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Sammendrag
Krisen som etterfulgte COVID-19-pandemien farte til store omveltninger i arbeidslivet og
stilte bade arbeidsgivere og arbeidstakere overfor store utfordringer. Formalet til studien var
derfor & undersgke hvordan organisasjoner, ledere og ansatte endret og tilpasset seg krisen.
Studien er basert pa semi-strukturerte intervjuer med elleve informanter fra samfunnskritiske
organisasjoner innenfor gods- og varetransportnzringen i Trendelag. Funnene ble videre
analysert med tematisk analyse. Fra analysen fremkom seks temaer: aktivitetsendringer og
fysiske forandringer i organisasjonen, endringer hos ansatte under krisen, gkt digitalisering,
krisehandtering og beredskap, ledelsens handtering av krisen og opplevelser av og
handtering av organisasjonsendringene. Resultatene viser at organisasjonene ikke var godt
nok forberedt pa denne type krise, og gjorde reaktive responser pa farer og risikoer ettersom
de oppstod. Organisasjonene kunne med fordel utviklet flere proaktive prosedyrer og
systematisert sikkerhetsprosesser i starre grad for veere forberedt pa framtidige kriser.
Organisasjonene gjorde likevel effektive tilpasninger pa nye krav, noe som kan legge et
grunnlag for a gjere proaktive prosesser i framtiden. Dette kan gjare at de blir bedre rustet for
a takle framtidige uforutsette hendelser. Resultatene viste at ledere gkte sin samhandling med
ansatte og ga de mer myndighet i deres arbeid. Flere ansatte opplevde gkt frykt og usikkerhet,
men det ble ogsa rapportert om gkt endringsvillighet og arbeidsinnsats i krisen. Studien viser
derfor at bade organisasjoner, ledere og ansatte endret og tilpasset seg krisen pa relativt
effektivt, men organisasjonene kan i stgrre grad ta proaktive grep for a bli bedre forberedt pa
nye kriser.

Ngkkelord: organisasjonsendring, krisehandtering, tilpasning, ledelseskompetanser



Abstract
The new type of crisis that followed the COVID-19 pandemic induced large changes in
working life and made both employers and employees face major challenges. The aim of this
study was to investigate how organizations, leaders and employees changed and adapted to
this crisis. The study was based on semi-structured interviews with eleven participants from
critical services within the goods- and transport sector in Trgndelag, Norway. Six themes
emerged from the thematic analysis: activity-changes and physical changes the organization,
employee changes during the crisis, increased digitalization, crisis management and
preparedness, leadership coping with the crisis and experiences of and dealing with
organizational change. The results showed that the organizations weren’t adequately prepared
for the crisis and showed reactive responses to risks and dangers. The organizations could
therefore benefit from doing more proactive processes and systematize their safety-practices
further to be better prepared for future crises. Although, the organizations did effective
adaptions to rapidly changing demands, which could contribute to build a foundation for
proactive responses to face unforeseen events in the future. The analysis further showed that
leaders increased their level of interactions with employees who experienced increased fear
and uncertainty. It was also reported higher degrees of readiness for change and willingness to
contribute for employees. Hence, the study shows that the organizations, the leaders and their
employees changed and adapted to the crisis in relatively effective ways, but could benefit
from proactive safety-procedures to be better prepared for future crises.

Keywords: organizational change, crisis management, adaption, leadership competences
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Innledning

Covid-19-viruset har skapt bade en global helsekrise og en internasjonal gkonomisk
trussel (Kniffin et al., 2020). Nedstengingen som fulgte av krisen har pa kort tid endret flere
deler av arbeidslivet og har skapt en rekke utfordringer for arbeidsgivere og arbeidstakere.
Man kan hevde at krisen er ulik andre kriser som naturkatastrofer og interne ulykker i
organisasjoner ved at den er langvarig og i mindre grad deler egenskaper med andre kriser.
Koronapandemien brakte derfor med seg uforventede elementer som relativt fa personer og
virksomheter var forberedt pa. Det stilte krav til at organisasjoner matte endre seg og arbeide
pa nye mater. Nye arbeidspraksiser i krisen var blant annet arbeid fra hjemmekontor, virtuelle
megter og fjernledelse (Kniffin et al., 2020). Flere ansatte ble permittert, og i tillegg matte
operativt ansatte innenfor kritiske naringer og tjenester sta i en tgffere arbeidshverdag
(Kniffin et al., 2020). Dette krevde at organisasjoner, ledere og ansatte matte endre seg raskt
for & kunne skape bade virtuelle arbeidsmiljger og tilpasninger for kritiske organisasjoner slik
at driften kunne opprettholdes (Bartsch et al., 2020). Blant annet matte nye
sikkerhetsimplikasjoner innen smittevern og virushandtering ogsa tas hensyn til for a kunne
gjennomfare denne driften.

Det er demonstrert en rekke negative helseeffekter som psykologisk usikkerhet,
utbrenthet, gkt sykefraveer og redusert mental helse om endringsprosesser gjennomfares pa
lite hensiktsmessige mater og nar veletablerte organisasjonsstrukturer forsvinner (Saksvik et
al., 2007). En av de sarskilte utfordringene organisasjonene i krisen opplever er at endringene
er patvingende. Virksomheter hadde dermed ikke tid til & planlegge sine endringer og matte
tilpasse seg krisen raskt. Dette var ngdvendig for at organisasjonene i studien kunne tilby
ngdvendige varer og tjenester til samfunnet, fordi de er betegnet som samfunnskritiske.

Nye sikkerhetsimplikasjoner og endrede arbeidshverdager i krisen stiller ledere
ovenfor nye utfordringer. Dette gjelder spesielt de som skal lede ansatte innenfor strenge
smittevernstiltak operativt i organisasjoner, eller virtuelt fra hjemmekontor. Derfor er det
aktuelt & finne ut av hvordan endringene har pavirket bade ledere og ansatte i krisen. Det kan
ogsa vaere verdifullt & fa rede pd hvordan de har tilpasset seg nye arbeidssituasjoner for a
muligens kunne anvende tilegnet kunnskap til effektive implementeringer og praksiser for
framtidige kriser.

Relevans for arbeids- og organisasjonspsykologi
Mye forskning innenfor arbeids- og organisasjonspsykologi har fokusert pa planlagte

organisasjonsendringer og krisehandtering fra ulykker og naturkatastrofer. Nytt for denne



krisen er en virussmitte som farte til patvingende samfunnsendringer og som medfgrte raske
organisasjonsendringer som i relativ forstand er langvarige sammenliknet med tidligere kriser.
Derfor er det behov for & vite mer om hvordan organisasjonene har endret seg i krisen, samt
hvilke konsekvenser det har hatt for ledere og ansatte i organisasjonene. Denne studien kan ha
relevans for forskere og praktikere innen arbeids- og organisasjonspsykologi fordi den
undersgkte flere dimensjoner av endringsprosesser ved en ny type krise som fa organisasjoner
og personer var forberedt pa. @nskelig kan innsikter fra studien derfor bidra med kunnskap
som kan gjere organisasjoner bedre forberedt pa lignende kriser, men potensielt ogsa nye.

Innenfor arbeids- og organisasjonspsykologien vektlegges helsefremming som et
viktig prinsipp for praksiser pa arbeidsplasser og i virksomheter. Dette kan oppnas via
forebygging, og krever en proaktiv tilneerming. Sikkerhetsteoriene til Hollnagel (2014) og
Weick og Sutcliffe (2007) legger vekt pa dette perspektivet for hvordan organisasjoner tenker
og organiserer seg for sikkerhet. Disse teoriene, samt Saksvik et al. (2007) sin teori om sunne
omstillingsprosesser belyser ogsa hvordan organisasjoner kan kommunisere og handtere
kriser. Slik kan teoriene og studien bidra til interessante innsikter til feltet og for praktikere i
organisasjoner for denne krisen. Videre tar oppgaven for seg hva ledere kan gjare for a
handtere og ivareta sine ansatte i krisen. Dette kan hevdes & vere av stor viktighet grunnet de
store endringene som har skjedd for arbeidsstokken i Norge siden nedstengingen av
samfunnet i mars 2020.
Problemstillingen og oppgavens struktur

For & undersgke endringene som skjedde hos organisasjonene i studien, samt deres
ledere og ansatte, ble fglgende problemstilling for prosjektet benyttet: hvordan har
organisasjoner endret og tilpasset seg koronakrisen, og hvordan har det pavirket ledelsen og
de ansatte? Denne problemstillingen kan tillate meg a fa et innblikk i de mange komplekse
sammenhengene om hvordan organisasjonsendringer og endringer for menneskene i
organisasjoner foregar, spesielt relatert til en langvarig krise. Videre for oppgaven presenteres
teoretisk rammeverk og empiri pa organisasjonsendringer og ledelse i krise. Falgelig
presenteres valg av metode, vitenskapelig stasted, beskrivelser av prosjektet og etiske
betraktninger. Metodedelen inneholder sa en beskrivelse av analysen, med presentasjon av
Braun og Clarke (2006) sine steg for a gjennomfare tematisk analyse. Videre vil resultatdelen
presentere de seks hovedtemaene som fremkom i analysen. Teorien og resultatene vil sammen
danne diskusjonsdelen av oppgaven som har til hensikt a besvare og diskutere
problemstillingen. Oppgaven avsluttes sa med implikasjoner for praksis, metodiske

betraktninger, forslag til framtidig forskning og konklusjon.



Teoretisk rammeverk

Jeg vil i det fglgende gi en begrepsavklaring av relevante begreper og presentere
teori og empiri som er relevant for problemstillingen. Teoriene er sikkerhetsperspektivene
safety 1- og 2 av Hollnagel (2014), teorien om robuste organisasjoner av Weick og Sutcliffe
(2007) og teorien om sunne omstillingsprosesser av Saksvik et al. (2007). Jeg valgte disse
sikkerhetsteoriene fordi de handler om hvordan organisasjoner kan veere tilpasningsdyktige og
forberedt pa mange ulike typer kriser og uventede hendelser. Slik virker disse teoriene
relevante & anvende for a vurdere den uventede krisen som oppstod grunnet COVID-19-
pandemien. Teorien av Saksvik et al. (2007) er ikke disse den eneste teorien innenfor
organisasjonsendring. Klassiske teorier som Kotter (1995) sin stegs-modell for
organisasjonsendring og Armenakis et al. (1993) sin teori om endringsvillighet kunne ogsa
gitt innsikter til studien. Jeg valgte likevel teorien til Saksvik et al. (2007) fordi jeg oppfatter
at den legger mer vekt pa psykososiale arbeidsforhold til ansatte under
organisasjonsendringer, noe som passer godt med problemstillingen. Videre vil empiri pa
organisasjonsendring, ledelse og kommunikasjon under pandemien presenteres (Bartsch et al.,
2020; Dirani et al., 2020; Rangachari & Woods, 2020).
Begrepsavklaring

Pa bakgrunn av at begreper kan ha ulike definisjoner og betydninger i litteraturen,
presenteres min definisjon og bruk av sentrale begreper i studien i det falgende.
Organisasjonsendring

Organisasjonsendring er et bredt konsept som kan involvere en rekke ulike
perspektiver, aktiviteter, strategier, handlinger og konsekvenser (Gilley et al., 2009; Saksvik
et al., 2007). Dette kan veere omstrukturering, nye praksiser og implementering av ny
teknologi (Arbeidstilsynet, 2021; Bernstrgm, 2014). Tidligere modeller om
organisasjonsendring sa gjerne endring som en sekvensiell prosess hvor endringer skjedde
steg for steg. | senere ar har forskere sett pa organisasjonsendring som mer flytende,
dynamisk og prosessorientert (Saksvik et al., 2007). Organisasjonsendring i denne oppgaven
handler om prosessene hvor en organisasjon gjer noe annerledes. Endring av prosesser og
utvikling skjer kontinuerlig. Dette angar flere ulike aktiviteter og praksiser som bergrer ledere
0g ansatte organisasjoner, samt organisasjoner i sin helhet.

Det er ogsa blitt gjort en distinksjon mellom planlagte- og framvoksende

organisasjonsendringer (Bernstram, 2014). Planlagte endringer er gjerne et resultat av

bevisste tiltak fra endringsagenter som planlegger, initierer og implementerer endring.



Framvoksende endringer utvikler seg og vokser ofte fram fra daglig praksis, uten
forutbestemte intensjoner om a endre noe (Bernstrgm, 2014). | tillegg er begrepet patvingende
endringer relevant for denne studien ettersom nedstengingen av Norge grunnet spredningen
av COVID-19-viruset medfgrte mange patvingende endringer for organisasjonene.
Krise og ugnskede hendelser
Jaques (2007) definerer en organisasjonskrise som en hendelse med lav

sannsynlighet og stor pavirkning som truer levedyktigheten til organisasjonen og
karakteriseres av tvetydig arsak, effekter og mater a opplase den pa. Prewitt og Weil (2014)
definerer en organisasjonskrise som en uforventet og dramatisk hendelse som tvinger
organisasjonen i kaos og kan gdelegge den uten raske og bestemmende handlinger. Gitt de
ulike definisjonene kan en organisasjonskrise kjennetegnes ved a vere uforventet og lite
sannsynlig. En organisasjonskrise kan ogsa ha potensiale for & gi store konsekvenser og fare
til bade positive og negative endringer for en organisasjon.

| forlengelse av begrepet krise brukes ofte begrepet ugnsket hendelse innen litteratur
om sikkerhet og krisehandtering. Begrepet kan defineres som en planlagt hendelse som ikke
oppnar sitt tiltenkte resultat, at noe gar galt og hendelsen har arsaker som kan identifiseres og
handteres (Hollnagel, 2014; Hudson, 2003). Reason (2000) hevder at en ugnsket hendelse kan
oppsta pa grunn av menneskelige feil. Disse feilene kan i denne studien skije i planlagte,
framvoksende eller patvingende organisasjonsendringer. Eksempler pa ugnskede hendelser
kan veere smitte i produksjon hos en organisasjon, en nesten-ulykke eller en faktisk ulykke
under arbeidsaktivitet.
Resiliens

Begrepet kan i bred forstand defineres som evnen til a forutse, overleve og komme seg
til opprinnelig eller forbedret tilstand etter & ha veert i et turbulent milje (Rai et al., 2021).
Sutcliffe (2011) definerer organisasjonell resiliens som evnen til en organisasjon, team,
system eller avdeling til & opprettholde eller gjenoppbygge en dynamisk stabil tilstand som
tillater & opprettholde operasjonene sine selv under stressende hendelser eller ulykker for
organisasjonen. En stressende hendelse kan i denne sammenhengen veere tiltak innfart av
myndigheter som gjer en organisasjon ma endre sine vanlige mater & gjennomfare praksis pa,
som de ma tilpasse seg til.

Sikkerhetsbegrepet kunne ogsa blitt definert i denne delen av oppgaven, men siden
sikkerhetstilnaermingene safety 1- og 2 til Hollnagel (2014) i stor grad handler om

definisjonene av sikkerhet, vil disse presenteres i det fglgende.



Teori

I denne delen vil jeg presentere sikkerhetsteoriene safety 1- og 2 til Hollnagel
(2014). Videre fglger teorien om robuste organisasjoner av Weick og Sutcliffe (2007) og
teorien om sunne omstillingsprosesser av Saksvik et al. (2007).

Sikkerhetstilneermingene safety 1 og safety 2

Innenfor sikkerhetslitteraturen er det vanlig a se safety 1 som det tradisjonelle synet
pa sikkerhet hvor man forsgker a unnga ulykker. Safety 2 er en nyere tilneerming hvor man
sgker & gjere sa mye som mulig riktig i en organisasjon for a oppna sikkerhet. Dette vises i de
to tilnrmingene gjennom organisasjoner sitt syn pa ulykker og ugnskede hendelser gjennom
et reaktivt fokus i safety 1 eller et proaktivt fokus i safety 2 (Hollnagel, 2014).

Safety 1. Innenfor safety 1-perspektivet forsgker man a redusere antallet ugnskede
hendelser eller ulykker til et akseptabelt minimumsniva. Dette kan oppnas enten ved &
eliminere arsakene til feil og farlige situasjoner, eller ved a redusere effektene hvis de har
skjedd. Man maler altsa sikkerhet pa en indirekte mate, gjennom fraver av feil og ikke
kvalitet pa sikkerheten (Hollnagel, 2014).

Maten man forsgker a redusere ugnskede hendelser pa gjeres ved a kontrollere
handlinger i normal tilstand i en organisasjon og ved a redusere mulighetene for variasjon i
maten de utfgres pa. Organisasjoner kan benytte ulike barrierer for & unnga at feil og mangler
farer til store ulykker. Eksempler pa barrierer kan vaere kunnskap, lover, korrekte prosedyrer
og rutiner, signaler og fysiske barrierer. Det kreves at ansatte ma overholde prosedyrene i
arbeidets utfarelse for & kunne unnga feil og mangler (Hollnagel, 2012).

Hvis en ugnsket hendelse skulle skje, forsgker man i safety 1-tilneermingen a finne
roten til arsaken (Hollnagel, 2014). Nar arsaken er funnet forsgker man enten a eliminere den
eller & deaktivere negative arsak- virkningseffekter. Siden arsaken ofte kan assosieres med en
spesifikk komponent, er lgsningen ofte a re-designe prosessen hvor feilen skjedde slik at
komponenten elimineres og erstattes med en bedre komponent. Dette kan for eksempel ta
form gjennom a erstatte mennesker med automatiserte prosesser. Nar dette er gjort males
antall ugnskede hendelser igjen for & sammenlikne prosessen far og etter re-designet.

Denne tilnermingen er reaktiv fordi responsen starter nar noe har gatt feil eller har
blitt identifisert som en risiko for at noe kunne gatt feil. En reaktiv tilnserming kan i prinsippet
fungere hvis de ugnskede hendelsene skjer sa sjeldent at de ikke pavirker de primare
aktivitetene hos organisasjonen. Hollnagel (2014) skriver at hvis et reaktivt system skal veere
trygt, krever det at prosessene gjares likt og at de ugnskede hendelsene skjer med en

regularitet som tillater at man kan forutse og gjare klar effektive responser pa forhand av



ugnskede og farlige hendelser. Det er derfor krevende for organisasjoner nar noe uforventet
skjer fordi det ma brukes store ressurser pa a finne beste respons som kan gjgres. Denne
prosessen er vanskelig og kan lede til utilpassede responser. Det kan ogsa gjgre at en
organisasjon mister evnen til & handtere et system pa en sikker og trygg mate.

| falge Hollnagel (2014) har arbeidsmiljger i den moderne verden endret seg sa mye
at et utelukkende fokus pa antakelsene i Safety 1-tilneermingen er utdaterte. Han hevder at &
ikke mislykkes som i safety 1, ikke er det samme som & lykkes, og motsatt. Derfor
argumenterer han for at en definisjon av sikkerhet ikke utelukkende ma fokusere pa a unnga
at noe gar galt, men ogsa ma fokusere pa at aktiviteter skal gar bra. Her kan
sikkerhetsperspektivet safety 2 tilby en mer proaktiv tilnaerming til sikkerhet. Hollnagel
(2014) hevder at organisasjoner kan benytte seg av tilnsrmingene til bade safety 1 og 2 for &
skape sikkerhet i organisasjonene sine. Hvordan organisasjoner kan skape en proaktiv
tilneerming til sikkerhet gjennom safety 2-perspektivet beskrives i det falgende.

Safety 2. Tilnermingen defineres som evnen til a lykkes under forventede og
uforventede betingelser hvor antallet tilsiktede og akseptable utfall i daglige aktiviteter er sa
hayt som mulig (Hollnagel, 2014). I motsetning til safety 1 er fokuset til safety 2 a gjare
aktiviteter riktig og forsta hvorfor operasjonene gar bra, fremfor a reagere nar ugnskede
hendelser oppstar (Hollnagel, 2014). Tilnermingen sgker ogsa a se og forsta hva som faktisk
gar bra, nesten bra og darlig for a fa en dyp forstaelse av arbeidsprosesser.

At arbeidsprosesser gar bra skaper et fraveer av feil. Tilneermingen mener at dette
fraveeret av feil er et resultat av aktiv engasjering av menneskene, og sikkerhet males gjennom
tilstedeveerelse av suksesser. Fordi sikkerhet er noe som skijer, kan det observeres, males og
styres, i kontrast til ikke-hendelser i safety 1. For & skape et sikkert system sgker man derfor a
forsta hvordan det lykkes fremfor hvordan det feiler (Hollnagel, 2014).

| safety 2-tilnaermingen antar man at systemer fungerer fordi menneskene evner a
tilpasse hva de gjar for a passe arbeidets betingelser (Hollnagel, 2014). Personer i
organisasjoner leerer a identifisere og overkomme designfeil og funksjonelle feil fordi de kan
gjenkjenne de faktiske kravene, tilpasse innsatsen og bruke prosedyrer for a tilpasse disse
betingelsene. Evner ansatte dette kan de finne feil far de har skjedd, eller nar de er i ferd med
a skje. Slik kan de stoppe at farlige situasjoner kan utvikle seg. Resultatet er tilpassede og
varierte mater a lgse arbeidsoppgaver pa. Dette utgjer basisen for sikkerhet og produktivitet i
safety 2. Man forsgker derfor a finne dype forstaelser av hvorfor og hvordan improvisasjoner

og tilpasninger gjagres av mennesker i organisasjoner i safety 2-tilneermingen. Man forsgker



ogsa a anerkjenne, overvake og kontrollere utfarelser. Dette mener Hollnagel (2014) er
oppgaven til sikkerhetsadministrering i safety 2.

Selv om safety 1 og 2 bruker fundamentalt ulike tilnaerminger til
sikkerhetsprosesser, leder begge til reduksjon av ugnskede konsekvenser og utfall.
Sikkerhetsadministrering kan ikke oppnas alene innenfor safety 2-tankegangen siden det ikke
er nok a kontrollere og administrere farer. Derfor er det proaktive fokuset pa ugnskede
hendelser avgjgrende i dette perspektivet. Med dette fokuset kan organisasjoner gjere
ngdvendige tilpasninger fer noe farlig eller ugnsket skjer, pavirke hvordan noe skjer og helst
hindre at farlige hendelser skjer i det hele tatt. En stor fordel i denne tilneermingen er at tidlige
responser krever mindre ressurser fordi konsekvensene av en ugnsket hendelse vil ha hatt
kortere tid pa a utvikle seg (Hollnagel, 2014).

For at organisasjoner skal lykkes innenfor safety 2-tilnermingen ma de kunne
forutse hva som kommer til & skje med en akseptabel treffsikkerhet og ha ngdvendige
ressurser og mennesker for a kunne handle effektivt. Derfor krever det en dyp forstaelse for
systemene i organisasjonene, hvordan miljget rundt endrer seg og hvordan delene av systemet
pavirker hverandre (Hollnagel, 2014).

Det representerer et uunngaelig problem for safety 2-tilneermingen at framtiden er
usikker. Hvis prediksjoner har veert feil, kan ressurser, tid og forberedelser i organisasjonen
veere bortkastet. Derfor krever det en viss risiko & jobbe proaktivt i trad med safety 2-
perspektivet. Likevel kan alternativet ved a ikke vaere forberedt pa en ugnsket og farlig
hendelse vare mer alvorlig og dyrere for organisasjoner bade pa kort og lang sikt. Derfor kan
safety 2-perspektivet gi verdifulle innsikter til dagens moderne arbeidsmiljg med komplekse
systemer som potensielt kan volde store skader ved forekomst av uforventede og farlige
hendelser.

Oppsummert skiller Safety 1- og safety 2-tilneermingene seg fra hverandre blant
annet gjennom deres reaktive eller proaktive fokus pa ulykker og ugnskede hendelser. En
teori som kan komplementere det proaktive fokuset til safety 2-tilneermingen er teorien om
robuste organisasjoner til Weick og Sutcliffe (2007) som handler om & forsta det
menneskelige bidraget til hvorfor arbeidsprosesser i organisasjoner gar bra.

Teorien om robuste organisasjoner

Flere robuste organisasjoner finnes innen luftfart, atomkraft, olje- og gassektoren
(Hudson, 2003). Disse organisasjonene operer i risikable miljger med avanserte teknologier
hvor konsekvensene av feil og ulykker er sveert alvorlige (Hudson, 2003). Likevel opplever

organisasjoner innenfor disse sektorene svart fa ulykker og har hgye sikkerhetsnivaer



(Hudson, 2003). Maten organisasjonene oppnar disse sikkerhetsnivaene kan ses i lys av
teorien om robuste organisasjoner. Teorien handler om det menneskelige bidraget til at
arbeidsoperasjoner ofte gar bra (Weick et al., 2008). Denne kunnskapen og praksisene kan
potensielt gi verdifull innsikt til samfunnskritiske organisasjoner i denne studien for at de
gnskelig kan oppna haye sikkerhetsnivaer og respondere effektivt pa raskt endrede krav i
kriser og ugnskede hendelser.

Egenskaper ved robuste organisasjoner. Forskere har funnet flere unike egenskaper
ved robuste organisasjoner som presterer pa et hgyt niva sikkerhetsmessig (Sutcliffe, 2011;
Weick et al., 2008; Weick & Sutcliffe, 2006). Disse egenskapene er blant annet unike
teknologier, oppgaver og arbeidsdesign, godt trent personell, frekvente prosess-revisjoner og
kontinuerlig forbedring av prosedyrer (Sutcliffe, 2011).

Egenskapene er med pa a gjgre robuste organisasjoner unike gjennom deres evne til a
forhindre og handtere ulykker og ugnskede hendelser pa mater som stopper deres
konsekvenser i a spre seg i organisasjonene (Weick et al., 2008). Dette klarer robuste
organisasjoner fordi de har mekanismer for a overvake og rapportere sma signaler pa at
systemer kan kollapse. De har ogsa fleksibilitet og evner til & kunne respondere raskt,
reorganisere ressurser og handlinger slik at de kan opprettholde fungering til tross for farer
(Sutcliffe, 2011).

Weick et al. (2008) hevder at robuste organisasjoner skiller seg fra andre
organisasjoner fordi de over tid evner a unnga ulykker i komplekse systemer. Her hevder
forskerne at menneskene i robuste organisasjoner klarer a se for seg og tilpasse seg til mulige
ulykker, farer og ugnskede hendelser. Dette er krevende fordi det er vanskelig a spesifisere og
visualisere mulige farlige hendelser nar personer i organisasjoner ikke opplever at de
forekommer.

Likevel evner robuste organisasjoner a skape den oppmerksomheten hos menneskene
som trengs for a oppdage, tilpasse og mestre disse potensielle farene. Maten de har arbeidet
pa for & skape denne kontinuerlige oppmerksomheten er at de har organisert seg pa mater som
gker kvaliteten pd oppmerksomhet for personer pa tvers innad i organisasjonen (Weick et al.,
2008). Det gker personene sitt fokus pa detaljer slik at de kan finne hvordan miljger og
kontekster i organisasjoner varierer, noe som tillater raske responser ved ugnskede hendelser.
Dette kaller forskere for oppmerksom organisering (Weick et al., 2008).

Oppmerksom organisering skaper et grunnlag for at personer kontinuerlig utvikler,
raffinerer og oppdaterer delte forstaelser av situasjoner de mgter. Organiseringen innebarer

0gsa at systemene lar personer bruke evnene sine til & handle ut fra denne forstaelsen



(Sutcliffe, 2011; Weick et al., 2008). Dette trigger proaktive handlinger hvor man sgker &
oppfatte hendelser i forkant for & begrense kriser. For & oppna det kreves det at ledere og
ansatte fokuserer pa a bygge sosiale og relasjonelle infrastrukturer i organisasjonen sin som
tillater kontinuerlig fellesforstaelse og vakenhet for feil og farer (Weick et al., 2008). Til tross
for denne vakenheten for feil og farer, er ikke fokuset til robuste organisasjoner pa
undersgkelsen av feil, men heller pa suksessfaktorer ved sikkerhet.

Det er fokus pa perfeksjon i rutiner i organisasjonen, selv om de vet at dette ikke kan
oppnas. Derfor hevder teorien at personer konstant skal forsgke & forbedre reliabiliteten i
organisasjonen for & unnga feil og ulykker, samt & komme seg raskt etter feil (Sutcliffe, 2011).
Reliabilitet betyr i denne sammenheng evnen til & gjennomfare suksessfulle arbeidsprosesser i
risikable og raskt endrede forhold over tid. Slik ser man pa robuste organisasjoner som
reliabilitetssgkende og ikke reliabilitetsoppnaende (Weick et al., 2008). Reliabilitetssgkende
organisasjoner styrer risikable teknologier effektivt gjennom organisasjonell kontroll av farer.
Slik kan vi forsta at hay risiko og effektivitet kan sameksistere. Organisasjoner ma derfor
prestere godt under risikable omgivelser og det krever en sterk innsats for & oppna dette
(Sutcliffe, 2011; Weick & Sutcliffe, 2006).

En annen forutsetning for & oppna reliabilitet for robuste organisasjoner er fokuset pa a
forutse eller forebygge ugnskede hendelser (Sutcliffe, 2011). Her forsgker medlemmer av
organisasjonen a forutse og identifisere hendelser som ikke burde skije, alle mulige arsaker og
deres forlgpere (Sutcliffe, 2011). Deretter sgkes det a lage prosedyrer for a unnga disse
ugnskede hendelsene. Reliabilitet i organisasjoner avhenger av menneskelig variasjon i
utfarelser og prestasjoner. Maten man oppnar reliabilitet pa, er gjennom hgyt standardiserte
prosedyrer og rutiner for utfgrelser. Studier viser at robuste organisasjoner er svart opptatte
av blant annet detaljerte prosedyrer, protokoller, verktgy og beredskapsplaner for &
kontrollere atferden til medlemmer i organisasjon for a forhindre feil (Sutcliffe, 2011).

Det sterke fokuset pa a forutse potensielle negative hendelser kan fjerne usikkerhet og
store mengder informasjon som ma prosesseres av personer i organisasjoner. Fokuset kan
ogsa redusere sjansene for feilbedgmmelser og andre feil. Det kan videre beskytte mot
individuell skyld ved feil avgjarelser og gir et fokus pa standardiserte prosedyrer som fjerner
mulighet for individuelle lgsninger pa prosedyrer som kan utgjere en sikkerhetsrisiko
(Sutcliffe, 2011; Weick et al., 2008).

