Hvordan kan vi skabe robuste svar pa
krise og turbulens? Leering fra lokale

svar pa coronakrisen’

Samfundssikkerhed under opbrud

Denne artikel undersager, hvordan robuste lokale
krisesvar opstod under COVID-19-krisen i Danmark,
med fokus pd indsatser for at hdndtere social isola-
tion og velfeerdsmaessige konsekvenser for barn og
unge. Med udgangspunkt i casestudier fra to danske
kommuner analyserer vi, hvordan tre naglebetin-
gelser virkede med eller mod lokale lasninger inden
for rammerne af nationale nedlukninger: 1) inter-
aktion mellem styringsniveauer, 2) brug af hybride
styringsformer og 3) forhandling af samfundsviden.
Analysen viser, hvordan lokale akterer udnyttede
eksisterende ressourcer og netveerk til at implemen-

tere innovative velfzerdsinitiativer, samtidig med at
den fremhaever begraensninger i at overfare lokale
indsigter til det nationale krisestyringsniveau. Vi
argumenterer for, at fremtidigt kriseberedskab bar
inkorporere mekanismer til at bestyrke lokale initia-
tiver, opretholde tveerfagligt og tveersektorielt sam-
arbejde og muliggere fleksible reaktioner pd sekun-
deere virkninger af omfattende kriseinterventioner.
Artiklen afsluttes med anbefalinger til Danmarks
nye Ministerium for Samfundssikkerhed og Bered-
skab om, hvordan robust krisestyring pd tveers af
forvaltningsniveauer kan fremmes.
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I arene efter coronakrisen har den danske debat hovedsageligt handlet om
den daveerende regerings krisestyring. Blev der handlet for lidt eller for me-
get? Gik man for langt eller ikke langt nok? Det har serligt veeret de store
indgreb, der har veret i fokus, f.eks. nedlukningerne, minksagen, indkeb af
medicinsk udstyr, og hjelpepakkerne. Men robuste svar pa kriser kommer
ikke kun fra landspolitikerne og centraladministration. Rundt omkring i lan-
detloftede folk i kommunerne, skolerne, ungdomsklubberne, foreningerne og
virksomhederne en opgave, de slet ikke var forberedt pa. I karanteneperio-
den var der lokalt en stor opgave med at soge at holde fast i det, der giver livet
i Danmark veerdi: samveaeret, naboskabet, den demokratiske selvbestemmelse,
og den sociale trivsel og rummelighed. De verdier kom under et stort pres af
de indgreb, man lavede fra centralt hold — uanset om disse var nedvendige
eller ej.
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Robuste svar pa kriser kommer ikke kun fra landspolitikerne og
centraladministration. Rundt omkring i landet loftede folk i kom-
munerne, skolerne, ungdomsklubberne, foreningerne og virksom-
hederne en opgave, de slet ikke var forberedt pa
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For at kaste lys over og lere fra de mange lokale indsatser underseger vi i
ROBUST-projektet,? hvordan folk som ellers til dagligt er sa langt fra det nati-
onale kriseberedskab, som man nasten kan taenke sig, alligevel kommer frem
til robuste lesninger midt i den turbulente kriseperiode. Det er relevant at
undersoge af flere grunde. For det forste er sandsynligheden for flere pan-
demier i fremtiden stigende. Derfor er der god grund til at tage ved leere af
coronakrisen, og hvordan man lokalt handterer hverdagen under en natio-
nal karantane. For det andet er samfundet mere generelt udsat for overra-
skende krisefeenomener, fordi den globalt sammenvavede okonomi sa at sige
transporterer risiko pa tvers af kloden i samme tempo, som den transporte-
rer mennesker og varer. Teenk f.eks. pa den forsyningskrise, der opstod, da
fragtskibet Evergreen satte sig pa tvaers af Suezkanalen i 2021. Derfor er der
grund til at overveje, hvordan vi i den danske offentlige sektor fremadrettet
kan vere bedre forberedt pa at blive overraskede; ogsa udenfor det egentlige
kriseberedskab. For det tredje er vores undersegelse relevant som indspark til
politikudviklingen i det nye Ministerium for Samfundssikkerhed og Bered-
skab. Vores budskab er overordnet set, at robuste lasninger (blandt andet)
kommer nedefra, og at der derfor er brug for, at det centrale kriseberedskab
giver plads til og understotter lokale tiltag. P4 den made rammer vi tematisk
teet pa bidraget fra Baron og Blom Andersen i dette temanummer, som ogsa
understreger vigtigheden af lokale kapaciteter. I lobet af artiklen fremhaever vi
nogle vigtige paralleller mellem deres og vores bidrag.

I denne artikel praesenterer vi bade teoretiske overvejelser om, hvordan robu-
ste svar pa kriser kan teenkes at opsta i lokalt regi, og nogle eksempler pa robu-
ste losninger, vi har fundet frem til i vores undersogelse. Arbejdet bag artiklen
er gennemfort med et team af europaiske kolleger fra i alt ni forskellige lande.
Sammen har vi gennemfort mere end tredive casestudier af, hvordan kom-
muner og lokalsamfund har tacklet coronanedlukningernes udfordringer. I
denne artikel leegger vi seerligt vaegt pa danske eksempler, men kigger ogsa til
udlandet for at illustrere, hvordan vi i Danmark har gjort tingene lidt anderle-
des end andre steder. Det er vigtigt at sige, at vores eksempler er illustrative og
ikke resultatet en systematisk sammenligning pa tvaers af landet. Vi ved altsa
ikke om disse eksempler er mere eller mindre robuste end de losninger, man
har fundet pa andre steder. Vi har dog faet et indtryk af nogle af de forvalt-
ningsmeessige udfordringer, der opstod under coronaen.

