tagit en del resurser i ansprék

Det har i vissa verksamheter funnits stor oro hos personalen som varit rddd for att sjalva
drabbas av sjukdom. Har har diskussionen frémst handlat om tillgéng fill, och
anvandning av, skyddsutrustning som beskrivits tidigare, men ocksé& om fréagor kring
medarbetare i riskgrupp och om risker att smittas i verksamhet med mdanga besdkare.

En viktig fréga kopplat till skyddsutrustning har varit hur pass omfattande utrustningen
ska vara — géllande munskydd av olika typer, visir, forkldden etc. Har har staden foljt
r&den frdn Fohm och Smittskydd Stockholm. Samtidigt uppstod en diskussion gdllande
ratt nivd pd skyddsutrustningen under varen med fdljande skyddsstopp pd ett boende
(Serafen pd& Kungsholmen). Frdgan eskalerades till Arbetsmiljidverket som gjorde en
annan beddmning én évriga myndigheter och ansdg till en bérjan att mer
skyddsutrustning skulle anvéndas. Arbetsmiljdverkets beslut dverklagades av staden och
beslutet upphdvdes sedermera av Férvaltningsrétteno,

Det har dven genomfoérts anpassningar av scheman foér att minimera antalet
medarbetare pd plats i vissa lokaler, samt ommaobleringar och andra anpassningar i
verksamheten for att sGkra arbetsmiljon.

Arbetsmilidarbetet har stdllt stora krav pd stadens chefer som slitits mellan att
uppratthdlla verksamheten och samtidigt lugna personalen. Hér har MAS:arna haft en
viktig roll i att féra samtal och stétta chefer i dialogen med medarbetarna inom
aldreomsorgen.

Vi noterar ocksd att de som upplever att de haft minst problem med oro hos
personalen, ar de som fidigt tog kontakt med och involverade de lokala fackliga
foretrddarna i krisarbetet.

20 Frvaltningsrétten i Stockholm, mélnr 8036-20)
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"Vi inventerade skyddsutrustningen varje dag och kommunicerade det med
huvudskyddsombuden. Det blev en lugnare situation da de sag att vi kunde
fordela mellan enheter”

En annan arbetsmiljdfrdga har handlat om att, fér att minska smittspridningen,
mojliggdra arbete hemifrdn och i viken man staden dé ska férse chefer och
medarbetare med utrustning i form av skarmar, stolar och liknande. Har uppfattar vi aft
linjen fréin personalstrategiska avdelningen har varit att det inte ar mojligt for staden att
forse alla medarbetare med utrustning hemma, déremot har det gatt bra att I&dna hem
viss utrustning och att lokala éverenskommelser och anpassningar har fatt goéras.

Governos analys

Frdgor om arbetsmiljd har aktualiserats genom krisen pd ett flertal satt — b&de for de
som arbetat i yrken med potentiell direktkontakt med smittan, och fér alla de som
behovt stalla om fill arbete hemifrén. Ansvaret for arbetsmiljon ligger pd
arbetsgivaren oavsett om arbetet sker hemma eller pé jobbet.

Utifrdn denna utvérderings perspektiv blir det mest intressant att analysera
hanteringen av arbetsmiljofrégor — har dessa hanterats pd& ett systematiskt satt i de
olika verksamheterna?2 Har har vi fatt bilden att detta varierar, vissa chefer har haft
fullt upp Mmed hanteringen medan andra bdde arbetat aktivt med arbetsmiljén och
inkluderat de fackliga aktérerna i arbetet. Hér ser vi det som viktigt att staden
formulerar ett gemensamt forhdliningssatt, pd samma systematiska satt som
arbetsmiljdfrdgor ska hanteras till vardags nér det inte @r kris. Har finns exempelvis
uppdaterade vagledningar frdn Arbetsmiljoverket att tillgd, s& som generella och
mer detaljerade kring riskbeddmning kopplat till smitta.

Frdgan ar ocksd vilka konsekvenserna ar for arbetsmiljidn pd sikt och hur staden
behdéver arbeta med att utveckla sitt systematiska arbetsmiljdarbete framdver. Det
finns nya kunskaper aft ta med sig och som kan anvéndas for att utveckla
verksamheten, b&de utifrén den fysiska arbetsmiljdn och utifrdn den organisatoriska.

8.3. Digital omstdlining som férutsattning for verksamhet pa distans

Det &r tydligt att staden som en féljdverkan av pandemin har gatt igenom en stor
omstdlining mot digitala arbetssatt i alla de verksamheter som bedrivits helf eller delvis
pd& distans.

8.3.1. Férutsattningarna for digitala arbetssatt utifran IT-miljon

Ansvaret for stadens IT-miljé vilar p& avdelningen for IT och digital utveckling inom
stadsledningskontoret. Avdelningen har eft viktigt uppdrag i aft styra och samordna IT
och digitalisering inom staden, ddr bland annat ansvaret for vissa stadsdvergripande
avtal ingér.
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Driften av system och plattformar hanteras idag "on premise”, det vill séga pd egna
servrar men ddr en upphandlad leverantdr skdter driften. Detta innebdr att staden inte
har &vergdtt till molntjénster som MS Office 365 och inte heller haft mdjlighet att
exempelvis nyttja MS Teams som kommunikationsverktyg. | stéllet anvands Skype som
kommunikationsverktyg for digitala moéten for alla verksamheter utom inom
utbildningsomrddet, som via eget avtal redan hade maéjlighet innan krisen att arbeta i
Teams. Skype ar en krypterad |6sning, vilket innebdr att den uppfyller de av staden
stallda sékerhetskraven dven fér information av kdénsligare karaktdar. Det gér dock bra
att nyttja andra verktyg som exempelvis ar molintjénster, sé 1dnge
informationss@kerheten uppratthdlls (vilkket kan ske genom informationsklassning).
Ansvaret fér informationssékerhet ar distribuerat i staden och vilar s@ledes pd respektive
verksamhet som hanterar informationen i frdga.