Forskning innenfor helsesektoren understreker betydningen av protokoller og
retningslinjer for klinisk praksis (Sutcliffe, 2011), men forskningen viser ogsa at

organisasjoner som binder seg til protokoller ikke kan forebygge alle slags ugnskede
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hendelser, slik som koronakrisen. Skulle organisasjoner skrevet protokoller for alle mulige
situasjoner hadde det krevd store ressurser og det kunne gitt for hgy kompleksitet til at
menneskene kunne forstétt de. A folge detaljerte prosedyrer kan skape reliabilitet og disiplin,
men blind etterfalgelse kan redusere evnen til 4 tilpasse og agere raskt pa overraskelser
(Sutcliffe, 2011). Det kan ogsa redusere den fleksibiliteten som menneskene i organisasjonen
trenger for & kunne skape det sikkerhetsnivaet som trengs for a oppna reliabilitet. Weick et al.
(2008) hevder at robuste organisasjoner kan oppna hgy grad av reliabilitet gjennom a utvikle
en individuell og kollektiv resiliens i organisasjonene sine. Robuste organisasjoner er unike
fordi de mener at reliabilitet ikke er utfallet av organisasjonell variabilitet, men resultatet av
en kontinuerlig administrering av svingninger i jobbprestasjoner, menneskelig samhandling
og tilpasning (Weick et al., 2008).

For & veere oppmerksom pa disse svingningene og ugnskede hendelsene bygger
robuste organisasjoner kapabiliteter for resiliens. Disse kapabilitetene involverer tre evner.
Den farste evnen er & oppfatte motgang og opprettholde fungering til tross for press,
vanskeligheter og raske endringer. Den andre evnen handler om at organisasjonene kommer
seg raskt tilbake til normal tilstand etter uforventede hendelser. Det vil si at ulike team,
avdelinger eller hele systemer er gode pa a absorbere en overraskelse framfor a knekke
sammen. Den tredje evnen er at organisasjonene leerer og utvikler seg fra tidligere ugnskede
hendelser. Dette gjar robuste organisasjoner gjennom & oppdage, handtere og komme tilbake
fra unngaelige feil som i noen grad vil forekomme. Det vil altsa si at robuste organisasjoner
ikke er komplette eller feilfrie, men de forutser og handler pa mate som gjer at feil og
ugnskede hendelser ikke hindrer normal drift (Sutcliffe, 2011; Weick et al., 2008).

Organisering for hgy reliabilitet. Serlig to overordnede praksiser kan veere med pa a
bidra til sikkerhet gjennom resiliens og reliabilitet i robuste organisasjoner. Det er respektfull
samhandling og oppmerksomhet i relasjoner. Sutcliffe (2011) hevder at mange personer i
mgter pa en konflikt mellom egne og majoriteten sine perspektiver i organisasjonene sine.
Disse situasjonene kan true sosialt liv hvis de ikke aksepteres, og frykten for a si noe feil kan
gjere det vanskeligere a snakke om sikkerhetstrusler. Respektfull samhandling kan veere med
pa & motvirke dette. Hvis mennesker i organisasjoner samhandler med respekt er de mer
tilogyelige for 8 kommunisere tolkninger til andre og komme frem til en felles forstaelse
(Sutcliffe, 2011). Tillit til andre og en uttalt srlighet kan gke sannsynligheten for at
mennesker formidler sine sikkerhetsbekymringer og forhgrer seg om andres synspunkter.

Videre understreker Sutcliffe (2011) at ansatte ma a ha oppmerksombhet i relasjoner for a

forsta hvordan et system er bygd opp slik at de kan oppna organisasjonelle mal og hvordan



11

ens egne handlinger bidrar til & na dette malet. Ansatte ma ogsa forsta hvordan sin egen jobb
er i relasjon og sammenheng til andre sitt arbeid for & na malet. Hvis personer i organisasjoner
har en bevissthet rundt dette ved utfarelser av arbeidsoppgaver vil det kunne bidra til & kunne
skape en robust organisasjon.

| forlengelse av disse to overordnede praksisene er det mer spesifikke prinsipper
organisasjoner kan fglge for & oppna resiliens. Disse prinsippene kan gi medlemmene i
organisasjoner mulighet til & avdekke og handtere problemer og farer i en tidlig fase. Sutcliffe
(2011) beskriver fem slike prinsipper. De handler om at organisasjoner skal ha kontinuerlig
fokus pa feil, unnga overforenklinger, vere sensitive for operasjoner, ha resiliente evner og ha
fleksible avgjarelsesstrukturer (Sutcliffe, 2011).

Vedvarende fokus pa feil. Prinsippet handler om at personer i robuste organisasjoner
har et fokus pa feil og svakheter som kan forebygge potensielt farlige og ugnskede hendelser.
Disse personene antar at sma problemer eller uoverensstemmelser kan veere symptomer pa
eller forlgpere til starre problemer (Sutcliffe, 2011). | praksis forsgker robuste organisasjoner
a identifisere hva som ma ga feilfritt, hva som kan ga galt, hvordan det kan ga galt og hva
som har gatt galt i sine prosedyrer og systemer. Det er ogsa et kontinuerlig fokus i
organisasjonene pa rapportering av sma signaler som kan tyde pa at noe er galt eller kan ga
galt. Dette tillater robuste organisasjoner a tidlig oppdage feil, eller unnga at feil gjeres i det
hele tatt (Sutcliffe, 2011).

Motuvilje til & forenkle fortolkninger. Robuste organisasjoner unngar forenklinger av
forstaelser og prosedyrer fordi det kan gi falske oppfatninger om at de vet ngyaktig hva de
star ovenfor (Sutcliffe, 2011). Forenklinger kan ogsa begrense forhandsreglene folk tar og
antall ugnskede konsekvenser de kan se for seg. Menneskene i robuste organisasjoner vet at
de ikke vet alt, og de vet ikke hva de ikke vet (Sutcliffe, 2011). Derfor forventer de & bli
overrasket og sgker derfor etter alternative tolkninger som utfordrer etablert kunnskap og
endrede krav. Fokus pa raskt endrede krav vil vare et spesielt viktig fokuspunkt i krisetid
grunnet usikkerhet og potensielt store konsekvenser av feilbedammelser. Robuste
organisasjoner forsgker ogsa a ha en variert arbeidsstokk fordi det kan fere til flere
perspektiver blant de ansatte for komplekse sikkerhetssystemer. Det kan gjare at
organisasjonen bedre kan tilpasse variasjonene i systemene sine til endrede krav som de stilles
ovenfor (Sutcliffe, 2011).

Bevissthet om navarende operasjoner og situasjoner. | falge Sutcliffe (2011)
gnsker robuste organisasjoner a skape og opprettholde et overblikk over situasjoner via

oppmerksomhet pa informasjon i sanntid. Ved bevissthet pa hva som skjer nar, gjer de sma
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justeringer fortlgpende for & hindre at sma problemer eller feil utvikler seg til starre kriser.
Det kan for eksempel veere sommerfugleffekter hvor sma endringer i en tilstand over tid kan
gi store endringer i en annen tilstand (Dekker et al., 2011). Sma problemer er gjerne produkter
av latente feil og gkt situasjonsbevissthet kan avdekke slike latente forhold som kan skape
farer (Sutcliffe, 2011).

Forpliktelse til resiliens. Robuste organisasjoner har velutviklede ferdigheter i a
forutse mulige farer far de skjer og evner a raskt komme seg etter uforventede hendelser.
Slike evner handler om improvisering, lzering og tilpasning. Maten de utvikles pa er ofte
gjennom trening og simulering, varierte jobberfaringer og leering fra tilbakemeldinger
(Sutcliffe, 2011). Robuste organisasjoner bruker derfor tid pa a utvikle, skape og forbedre
planer og prosedyrer for & inkorporere hva de har leert i disse (Weick et al., 2008).

Fleksible avgjerelsesstrukturer. Hvis uforventede hendelser oppstar, desentraliserer
robuste organisasjoner beslutningstakingen sin til de som har ekspertise pa spesifikke
problemstillinger fremfor & falge en mer tradisjonell hierarkisk rangering (Sutcliffe, 2011).
Det gjor at perspektiver og kompetanse fra eksperter anvendes pa nye problemer og at nylige
oppstatte problemer far rask oppmerksomhet far de blir sterre. Denne fleksibiliteten lar
systemer handtere usikkerhet og tillater at personer i organisasjoner ikke har perfekt kunnskap
for alle problemstillinger. Det lar robuste organisasjoner ta gode avgjgrelser, noe som vil
kunne veere spesielt viktig i krisetider.

Kritikk. Til tross for nevnte fem prinsipper om a bygge robuste organisasjoner, gir
ikke teorien konkrete beskrivelser eller retningslinjer for hvordan man kan organisere og
skape en reliabel organisasjon. Teorien beskriver godt hvordan robuste organisasjoner er
organisert og hvordan de helst skal se ut for & oppna haye reliabilitet og haye
sikkerhetsnivaer. Likevel skrives det mindre om hva man kan gjare i praksis for 8 komme dit.
Pa bakgrunn av det kan teorien kritiseres for & miste noe av sin praktiske verdi. En diskusjon

av praktiske implikasjoner fra teorien vil falge i diskusjonsdelen av oppgaven.

Teorien om sunne omstillingsprosesser

Saksvik og kolleger (2007) undersgkte praksiser for gode endringsprosesser hos 180
ledere og ansatte i offentlige og private norske firmaer. Det resulterte i en teori pa sunne
omstillingsprosesser. Prinsippene til teorien er i hovedsak pa planlagte endringsprosesser,
men fokus pa selve endringsprosessen vil kunne gjelde ved omstillingsprosesser som ikke er
planlagte og patvingende. | studien som la grunnlaget for teorien ble organisasjonsendring
bedre gjennomfart nar organisasjonene fokuserte pa lokale normer, mangfold i ansattstokken,

tidlig rolleklassifisering, tilgjengelighet fra ledelsen og bruk av konstruktiv konflikt.
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Forskerne hevdet at ledere behgvde en oppmerksomhet pa lokale normer i
organisasjoner under endringsprosesser. Dette ble ofte omtalt av informanter som «hvordan vi
gjer det her». Det var spesielt viktig for & skape delte verdier og tillit i endringsprosessene.
Sammensetningen, erfaringene og modenheten til arbeidsstokken var ogsa viktig for utfallet
av endringsprosessene.

Forskerne belyste at ledelsen matte ha en oppmerksomhet for mangfold fordi ansatte
ofte reagerte ulikt pa budskap om endringsprosesser. Her kunne ulikheter i kognitive og
emosjonelle orienteringer mellom ansatte og avdelinger ha stor betydning nar endringer ble
annonsert. Ledere matte derfor ha oppmerksomhet for disse ulikhetene for a kunne tilpasse
seg budskap og informasjon i endringsprosesser.

Tilgjengelig ledelse og apen dar-politikk var et viktig prinsipp for at organisasjoner
skulle lykkes med endringen sin. Dette bidro til & redusere usikkerheter og de negative
konsekvensene det medfulgte (Saksvik et al., 2007). Ansatte gnsket umiddelbar tilgang til
noen de kunne ga til for a snakke med og diskutere hvordan endringene ville bergre dem og
deres arbeidsoppgaver. Her papekte forskerne at den som svarer ma vare en person som har
rikelig innsikt om organisasjonen og organisasjonsendringene.

Videre sier teorien at konstruktiv konflikt fra ledelsen i mgte med motstand var
effektivt i endringsprosesser (Saksvik et al., 2007). Motstand er ikke ngdvendigvis et resultat
av en darlig handtert endringsimplementering fordi nye arbeidsbetingelser kan gi usikkerhet
blant ansatte. Da kan motstand anses som en vanlig mestringsstrategi og normal menneskelig
respons. Forskerne papekte likevel at hvis motstanden viskes til side av ledelsen som
irrasjonell kan den gjare saken verre. Det ble derfor anbefalt at motstand burde apnes for og
gnskes velkommen. Dette kunne gjgres gjennom a involvere ansatte i avgjgrelsesprosessen,
noe som kunne gi kontroll og pavirkningskraft til ansatte i omstillingsprosesser (Saksvik et
al., 2007).

Den siste faktoren som var viktig i endringsprosesser var rolleavklaring.
Organisasjonsendringer kan ofte danne nye roller og relasjoner. Det kan gi usikkerhet for
ansatte i mgte med nye arbeidssituasjoner og arbeidsoppgaver. Det er for eksempel blitt
funnet at jobbusikkerhet er assosiert med lavere forpliktelse og motivasjon og moral hos
ansatte (Saksvik et al., 2007). En effektiv mate lederne handterte jobbusikkerhet pa var a
tydeliggjare sin egen og ansatte sine roller i endringsprosessene. Dette matte gjares sa raskt
som mulig av ledelsen fordi rollestress kunne gdelegge for implementeringen av endringen i
seg selv (Saksvik et al., 2007).
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Et relatert konsept til jobb-usikkerhet er ansattes kontroll. Det er en viktig
motivasjonskraft for personer og er negativt relatert med jobbusikkerhet (Sparks et al., 2001).
Pa den andre siden er kontroll positivt relatert til jobbtilfredshet, forpliktelse, involvering og
prestasjon pa arbeidsplassen (Saksvik et al., 2007). Forskerne anbefalte derfor at ansatte burde
gis selvstendighet til & kunne vaere selvgaende og ha kontroll over egen arbeidssituasjon i
endringsprosesser.

Empiri

Krisen som etterfulgte COVID-19-pandemien stilte ledere og ansatte i organisasjoner
ovenfor en ny hverdag som de vanskelig kunne vaert forberedt pa. Forskning pa
organisasjonsendringer, ledelse og kommunikasjon er derfor viktig for a kunne vite hvordan
organisasjoner og menneskene kan takle disse utfordringene. I det falgende presenteres
forskning som tar for seg ledelse under koronakrisen, ansatte sine opplevelse av krisen og
kommunikasjon i organisasjoner under koronapandemien. | den farste studien som

presenteres undersgkte Dirani et al. (2020) hvilke kompetanser som var viktige for
ledere i krisen, samt hvordan menneskelige ressurser kunne bidra til & handtere krisen. Den
andre studien til Rangachari og Woods (2020) undersgkte organisasjonell resiliens og
psykologisk trygghet for ansatte i helsesektoren under krisen. Den tredje studien til Bartsch et
al. (2020) demonstrerte hvordan oppgaveorientert og relasjonell ledelse kunne virke
komplementerende hos serviceorganisasjoner under digital transformasjon under
koronakrisen. Til slutt fglger forskning om hvordan ledelseskommunikasjon i koronakrisen
kan gjennomfgres for at organisasjoner effektivt skal handtere krisen (Dirani et al., 2020;
Goodman & Truss, 2004; Rangachari & Woods, 2020; Saksvik et al., 2007; Young & Post,
1994).

Ledelseskompetanser i krise: en respons til COVID-19-pandemien

Dirani et al. (2020) undersgkte hvilke ledelseskompetanser som var viktige under
COVID-19-pandemien i en global kontekst. Forskerne hevdet at tradisjonelle former for
ledelse som karismatisk ledelse, top down-ledelse eller autoritative stiler ikke holdt for ledere
i kriser og usikre miljger. Derfor argumenterte de for at ledere burde forsgke a utnytte seg av
det kollektive ledelsespotensialet som finnes organisasjoner. Dette kunne gi eierskap til
personene i organisasjoner, noe som kunne bidra til motiverte team, forbedring av
avgjarelsesprosesser og gkt forpliktelse til organisasjonen under og etter krisen.

| studien papekte forskerne at ansatte kunne oppleve mange stressende hendelser i

krisesituasjoner. Disse hendelsene kunne gi ulike responser for ansatte, herunder aksept,
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ubehag, frykt, sinne, frustrasjon og full motstand. Derfor hevdet forskerne at ansatte i krisen
trengte transparens fra lederne sine for hva de visste og ikke visste. Viktige fokusomrader for
lederne var informasjon og ressurser for ansatte sin emosjonelle og mentale helse. Dette fordi
stress og usikkerhet var vanlig i krisen. Forskerne hevdet ogsa at ansatte trengte anerkjennelse
for opplevde vanskeligheter i situasjonen. For eksempel har det blitt satt opp velvaresentre og
meditasjonstimer pa ulike arbeidsplasser under krisen (Dirani et al., 2020).

Det ble argumentert for at bade ansatte og ledere mgtte nye situasjoner og
utfordringer i krisen og at det krevde bade emosjonell og interpersonlig statte pa tvers av
organisasjonen. Gjennom ledelsesstatte kunne toppledere statte mellomledere ved & motivere
0g interagere ofte. Det samme burde mellomledere gjgre med sine ansatte. Ledelsesstatte
kunne hjelpe ledere & beholde ngkkelansatte i krise, noe som kunne pavirke organisasjonens
fungering gjennom krisen (Dirani et al., 2020).

Forskerne argumenterte videre for et annet viktig fokuspunkt for ledere i krisen,
nemlig positiv forsterkning gjennom verdsettelse av arbeid. Det ble foreslatt at ledere burde
anerkjenne at ansatte matte handtere stress i arbeidet og i sine personlige liv. Videre matte
ledere sette menneskene i organisasjonen fgrst gjennom a validere deres vanskeligheter.
Auvslutningsvis understrekte forskerne at ledere burde vurdere ansatte sitt velveare pa en
holistisk mate. Det handlet om & gi en mental, emosjonell og fysisk trygghet til ansatte. Dette
matte implementeres pa en mate som ivaretok ansatte sine gnsker og med tilstrekkelig

ressurser.

Organisasjonell resiliens og psykologisk trygghet hos ansatte i helsesektoren under
COVID-19-pandemien

I denne studien hevdet Rangachari og Woods (2020) at ansatte i helsesektoren var
under hgyt press under pandemien, og muligheten til statte fra sosialt liv ble redusert
(Rangachari & Woods, 2020). Dette kunne gke risikoen for utbrenthet fra emosjonelt stress.
Forskerne hevdet at hvis ledere ga meningsfull statte for ansatte sitt emosjonelle stress kunne
det bidra til & skape tillit hos ansatte til at organisasjonene deres stgttet de. Det kunne ogsa gi
ngdvendig myndiggjering som kunne danne et grunnlag for psykologisk trygghet.

Psykologisk trygghet betyr i denne sammenhengen individer sin oppfatting av
konsekvensene om a ta personlig risiko i arbeidsmiljget sitt (Rangachari & Woods, 2020).
Forskerne mente at psykologisk trygghet kunne gke sjansen for at ansatte turte a fortelle om
sikkerhetsbekymringer og problemlgsende strategier til ledere. Det er tidligere blitt

demonstrert at det motsatte kan skje i organisasjonskriser, hvor ansatte faktisk sier ifra
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sjeldnere om sikkerhetsbekymringer i krisetider grunnet frykt for & miste jobben (Dirani et al.,
2020).

Forskerne hevdet videre at en ngkkelfaktor som bidro til utbrenthet var ekskludering
fra beslutningsprosesser. Dette synliggjorde viktigheten av hvordan myndiggjerende atferder
fra ledelsen i arbeidsmiljget kunne virke positivt for & motarbeide utbrenthet (Rangachari &
Woods, 2020). Hvis ledelsen skapte gjensidig tillit, psykologisk trygghet og inkluderte de
ansatte i beslutningsprosesser kunne det veere med skape resiliens hos de ansatte (Rangachari
& Woods, 2020). Dette kunne vaere med pa a motarbeide utbrenthet. Det ble papekt at en
mate & bygge tillit pa for ledere var a lytte til de spesifikke bekymringene til de ansatte, forsta
kildene til emosjonelt stress, sikre at bekymringer ble hart og gi nedvendig statte for & minske
bekymringer sa mye som mulig (Rangachari & Woods, 2020). Forskerne hevdet ogsa at
ledere burde veere synlige for sine ansatte, besgke avdelinger pa sykehusene jevnlig og
anerkjenne den innsatsen som ble gjort fra dag til dag.

Ledelse i digital transformasjon hos serviceorganisasjoner i Tyskland under COVID-19-
pandemien

Studien til Bartsch et al. (2020) tok for seg relasjonell og oppgaveorientert
ledelsesatferd i et bredt utvalg av serviceorganisasjoner i Tyskland. Oppgaveorientert ledelse
ble definert som ledelse med fokus pa a skape struktur, organisasjonens objektiver, klargjare
mal og overvake prosesser. Relasjonsorientert ledelse handlet om at ledelsen skulle ha
omtanke for ansatte, gke samarbeidende interaksjon og lage et stettende klima.

Resultatene viste at oppgaveorientert ledelsesatferd signifikant reduserte individuell
jobbautonomi, men sammenhengen var svakere for organisasjoner med hgyere digital
modenhet (Bartsch et al., 2020). Det mente forskerne kunne komme av at digitalt modne
firmaer allerede hadde etablerte digitale arbeidsprosesser, innovative arbeidsprosedyrer og
digital kultivert kultur. Hvis dette 14 til rette mente forskerne at oppgaveorientert ledelse ikke
ble ansett som kommanderende og kontrollerende (Bartsch et al., 2020).

Videre viste oppgaveorientert ledelse en positiv effekt pa teamsamhold (Bartsch et
al., 2020). Arsaken til det kunne veere at var viktig for lederne & ta noe kontroll i krisen.
Forskerne hevdet at mange ansatte var overveldet av nye teknologibaserte arbeidsmetoder og
familieansvar hjemme som kunne skape hgy usikkerhet og stress. Derfor kunne
oppgaveorientert ledelse i virtuelle team med hgy struktur forsterke teamsamhold.
Oppgaveorientert ledelse som fokuserte pa a koordinere oppgaver, klargjere forventninger og
skapte veletablerte mgnstre for teammedlemmer var viktig i virtuelle arbeidssettinger under

hvor struktur for virtuelle team ofte ikke var veletablerte (Bartsch et al., 2020).
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For ledelsesstilen relasjonell og myndiggjarende ledelse har en rekke studier
demonstrert at stattende ledelse pavirker gruppesamholdet positivt (Bartsch et al., 2020). En
oversiktsstudie viste at hgye nivaer av relasjonelt orientert ledelse fungerte som en
beskyttende faktor for ansattes mentale helseutfall (Bartsch et al., 2020; Montano et al.,
2017). Studien viste ogsa negative sammenhenger mellom relasjonell ledelse og negative
mentale helseutfall som stress og utbrenthet. Signifikante positive effekter mellom relasjonell
ledelse, jobbautonomi og teamsamhold ble ogsa vist (Bartsch et al., 2020; Montano et al.,
2017). Her var jobbautonomi og teamsamhold signifikant positivt relatert til individuell
arbeidsprestasjon (Bartsch et al., 2020; Montano et al., 2017).

Forskerne hevdet at arbeidspress eller stress pa jobb (work tension) kunne redusere
individuell arbeidsprestasjon, men fant ikke en slik effekt. Dette kan ha veert grunnet i at
ansatte fryktet negative konsekvenser hvis de presterte darligere i arbeidet sitt i krisen, og
gnsket & kompensere for dette med gkt innsats (Bartsch et al., 2020). Analysen viste videre at
digitalt modne firmaer beholdt haye prestasjonsnivaer i krisetiden. Dette underbygger
relevansen og viktigheten av & bygge digitale kapabiliteter for organisasjoner, spesielt i kriser.

I studien representerte oppgaveorientert og relasjonell ledelse ulike ressurser hvor
begge var avgjerende i a statte serviceansatte med oppgaveutfarelse da de jobbet virtuelt i
krise. Fokuset var ikke pa hvilken av ledelsesstilene som fungerte best, men hvordan de kunne
fungere samtidig i krise. Forskerne anbefalte derfor at ledere skulle utgve oppgaveorientert
atferd som ga veiledning og klar retning til ansatte som kunne hjelpe teamarbeidet i virtuelle
arbeidsmiljg. Ledere skulle ogsa gi ngdvendig autonomi, stette og skape tilpasning for

vanskelige omstendigheter i krisen pa en individualisert mate (Bartsch et al., 2020).

Ledelseskommunikasjon under COVID-19-pandemien

Studiene til Dirani et al. (2020) og Rangachari og Woods (2020) har i tillegg til
presentert forskning tatt for seg hvordan kommunikasjonen i organisasjonen kan forega
mellom ledere og ansatte i kriseperioder. Teorien til Saksvik et al. (2007) om omstilling kan
ogsa tilby innsikter om hvordan kommunikasjon i pafglgende endringsprosesser kan forega.
Perspektiver og anbefalinger fra disse forskerne forenes derfor i det fglgende for a beskrive
hvordan ledere kan kommunisere for a effektivt handtere organisasjonen og ivareta sine
ansatte i krisetider.

Effektiv og riktig kommunikasjon i organisasjoner kan veere spesielt viktig i
koronakrisen fordi flere av kontaktformene mellom ansatte og ledere ble kuttet grunnet
nedstengingen av samfunnet. Studien til Saksvik et al. (2007) illustrerte viktigheten av

tilgjengelige ledere for a lykkes i endringsprosesser. Her hevdet forskerne at ansikt til ansikt-
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kommunikasjon var den foretrukne og anbefalte maten & kommunisere pa i endringsprosesser.
Dette var grunnet i at ansikt til ansikt-kommunikasjon kunne tilby rik kommunikasjon pa et
medium som var mindre stressende enn medium som intranett, e-mail og andre chattekanaler
(Saksvik et al., 2007).

Med rik kommunikasjon menes muligheten til & kunne bruke alle
kommunikasjonssignaler pa, bade non-verbalt og verbalt. Dette for & kunne gi rask respons og
tilpasning til svarene mellom personer i organisasjoner. Ansikt til ansikt-kommunikasjon
tilbyr flere fordeler sammenliknet med elektroniske medium. Blant annet at personer er
tilstede med hverandre i sanntid, at man oppfatter kommunikasjon fort, oppfatter flere non-
verbale tegn og kan oppleve en samstemthet som gjerne er bedre enn mindre rike medium
(Young & Post, 1993). Videre indikerer forskning at andre media ikke kan erstatte ansikt-
kommunikasjonen nar det kommer til den menneskelige delen av endringsprosesser (Young
& Post, 1993). Derfor argumenteres det for at ansiktkommunikasjon er den foretrukne maten
a kommunisere pa for gjennomfare vellykkede organisasjonsendringer (Goodman & Truss,
2004; Saksvik et al., 2007).

Dirani et al. (2020) sier at ledere ma vise empati for ansatte, genuint bry seg om
deres velvere, alltid veere tilstede og lede ved eksempel i krise. | tillegg ma de finne
innovative mater a redusere frykt og usikkerheter pa for ansatte og informere effektivt. For a
fa til dette sier forskerne at ledere ma forkorte ned avstanden mellom seg selv og ansatte som
arbeider hjemmefra ved a kontinuerlig na ut til ansatte via virtuelle kanaler. Forskerne sier at
organisasjoner burde utvikle en systematisk plan for hvordan ledere kan fglge opp ansatte
virtuelt og ha hverdagslig sosial kontakt. Noen ledere har lgst dette ved & avtale ukentlige
mgter en til en med ansatte. Annet arbeid utenom mgter burde lgses pa en fleksibel mate, for
eksempel med videomagter, e-leering, mulighet for selvlering, online-leering og liknende
praksiser som tillater hyppig kommunikasjon mellom ansatte og naermeste leder hvor fysisk
samhandling ikke er mulig.

Forskerne hevder videre at ledere ma ha konstant kommunikasjon med
interesseholdere i organisasjonen for a redusere stress og adressere deres behov. Ledere kan
for eksempel forklare for interesseholdere krisestrategiene sine og dele sin visjon for
framtidige utfordringer. Dette vil kunne gke transparens og gi gkt informasjon til ansatte, noe
som kan redusere stress og usikkerhet i krise (Dirani et al., 2020).

Ledere har ogsa ansvar for a gi riktig og oppdatert informasjon til ansatte (Dirani et
al., 2020). Her ma informasjon og beskjeder veere tilpassede, realistiske, balanserte og via

riktige kanaler (Dirani et al., 2020). Ved a levere et konsist budskap som rommer
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kompleksiteten av krisen og veien framover kan ledere vinne tillit til interesseholdere i
organisasjonen. Denne tilliten er avgjgrende mellom ledere og ansatte i krise og bygger opp
under effektiv kommunikasjon og dermed organisasjoner sin suksessfulle handtering av
krisen (Dirani et al., 2020; Rangachari & Woods, 2020).

Rangachari og Woods (2020) foreslar en kommunikasjonsstrategi ledere i
helsesektoren har brukt i sine organisasjoner under pandemien. Her hevder de at et miljg som
gir psykologisk trygghet ma kombineres med kommunikasjonsstrukturer som lar
organisasjonen laere problemlgsningsstrategier fra individniva til toppniva i organisasjonen.
Kommunikasjonsstrategien bestar av korte, fokuserte samtaler (tiered team huddles) pa tvers
av organisasjonen (Rangachari & Woods, 2020). Disse mgtene starter hos frontlinjen i
organisasjonen og varer i omtrent 15 minutter. Informasjonen deles sa videre opp til neste
hierarkiske niva av organisasjonen, og nar raskt opp til toppen. Dette gjennomfares ved at en
representant fra hvert niva forteller en representant pa neste niva om hvilke implikasjoner og
problemer som er pa frontlinjen. Strategien kan forbedre kommunikasjonen og forkorte
grensene mellom nivaer i en organisasjon som kan bidra til organisasjonslaring og
kontinuerlig forbedringer av praksiser (Rangachari & Woods, 2020).

Forskerne mener strategien kan gjare at informasjon i organisasjonen deles raskt, er
presis og problemfokusert. Derfor hevder de at strategien kan skape felles kunnskap og mal,
og gjensidig tillit og respekt pa tvers av ulike lag i organisasjoner (Rangachari & Woods,
2020). Forskerne mener ogsa at det vil kunne bidra til & skape resiliens i organisasjoner hvor
de kan ga fra et reaktivt til proaktivt fokus.

