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Forord

Masteroppgaven markerer den avsluttende delen av var utdannelse ved Norges teknisk-
naturvitenskapelige universitet. Oppgaven inngar i profileringen master i Helse, Miljo
og Sikkerhet, og utgjer 30 studiepoeng. Hensikten med masteroppgaven er a benytte
den kunnskapen og kompetansen, samt de ferdighetene vi har opparbeidet oss i lopet av
studiet, pa en faglig oppgave. Vart formal med oppgaven er a se pa hvordan skoleledelsen
i Trondheim kommune har handtert og opplevd Covid-19-pandemien. Oppgaven er av-
grenset til intervjuer med rektorer pa videregaende skoler, samt representanter for ledelse,
innad Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskommune. Oppgaven er gjort i samar-
beid med forskningsprosjektet CORNER ved NTNU Samfunnsforskning.

Vi gnsker a rette en spesiell stor takk til var veileder Stian Antonsen for seerdeles god
veiledning under hele oppgaven. Takk for gode rad, innspill og stette pa veien. Vi gnsker
ogsa a rette en takk til alle rektorene og representantene som stilte opp pa vare intervju
og delte deres erfaringer. Videre vil vi takke familiemedlemmer og venner for gjennom-

lesning og god stgtte underveis.

Vi vil til slutt takke hverandre for et meget godt samarbeid under denne masteroppgaven.
En hektisk periode av livet vart som til slutt har endt opp i en oppgave vi er sveert stolte

av.

Trondheim 11.06.2022

SJ:SQ. S. Markhos KSWKW&_

Silje Stavnas Markhus Karianne Haukland



Sammendrag

Hensikten med denne masteroppgaven er a belyse hvordan skoleledelsen ved videregaende
skoler i Trondheim kommune har handtert og opplevd Covid-19-pandemien, samt hvilke
tanker og erfaringer de sitter igjen med. Problemstillingen; Hvordan har skoleledelsen
hos videregaende skoler i Trondheim kommune handtert og opplevd Covid-
19-pandemien? ble utviklet for a tydeliggjore tematikken innad oppgaven. Denne ble

konkretisert gjennom felgende tre forskningsspgrsmal;

e Hvilke utfordringer har skoleledelsen mgtt under Covid-19-pandemien?
e Hvilken usikkerhet har skoleledelsen statt ovenfor?

e Hvilke erfaringer sitter skoleledelsen igjen med, og er de blitt mer motstandsdyktige

for lignende situasjoner i fremtiden?

Oppgaven er avgrenset til & omfatte rektorer ved videregaende skoler i Trondheim kom-
mune, samt representanter for ledelse innad Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskom-
mune. Fokuset er rettet mot deres handtering og opplevelse av Covid-19-pandemien. For
a besvare problemstillingen og tilhgrende forskningsspersmal ble det utfort syv semistruk-
turerte dybdeintervjuer. Resultatene og drgftingen er kombinert og presenteres i Kapittel
5. En diskusjon rundt en gjennomgaende tematikk fra resultatene kan sees i Kapittel 6.
Konklusjonen som fremlegges kan sees i Kapittel 7, og forslag til videre arbeid presenteres
i Kapittel 8.

Hovedfunnene i oppgaven viser til hvordan ledere med et overordnet ansvar for andre
mennesker har blitt kastet ut i en ukjent situasjon hvor de matte ta beslutninger pa vegne
av andre - uten a vite utfallet. Funnene i oppgaven bidrar til a sette ord pa kunnskapen
som de har tilegnet seg under pandemien, og oppgaven vil derfor veere et stort supple-
ment for a ta med seg til lignende situasjoner i fremtiden. Den bidrar ogsa til a belyse
en tematikk som omhandler hvordan mennesker uten forkunnskaper om krisehandtering
og beredskapsarbeid har handtert og opplevd en krisesituasjon sa seregen som Covid-

19-pandemien.

Ingen av skolene hadde utarbeidet beredskapsplaner for pandemi, disse tok hovedsakelig
for seg brann, skoleskyting eller ulykke blant elever som tenkte krisesituasjoner. Til tross
for lite utarbeidet beredskapsplaner vedrgrende pandemi har de likevel klart & handtere
pandemien og dets utfordringer pa en god mate. Beslutningene som er gjort har veert til

hensikt a hindre smittespredning og sykdom. Rektorene har utarbeidet seg ny kunnskap

i



og kompetanse, og gjennom handteringen opplevd gkt tillit vedrgrende deres beslut-

ningsmyndighet.