Pa baggrund af disse eksempler gor vi os i artiklen nogle overvejelser om-
kring, hvad vi kan lere af coronakrisen med henblik pa samspillet mellem
national og lokal krisehandtering i fremtidens turbulente kriser. Siden dette
samarbejdsomrade for fremtiden far sit eget ministerie slutter artiklen med et
saet anbefalinger og overvejelser omkring, hvordan Ministeriet for Samfunds-
sikkerhed og Beredskab under fremtidige kriseindgreb kan sikre et produktivt
samspil mellem det nationale og lokale niveau. Vores anbefalinger til mini-
steriet gar generelt pa at sikre, at det lokale perspektiv gives en storre rolle i
nationale krisestrategier ved at der gives plads til kommunernes robuste los-
ninger. Herunder peger pa vigtigheden af at give rygstotte til tvaerfagligheden
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blandt offentlige medarbejdere, og vi foreslar et beredskabsnetvaerk for deling
af samfundsintelligens nedefra-og-op.

Var coronakrisen en ny slags krise?

Et gennemgaende traek ved coronakrisen var dens vedblivende uforudsige-
lighed - en oplevelse af, at pandemien satte gang i en kaskade af uforudsige-
lige dynamikker og uhéndterlige udfordringer, som med overraskende hast
spredte sig fra folkesundheden til gkonomien og samfundets rutiner i det
hele taget, og hvor det var uklart, hvordan og hvornar krisen ville na til ende.
Mange ledere og fagpersoner oplevede pa den baggrund krisen som noget nyt
og anderledes, hvor almindelige verktojer ikke slog til, og hvor energierne
blev brugt pa brandslukning. Men hvad var det egentlig ved coronakrisen, der
var sa nyt og anderledes i sammenligning med andre krisefenomener?

Vores bud er, at coronakrisen bedst forstas som et sammenfald af krise og tur-
bulens. De to feenomener udger begge afbrydelser af sedvane og rutiner og
er ofte teet forbundne. Alligevel kan de skelnes fra hinanden. En krise opstar
typisk internt i et bestemt system, hvor speendingen imellem modstridende
kraefter nar til et bristepunkt og truer med at fd systemet til at bryde sam-
men. Teenk f.eks. pa finanskrisen, hvor banksystemets samlede risikovillighed
strakte dets evne til at absorbere tab til bristepunktet. En krise udlgses som re-
gel af en bestemt foranledigende begivenhed. I finanskrisens tilfeelde var det,
da den amerikanske investeringsbank Lehman Brothers gik konkurs i 2008.
En krise udfolder sig i et afgraenset tidsrum og kulminerer typisk i et kritisk’
ojeblik, hvor det afgeres, om systemet falder sammen, eller om det overlever
og begynder at vende tilbage til normalen. For amerikanerne kom det afgo-
rende ojeblik i finanskrisen, da Kongressen i slutningen af 2008 besluttede at
gennemfore en omfattende stottepakke og derved slog ind pa et spor, hvor
staten og skatteyderne reddede bankerne ud af deres selvforskyldte kattepine.

En krise opstar typisk internt i et bestemt system, hvor

)> spendingen mellem modstridende kreefter nar til et bristepunkt og
truer med at fa systemet til at bryde sammen.
Turbulens fungerer anderledes. Den bestar i et dynamisk
og uforudsigeligt samspil mellem forskellige forstyrrende
begivenheder og leengerevarende udviklingstendenser

Turbulens fungerer anderledes. Den bestar i et dynamisk og uforudsigeligt
samspil mellem forskellige forstyrrende begivenheder og lengerevarende
udviklingstendenser. Turbulensen opstér ofte i spendingen mellem kreefter i
forskellige systemer, som hver har deres egne rytmer, hvilket er med til at gore
turbulensen uforudsigelig. Turbulensen kan stige eller falde. Men snarere end
at kulminere i ét afgerende ojeblik er turbulensen typisk med til at gore hver-
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dagen mere besverlig. Forskellige samfundstaenkere har peget pa en generelt
stigende tendens til samfundsmaessig turbulens, efterhdanden som verden er
blevet mere dben og integreret. Nar penge, varer, og information bevager sig
frit, og ndr mennesker organiserer sig pa nye mader og pa tvers af gamle skel,
sa skaber det en tilstand af konstant uro. Det kan bade fore til nye innovatio-
ner og gennembrud, men ogsa til konflikter og sammensted, som ingen havde
set komme.