Oppsummering av empiri

Oppsummert viser studien til Dirani et al. (2020) at stattende ledelse og positiv
forsterkning gjennom anerkjennelse av arbeid er viktige egenskaper for ledere i krise. Videre
viste Rangachari og Woods (2020) sitt studie at myndiggjaring og tillit til ansatte kan gi
psykologisk trygghet og virke som en buffer mot utbrenthet i krise. Bartsch et al. (2020)
demonstrerte at relasjonell og oppgaveorientert ledelse kan virke komplementerende for
ansatte i krise. Under ledelseskommunikasjon viste Saksvik et al. (2007) at kommunikasjonen
til ledere i krise burde veere ansikt til ansikt hvis mulig. Dirani et al. (2020) hevdet at ledere
matte vise empati for ansatte, genuint bry seg om deres velvere, alltid veere tilstede og lede
ved eksempel i krise. Kommunikasjonen bgr ogsa veere frekvent mellom ledere, mellomledere
og ansatte. Til slutt anbefalte Rangachari og Woods (2020) en relasjonell
kommunikasjonsstrategi med fokuserte samtaler som en systematisk mate ledere kunne falge

opp ansatte og samle informasjon om hva som foregikk i organisasjonene pa.
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Metode

Jeg vil i denne delen presentere forskningsprosjektet som studien er en del av. Deretter
vil jeg presentere mitt vitenskapelig stasted, valg av metode og etiske betraktninger.
Avslutningsvis vil jeg beskrive hvordan datainnsamlingen i prosjektet foregikk og presentere
analysen av funnene.
Beskrivelse av studien og samarbeid i prosjektet

Dette masterprosjektet ble opprettet pa initiativ fra Trondheim fylkeskommune hvor
de gnsket at en gruppe ved SINTEF Ocean og SINTEF Digital skulle undersgke hvordan
gods- og varetransportneeringen i Trendelag endret seg og bedrev krisehandtering under
koronautbruddet og nedstengingen av Norge. Forskningsgruppen ved SINTEF og veileder
kontaktet meg og en medstudent i mars 2020 for a undersgke var interesse. Vi ble raskt koblet
pa prosjektet og avtalte at jeg og medstudent skulle gjennomfare dybdeintervjuer fra april
2020 og oppfalgingsintervjuer sommeren 2020 for a undersgke videre endringer i
organisasjonene.

Vi gjennomfarte to intervjurunder. Arsaken til det var at jeg, medstudent og veileder
ved NTNU gnsket rikelig informasjon rundt endringsprosessene som skjedde i
organisasjonene. Det gjorde at det passet godt & intervjue informantene to ganger. Sammen
utgjorde vi NTNU-gruppen. Videre i analysen og i resultatdelen ble intervjuene fra begge
tidspunktene analysert hver for seg, men de ble ikke adskilt i resultatdelen. Dette ble gjort
fordi jeg var interessert i a undersgke endringene som ble rapportert, sett under et. Hvilke

endringer som skjedde fra farste intervjurunde til andre var derfor mindre viktig.

Valg av metode

Jeg valgte kvalitativ metode fordi den passet godt med problemstillingen om hvordan
organisasjoner endrer og tilpasser seg koronakrisen, samt hvordan endringene pavirker
ledelsen og de ansatte. Med denne problemstillingen gnsket jeg a fa rike beskrivelser og
diskutere rapporterte endringer og opplevelser opp mot eksisterende teori og empiri.
Innsamlingsmetode i form av dybdeintervju ble benyttet i studien fordi det kan tillate meg
som forsker a fa god tilgang til informantene sine opplevelser, konteksten rundt dem og
organisasjonen deres (Braun & Clarke, 2006). Ved bruk av kvalitative metoder har forskere i
ulik grad en pavirkning pa funn i undersgkelser (Reicher, 2000). Det er derfor viktig at jeg
som forsker er klar over og anerkjenner at mine antakelser og erfaringer pavirker funnene i

dette prosjektet. Mitt vitenskapelige stasted vil derfor presenteres i det falgende.
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Vitenskapelig stasted

Teoretikere har ulike kategoriseringer av epistemologiske tilnrminger, men det er
enighet om at epistemologisk tilnaerming har en betydelig effekt pa forskningen som gjares
(Reicher, 2000). Min virkelighetsforstaelse (ontologi) og hvordan det er mulig & erverve
kunnskap om verden (epistemologi) pavirker dermed de valgene som er blitt gjort i
forskningsprosjektet og dermed resultatene. A forklare mitt vitenskapelige stasted er derfor
viktig for a sikre transparens i prosjektet (Braun & Clarke, 2006).

Studien foregar innenfor et gitt forskningsparadigme. Et paradigme kan defineres som
det grunnleggende trossystemet eller verdenssynet som styrer forskere sine valg og metoder
pa ontologiske og epistemologiske grunnleggende mater (Lincoln & Guba, 2000). Paradigmer
i psykologisk forskning kan grovt deles inn i positivisme pa en side og konstruktivisme pa
den andre siden. Positivismen mener det finnes en objektiv sannhet som man gnsker a finne.
Konstruktivisme hevder at mennesker konstruerer sin subjektive virkelighet i sosiale
prosesser (Lincoln & Guba, 2000).

Jeg har hentet inspirasjon fra postpositivismen. Lincoln og Guba (2000) hevder at
paradigmet bygger pa en idé om at det eksisterer en objektiv virkelighet som bare delvis
oppfattes gjennom vitenskapelige metoder. Derfor er forskere innenfor tradisjonen forsiktige
med a hevde at funn gjenspeiler virkeligheten, men at forskeren kan sannsynliggjare at en
virkelig sannhet er funnet ved gode metoder (Lincoln & Guba, 2000).

Gitt disse ontologiske premissene var min epistemologiske posisjon i studien tilknyttet
kritisk realisme. Det betyr at jeg sgkte en sann virkelighet i dataen, altsa det informantene i
studien fortalte. Derfor var fokuset i min analyse pa semantiske koder og tema hvor jeg la til
grunn at kodene og temaene var nzrt opp til det informantene sa og at de snakket om en
objektiv virkelighet. Dette er i kontrast til konstruktivismen hvor det hevdes at meningene i
dataene er subjektive tolkninger dannet i sosiale kontekster (Lincoln & Guba, 2000).

Til tross for mitt postpositivistiske stasted det viktig & understreke at forskningen
vanskelig kan vaere rent utelukkende postpositivistisk og kritisk realistisk. Derfor blir det
viktig at jeg som forsker til en viss grad anerkjenner at jeg pavirker kunnskapen som blir
produsert. Til tross for denne anerkjennelsen kan det veere rimelig a anta at andre forskere vil
kunne fa liknende funn og resultater fordi prosessen og analysen ble gjennomfart pa en
transparent mate i trad med retningslinjer i forskningen.

Deltakerne i studien
Elleve informanter ble intervjuet av meg selv og en medstudent to ganger med unntak

av en informant som ikke var mulig & kontakte i andre intervjurunde. Valget om & samarbeide
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om datainnsamlingen ble gjort etter oppfordring av veileder ettersom det kunne gi
tidsbesparende fordeler i prosjektet. Informantene ble valgt pa bakgrunn av SINTEF-gruppen
sin kunnskap om hvilke personer som jobbet i de ulike organisasjonene og som syntes a veere
relevante for problemstillingene til prosjektet. Gruppen av informanter var hensiktsmessig for
problemstillingen fordi den representerte en bredde av relevante bransjer og sektorer og hadde
et godt inntrykk av hva som endret seg i organisasjonene, samt hvordan det pavirket ledere og
ansatte under krisen.

De ulike stillingene til informantene ga innsikt fra flere ulike nivaer i de ulike
organisasjonene. De fleste av informantene var selv ledere eller hadde personalansvar, og
hadde derfor god oversikt over bade organisasjonene og deres ansatte under krisen.
Stillingene til informantene var blant annet daglig leder, lastebilsjafar, sjef innen logistikk,
koordinator innen logistikk og administrativt ansatte pa hgyere nivaer innenfor transport og
logistikk. Organisasjonene var bade sma-, mellomstore- og store norske bedrifter. Alle
organisasjonene var operative under kriseforlgpet, og var betegnet som samfunnskritiske. Det
vil si at de var ngdt til a opprettholde drift eller aktivitet fordi de enten produserte, fraktet eller
hadde drift tilknyttet samfunnskritiske varer eller tjenester.

Informantene fortalte fra sitt eget stasted hvordan de opplevde situasjonen til
organisasjonen, de ansatte og seg selv som leder eller som en del av ledelsen. Enkelte av
lederne for transportfirmaene i studien var selv delvis eller helt operative med kjgring av
lastebiler under krisen. Alle informantene var menn mellom 35 og 60 ar. Til min kunnskap
var det fa eller ingen kvinner i disse de aktuelle stillingene og sektorene, noe som gjorde at
utvalget kun bestod av menn.

Virksomhetene til informantene var inndelt i regionale distributgrer, vareeiere,
transportgrer/rederi og en transporter av drivstoff. De regionale distributarene i dette
prosjektet var organisasjoner som blant annet frakter ulike varer til Trgndelagsregionen og
sikret tilgang for ulike varer til naeringer. En distributer av drivstoff ble intervjuet. Denne
organisasjonen likner i stor grad pa de regionale distributarene.

Vareeierne ble representert av fire produsenter og eiere av ulike rastoffer og matvarer
som ble videreformidlet hovedsakelig til Trandelagsregionen, men ogsa til andre regioner i
Norge og utland. Flere av organisasjonene hadde ogsa kontorer andre steder i landet og
omtalte disse stedene i sine svar.

Fire organisasjoner utgjorde gruppen transportarer eller rederier. Disse

organisasjonene er store samlastere som har aktivitet innen tog, lastebil og annen
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tungtransport pa tvers av trgndelagsregionen og til andre norske fylker. Under falger en tabell

for de ulike stillingene og bransjene til informantene i studien.

Tabell 1
Oversikt over informantene og bransjene til deres respektive organisasjoner
Informant Bransje Aktivitet Stilling
Informant 1 Regional Massetransport Leder, sjafer
distributer
Informant 2 Regional Godstransport Leder, sjafer
distributer
Informant 3 Vareeier Produksjon av ravarer /  Logistikk og produksjon
fabrikk
Informant 4 Vareeier Produksjon, butikkdrift,  Koordinator innen
transport logistikk
Informant 5 Vareeier Vareforsyner / frakt av Koordinator innen
mat logistikk
Informant 6 Vareeier Produksjon / fabrikk Leder innen logistikk og
innkjep
Informant 7 Transporter - Oppderett, shipping, Leder innen logistikk
havnaring servicefartgyer
Informant 8 Transporter Frakt og transport av Leder
/samlaster varer, pakker
Informant 9 Transporter og Koordinering av Leder
terminaltjenester massetransport
Informant 10  Transport / Koordinering av Leder
samlaster transport. Massetransport
Informant 11  Transportar Massetransport Leder

Intervjuguidene

Intervjuguidene ble laget av bade NTNU-gruppen og SINTEF-gruppen. Gruppene

hadde ulike problemstillinger i prosjektet som gjorde at vi gnsket litt ulike temaer i

intervjuguidene. SINTEF gnsket a undersgke vareflyt og endringer i gods- og varetransport.

Jeg og NTNU-gruppen hadde et organisasjonspsykologisk perspektiv om hvordan

organisasjonene handterte krisen og endret seg som konsekvens av nye oppstatte krav.
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De ulike interessene bak sparsmalene ble forent i to semistrukturerte intervjuguider.
Den farste var en hoved-intervjuguide som inneholdt elleve omrader bestaende av bade
SINTEF- og NTNU-gruppen sine spgrsmal. Disse temaene handlet innledningsvis om
informanten, organisasjonen og generelt om koronakrisen. Videre temaer handlet om
oppgaveutfgrelse, ledelse, ansatte og myndigheter. Avslutningsvis bestod temaene av
samarbeid, smitte, leering og framtid. Formalet med introduksjonen var a bli kjent med
organisasjonene, relevante aktiviteter og bransjen de opererte i. Dette er viktig for a forsta
konteksten rundt organisasjonen og opplevdes a veere viktig for a stille gode
oppfalgingsspersmal underveis i intervjuene (Tjora, 2017). Introduksjonen fungerte ogsa som
en slags oppvarming til selve intervjuet fordi det kan oppleves som komfortabelt for
informanter & farste snakke om seg selv og det de kjenner til fgr de blir spurt om andre temaer
som er mindre vante for dem (Tjora, 2017).

Hoved-intervjuguiden ble benyttet i den ferste intervjurunden. Den andre
intervjuguiden var en forkortet versjon av hoved-intervjuguiden som fokuserte pa de
forandringene organisasjonen opplevde fra fgrste gang vi snakket med dem.

Spersmalene ble utarbeidet i et felles dokument pa beskyttede filer og lagringssted hos
SINTEF. Veileder kom med forslag til noen flere sparsmal og temaer. Videre lagde jeg og
medstudent spgrsmal og temaer og redigerte foreslatte spgrsmal av veileder og SINTEF-
gruppen.

Semi-strukturert format ble valgt fordi det tillater informanter og meg som intervijuer a
sparre om relevante temaer som dukker opp underveis som intervjuguiden ngdvendigvis ikke
fanger (Tjora, 2017). Formatet var relevant fordi det kan veere vanskelig a lage godt tilpassede
spgrsmal uten a kjenne til sektorene, organisasjonen og informantene godt pa forhand. Jeg
erfarte at det semi-strukturerte formatet passet godt og at vi trengte fleksibiliteten det ga fordi
informantene og organisasjonene var forskjellige og snakket om ulike endringer.

Viktige temaer som ble hyppig snakket om i farste intervjurunde var stress,
motivasjon og trivsel for ansatte. Dette spurte vi ikke eksplisitt om i hoved-intervjuguiden.
Jeg og medstudent diskuterte derfor a legge til disse temaene i andre intervjuguide. Etter en
videre diskusjon med veileder ble disse lagt til.

For intervjuene sendte vi mail til informantene med intervjuguiden og
samtykkeskjemaet for prosjektet. Vi opplevde at enkelte av informantene hadde lest gjennom
spgrsmalene pa forhand. De informantene opplevde vi at var enda bedre forberedt og ga

rikere beskrivelser sammenliknet med de som ikke hadde lest intervjuguiden pa forhand.
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Intervjuene

Begge rundene med intervjuer ble gjennomfart i tidsrommet april til juli 2020.
Prosjektgruppen gnsket & intervjue informantene tidlig i kriseforlgpet og en stund etterpa slik
at de skulle ha hendelser og opplevelser friskt i minne for a kunne gi rike beskrivelser, samt
ha en opplevelse av krisen over et visst tidsspenn.

Vi gjennomfarte 21 intervjuer totalt. 11 kandidater stilte ved farste runde og 10 ved
andre runde. Farsteintervjuene varte i gjennomsnitt omtrent en time og andreintervjuene i
omtrent 20-30 minutter. 19 av 21 intervjuer ble gjennomfgrt digitalt via Teams hjemmefra,
enten med paskrudd kamera eller med bare med lyd. Jeg og medstudent byttet annenhver
gang pa a veere farsteintervjuer og andreintervjuer. Farsteintervjuer avholdt intervjuet,
andreintervjuer tok notater og stilte relevante oppfglgingsspgrsmal der den opplevde det var
behov. Dette gjorde vi for & spare tid, hjelpe hverandre til & gjennomfare gode intervjuer og at
vi begge skulle kjenne alle intervjuene sa godt som mulig. Det var vanlig at vi farst hadde pa
kamera under introduksjon fer intervjuet. Senere skrudde vi av bildet ved enkelte intervjuer
da vi startet med spgrsmalene fordi vi mente at det ville gi bedre kvalitet pa lyden. To
intervjuer ble gjennomfart via telefon. Utdelt bandopptaker fra NTNU ble benyttet ved alle
intervjuer.

Jeg opplevde det som uvant & gjennomfgre intervjuene digitalt. Det samme rapporterte
informantene i undersgkelsen. Derfor forsgkte jeg og medstudent & planlegge rikelig med tid
og vere ngye pa sprakbruk da vi avtalte intervjutid. Dette var for a for sikre god
gjennomfgring, nok tid til & gjennomfare intervjuene og unngaelse av misforstaelser. En
annen utfordring var enkelte ord og uttrykk informantene brukte som var fremmed. Det lgste
jeg ved a fokusere pa en nysgjerrig framtoning og ved a tarre a sparre oppstillingssparsmal
for & fa forklaringer rundt disse begrepene.

I to intervjuer deltok to informanter. Dette var pa forhand ikke avtalt. Informantene
begrunnet valget om a vaere to informanter med at de gnsket a gi rikelig informasjon fra flere
stasteder. Gjennomfaringen av disse intervjuene skjedde uten videre implikasjoner og ble lgst

i transkriberingen ved at jeg kalte informantene Kandidat 1 og Kandidat 2.

Transkribering

Etter de 21 intervjuene var gjennomfart ble de transkribert pa norsk bokmal med fokus
pa a gjengi presis det samme som informantene sa og mente. Hvis enkelte ord eller setninger i
noen av intervjuene var uklare, forsgkte jeg a spille av igjen og skrev det de sa ut ifra

konteksten. Dette var tilfellet ved et par ord i et fatall av intervjuene. Formatet for
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transkripsjonene ble laget pa grunnlag av intervjuguiden og hvordan teksten ville se ut og
behandles i dataanalyseprogrammet NVivo.
Etikk

Prosjektgruppen sendte hastemelding til Norsk senter for forskningsdata (NSD) for a fa
godkjent prosjektet slik vi kunne rekke a intervjue relevante informanter til gnskelig
tidspunkt. Datainnsamlingen ble raskt godkjent, og alle intervjuer ble gjennomfart etter
godkjennelsen var gitt. Anonymisering av informanter og organisasjonene ble gjort under
transkripsjonene og ellers i prosjektet i henhold til NSD sine retningslinjer.

Samtykke og informasjonsskriv ble sendt pa forhand pa mail. Samtykke ble innhentet
muntlig pa lydfil for a sikre at de godtok betingelsene i prosjektet. Jeg og medstudent
informerte om at informantene kunne trekke seg nar som helst, samt fa tilgang til
transkripsjoner, notater og ferdig oppgave ved prosjektslutt.

Lydfilene ble oppbevart pa en kryptert minnepenn. Datamaskinen til forfatter var ogsa
passord-beskyttet. Navnet pa lydfilene inneholdt tall og ikke navn slik at andre ikke kunne
forsta hvem det var pa filen. Ved prosjektslutt ble radataen slettet i henhold til de
retningslinjene gitt av NSD og samtykket til informantene.

Analysen

Jeg valgte & benytte meg av Braun og Clarke (2006) sin versjon av tematisk analyse
fordi det er en fleksibel analyse som passet godt med problemstillingen. Den starste styrken
til tematisk analyse kan veere dens pragmatiske fokus pa a anvende ulike verktay til a gjore
analysearbeid pa en transparent, effektiv og etisk mate. Mange implisitte valg er forsgkt gjort
eksplisitte i det falgende. Dette for & sikre en transparent, valid og reliabel analyse (Braun &
Clarke, 2006).

Fremgangsmate

Induktiv og eksplorerende fremgangsmate ble benyttet fordi jeg pa forhand ikke hadde
mye kunnskap om tematikken i prosjektet, og derav heller ingen teorier som skulle drive
datamaterialet. Induktiv fremgangsmate handler om at analysen er datadrevet, og i felge
Braun og Clarke (2006) skal forsker forsgke a identifisere temaer som er narme
datamaterialet. | prosessen skjer koding av dataen uten at forsker forsgker a plassere dataen
inn i eksisterende koder eller teoretiske stasteder. Dataen skal heller bestemme resultatene
(Braun & Clarke, 2006).

Dette tok form gjennom at jeg kodet og analyserte sa n&erme som mulig det deltakerne

sa (semantisk tilneerming). Jeg forsgkte derfor a lytte og lese ngye hva informantene sa, uten a
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tolke noe mer underliggende. Denne utforskende tilneermingen skiller seg fra forklarende
tilneerming ved at jeg ikke forsgkte a forklare den dypere meningen i det informantene
fortalte. Tilnaeermingen skiller seg ogsa fra bekreftende tilneerming ved at jeg ikke hadde noen
forhandsbestemte hypoteser eller teorier som skulle bekreftes.

Likevel er det verdt & nevne at det er vanskelig for meg som forsker & la kunnskap om
tidligere teorier og erfaringer ikke pavirke analysen og valgene i prosjektet. Det kan derfor
argumenteres for at jeg ikke har gjort en ren induktiv analyse, men har hatt elementer av
deduktiv analyse som har pavirket analysen noe siden jeg som forsker jeg forstar verden ut
ifra meg selv og mitt stasted. Analysen er derfor en slags kombinasjon av datadrevet og
teoridrevet fremgangsmate, med klar hovedvekt vekt pa datadrevet fordi jeg ikke leste teori pa
feltet i forkant av i prosjektet.

Forarbeidet til analysen

Jeg benyttet meg av dataanalyseprogrammet NVivo i analysen. Dette er et software
som ofte brukes av forskere i kvalitative forskningsprosjekter (Leech & Onwuegbuzie, 2011).
NVivo er et verktay som tillater store datamengder og kan gi mange muligheter til forskere
med for eksempel transkripsjoner og tekster. Transkripsjonene mine ble overfart til
programmet og var anonymisert ved at person- eller organisasjon-sensitiv informasjon var
fjernet.

Fasene i analysen
De 6 fasene til Braun og Clarke (2006) er: 1) bli kjent med dataen, 2) generering av koder, 3)
soke etter temaer, 4) gjennomgang av temaer og 5) definering og navngiving av temaer.

Bli kjent med dataen. Farste fase i analysen handler om a bli kjent med
datamaterialet. Jeg transkriberte 11 av 21 intervjuer selv, og medstudent de 10 resterende. Her
transkriberte vi ordrett det informantene sa. Alle intervjuer ble sa gjennomlest far neste steg.
Videre noterte jeg ned ideer til koding for analysen.

Generering av koder. Fasen startet nar jeg var godt nok kjent nok med materialet og
hadde nok ideer til koder. Jeg kodet linje for linje alle meningsenheter som var interessante
for problemstillingen. Jeg definerer koder som de mest basale segmentene eller elementene av
radataen eller informasjonen som er relevant for meg som forsker og problemstillingen. Etter
koding av alle 21 intervjuer endte jeg opp med 703 koder. Eksempler pa to koder i dette steget
var for eksempel «den daglige kontakten er mer digital na enn far krisen» og «effekt av

smittevernstiltak er redusert sykefraveer i kriseperioden.»
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Sek etter temaer. Fasen startet med gjennomgang av de 703 kodene i NVivo.
Underveis i kodingsprosessen forsgkte jeg a lage noen temaer etter hvert kodede intervju for &
ha det friskt i minne og ikke la det bli for vanskelig & praktisk gjennomfare forflytning av
koder og temaer i selve programmet. En del av kodene var altsa allerede samlet i sma temaer
som i utgangspunktet tilhgrte neste fase. Jeg fortsatte denne prosessen videre og plasserte alle
de kodene som naturlig klynget seg sammen til sma temaer. Denne prosessen fortsatte jeg
gjennom alle de resterende kodende og endte til slutt opp 118 temaer.

Praksisen er i trad med Braun og Clarke (2006) sine retningslinjer som sier at tematisk
analyse er en repeterende prosess hvor man veksler mellom koding og dannelsen av temaer.
De sier ogsa at forsker skal bevege seg frem og tilbake mellom koding og temaer. Dette kan i
falge Maxwell (2013) bidra til & sikre en god analyse, og gke sjansen for at man unngar
fallgruver.

Eksempler pa temaer fra denne fasen var «sosial kontakt» og «beredskapsendringer».
Temaene handler om at ledere og ansatte i organisasjoner savnet @ mgte kolleger fysisk og at
organisasjonene trappet opp beredskapen i krisen. Jeg kalte en kategori for usikker/irrelevant.
Denne kategorien inneholdt de kodene jeg ikke klarte a plassere i et tema med en gang, eller
folte at ikke passet med problemstillingen for prosjektet. Denne kategorien er utelatt fra
resultatdelen i oppgaven.

Gjennomgang av temaene. Fasen handler om & raffinere temaene i analysen, samt ga
fram og tilbake i dataen kontinuerlig (Braun & Clarke, 2006). Jeg gjorde mange vurderinger
og valg om hvilke temaer som ikke var store nok og enten matte samles eller opplgses i denne
fasen. Noen koder var for ulike under samme sub-tema. Da gikk jeg gjennom kodene og
vurderte flytting eller oppdeling.

Det var interessant & benytte seg av ulike logikker for hierarkisk inndeling av temaene.
En enkel logikk jeg benyttet meg av var a dele inn hovedtemaet gkt digitalisering inn i
generell ny bruk, positivt med bruken og negativt med bruken. Denne logikken fremkom etter
jeg samlet hva informantene sa. Dette ga meg raskt en enkel forstaelse av hva informantene
hadde sagt om digitaliseringen i organisasjonene sine.

Ved flere anledninger hadde jeg temaer pa niva tredje niva hierarkisk. Altsa
hovedtema, undertema og nytt undertema. Etter en gjennomgang av kodene pa niva tre
forstod jeg at de var for sma og at det samtidig lot seg gjere at jeg delte de opp og plasserte de
i undertemaer pa niva to. Her ble Patton (1990) sine begreper om intern homogenitet og

ekstern heterogenitet brukt som bakgrunn til redigeringen av temaene. Det vil si at kodene
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som utgjer temaene ma vere like nok til & veare i samme tema, samtidig som temaet de utgjer
er distinkte nok til & veere forskjellig fra andre temaer.

Til slutt endte jeg opp med seks hovedtemaer som jeg opplevde at var distinkte nok fra
hverandre og var like nok internt. Jeg gikk fram og tilbake mellom disse temaene,
undertemaene og kodene for & se om jeg kunne forbedre de. Fasen ble avsluttet nar jeg falte at
nye gjennomganger ikke forbedret eller la til noe viktig.

Definering og navngiving av temaer. Fasen handler om a re-definere de seks
temaene fra forrige fase. Hovedtemaene og undertemaene pa niva en og niva to var vanskelig
a fa en tydelig oversikt over. Det ble derfor gjennomfgrte en ny raffinering av temaene med
nye kontinuerlige vurderinger og redigeringer av navn. Jeg forsgkte ogsa & ha klart for meg
hva som var interessant med hvert tema, og hvorfor. Her fungerte problemstillingen som
rettesnor.

For eksempel ble et hovedtema endret fra «aktivitetsforandringer» til
«aktivitetsendringer og fysiske forandringer i organisasjonen» fordi inkluderingen av de
fysiske forandringene gjorde at overskriften i starre grad passet med innholdet i temaet. Et
tema kalt marked og gkonomi ble flyttet til kontekst rundt kandidater fordi det ikke passet
godt nok med problemstillingen. Dette temaet handler blant annet om sma endringer i
omsetning, tilbud- og ettersparsel hos bedriftene etter nedstenging. Temaet inneholder ogsa
temaer som handler om hvordan organisasjonene ikke endret seg, for eksempel deres rolle i
markedet.

Formulere funnene i rapport. Fase seks starter nar man har et sett av ferdig
utarbeidede temaer som er klare til & bli presentert skriftlig (Braun & Clarke, 2006). Disse
temaene vil presenteres i resultatdelen av oppgaven. Her vil jeg bruke sitater for a illustrere

temaene om hvordan organisasjonene har endret seg i krisen.
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Resultater
Jeg vil i resultatdelen presentere mine empiriske funn fra prosjektet. Kontekst rundt
informantene vil forklares og temaer i analysen vil illustreres med sitater fra intervjuene.

Dette gjeres for a sikre transparens og nerhet til dataene.

Kontekst

Konteksten i prosjektet presenteres for a gi et innblikk i situasjonen rundt
organisasjonene og informantene, samt den tiden de befant seg i under intervjutidspunktet.
Dette er viktig for & kunne gi en bred forstaelse av funnene slik at de potensielt kan gi
verdifull informasjon til andre forskere med liknende prosjekter og praktikere som eventuelt
vil bruke funnene. Informantene representerer ulike bransjer og sektorer, og deres stillinger er
pa ulike nivaer i organisasjonene.

Intervjuperioden var fra april til juli. Tidspunktet rundt farste intervjurunde i april var
preget av relativt hgye smittetall i Norge og organisasjonene rapporterte om stor usikkerhet
rundt rutiner og hva som ventet i framtiden. Andre intervjurunde var pa sommeren 2020, med
lave smittetall. Organisasjonene opplevde pa dette tidspunktet mindre usikkerhet og sterre
grad av tilvenning og tilpasning til krisen.

Videre er det verdt & bemerke seg at fa av organisasjonene ble betydelig negativt
bergrt gkonomisk i krisen. Omtrent en tredjedel av aktgrene opplevde noe mindre etterspgrsel
i starten av kriseutbruddet, men dette normaliserte seg fort. Videre rapporterte omtrent to
tredjedeler av organisasjonene enten lik eller gkt ettersparsel pa varene og tjenestene sine, noe
som ga de ekstra mye a gjere under kriseutbruddet. 10 av 11 informanter rapporterte at de
hadde like roller far, under og etter krisen. Alle organisasjonene rapporterte ogsa at de bedrev

de samme kjerneaktivitetene for og etter kriseutbruddet.

Temaer i denne studien

| det falgende vil jeg presentere de seks temaene som fremkom i den tematiske
analysen. Disse temaene har hver sine underkategorier som presenteres i tabell 2 og videre i
presentasjon av funnene. De seks temaene er aktivitetsendringer og fysiske forandringer i
organisasjonen, endringer hos ansatte under krisen, gkt digitalisering, krisehandtering og
beredskap, ledelsens handtering av krisen og opplevelser av og handtering av
organisasjonsendringene.
Tabell 2
Temaer og tilhgrende undertemaer fra den tematiske analysen



31

Hovedtemaer

Undertemaer

Aktivitetsendringer og fysiske forandringer i

organisasjonen

Endringer hos ansatte under krisen

@kt digitalisering

Krisehandtering og beredskap

Ledelsens handtering av krisen

Opplevelser av og handtering av

organisasjonsendringene

@kt og redusert ettersporsel
Hjemmekontor

Smittevern

Stress og usikkerhet blant ansatte
Positive holdningsendringer for ansatte i
krise

Sosial kontakt

Sykefraveer

Ny bruk av digitale plattformer
Positivt med digitale lgsninger

Negativt med digitale lasninger

Beredskap
Krisekommunikasjon
Krisetiltak

Ledelseskommunikasjon

@kt deltakende ledelse og tilrettelegging

Usikkerhet for hvordan krisen ville utvikle
seg

Organisasjonenes tilpasning til nye krav
Utfordringer for organisasjonene grunnet
endringer i eksterne forhold under krisen
Endringer pa grunn av krisen som ga mer
fleksibilitet

Samarbeid mellom bedrifter

Organisasjonslering i krise
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Aktivitetsendringer og fysiske forandringer i organisasjonen

Dette farste temaet handler om fysiske praksiser som har blitt endret eller opprettet i
krisen. Undertemaene handler om krisens pavirkning pa mengden aktivitet i organisasjonen,
dreiningen mot hjemmekontor og innfaringen av smittevernstiltak pa arbeidsplassen.