I startfasen av pandemien var en av utfordringene til rektorene a trygge elever og ansatte,
samt vise forstaelse og takle de som gnsket mer enn det tiltakene krevde. Videre var en
stor utfordring a distribuere ut viktig informasjon til alle ansatte og elever, seerskilt de
med minoritetsbakgrunn. Etterhvert som pandemien har forlgpt, gikk utfordringene over
til a opprettholde et godt smittevern samtidig som de skulle sikre god undervisning. Rek-
torene har krevd klare og tydelige retningslinjer for a enklere kunne implementere bade
lovpalagte og anbefalte tiltak pa egne skoler. En desentralisering av beslutningsmyn-
digheten har ogsa gjort det enklere a tilpasse tiltakene ut fra smittetrykk og forutset-
ninger. Den usikre varigheten av pandemien har ogsa vert utfordrende pa motivasjonen

til bade ansatte og elever, som videre har skapt utfordringer knyttet til frafall blant elev-

gruppen.

Pandemien har veert en stor bidragsyter til usikkerhet. En usikkerhet rektorene har kjent
pa etterhvert som pandemien har forlgpt, var utfallet av de implementerte tiltakene. Det
har i tillegg veert vanskelig a forholde seg til alle restriksjoner og anbefalinger som har
kommet simultant pa lokalt og nasjonalt niva. Dette har skapt en usikkerhet vedrgrende
hvilke tiltak som skulle implementeres nar, og om en skulle fglge lokale eller nasjonale
retningslinjer. Usikkerheten som rektorene har kjent pa gjennom hele pandemien har
gjort det ekstra krevende a ha en lederrolle under en slik situasjon. Informasjon og
kommunikasjon har derfor spilt en stor rolle og det har foregatt hyppigere kontakt mel-
lom rektorer, skoleier og kommunen. Den gkte kommunikasjonen og delingskulturen for
skolene seg imellom og med skoleeier har bidratt til a minske usikkerheten vedrgrende

handteringen av pandemien.

I kjolvannet av pandemien sitter skoleledelsen igjen med en rekke nye erfaringer. Blant
annet har skolen gjennomgatt en digital revolusjon, der bade elev- og ansattgruppe har
tilegnet seg ny kunnskap som kan viderefgres til andre situasjoner. (Jkende effektivitet,
forbedrede kommunikasjonskanaler, og utviklet evne til a omstille seg raskt, dras ogsa
frem som positive ringvirkninger av pandemihandteringen. Skoleledelsen har gjennom de
stadige endringene av situasjonen blitt mer tilpasningsdyktige og fleksible, samt funnet
kreative lgsninger pa utfordringene underveis. Erfaringene skoleledelsen sitter igjen med,
samt kunnskapen og kompetansen de har opparbeidet seg i lgpet av pandemien, har gjort
de mer motstandsdyktige til fremtidige lignende situasjoner. Flere av rektorene nevner
ogsa at de kjenner pa en form for mestring etter pandemien. De er stolte over hva de

har fatt til med handteringsarbeidet, og tar med seg erfaringene videre til nye omrader.

iii



Abstract

The purpose of this master thesis is to examine how the school management at upper
secondary schools in Trondheim municipality has handled and experienced the Covid-
19 pandemic, as well as what thoughts and experience they are left with. Therefore the
thesis statement is; How has the school management at upper secondary schools
in Trondheim municipality handled and experienced the Covid-19 pandemic?

The thesis statement is clarified through the following three research questions;

e What challenges has the school management faced during the Covid-19 pandemic?
e What uncertainty has the school management faced?

e What experiences is the school management left with, and have they become more

resilient to similar situations in the future?

The thesis is limited to principals at upper secondary schools, and representatives of
management, within Trondheim municipality and Trgndelag county municipality. The
focus is on their handling and experience of the Covid-19 pandemic. To answer the thesis
statement and related research questions, we conducted seven semi-structured in-depth
interviews. The results and the discussion around these are combined and presented in
Chapter 5. A discussion of a recurring theme from the results can be seen in Chapter 6.
The conclusion presented can be seen in Chapter 7, and proposals for further work are

presented in Chapter 8.