Nd&r arbete hemifrdn inférdes sattes IT-miljdn pd& prov dd cirka 5 000 anstdllda skulle
stalla om sina arbetssatt, genom att arbeta hemifrén. Avdelningen for IT och digital
utveckling fick dé tillsammans med leverantéren en helg pd sig att sékra en
fungerande miljé for distansarbetet. Detta méjliggjordes genom kdp av ytterligare
licenser och sdkrande av VPN-klient till alla som hade en dator. Under
utvarderingsperioden har antalet anstdllda som arbetat hemifrdn varierat mellan 3 500
och 6 000 personer (se i avsnitt 8.4.3 gdllande skolan). Dartill kommer externa parter
som behdver access till stadens miljo, vilket frémst &r olika konsulter (cirka 1 000
personer som arbetar via en Citrix-ldsning). Avdelningen har sdkrat en beredskap hos
sina leverantorer och I6pande kommunicerat med IT-ansvarig pd férvaltningar och
bolag gdllande den digitala omstaliningen (viket ocksd skett genom rapportering i
tidigare nadmnt verktyg till CKL). En utmaning har varit inkdp av IT-utrustning, utifrdn de
produktfionsstopp och férseningar som pandemin orsakade.

Merparten av intervjupersonerna beskriver att det varit utmanande att hantera de
digitala métena, framfér allt med anledning av diverse strul gdllande Skype.
Métesdeltagare sléngs ut, ibland fungerar inte videofunktionen och ljudet upplevs som
bristfalligt. Dartill finns svarigheter att visa powerpoint-bilder. Detta bor anses som
basfunktionalitet i ett digitalt verktyg, och har férutom stress i stunden dd tekniken strulat
ocksd lett fill att viktig arbetstid gatt férlorad.

"Det ar ett problem att vi inte kan visa ppt-bilder i ett Skype-méte sa
forskolechefer kan se det”

8.3.2. Digitalt distansarbete for de yrkesgrupper ddr detta varit mojligt

Ett antal yrkesgrupper inom staden har arbetat helt eller delvis hemifrdn. Beslut om att
verksamheten skulle bedrivas pd distans eller inte har fattats pd lokal nivé.
Personalstrategiska avdelningen har varit tydlig med att det ar frivilligt aft arbeta
hemifrén, vilket gett upphov fill lokala tolkningar och avvagningar.

Upplevelsen bland intervjupersonerna ér éver lag aft detta fungerat bra, utdver visst
teknikstrul samt att man k&nner behov av att tréffa kollegor i vissa frégor. Som tidigare
beskrivits har det varit en utmaning gdllande chefer, som utifrdn uppdraget har kunnat

Processutvdrdering, Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin under 1 mars-30 september 2020 66 (83)



+

jobba hemifr&n, men utifrén uttalade, eller outtalade, forvantningar frdn medarbetarna
kant krav pd att finnas pd arbetsplatsen. En del har ocksd 16st frégan s& att man varit
pd& plats vissa dagar. Nadgon beskriver hur man varit tydlig med sin kalender, exempelvis
genom att ha ett regelbundet digitalt méte ddr alla kan gé in och diskutera med
chefen. En utmaning med distansarbetet ar att hitta satt att vara kreativa och bedriva
utveckling. Nagra intervjupersoner beskriver har att vissa utvecklingsprojekt fatt pausas
eller drivas pd& annat sétt under Iéngre tid én férvéntat.

"Det finns fragor kopplade fill kultur som kan vara laddade kring att arbeta pa
distans i offentlig sektor, exempelvis uppfattningen om att man inte jobbar om
man ar hemma eller symbolvdardet med att tjanstemdn i kommunen ska vara pa
plats”

Aven inom stadens politiska organisation har digital omstélining skett, exempelvis
genom inférandet av digitala ndmndmbten, ddr samarbete skedde mellan
avdelningen fér IT och digital utveckling, juridiska avdelningen och stadens
ndmndsekretariat.

Det som framfor allt beskrivs som utmanande dr digitala méten med invdnare inom
omrddena socialtjanst och arbetsmarknad (inklusive integration). Har kan det handla
om kdansliga dialoger, ddr man bdade behdver stédmma av ldget med invdnaren och
stalla tuffa frdgor. Inv@naren kan inte heller forvéntas ladda ner Skype som program
eller applikation, utan stadens medarbetare har f&tt anpassa sig fill varje individs
forutsattningar. Har upplevs frdgan om informationssdkerhet och informationsklassning
svar att hantera — enklare checklistor och stéd i végvalet av verktyg behdvs.
Vagledning behdvs ocksé i malkonflikter — &r det exempelvis béttre med etft osdkert
digitalt méte om ekonomiskt bistdnd an att motet inte blir ave

"Jag dr lite orolig for att det sker en del MacGyver-l6sningar inom det digitala
omradet for att man kompenserar for brister i stadens plattformar”

Flera lyfter ocks& funderingar kring arbetssatten efter krisen. Innan den intraffade lade
framfor allt cheferna mycket tid pd att resa till olika méten inom staden. Ett mdte pd en
timme i stadshuset kan ta 2-3 timmar i ansprdk inklusive resor fran vissa
stadsdelsforvaltningar. Har ser man inte att det ar rimligt att &tergd till att kréva fysisk
narvaro pd sddana mdten framat, utan snarare mojliggdra bra mdten dar bdde de
som ar med fysiskt och digitalt deltar pd lika villkor.

"Staden har manga natverk, har varit manga resor, manga chefer d@r tydliga med
att de inte vill tillbaka till alla resor, vi behover kora mer digitala moéten dven
framover”

8.3.3. Digital omstdllning inom skolan

Inom skolans omrdde har den digitala omstéliningen upplevts som omfattande.
Gymnasieskolan har bedrivits helt eller delvis p& distans under stora delar av
utvarderingsperioden, vilket gjort att de digitala arbetssatten blivit helt kritiska fér
uppfyllelsen av uppdraget.
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Skolans plattformar och system hanteras i ett separat avtal, dar skolplattformen utgdr
navet. Uppldgget bygger p& en molnlésning, vilkket exempelvis mojliggor
kommunikation via Teames.

Aven hdr skedde en stor omstalining ndr hela gymnasieskolan skulle arbeta pd distans,

med en intensiv dialog mellan utbildningsférvaltningens centrala enhet fér digitalisering
och IT, avdelningen for IT och digital utveckling och aktuella leverantdrer. Den corona-
grupp som utbildningsférvaliningen hade fillsatt kompletterades med IT-kompetens.

P& stadens gymnasier har alla elever egen dator, viket underldttade omstdllningen.
Sammantaget fanns ndstan 7 000 applikationer i miljon, vilket gjorde att i stort seft allt
fanns pd plats fér digital undervisning. De verktyg och applikationer som fanns p& plats
upplevs som vardefulla, samtidigt som man menar att det varit en startstracka for
framfor allt I&rarna att 1ara sig verktygen. En intervjuperson noterar ocksé att under
perioden har kritiken mot skolplattformen i stort sett upphort.