@Kkt og redusert etterspgarsel. Seks av organisasjonene rapporterte gkt aktivitet, og tre
organisasjoner opplevde mindre aktivitet ved starten av kriseforlgpet. Flere av
organisasjonene rapporterte ogsa at de brukte lengre tid pa de daglige aktivitetene sine fordi
de matte tilrettelegge for smittevernstiltak og liknende: «Vi har kjgrt arbeidstider utover
normalt for & klare samme volum per dag, men ikke innenfor samme tidsintervall. Vi bruker
altsa litt lengre tid pa det vi skal gjere pga avstand og smitteverntiltak.» At fabrikken brukte
lengre tid pa arbeidsoppgaver opplevdes ikke som positivt, men var forstaelig for informanten
fordi premisset for & kunne opprettholde drift var at de gjorde det innenfor
smittevernstiltakene. En informant fortalte at de fikk mer & gjere fordi prosjekter ble satt i

gang grunnet krisen, og var glad for at de fikk flere oppdrag til tross for krisetilstand i landet:

Noen oppgaver har forandra seg litt ved at det ble satt i gang en del jobber grunnet den
krisen her. Det skulle vaere rolig siste tiden far paske. Men det ble jo en del jobber som

ble satt i gang som de egentlig skulle vente med til senere pa aret.

To transportarer opplevde ogsa en endring i type kjgreoppdrag. Informantene fra
godseiersiden for matvarer snakket om at nordmenn handlet mer mat, samtidig som at flere
handlet i Norge og mindre i utlandet. Dette pavirket bade produsenter og transporterer i landet

under starten av kriseperioden gjennom at ansatte fikk mer a gjare:

Vi har fatt flere oppdrag av de som kjgrer matvarer osv. De har mer enn nok a gjere og
ma kanskje sette bort flere oppdrag de ikke rekker selv. Det er vel skjedd en liten
dreining i deres transportoppdrag, ikke vi, men vi tar deres oppdrag som de ikke

rekker.

Hjemmekontor. Nesten alle informantene i administrative stillinger rapporterte at de
var pa hjemmekontor. Sjaferer og ansatte i produksjonen som ikke kunne veere pa
hjemmekontor grunnet arbeidets natur, var fysisk tilstede og gjennomfarte arbeidsoppgaver
som fgr med ngdvendige smittevernstiltak. Generelt rapporterte de at hjemmekontor fungerte

godt til tross for at de ikke fikk mate opp fysisk pa arbeidsstedet: «Ja vi ser jo at det er mulig
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a jobbe mer digitalt og hjemmefra om man ma. Vi ser at man er ikke avhengig av a veere pa
arbeidsplassen bestandig.»

Videre fortalte informantene at deres ansatte opplevde noen fordeler som kuttet
reisevei ved innfgringen av hjemmekontor, men at arbeidshverdagen var blitt mer hektisk og

de stod ovenfor nye utfordringer sammenliknet med fysisk oppmgte pa arbeidssted.

For de ansatte sa er det mange som har hatt lang reisevei. De far jo pa en mate mer
fritid. Utfordringer er jo at skillet mellom jobb og fritid blir litt visket ut. Det er jo
sann jeg opplever det selv ogsa. Det blir kanskje enda mer tilgjengelig sann sett. Sa jeg
tror det er mange som setter pris pa a fa mindre reisevei. Men de jeg har snakket med
sier at det er like hektisk.

Videre syntes flere utfordringer med hjemmekontor a veere at skillet mellom jobb og
fritid ble hvisket ut og at ansatte med sma barn i hjemmet slet med a sjonglere jobb hjemme

samtidig som de skulle undervise og passe pa barna.

De ansatte som har hatt barnehagebarn og skolebarn har mattet vaere hjemme og
drevet hjemmeundervisning. Na i hverdagen har det vert vanskelig a vare tilstede nar
kundene har lagt inn bestillinger i normal arbeidstid. Det er har veert litt usikkert med
hjemmeundervisning og folk som sitter hjemme. Det gar an a sitte hjemme, men det er

vanskelig nar det er fullt med de sma rundt seg.

Smittevern. De nye smittetiltakene hos virksomhetene var hovedsakelig innfgring av
fysiske skiller, bruk av stgrre rom pa fysiske mater og utplassering av spritstasjoner pa
strategiske lokasjoner. Organisasjonene meldte at de var generelt forngyde med tiltakene og
syntes at de virket effektive i handteringen av smittevern.

Maten organisasjonene tilpasset seg smittevernstiltakene pa var at ansatte unngikk
store folkemengder hvis de var pa oppdrag utenfor organisasjonen. Dette gjaldt spesielt
sjafarer. En annen mate de gjorde tilpasninger pa var for eksempel gjennom fjerning av
enkelte fysiske kontaktpunkter mellom ansatte og kunder: «[...] og vi gjorde en del tiltak opp
mot kunder slik at vi losser uten kontakt. Vi tar det pa mobil. Ingen andre enn 0ss som
behgver a vaere pa plass. Vi ber ikke om signatur pa fraktbrev»

Utfordringen organisasjonene hadde med smittevernstiltakene var at det var vanskelig

a opprettholde avtalte smittevernstiltak. «Utfordringene er a klare a opprettholde
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smitteverntiltakene. Det her med to meter avstand, bare en person i en bil for sjafgrer.» En
annen informant fortalte at ansatte begynte a slakke pa smittevernstiltakene: «Utfordringer er
a opprettholde fokuset nar det gjelder smittevernstiltak. Vi bruker faktisk mer energi pa a

minne folk pa & opprettholde smittevernstiltakene na enn i starten.»

Endringer hos ansatte under krisen

Temaet handler om hvordan de ansatte i de ulike organisasjonene har opplevd, endret
seg og agerte under krisen. Overordnet viste resultatene at mange ansatte opplevde
krisesituasjonen som stressende, og mange savnet den sosiale kontakten de tidligere fikk
gjennom arbeidet. Likevel ble det ogsa rapportert om flere positive erfaringer for ansatte hos
rundt en tredjedel av organisasjonene under krisen. Det ble ogsa rapportert om at sykefravaeret
I organisasjonene sank under krisen.

Stress og usikkerhet blant ansatte. De utfordringene som ble rapportert hos de
ansatte handlet hovedsakelig om gkt stress og usikkerhet generelt i krisen: «For de som er
funksjonzrer og ledere sa gikk vel stressnivaet opp i starten hvor ting var litt uforutsigbart og
vi visste lite om hva som kom til & skje og hvor mye som kom til & skje. Det roet seg jo utover
i april nar det (smitten) flatet seg ut.»

Det ble ogsa rapportert om utfordringer hos en organisasjon fordi mange ansatte
fryktet & enten smitte andre eller a bli smittet selv: «En del har utfordringer med litt frykt.
Altsa vi er jo forskjellige og vi merker jo at det er en del som er redde for & bli smitta, redde
for & smitte andre. Sa frykt er nok en starre utfordring na enn tidligere.»

En informant meldte om at de hadde hatt noen permitteringer som kunne virke
stressende for ansatte, men at endringene ikke var betydelige nok til & utgjere noen merkbar
forskjell:

Vi har hatt et par permitteringer. Men de er som har vart permittert er tilbake na, sa
det virker det som har gatt greit. Litt stress blir det jo pa de ansatte i forbindelse med
en slik prosess. Men jeg tror det har gatt greit. Vi har veart veldig apne fra ledelsen sin

side og forklart hvorfor de ble permittert.

En informant fortalte at de ansatte i organisasjonen som var aktivt involvert i drift i
form av truckkjering og liknende roller ikke fikk sine primare arbeidsoppgaver endret av
krisen fordi de matte opprettholde denne driften. En annen informant trodde at nye

arbeidsrutiner kunne veere stressende for ansatte, men at endringene ikke var merkbare: «Jeg
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tror at enkelte har opplevd det som litt stressende & oppleve nye arbeidsrutiner. Men det er
ikke noe som er merkbart, og det er ikke noe vi ser pa sykefraveer eller sanne ting.»

Positive holdningsendringer for ansatte i krise. Tre av organisasjonene meldte om
flere positive holdningsendringer hos ansatte i form av gkt innsats, endringsvillighet og
stolthet. En informant gjorde flere betraktninger rundt disse positive forandringene for

ansatte:

Vi har jo sett en holdningsendring blant de ansatte til det positive i form av at alle vil
veere med og ta i et tak. Alle vil vaere med a bidra. Det er jo en faktor som vi gnsker &
ta med oss videre uavhengig av korona eller ikke. Vi ser jo at i sanne krisetilfeller sa er
det jo lettere & bygge lag enn det er i en normalsituasjon. Alle fgler pa en mate at de

gnsker a bidra, er vart inntrykk.

En annen informant rapporterte videre om gkt grad av endringsvillighet hos sine

ansatte:

Det er en del pa lageret som faktisk har tatt andre gjgremal pa bygget som andre
tidligere har utfgrt. Der har vi ikke hatt kapasitet eller gnsker a legge inn arbeidskraft
pa na, men det har jo noen ansatte gjort selv, sa da har de lgst andre oppgaver enn de

egentlig er ansatt for.

Videre rapporterte den samme informanten om en annen positiv endring i form av gkt
omtanke for andre mennesker i organisasjonen. «Jeg tenker jo sann personlig at folk generelt
kanskije blir litt flinkere til & bry seg om hverandre, og at man setter pris pa ting. Og sa tror jeg
0gsa sann organisasjonsmessig sa vil vi se at det har fatt frem gode ting i veldig mange.»

En annen informant hevdet at positiv medieomtale om organisasjonen i krisen hadde
positiv innvirkning pa de ansatte sin stolthet for jobben: «I og med at vi er en bedrift som har
fatt mye positiv medieomtale sa har det vert veldig positivt for de ansatte. Det gjer noe med
selvtilliten. Ogsa stoltheten for jobben sin, den er nok hgyere na enn i far krisen.»

Sosial kontakt. Bade ledere ansatte i nesten alle organisasjonene opplevde mindre
sosial kontakt enn fgr krisen grunnet innfering av hjemmekontor og fysisk adskillelse pa
arbeidsstedet. Blant annet stengte bedriftene kantiner og reduserte antall personer som fikk
veere tilstede. Dette trodde flere informanter at kunne fare til gkt ensomhet pa

arbeidsplassene. En informant fortalte at det var enighet i organisasjonen om at bade ledelsen
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og de ansatte savnet sosiale fordeler ved & kunne ha sosial kontakt med hverandre: «Det
sosiale aspektet. Det at vi ikke kan mgtes, ikke sitte mange sammen rundt samme bord osv.»
Videre fortalte en annen informant at ansatte som var tilstede pa jobb trolig falte seg mer
ensomme siden de sosiale tidsrommene som kaffepause og lunsjpause ikke var mulig a

gjennomfgre som far krisen grunnet smittevernstiltak:

Den sosiale biten er annerledes. Jeg tror de ansatte fgler seg mer ensomme pa jobb.
Spesielt de som har det sosiale genet og helst skal sitte oppa hverandre i kaffepausen.
Det far de ikke lenger. Men vi er ganske bevisst pa den situasjonen, og vi prever a
falge med om vi ser noen sanne sorgsymptom. For du kan fa en sorgfalelse av & miste

det sosiale du har pa arbeidsplassen, selv om det er fem minutter kaffepause.

Et annet aspekt som ble papekt var at uformell prat ble savnet. En informant fortalte at
den uformelle sosiale kontakten pa kontoret ble borte: «Klart nar vi sitter pa kontoret og har
daren apen hele tiden sa stikker jo folk innom og sper litt og sier hei og sann, og den biten blir
jo borte da.» En informant mente ogsa at informasjon ikke ble delt mindre nar ansatte ikke

mgttes uformelt pa jobb. Dette mente han kunne vare uheldig:

[...] man treffes ikke daglig og ser hverandre i gynene. Klart man fanger jo opp mer
nar man er til stede og treffer hverandre. For a si det sann sa tror jeg den
korridorpraten er det som savnes. Og det kan veere litt undervurdert for det er mye
sann informasjon som egentlig kommer fram litt tilfeldig, eller ting man kan fa bruk

for. Det er kanskje det man savner mest sann sett.

To andre informanter pekte pa at fordeler med sosiale medier og digitale plattformer
kunne virket som gode substitutter som bufret mot den reduserte sosiale kontakten mellom
ansatte. En informant forklarte det pa denne maten: «Det er kanskje litt mer ensomt slik
trailersjafgrer har det na. Men vi har sosiale medier vi kan delta pa. Sa det gar greit synes vi.»

En leder fortalte at de planla a organisere digitale kaffepauser pa fredager via digitale

mgter for & dele erfaringer med situasjonen de var i:

[...] jeg feler vi klarer & holde bra kontakt selv om vi sitter litt spredt. Sa har vi kanskje

veert litt darlige pa det sosiale, sa der har vi fatt mange tips om hvordan vi skal kunne
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lage bedre samhold selv om vi sitter spredt. Vi snakker om & kanskje ha en
fredagskaffe til tross for hjemmekontor der alle mgates, senker skuldrene, fortelle at
ting egentlig gar bra selv om vi sitter sann her. Og ta opp eventuelt hva folk synes gar

darlig. Det er vanskelig & dele wienerbrgd osv men vi far finne pa noe annet da.

Sykefraveer. | nesten alle organisasjonene sank sykefraveeret betraktelig.
Informantene diskuterte arsaker som gkt avstand mellom personer, gkt renhold, spriting av
hender og at terskelen for a bli hjemme fra andre plager kan ha blitt sterre for ansatte grunnet

Krisesituasjonen.

[...] vi tror at de hygienetiltakene for & redusere smittepress har effekt pa andre ting og.
Sa sykefraveer vil ga ned hvis vi opprettholder noen av de smitteverntiltakene.
Sykefraveeret for oss er historisk lavt i krisen. Selvfglgelig kan det veere at folk har
mindre avstand utenfor jobb og. Men vi tror at smitteverntiltakene er sa gode at vi

tenker a viderefare de etter krisen.

Vi har satt ut desinfeksjonskluter som man tarker av handtak, betjeningsorganer osv.
Ellers sa er det ikke sa mange andre ting vi gjgr. Og det vi har sett er at det har gitt
resultat nar det gjelder sykefraveer ellers. For det stupte jo rett ned. Det gikk ned fra ti

til fire prosent. Og det er jo litt spesielt.

Det er ogsa interessant & merke seg hva en leder trodde var arsaken til at sykefravaeret

hadde sunket sa mye:

Nei det er jo nok litt sann hgyere terskel for a ha vondt i ryggen og vondt i nakken. Det
er vel det ene. Og sa er det ogsa at de smittetiltakene virker, for folk far jo ikke
influensa eller andre infeksjoner. De blir jo borte de ogsa. Det sa vi under
svineinfluensa for noen ar siden at barnehageunger og barneskoleunger ikke ble syke
lenger for de fikk jo Antibac og vasket seg ofte, da gar det ned. Det er jo en tydelig

sammenheng.

@kt digitalisering
Dette temaet handler om at det skjedde en stor gkning i organisasjonene sin bruk av

digitale plattformer under krisen. De digitale plattformene Zoom, Microsoft Teams og Skype
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var de vanligste digitale mgteplassene som ble tatt i bruk under kriseutbruddet. To av
bedriftene innfarte ogsa nye applikasjoner til sine ansatte. Det ble videre rapportert om at
organisasjonene endret sitt reisemgnster i form av at de ikke reiste fysisk for & holde mater.
De anvendte heller digitale plattformer og satt pa hjemmekontor som erstatning for dette. Her
var det ulike meninger om fungeringen til de digitale mgtene.

Ny bruk av digitale plattformer. Organisasjonene tok i bruk digitale plattformer i
starre grad og pa nye mater. Flere av organisasjonene digitaliserte kommunikasjonen sin i
langt starre grad under kriseutbruddet: «Det har veert mye mer telefoner og Skype-mater for a
si det sann, for a fordele arbeidsoppgaver der man normalt sett ville ha gétt inn pa kontoret til
kollegaene sine, sa tar vi et raskt videomagte eller telefon eller ja, lgser ting der.» «Jeg tror alle
har veert flinkere til & ha brukt digitale mgteplasser. Det tror jeg vi kommer til & merke i
ettertid etter det her. Alle har satt seg inn i bruken av for eksempel Teams.»

Organisasjonene har ogsa brukt digitale plattformer pa nye mater gjennom digital
opplering av ansatte. Informantene rapporterte at dette ikke var problemfritt gjennom at flere
ansatte opplevde tekniske problemer og at de opplevde en bratt leeringskurve. En informant

rapporterte at den nye bruken fungerte noksa godit:

Na driver vi ogsa med utrulling av nye it-systemer. Fgr dro vi ut og holdt opplering.
Na kjarer vi opplaring via Skype. Det fungerer for sa vidt. Det meste fungerer jo
tilnermet like bra. Det jeg tror er at det blir veldig nyttig leering av dette for hvordan vi

kan jobbe i etterkant. Jeg tror ikke arbeidslivet blir helt det samme etterpa.

Et annet interessant punkt er at organisasjonene gnsket a fortsette bruken av digitale
plattformer. Hvordan implementeringen foregikk og hvordan den ble drevet framover er ogsa

interessant a merke seg hos en organisasjon:

[...] vi jobber jo mye med logistikkverktgy. Kanskje vi skal bruke applikasjoner som
Sharepoint og Teams, slike power-applikasjoner. Det er det a sette ting i system i
Teams, med oppgaver og sanne ting. Der tror jeg vi har lert at det gar fortere a laere

seg na nar du tvinges til a bruke det mer.

Her papekte informanten at det gikk raskere a tilegne seg digitale ferdigheter da de ble

opplevde et sterkere press til @ gjennomfare det. Videre ansa de aller fleste av informantene
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den nye digitale mgtevirksomheten i organisasjonen som positiv og papekte samtidig at
oppfalgningen fra og mellom lederne ble endret.

Vi har jo fatt noen nye erfaringer med Teams og Skype. Det er utrolig spennende. Vi
ser det er mange muligheter her som vi kanskje har vert darlige pa a utnytte.
Istedenfor & kjare lange ledermgter har vi kortere mgter med tettere oppfelging. Og det

ser ut til & fungere ganske bra. Og jeg faler vi klarer & holde bra kontakt selv om vi
sitter litt spredt.

Et annet punkt som informantene ofte diskuterte var at det var uvant for mange ansatte
a forholde seg til den gkte digitale matevirksomheten. Derfor lagde et par organisasjoner

retningslinjer til de digitale matene for a sikre struktur, effektivitet og god gjennomfaring:

Vi har jo laget noen nye retningslinjer for hvordan vi skal gjennomfare mgater pa
Teams og Skype. Blant annet skal vi ha pa video og ikke mute lyden. | mindre mater
skal alle veaere apne for at man skal kunne ha kjappe replikker for at alle skal kunne

veere delaktig. Sa vi kjarer na gjennom disse nye retningslinjene, og da tror jeg det blir
enda bedre.

Positivt med digitale lgsninger. Fordelene for organisasjonene i studien var at deres
ansatte slapp lange reiseavstander og pafalgende kostnader, mer effektive mater, gkt

tilgjengelighet for & bli kontaktet og mindre reising. En informant forklarte det slik:

Jeg vil igjen dra fram kommunikasjonsplattformen Teams. Da sparer vi reiseutgifter,
miljg og det som er. Om vi ser tilbake har det vaert mange ungdvendige reiser som
kunne ha blitt lgst via digitale plattformer. Det er ikke alt du trenger & mate opp pa.

Det har vert en vekker for meg. Nar du ser hvor godt det her fungerer.

At informantene slapp a reise og sparte ressurser gjorde det ogsa enklere a arrangere

mgter med avdelinger som befant seg geografisk langt unna. En informant forklarte:

Det er blitt lavere terskel for a kalle inn til mater pa tvers av landet. Vi har jo

avdelinger i flere byer. Det er kjappere a fa til mgter og a fa avklart ting enn a ta det pa



40

telefon med & legge fram noen presentasjoner og fa en gjennomgang av tekniske ting.

Sa har det blitt enklere enn det har veert tidligere.

Vedrgrende den digitale mgtevirksomheten ble den rapportert som mer effektiv,
samtidig som den gkte tilgjengeligheten for kommunikasjon innad i organisasjonen hos to
tredjedeler av organisasjonene: «Det fungerer veldig bra med & holde effektive mater, ta

kjappe beslutninger og bli enige om de beslutningene som tas.»

Istedenfor den uformelle praten du har i et apent landskap sa blir det jo litt mer formelt
med at du ma sette opp et mate, [...] det trenger ikke veere sa lange mgater. Det kan
veere kortere mgter, men oftere. Det er jo det man har muligheten til nar du bruker

Teams eller Skype. Og det virker jo positivt.

Jeg tror mgtene er mer effektive og det er feerre som prater i munnen pa hverandre.
Det blir mer strukturert. Det synes jeg er bra. Og i tillegg sa er de du skal ha tak i
tilgjengelige. Du far kontakt. Enten pa telefon eller via PC.

En sjef mente at matene ble mer effektive grunnet gkt fokus pa de viktigste sakene i

diskusjoner, og mindre fokus pa saker som ikke var like viktige:

Det er en del ting som vi godt kan sitte og diskutere i var hverdag som egentlig er
smating, og vi kan godt veere uenige lenge om smating, men de smatingene blir sa

uvesentlige nar vi har en sann pandemitrussel hengende over oss.

Negativt med digitale lgsninger. Alle organisasjonene rapporterte at det ble sjeldnere
eller ingen fysiske mater i arbeidssammenheng sammenliknet med far krisen. Digitale
plattformer erstattet denne mgtevirksomheten, men ikke uten negative implikasjoner.
Informantene fortalte at de opplevde faerre diskusjoner pa mgter, tap av sosiale elementer og
dermed ansikt til ansikt-kommunikasjon som pavirket negativt pa ulike mater. En informant

mente at de mistet diskusjoner og at mgtene endret seg i negativ retning:

Vi har ikke hatt noen fysiske mgter siden slutten av februar, sa det blir jo litt annerledes

nar ledergruppen tar ting pa Teams. Da blir det et helt annet mgte. Det blir kanskje mindre
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diskusjoner. Det blir mer informasjon, men vi mister den sosiale biten og at vi kanskje gar

litt mer i dybden.

Informanten fortalte videre at antall deltakere pa mgtet kunne pavirke og endre
diskusjonen i retning av mer informasjonsgiving: «Mange av de Teams-mgtene, hvis du har
over fem personer, sa blir det stort sett et lyttemgate. Det blir lite diskusjon, for da prater folk i
munnen pa hverandre og det blir ustrukturert og langt.»

Videre mente han at antall deltakere ogsa hadde en pavirkning ved at den uformelle
biten mellom menneskene ble borte med mange deltakere pa mgtet. «Mgtene blir som
konferanser og sanne ting, det blir ikke det samme & ha en Teams-konferanse med 20-50
deltakere som & mgates og prates litt og drikke litt kaffe uformelt. For den uformelle biten blir
borte.»

Kanskje den viktigste implikasjonen med digitale lgsninger og digitale mgater var tap
av den fysiske interaksjonen mellom de ansatte og ansikt til ansikt-kommunikasjon som
kunne pavirke effektivitet i mater og gjere kommunikasjonen mindre verdifull. En informant
fortalte det slik:

Du mister jo litt av kroppsspraket som utgjer x-antall prosent av det du gnsker a
kommunisere. Slike Teams-mgter og en slik intervjusituasjon som dette her er jo helt
greit, og det er jo helt sikkert ting som ogsa i framtiden kan gjeres pa denne maten her.
Sa har jo du andre mgter hvor du faktisk skal planlegge et nytt opplegg for eksempel,

som jeg faler blir mindre effektive sammenliknet med fysiske mater.

To andre informanter fortalte om betydningen av ansikt-kommunikasjon og

kroppssprak ved kontraktsinngaelse og diskusjoner:

Utfordringer med det digitale gar vel pa mater som du burde ha hatt rundt bordet med
folk hvis du skal innga nye kontrakter for eksempel og sanne ting. Da er det viktig &

lese folk av og til tenker jeg. Men vi har jo greid a lgse det med teams da.

Teams er bra men det kan vere bra & mgtes innimellom med kunder 4 sitte over bordet
og diskutere ting. Andreperson i intervjuet: ja jeg tror det fysiske aspektet er
undervurdert da. Det er for min del en del mer du far igjen i et fysisk mgte, enn det du

far igjen over Teams.
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En sjef fortalte:

Det er jo egentlig ikke noe problem. Men det er bestandig at det er lettere a lgse et
problem eller en utfordring nar du far snakket med noen over bordet. Du vil bestandig
ha en bedre dialog enn hvis du snakker med noen over telefonen eller via Teams. Men
det er jo ikke et problem, vi far jo avvikla og lgst problemer via Teams. Det funker

veldig bra.

Informantene fikk altsa ikke mulighet til fysiske mater under kriseutbruddet og laste
dette problemet med a gjennomfare digitale mater. Man kan altsa forsta at kommunikasjonen
egentlig fungerte godt i organisasjonene med digitale plattformer, men at ansikt til ansikt-
kommunikasjon opplevdes som en bedre form for kommunikasjon enn digitale mgter.
Krisehandtering og beredskap

Temaet handler om hvordan organisasjonene bedrev krisehandtering og hvilke
beredskapsendringer som skjedde under kriseutbruddet og i manedene etterpa.
Krisekommunikasjon var et viktig element i hvordan organisasjonene bedrev krisehandtering,
og handler om hvordan organisasjonen i sin helhet kommuniserte internt. Her matte de
kommunisere pa nye mater, gjerne gjennom digitale plattformer fordi mange ansatte ikke
kunne mgtes pa arbeidsplassen. Krisetiltak som ble iverksatt var i stor grad gkning i
beredskapsplaner og smittevernplaner.

Beredskap. Organisasjonene meldte at de hadde beredskapsplaner for kriser, men ikke
spesifikt for en pandemi. De tilpasset derfor beredskapsplanene for smittsomme sykdommer,
herunder koronaviruset. Informantene sa at dette skiftet i fokus skjedde sveert raskt. Flere av
organisasjonene planla ogsa logistikken rundt viktige fartgy i organisasjonen og hva de skulle
gjare hvis det ble stor grad av smitte.

En informant forklarte hvordan beredskapsplanene i selskapet var for ulykker, men at

de manglet planer for en pandemi:

Jeg har jobbet mange ar i [...] og der jobbet vi mye med beredskapsplanlegging og ting
som kan skje som man ikke har tenkt pa. Vi har ganske gode beredskapsplaner pa
transportselskap ogsa. Men akkurat det som gar pa smitte, der mangler det ganske

mye. Sa det tror jeg er et punkt som vi kommer til & jobbe litt med, a ha et punkt i
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beredskapsplanen pa. Ogsa nar det gjelder a lere litt om den hygienebiten, at det kan

godt hende at vi har staende bade Antibac og andre ting fremover.

En annen informant fortalte ogsa om mangelen pa beredskapsplaner for en pandemi,

men understrekte at det fungerte & lane elementer fra andre kriseplaner:

Vi har jo kriseplaner for det meste, vi har jo kriseplaner for brann, strembrudd, hvis
fryseanlegget vart detter ned osv. Vi har ganske mange kriseplaner, men akkurat den
pandemikriseplanen har vi ikke hatt. Men en del elementer fra andre kriseplaner var

enkelt & implementere inn i en sann kriseplan. Altsa type informasjon og sann da.

En annen informant fortalte at de leerte viktigheten av a ha beredskapsplaner for en

pandemi i forkant, og at de da raskt skulle vite hva de matte gjere om en slik krise skulle

oppsta:

Det er sikkert mange smating som vi kan ta leerdom av. Men det umiddelbare er jo at
neste gang sa er vi nok bedre forberedt de farste to eller tre dagene for da vil vi ha
kriseplaner klare pa forhand. Det hadde vi ikke na. Altsa vi har kriseberedskapsplaner
for veldig mye rart, bade brann og ulykker og naturkatastrofer og strembrudd og alt,
men vi hadde ikke noen god kriseberedskapsplan pa en pandemi. Hverken vi eller vi i
Norge eller eventuelt lastebilnaeringen. Men det meste ser ut til & veere pa plass na. Da

vet vi hva vi skal gjare fra farste time.

Krisekommunikasjon. Krisekommunikasjonen til organisasjonene handlet i

hovedsak om a dele informasjon gjennom ulike kanaler som intranett, mail og pa fysiske

tavler fra administrasjonen til de ansatte i organisasjonene. Flere av informantene fortalte om

gkt hyppighet i kommunikasjon mellom ledere og ansatte. Her var det blant annet viktig for

organisasjonene at de fikk delt smitteverninformasjon og andre tiltak fra myndighetene ut i

organisasjonen pa effektive mater. En organisasjon tok i bruk en applikasjon hvor viktig

informasjon ble publisert direkte til de ansatte:

[...] vi har blant annet installert en egen app som de ansatte kan laste ned og fa mer
direkte informasjon. Ogsa om de skulle veere hjemme en dag, sa kan de fremdeles bare

klikke seg inn pa appen og se hva som er nytt i organisasjonen og dagens status. Den
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appen kom vi ganske fort med. Vi fant ut at det var en veldig god informasjonskanal
til alle de spagrsmalene som dukket opp i hytt og pine, og vi fikk en felles plattform for

a informere. Jeg ser jo ikke bort fra at appen kanskje kan bli permanent.

Informanten forklarte videre at applikasjonen ble oppdatert tre ganger daglig med
informasjon fra produksjonen i organisasjonen, smitteverninformasjon og relevante nyheter.
En fordel med applikasjonen kan veere at organisasjonen fikk en felles plattform & informere
de ansatte pa. Dette var nemlig en utfordring for ledelsen hos en annen organisasjon:
«Utfordringen med kommunikasjonen er & gi informasjon til samla grupper. Som vi egentlig
er vant til a gjere. Fa fram informasjonen likt, samtidig, til hver enkelt. Det har veert en
utfordring.» Dette lgste organisasjonen med a arrangere flere mater med faerre deltakere, samt
a kommunisere via e-post og tekstmeldinger i organisasjonen.