The main findings of the thesis refer to how leaders with overall responsibility for other
people have been thrown into an unknown situtation where they had to make decisions on
behalf of others - without knowing the outcome. The findings in the thesis contributes to
put the knowledge they have acquired during the pandemic into words, and will therefore
be a great suppplement to take with them to similar situations in the future. The thesis
also helps to shed light on a topic that deals with how people without prior knowlegde
of crisis management and emergency preparedness have handled and experienced a crisis

situation as distinctive as the Covid-19 pandemic.

None of the schools we interview had prepared contingency plans for pandemics - these
mainly dealt with fire, school shootings or accidents among students. Despite poorly
prepared pandemic contingency plans, they have nevertheless managed to handle the
pandemic and its challenges in a good way. Their decisions have been intended to pre-
vent the spread of infection and disease. The principals have developed new knowledge

and competence, and through the handling experienced increased trust regarding their
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decision-making authority:.

The principals have faced several challenges during the pandemic. In the initial phase of
the pandemic, the challenge was mainly concentrated to secure the students and staff,
as well as show understanding and cope with those who wanted more than the measures
required. Furthermore, a big challenge was to distribute important information to all
employees and students, especially those with a minority background. As the pandemic
progressed, the challenges shifted to maintaining good infection control while ensuring
good education. The uncertain duration of the pandemic has also been challenging on
the motivation of both staff and students, which has further led to challenges related to

dropouts among the student group.

The pandemic has been a major contributor to uncertainty. A major uncertainty the
principals have dealt with as the pandemic has unfolded, was the outcome of the imple-
mented measures. In addition, it has been difficult to comply with all restrictions and
recommendations that have come simultaneously at a local and national level. This has
contributed to uncertainty regarding which measures should be implemented when, and
wether one should follow local or national guidelines. The uncertainty that the principals
have felt throughout the pandemic has made it extra demanding to have a leadership
role during such a situation. Information and communication have therefore played a
major role during the pandemic, of which there has been more frequent contact between
principals and county representatives. The increased communication and sharing culture
between the schools and the county representative has helped to reduce the uncertainty

regarding the handling of the pandemic.

In the wake of the pandemic, the school management is left with a number of new
experiences. Among other things, the school has gone through a digital revolution,
where both student and employee groups have acquired new knowledge that can be
passed on to other situations. Increasing efficiency, improved communication channels,
and the developed ability to adapt quickly are also highlighted as positive ripple effects.
Through the constant changes in the situation, the school management has become more
adaptable and flexible, as well as finding creative solutions to the challenges along the
way. The experiences the school management is left with, as well as the knowledge and
competence they have gained during the pandemic, have made them more resilient to
similar situations in the future. Several of the principals also mentioned that they feel
a sense of achievement after the pandemic. They are proud of what they have achieved

with the crisis management, and take their experience with them to new areas.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Torsdag 12. mars 2020 er, og forblir, en merkedag for Norge. Pa denne dagen ble
de mest inngripende tiltakene mot enkeltmennesker i fredstid implementert, og landet
stengte ned. Covid-19-pandemien er siden da blitt en integrert del av menneskers hverdag
bade globalt, regionalt og lokalt. Men hvordan handterer man egentlig en slik hendelse?
En pandemi av et slikt omfang krever hgy beredskap og tilpasningsevne i alle landets
sektorer - ett av de mest sarbare omradene er skole og utdanning. Nar det ikke lengre
er mulig a opprettholde en normalsituasjon vil lgsninger som digital undervisning og
hjemmeskole bli implementert som en del av elevenes nye hverdag. Og hvordan har det
da veert for de som har hatt det overordnede ansvaret for elevene? Det kan tenkes at
disse har statt ovenfor en konflikt mellom hvordan de kan gi elevene god nok leering,
samtidig som strenge smitteverntiltak ma overholdes. Denne masteroppgaven er en del
av forskningsprosjektet CORNER - Coordination, Response and Networked Resilience.
Dette er et prosjekt som tar for seg kriseledelse og befolkningens respons i Norge, Sverige
og Italia - hvor det gnskes a hgste kunnskap om forholdet mellom tilpasningsdyktighet og
befolkningens respons. I var oppgave gnsker vi a ga dypere inn pa hvordan det har veert
a ha et overordnet ansvar under en global pandemi, og hvordan tilhgrende utfordringer

har blitt handtert og opplevd.