"Tack och lov att vi var klara med skolplattfformen aret innan”

En viktig fr&éga har sdledes rort den digitala kompetensen hos Iérarna, vilken upplevs
vara av varierande karaktdr. Har har utbildningsférvaltningen erbjudit extra stdéd fill de
|Grare som ansetts vara i behov av detta.

Omstdliningen har enligt intervjupersonerna inneburit att IGrarna fatt 1Gra sig att
undervisa pd ett nytt satt, och ibland pd ett satt som innefattar bdade fysisk och digital
undervisning samtidigt. Har har vissa skolor varit féregdngare och kunnat sprida goda
digitala arbetssatt till andra.

"Att férbereda en lektion som @r helt digital krédver mer tid @n att bara hdlla en
lektion som filmas”

Efter krisen &r dock frdgan hur skolans arbetssétt kommer se ut. Enligt skollagen tillats
inte verksamhet pd distans, och enligt intervjupersonerna sd finns det eft stort vérde
ocksd med att eleverna @r pd plats. Det handlar bdde om undervisningen och om
lGrandet i sig, men ocks& om de elever som ser skolan som sin enda trygga plats.
Daremot finns en stor potential i nyttjandet av digital pedagogik i undervisningen, dér
erfarenheterna under pandemin upplevs vara ofroligt viktiga.

Internt p& férvaltningen ser man att man troligen kommer fortsé@tta med digitala méten
i viss utstréickning, men ocksé att tid pd plats behdvs for hantering av strategiska frdgor
och de viktiga mellanrum ddr dialoger uppstér och idéer genereras.

Governos analys

Det har konstaterats atft staden stallt om till distansarbete inom vissa verksamheter.
Frdgan dr dock om verkligen alla som kunnat jobba hemifrén har gjort det. Hdr ser vi
att staden saknar ett gemensamt férndliningssatt inom arbetet hemifrdn, vilket kan
ha pdverkat hur stort antal individer som har arbetat pd distans. Frdgan &r ocksé hur
arbetet hemifrdn kommer hanteras fortsatt i pandemin, men dven ndr verksamheten
atergdr till ordinarie férhdllanden. P& sikt tror vi att staden behdver goéra ett
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arbetsgivarstrategiskt arbete kopplat till distansarbete och arbetet hemifrén, dér
stadens inriktning behover fortydligas.

Att bedriva en verksamhet helt eller delvis digitalt kan ske pd olika nivaer. Har har vi i
intervjuerna fa&tt ta del av ett antal olika férndliningssatt — alltifrdn att méten enbart
l&ggs om fill digitala, till att det digitala innebdr en mer radikal omstallining. Vi har f&tt
héra om allt ifrén verksamheter som har strul med Skypemdbten, till de som nu borjat
arbeta med att robotisera sin handldggning och skapa ett helt nytt digitalt innehdll
for spridning utanfér stadens organisatoriska grénser. De senare exemplen &r
intressanta att studera utifrdn vad som mojliggjort dem - var bild dr att det handlat
om verksamheter som redan innan pandemin hade sévdl digitala férutsattningar
som digital kompetens pd plats — samt en vilja och nyfikenhet att nu testa nytt. Vi
noterar ocks& att inga intervjupersoner beskrivit att digitaliseringen (med hjdlp av
exempelvis beslutsstéd/artificiell intelligens) bidragit i stadens analys och
beslutsfattande kopplat till pandemin, ndgot som férekommit i andra stéider och
l&nder i varlden. Som ett exempel kan ndmnas Sydkorea som med stéd av Al tog
fram nya test-kit anpassade for covid-19 pd enbart tre veckor. Ett mer nérliggande
exempel ér Géteborgs kommunala VA-bolag Gryaab i samarbete med Sahlgrenska
sjukhuset, som analyserat férekomst av virus i avioppsvattnet med hjdlp av Al.

Pandemin &r fill sin karaktdr en féreteelse som medfért manga negativa
konsekvenser for s&val organisationer som individer — men har ser vi andd ett omrdde
ddr lardomar frdn krisen kan ge upphov till sddan omstdlining och innovation som
férandrar den offentliga tfjénsteleveransen i grunden.

Processutvdrdering, Stockholms stads hantering av covid-19-pandemin under 1 mars-30 september 2020 69 (83)



+

9. Slutsatser, rekommendationer
och avslutande reflektioner

| detta kapitel summeras slutsatserna utifrén utvarderingens resultat och var analys. Vi
redogdr ocksd for vara rekommendationer pd kort sikt (som syftar till majliga
forandringar under pagdende kris) samt pd 1&ng sikt (som syftar till mojliga férandringar i
relation till kommande kriser och/eller férbattringar i ordinarie verksamhet). | uppdraget
har vi I6pande kunnat konstatera férdjupningsomrdden, ddr vissa av dessa har
karaktdren kortsiktiga rekommendationer och andra 1dngsiktiga.

Sist i kapitlet ges ett antal avslutande reflektioner och medskick fill Stockholms stad
utifrdn de Idrdomar som vi sett i utvérderingen.

9.1. Samspelet mellan inrikining, organisation och styrning

Som vi beskrivit i metodkapitlet behéver stadens hantering ses utifrdn en helhetssyn. Vi
har utgdtt frdn analysdimensionerna inriktning, organisation och styrning for att
undersdka stadens hantering av pandemin och vi har Gven analyserat péverkan pd
arbetssatt. Alla dessa dimensioner har samspelat med varandra under krisen och vi kan
se att balansen mellan dem pdverkat hur val staden klarat av att hantera pandemin.
Detta illustreras i figur 4 nedan.

Brister inom vissa omréaden har ocksd kunnat motverkas genom styrkor inom andra. Ett
sddant omr&de ar den fill viss del otydliga rollen hos CKL, dér chefers och
medarbetares ansvarstagande andd lett fill en fungerande helhet (och ddrigenom
genomférandekraft, enligt modellen). Inom andra omr&den, exempelvis stadens
styrning kring att den prioriterade verksamheten ska uppratthdllas finns det, trots
duktiga chefer och medarbetare, frdgetecken kring pé vilken nivé och med vilken
kvalitet uppratthdllandet har skett.

Staden har forstarkt
myndigheternas beslut och
rekommendationer — men har
man fattat tillrackliga beslut for
att ddmpa smittspridningen?