Krisetiltak. Krisetiltakene som organisasjonene rapporterte handlet hovedsakelig om
opprettelsen av beredskapsgrupper, krisesamarbeid og utvikling av kunnskap om
krisehandtering. Organisasjonene sier de var tidlig ute med a tenke pa hvilke tiltak de kunne
gjere i krisen og flere av informantene sa at de opplevde at de ikke kunne gjort sa mange valg
annerledes.

En informant fortalte om et krisetiltak som ble opprettet i samarbeid med en

konkurrerende bedrift for a sikre seg mot eventuelt nye uforutsette hendelser:

Helt i starten sa opprettet vi en beredskapsgruppe i samarbeid med en av vare starste
konkurrenter. Om en av sidene sine fabrikker ma stenges grunnet smitte og ansatte ma
ut i karantene sa skal vi ha et gjensidig forsyningsansvar for vare kunder. Det har vi en
avtale pa. Det har vi ogsa med en annen avdelingen i var organisasjon fra tidligere.

Sann sett har man jo beredskapssaker.

En annen organisasjon nedsatte en beredskapsgruppe tidlig for a fa kontroll pa den nye

situasjonen, og justerte ned aktiviteten ettersom de opplevde at behovene endret seg.

Det er jo klart at pa en overordna mate sa sitter konsernledelsen na i en
beredskapsgruppe som ble satt ned tidlig. En del saker rundt koronarelaterte tiltak har

veert oppe i den gruppen. Den har jo ogsa na blitt redusert i aktiviteten som er der.
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Videre gjorde en annen organisasjon daglige vurderinger pa krisetiltakene: «For var
bedrift har vi et koronatiltaksmgate hver dag mellom 08:00 og 09:00. Farst sa er det
gjennomgang av drift, sa er det potensielle risikoer og farer, ogsa er det bemanning og status
om smittevernstiltak som ma forsterkes eller trappes ned.»

Den vanligste maten organisasjonene utarbeidet smittevernplaner pa var gjennom a
falge myndighetenes rad og anbefalinger. Dette gjorde omtrent halvparten av bedriftene. Den
andre halvparten som eksplisitt ikke fortalte at de lagde smittevernplaner fortalte likevel at de
fulgte rad fra myndighetene i praksis: «[...] vi satte i gang tiltak egentlig med en gang
situasjonen oppsto. Det ble utarbeidet nye retningslinjer som skulle veere til hjelp for bedriften
som var basert pa rad fra Folkehelseinstituttet osv.»

Det var ogsa en usikkerhet hos organisasjonene om hvordan de skulle utforme diverse

smitteverntiltak grunnet manglende kompetanse pa feltet.

[...] det er jo ingen i ledergruppen eller ledelsen som er utdannet i a bekjempe en
pandemi, sa vi har nok i starre grad enn tidligere stattet oss til vernetjenester og
bedriftshelsetjenester, altsa de vi anser som fagpersonell da pa smitte og smittevern.
Og det er klart at deres rad pavirker nok mer vare avgjarelser mer enn de gjorde

tidligere.

En organisasjon fortalte at rutinene skulle oppdateres og nedskrives slik at de skulle

veere forberedt hvis noe liknende skulle skje igjen:

Det er jo noe som skal jobbes med etterpa. Vi er jo 1SO-sertifisert. Nar vi har gjort noe
som det her sa skal vi oppdatere vare rutiner for a kunne handtere dette smidig, lettere,
ha alt tilgjengelig til neste gang. Sa det er jo mye som er blitt laget underveis her na av
rapporteringsmaler og rapporter, vi gjennomfarer mgter, hyppighetene pa det,
oppsettet, hvem skal veere hvor ikke sant, hvilke funksjoner, hvem jobber pa tvers av

organisasjonen?

Ledelsens handtering av krisen
For ledelsen i organisasjonene var det mye som fungert godt under krisehandteringen.
Blant annet tettere kommunikasjon internt for flere av organisasjonene. Flere andre

organisasjoner rapporterte utfordringer med kommunikasjonen i krisen. Hos tre
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organisasjoner ble det rapportert om at lederne ble tettere pa de ansatte i krisen, og gkte
graden av tilrettelegging og autonomi pa arbeidsplassen.

Ledelseskommunikasjon. Organisasjonene i studien hadde ulike erfaringer med
hvordan ledelseskommunikasjon fungerte i krisen. For halvparten av organisasjonene var det
som fungerte godt for ledelsen hvordan lederne kommuniserte internt, gjerne digitalt: «Vi
bruker SMS og mail og den dialogen har fungert veldig bra. Alle har veert veldig dpne og

motivert for at vi skal fa til dette her.»

Jeg faler at det er bra med kommunikasjon, og man er flinke & holde hverandre
oppdatert pa telefon, mail og Teams-mgter osv. Og de beslutningene som ma gjares
underveis blir gjort pa en ordentlig mate, sa alt i alt sa faler jeg at det fungerer bra

sann som det skal.

Ledelseskommunikasjonen har fungert overraskende bra. Spesielt vi som sitter i min
ledergruppe. Vi har veert veldig glad i fysiske mater, og falt oss veldig avhengige av
de fysiske mgtene daglig og ukentlig for & pa en mate beholde driften i gang. Men det

har fungert fantastisk bra a ha de visuelt. Faktisk mer effektivt.

Til tross for at flere informanter opplevde positive endringer i kommunikasjonen,
fungerte den altsa ikke like godt for flere av de resterende halvparten av organisasjonene. En
organisasjon snakket om at de burde kommunisert via flere informasjonskanaler og mer
eksternt: «Vi har veert for darlige pa er ekstern kommunikasjon ovenfor kunder og vare
leverandgrer om situasjonen. Vi kunne brukt sosiale medier, sendt ut nyhetsvarsel, nyhetsbrev
om situasjonen nar vi stengte kontorene. Vi informerte ikke om det.»

En annen informant understrekte betydningen av at det var vanskelig for nsermeste
leder & vaere oppdatert pa informasjon som ble publisert, og dermed gi lik informasjon til

ansatte som hadde spgrsmal:

De ansatte sper jo sin nermeste leder, og den nermeste lederen hadde selvfaglgelig
problemer med & holde seg oppdatert pa den informasjonen som kom, spesielt i
starten. Det var nye regler for sykemelding, det var nye tiltak for smitte osv. Da

oppdaget vi at svarene de enkelte ansatte kunne fa varierte litt fra hvem man spurte.



47

@kt deltakende ledelse og tilrettelegging. Hos omtrent en tredjedel av
organisasjonene ble det rapportert om gkt grad av tilstedeveerelse fra ledelsen for de ansatte
og okt grad av tilrettelegging. En informant fortalte om at ledelsen i deres organisasjon ble

mer involvert i drift under krisen:

Vi har vi en veldig bevisst, aktiv ledelse som involverer seg i mye starre grad i
produksjon og drift na. Det er mindre reiseaktivitet. Det er mindre prosjektaktivitet,
det er mindre overordna som tar tid og ressurser. Det er mye detaljert aktiv ledelse i

operasjonell drift.

Her skjedde det altsa et skifte hos organisasjonen ved at lederne ble mer aktive og
tettere pa de ansatte, og sa dermed muligheten for a tilrettelegge og gi hgyere grad av

autonomi til de ansatte:

Det er mer myndighet ute i organisasjonen. Altsa litt enkelt sagt. Det er ingen valg
som er feil. Folk far lov til & preve a gjare det beste de kan. Men det er viktig a ta
leerdom av det som viser seg a vere feil i ettertid. Det er sikkert mange valg som er
gjort i perioden her som et halvt ar kan virke litt uforstaelig, men de er veldig
situasjonspreget, og jeg tror det vi vil sitte igjen med etter krisen er mange gode
personer som har fatt lgst mange situasjoner grunnet mer handlingsrom og en veldig

god erfaring gjennom krisehandteringen som har veert.

Ledelsen forsgkte ogsa a tilrettelegge for de ansatte fordi krisen stilte nye krav til
smittevernstiltak, hjemmekontor og liknende. Maten ledelsesutgvelsen ble endret i krisen som
kan ha fart til denne endringsvilligheten kan veere at ledelsen tidlig fortalte om sine gnsker og

tilrettela for de ansatte:

Det var jo mye snakk om det fra lederne i starten. Alle skal bidra, eller vi gnsker at alle
skal bidra. Vi gnsker & sta sammen for & komme oss best mulig ut av det. Ledelsen la
jo pa en mate til rette for & redusere antall permitteringer. Vi la til rette for gkt
muligheter til & veere hjemme hvis du var syk. Vi la til rette for hjemmekontor. Vi la til
rette og folk bidro med 4 ta ut ekstra eller ta ut feriedager pa litt sénne ugunstige

tidspunkt.
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Hos en organisasjon tok de ansatte selv ansvar og ytret gnsker om hvordan de kunne
tilpasse seg til situasjonen. Her kan det hevdes at ledelsen utviste vilje for tilrettelegging i

form av medbestemmelse og aksept for at de ansatte kunne endre sin situasjon selv:

De ansatte har selv vaert med pa a utforme hvordan de skal ha plasseringen sine
innenfor sine celler. Vi har fatt utvikla situasjonen bra i forhold til
smittevernstiltakene. De gikk litt mot oss i ledelsen fordi vi mente at et par skulle sitte
hjemme hver dag men det gnsket de ikke. De tok heller noen egne tiltak for a fa lov til

a vaere pa jobb, sa det tror jeg skal veere bra.

Opplevelser av og handtering av organisasjonsendringene

Temaet tar for seg hvordan organisasjonene har handtert de endringene som forekom i
krisen, men ogsa hvilke opplevelser de rapporterte. De starste endringene organisasjonene
rapporterte handlet om gkt frykt og usikkerhet i organisasjonen under kriseutbruddet, gkt
tilpasning til nye praksiser og den leeringsprosessen som foregikk da de ble stilt ovenfor nye
krav i starten av kriseforlgpet.

Usikkerhet for hvordan krisen ville utvikle seg. Temaet handler om at
organisasjonene fryktet at de skulle miste spesialiserte ansatte til karantene og smitte,
eksportstopp av varer, generell frykt for smitte for ansatte og smitte pa fabrikk som ville
stoppe produksjon.

En informant fortalte at enkelte ansatte var sa spesialiserte at det var umulig & erstatte
de pa kort tid fordi oppleering av nye tok omtrent et ar. Derfor lagde de planer for hvordan de

skulle lgse det hvis smitte skulle bergre disse ansatte.

Det som blir vart problem er hvis vi far smitte i og med at vi er sapass spesialiserte pa
det vi er. Altsa de som kjarer truck og de som kjgrer lokomotiv. De kan du ikke hente
fra et byra. Det er ett ars opplearing for 4 fa de godkjent. Det er bade hensyn til helse,
forskrifter og krav til kompetanse. Sa ma du ha en god del kurs og erfaring. Sa hvis
mange blir borte som ma handtere det, sa kan det bli et problem. Og da har vi planer
for det, med hensyn til hvilke innstillinger av transport vi ma gjare hvis vi ikke kan

klare a levere varer hele dggnet.
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En annen informant fortalte ogsa at det ville bli store konsekvenser hvis det ble
eksportstopp av ravarene de produserte og eksporterte, samt at andre leverandgrer i andre ledd

av verdikjeden ville bli negativt pavirket av en potensiell eksportstopp:

Med eksportstopp kan vi plutselig fa store problemer. Sa det er frykten. Om det skulle
skje noe ute i Europa, Asia eller Amerika som skulle gi eksportstopp, da detter hele
korthuset her. Det vil ogsa bli mye tilknyttet den naringa som blir pavirka. For-

leverandgrer, matleverandgrer, det som er. Det er en skummel tanke.

To informanter fortalte om en utbredt usikkerhet i hvordan praksiser i organisasjonen
skulle gjennomfgares med kriseutbruddet. En informant visste ikke konkret hva de skulle gjare

hvis grensen til Sverige skulle bli stengt ned.

Usikkerheten hadde jo da utslag i at vi var usikre pa hvordan vi skulle bemanne. Vi
var usikre pa hvordan vi skulle samarbeide med vare samarbeidspartnere. Selvfalgelig
var vi jo veldig usikre pa hvor mye varer vi skulle selge og da neste runde hvor mye

varer skulle vi kjape inn.

Hvis grensa blir stengt helt ned. Da stopper det opp. Da kan vi ikke gjgre noen ting. Vi
vet ikke hvordan vi skal takle den. Vi tror ikke det skal ga sa langt at det stenges ned
helt mellom landende. Om det blir andre tiltak som at et redusert antall stasjoner er

apne osv, da kan det bli lengre kjering.

To informanter var bekymret for smitte pa fabrikkene sine som ville stoppet eller

senket produksjonen av varene deres:

[...] skrekken var er jo at en av de som jobber pa et lager hos oss blir smittet av noen
utenfor og drar dette med inn. Men vi kan ikke helt regulere privatlivet til folk. Det er
jo litt skrekken at en hel fabrikk gar ned eller et helt lager ma stenge og desinfiseres og

sanne ting.

Det er jo klart hvis vi far et stort utbrudd da som vi var bekymra for. Et utbrudd hos en

transportgr som sprer seg til et produksjonsanlegg eller noen sanne ting. Hvis vi ma
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stenge ned en fabrikk sé far vi store problemer. Jeg har jo jobba veldig tett med &

opprettholde produksjonsstedene vare.

Organisasjonenes tilpasning til nye krav. Organisasjonene opplevde store endringer
under krisen og tilpasset seg nye krav. Det var hovedsakelig menneskene i organisasjonene
som tilpasset seg situasjonen mest. Krav som organisasjonene matte tilpasse seg var endrede
kjerebestemmelser for lastebilsjafgrer, endringer i tilbud og ettersparsel og andre

markedsendringer.

Vi tilpasser oss nok mer og mer. Vi er ganske tilpasningsdyktige vi mennesker, og nar
ting varer over tid sa blir det plutselig normalsituasjon. Sa jeg tror nok at hvis vi hadde
skrudd av koronaen nd i natt sa ville ikke atferden var fremdeles veert som fgr korona.

Vi har tilpasset oss en annen situasjon og har blitt bevisste pa en del ting.

En informant fortalte om at de tilpasset seg via igangsettelse av en markedsoffensiv

for & veere i forkant av potensielle usikre situasjoner:

Vi har startet en markedsoffensiv gjennom media, brosjyrer, vi har veert pa besgk og
gjort stunt for kunder for & markedsfgre oss pa det nye og gamle for 8 komme inn
tidlig. Vi kan ikke vente og se i oktober og se at situasjonen ikke ble som vi trodde. Sa
vi har valgt a gjere dette allerede i mai.

En annen informant fortalte at de laerte seg a jobbe pa nye mater til tross for hgy

gjennomsnittsalder i organisasjonen:

Vi har leert oss a jobbe pa en helt annen mate. Vi er jo en forholdsvis satt organisasjon.
Vi har ansatte som har drevet pa i mange ar, sa snittalderen er 47 ar. Sa det er en satt

gjeng a begynne a lare.

Utfordringer for organisasjonene grunnet endringer i eksterne forhold under
krisen. Utfordringene til organisasjonene handlet blant annet om endringer i vareflyt, mangel
pa fasiliteter og at feerre sikkerhetsinspeksjoner ble gjennomfart.

Utfordringene en organisasjon mette var a forsyne butikker med varer som enten ble

hamstret eller gkt ettersparsel av siden starre deler av befolkningen brukte mer tid i hjemmet
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situasjonen godt og forsyne med ngdvendige varer til slutt:
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Vi har jo selvsagt hatt utfordring med vareforsyninger. Det ble jo hamstra dopapir,
hundefdr og annet i store mengder. Det burde man kanskje satt ned noen

begrensninger pa. Vi klarte raskt a etterforsyne det. Vi synes det ha gatt veldig bra.

Samtlige transportgrer meldte om utfordringer tilknyttet nedstengte fasiliteter for

sjafarer langs veiene. En informant fortalte at de forsgkte a lgse utfordringer ved a benytte seg

av kontaktnettet sitt under kjgring:

Det farste som skjedde i Norge var jo at Statens vegvesen stengte ned nesten alle
fasiliteter langs veien. Hva gjer en langtransportsjafar da? Det var ikke enkelt de farste
dagene i vert fall. Det var kritisk nar sjafarene ikke hadde fasiliteter i tre dagn. Men
gjennom vart kontaktnett sa hadde vi tilgengelige fasiliteter som dusj og toalett siden
vi har kjgrt ruten i mange ar. Blant annet billeverandgrer som vi fikk komme inn &
ordne oss litt. Nar statens vegvesen stengte ned sa var det fullstendig kaos. Det gar

ikke a beskrive hvordan det var. Det var veldig dumt og darlig.

En siste utfordring handlet om at ngdvendige sikkerhetshensyn ikke ble fulgt opp godt

nok grunnet pabud om hjemmekontor for de som skulle etterse sikkerhetsrutiner.

[...] det er jo veldig mange sanne sikkerhetskritiske ting som skal kontrolleres.
Stikkpraver, kontroller osv. Det blir det litt mindre av. Jeg var ute i gar og pa
mandagen og sjekka litt og skal en tur i morgen ogsa, men i dag er det hjemmekontor
helt. Sa denne uken her sa blir det vel to eller tre besgk, sa det er jo ikke sa aller verst.

Det var det som var den stgrste utfordringen tror jeg.

Endringer pa grunn av krisen som ga mer fleksibilitet. Til tross for at sjaferene i

starten av krisen hadde utfordringer med stengte fasiliteter, fikk organisasjonen senere merke

positive forandringer i krisen. Myndighetene ga et fritak i kjgre- og hvilebestemmelser

nettopp grunnet denne nedstengingen av fasiliteter. Fritaket betydde mer fleksibilitet for

sjafarene slik at de kunne bestemme kjaretid og pauser selv. En sjafar forklarte det pa denne

maten:
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Nar reglene ble endret fikk vi mye mer spillerom & utfare jobben pa. Det var mye mer
behagelig. Du ble ikke sa stressa. Du sa ikke pa klokka fordi du hadde sa store
marginer 4 ga pa sa jeg tror ikke det var noen som utnyttet alle timene de hadde til
radighet. Gjennomsnittshastigheten og topphastigheten gikk ned litt og drivstofforbruk
gikk ned. Det er bra for miljget.

Den gkte fleksibiliteten og «spillerommet» som kandidaten snakket om hadde altsa
positive innvirkninger pa enkeltsjafarene og organisasjonene. Informanten snakket ogsa om at
disse lettelsene gjorde at det ble enklere & unnga regelbrudd for organisasjonen. Reglene ble
oppfattet som rigide og lite tilpassede krevende norske forhold, som kunne gjare det til tider
umulig & gjennomfare kjgreturer pa riktig mate. Derfor fungerte lettelsene spesielt godt for
sjaferene og organisasjonene.

Samarbeid mellom bedrifter. De aller fleste organisasjonene meldte at maten de
samarbeidet pa med andre organisasjoner ble endret i krisen. Under temaet krisetiltak ble det
0gsa nevnt at en organisasjon inngikk et krisesamarbeid med en konkurrerende organisasjon
ved et potensielt smitteutbrudd for a sikre at kunder skulle fa varene sine. Generelt for temaet
ble det meldt om hyppigere kontakt med samarbeidende bedrifter og at de var tilfreds med

samarbeidet under krisen. En organisasjon fortalte det slik:

Sann overordna sett sa er jeg imponert over samfunnet generelt, og den evnen til
omstilling som veldig mange har gjort. Det samme gjelder ogsa vare
samarbeidspartnere. Jeg er veldig forngyd med hvordan vare samarbeidspartnere har
lgst den nye situasjonen pa linje med at vi er veldig mange i samfunnet som har

tilpasset seg en ny situasjon pa veldig kort tid.

Dette fortalte ogsa en annen informant: «Jeg faler jo at samarbeidet er kanskje litt
styrka. Alle sammen er involvert i det vi gjar skjgnner alvoret i det som skjer. Utenom krisa
tror jeg folk er mer pa generelt.» En informant fortalte at samarbeidet med oppdragsgivere var

tettere og at partene var blitt mer avhengige av hverandre i krisen:

Vi har satt oss en del nye mal sammen med oppdragsgivere her. Hvor gar veien? Vi

prater ganske mye med oppdragsgivere. Vi har vel aldri hatt sa god kontakt som na
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tror jeg. Vi var alle litt lamslatt nar det her kom. Vi har tatt oss inn litt og ser at vi far
ting til a fungere uansett. Malet er at vi blir tettere knyttet til oppdragsgiver. Det er bra
synes vi. Det er klart at konkurransen utad ikke er sa stor som det var. Oppdragsgiver
har gjort seg avhengig av oss. De vil ha oss og det er bra for oss. Tettere er samarbeid
enn far. Far var det mer lgselig. Vi hadde kanskje lettere for & bli skvist ut hvis

oppdragsgivere fikk andre, bedre tilbud som lavere pris.

En informant fortalte at organisasjonen fikk tettere kontakt med samarbeidspartnere og
fortalte at den ble endret til & forega virtuelt eller digitalt: «Kommunikasjonen har jo endret
seg. Vi har jo hyppigere digitale mgter med vare samarbeidspartnere, de fysiske mgtene har jo
selvfglgelig forsvunnet helt og har blitt erstattet med telefon eller teams.» En annen informant
fortalte ogsa om positive endringer i sitt samarbeid med kontaktorganisasjonen sin som hadde
rikelig med informasjon om krisen og krisetiltak. Dette var viktig for at de kunne utfare sine

oppgaver pa gode mater:

Norges lastebileierforbund gjorde en fantastisk jobb, og det gjgr dem fortsatt. Vi var
litt i villrede i starten av krisen; hvordan skal vi forholde oss? Hva skal vi ha av
dokumenter og opplysninger nar vi kommer til grensa? Dem har jo veert pa hele tiden.
Vi skrev ut alt som var lagt ut pa nettsiden deres. Hvilke regler gjelder i ulike land vi

kjerer i? Vi har fulgt dette og lest oss opp pa hver eneste tur og alle skjemaene vi har

fylt ut.

Organisasjonsleering i krise. Organisasjonene snakket hovedsakelig om at de laerte
mye om hvordan de skulle handtere en krise, samt om hvordan de kunne arbeide pa nye mater
pa grunn av restriksjoner. En informant fortalte at organisasjonen generelt leerte seg &

handtere en krise gjennom erfaring:

Vi har selvfalgelig leert det her med en krise. A handtere en krise. Hvis dette kommer
igjen om la oss si to ar eller tilsvarende, sa er vi mer rustet til & handtere det da enn det
vi var spesielt i starten na. Det er jo dette med laring og erfaring. Har du veert
igjennom en ting sa er det lettere & handtere det neste gang. Selv om det ikke blir helt
pa samme mate. Det vil det kanskje neppe bli. Men jeg faler meg ganske trygg pa at vi

i starten vil handtere det enda bedre enn vi gjorde det na.
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En informant fortalte at de leerte viktigheten av  agere raskt da krisen oppstod:
«Overordna sett sa har vi leert at det er viktig a kunne handle fort, men det er sikkert masse
smating som vi har lart hele veien. Vi har i hvert fall klart oss uten og ha ngye gjennomtenkte
kriseberedskapsplaner klare.» En annen informant fortalte de leerte hvordan de skulle

kommunisere ved en krise:

Ja altsa vi har leert mye. Vi har laert hvordan vi skal kommunisere og informere nar en
krise oppstar. Og det har jo selvfalgelig ikke veert godt nok pga at det er nytt for oss

uklart akkurat en sann type krise.

Informantene i samtlige organisasjoner lerte at de ikke trengte a reise sa mye i
framtiden fordi digitale lgsninger fungerte godt, samt at hjemmekontor fungerte
komplementerende for kontorlgsninger: «[...] jeg tror jo at det etterhvert at det kan bli mere
vanlig at man har mer hjemmekontor generelt. Man ser at det kan fungere bra kontra det &

sitte pa kontoret hver dag.»

[...] vi trenger ikke a reise sa mye og kan ta mye elektronisk. 1 og med at vi har
avdelinger som er spredt over hele landet sa har vi tidligere reist en god del,
mesteparten med fly. Sa det er klart det tror jeg nok blir en konsekvens framover, at vi

gjer ting enklere og reiser mindre..

Omtrent en av tre organisasjoner fortalte at de generelt gkte fokuset sitt pa planlegging
og smittevernkompetanse. Samtlige av organisasjonene meldte om gkt planleggingsfokus

generelt for framtiden. En informant fortalte om dette generelt endrede fokuset slik:

Hvis mulig sa far vi langtidsplaner pa mail. Det hender det blir endring, men vi skal
planlegge med sjafarer med kjgre- og hvilebestemmelser. Sa derfor vil vi ha planer sa
langt fram som mulig. De kan endre seg litt men er et utgangspunkt for oss. Vi har en

plan a jobbe etter.

En annen organisasjon planla & heve kompetansen sin pa smittevernskunnskap internt:

Det som organisasjonen min i hvert fall har smakt pa i starten, det er jo kompetanse og

kunnskap om hva, hvilke tiltak virker for & hindre smitte eller ikke. Altsa vi snakker
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om at vi skal vaske hendene, vi skal sprite hendene, vi skal sprite overflater,
derhandtak og alt sann. Men hvordan skal vi gjere det? Kompetansen pa om det holder
a ta en klut og terke av et derhandtak i to sekund, nei det gjar ikke det. Hvor mange
sekund skal jeg gjare det far jeg har desinfisert det? Altsa den type kompetanse

kommer vi nok til & bygge opp internt i var egen vareavdeling.
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Diskusjon

| dette kapittelet vil jeg diskutere oppgavens teori og empiri opp mot funnene i
studien. Dette vil diskuteres gjennom problemstillingen: hvordan har organisasjoner endret
og tilpasset seg koronakrisen, og hvordan har det pavirket ledelsen og de ansatte?
Problemstillingen kan forstas a veere todelt, og en del av temaene i resultatene synes a passe
godt til & diskutere hvordan organisasjonene endret seg i lys av nevnte sikkerhetsteorier.
Andre funn synes & vere relevante a diskutere opp mot teorien om sunne omstillingsprosesser
og empirien for a besvare problemstillingens andre ledd om krisens pavirkning pa ledere og
ansatte. Derfor vil jeg farst diskutere det forste leddet i problemstillingen om hvordan
organisasjonene i studien endret og tilpasset seg i krisen sett opp mot safety 1- og 2 og teorien
om robuste organisasjoner. Videre vil funnene diskuteres opp mot hvordan de patvingende
endringene pavirket ledelsen og de ansatte i lys av teorien om sunne omstillingsprosesser og
relevant empiri. Etter diskusjonen vil jeg diskutere praktiske implikasjoner av funnene,

metodiske betraktninger om studien og gi forslag til framtidig forskning.

Oppsummering av funn

Fra resultatene vil de seks hovedtemaene oppsummeres i det fglgende. De var:
aktivitetsendringer og fysiske forandringer i organisasjonen, endringer hos ansatte under
krisen, gkt digitalisering, krisehandtering og beredskap, ledelsens handtering av krisen og

opplevelser av og handtering av organisasjonsendringene.

Aktivitetsendringer og fysiske forandringer i organisasjonen

Det fremkom i analysen at hjemmekontor fungerte noksa godt for ledelsen og
kontoransatte. De opplevde kuttet reisevei til jobb, men opplevde at skillet mellom arbeid og
fritid ble visket ut. Det var ogsa krevende a jobbe med familie rundt seg. Levering av varer fra
lastebiler ble gjort uten fysisk kontakt og signeringen ble endret fysiske til digitale tjenester.
Enkelte av organisasjonene rapporterte at de brukte tid pa @ minne ansatte pa a overholde

smittevernstiltak.

Endringer hos ansatte under krisen

Ansatte opplevde stress og usikkerhet i krisen grunnet uforutsigbarhet, frykt for smitte
0g permitteringer, samt nye arbeidsrutiner. Mange ansatte savnet sosiale kontakt og uformell
prat som de tidligere fikk gjennom arbeidet. Lederne trodde at ansatte kunne fgle seg mer
ensomme pa jobb. Likevel ble det ogsa rapportert om flere positive erfaringer for ansatte hos
en tredjedel av organisasjonene under krisen. Dette var positive holdningsendringer i form av

gkt innsats, endringsvillighet og stolthet. Det ble ogsa rapportert om at sykefraveeret i
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organisasjonene sank under krisen. Dette mente informantene i hovedsak skyldtes
smittevernstiltakene, men ogsa en hayere terskel for a ikke ga pa jobb for de som kunne det.
@kt digitalisering

Organisasjonene rapporterte en markant gkning i bruk av digitale plattformer ved
gjennomfgring av arbeidsoppgaver i krisen. Dette gjaldt blant annet koordinering av
arbeidsoppgaver, mgtevirksomhet og kursvirksomhet. Informantene fortalte at det gikk raskt a
ta i bruk plattformene for ansatte fordi de ble «tvunget» til a bruke de for a kunne
gjennomfare arbeid. Ledelsen i en organisasjon lagde retningslinjer for gjennomfaringen av
meter for a sikre delaktighet og at informasjonen skulle komme fram. Fordelene med de
digitale lgsningene var blant annet mer effektive mater, gkt tilgjengelighet for a bli kontaktet
og at ledelsen og ansatte sparte tid og ressurser ved a kutte fysiske reiser til mater.
Organisasjonene rapporterte at negative konsekvenser med digitale lgsninger var ferre
diskusjoner pa mater, at de mistet ekte sosial samhandling og kroppssprak i virtuell
kommunikasjon. Dette farte til at det kunne vere vanskeligere a planlegge kompliserte

gjeremal og a lgse utfordringer digitalt sammenliknet med fysiske mater.