I coronakrisen ser vi et sammenfald mellem de to, idet krise og turbulens
spiller sammen og forsteerker hinanden. Pandemiens spredningsmenster er
turbulent, idet den springer mellem kontinenter og lande gennem oversete
netverksforbindelser: fra Wuhan til Norditalien baret af kinesiske gaestear-
bejdere og fra Norditalien til Danmark med turister pa skiferie. Turbulensen
udleser en krise, idet sundhedssystemets samlede kapacitet trues. Krisen affo-
der et resolut nationalt svar i form af nedlukningen. Men dette svar pa krisen
skaber selv forgget turbulens og nye krisefeenomener, hvoraf nogle far stor
opmarksomhed mens andre gar under radaren. Nedlukningen rammer f.eks.
okonomien voldsomt og ger store hjelpepakker nedvendige; et forleb, der
tylder politisk. Men samtidig afskaerer nedlukningerne ogsa medarbejdere fra
at ga op arbejde og bern fra at komme i skole. Det fylder mindre i debatten,
men har alligevel alvorlige konsekvenser. Serligt oplever bern i familier uden
stor social kapital — familiemedlemmer, venner, og andre netveerk at traekke

pa — en hastig og alvorlig forveerring i deres mentale helbred og generelle
velbefindende.

Pa den made er coronakrisen ny, idet krisens turbulente udvikling medfe-
rer afledte krisefeenomener, som det centrale kriseberedskab ikke er indrettet
pa at handtere. Disse afledte feenomener opleves serligt lokalt. Derfor er det
vigtigt at se pa lokale tiltag for at leere mere om, hvad der holdt, og hvad der
bukkede under i den uforudsete situation.

Hvad udger en robust kriselgsning?

Vi tenker en robust lesning pa en turbulent krisesituation som grundlaeg-
gende bestaende af to elementer. Pa den ene side ma losningen i sig selv defi-
nitionsmaessigt udgere en tilpasning eller en nyteenkning forhold til geeldende
praksis, for hvis situationen kunne handteres med almindelige redskaber og
tiltag, var den enten ikke en krise eller ikke turbulent. P4 den anden side ma
tilpasningen eller nyteenkningen udgere et legitimt forseg pa at opretholde
kerneverdier pa trods af de aendrede betingelser (Ansell et al., 2024). Det
betyder, serligt for offentlige instanser, at man er nedt til at forholde sig til,
om tilpasninger og nye tiltag er lovlige, om de kan retfeerdiggeres overfor of-
fentlighed, og om man med rimelighed kan forvente tilslutning fra dem, der
berores af tiltaget (Beetham, 2013). Man kan selvfolgelig sparge, hvilke kerne-
verdier og hvilken offentlighed der er tale om, ligesom man kan sperge, om
lovlighed er nok til at give legitimitet. Vores samtaler med folk, der har vaeret
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med til at lancere nye lokale tiltag og tilpasninger under coronakrisen, tyder
pa, at det netop kan vere disse aspekter, der er serligt udfordrende.

Tag nedlukningen af skolerne som et eksempel. Her var vi i Danmark hel-
digt stillet, idet langt de fleste danske bern har adgang til en computer og en
stabil internetforbindelse. Samtidig er leerere og skoleledere i Danmark godt
gearet til at arbejde digitalt. Det betod, at de danske skoler ret nemt kunne
tilpasse sig nedlukningen ved at overfore en stor del af den allerede planlagte
undervisning til et onlineformat, samtidig med at leererne var gode til at finde
pa nyt indhold, der passede til formatet. Det var saledes for skolerne relativt
overskueligt at foretage tilpasninger og nytenkning som svar pa den uforud-
sete situation, sd den ene del af de robuste lgsninger var vi gode til. Som en
sidebemaerkning stod lande som Ungarn og Tjekkiet med en helt anden ud-
fordring, idet skolerne dér forste skulle skaffe midler til at indkebe og fordele
computere blandt en stor del af leererne og eleverne og oplere dem i brugen
af onlineplatforme.

Det, der viste sig mest udfordrende og komplekst, var den anden del af den
robuste lgsning, altsa legitimiteten. For skolerne har i virkeligheden (mindst)
to kerneveerdier: uddannelse og socialisering. Men digitaliseringen af under-
visningen handlede mest om at opretholde uddannelsen. Skolernes centrerer
sig dagligt om en leeringspraksis, der er med til at realisere uddannelsesveer-
dien, herunder opbygningen af viden, feerdigheder og kompetencer blandt
eleverne. Denne praksis er vigtig for leerernes faglighed og planlegning, og
meget af lovgivningen omkring skolerne handler om at holde leeringen i den
enkelte klasse op mod det nationale niveau og internationale standarder,
blandt andet gennem leringsmal. Derfor var det bade rigtigt og vigtigt, at
man fokuserede pa at finde en lesning pa at fortsette denne praksis under de
turbulente omstaendigheder.

Men sporgsmélet om, hvilke kernevardier man ville forsvare og for hvem,
pressede sig hurtigt pa. For selv om mange leerere gjorde meget for at integrere
leg og samveer i den digitale undervisning, sa er samvaer pa Teams bare ikke
det samme som at veere i samme lokale. Det fandt langt de fleste danskere
ud af under coronaen. Det sociale samvzer i et klasselokale og i andre fysiske
rammer er med til give bade undervisning og leg en ekstra dimension, hvor
eleverne socialiseres ind i et fellesskab og — nar det fungerer - finder stotte og
identitet dér. Ikke alene understotter socialt samveer i skolen derfor leeringen,
det er ogsd en vigtig del af skolens rolle i at opretholde bernenes generelle
velfeerd: en kerneveerdi.