Inriktning

Inriktningarna har upplevts som
tydliga och lett tillagerande i
férvaltningar och bolag

CKL:s hierarki har i delar statt i
konflikt med ansvarsprincipen

I

Chefer och medarbetare har
tolkat inriktningen samt tagit
stort individuellt ansvar

Mer hansyn hade kunnat tas fill
férvaltningars och belags behov
och kunskaper

Individ och
medarbetare

Organisation

Styrning

Staden har kunnat uppratthalla s Fackfdrvaliningarnas otydliga
den pricriterade verksamheten roll gentemot
- men fragan &@rom aven stadsdelsférvaltningarna har
kvaliteten har uppréatthallits? péverkat styrningen
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Figur 4: Samspelet mellan olika resultat i analysmodellen.

Slutligen kan konstateras att analysmodellen har individer och medarbetare i centrum,
vilket p& saft och vis ar den viktigaste delen i modellen. Utifrdn utvarderingens karaktdr
av atft ha ett fokus pd dvergripande nivd utifrén stadens verksamhetsbredd s& har vi
inte kunnat konstatera om hanteringen uppfattas som tillfredsstéllande av de individer
som moter stadens verksamhet. Gallande medarbetare har eft antal aspekter lyfts,
framfor allt inom arbetsmilibomrddet.

9.2 Summering av utvarderingens slutsatser

Slutligen stalls d& frdgan om hur vér samlade beddmning av stadens hantering av
covid-19-pandemin under perioden mars till och med september 2020 ser ut.

Vi kan genom véra intervjuer se att staden haft en tydlig, knd och kommunicerad
inriktning under pandemin. Den har varit ledande fér verksamheternas arbete och visat
vilken vag som staden ska hdlla i krisen. Inriktningen har bidragit till stadens
genomférandekraft och haft effekt pd de beslut som fattats. Det finns dock behov av
att, bdde under den fortsatta hanteringen av pandemin och infér kommande kriser,
utveckla stadens struktur f&r beslutsfattande i kris. Det handlar dels om att dokumentera
besluten battre, dels om att beslutsvégarna ska vara tydliga for alla inblandade i
staden.

Staden har vidtagit manga atgdrder for att minska smittspridningen och stallt om bdde
verksamhet, lokaler och arbetssétt. D& kunskapsldget kring hur covid-19 smittar och
eftersom laget i smittspridningen hela tiden utvecklats, ér det svart att veta vilka
Atgdrder som varit viktigast eller mest framgdngsrika. Det som varit tydligt &r att
alternativet att inte géra ndgot sdllan varit ett alternativ, utan att staden hela tiden
forsokt att agera utifrdn den kunskap som funnits och det I&ge som varit vid den
tidpunkten. Nagot som vi ser hade underlattat i arbetet med att minska
smittspridningen ar battre tillgdng fill medicinsk kompetens, séval i form av
sjukskdterskekompetens som Idkarkompetens, framfér allt i de verksamheter dar néra
kontakt sker med individen. Detta &r en frdga som bland annat behdver 16sas mellan
staden och regionen.

Staden har under pandemin arbetat for att uppratthdlla sin verksamhet och dé med
sarskilt fokus p& den verksamhet som &r prioriterad. Vi kan se att det finns en brist i den
delen av stadens inriktning d& det inte ar tydligt definierat vad som ar prioriterad
verksamhet. Vad som faktiskt menas med att uppratthdlla en verksamhet blir ocksé en
intressant frdga i sammanhanget. Givet det I&dnga férlopp som krisen har f&tt har
pandemin péverkat bé&de kvalitet och I&ngsiktig utveckling i ménga av stadens
verksamheter. Staden behdver darfér analysera och diskutera hur konsekvenserna av
omstdliningen pé&verkat och pdverkar kommunens arbete framover.

Vi kan konstatera att stadens organisation har utgdatt frdn att det &r ansvarsprincipen
som ska gdlla dven under pandemin, och det finns ett stort decentraliserat
ansvarstagande i organisationen med hdég grad av illit till chefer och medarbetare. Vi
ser dock att det finns risker fér mdlkonflikter mellan ansvarsprincipen och den mer
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hierarkiskt styrda krisledningen ndr krisen blir I&dngvarig. Vi ser dven risk for otydligheter i
roller och ansvar. Detsamma gdller komplexiteten i stadens organisation gdllande
j@mstallda fackférvaltningar och stadsdelsférvaltningar, dd de férstnédmnda i vissa
frégor ska agera styrande mot de sistnédmnda. Férvantningar pé roller och ansvar har
inte klarats ut, vilket lett till onddig irritation och stalltider for att agera. | och med att
k&nnedomen om dessa utmaningar kring att rollerna och styrningen ér komplexa redan
funnits borde kanske mer uppmdrksamhet ha dgnats &t detta tidigt i krisen, och det ér
négot som dven bor hanteras infér kommande kriser.

MdAnga intervjupersoner menar att den centrala krisledningen, under ledning av
stadsdirektéren, tagit kommando och styrt stadens krisarbete pd ett tydligt satt. Staden
hade en beredskap och struktur for sin krisledning pd plats innan pandemin slog fill,
aven om ingen kunnat férbereda sig for hur krisen sedan faktiskt har utvecklats i form av
en global pandemi med samhdlisspridning av smittan. Enligt intervjuade chefer har
stadens krisledningsstruktur varit fillr&ckligt tydlig, dven om justeringar och anpassningar
gjorts under végen. P& lokal nivd har dven olika beddmningar gjorts om vilken typ av
organisation som behodvts for att leda i krisen.

Den cenftrala krisledningen har, via sina strukturer och sin organisation, samordnat och
lett staden under krisen. Inom vissa delar har styrningen varit framgdngsrik, exempelvis i
form av en tydlig inriktning och lagesbilder, och fungerat battre &dn inom andra delar,
s& som bemanningsfunktion, att fdnga verksamhetsperspektivet och dokumentation av
beslut.

Stockholms stad ingdr i ett komplext samhdllssystem och agerar inte som ensam aktor i
krisen. Samverkan har varit och &r en viktig del av pandemihanteringen och vi kan se
att Stockholms stad har haft en aktiv roll i samverkan i Stockholms |Gn och Gven fill vissa
delar nationellf. Stockholms stad &r Sveriges storsta kommun och ér ofta vagledande
fér andra kommuner genom sina beslut och stdliningstaganden. Staden har tagit stort
ansvar genom sitt agerande i materialfrdgan och spelat en betydande roll for hela
l&net i den frdgan. Frdgan ar dock om staden lagt fér mycket fokus p& samverkan och
att hélla en gemensam linje, snarare &n att agera mer proaktivt i den egna
verksamheten.