Krisehandtering og beredskap

Organisasjonene hadde beredskapsplaner for flere typer kriser, men ikke for en
pandemi. Derfor tilpasset de planene sine til den nye typen krise. Om dette skulle skje igjen
skulle de ha planer fra starten av et kriseutbrudd for & kunne respondere effektivt pa en
eventuell krise. Kriseskommunikasjonen til organisasjonene handlet om at de delte
informasjon gjennom intranett, mail og fysiske tavler. Det var viktig for organisasjonene a
dele smitteverninformasjon fra myndigheter pa effektive mater. En organisasjon publiserte en
applikasjon hvor de delte relevant informasjon for sine ansatte flere ganger daglig.
Krisetiltakene som organisasjonene gjennomfgrte var blant annet opprettelse av
beredskapsgrupper, kriseplaner og smittevernplaner. En bedrift inngikk blant annet et
krisesamarbeid med en konkurrerende bedrift for & sikre drift og varer til kunder. Andre tiltak
var a sgke til bedriftshelsetjenester for informasjon og rad om smittetiltak, samt oppdateringer
av rutiner for a handtere senere kriser.
Ledelsens handtering av krisen

Flere av lederne i organisasjonene rapporterte tettere kommunikasjon under Kkrisen,
bade internt og eksternt. En organisasjon rapporterte at mellomlederne hadde vanskeligheter
med & vere oppdaterte pa regler, og fikk dermed ikke gitt lik informasjon til ansatte. Enkelte

organisasjoner gkt tilstedeveerelsen av ledelsen i organisasjonen og ga gkt myndighet og
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autonomi til de ansatte. Det ble ogsa rapportert om gkt tilrettelagt arbeidssituasjonen for

ansatte i tre organisasjoner.

Opplevelser av og handtering av organisasjonsendringene

Organisasjonene opplevde gkt uforutsigbarhet i drift og arbeidsoppgaver i
organisasjonen. De fryktet smitte pa produksjonsanlegg og eksportstopp av varer. Ved slike
mulige scenarioer visste bare en organisasjon hvordan de konkret skulle agere. Videre
rapporterte organisasjonene at de fikk erfart og trent pa a handtere en krise, og laerte a
respondere raskt. Det ble ogsa rapportert om gkt planleggingsfokus for framtiden, samt at de
gnsket & bygge kompetanse pa smittevern. Krav som organisasjonene mate tilpasse seg var
blant annet endrede kjarebestemmelser for lastebilsjafarer, endringer i tiloud og ettersparsel
og tilpasning til digitale lgsninger. Rapporterte utfordringer var tilknyttet stengte fasiliteter for
sjafarer og feerre muligheter for sikkerhetsinspeksjoner. En positiv endring var lettelse i kjare-
og hvilebestemmelser for sjafgrer. Samarbeidet med andre bedrifter ble rapportert a ha blitt

styrket.

Funnene i studien sett opp mot Safety 1- og 2 tilngermingene

Tilnermingene til Hollnagel (2014) kan tilby gode innsikter for hvordan
organisasjoner endret sine responser i krisen, men ogsa hva de kunne gjort annerledes. Jeg vil
farst diskutere funnene i studien mot safety 1, og deretter se videre pa den mer proaktive
tilnermingen, safety 2.

| safety 1 er fokuset pa a redusere antall ulykker eller holde de til et akseptabelt
minimumsniva (Hollnagel, 2014). Man forsgker a eliminere arsakene til feil og ugnskede
hendelser, eller redusere effektene hvis de har skjedd. I denne studien handlet ugnskede
hendelser mye om smitteutbrudd hos ansatte som kunne stoppe drift og produksjon. Maten
organisasjonene endret sine praksiser for krisehandtering var a opprette beredskapsgrupper,
smittevernplaner og tilpasse kriseplaner i etterkant av at krisen inntraff. De rapporterte at de
fulgte myndighetene sine rad og var tidlig ute med a tenke pa hvilke tiltak de kunne gjere for
a handtere krisen. Eksempler pa tiltak var planlegging av logistikk rundt viktige fartgy i
organisasjonen og hva de skulle gjere hvis det ble stor grad av smitte. Slik kan man forsta et
reaktivt fokus i beredskapsplanene som har til hensikt a redusere ugnskede hendelser i
etterkant at de har skjedd.

Organisasjoner innenfor safety 1-perspektivet gnsker a benytte seg av barrierer for a
redusere farlige hendelser ved a redusere mulighetene for variasjon i deres utfgrelse. Barrierer

kan vare prosedyrer og rutiner. Det krever at ansatte ma overholde prosedyrene for hvordan
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arbeidet i organisasjonen utfgres (Hollnagel, 2012). Et eksempel pa barrierer som ble brutt i
studien var hos en organisasjon som fortalte at de brukt mer tid pa & minne ansatte om a
opprettholde smittevernstiltak. Det kan tyde pa en sikkerhetskultur som utgjorde en risiko for
smitte og kan sies a vaere uheldig for organisasjonen som rapporterte dette.

Videre fortalte organisasjonene med produksjonsanlegg at de fryktet smitte for deres
ansatte som var fysisk tilstede i produksjonen. | tillegg uttalte organisasjonene at de var usikre
pa hvordan de skulle takle eventuell smitte. Det viser et reaktivt fokus hvor organisasjonene
hadde reagert i etterkant ved et eventuelt smitteutbrudd i produksjonen. Fordi organisasjonene
hevdet at smitten ville vaert sveert alvorlig for dem, er det grunn til a tro at slike reaktive
responser pa ugnskede hendelser som smitteutbrudd ikke hadde veert tilstrekkelige nok til at
organisasjonene kunne opprettholde drift i virksomhetene. Organisasjonene kunne derfor veert
bedre forberedt ved a diskutere og planlegge hva de skulle gjere om dette skjedde.

Slik kan man forsta at fokuset til safety 2-tilnsrmingen kan veere relevant fordi det
tilbyr et proaktivt fokus som kunne endret organisasjonene sin tankegang til a gjennomfare
smittevernstiltak pa sine arbeidsplasser sa bra som mulig. Det kunne for eksempel veert
diskusjoner og gjennomganger blant ansatte om hvordan gjennomfare smittevernstiltak sa bra
som mulig, og spesielt for de situasjoner der dette var utfordrende for de ansatte. Det kunne
0gsa veert registrering av ansatte for a ha oversikt over eventuell smittesporing og liknende.
Dette proaktive perspektivet kunne ogsa medfart en opplevd kontroll over prosessene som
organisasjonene kunne pavirke selv. Det kunne ogsa redusert usikkerheten for organisasjonen
rundt potensielle smitteutbrudd som kunne stoppet produksjonen og andre aktiviteter. Slik kan
det proaktive safety 2-perspektivet bidra til & redusere sjansene for ugnskede hendelser i
starre grad enn ved reaktive hendelser i safety 1.

Videre rapporterte halvparten av organisasjonene at de gjennomfarte effektive
responser for & handtere krisen. Disse responsene var i starre grad proaktive og i trad med
safety 2-tilneermingen til Hollnagel (2014). For eksempel planla en organisasjon endring i
sine lgsninger for togtrafikk hvis smitte hadde gjort deres spesialiserte personale
utilgjengelige. Videre fortalte en av tre organisasjoner at de endret seg ved a fokusere mer pa
kompetanse pa smittevern, og de aller fleste av organisasjonene meldte om gkt
planleggingsfokus generelt for framtiden. | hovedtemaet opplevelser av og handtering av
organisasjonsendringene fremkom det at organisasjonene mente at de responderte raskt pa
krisen, og laerte viktigheten av & handle raskt. En informant hevdet ogsa at de evnet & handtere
krisen pa en god mate uten a ha klare beredskapsplaner. Organisasjonene mente at disse

responsene bidro til at de klarte & opprettholde drift gjennom krisen. Disse endringene og
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responsene pa krisen kan anses som proaktive ved at organisasjonene justerte og tilpasset
variabiliteten i hvordan de utfarte arbeidsoppgaver pa. Dette er ogsa i trad med proaktive
sikkerhetspraksiser og sikkerhetsadministrering i safety 2-perspektivet.

Likevel kunne organisasjonene veert enda mer proaktive ved at de kunne hatt konkrete
planer for potensielle ugnskede hendelser som smitteutbrudd som kunne skapt problemer med
a opprettholde driften i organisasjonen. Det var bare en organisasjon som rapporterte slike
planer. Problemet med & oppna slike proaktive tilnarminger er at det til en viss grad krever en
evne til a forutse hva som kan skje med organisasjonen i framtiden, og ha riktige ressurser og
mennesker for & kunne handle og agere effektivt pa disse endringene (Hollnagel, 2014). Det
var vert sveert vanskelig a se for seg at en slik krise skulle ramme organisasjonene. Derfor er
det heller ikke vanskelig a tenke seg hvorfor organisasjonene ikke kunne vaere mer proaktive
enn de var.

A veere proaktiv rundt sikkerhetsprosesser krever en dyp og omfattende forstelse for
systemene i organisasjonen og systemene rundt, samt hvordan de delene som utgjer
systemene pavirker hverandre (Hollnagel, 2014). En organisasjon i undersgkelsen fortalte at
de skulle kartlegge prosesser og systemer for a forsta hvordan disse var tilknyttet menneskene
i organisasjonen slik at de kunne handtere en krise bedre neste gang. Kartleggingen var en del
av deres 1SO-sertifisering, som er en standardisering og kvalitetssikring av ulike sikkerhet- og
styringssystemer for organisasjoner (Standard Norge, 2021). Dette kan vitne om et mer
proaktivt fokus som tillater organisasjonen en dypere forstéelse av sine egne systemer. A lage
omfattende prosedyrer vil kunne tillate de & ha riktige mengder ressurser og mennesker til &
handtere uforventede hendelser effektivt i framtiden. Denne kartleggingen vil i seg selv ikke
hjelpe a predikere hendelser, men kan legge et grunnlag for at ledelsen og de ansatte i
organisasjoner har rutiner og praksiser for uforventede hendelser og betingelser, noe som vil
kunne underbygge et proaktivt fokus som er i trad med safety 2-tilneermingen til Hollnagel
(2014).

Det er flere arsaker til at organisasjonene i studien burde arbeide mer proaktivt. Den
farste er at proaktive praksiser i safety 2 kan redusere risikoen for farlige hendelser, muligens
i starre grad enn ved safety 1-tilnerminger. Maten det kan forega pa er at organisasjoner kan
gjere sikkerhetspraksiser sa gode som mulig. Effekten av det vil kunne vere trygge
sikkerhetspraksiser hvor organisasjoner kan oppleve fa ulykker og farlige hendelser. Fokuset
vil da ikke vere pa & unnga ugnskede hendelser som i safety 1, men heller fokus pa

suksessfulle praksiser innenfor safety 2.
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En annen arsak er at proaktivt arbeid tillater tidlige responser pa potensielt farlige
hendelser som kan utvikle seg (Hollnagel, 2014). En effektiv organisering av prosedyrer vil
for eksempel bidra til at organisasjoner kjapt kan oppfatte faresignaler, raskt rapportere disse
og handtere de effektivt. Det vil kunne bidra til & hindre at uhell og farlige hendelser far sitt
utspring i organisasjonen.

En siste arsak er at det vil kunne virke bade ressurs- og kostnadshesparende med en
proaktiv organisering fordi konsekvensene av en ugnsket hendelse vil kunne fa kortere tid pa
a utvikle seg for & volde skader (Hollnagel, 2014). @nskelig sett gnsker organisasjoner
innenfor safety 2-tilnsermingen a gjare ngdvendige tilpasninger far noe farlig eller ugnsket
skijer, siden de helst gnsker a hindre at farlige hendelser skjer i det hele tatt (Hollnagel, 2014).
Pa grunn av at organisasjonene vanskelig kunne forutsett krisen underbygger det betydningen
av hvorfor de burde innta proaktive sikkerhetstankeganger og gjgre praksisene sa bra som
mulig slik at de kan forsgke a veere forberedt pa det uforventede i framtiden.

En arsak til at organisasjonene ikke har arbeidet mer proaktivt tidligere kan veere at
prosesser har gatt bra i daglig drift, og at det er har veert vanskelig a se for seg uforventede
hendelser som koronakrisen. Da krisen inntraff ble organisasjonene i studien kategorisert som
samfunnskritiske. Det betydde at de fikk opprettholde drift til tross for en krisepreget samtid.
Det kan potensielt ha gitt de en falelse av at de ikke trengte a gjare praksiser og prosedyrer i
organisasjonen annerledes enn fer, annet enn de tilpasningene til smittevernstiltak og andre
ngdvendige tiltak. En annen arsak kan ha veert tidspunktet informantene ble intervjuet pa. Jeg
snakket med informantene i perioden april til juli 2020. Det kan i relativ forstand ha veert sa
tidlig i kriseforlgpet at organisasjonene trodde at krisen kunne ga fort over. En siste arsak kan
veere at organisasjonene ikke var godt nok trent til a tenke pa mater som hadde gjort de mer
forberedt pa krisen i forkant. Det ble tydelig da flere av organisasjonene fortalte at de ikke
hadde planer for en pandemi, og ikke visste konkret hvordan de skulle Igse potensielle
smittesituasjoner som kunne skije i organisasjonene. Sammen kan disse arsakene muligens fort
til at organisasjonene ikke oppfattet at de behgvde a gjare sikkerhetspraksiser annerledes eller
bedre, ei heller proaktive.

Oppsummert

Man kan hevde at organisasjonene i studien handterte og endret seg i krisen pa bade
reaktive og proaktive mater som kan knyttes til safety 1- og safety 2-perspektivet til
(Hollnagel, 2014). Pa den ene siden kunne ikke organisasjonene forutse krisen, og endret
driften sin etter nye krav som krisen stilte. Dette kan knyttes til et reaktivt fokus. Pa den andre

siden gjorde de flere effektive responser og justeringer til nye praksiser, noe som kan knyttes
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til et mer proaktivt fokus. Derfor kan man forsta at organisasjonene hadde responser og
justeringer fra begge perspektiver i hvordan de handtere og endret seg i krisen. For a bli enda
bedre forberedt pa & handtere framtidige kriser kunne organisasjonene med fordel hatt et enda
mer forutseende fokus pa ugnskede hendelser og laget detaljerte prosedyrer og diskutert

mulige farlige situasjoner i organisasjonene sine i enda hgyere grad.

Hvordan organisasjonene endret seg i lys av teorien om robuste organisasjoner

I teorien om robuste organisasjoner sies det at menneskene utgjer sikkerheten i
organisasjoner (Weick et al., 2008). Det er fokus pa a gjere prosesser riktig, samtidig som
man sgker perfeksjon i rutiner. Denne kontinuerlige forbedringen av rutiner og prosedyrer
sammen med at man forsgker a vare forberedt pa det uforventede gjar at robuste
organisasjoner handtere kriser og patvingende organisasjonsendringer pa effektive mater
(Weick et al., 2008). I det fglgende vil jeg vurdere funnene fra analysen opp mot disse

egenskapene for a diskutere hvordan organisasjonene har endret seg i krisen.

Sikkerhet og prosedyrer

Det fremkom i analysen at ingen av organisasjonene hadde beredskapsplaner for en
pandemi, noe som i seg selv ikke er overraskende fordi organisasjonene vanskelig kunne
forestilt seg at en slik krise kunne skje. Informantene fortalte at kriseplaner for andre
scenarioer ble oppdatert for virussmitte. Det ble ogsa rapportert at organisasjonene var mer
forberedt pa en ny generell krise og visste raskt hva de skulle gjare med en gang hvis en
liknende krise skulle oppsta. | lys av dette kan man derfor oppfatte at organisasjonene fikk
erfaring med & handtere en generell pandemikrise, men visste mindre om hvordan de skulle
handtere en mer omfattende krise innad i deres egne organisasjoner.

Her sier teorien at medlemmer av robuste organisasjoner er gode pa a forutse og
identifisere hendelser som ikke burde skje, mulige arsaker og deres forlgpere (Sutcliffe,
2011). Deretter sgker organisasjonene a lage standardiserte prosedyrer og rutiner for a unnga
feil gjennom a kontrollere atferden til medlemmer i organisasjonen (Sutcliffe, 2011). Her
kunne organisasjonene i studien muligens lgst eventuelle nye kriser pa mer effektive mater
ved a ha konkrete planer for eventuelle smitteutbrudd innad i sine organisasjoner eller andre
uforventede kriser som kunne komme som konsekvens av smittespredning. Organisasjonene
kunne muligens ogsa brukt mer tid og ressurser pa a finne ut av mulige forlgpere til ugnskede
hendelser som kunne utfordret dem i & opprettholde drift.

En kompliserende faktor for organisasjonenes sikkerhetsrutiner var pabudet om

hjemmekontor som rammet administrativt ansatte og sikkerhetsansvarlige. En organisasjon
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fortalte at sikkerhetsprosedyrer som stikkprgver og kontroller ble redusert i antall fordi
sikkerhetsansvarlige matte veare pa hjemmekontor. Dette var muligens uunngaelig for
organisasjonen og kanskje flere andre organisasjoner fordi det gjaldt et pabud fra
myndighetene. Likevel kan dette sies a vaere problematisk for organisasjonenes
sikkerhetspraksiser hvor risikoen for farer kan ha gkt fordi ngdvendige kontroller ble redusert.
Kommunikasjon og oppmerksom organisering

Organisasjonene i studien rapporterte at det ble hyppigere kommunikasjon mellom
ledere og ansatte i krisen, slik at sikkerhetsrelevant informasjon, smittetiltak og liknende
kunne deles fortlgpende. Det fremkom i analysen at en organisasjon opprettet statusmgter
hver morgen hvor ledelsen i organisasjonen vurderte status for drift, potensielle risikoer og
farer, bemanning og status pa smittevernstiltak. I lys av teorien om robuste organisasjoner kan
disse praksisene anses som positive endringer som kan tillate organisasjoner a oppfatte sma
signaler pa sikkerhetsrisikoer relativt tidlig. Det kan tillate de & raskt respondere pa
fremvoksende farer. Det er ogsa i trad prinsippet om oppmerksom organisering hvor
organisasjoner har sosiale og relasjonelle strukturer som tillater personer i organisasjoner a
dele sikkerhetsrelevant informasjon slik at de effektivt kan dele eventuelle implikasjoner om
farer eller risikoer. Det kan ogsa tillate en fellesforstaelse og vakenhet for sikkerhetsrisikoer,
noe som er viktig for at organisasjoner kan oppfatte farer far de utvikler seg (Weick &
Sutcliffe, 2006).

Det bar videre nevnes at de administrativt ansatte i organisasjonene var pa
hjemmekontor under nedstengingen av Norge. Det kan ha gjort det krevende a oppfatte og
rapportere sikkerhetsrelevante implikasjoner ved driften av organisasjonene fordi mange
ansatte ikke mattes fysisk og et fatall var til stede i drift. Det kan videre ha fert til feerre
muligheter for a dele sikkerhetskritisk informasjon som fore eksempel utfordringer med a
falge smittevernstiltak. For krisen skjedde en betydelig del av kommunikasjonen mellom
ansatte i organisasjoner uformelt og til dels pa ustrukturerte mater.

Slik kan hjemmekontor ha fert til at sikkerhetskritisk informasjon ble delt sjeldnere.
Likevel rapporterte organisasjonene at de generelt kommuniserte effektivt, og evnet &
oppdatere relevante personer om sikkerhetshensyn. Derfor kan man hevde at organisasjonene
evnet a gjgre det de kunne for & kunne dele sikkerhetsrelevant informasjon, men samtidig
kunne de ikke vite hvilken informasjon de eventuelt gikk glipp av vedrgrende
sikkerhetspraksiser.

For a potensielt kunne forbedre sin organisering for oppmerksomhet kan man pa

grunnlag av dette hevde at organisasjonene kunne systematisert prosedyrer og samtaler
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virtuelt for & kunne dele sikkerhetsrelevant informasjon innad i organisasjonen. For eksempel
kunne organisasjonene i studien hatt fokus pa at ledere og ansatte med sikkerhetsansvar kunne
etablere frekvente samtaler virtuelt med hverandre bade formelt og uformelt for & kunne dele
informasjon. Et effektivt rapporteringssystem eller en slags systematisering av
sikkerhetsimplikasjoner for at ansatte enkelt kunne dele sikkerhetsinformasjon kunne ogsa
veert relevant. Dette kan potensielt bidra til & redusere deler av problemene med at
administrativt ansatte er pa hjemmekontor og at ansatte ikke mgter andre ansatte i uformelle
sammenhenger i arbeidet.

Et annet viktig moment for & kunne dele relevante sikkerhetshensyn innad i
organisasjonene i krisen er respektfull samhandling mellom ansatte. Hvis ansatte opptrer
respektfullt i relasjoner med andre ansatte, kan de bli mer tilbgyelige til & kommunisere sine
oppfatninger om sikkerhetshensyn. Dette vil kunne veare viktig for organisasjonene i denne
krisen fordi personer gjerne kan ha vanskeligere for & dele sikkerhetsinformasjon i krise i
frykt for negative sanksjoner (Dirani et al., 2020). Dette begrepet kan sammenliknes med
begrepet om psykologisk trygghet som i denne sammenheng handler om hvordan personer
oppfatter at det er trygt a dele sine meninger i organisasjoner (Rangachari & Woods, 2020).
Lederne i de aktuelle organisasjonene kunne forsgkt a skape respekt i relasjonene mellom
ansatte og gitt grunnlag for at de trygt kunne dele sine oppfatninger om
sikkerhetsimplikasjoner. Det vil kunne bidratt til & gjere organisasjonene mer robuste fordi
mer sikkerhetsrelevant informasjon kunne blitt delt. Det kunne muligens ogsa hjelpe
organisasjonene a takle den langvarige krisen og nye kriser som vil kunne oppsta i framtiden.

Andre egenskaper som kjennetegner robuste organisasjoner er at de er fleksible i sin
organisering som tillater de & raskt respondere pa risikoer og farer. De er ogsa effektive i a
reorganisere sine ressurser og praksiser ved kriser, noe som lar de opprettholde sin fungering
til tross for kriser som matte ramme de. Det er med pa & danne reliabilitet i organisasjonene
(Weick et al., 2008). Fra analysen fremkom det flere eksempler pa at organisasjonene i
studien evnet a skape sikkerhet og opprettholdelse av drift gjennom menneskenes tilpasning
0g reorganisering av ressurser.

For eksempel evnet vareeierne av matvarer a etterforsyne varer til butikker i landet da
hamstring ferte til tomme butikkhyller. Denne tilpasningen gjorde at det norske folk hadde
tilgang til dagligvarer under starten av kriseutbruddet. En organisasjon rapporterte at til tross
for sin hgye gjennomsnittsalder sa klarte de a leere seg a jobbe pa nye mater pa hjemmekontor
og pa digitale plattformer. Maten en annen organisasjon tilpasset seg den nye digitale

arbeidshverdagen pa var & gjennomfare oppleering digitalt. Andre eksempler pa tilpasning var
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hos flere sjafgrer som opplevde nedstengte fasiliteter langs veiene pa oppdrag i Sverige. Da
benyttet de seg av kontaktnettverkene sine og klarte a tilpasse kjeringen slik at de fikk tilgang
pa ngdvendige fasiliteter. Andre sjafgrer fra transportselskap tilpasset sine leveringer ved at
de endret levering og avlessing av varer til a veere kontaktfri mellom menneskene, slik at
smittefare ble redusert.

Disse eksemplene er videre i trad med de tre kapabilitetene for resiliens som teorien
hevder burde vere til stede for at organisasjoner skal vaere robuste (Sutcliffe, 2011). Den
farste kapabiliteten handler om organisasjoner sin evne til a opprettholde fungering i motgang
og ved raske endringer. Her har alle organisasjonene opprettholdt sin drift gjennom krisen,
noe som kan bidrar til at organisasjonene oppfyller kriteriet. Det bgr det nevnes at deres
samfunnskritiske status bidro til at de matte opprettholde drift i krisen, sammenliknet med
ikke-kritiske tjenester. Likevel gjorde de ogsa flere gode tilpasninger og hadde effektive
Igsninger pa endrede krav, noe som bidrar til at de oppfyller kriteriet.

Organisasjonenes effektive tilpasning bringer oss over til den andre kapabiliteten som
handler om at organisasjoner raskt evner 8 komme seg tilbake til normal tilstand etter
uforventede hendelser. Her synes organisasjonene igjen a oppfylle kriteriet gjennom
eksempler i det ovennevnte hvor ulike nedstenginger og nye regler gjorde at virksomhetene
matte tilpasse seg for a komme tilbake til eller nserme seg normale praksiser.

Den tredje kapabiliteten handler om at organisasjoner leerer og utvikler seg fra
tidligere ugnskede hendelser. Dette oppfyller organisasjonene til en viss grad ved at de fikk
erfare og trene pa en krise. De har ogsa hatt et problemlgsende fokus som kan ha bidratt til at
de hatt fatt utviklet ferdigheter i & mestre nye oppstaende kriser og ugnskede hendelser. Til
tross for dette kunne organisasjonene muligens gatt et steg lengre i trad med dette prinsippet.
De kunne for eksempel systematisert treningsplaner eller simuleringer om hvordan de ville
trent pa ulike kriser og ugnskede hendelser i framtiden.

De fem organiserende prinsipper for robuste organisasjoner

Sutcliffe (2011) beskriver fem organiserende prinsipper som organisasjoner kan falge
for & oppna resiliens. Hun hevder at hvis prinsippene etterfalges sa kan det gi medlemmer av
organisasjoner mulighet til 3 oppdage problemer og farer i tidlige faser. Funnene i analysen
vil derfor diskuteres opp mot disse prinsippene i det falgende.

Det farste prinsippet, vedvarende fokus pa feil, handler om at personene i
organisasjonene har en forsiktighet og et fokus pa mulige svakheter, trusler og nesten-uhell.
De forsgker a identifisere hva som ma ga feilfritt, hva som kan ga galt, hvordan det kan ga

galt og hva som har gatt galt. Her har organisasjonene til en viss grad rapportert om gkt fokus
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pa potensielt gdeleggende hendelser og hva som kunne ga galt for organisasjonene i krisen.
Likevel kunne det med fordel arbeidet for 4 fa en dypere og mer systematisert oversikt over
risikoer og farer for & kunne utfylle dette prinsippet pa en god mate. Siden det var sveert viktig
for organisasjonene a unnga smitte for ansatte kunne de derfor laget mater for ansatte a
rapportere brudd pa smittevernregler eller problemer med a utfare disse reglene. De kunne
ogsa samlet inn mer informasjon om brudd pa smittevern som ble gjort i organisasjonene.
Videre rapporterte en informant at antall sikkerhetsinspeksjoner ble redusert i krisen, noe som
kan ha medfart gkt sikkerhetsrisiko. Dette utgjer derfor ogsa et punkt hvor organisasjonene
med fordel kunne fokusert pa mulige feil i starre grad for a redusere sjansene for
sikkerhetsrisikoer.

Motvilje til & forenkle fortolkninger er det andre prinsippet som handler om at robuste
organisasjoner unngar forenklinger av komplekse systemer som potensielt kan gi falske
oppfatninger om at de vet ngyaktig hva de star ovenfor (Sutcliffe, 2011). Dette prinsippet er
ikke like relevant for organisasjonene med tanke pa deres teknologiske systemer, men heller
for kompleksiteten i krisen. Man kan ut ifra resultatene oppfatte at organisasjonene i starten
av kriseforlgpet ikke hadde komplekse nok fortolkninger av krisen da de i liten grad planla for
hva de skulle gjere om krisen utviklet seg. For eksempel ved hgyere grad av smitte blant
ansatte eller at grenseoverganger ble stengt. En motvilje mot a forenkle slike fortolkninger
kunne gjort at organisasjonene i enda starre grad hadde fatt forstaelse for de ulike nyansene
og kompleksiteten ved krisen, noe som kunne gkt sjansene for a ta gode valg for
sikkerhetspraksiser og de ansatte.

| falge Sutcliffe (2011) handler det det tredje prinsippet, bevissthet om ndveerende
operasjoner og situasjoner om at robuste organisasjoner fglger med pa informasjon i sanntid
og soker et overblikk over situasjoner. Det kan tillate de & gjgre fortlapende justeringer for &
hindre at sma feil eller farer kan utvikle seg til starre konsekvenser. Her kunne
organisasjonene i enda stgrre grad hatt en bedre bevissthet om sine situasjoner og operasjoner
for a effektivt handtere krisen. En organisasjon skulle systematisere sine rutiner og prosedyrer
i etterkant av krisen gjennom sitt ISO-sertifisering-system. Om dette systemet hadde veert
oppdatert i forkant og tatt heyde for slike uforventede kriser kunne organisasjonene i enda
stgrre grad dratt nytte av dette prinsippet.

Forpliktelse til resiliens er det fjerde prinsippet som handler om at robuste
organisasjoner driver med kontinuerlig leering og tilpasning. Maten det utvikles pa er ofte
gjennom trening, varierte jobberfaringer og leering fra tilbakemeldinger (Sutcliffe, 2011). Jeg

vil ogsa hevde at for & oppna resiliens og kunne tilpasse seg pa ngdvendige mater sa krever



67

det en viss kreativitet og lgsningsorientering fra organisasjoner. Dette gjorde virksomhetene i
studien gjennom flere kreative og effektive tilpasninger til nye arbeidssituasjoner. Det
rapporterte ogsa at de generelt lzerte & handtere en krise siden de fikk en slags trening i &
handtere den. Det organisasjonene ikke rapporterte a gjere i like stor grad var a trene pa og
simulere mulige farer og ugnskede hendelser som kunne oppsta fremover. Lasningene kom
etter problemene hadde oppstatt heller en at problemene var forutsett. | trad med teorien er det
er grunn til & tro at det kan veere fordelaktig for organisasjonene a trene opp personell i &
handtere en krise, revidere prosesser og kontinuerlig forbedre seg for & i sterre grad veere
forberedt pa det uforventede hendelser i framtiden (Sutcliffe, 2011).

Det femte prinsippet handler om at robuste organisasjoner har fleksible
avgjarelsesstrukturer i kriser. Det betyr at hvis en uforventet hendelse oppstar, skes
myndigheten til de som har ekspertise pa aktuelle problemstillinger, og gis ikke ngdvendigvis
til de som har hgyest rang i organisasjonen (Sutcliffe, 2011). Samtlige av organisasjonene i
studien rapporterte at de lyttet til myndighetenes rad om smittevernstiltak og liknende. Det var
videre to organisasjoner som gikk lengre i a desentralisere avgjarelsesstrukturene sine
gjennom a henvende seg til bedriftshelsetjenester for a fa inngaende kunnskap om
smittespredning og hva de kunne gjare for & beskytte sine ansatte og organisasjonene sine.