Denne kerneveardi blev udfordret af den fysiske isolation, som nedluknin-
gerne forte med sig, og kunne ikke erstattes af innovative tiltag pa nettet. Man
sa det forst og mest tydeligt i de mindste klasser, hvor opsplitningen mellem
leering og samveer hurtigt viste sig at umuliggere opretholdelsen af laerings-
malene. Det var et meget kontant resultat og en vigtig grund, til at de mindste
ret tidligt i coronaforlebet fik lov at medes til fysisk skole igen. Men vores
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interviewpersoner sa det ogsa i de «ldre klasser, hvor isolationens negative
konsekvenser desuden viste sig at ramme socialt skeevt.

Bemeerk parallellen til klimaberedskabet. Nar ekstreme vejrheendelser ram-
mer Danmark, prioriterer centrale aktorer typisk store byer og kritiske infra-
strukturer, mens lokale borgere star alene med at beskytte det, de satter pris
pa lokalt — det veere sig naturverdier eller det byggede miljo (Baron og Blom
Andersen, i dette temanummer). P4 samme made som i tilfeldet med skole-
nedlukningerne rammes serligt sma samfund pa verdier, der repraesenterer
deres identitet og feellesskab.

Nar krisehandteringen selv skaber nye udfordringer

De born, der kom fra socialt steerke familier (hvor bedsteforaldre hjalp til,
hvor venskaberne var sterke, og hvor vennernes familier var tet knyttet), kla-
rede sig langt bedre med den digitale undervisning end andre. Fordi deres
netveerk var i stand til at lofte meget af den socialisering, skolen ikke kunne
levere. De lavede sma “skolebobler” med udvalgte venner, som kunne folge
den digitale undervisning hjemme hos hinanden. De fik hjelp af deres voksne
til at holde styr pa den lidt formlese hverdag, der opstar, nar man arbejder
hjemmefra. Og de kunne tag pa ture med familien for at se noget andet end
hjemmets fire veegge. Derfor havde de overskud til at deltage i undervisningen
og kunne i det store og hele na deres leeringsmal. Omvendt var det for bern fra
socialt svage familier, hvor al denne uformelle hjelp ikke var til stede. De var
ikke med i skolebobler, men deltog i undervisningen alene. De fik ingen hjalp
hjemmefra til at holde styr pa hverdagen, men faldt ofte ned i ustrukture-
rede vaner, hvor spil (drenge) og sociale medier (piger) fyldte langt mere end
undervisningen. Og de var virkeligt isolerede, ofte uden samveer med andre
end familiemedlemmerne. Borns Vilkar har dokumenteret, hvordan denne
opskrift ramte born med voldelige foraldre ekstra hardt (Berns Vilkar, 2021).
Men man behgver ikke sadanne forvarrede forhold for at kunne se, hvordan
nedlukningen er en hard opskrift, hvor skolen for disse born pludselig kom-
mer meget langt vaek, og hvor manglende deltagelse og decideret fraver fra
den digitale undervisning kan blive normen.

Selvom den digitaliserede undervisningsform var innovativ og levede op til
lovmeessige malsaetninger for leering, haltede det alligevel efter med legitimi-
teten. For bern fra socialt svage familier kan ikke med rimelighed forventes
at deltage i undervisningen, ligesom det er svert at forsvare den situation de
saettes i rent socialt. I sig selv var den digitale undervisning derfor ikke sa
robust en lgsning, som man kunne have habet. Derimod efterlod den en rest
af krisehandtering, som handler om at samle op pa de wldre elevers velferd
med socialisering for gje. Det reflekterer i sidste ende tilbage pa selve nedluk-
ningspolitikken, som for flere af vores interviewpersoner far harde ord med
pa vejen.
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Igen er der her en klar parallel til kriseberedskabet i forbindelse med ekstreme
vejrheendelser. Forskellige lokalsamfund har meget forskellige forudseetnin-
ger for at reagere lokalt pa oversvemmelser og storme (Baron og Blom Ander-
sen, dette temanummer). Socialt sterke lokalsamfund med et rigt forenings-
liv, erfaringer med feelles initiativer og overskud i kommunekassen er typisk
bedre stillet, hvis det viser sig, at de selv ma smege sermerne op for at imedega
vejrets haergen. Omvendt er socialt svage lokalsamfund ekstra sarbare.

I det folgende afsnit ser vi nermere pa, hvordan man alligevel lokalt har for-
sogt at handtere borns velfeerd indenfor rammerne af nedlukningen. Derigen-
nem fremhaever vi nogle af de betingelser, der ser ud til at give grobund for,
at samle op pé oversete velfeerdsaspekter indenfor rammerne af et nationalt
kriseindgreb.

Vi har seerligt haft blik for tre forskellige former for samspil mellem personer
og organisationer, som vi tror kan veere med til at fremme robuste svar pa
turbulente kriser. Det betyder omvendt, at vi ogsé tror, at deres fraveer kan
vaere med til sveekke robustheden i krisehandteringen. De tre former for sam-
spil er interaktion mellem styringsniveauer, brug af hybride styringsformer og
forhandling af samfundsviden. Hver af disse forklares her og illustreres med
eksempler fra vores casestudier.