De otydliga rollerna och ansvaren har left fill problem i styrningen under krisen. Effersom
styrningen till m&nga delar handlat om kommunikation har det varit viktigt att veta vem
som gor vad i kommunikationskedjan. Ibland har detta fungerat val och styrningen har
gett dnskad effekt, exempelvis genom att staden konsekvent kommunicerat ut de
beslutade inriktningarna med varje l&gesrapportering. Likval finns exempel dar bdde
kommunikation och styrning varit bristfallig, b&de genom att aktorer detaljstyrt och att
styrningen varit for 6vergripande eller intraffat sent. Vi har ocksé noterat att det finns
behov av att starka analysarbetet inom CKL, dels fér att ta hdjd for &n varre scenarier,
dels for att forbattra dokumentationen. Vi kan ocksd konstatera att médnga chefer har
visat stort ledarskap i krisen, samtidigt som det finns behov av aftt bli tydligare i
forvantningar pd dessa chefer frén dverordnad ledningsniva.

Besluten som fattats bdde i staden och pd nationell nivé under pandemin har pdverkat
arbetssatt och arbetsmiljé i stadens verksamheter. Staden har haft ett tydligt fokus pd&
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sift valfardsuppdrag och att prioriterade verksamheter ska vara tillgéangliga fér
kommuninvénarna - samtidigt som chefer och medarbetare i ménga verksamheter har
tagit ett stort ansvar som i vissa fall upplevs ha gétt ut dver den egna hdlsan. Vi har har
kunnat konstatera att det finns variationer i hur man bedrivit arbetsmiljdarbetet, och
frdgan om staden i sin helhet kunnat varna arbetsmiljién gdr inte att besvara ufifrén
underlaget fér denna utvardering.

Staden har inom ménga verksamheter stalit om fill distansarbete och arbetat via
digitala verktyg. Over lag menar vi att denna omstélining fungerat val fér de individer
som arbetat pd distans, samtidigt som det funnits tekniska utmaningar. Vi ser dock att
staden som arbetsgivare hade kunnat stélla hdgre och tydligare krav pd nér och hur,
samt att arbete hemifrén ska ske. Det finns ocksd potential att arbeta pd nya satt
genom digitaliseringen, snarare an att enbart anvanda tekniken for mdtessyften.
Exempelvis genom att utveckla digitala utbildningsplattformar, digitala pedagogiska
verktyg i undervisningen eller nya fjanster och kommunikationsvéagar till medborgarna.

9.3. Governos rekommendationer

Nd&r det gdller rekommendationer pd kort sikt handlar de framfér allt om att tydliggoéra
olika frégor, hantera ett antal kritiska problem samt att stélla om krisarbetet utifrdn att
krisen visat sig vara ldngvarig.

9.3.1. Inrikining

4+ Staden bor, givet att krisen visat sig vara l&dngvarig och troligen kommer préagla stora
delar av 2021, hitta ett forhdliningssatt for detta. | detta ingdr ocksé att tydliggdra
roller och ansvar mellan CKL och 6vriga aktérer samt pé viken nivd olika beslut ska
fattas.
Forslag: CKL tar fram en plan for krishanteringen fér 2021, som préglas av en hég
beredskap men ocksd en acceptabel serviceniva for hur verksamheterna ska
bedrivas. Vi féresldr ocksd att en definition av vad som utgdr prioriterad verksamhet i
olika ladgen tas fram.

+ Staden behdver se dver analysarbetet i CKL for att sGkra att scenarioarbetet técker
in varsta mojliga ldge, att nationella beslut implementeras pd ratt satt i en kommunal
kontext och att stadens egna beslut ér valgrundade i analys och
valdokumenterade. Givet krisens karaktdr sd ser vi ocksd att staden bor 6vervaga
atft inom vissa omréden sdkra mer I&ngsiktig analys i funktionen. Detta fér dock inte
ske pd bekostnad av den snabbhet som lyfts och uppskattats av ménga
intervjupersoner — balansen mdste hittas mellan snabb hantering och tillrdckligt djup i
analysen. Viktigt ar att sdkra att pdverkan pd verksamheten innefattas i analysen, s&
att inte enskilda individer kommer i klGm.

Forslag: En dversyn bor géras av arbetet i CKL fér att sékra god analysférmdga och
verkstallighet framét pd kort och I&ng sikt.
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+ Inom férskolan har vii analysen visat p& behov av att bistd de olika verksamheterna
ndr de mdter utmaningar kopplade till sjukdom och smittspridning.
Forslag: Se dver hur tillgdng till medicinsk kompetens sdkras for forskoleverksamheten.

+ | utvarderingen har frdgan om materialférsorjning diskuterats, bdde hanteringen
initialt och kopplat till logistikfunktionen. Denna frdga &r komplex och fler perspektiv
behdver inhdmtas férutom de chefer som intervjuats i denna utvérdering.

Forslag: Dessa fr&gor inkluderas i pdg&ende férdjupning inom dldreomsorgen.

9.3.2. Roller och ansvar

+ Den otydlighet som uppfattas gdllande fackférvaltningarnas roller kontra
stadsdelsforvaltningarna behdver hanteras for ett effektivt samarbete i krisen framét.
Forslag: Mot bakgrund i ansvarsprincipen och de behov som nu finns under krisen
bor fackforvaltningarnas mandat, roll och ansvar ses éver och ddérefter formuleras
tydligt samt kommuniceras till alla berérda. | de fall fackférvaltningarna ges tydligt
mandat att leda kommundvergripande frdgor bdr det ocksd sdkerstdllas att de har
fillrGcklig bemanning i form av resurser och r&tt kompetens.

+ Frédgan om hur beslutsfattande ska fungera i en kris har aktualiserats under
pandemin.
Forslag: | den fortsatta utvecklingen av krisorganisationen bér CKL, fillsammans med
férvaltningarna, fértydliga grénslinjen mellan krisledningens beslut och beslut som ar
ndédvandiga i den I6pande férvaltningen under en kris. | detta ligger ocksd att ta
fram en modell eller vagledning fér hantering i tveksamma fall.

+ Det finns behov av att sérskilt beskriva och fértydliga kommunikationsvégar och
ansvarsférdelning ndr det gdller information, riktlinjer och beslut inom
aldreomsorgen.

Forslag: Fortydliga ansvar och kommunikationsvégar inom dldreomsorgen. | detta
boringd vilkket ansvar som ligger pd dldreférvaltningen och vad som ligger pd&
stadsdelsforvaltningarna kopplat till beslut och riktlinjer fran sé&val staden som
myndigheter. Det behdver ocksd 6vervégas om kompetens inom dldreomsorgen
behdver vara ndrmare kopplad fill CKL. Har ser vi ocksd behov av ett generellt
fortydligande, som kan vara vardefullt ndr verksamheten &tergdr till ett normailt lbge.