To organisasjoner overlot ogsa mer ansvar til at ansatte skulle ta initiativ til & lese oppgaver
tilknyttet smittevern og nye arbeidsoppgaver pa nye steder i organisasjonen. Derfor kan man
forsta at flere av organisasjonene lyttet til de som hadde mest ekspertise og hadde fleksible
avgjaerelsesstrukturer, noe som kan har bidratt til at de tok veloverveide valg og gode

avgjerelser tidlig i krisen.

Oppsummert

Resultatene viste at organisasjonene i studien delte visse fellestrekk med robuste
organisasjoner ved a vare tilpasningsdyktige og at de kommuniserte godt, noe som tillot de at
sikkerhetsrelevante implikasjoner kunne deles. Man kan ogsa hevde at organisasjonene hadde
et problemlgsende fokus og at de evnet & opprettholde drift ved raskt endrede situasjoner og
farer. Organisasjonene gjorde ogsa flere effektive tilpasninger av sine ressurser, noe som er i
trad med teorien. Likevel kunne organisasjonene i studien med fordel gjort enda flere
proaktive prosesser og prosedyrer for & kunne prestere pa enda hgyere nivaer
sikkerhetsmessig. De kunne for eksempel arbeidet enda mer planleggende, hatt mer
systematiske planer og trent pa farlige hendelser for a bli mer reliable og bedre forberedt pa

nye ugnskede hendelser i framtiden.
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Hvordan krisen pavirket ledelsen og de ansatte i lys av teorien om sunne
omstillingsprosesser

I denne delen vil jeg farst diskutere funnene i studien i lys av teorien til Saksvik et al.
(2007) for & besvare det andre leddet av problemstillingen som handler om hvordan krisen
pavirket ledelsen og de ansatte i studien. Videre vil funnene diskuteres opp mot presentert
empiri for & besvare problemstillingen.

Om prinsippet fokus pa lokale normer er det interessant at normene til ansatte og
muligens i organisasjonene ble endret i krisen. Fra analysen fremkom det at ansatte raskt
aksepterte endringene som skjedde i organisasjonene i krisen. Arsaken til det kan vare at
ansatte forstod alvorlighetsgraden av at organisasjonene var i en krise, og de ville bidra til &
hjelpe. Slik kan det virke noe overraskende at ansatte viste en endring av lokale normer pa
kort tid, fordi mer vanlige responser pa endringer i stgrre grad kan veere preget av motstand
(Saksvik et al., 2007).

Resultatene viste videre at prinsippet om oppmerksomhet for mangfold er relevant
fordi ansatte taklet krisen pa ulike mater. Det ble rapportert at ansatte hadde ulike sosiale
behov, og lederne trodde at krisen kunne pavirke de ansatte med hgyere sosiale behov mer
negativt enn de med mindre sosiale behov. Det ble ogsa rapportert at enkelte ansatte trivdes
mer pa hjemmekontor enn andre. Det understreker viktigheten av at ledere ma veere
oppmerksomme pa ulikhetene og mangfoldet som finnes blant sine ansatte for a kunne
handtere denne krisen pa effektive mater. Det i enda starre grad enn illustrert i resultatene.

Det tredje prinsippet er rolleavklaring. Det fremkom i analysen at ansatte opplevde
frykt og usikkerhet for framtiden pa arbeidsplassen i krisen. Teorien sier at en effektiv mate
ledere kan handterte jobbusikkerhet pa er a tydeliggjgre sin egen og ansatte sine roller i
endringsprosesser. Dette sier Saksvik et al. (2007) at ma gjares sa raskt som mulig av ledelsen
fordi rollestress kan gdelegge for implementeringen av endringer. Analysen viste at fa eller
ingen av lederne snakket om at de var bevisste pa a tydeliggjare sin eller de ansatte sin rolle i
krisen. Unntaket kan ha veert lederne som ble mer involvert i drift og ga mer myndighet til
ansatte. Dermed kan det hevdes at lederne kunne fokusert mer pa denne tydeliggjeringen for a
redusere ansattes jobbusikkerhet og frykt i enda stgrre grad enn hva som ble funnet i analysen.

Videre er begrepet om tilgjengelig ledelse og apen der-politikk viktig i denne studien
fordi det kan bidra til & redusere usikkerheter hos ansatte i en krise som gnsker tilgang til
ledere om hvordan deres framtidige arbeidssituasjon vil bli pavirket pa kort og lang sikt
(Saksvik et al., 2007). En organisasjon i studien sa det var vanskelig for mellomlederne a

veere oppdatert pa informasjon, regler og tiltak som ble endret i krisen. Det gjorde
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kommunikasjonen med ansatte vanskelig til tross for at lederne var tilgjengelige for sine
ansatte og kunne kommunisere hyppigere pa digitale plattformer. En annen organisasjon sa at
lederne var mer tilstede ute i organisasjonen med sine ansatte, noe som kan sies a veere
positivt i en slik krise. Dette kan sies & vare i trad med prinsippet, og kan ha veert fordelaktig
for de organisasjonene som hadde mulighet til & ha sine ledere tilstede fysisk og operasjonelt i
arbeidet. For de lederne som matte lede fra hjemmekontor ble muligheten til & veere
tilgjengelig for sine ansatte mindre. Det dannet behov for at flere ledere matte vaere
tilgjengelige og ha en apen dar-politikk pa digitale plattformer. Omtrent halvparten av
organisasjonene rapporterte at denne kommunikasjonen gikk bra mellom ledere og sine
ansatte. Likevel ble negative implikasjoner som at de tapte kroppssprak og at de
kommuniserte via svakere kommunikasjonsmedium nevnt. Det kan ha gjort denne
oppfalgingen som trengtes fra lederne i krisen ble vanskeligere a gjennomfare. Det stiller krav
til at ledere ma finne kreative mater a kunne falge opp sine ansatte digitalt i en krise. For
eksempel kunne lederne laget en digital apen der-politikk hvor de informerer om og
tilrettelegger for at de enkelt kan kontaktes, og falger opp ansatte dag til dag.

Auvslutningsvis kan det siste prinsippet konstruktiv konflikt mellom ledelsen og ansatte
veere relevant for ledere for & handtere ulike responser og reaksjoner blant ansatte pa
endringsprosesser (Saksvik et al., 2007). En informant i studien rapporterte at de ansatte gikk
i mot ledelsen sine gnsker da de matte sitte pa hjemmekontor. Da apnet ledelsen dialog og
etablerte ngdvendige smittevernstiltak sammen med flere administrativt ansatte, noe som tillot
flere & sitte pa selve arbeidsstedet fysisk. Her kan vi se at lederne handlet i trad med prinsippet
om konstruktiv konflikt og involverte de ansatte i avgjarelsesprosessene (Saksvik et al.,
2007).

Hvordan krisen pavirket ledelsen og de ansatte i lys av empiri

Funn fra analysen viste at omtrent en tredjedel av organisasjonene rapporterte at
ledelsen gkte sin deltakelse og aktivitet i drift med sine ansatte. Det ble altsa hyppigere
samhandling mellom lederne og ansatte som kunne veere tilstede i produksjonen i sine
organisasjoner. Funnene viste ogsa at lederne gkte tilretteleggingen av ansatte sin individuelle
arbeidssituasjon, og de ga med individuell myndighet og valgfrihet til sine ansatte slik at de
kunne pragve og feile i en endret arbeidshverdag.

Dette er i trad med forskning fra Bartsch et al. (2020) som hevdet at ledere skal gi
ngdvendig autonomi, statte og tilpasning for ansattes omstendigheter i krisen pa en
individualisert og tilpasset mate (Bartsch et al., 2020). Forskningen viste ogsa signifikante

positive effekter mellom relasjonell ledelse, jobbautonomi og teamsamhold (Bartsch et al.,



70

2020; Montano et al., 2017). Jobbautonomi og teamsamhold var videre positivt relatert til
individuell arbeidsprestasjon (Bartsch et al., 2020; Montano et al., 2017). Det kan tyde pa at
maten disse organisasjonene endret ledelsesutgvelsen sin pa er i trad med anbefalt forskning
under koronapandemien, hvor den relasjonelle og myndiggjerende ledelsen kunne virke inn
positivt pa ansatte sin arbeidsprestasjon. Videre bgr det nevnes at disse endringene bare
forekom hos en mindre andel av organisasjonene i studien. Det fremkom ikke at lederne hos
de resterende organisasjonene tok mer aktive roller, gkte sin tilstedeveerelse eller
tilgjengelighet i lik grad som nevnte eksempler. Derfor kunne lederne i de resterende
organisasjonene med fordel blitt enda mer relasjonelt involvert med sine ansatte og tatt enda
mer aktive roller og gitt myndighet (Dirani et al., 2020; Rangachari & Woods, 2020).

Dirani et al. (2020) hevder at viktige fokusomrader for ledere under
koronapandemien for eksempel er & gi informasjon og ressurser for a vise forstaelse for
ansatte sine emosjonelle vanskeligheter. Det er relevant fordi ansatte i studien rapporterte
mindre sosial kontakt og gkt ensomhet i krisen. En leder trodde spesielt at ansatte med starre
behov for sosiale stimuli opplevde ensomhet i enda hgyere grad enn andre. Lederen
rapporterte videre at ledelsen var bevisste pa denne situasjonen, og fulgte med pa om ansatte
viste tegn pa ensomhet. En organisasjon fortalte at de vurderte a innfare felles fredagskaffe
for a skape sosiale mgterom virtuelt. Dette kan anses som et godt initiativ, men i trad med
forskningen kan det veere grunn til & hevde at lederne i enda starre grad kunne tatt en mer
aktivt rolle for a etterfalge anbefalingene om a anerkjenne og statte sine ansatte for a ivareta
deres mentale helse (Dirani et al., 2020).

En annen pavirkning krisen hadde pa ansatte var under del-temaet negativt med
digitale lgsninger. Her rapporterte flere organisasjoner at ansatte opplevde utfordringer og gkt
stress med & arbeide hjemmefra med andre familiemedlemmer og barn til stede. Her hevdet
Bartsch et al. (2020) at det kunne vare viktig for ledere a utvise oppgaveorientert lederatferd
for sine ansatte for a ta kontroll over nye og muligens utfordrende arbeidssituasjoner som
ansatte na opplevde i hjemmet. Det handlet om a koordinere oppgaver, klargjere
forventninger og skapte veletablerte mgnstre for teammedlemmer som ikke hadde etablerte
strukturer for denne typen arbeid.

Bartsch et al. (2020) hevdet at arbeidspress eller stress pa jobb (work tension) kunne
redusere individuell arbeidsprestasjon, men fant ikke en slik effekt. Dette kan ha vert grunnet
i at ansatte fryktet negative konsekvenser hvis de presterte darligere i arbeidet sitt i krisen, og
gnsket & kompensere for dette med gkt innsats (Bartsch et al., 2020). | denne studien kan det

se ut som at det utviklet seg en kollektiv samarbeidsvilje blant ansatte, noe som virket om et
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viktig element i hvordan ansatte handterte krisen, og kan bidra til & forklare at
arbeidsprestasjoner ikke ble rapportert a ha blitt redusert i krisen.

Man ville ogsa kanskje forventet at sykefravaret i organisasjonene kunne gke i den
langvarige krisen pa grunn av slikt arbeidspress, frykt og usikkerhet. Resultatene i analysen
viste at sykefraveaeret sank betraktelig, hvor en organisasjon meldte en nedgang fra ti til fire
prosent. Informantene i studien diskuterte arsaker som gkt avstand mellom ansatte, bedre
handhygiene og at listen for & melde seg som syk ble hgyere som arsaker til reduksjonen i
sykefravaer. At terskelen for & melde seg som syk ble hayere er i trad med at organisasjonene
rapporterte gkt innsats fra ansatte i krisetiden. Det ble ogsa snakket hyppig om i media at
landet og bedrifter matte gjennom en «nasjonal dugnad» for & handtere krisen, noe som kan
ha bidratt til at de ansatte gnsket a yte ekstra i krisetiden. Det kan ha bidratt til at ansatte
gnsket & arbeide til tross for at de i normaltilstand kunne hatt grunn til & melde inn
sykefraveer.

En mulig implikasjon for denne gkte innsatsen kan veere at over tid kan den muligens
fare til at ansatte blir mentalt, emosjonelt og fysisk slitne. Det kan i verste fall kan fare til gkt
forekomst av utbrenthet i den langvarige krisen (Rangachari & Woods, 2020).
Organisasjonene rapporterte at de gnsket a viderefagre hygieniske tiltak til etter krisen. Likevel
kan det veere grunn til a tro at disse hygieniske tiltakene alene ikke kan sta for hele
forklaringsprosenten av reduksjonen av sykefravaer. Slik kan diskuterte arsaker som gkt
arbeidsinnsats og vilje til & yte ekstra for ansatte ogsa veere med pa a forklare noen av disse
endringene i ansatte sitt sykefraveaer. Rangachari og Woods (2020) hevdet at en ngkkelfaktor
som bidro til utbrenthet var at ansatte ble ekskludert fra beslutningsprosesser. Dette synliggjer
viktigheten av hvordan myndiggjgrende atferder fra ledelsen i arbeidsmiljget kan virke
positivt for & motarbeide utbrenthet og muligens sykefraveer pa sikt som kan komme som en
konsekvens av gkt innsats og press over tid for ansatte i en langvarig krise.

Fordi koronakrisen og nedstengningen av landet er langvarig, er det grunn til & tro at
helsefremmende prosesser kan vere fordelaktige for ansatte som star i frontlinjen av krisen.
Det fremkom i liten grad i analysen hva organisasjonene gjorde i forkant for & ivareta ansatte
sin mentale helse og trivsel under krisen. A implementere helsefremmende praksiser for &
arbeide forebyggende kunne derfor gitt et positivt bidratt til ansatte og ledelsen i
organisasjonene sin mentale helse og velveaere i krisen. Dirani et al. (2020) hevder at hvis
ledelsen skaper gjensidig tillit og inkluderer ansatte i beslutningsprosesser kunne det veere
med & skape resiliens hos de ansatte og mulig virke som en buffer mot utbrenthet. En annen

mate ledere kunne arbeidet mer forebyggende for & ivareta ansatte kunne veert a veere synlige
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for sine ansatte, besgke de jevnlig hvis mulig og anerkjenne den innsatsen som ble gjort fra
dag til dag. Her vil fysisk oppfelging kunne gjelde for de virksomhetene som har mulighet for
det i krisen, og virtuell oppfelging for ledere og ansatte som er pa hjemmekontor. Derfor kan
det veere fordelaktig for ledere & innfare forebyggende praksiser i organisasjonene sine
gjennom & skape gjensidig tillitt, gi ansatte autonomi og la de medvirke i beslutningsprosesser
for & ivareta sine ansatte i krisen og muligens forberede de pa nye utfordringer i framtiden.

Et digitalt skifte i hvordan ledelsen og de ansatte kommuniserte

En markant organisasjonsendring som forekom hos organisasjonene i krisen var en
sterk gkning i virtuell kommunikasjon og mindre ansikt til ansikt-kommunikasjon og fysiske
mgter. Her rapporterte organisasjonene at koordineringen og samarbeidet matte gjgres pa nye
mater sammenliknet med far krisen. Noen av de rapporterte fordelene med dette skiftet var at
enkle mgteformer ble mer effektive og de ble mer tilgjengelige for & bli kontaktet pa tvers av
organisasjonene. Lederne rapporterte at ledermgter generelt fungerte godt, men ulemper var
blant annet ferre diskusjoner i digitale mater sammenliknet med fysiske mater. Det ble ogsa
rapportert at de mistet noe av dybden i kommunikasjonen i virtuelle mgter fordi de opplevde a
lese feerre non-verbale tegn fra de personene de kommuniserte med. Dette farte til at det ble
mindre effektiv fremgang og problemlgsing ved mer kompliserte saker og at det ble
vanskeligere a planlegge aktiviteter.

Saksvik et al. (2007) hevder at ansikt-kommunikasjon er den foretrukne maten a
kommunisere pa for a lykkes i endringsprosesser fordi forskning indikerer at andre media
ikke kan erstatte ansikt-kommunikasjonen nar det kommer til den menneskelige delen av
endringsprosesser. Grunnet ngdvendige smittevernstiltak under krisen ble mange personer i
studien hindret i 8 kommunisere pa disse anbefalte matene. Dette stilte organisasjonene
ovenfor en ekstra stor utfordring i krisen fordi de matte kommunisere hyppigere enn normalt
for & oppdatere seg pa status og endringer i den usikre tiden, samt at dette var via medium
som var vanskeligere a kommunisere effektivt pa. Likevel evnet organisasjonene a koordinere
sine aktiviteter og ansatte pa mater som gjorde at de fikk opprettholdt sin drift og at ansatte
fikk lgst sine arbeidsoppgaver hjemmefra. At personer ble mer tilgengelige for a bli kontaktet
og at enkle mater ble mer effektive, kan ha gitt den fleksibiliteten som krevdes for a
gjennomfare kommunikasjonen til organisasjonene i krisen pa hensiktsmessige mater.

Til tross for at organisasjonene handterte den virtuelle kommunikasjonen godt, gjorde
den i falge flere informanter at det ble vanskeligere og mindre effektivt a lase kompliserte
saker og a planlegge aktiviteter. For a handtere dette kan organisasjoner som skal benytte seg

av virtuelle plattformer lage retningslinjer som legger opp til diskusjoner i virtuelle samtaler.



73

Gjennom en avtalt struktur som gir rom for diskusjoner kan det tillate at deltakere pa mater
kan fremfare sine perspektiver pa en mate som tillater a diskutere og planlegge komplekse
problemstillinger som ofte forekommer i en krise. Denne strukturen kan muligens oppleves
som kunstig av gruppedeltakere, men ulempene med virtuelle mgter representerer i denne
sammenheng et uunngaelig problem i krisen hvor organisasjoner ikke kan benytte seg av
rikere medier a kommunisere pa.

Videre hevder Dirani et al. (2020) at ledere har et ansvar for a gi oppdatert og riktig
informasjon til ansatte i krise. Forskerne hevder at beskjeder ma gis via riktige kanaler, at de
skal vaere realistiske og tilpasset mottakerne. Dette stiller krav til at ledere matte finne
kreative mater a na ut effektiv til sine ansatte og andre samarbeidspartnere i krisen. De aller
fleste organisasjonene i studien delte informasjon gjennom ulike kanaler som intranett, mail
og pa fysiske tavler fra administrasjonen til de ansatte. En organisasjon rapporterte at
utfordringen internt i organisasjonen var a gi den samme informasjonen likt til ulike grupper
og hver enkelt ansatt. Dette lgste organisasjonen med a arrangere flere mgter med faerre
deltakere, samt & kommunisere via e-post og tekstmeldinger i organisasjonen.

Et eksempel pa en annen organisasjon i studien som lgste liknende utfordringer pa en
smidig mate gjorde dette gjennom a publisere en applikasjon hvor de ga samlet og oppdatert
informasjon til sine ansatte tre ganger daglig. Her ble det informert om
smitteverninformasjon, informasjon fra produksjonen og andre relevante nyheter.
Organisasjonen rapporterte at dette var en velfungerende informasjonskanal hvor de fikk en
felles plattform & informere ansatte pa. De ansatte opplevde ogsa a fa svar pa relevante
sparsmal i krisen. Dette er i trad med anbefalinger av Dirani et al. (2020) og Rangachari og
Woods (2020) som hevder at hvis organisasjoner evner a levere konsise budskap som rommer
kompleksiteten av krisen kan ledere vinne tillit til ansatte i organisasjonen. Denne tilliten kan
veere avgjgrende mellom ledere og ansatte i krise, og bygger opp under effektiv
kommunikasjon og dermed organisasjoner sin suksessfulle handtering av krisen. Dette kan
ogsa ha bidratt til & redusere uforutsigbarhet og usikkerhet som ansatte opplevde.

Det bgr ogsa nevnes at flere av organisasjonene har hatt ansatte til stede i sine
organisasjoner under krisen grunnet sin samfunnskritiske status. Her vil radet om a foretrekke
ansiktkommunikasjon fremfor virtuell kommunikasjon innenfor gitte smittevernstiltak gjelde.
Organisasjoner kan for eksempel sgke a lgse kompliserte saker fysisk vi ansikt-
kommunikasjon sa langt der lar seg gjere. Virtuelle mgter kan vaere mer relevant ved enklere
saker hvor organisasjonene ikke star ovenfor komplekse problemstillinger som stiller starre

behov for planlegging. Hvis ledelsen i en organisasjon behgver informasjon fra frontlinjen
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kan ogsa Rangachari og Woods (2020) sin kommunikasjonsstrategi med fokuserte samtaler
veere relevante. Dette kan tillate organisasjoner at problemlgsingsstrategier og
sikkerhetsrelevant informasjon effektivt kommuniseres til ngdvendige interesseholdere.
Magtene kan praktisk gjennomfares ved at ledere tilrettelegger for at korte mater gjennomfares
digitalt hvor ansatte i frontlinjen av organisasjonen deltar. Da kan implikasjoner og strategier
fra et mate fortelles videre til en representant til neste niva av organisasjonen. Formen pa
disse matene kan tenkes a variere etter organisasjoners ulike stgrrelser, men burde uavhengig
av starrelse raskt na ledelsen for a kunne romme ngdvendige nyanser og verdifull informasjon
fra frontlinjen.

Videre kan man pa bakgrunn av analysen hevde at endringen fra fysisk til digital
kommunikasjon ble gjennomfart pa relativt effektive mater av organisasjonene i studien. De
rapporterte at de fortsatt evnet a koordinere og samarbeide slik at de fikk lgst administrative
arbeidsoppgaver som ikke krevde fysisk tilstedevearelse i produksjon. Forskning fra Bartsch et
al. (2020) viste at digitalt modne firmaer innenfor serviceindustrien beholdt haye
prestasjonsnivaer i krisetiden, noe som underbygde relevansen og viktigheten av a ha digitale
kompetanser for organisasjoner og ansatte i kriser. Denne empirien kan ogsa ha
overfaringsverdi til organisasjonene i denne studien.

Antakeligvis kan en av arsakene til at organisasjonene klarte a omstille seg sa raskt og
pa hensiktsmessige mater vaere at de allerede hadde digitale kapabiliteter og var vant med a
kunne arbeide noe digitalt i sin daglige drift. En annen arsak kan ogsa vare at ansatte hadde
stor forstaelse for hvorfor organisasjonene matte endre seg, og bidro til ngdvendige endringer
gjennom & gjare faste arbeidsoppgaver pa nye mater. Sammenslatt med at ledelsen i
organisasjonene viste evne til 2 kunne omstille seg pa effektive mater kan dette representere
mulige forklaringer pa hvordan organisasjonene til tross for endringer i drift evnet a handtere

nye krav som krisen stilte.

Praktiske implikasjoner for studien

Studien har undersgkt hvordan organisasjoner, deres ledere og ansatte innenfor gods-
0g varetransportnaringen i Trendelag endret seg som en konsekvens av COVID-19-utbruddet
i Norge i mars 2020. Studien kan vere aktuell for bade kritiske og ikke-kritiske
organisasjoner, og funnene kan gi kunnskap om hva andre organisasjoner og deres ledere i
naringen kan gjare for a kunne endre seg og for & vere forberedt pa kommende kriser. Tre
omrader fra resultatene vil trekkes frem for a svare pa dette.

Det farste omradet er kunnskap om hvordan organisasjoner kan gjennomfare proaktive

sikkerhetspraksiser i trad med safety 2-tilnaermingen til Hollnagel (2014). Analysen viste at
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organisasjonene tidvis gjorde reaktive sikkerhetsresponser pa endrede krav i krisen som kan
anses som safety 1-responer. Det ble senere diskutert hvordan organisasjonene kunne endre
sin tankegang om sikkerhet, gjennom a gjere proaktive grep innenfor safety 2-tilnaermingen
til Hollnagel (2014). Det betyr at organisasjonene i denne studien, men ogsa andre kan
fokusere pa a gjere arbeidsprosesser sa bra som mulig for & kunne opprettholde hgye
sikkerhetsnivaer. Dette gjelder planlegging, oppfelging og gjennomfaring av
sikkerhetspraksiser i det daglige i organisasjonene. For denne krisen gjaldt det ogsa prosesser
tilknyttet hvordan organisasjonene kommuniserte effektivt og kunne gjennomfare
smittevernstiltak sa bra som mulig i krisen. Det vil ogsa kunne gi organisasjoner kontroll over
de prosessene de har mulighet til & kontrollere, noe som vil kunne gi mindre usikkerhet ved
drift og praksiser i tider preget av usikkerhet. Derfor kan resultatene bidra med kunnskap om
hvordan organisasjoner kan innta nye tankeganger om sikkerhet, noe som vil kunne endre
sikkerhetspraksiser til a gjare prosesser sa bra som mulig. Studien bidrar ogsa med kunnskap
om hvordan organisasjonene har tilpasset seg endrede krav i krisen, noe som kan fremsta som
verdifullt for flere andre organisasjoner.

Det andre omradet organisasjoner kan hente kunnskap fra, er teorien om robuste
organisasjoner. Et problem for organisasjonene i studien var at de opplevde en krise de ikke
kunne se for seg, og dermed ikke var godt nok forberedte pa. Det er derfor behov for at
organisasjonene kan bli bedre forberedt pa nye, uforventede kriser i framtiden. For & oppna
det belyser teorien om robuste organisasjoner at organisasjoner ma ha en dyp forstaelse av
sine egne prosedyrer og strukturer. Organisasjonene kunne derfor brukt enda mer tid pa a
finne ut av mulige forlgpere til ugnskede hendelser som kunne utfordret dem i a opprettholde
driften deres. En organisasjon planla a igangsette et arbeid med a forsta sine systemer og
personene i systemene enda bedre gjennom sin ISO-oppdatering. Dette vil kunne representere
et steg i riktig retning slik at organisasjonen kan forsta sine prosedyrer og sikkerhetsprosesser
enda bedre gjennom & systematisere hvordan personene og systemene i organisasjonen er
tilknyttet. Det vil kunne bidra til kunnskap om hvordan andre organisasjoner kan gjare seg
bedre rustet for & imgtekomme uforventede hendelser og kriser i framtiden.

Det tredje omradet gjelder hva ledere kan gjere for sine organisasjoner og ansatte for a
bli forberedt pa kriser og ugnskede hendelser i framtiden. Det fremkom i analysen at lederne
ikke hadde kriseplaner for en pandemi. De virket hellet ikke & vere godt nok trent pa
uforventede kriser. Derfor kunne organisasjonene med fordel utviklet starre kompetanser om
sikkerhet, utviklet sikkerhetspraksiser og andre relevante prosedyrer. De kunne ogsa innfart

sikkerhetstrening og bedrevet en form for simulering med sine ansatte pa sikkerhet fordi de
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rapporterte a ikke vite klart nok hva de skulle gjgre ved starten av kriseutbruddet. Slik kan
sikkerhetstrening gjere at organisasjonene muligens kan respondere raskere pa nye
uforventede hendelser i framtiden. Sikkerhetstreningen kunne kanskje enda viktigere bidratt
til at lederne og deres ansatte kunne funnet lgsninger og prosedyrer som kunne tillatt de a
oppdage tegn og signaler pa mulige farer tidligere, slik at de kunne hindret at risikoer og farer
kunne oppsta i det hele tatt.

Videre kan det fra resultatene virke som at ledere kan dra nytte av & ha en systematisk
tilneerming til 8 kommunisere og dele sikkerhetskritisk informasjon i organisasjonene. Det vil
si at de i forkant av kriser burde ha konkrete planer for hvordan kommunisere
sikkerhetshensyn til ulike deler av organisasjonen hvis en krise skulle oppsta. Et eksempel pa
effektiv kommunikasjonsdeling ble vist hos organisasjonen som effektivt delte informasjon
med sine ansatte gjennom en applikasjon. En annen mate kan vare fokuserte samtaler i trad
med Rangachari og Woods (2020) sine anbefalinger. Videre kan ogsa ledere stimulere til
effektiv deling av sikkerhetshensyn i forkant og under kriser ved skape en respektfull
sikkerhetskultur med psykologisk trygghet hvor ansatte opplever det som lett & dele
sikkerhetsimplikasjoner.

I tillegg kan kunnskap om hvordan lederne i studien fulgte opp ansatte ha verdi for
andre organisasjoner. Flere av lederne ga mer myndighet og autonomi til sine ansatte, og var
mer tilstede i drift. Det kan muligens gi fordeler som kan beskytte mot negative fysiske og
mentale helsekonsekvenser for ansatte i krise. | forlengelse av disse praksisene var ogsa flere
ledere i studien relativt tilgjengelige for sine ansatte, noe som virket positivt for deres
handtering av krisen, og som ogsa er i trad med prinsipper fra Saksvik et al. (2007) om
tilgjengelig ledelse i omstillingsprosesser. Fra diskusjonsdelen kan man forsta at lederne
matte anerkjenne og fglge opp ansatte kontinuerlig og pa systematiske mater i krisen. For
eksempel kunne det vaere hensiktsmessig for ledere a sjekke inn ofte pa ansatte og gjare seg
tilgjengelig for uformelle prater digitalt siden fysiske mgter i stor grad ble redusert i krisen.
Dette kan videre bidra til a vise hvordan ledere kan fglge opp ansatte og vise forstaelse for
deres vansker i en krise. Avslutningsvis er det ogsa interessant at krisen hadde positive
innvirkninger pa flere ansatte i krisen ved at de ble mer stolte over jobben sin, var
endringsvillige og gnsket a yte mer i arbeidet. En praktisk implikasjon for disse funnene er
derfor at en krise ikke trenger utelukkende a veere negativ, men ogsa kan medfare noe positivt

for organisasjoner og deres ansatte.
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Metodiske betraktninger

For a vurdere kvaliteten til prosjektet har jeg tatt utgangspunkt i Tjora (2017) sine tre
kriterier om hvordan man kan vurdere kvaliteten pa kvalitativ forskning. Kriteriene er
gyldighet, palitelighet og generalisering. I tillegg vil begrepet transparens diskuteres fordi det
gir lesere innsyn i hvordan forskningen er presentert.

Gyldighet

Kriteriet handler om prosjektets utforming henger sammen med resultatene, og om
resultatene gir svar pa hva prosjektet undersgker (Tjora, 2017). | dette prosjektet ble
kvalitative intervjuer brukt som innsamlingsmetode, og det er viktig & vurdere informantenes
utsagn i trad med disse. Noe som kan ha pavirket gyldigheten til informasjonen i prosjektet
negativt er at informantene muligens ikke gnsket a kritisere egne kolleger, avdelinger eller
organisasjoner i krisen. Svarene kan derfor ha veert preget av en viss grad av sosial
gnskelighet fordi informantene gnsket a fremstille sine organisasjoner i et positivt lys. En
mate vi kunne gkt gyldigheten til studien kunne veert a bruke metodetriangulering med
kvantitative spgrreskjema.