Forste betingelse: Interaktion mellem styringsniveauer

Interaktion mellem styringsniveauer betyder i virkeligheden bare, at kommu-
nikationen ikke kun kan gé oppefra og ned i en turbulent krisesituation. Selv
om det er et almindeligt traek ved traditionel krisestyring, at aktererne, der
star for krisestyring, treekker sammen om et styringscentrum og at beslut-
ningsgangene bliver staerkt hierarkiske, sa er forudsatningen her, at krisen er
afgraenset i tid og i en vis grad forudsigelig i sit forleb. Det gor sig netop ikke
gaeldende i en turbulent krisesituation, hvor selve krisens natur har en tendens
til at sprede sig fra ét system til et andet, og hvor krisehandteringen selv kan
skabe oget turbulens. Dér er der brug for indrapportering fra frontmedarbej-
dere og de kommunale ledere, for at krisehandteringen kan tilpasses, efter-
handen som krisen udvikler sig.

For eksempel kunne man have forestillet sig, at leerere, peedagoger, klubledere
og andre med kontakt til skoleelever og andre born lebende kunne have rap-
porteret tilbage, ikke kun til deres lokale ledelse, men ogsa til det nationale
niveau, som sa kunne have justeret pa karantaenereglerne eller ivaerksat andre
nationale tiltag. Det skete ved de mindste klasser, men hovedsageligt fordi der
var risiko for at lovimzessige leeringsmal ikke ville opnas.

I fraveeret af en national tilpasning vedrerende de @ldre skoleelevers velferd

var det lokale kraefter, der matte treede til. I en af de kommuner, vi har talt
med, udvidede skoleledelsen et allerede eksisterende system for risikovurde-
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ring af borns velferd til at deekke alle elever i kommunen, ikke blot dem, som
der var en begrundelse for at tjekke op pa. For uden den daglige kontakt var
det ikke muligt for frontpersonalet at fange fraveer, darligt humer, konflik-
ter i skolen, og andre tegn, som normalt kan fungere som advarselslamper.
I samme kommune péatog klubberne sig den opgave at besoge de elever, de
kunne vare bekymrede for.

Samarbejder mellem offentlige og private parter spillede en vigtig rolle i at
finde frem til kreative lasninger. En kommunes bernerad hyrede et hold so-
cialpaedagogiske specialister ind til at understotte velfeerd blandt eleverne i
skolerne. I samme kommune udviklede en event-virksomhed et drive-in-kon-
cept for at atholde shows, familier kunne besoge uden at forlade deres bil.
Det lob af stablen pa kommunens grund og med stotte fra hjemmevaernet.
En anden kommune samarbejdede med en forening om at udvide en ugentlig
chattjeneste for udsatte unge til at veere dognaben. Samme sted etablerede en
skole en leeringshave’ pa deres arealer, som bade fik faciliteter indrettet pa
naturleering og udenders samvear og samtidig blev abnet for brug af lokale
borgere og foreninger til fejringer, meder, og andet udenders samvzer.

Vi kan vaere glade for, at vii Danmark har sa staerke og

)) selvsteendige kommuner og sa levende et forenings- og
virksomhedsliv. De giver os en felles social kapital, vi kan traekke
pa i krisetider

Vi kan vere glade for, at vi i Danmark har sa sterke og selvsteendige kommu-
ner og sa levende et forenings- og virksomhedsliv. De giver os en falles social
kapital, vi kan traekke pa i krisetider. I international sammenligning ser man
lignende lokale initiativer i f.eks. Holland, som jo ligner Danmark meget pé
det punkt. I lande med en mere hierarkisk statsstruktur var nedlukningerne
mere totale, og det var sverere at gore noget ved den sociale slagside. F.eks.
matte vi bruge lang tid pa at forklare vores tjekkiske kollega, at en dansk skole
ikke behover sperge ministeriet om lov for at leegge deres have ud til offentligt
brug.

Men det er vigtigt, at man i den nationale kriseplanleegning ikke hviler pa
disser laubzer. For selv om der blevet taget vigtige initiativer lokalt — og der
findes myriader af eksempler ud over dem, vi har dokumenteret - sa endte
nedlukningsperioden med at forveerre en allerede stigende mistrivsel blandt
born og unge (Hede og Konnerup, 2024). Der er to lektier at leere med hen-
syn til interaktionen mellem styringsniveauer. For det forste bor man konkret
medteaenke lokale indgreb til at modvirke effekterne af social isolation pa bern
og unge i nationale karantenescenarier. For det andet ber man procesmaes-
sigt indtaenke refleksive processer pa tvers af niveauer, hvor de underliggende
styringsniveauer kan indrapportere observationer af uforudsete effekter af
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kriseindgreb. Turbulente krisers uforudsigelighed ger, at vi ikke altid pa for-
hand kan geette, hvor de afledte effekter dukker op.