+ Ett antal utmaningar har lyfts rorande MAS-funktionens roll och arbetssatt i staden,
dar vi ser att fordjupad kunskap behdvs for att hitta I6sningar. Framfor allt handlar
det om skillnader i arbetssatt och ansvar som kan p&verka hanteringen av krisen i
respektive stadsdelsférvaltning. Vi har bland annat pekat pd behov av tydligare
samverkan mellan MAS:ar fér att dela erfarenheter och skapa forutsattningar fér ett
mer enhetligt arbetssatt och stdd. Vihar ocksd lyft behovet av att det boér finnas ett
tydligt ledarskap pd dldreférvaltningen som ocksé kan besluta i stadsévergripande
frégor dar férdelar finns av gemensamt férhdliningssatt. Vissa verksamheter saknar
ocksd ett medicinskt bollplank (exempelvis forskola, hemtjdnst), vilket behdver
fillgodoses. Vidare behover det sdkerstéllas att dven den MAS som tillhoér LSS-halsan
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och bistdr i socialférvaltningens och stadsdelsférvaltningarnas verksamheter ingdér
i/har tillgéng fill jour/beredskap foér att minska sérbarheten.

Forslag: Dessa aspekter bor dels belysas ytterligare i férdjupning inom
aldreomsorgen, dels inkluderas i det uppdrag som ldmnats i budgeten fér 2021 fill
aldrendmnden om att utreda hur stadens hdlso- och sjukvérdsorganisation kan
starkas i syfte att sdkerstdlla likstallighet och tillgdng till likvardig vard och omsorg. |
den utredningen boér dven hdlso- och sjukvdrden inom LSS-verksamheten ingd.

9.3.3. Styrning och ledning

+ Fr&dgan om behovet av ett nérvarande ledarskap har lyfts av ménga
intervjupersoner, samtidigt som forvantan pd detta inte ar tydligt formulerad.
Forslag: Stadsdirektéren bér tydliggdra vad ett nérvarande ledarskap innebdr
(inklusive forvéntningar), vilket bor illustreras pd olika nivder i verksamheten. For att
genomfdra detta bor en fordjupning ske kring hur ledarskapet har sett ut i krisen samt
formulering av hur detta boér se ut framdat, utifrdn stadens kontext och
ledningsprinciper.

+ En16sning behdver hittas gdllande den belastning som krisen haft pd stadens chefer,
ddér manga arbetat i stort sett dygnet runt sedan i mars.
Forslag: Ett forhaliningssatt tas fram for hur chefer pd olika nivéer kan aviastas och
stddjas. Detfta bér ske med koppling till det systematiska arbetsmiljdarbetet.

9.3.4. Arbetssatt

+ Det hari vissa intervjuer beskrivits hur néringslivet i Stockholm paverkats, dér en grupp
som kan behova sdrskilt stod dar smafoéretagare generellt (inte enbart de som ingdri
besdksndringen) och i synnerhet i utsatta omrdden. Gdallande stadens lokala
ndringsliv har behov lyfts av att géra insatser for féretagare som varit hért drabbade
av pandemin, och som kan ha svarigheter att navigera bland majliga stdd.

Forslag: Staden bér genom Stockholm Business Region se &ver hur man kan stétta
dessa individer med r&dgivning kring olika stédformer samt annan végledning for att
undvika ekonomisk kris och i varsta fall konkurs. Har kan det finnas fordelar i ett
samarbete med exempelvis lansstyrelsen, Region Stockholm och Tillvaxtverket. Hér
ser vi ocksé ytterligare behov for att sGkra eftt starkt féretagande i Stockholms stad
I&ngsiktigt — dar det kan behévas en analys av stadens samlade ndringslivsarbete
och stéd fill naringslivet, utifréin strategisk inriktning, kommunikation och samverkan,
bdde internt och externt.

4 Vihar kunnat konstatera att det funnits otydligheter i stadens forhaliningssatt kopplat
till arbete hemifrdn.
Forslag: Staden behodver géra en foérdjupad granskning kring arbetet hemifrédn och
formulera inriktningen pd en strategisk nivd. En végledning bér ocksé tas fram for
chefer fér att pd ett bra sétt kunna leda pd distans. Vagledningen bor ocksd
inkludera verktyg fér detta
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+ De verksamheter som har f&tt stalla om fill digitalt har, som tidigare beskrivits, f&tt
fora dialog med individer p& en rad olika satt, dér verktyg har fatt valjas utifrén vad
respektive individ besitter.

Forslag: En enklare vagledning tas fram kring ndr olika verktyg kan och bér
anvandas, ddr ocksd en checklista for basal informationsklassning inkluderas.

Dessa rekommendationer har Idmnats dver fill sekretariatet under arbetets géng foér
vidare analys och hantering i staden, som en viktig del i det I6pande |arandet.

9.4. Governos forslag till fordjupningsomraden

En viktig del av processutvardering har varit att ta fram férslag pd omréden for
fordjupning inom staden. Utifrén utvarderingens bredd och omfattning har det inte varit
mojligt att utvérdera samtliga verksamheter pd djupet. | stéllet har det ingatt att
Ibpande stdlla frdgor samt konstatera behov kring olika férdjupningsomréden for
fortsatt utredning under 2021 och eventuella atgdrder pd Iangre sikt, for att hantera
kommande kriser eller som en del i ordinarie verksamhetsutveckling.

En fordjupning har redan initierats kring dldreomsorgen med mdlet aft ge staden en
okad férstdelse for hur Covid-19-pandemin har hanterats inom dldreomsorgen och vilka
férutsattningar som fanns att hantera pandemin.

Ett omrdde som lyfts fér mer omfattande férdjupning ér kring de stadsdelar som idag
innehdller utsatta omrdden. Som beskrivits tidigare fanns det tidigt en diskussion om
smittspridning i Jarva-omrddet. Flera intervjupersoner har lyft vardet av att titta p& hur
just dessa omrdden (framfér allt stadsdelsforvaltningarna Spdnga-Tensta, Rinkeby-Kista
och Skérholmen) har pdverkats av pandemin och hur hanteringen har skett. Exempel
pd& frdgor som bor ingd i en fordjupning ér dels generella frégor som information och
kommunikation, dels pdverkan pd skola och férskola (barn som hélls hemma),
civisamhdllet, det lokala naringslivet (fokus smafdretagare), ovilia att nyttja hemtjénst
eller flytta in pd sarskilt boende med mera. Denna férdjupning dr beslutad att
genomféra och kommer ske inledningsvis under 2021.