1.2 Hensikt og formal

Hensikten med denne masteroppgaven er a kartlegge hvordan skoleledelsen ved videre-

gaende skoler i Trondheim kommune har handtert og opplevd Covid-19-pandemien.
Dette ble gjennomfgrt ved en kvalitativ analyse, med semistrukturerte dybdeintervju
av rektorer ved ulike videregaende skoler i Trondheim kommune, samt representanter
for ledelse pa et hgyere niva, innad Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskommune.
Hovedmotivasjonen for a undersgke dette er for a kunne belyse hvordan skoleledelsen har
handtert og opplevd Covid-19-pandemien, hva gjelder forberedelser, implementering av
tiltak og beredskap. Vi gnsker ogsa a se hvordan det er a drive skole under en pagaende
pandemi - hvor en ma balansere smittevern og leeringsutbytte. Det vil veere samfunns-

nyttig a ta med seg denne kartleggingen til videre arbeid og fremtidige krisesituasjoner,
da den setter lys pa utfordringer skoleledelsen har statt ovenfor, hvilke usikkerheter de
har stott pa, samt erfaringene og kunnskapen som er tilegnet under perioden med pan-
demi. Empirien som fremlegges i oppgaven inneholder ferske data som kommer direkte

fra kildene - noe som gjgr denne oppgaven seeregen av sitt slag.



Det mektigste verktgyet vi mennesker har er sprak. Spraket vart er en forutsetning for
kommunikasjon, koordinering, bade neert og pa avstand - samt er det en forutsetning for
at noe skal kunne reise over tid. Uten sprak eksisterer det ikke noe kunnskap. Denne
oppgaven bidrar til a sette ord pa kunnskapen som rektorene har tilegnet seg, og erfarin-
gene de sitter igjen med etter pandemien. Vi tar for oss en tematikk som det er gjort lite
forskning pa tidligere, da foreliggende empiri har hatt hovedfokus pa hvordan mennesker
som jobber innad krisehandtering og beredskaps-feltet har handtert krisesituasjoner som
har oppstatt. Denne oppgaven ser pa hvordan personer med et lederansvar, uten seerskilte
forkunnskaper om krisehandtering og beredskapsarbeid i bunn, har handtert og opplevd
en krisesituasjon sa seeregen som Covid-19-pandemien. Oppgaven vil derfor veere et stort
supplement til alle som kan havne i en situasjon de ikke trodde de skulle havne i - til de

som har et overordnet ansvar, og til de som er beslutningstakere pa vegne av andre.

1.3 Problemstilling

I denne masteroppgaven kartlegges erfaring fra skoleledelsen ved videregaende skoler i
Trondheim kommune, hva gjelder hvordan Covid-19-pandemien har blitt handtert og
opplevd. Dette er en stor problemstilling og det er derfor ngdvendig a spesifisere hva
som gnskes kartlagt. Nedenfor fglger problemstillingen som er satt for denne oppgaven,

med tilhgrende spesifiserte forskningsspgrsmal;

Hvordan har skoleledelsen ved videregaende skoler i Trondheim kommune

handtert og opplevd Covid-19-pandemien?
e Hvilke utfordringer har skoleledelsen mgtt under Covid-19-pandemien?
e Hvilken usikkerhet har skoleledelsen statt ovenfor?

e Hvilke erfaringer sitter skoleledelsen igjen med, og er de blitt mer motstandsdyktige

for lignende situasjoner i fremtiden?

1.3.1 Begrunnelse og aktualisering av problemstilling

En problemstilling kan sees pa som en formulering av avstanden mellom noe vi faktisk
vet, og noe vi gnsker a vite noe om. Problemstillingen kan videre karakteriseres ut fra
hvilken kunnskap studien tar sikte pa. Vi gnsker i denne oppgaven a kartlegge hvor-
dan skoleledelsen ved utvalgte videregaende skoler, samt representanter for ledelse, har
handtert og opplevd Covid-19-pandemien. Dette er et omrade med mange forskjellige in-
teressenter, og kartleggingen vil bidra til a sette lys pa beslutningsprosesser og erfaringer

som vil veere til nytte for fremtidig arbeid og forskning.