Anden betingelse: Hybride styreformer

Brug af hybride styringsformer betyder abstrakt set, at man blander styrings-
greb fra forskellige paradigmer, det vaere sig bureaukratiske, markedsoriente-
rede, eller netveerksbaserede paradigmer. Styringsforskningen viser generelt
en tendens til, at de forskellige paradigmer blandes efter behov. Derfor har vi
veret interesseret i, hvilke hybrider vi ville finde i krisehandteringen, og hvil-
ken betydning de har haft for evnen til at levere robuste lesninger.

Et oplagt sted at lede efter hybride former er i samarbejder pa tvers af sektorer.
Som naevnt var der flere af de lokale tiltag, vi har kigget pa, der involverede
aktorer pa tvaers af skellene mellem offentligt, privat og civilsamfund. Her
sker der nedvendigvis en sammenblanding af styringsformer, idet hver af par-
terne styrer efter forskellige logikker. Nogle af disse losninger var deciderede
samarbejder, hvor to ligestillede organisationer gik ind i et feelles projekt om
at levere en losning sammen. Det gelder f.eks. den fornzvnte onlinechat for
udsatte unge. Her opstar der en hybrid mellem kommunens public service-le-
verance og en forenings kapacitet for frivillighed. Andre lgsninger handlede
mere om, at kommunen og dens underorganisationer stillede en platform til
radighed, som gjorde det muligt for akterer i det private eller civilsamfundet
at udfolde deres lesninger. Det geelder bade for drive-in-konceptet og leerings-
haven, som vi navnte ovenfor. Her er graden af direkte involvering fra kom-
munen meget forskellig, men fellestraekket er, at kommunale arealer bliver
stillet til radighed uden omkostning, hvilket gor en stor forskel i, om initiati-
verne overhovedet er levedygtige. Omvendt overtager andre akterer ansvaret
for at bruge arealerne pa mader, der overholder afstandsregler mv.

Det er oplagt at denne grundleggende tilgang, hvor offentlige ejede arealer
stilles til radighed som platform for samskabte initiativer vil kunne athjelpe
nogle af de sociale konsekvenser af en karantene, skulle den blive nodvendig
i fremtiden. Mere abstrakt kan man sige at adgangen til offentlige ressourcer
kan vere vigtig for at muliggere initiativer nedefra, der seger at rette op pa
uforudsete konsekvenser af et nationalt kriseindgreb.

Et andet sted at lede efter hybride former er i den faglige styring. Man kunne
forestille sig, at der i en krisesituation ville ske en opbledning af granserne
mellem faglighederne til gengeld for en prioritering af hurtige reaktioner.
“Hvis du kan se et problem, sa gor noget ved det.” Og vi sa da ogsa eksem-
pler, sasom sekretariatslederen, der pludselig agerer indkeber, eller klublede-
ren, der gar pa husbesog. Men vi blev serligt opmerksomme pa, at der nogle
steder skete en slags retraete fra tvaerfaglighed i retning af kernefaglighed; en
slags faglig "af-hybridisering”.
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Et sadant eksempel sa vi i et kommunalt system for tveerfaglig monitorering af
trivsel blandt bern og unge. En vigtig del af systemet er jeevnlige moder med
tveerfaglig koordinering omkring indrapporteringer fra frontmedarbejdere
om bern og unge med tidlige tegn pa mistrivsel. Disse moder gor det muligt
for medarbejdere fra forskellige fagligheder at bidrage med deres perspektiv
pa indrapporteringen, sadan at advarselstegn, som maske er tydelige for én
faglighed, ikke overses af en anden. Under nedlukningen blev disse meder
aflyst, dels fordi koordineringen af meder pa tveers i en travl tid var sveer at
overskue, men ogsa dels fordi kernefagligheden og dens klare mélkrav blev
prioriteret. Eksemplet fandt nemlig sted i den samme kommune, vi navnte
ovenfor, som opskalerede skolernes trivselsvurderinger til at blive gennemfort
for alle elever.

Den dybere styringsmaessige arsag kan vi ikke afdeekke i det konkrete tilfaelde.
Men man kan gisne om, at nar den nationale krisestyring gar ind og @ndrer
voldsomt pa rammerne for det daglige arbejde i kommunerne og endda i en
hoj detaljegrad, sa kan der opsté et behov for at sikre, at kerneleverancerne
og lovligheden er i orden, hvor tverfagligheden sa ender med at vare "nice
to have” og blive nedprioriteret. Men hvis det sker, sa vil det vaere et styrings-
meessigt tab. For behovet for tveerfaglig koordinering omkring bern og unges
trivsel var jo ikke faldende under nedlukningen, tveertimod, selvom det ikke
var i centrum. En robust krisestyringsstrategi for fremtidige turbulente kriser
kunne derfor teenkes at prioritere tverfaglig dialog og koordinering, netop
som en mekanisme for at fange og fortolke tidlige signaler om uforudsete kri-
sefeenomener og afledte effekter af kriseindsatsen.

Tredje betingelse: Forhandling af samfundsviden

Krisehandtering er staerkt atheengig af ekspertviden, men kriseforskningen
har leenge vidst at det er vigtigt at myndighederne ogsa lader andre former
for viden komme til orde. Man behever nemlig ikke vaere relativist for at vaere
enig i, at den kompleksitet, der opstar i en turbulent krisesituation, kalder pa
en refleksiv tilgang til indhentning af viden og ideer til, hvad kriseindsatsen
skal fokusere pa. Nar vi har undersegt forhandling’ af samfundsviden, har vi
ledt efter steder, hvor forskellige former for viden og forskellige kilder til viden
er kommet ind i beslutningerne omkring krisehdndteringen.