Frdgan om ndrvarande ledarskap har lyfts som en rekommendation p& kort sikt, men
givet att det finns ett antal tolkningar och att pandemin prévat ledarskapet i stor
utstréckning ser vi att det vore vérdefullt med en férdjupning ddr stadens chefer ocksé
fér reflektera pd begreppet och ladda det med sina tolkningar och erfarenheter. Vi tror
ocksd att detta kan vara en diskussion kring ledarskapet i staden i stort — hur f&r man
ihop helheten iledarskapet utifrdn bdde mer klassiska krav pd& chefskap i offentlig sektor
och @ven ett ndrvarande, adaptivt och kanske till och med innovativt ledarskap?@
Denna férdjupning &r beslutad att genomféra och kommer ske inledningsvis under
2021.

Ett ndrliggande omrdde fér férdjupning om socialtiéinstens omrédde och dd sdrskilt kring
socialt utsatta individer och hur staden arbetat for att varna dessa individer i pandemin.
Det kan handla om vuxna med exempelvis psykisk sjukdom, funktionsnedséattning eller
beroendeproblematik, men dven om barn som pd& olika satt far illa. Har behdver
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konsekvenserna av stadens beslut for olika grupper kartlédggas, for att f& inspel kring hur
hanteringen skulle ha kunnat forbattras samt om det finns behov av insatser efter krisen.

Gymnasieskola, grundskola och forskola har stallt om i stor utstradckning under
pandemin — bdde i form av distansundervisning (och nyttjandet av digitala
verktyg/digital pedagogik), men éven fér att klara uppratthdllande av verksamhet och
hantera frénvaro bland personalen. Har menar vi att det kan finnas ett varde i att lyfta
fler perspektiv an de chefers vi intervjuat p& utbildningsférvaltningen, exempelvis chefer
p& andra nivder i form av rektorer, forskolechefer med flera samt medarbetare. Ett
viktigt omréde ar har att & inspel till verksamhetsutveckling, exempel kring digitall
pedagogik inom gymnasieskolan och pdverkan p& pedagogiken vid stor andel
utevistelse inom forskolan. Har kan bdde enkdater fill ett stérre antal chefer och
medarbetare pd olika nivéer vara en ldmplig metod, men ocksd fokusgrupper.

Vi ser ocksd det som relevant att studera effekterna av ansvarsférdelning mellan staden
och myndigheterna, framfér allt ansvarsgrénsen mot regionen ndr det galler frdgor
inom vard och omsorg men ocksd& gentemot de statliga myndigheterna. Syftet med
denna férdjupning ar att klargdra ansvaret inom omré&den ddr det funnits dilemman i
hanteringen av pandemin.

Vi har relaterat till stadens arbetssatt under pandemin beskrivit den stora omstalining
som gjort gdllande arbete hemifrén och nya digitala arbetssatt. Har ar vér beddmning
att det finns behov av att férdjupa analysen kring hur den digitala omstaliningen har
sett ut, for att béde effektivisera de interna arbetssatten, och dven utifrén ékad kvalitet
och effektivitet i forhdllande till invénarna. Vika omrdden dr den personliga kontakten
fortsatt avgdérande och var skulle ett digitalt eller robotiserat férfarande vara IGmpligt?
Vilka kommunikationsverktyg for digitala mdten bdr anvandas som bdade dr sdkra och
anvandarvanliga? Utifrén dessa behov bor stadens nuvarande IT-miljo i form av system
och fjé@nster analyseras, s& att denna méjliggér en positiv utveckling.

9.5. Avslutande reflektioner

Efter att ha genomfért denna utvérdering av krisens tidiga faser kan konstateras att
mycket positiv utveckling har skett under hanteringen av krisen. De vi intervjuat har
vittnat om stor omstdalining och samarbete mellan individer och personer som tidigare
inte motts — for att nu moéta en gemensam fiende | pandemin. Chefer och
medarbetare har klivit fram pd& ett mycket positivt satt, och ménga har gjort allt fér att
racka fill fér uppgiften.

Men det dr ocksd uppenbart att de omréden som tidigare haft brister nu fatt ljuset p&
sig och att bristerna i vissa fall upplevs ha gjorts krisen varre, inte minst inom
aldreomsorgen och den ansvarsférdelning som finns i relation fill regionen. Frégorna
kring detta férdjupas inom utvérderingen av dldreomsorgen. For staden handlar det nu
om att genom ett forbattrat analysarbete satta sig i forarsatet for utvecklingen, dar
nationella och regionala myndigheters r&dd och beslut utgdr en viktig men inte
allenarddande del i beslutsfattandet.
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Avslutningsvis vill vi ocksd lyfta fram det positiva i att krisen accelererat utvecklingen
inom mé&nga omrdden — infe minst det digitala — och det finns nu ett momentum i att ta
fill vara denna utveckling i formandet av n&sta generations offentliga sektor.
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Bilaga 1 - Intervjupersoner och
exempel pa intervjuguide

Namn

Alexandra Goransson

Andreas Nordstrom
Anita Lidberg

Catharina Gyllencreutz

Erica Lawesson

Fredrik Alfredsson

Jonas Lauri

Magdalena Bosson
Sebastian Tabrizzi

Ted Ell

Veronica Carstorp Wolgast

Anders Carstorp

Ann-Christin Jenvén

Fredrik Jurdell

Gunilla Davidsson
Lisa Kinnari

Maria Laxvik
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Befattning och organisation

Bitr&ddande stadsdirektor,
stadsledningskontoret

IT-direktor, stadsledningskontoret
Personaldirektér, stadsledningskontoret
Stadsadvokat, stadsledningskontoret

Kommunikationsdirektor,
stadsledningskontoret

Sdkerhetsdirektor, stadsledningskontoret

Bitrddande avdelningschef,
stadsledningskontoret

Stadsdirektor, stadsledningskontoret
Sdkerhetsstrateg, stadsledningskontoret
Projektledare, stadsledningskontoret