Et annet moment er at informantene i prosjektet ble tildelt meg og medstudent etter a
ha blitt plukket ut av SINTEF gjennom deres kunnskap om hvilke organisasjoner og personer
som kunne ha innsikter til prosjektet. Min posisjon som forsker var altsa utenforstaende i
studien, noe som bade kan ha styrket og svekket gyldigheten til prosjektet. Det kan
argumenteres for at mitt utgangspunkt for a forsta de fenomenene i organisasjonene og i
krisen ikke var gode nok siden jeg ikke hadde god nok forhandskunnskap om dette pa
forhand. Likevel vil dette ogsa kunne ses pa som en styrke fordi jeg har kunnskap om
forskning og teorier fra arbeids- og organisasjonspsykologi, noe som vil kunne tilby nye
perspektiver til hvordan organisasjonene kan tenke pa nye mater om sikkerhet og
organisasjonsendringer. Noe annet som kan ha styrket gyldigheten til studiet er at jeg snakket
med informantene i studien tidlig i kriseforlgpet, i april og mai, og videre i juni og juli. Det
kan bety at informantene hadde erfaringene om hvordan organisasjonene endret seg friskt i
minne, slik at de kunne gi rike beskrivelser til prosjektet.

Palitelighet og forskers posisjon

Det andre kvalitetskriteriet palitelighet deler likheter med begrepet reliabilitet, og
handler om troverdigheten og konsistentheten til resultatene. Tjora (2017) beskriver kriteriet
som sammenhengen mellom presentert teori og forskning, analysen og resultatene i

forskningsprosjekter. Videre hevder Morrow (2005) at forskere eksplisitt skal beskrive de
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ulike prosessene som er til grunn hvordan man har kommet frem til resultatene, slik at de skal
veere mulig a replisere. Dette er redegjort for i metode- og analysedelen av oppgaven for &
beskrive for lesere hvilke metoder og medfglgende prosesser som er blitt brukt. Noe annet
som kan bidra til & styrke paliteligheten i prosjektet er at vi var to prosjektteam som
samarbeidet om & utvikle intervjuguidene i prosjektet. NTNU-teamet bestod av meg selv,
medstudent og veileder, samt SINTEF-gruppen med tre forskere. Sammen utviklet vi
spgrsmalene til intervjuguiden og redigerte disse etter videre innspill mellom gruppene. Dette
kan kalles forskertriangulering og kan ha styrket paliteligheten til funnene fordi spgrsmalene
ble gjennomgatt av flere kompetente personer. Jeg og medstudent gvde oss videre pa
sparsmalene for & ha disse klart for oss til de aktuelle intervjuene. Intervjuene ble gjennomfart
av 0ss begge pa 18 av 21 intervjuer. Det kan ha styrket paliteligheten fordi det tillot
andreintervjueren a hjelpe til med oppfalgingsspgrsmal og etterspgrring om mulige uklarheter
der det var relevant.

Et videre vurderingspunkt er om jeg mistet noe av rikeligheten ved informantenes
beskrivelser ved a intervjue de digitalt og ikke fysisk. En utfordring var at lydkvaliteten ved
noen intervjuer noe ganger var ustabil, og vi matte sparre om gjentakelser pa enkelte ord. En
annen utfordring at flyten i noen av intervjuene var darligere sammenliknet med fysiske
intervjuer, muligens fordi jeg og informantene oppfattet feerre non-verbale signaler fra
hverandre.

I tillegg skal forskere i falge Tjora (2017) dele sin posisjon i prosjektet fordi man ofte
kan ha en form for engasjement for fenomenene som undersgkes. Jeg hadde pa forhand lite
kunnskap om organisasjonene pa forhand, men det kan ha gitt meg gitt meg et mer apent sinn
og faerre forutinntattheter i prosjektet. Mine tolkninger ble ogsa diskutert og testet gjennom
diskusjon med medstudent og veileder. Det kan ha redusert mine forut-antakelser og
tolkninger fordi det kan ha utvidet min forstaelse og gitt nye perspektiver for de ulike
fenomenene (Morrow, 2005). Et annet moment som kan ha bidratt til palitelighet i studien var
bruk av sitater for & underbygge empirien. Kriteriene som Ia til grunn for valg av sitater var at
de skulle passe med prosjektets problemstilling.

Generalisering

Generalisering av funnene er det tredje kvalitetskriterier til Tjora (2017) og handler
blant annet om funnene har relevans for andre organisasjoner, situasjoner og kontekster enn
de som ble undersgkt. Her hevder Johns (2006) at funn kan pavirkes av kontekst i ulik grad

fordi konteksten sier noe om muligheter og begrensninger i situasjoner, og pavirker dermed
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atferd i organisasjoner. Konteksten i denne studien ble beskrevet slik at andre kan vurdere
hvor relevant funnene er for deres kontekst.

Noe som styrker generaliserbarheten til funnene er at jeg hadde en god bredde og
dybde i informanter innen for gods- og varetransportnzringen. Informanter pa ulike nivaer av
elleve organisasjoner var representert i studien. Det bidro til & gi rike forstaelser av hvordan
organisasjonene endret seg i krisen. Informantene bestod ogsa av bade operativt ansatte og
ledere, noe som kan styrke overfgrbarheten til funnene siden de representeres en bredde i
bakgrunner og opplevelser.

Avslutningsvis er begrepet transparens i forskningen og hvordan forskningen er
presentert viktig for at andre kan vurdere kvaliteten til studien. Transparens handler om at
lesere skal fa innblikk i hvordan studien er gjennomfart, hvilke valg som er tatt og hvorfor
(Tjora, 2017). For a bidra til transparens i prosjektet og at lesere kan vurdere kvaliteten selv
har jeg derfor redegjort for metoden i prosjektet, mitt vitenskapelige stasted og prosessene ved
datainnsamlingen og analysen.

Forslag til framtidig forskning

Et kritikkverdig punkt for teorien om robuste organisasjoner er at den i liten grad tilbyr
praktiske retningslinjer for hva andre organisasjoner og interesseholdere kan gjare for a bli
mer robuste. Derfor kunne det veert fordelaktig at andre forskere kunne undersgkt og
formidlet detaljerte og praktiske beskrivelser av dette. Videre er det ogsa lite forskning som
gir praktiske retningslinjer til hvordan ledere bgr agere for a skape sikkerhet og handtere en
organisasjonskrise og samtidig ivareta sine ansatte. Jeg kan derfor ikke vite med sikkerhet om
mine forslag er gjennomfarbare i flere andre kontekster. Derfor er det behov for at flere
forskere undersgker liknende problemstillinger for & kunne gi presise rad til ledere og
organisasjoner, slik at de kan handtere kriser pa gode mater, samt bli forberedte pa framtidige
kriser.

Det er til min kunnskap forsket lite pa samfunnskritiske virksomheter som viste seg a
ha en avgjgrende rolle i samfunnet under nedstengingen av Norge fra mars 2020. Derfor kan
det veere interessant at andre forskere undersgker videre hvordan disse organisasjonene kan ta
en mer proaktiv tilnaerming til sikkerhet og hvordan de kan bli mer robuste for a bli bedre
forberedt pa framtidige kriser. Det kunne ogsa veert interessant a se videre pa hvilke mentale
0g helsemessige konsekvenser krisen har hatt for ansatte i samfunnskritiske tjenester som har
arbeidet i frontlinjen i sine organisasjoner med hgyt press over tid. Videre kunne det ogsa
veert interessant a se pa hvilken rolle foreslatte tiltak som medbestemmelse og ledere som har

fulgt opp ansatte virtuelt har spilt gjennom den langvarige krisen.
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Konklusjon

Denne studien hadde som formal & undersgke hvordan samfunnskritiske
organisasjoner innen gods- og varetransport i Trandelag endret seg under koronakrisen, samt
hvordan det pavirket deres ledere og ansatte. Resultatene viste at organisasjonene ikke
konkret visste hvordan de kunne takle eventuelle smittevernsutbrudd eller andre interne kriser
I organisasjonen. Organisasjonene tilpasset sine kriseplaner i etterkant av krisen, og opprettet
beredskapsgrupper. Likevel fikk de erfaring og trening i krisehandtering, noe som ble
rapportert a gjgre de bedre forberedt pa eventuelle nye kriser. Organisasjonene gjorde ogsa
flere effektive responser og tilpasninger til endrede krav. Det ble rapportert om en markant
gkning i bruk av digitale plattformer hos organisasjonene hvor en fordel var at de
gjennomfarte mer effektive mater. Likevel ble det faerre diskusjoner og administrativt ansatte
rapporterte at de mistet ekte sosial samhandling i virtuell kommunikasjon. Analysen viste at
flere ansatte opplevde frykt og usikkerhet i krisen, og rapporterte hgyere grad av ensomhet. Pa
den andre siden ble det ogsa rapportert om positive endringer som gkt endringsvillighet og
innsats hos ansatte. Endringer som forekom hos ledelsen var blant annet gkt tilstedeveerelse i
drift, gkt tilrettelegging og autonomi til ansatte.

Det ble diskutert at organisasjonene gjorde flere reaktive responser innenfor safety 1-
tilnserming til sikkerhet, men ogsa proaktive responser og tilpasninger til nye krav. Videre ble
en safety 2-tilnzerming til sikkerhet foreslatt, med fokus pa a gjare prosesser sa bra som
mulig. Det ble ogsa foreslatt at organisasjonene skulle utvikle systematiske beredskapsplaner
og prosedyrer for a vaere i forkant av ugnskede hendelser. Det ble ogsa diskutert at
organisasjonene kunne bruke mer ressurser pa a forsta mulige farer og deres forlgpere for a
forberede evnen til a forutse nye kriser. Organisasjonene kommuniserte hyppigere internt i
krisen. | trad med prinsipper om oppmerksom organisering kan dette ha vart positivt relatert
til at raskere kunne dele sikkerhetsrelevant informasjon. Rollen til tilgjengelige ledere ble
diskutert gjennom teorien om sunne omstillingsprosesser og annen presentert empiri. Det
kunne virke hensiktsmessig med relasjonell ledelse hvor lederne bedrev tett oppfelging av
sine ansatte i krise. Avslutningsvis kan man hevde at organisasjonene og lederne i studien
gjorde bade reaktive og proaktive responser pa krisen. Maten de endret seg pa var i retning av
a gjere mer proaktive responser og tilpasninger til nye krav til organisasjonen. Ansatte
opplevde frykt og usikkerhet i krisen, men flere endret seg pa effektive mater i form av gkt

endringsvillighet og innsatsvilje.
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Vedlegg 1: Godkjent sgknad NSD

Godkjennelse og vurderinger — NSD

NSD Personvern
17.04.2020 12:47

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 257938 er na vurdert av NSD.

Felgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar
med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfares i trad med det som er dokumentert i
meldeskjemaet den 17.4.2020 med vedlegg, samt i meldingsdialogen (se nederst i

dokumentet), mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere
ngdvendig & melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en
endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig a melde:

nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html Du ma vente pa svar fra NSD

far endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 15.5.2021.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.
Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7,
ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres,
og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vere

den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om: - lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de

registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen -
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formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke viderebehandles til nye uforenlige formal -
dataminimering (art. 5.1 c¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante
og ngdvendige for formalet med prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at

personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a oppfylle formalet.

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: apenhet
(art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning
(art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20). NSD vurderer at informasjonen som
de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13. Vi
minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig

institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). NTNU er
felles behandlingsansvarlig institusjon. NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller
kravene til felles behandlingsansvar, jf. personvernforordningen art. 26. For a forsikre dere
om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og eventuelt radfere dere med

behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFALGING AV PROSJEKTET
NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av

personopplysningene er avsluttet. Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Hakon J. Tranvag
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
MELDINGSDIALOG

Even Ambros Holte
17.04.2020 09:52

Hei, Vedr. sgknad med referansekode 257938 har vi respondert pa de korte spgrsmalene

nedenfor. Spegrsmal 1 har vi endret avkryssing for helseopplysninger til "nei". Vi skal
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kartlegge dette i generelle trekk - altsa situasjon i bedrift. Vedr. spgrsmal 2 skal vi innrette oss
etter de fgringer som beskrevet. Informantene skal bare snakke om seg selv, eller om
bedriften helt generelt.

Mvh Even Holte (Prosjektleder) Forsker SINTEF Ocean

NSD Personvern
16.04.2020 15:35

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 257938 ma kompletteres for at NSD kan
fortsette vurderingen.

Nar du har gjort oppdateringene i skjemaet, ma du ga til siden "send inn" og trykke "bekreft
innsending". Dersom du har ytterligere kommentarer eller spgrsmal kan du skrive en melding

i dialogfeltet over og trykke "send melding".

Falgende kommentar er gitt av NSDs personvernradgiver:
Hei, Vi har na gjort en farste gjennomgang av meldeskjemaet. Det meste ser bra ut men for vi

ferdigstiller vurderingen, har vi noen korte spgrsmal:

1. I hvilken grad tenker dere det kan fremkomme helseopplysninger som kan knyttes til
enkeltpersoner? Slik vi leser intervjuguiden, er det snakk om helseopplysninger i generelle
vendinger, altsa situasjonen i bedriften, og ikke angaende enkeltpersoner. | sa fall kan dere
fjerne avkrysningen for helseopplysninger pa siden "Type opplysninger". Om dere tenker det
er naturlig at informantene snakker om sin helsetilstand, ma dere krysse av for

helseopplysninger pa siden for utvalg 1 og angi et behandlingsgrunnlag for dette (Samtykke).

2. Relatert til dette, gjer vi oppmerksom pa at spgrsmalene om smittesituasjonen i
intervjuguide 2 ikke ma besvares eller omtales pa en slik mate at det kan identifisere
tredjepersoner. Her ma informantene enten bare snakke om seg selv, eller om bedriften helt
generelt. Om bare én person har blitt smittet bgr man ikke si dette konkret, siden det kan

identifisere personen.

Husk & ga til "Send inn" for & lagre endringene. Vi gar da videre med prosjektet, som vi

prioriterer na.

Mvh, Hakon Tranvag
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Vedlegg 2: Samtykkeskjema
Vil du delta i forskningsprosjektet
Baerekraftig transport i krise — og beredskapssituasjoner

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke
effekten av koronakrisen pa transportnaringen. | dette skrivet gir vi deg informasjon om

malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.
Formal

Prosjektet er et samarbeid mellom Trgndelag fylkeskommune, SINTEF og NTNU.
Bakgrunnen er at Trendelag fylkeskommune har tatt initiativ til & utvikle en helhetlig
kunnskapspakke for godstransport. Malet er a legge til rette for naeringsutvikling samt dekke
myndigheter, vareeiere og befolkningens behov gjennom a bidra til et bedre

beslutningsgrunnlag for prioriteringer og investeringer.

I lys av omstendighetene som koronaviruset har skapt, har beaerekraftig transport under krise-
og beredskapssituasjoner blitt et sveert aktuelt tema. Siden Norge ikke har opplevd en slik
situasjon i fredstid, trengs det mer kunnskap om hva dette har a si for en samfunnskritisk

tjeneste som transportnzringen. Prosjektet skal derfor undersgke fglgende sparsmal:

- Hvordan endres handlemgnsteret vart, og hvordan pavirker det behovet for transport av

varer lokalt og regionalt?

- Hvordan utvikler naringens evne til & fa frem varer seg, og hvordan utvikler vareframfaring

seg imellom de ulike transportmidlene?

- Hvordan pavirkes import og eksport av varer, og norsk transportneering som driver med

eksport og import?

Hovedmalet med denne case-studien er dermed a dokumentere effekten av krisesituasjonen pa
transportneeringen samt dens utvikling. Studien vil i tillegg serge for a etablere kunnskap som

kan benyttes ved en lignende situasjon i framtiden. Det er ogsa mal om a identifisere tiltak
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som kan veere til hjelp i den pagaende situasjonen, for eksempel teknologi eller data-

/informasjonsdeling.

I tillegg vil kunnskapen som denne studien genererer bli brukt i to masteroppgaver innen
arbeids- og organisasjonspsykologi ved NTNU. Disse oppgavene vil undersgke
problemstillinger knyttet til hvilke utfordringer som oppstar under krisen, hvordan
organisasjonene i transportnaringen tilpasser og endrer seg i krisesituasjonen, og kriseledelse.
Fra et psykologisk perspektiv vil formalet da veere & fa gkt kunnskap om hvordan ledere og

ansatte opplever situasjonen og hvordan de handterer eventuelle utfordringer.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

SINTEF Ocean er ansvarlig for gjennomfgringen av prosjektet.

Prosjekteier: Trgndelag fylkeskommune ved Bjgrn-Arve Raanes.
Prosjektleder: Even Ambros Holte (SINTEF Ocean).

I samarbeid med NTNU Karin Laumann, Oskar @by og Kristina Sundnes
Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

For & besvare problemstillingene fra flere sider og nivaer, gnskes det a intervjue bade ansatte
og ledere i transportnzringen. @nskede intervjuobjekt inkluderer dermed bade ledere av
virksomheter, og sjafarer og transportarer i ulike bransjer og sektorer. Dette befatter ogsa det
offentlige og private naringsliv. Utvalgskriteriet er dermed at de har god kunnskap om

hvordan transportvirksomheten bergres og tilpasser seg koronakrisen.

Prosjektgruppe, medstudenter og veileder har sammen diskutert hvilke aktgrer som er
hensiktsmessige & kontakte med hensyn til problemstillingene som skal besvares. Det har blitt
laget en aktaroversikt over disse innen kategoriene varemottaker, transporterer, spediterer,
vareeiere, myndigheter og organisasjoner. Med utgangspunkt i denne oversikten, har
prosjektleder i SINTEF kontaktet relevante kandidater, eller personer i neringen som kan
anbefale kandidater og har kontaktinformasjon til disse. Det er pa bakgrunn av denne

prosessen at du har blitt kontaktet.

Hva inneberer det for deg & delta?
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Hvis du velger & delta i studien innebzrer det at du deltar i et dybdeintervju. Dette vil vaere et
semistrukturert intervju som bestar av apne spgrsmal med rom for oppfalgingsspgrsmal. Det
vil ta ca en time & utfgre. Intervjuet inneholder blant annet spgrsmal om selve organisasjonen
og din stilling der, samt hvordan koronakrisen har pavirket organisasjonen, arbeidsoppgavene
dine, ledelsen og eventuelt samarbeidet med andre bedrifter. Vi vil ogsa sparre sparsmal om
hva som er gjort for & unnga smitte og situasjoner der det er vanskelig a unnga smitte. Disse
spgrsmalene kan anses som helserelaterte. Intervjuet vil hovedsakelig forega digitalt via
videosamtaler pa et avtalt nettsted (som Google hangouts, Microsoft teams etc.), men det kan
ogsa gjeres via telefon for de som gnsker det. For a transkribere intervjuene senere vil
intervjuene bli tatt opp med en bandopptaker, i tillegg til at notater blir skrevet underveis.
Opptaket vil bli lagret pa minnepinner hvor informasjonen blir kryptert. SINTEF vil benytte
samme metode som beskrevet ovenfor, dvs. at data fra intervju (dvs. notater da bandopptaker

ikke vil benyttes av SINTEF), vil lagres pa krypterte minnepinner.

Vi legger ogsa opp til oppfelgingsintervjuer ved senere anledninger med et noe kortere
omfang, der vi vil undersgke potensielle endringer siden det farste dybdeintervjuet. Dette

intervjuet vil ta ca 30 min.
Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. De som vil
ha tilgang til informasjonen er masterstudentene ved Institutt for psykologi, NTNU Oskar
@by og Kristina Sundnes (som gjennomfarer intervjuene) og deres veileder professor Karin
Laumann ved Institutt for psykologi, NTNU, professor Inge Hoff, (Institutt for bygg og
miljgteknologi, NTNU). Fra SINTEF vil falgende personer ha tilgang til dataene: Beate
Kvamstad-Lervold (spesialradgiver), Stig Johnsen (seniorforsker) og Even Ambros Holte
(forsker).
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For & sikre at ingen uvedkommende far tilgang til personopplysningene dine vil vi lagre
intervjudataene pa en kryptert minnepenn.. Navn pa person og organisasjon vil anonymiseres
med en kode og oppbevares pa en egen liste som vil oppbevares nedlast og adskilt fra

intervjudataene.

Aggregerte data vil publiseres i to masteroppgaver, rapporter og muligens i vitenskapelige
artikler. 1 alle publikasjoner vil dataene anonymiseres og enkeltpersoner vil ikke kunne bli

gjenkjent.
Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes, noe som etter planen er mai 2021. Ved
prosjektslutt slettes personopplysningene og lydopptak. Anonymiserte transkripsjoner av

intervjuene vil fortsatt oppbevares pa krypterte minnepinner.
Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- Innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi av

opplysningene,

- A 4 rettet personopplysninger om deg,

- A 4 slettet personopplysninger om deg, og

- A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.
Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra SINTEF (prosjektleder), har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
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Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Prosjektleder i SINTEF. Even Ambros Holte. TIf. 950 36 264. Mail.
even.holte@sintef.no

o Intervjuer Oskar @by. TIf: 90890268. Mail: oskarob@stud.ntnu.no

e Intervjuer Kristina Sundnes. TIf: 93823175. Mail: kristjs@stud.ntnu.no

e Veileder Karin Laumann. TIf: 7359 0993 / 9160 2627. Mail: karin.laumann@ntnu.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt Til
intervjuet — husk at dere er ute etter konkret informasjon og beskrivelser pa hva som gjares.
Noen mennesker kan snakke veldig abstrakt men prev a fa tak i konkrete beskrivelser av hva

som er blitt endret eller gjennomfert i forbindelse med krisen.

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Prosjektleder Veileder Studenter

Even Ambros Holthe Karin Laumann Oskar @by/Kristina Sundnes

Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Barekraftig transport i krise — og

beredskapssituasjoner, og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

DA delta i videointervju med lydopptak (eventuelt telefonintervju)

[1 Oppfalgingsintervju (av mindre omfang)

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)


mailto:oskarob@stud.ntnu.no
mailto:kristjs@stud.ntnu.no
mailto:karin.laumann@ntnu.no
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Vedlegg 3: Intervjuguide hovedintervju
Intervjuguide hovedintervju
Introduksjon

e Kort introduksjon

Forklare hensikt med prosjektet - data anonymiseres og slettes.

Spersmal om de godtar samtykkeerklaringen og vil la seg intervjues.
e Om informant har mottatt og lest, og godtar at opplysninger behandles frem til
prosjektslutt
e Sette rammer: at vi ser for oss at intervjuet vil vare omtrent 60-90 minutter + avklaringer og
spersmal avslutningsvis.
o Gi beskjed om & ikke snakke om navn og helseopplysninger eller nevne navn pa andre
personer eller bedrifter

e Vispar om det er noe kandidat lurer pa far intervjuet starter

Om organisasjonen

o Kan du kort beskrive den organisasjonen du jobber i?

o Hvilke formal har organisasjonen?

o Hvilke oppgaver ufarer dere?

o Hvor og hvordan jobber dere?

o Mener du at deres organisasjon er samfunnskritisk i denne situasjonen?

Om den som intervjues
e Kan du kort beskrive hvilken rolle du har i organisasjonen?
o Er det den samme rollen du har na som far koronakrisen?
e Kan du kort beskrive dine arbeidsoppgaver fgr koronakrisen?
o Har du fatt andre oppgaver na? Hvilke?

o Eventuelt: Hvor sikker foler du deg i de nye arbeidsoppgavene dine?

Generelt om Koronakrisen
e Kan du beskrive hvordan Koronakrisen har pavirket organisasjonen du jobber i?
o Hvordan er kjerneaktiviteten til din bedrift bergrt av situasjonen?
o Hva er utfordringene for din organisasjon i denne krisen?
o Hva synes du gar bra i organisasjonen under krisen?
o Hva tenker du kunne ha fungert bedre?

o Hvordan er organisasjonens gkonomi pavirket?



o Mulig oppfalging: har behovet for bemanning endret seg pa noen omrader?
e Har organisasjonen iverksatt tiltak med umiddelbar virkning?
o Huvis ja, hvilke tiltak?
o Huvis ikke, hva kunne det vaere?
e Tiltak savner dere fra andre aktgrer?
Oppgaver og oppgaveutfarelse
e Hvordan pavirker situasjonen transportbehovet i deres virksomhet na?
e Fainformant til & navngi menster? Kan du oppsummere de tingene som har blitt
endret?
o  Utfarer dere andre oppgaver na?
o Transporterer dere andre varer? Beskriv
o Transporterer dere til andre steder? Beskriv
o Transporterer dere pa andre mater? Beskriv
o Er antall mennesker som er involvert endret?
e Hvordan koordineres arbeidsoppgaver?
e Erdet andreledes na?

e Hva kan begrense neringens evne til a levere varer?

Ledelse
o Fra et ledelsesperspektiv: Hvordan fungerer ledelsen na?
o Er lederne sine oppgaver annerledes?
o Hvaer utfordringer for ledelse na under krisen?
o Har Koronakrisen pavirket hvem som tar og hvordan beslutninger tas?
o Hva med ledelse fungerer bra?
o Hva med ledelse skulle du gnske fungerer bedre?
Ansatte
e Hvordan er situasjonen pa jobb for ansatte na?
e Huvilke flere ting kan nevnes angaende situasjonen for de ansatte?
o Hva fungerer bra
o Hva er utfordringer?
o Hva skulle dere gnske hadde veert annerledes?
o Hvordan synes du ledelsen handterer situasjonen?
Myndigheter
o Huvilken rolle har myndigheter spilt for bedriften din under denne kriseperioden?
o Kan du beskrive hvordan?

o Hvasynes du om tiltak som er iverksatt?

94
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Samarbeid/relasjon til andre organisasjoner og bedrifter?
e Hovilke andre organisasjoner og bedrifter er knyttet til de oppgavene organisasjonen din
utfgrer?
e Hvordan er deres oppgaver knyttet til de andre sine oppgaver?
o Er det de samme organisasjonene/bedriftene nd som far koronasituasjonen?

e | hvilken grad har krisen endret hvordan dere samarbeider med andre organisasjoner?

e Flere ting som fungerer godt i samarbeidet?
e Flere ting som ikke fungerer godt i samarbeidet?
Smitte
e Hva har organisasjonen du jobber i gjort for at dere skal unnga & bli smittet?
o Informasjonstiltak? Fysiske tiltak? Synes du tiltakene fungerer?
e Hvordan organiseres informasjonstiltak?
e Hva gjer du selv for & unnga a bli smittet?
o Er det noen situasjoner der det er vanskelig & unnga muligheter for a bli smittet?
e Mulig oppfelging: hvor kritisk(e) er denne/disse situasjonene?

e Mulig oppfelging: hvordan tenker du at disse kunne veert lgst pa en bedre mate?

Leering
o Erdet noen ting som gjelder transport generelt som du synes at vi bgr ta leerdom av om en
sann krise skulle oppsta igjen?
e Hva har din organisasjon leert av krisen?
e Er det noe dere burde laert?
Framtiden
e Hvordan tror du krisen vil pavirke organisasjonen din nar samfunnet er tilbake til
normaltilstand?
o Huvilke tiltak/endringer kommer dere til & fortsette med?
Kommentarer
e Erdet noe du vil legge til eller oppklare?
e Kunne det passet med et nytt, kortere oppfalgingsintervju i juni? Utviklingen av virksomheten
over tid.
o Takke for deltakelse
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Vedlegg 4: Intervjuguide andreintervju
Kort intervjuguide - andreintervju
Introduksjon
« Takke kandidat for at den stiller opp pa nytt — sparre om de godtar
samtykkeerkleeringen
o Fortell at vi er interessert i om det er skjedd endringer siden sist
e Tidsramme: omtrent 30 min
Generelt om Koronakrisen
o Hvilke endringer har skjedd i deres kjerneaktivitet siden starten av pandemien?
+ Hvilke nye utfordringer opplever dere na sammenliknet med tidlig i kriseforlgpet?
« Hva har fungert bra hittil i handteringen av krisen?
o Hvilke gkonomiske forandringer har skjedd i organisasjonen?
e Har dere gjort noen nye, umiddelbare tiltak siden sist?
e Huvis ja: hva har vert effekten av disse?
Om organisasjonen
» Har organisasjonen opplevd a fa noen nye mal pa dette tidspunktet i forhold til far
pandemien?

o Huvilke endringer har skjedd siden sist rundt deres rolle i markedet?

Oppgaver og oppgaveutforelse
o Transportbehovet for dere som organisasjon: hvordan er det endret siden sist?
« Hvilke andre oppgaver utforer dere na? Blir oppgavene utfort pa andre mater?
o Andre varer? Til andre steder? Flere/feerre varer?
e Hvordan er koordineringen i organisasjonen annerledes?
« Er det noe nytt som begrenser eller truer virksomhetens evne til a levere varer?
Ledelse
o Hvordan er ledelsens fokus annerledes?
« Huvilke nye utfordringer har oppstatt for ledelsen?
e Opplever du noen nye utfordringer for ledelsen?
 Er det noe nytt som du skulle gnske ledelsen gjorde annerledes na enn far/under
krisen?
Ansatte
e Huvilke endringer har skjedd i situasjonen pa jobb for ansatte na?

o Har dere noen endring i stress, motivasjon, mestring og trivsel?
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o Hvordan er bemanningen endret?

« Noe som fungerer bedre for ansatte na enn fgr?

« Utfordringer generelt for ansatte: fgr krisen, under, etter, videre?
Myndigheter

« Spiller de noen ny rolle? (Bare tas med hvis relevant fra farste intervju)
Samarbeid

« Samarbeider dere med nye organisasjoner enn far?

e Hvordan er samarbeidet endret?
Smitte

o Har det skjedd noen endringer i smittetiltakene deres?
Leering

o Hvaer det viktigste dere har lert sa langt?
Framtid

e Hvordan tror du denne krisen vil pavirke organisasjonen du jobber i etter at krisen er

over?
Kommentarer
. Er det noe vi ikke har spurt om?
. Er det noe du vil legge til eller oppklare?

. Takke for intervju



@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden
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