Man behaver ikke vaere relativist for at vaere enig i, at den

)) kompleksitet, der opstar i en turbulent krisesituation, kalder
pa en refleksiv tilgang til indhentning af viden og ideer til,
hvad kriseindsatsen skal fokusere pa
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Som vi har set i de naeevnte eksempler, var der lokalt en raekke folk i helt for-
skellige positioner, der uatheengigt af hinanden blev bekymrede for de hjem-
sendte skoleelevers velfeerd og forsegte at gore noget ved det. Medlemmerne
af et ungebyrad vidste allerede efter de forste ugers nedlukning fra deres egne
kammerater, at ikke alle havde det lige godt under nedlukningerne. Derfor
valgte de at indkalde hjeelp udefra til at seette gang i trivselsarbejde i skolerne.
Lederen af event-virksomhed vidste ogsa hurtigt fra sig selv og sin omgangs-
kreds at bornefamilierne derude var ved at fa "corona-kuller” og havde brug
for at kunne komme ud af huset og opleve noget sammen. Personalet i en lille
skole med et taet forhold til eleverne vidste allerede efter den forste genabning,
at deres elever ikke ville have godt af at skulle gennemga endnu en nedluk-
ning. Derfor udviklede de deres leeringshave, som gav dem muligheden for
helt og holdent at rykke undervisningen udenders i et format, der kunne fun-
gere indenfor rammerne af afstandsreglerne.

Eksemplerne viser, at der fandtes lokal viden baseret pa direkte oplevelser af
slagsiderne ved den nationale krisehandtering. Nogle er i en position, hvor
de selv kan tage et initiativ for at gere noget ved det. Men man ma ga ud fra,
at mange flere har kunnet maerke og opleve den skadelige virkning af social
isolation pa socialt udsatte uden at have kunnet agere pa det. Disse slagsider
kan vere svere at fange gennem statistisk opmaling, for skaden allerede er
sket — basalt set fordi vi kun har statistik pa det, vi ved, vi har brug for at vide.
Borns Vilkar advarede netop om denne blinde vinkel i det vidensgrundlag,
Regeringen havde adgang til (Berns Vilkar, 2021). En netveerksbaseret tilgang
til opsamling af tidlige signaler kunne maske have hjulpet centrale beslut-
ningstagere til at blive opmaerksom pa den afledte effekt af krisehandteringen.
Pa den made kunne lokale kreefter have faet national opbakning tidligere og i
storre omfang, end de gjorde.

| turbulente kriser vakler legitimiteten dér, hvor ingen kigger

I international sammenligning udgjorde den nationale hindtering af coro-
nakrisen et i seedvanlig forstand "robust” svar pa krisen. Danmark lukkede
tidligere ned end mange andre lande, havde skrappere restriktioner, testede
mere, vaccinerede hurtigere og gjorde mere end de fleste for at understotte
erhvervslivet (Kluth et al., 2022). Men nar man ser efter pa lokalt plan, havde
denne staerke centrale indsats nogle afledte effekter, som kriseindsatsen ikke
var gearet til at tage hand om. Vi har i denne artikel hovedsageligt fokuseret
pa de negative effekter ved social isolation, og hvordan disse effekter ramte
social skaevt. Vi har gengivet nogle af de eksempler, vi har studeret, hvor lo-
kale initiativer forsogte at rette op pa denne slagside ved kriseindsatsen. Men
vi har ogsa diskuteret, hvordan disse indsatser i nogen grad har veeret afkoblet
fra den nationale indsats. En serlig styrke ved Danmark og andre lande med
en lignende grad af decentralisering er, at der netop er kraefter i det offentlige
system, der kan samle op, nar der er sociale huller i store nationale indsatser.
Foreningslivet og det levende vakstlag af virksomheder er i den sammen-
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hang ogsa en vigtig ressource. Men vi har ogsa argumenteret for, at man fra
nationalt hold skal passe pa med, hvor langt man streekker disse ressourcer.
Pa den ene side har store nationale indgreb veasentlig betydning for kommu-
nale fagmedarbejderes raderum, og kan vere med til - ogsa utilsigtet — at
begranse deres effektivitet i forhold til at opspore og adressere slagsiderne
ved nationale indgreb. Pa den anden side har en centraliseret og hierarkisk
krisestyringsform den naturlige effekt, at informationerne mest bevaeger sig
oppefra og ned, ikke nedefra og op.