F.d. bitrdédande enhetschef,
stadsledningskontoret

Stadsdelsdirektdr, Enskede-Arsta-Vantor
Stadsdelsdirektor, S6dermalm

Socialdirektér och fére detta
stadsdelsdirektor, Spdnga-Tensta

Stadsdelsdirektér, Hagersten-Alvsjo
Stadsdelsdirektér, Brommma

Stadsdelsdirektdr, Skarpndack



Namn Befattning och organisation
Patrik Ahnberg Stadsdelsdirektor, Skérholmen

Eva Brostrém Avdelningschef férskola,
Utbildningsfoérvaltningen
Gunilla Ekstrand fore. de“’r’ro ovglelmngschef,
Socialférvaltningen

o . Enhetschef/Verksamhetschef, LSS-halsan
Asa Hellstrom e .
Socialférvaltningen

Gunilla Glantz Trafikdirektor, Trafikkontoret

Karina Uddén Arbetsmarknadsdirektor,
Arbetsmarknadsférvaltningen
Lee Orbersson Grundskoledirektor,
Utbildningsfoérvaltningen
Utbildningsdirektér,

Lena Holmdah Utbildningsférvaltningen

Paftric Rylander Aldredirektor, Aldreférvaltningen

Robert Olsson Kulturdirektor, Kulturférvaltningen
Caroline Strand VD, Visit Stockholm AB

Krister Schultz vice VD, Stockholm Stadshus AB

Staffan Ingvarsson VD, Stockholm Business Region
Christoffer Bernskold Enhetschef, Region Stockholm

Elisabeth Hoglund Avtalshandl@ggare, Region Stockholm
Ola Slettenmark Samordningschef, SSR

Asa Ryding Samhdallsbyggnadsdirektér, Lansstyrelsen
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Exempel pa intervjuguide
processutvardering av Covid-19-
pandemin

Inledning

+ Kort presentation av uppdraget
+ Presentation av Governo/intervjuande konsult
4+ Presentation av intervjupersonen

Pandemins paverkan

4+ Beskriv kortfattat hur pandemin pdverkade verksamheten (dvergripande, exempel
p& omraden).

« Aldreomsorg (boenden och hemtjénst)
e Forskolan

e Stadsmiljo

* Socialtjénst

*  Cenftral administration

+ Upplevde du att ni kunde uppratthdlla ordinarie verksamhet?2 Varfor/varfor inte?
Inriktning

+ Vilka styrdokument upplever du var styrande/stéttande i krisen — fréan
stadsledningskontoret, egna styrdokument eller frén andra aktérer?

+ Hur skulle du beskriva stadens inriktning i krisen — dvergripande?

+ Hur pdverkades din forvaltnings/ditt bolags inriktning utifrdn denna?

4+ Vilka beslut togs under krisen som pdverkade verksamheten — centralt och pd din
férvaltning?

+ Vilka perspektiv har varit véigledande for krisen?

4+ Fanns det beslut som borde ha tagits men som inte togs?2 Beslut som inte fattades i
ratt tide Ge garna exempel!

Organisation

+ Hur sdg organisationens beredskap ut infér pandemin? Roller och ansvare
+ Hur upplever du att roller och ansvar fungerat?

4+ Hur sé&g forutsattningarna ut fér att leda organisationen?

+ Vilken samverkan har skett:

* Med aktdrer inom staden? (SLK, aldreférvaltningen, utbildningsférvaltningen,
socialférvaltningen, arbetsmarknadsférvaltningen m.fl.)

* Med externa aktérere

* Har ny samverkan skett och inom vilka omrdden i sddana fall2
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4 Hur har denna samverkan fungerat?

» Styrkor och svagheter?2
* Finns det exempel pd aktdrer som ni borde ha samverka mer med?

Styrning
4+ Hur har styrningen sett ut utifrdn styrdokument, beslut etc.2

* Frdn stadsledningskontoret/central krisledning fill férvaltningen/bolaget?
* Frdn férvaltnings-/bolagsledningen till verksamheten?

+ P& vilka organisatoriska nivéer har styrningen agt rum=

+ Hur har aterkoppling skett frén verksamheten och férvaltningen/bolaget till
stadsledningskontoret, exempelvis gallande behov och erfarenheter?

+ Har styrningen fungerat dndamdisenligie Hade du énskat mer eller mindre
styrning/stod i olika fr&dgor — och i sé& fall vad?

Arbetssatt
4+ Hur har arbetssatten pdverkats under pandemin?

» Beskriv ev. férandringar och/eller innovationer som uppstatt.
* Beskriv hur den digitala omstéliningen skett.

4+ Finns det férandrade arbetssatt som du tror kan komma att kvarstd dven efter att
pandemin dar dver?

* Hur har ni tagit fillvara I&randete
4 Hur har ni arbetat med att involvera invanaren i krishanteringen?
Avslutning

+ Ar det ndgot mer du vill tildgga?

+ Dokument att ta del av?e

+ Mojlighet att dterkomma med kompletterande frdgor?
+ Tack féridag!
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Bilaga 2 - Dokument

Folkh&lsomyndigheten, Information fill férskola, grundskola och gymnasier om covid-19,
2020-12-07. hitps://www.folkhalsomyndigheten.se/smittskydd-
beredskap/utbrott/aktuella-utbrott/covid-19/verksamheter/information-till-skola-och-
forskola-om-den-nya-sjukdomen-covid-19/. (Hamtad 2020-12-21)

Stockholms stad, Information, Erfarenheter inom krisledning under coronapandemin i
Stockholm stad, frén mars mé&nad och framét, 2020-04-22.

Stockholms stad, Nadmndernas rapportering tertial 2, 2020.

Stockholms stad, Nadmnder och bolagsstyrelser 2019-01-28. hitps://start.stockholm/om-
stockholms-stad/politik-och-demokrati/namnder-och-bolagsstyrelser/. (Hamtad 2020-
12-21)

Stockholm stad, Sé&kerhetsprogram 2020-2023.

Stockholms stad, Organisation, 2020-06-18. https://start.stockholm/om-stockholms-
stad/organisation/ (H&dmtad 2020-12-21)

Stockholms stad, PM, Sammanstdallningar éver rekommendationer, avrddan, uppdrag
och beslut p& nationell, regional och kommunal nivé maa covid-19, 2020-09-25.

Stockholms stad, Overgripande lagesbilder med anledning av covid-19, mars-
september 2020.

Kommunallagen (SFS 2017:725)

Lag (SFS 2006:544) om kommuners och regioners atgdrder infér och vid extraordindra
h&ndelser i fredstid och hojd beredskap

Krisledningshandbok fér den centrala krisledningsstaben

Férsvarshogskolan, Stabstutvéardering, Stockholms stads cenfrala krislednings (CKL)
hantering av covid-19 under den initiala fasen (4 februari — 1 september 2020).
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