I de turbulente kriser, vi kun kan forvente at mode flere af i fremtiden, er det
vigtigt at vaere opmaerksom pa, at krisehandteringen selv kan vere med til at
skabe ny turbulens og afledte krisefenomener. Mangler denne opmarksom-
hed, kan det i sidste ende underminere krisestyringens og krisestyrernes legi-
timitet. Vi har i Danmark ikke set naer den samme grad af mobilisering imod
kriseindgrebene, som man har set i USA, Tyskland og andre store lande, hvor
de politiske modseetninger har rum til at vokse. Men det betyder ikke, at man
fra politisk side kan lgbe an pa at befolkningen vil stotte om gennemgribende
nationale krisestrategier pa den lange bane. Det er svaert at méle dybden af le-
gitimitet. Den ene dag kan den se ud til at veere urokkelig; den nzeste dag kan
den vare vaek. Det bedste, man fra politisk side kan gore for at understotte
legitimitet i krisetider, er at sorge for, at de situationer, man beder befolknin-
gen om at gennemleve, er nogle, man erligt kan forsvare og med rimelighed
kan forvente, at de, ligesom man selv, vil indvilge i. Afgerelsen af, om det er
tilfeeldet, kreever en vis grad af samskabt styring og dialog, som ogsa Baron
og Blom Andersen argumenterer for pa klimaomradet i dette temanummer.

Anbefalinger til Ministeriet for Samfundssikkerhed og
Beredskab (MSSB)

Krisestrategierne skal give plads til kommunernes robuste losninger

Som tidligere sagt kan vi i Danmark vere stolte af og glade for de decentrale
kommuners og evne til at lose problemer uden indblanding ude fra: men vi
ma ikke lobe an pa den. Der er strammet gevaldigt op pa den centrale styring
og de budgetmaessige rammer for den decentrale beslutningstagning. Det kan
man have en bredere politisk diskussion om, som ikke herer til her. Men i
krisetider er det vigtigt, at kommunerne har adgang til ubundne midler og
juridiske rammer til at udeve deres decentrale autoritet. Uden denne flek-
sibilitet @ges risikoen for, at kommunerne slér fejl som first responders dér,
hvor det netop er dem og deres civile medarbejdere, der kan se de uforudsete

problemer og finde pa de adaptive og innovative lasninger pa den lokale del
af krisen.

Giv rygstotte til tvaerfagligheden blandt offentlige medarbejdere

I forleengelse af den forste anbefaling er det saerligt vigtigt, at der stottes op om
tveerfaglige losninger pa lokale problemer. Nar det steerke hierarki og den cen-
traliserede krisestyring traeder ind pé scenen, sker der helt naturligt en skarp
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prioritering mellem det strengt nedvendige og det, der ogsa kunne vere rart
at have. Men lige praecis her kan man nemt tabe noget af den vigtigste infor-
mation om krisehandteringens bivirkninger samt “skeeve” idéer til, hvordan
den kunne imedegas. Tvearfaglig koordinering og dialog ber derfor under-
stottes fra centralt hold. Det er oplagt at tverfaglighed internt i kommunen
og mellem kommune og beredskab ogsa kunne styrkes ved opbygningen af
organisationskapacitet og kompetencer blandt borgere, sidan som Baron og
Blom Andersen anbefaler pa klimatilpasningsomradet (jf. side 28).

Etabler et netveerk for deling af samfundsintelligens parallelt med
NOST

MSSB er blevet hjemsted for Den Nationale Operative Stab (NOST), som
sammen med det saerlige ministerudvalg for COVID-19 spillede en vigtig rolle
under i handteringen af coronakrisen. NOST er organiseret ud fra et klart
operationelt hierarki med det formal at skabe sa direkte forbindelse mellem
en national krise pa jorden og beslutningstagningen i regeringen som muligt.
Denne rolle vil vaere lige sa nodvendig i fremtidige kriser. Men det, vores un-
dersogelser peger pa, er, at der udenfor hierarkiet ogsa er brug for en parallel
struktur med netveerkskarakter, som har til formal at opsamle “svage signaler”
undervejs i krisehandteringen for at forsta, hvor og hvordan kriseindsatsen
i sig selv kan have utilsigtede bivirkninger. Man kunne kalde det et netverk
for deling af samfundsintelligens i kriser. Sidan et netveerk kunne designes til
aktivt at samle op pa feedback fra lerere, peedagoger, klubledere, socialpze-
dagoger, sygeplejersker og alle de andre kategorier af velfeerdsmedarbejdere,
som har direkte kontakt til bern, de xldre, de syge og de svage.

Noter

1 Forskningen bag denne artikel er finansieret af EU's Horizon Europe-program under
bevillingsnr. 101061272.
2 Se mere pa: robust-crisis-governance.eu.

Referencer

Ansell, Christopher, Eva Serensen, Jacob Torfing og Jarle ~ Hede, Anders og Merete Konnerup (2024), ”Mistrivselskri-

Trondal (2024), Robust Governance in Turbulent Ti- sen’, Samfundsekonomen, 2024(1): 40-50.

mes, Cambridge: Cambridge University Press. Kluth, Michael, Mads Dagnis Jensen og KennetLynggaard
Beetham, David (2013), The legitimation of power, Lon- (2022), “Denmark: Executive Power Concentration, Yet

don: Bloomsbury Publishing Still Consensus-Oriented” i Kennet Lynggaard, Mads
Borns Vilkar (2021), Svigt af Born i Danmark - Status 2021, Dagnis Jensen, Michael Kluth, red., Governments’” Re-

Borns Vilkar og TrygFonden. sponses to the Covid-19 Pandemic in Europe — Navi-

gating the Perfect Storm, London: Palgrave MacMillan.

27

DGKONOMI & POLITIK #2/2025 Udgives af Djof Forlag