1.4 Avgrensninger

Avgrensinger for oppgaven er gjort ved at den kvalitative undersgkelsen fokuser pa
skoleledelsens handtering av Covid-19-pandemien i Trondheim kommune, og problem-

stillinger de har statt overfor. Det er tidligere gjort noe forskning pa omradet sett fra et
elevperspektiv, men forelgpig foreligger det lite forskning fra et lederperspektiv i skolen.
Grunnlaget for a avgrense utvalget til én enkelt kommune er at skolene innad har veert
ngdt til a forholde seg til de samme lokale restriksjonene og dermed hatt like forskrifter de
har matte rette seg etter. Videre er det blitt gjennomfgrt analyse for videregaende skole
da vi ser pa arbeidet som blir gjennomfgrt her som en viktig del av krisehandteringen.
Gjennomfgringen av krisehandteringen her kan ha ringvirkninger for krisesituasjonen
i resten av samfunnet. Skoleledelsen star overfor problemstillinger hvor beslutningene
kan fa store konsekvenser for elever, ansatte og samfunn. Dette kan gjore jobben som
beslutningstaker i denne situasjonen ekstra utfordrende. Intervjuene som gjennomfores
av skoleledelsen er semistrukturerte intervjuer og er begrenset til temaene: Planlegging
og handtering, ledelse og ansvar, kommunikasjon og informasjon, beslutningstaking, samt
lering. Videre er ogsa intervjuer fra representanter for ledelse innad Trondheim kommune
og Trgndelag fylkeskommune benyttet i analysen. Det gir et overordnet perspektiv pa
hvordan lokal myndighet (Trondheim kommune) og skoleeier (Trgndelag fylkeskommune)

har opplevd situasjonen og skoleledelsen handtering.

1.5 Oppgavens struktur

Oppgaven begynner med a presentere caset for masteroppgaven i Kapittel 2. Her blir
forlgpet for beslutninger vedrgrende tiltak for Covid-19-pandemien presentert, hvor det
er avgrenset til hendelser som har bergrt skolesektoren. Videre vil pandemihandteringen
i skolesektoren legges frem, samt aktgr-nettverket for videregaende skole i Trondheim
kommune. Videre i Kapittel 3 vil vi med utgangspunkt i valgt tema og problemstilling
fremlegge den teoretiske forankringen, samt tidligere forskning vi ser pa som relevant for
oppgaven. Her vil vi redegjore for ulik tematikk innen hva en krise er, krisehandtering,
beredskap, utfordringer knyttet til samfunnssikkerhet, samt perspektiver og rammev-
erktgy knyttet til samfunnssikkerhet under krisesituasjoner. Kapittelet danner det teo-
retiske rammeverket som er brukt videre i oppgaven. Kapittel 4 representerer den
metodologiske tilnsermingen som masteroppgaven benytter seg av. Her legger vi frem
argumentasjon for valgene som er gjort, samt vil intervjuprosessen og etterarbeidet av
datamaterialet bli gjort rede for. Resultatene fra intervjuene, samt de empiriske funnene
vil bli lagt frem i Kapittel 5, hvor kapittelet kombinerer resultat og dreftingsdel for a gi
et mer helhetlig overblikk. Videre i Kapittel 6, innrammes det vi ser pa som en gjenn-

omgaende tematikk fra resultat- og dreftingsdel; usikkerhet knyttet til handteringen av



pandemien. Avslutningsvis presenteres konklusjon av oppgaven i Kapittel 7, og forslag
til videre arbeid i Kapittel 8.



2 Casebeskrivelse

Kapittelet tar for seg casebeskrivelsen til denne masteroppgaven. Vi starter med en kort
og detaljert beskrivelse av hva koronaviruset er, samt hvordan smitten kan overfgres.
Deretter vil det bli redegjort for pandemihandteringen i skolesektoren, herunder imple-
menterte tiltak, en oversikt over tiltaksforlgpet for Covid-19-pandemien, der oversikten
er avgrenset til tiltak som har bergrt skolesektoren, samt ansvarsfordeling for de ulike
aktgrene som er involvert. Avslutningsvis i kapittelet redegjgres det for aktgr-nettverket

for videregaende skoler i Trondheim kommune.

2.1 Koronavirus

SARS-CoV-2, pa folkemunne kalt Korona, ble for fgrste gang identifisert i desember
2019. Dette er viruset som gir sykdommen Covid-19, og er et nytt koronavirus. I likhet
med SARS-viruset, som forgvrig var opphavet til SARS-pandemien i 2002-2004, stam-
mer korona fra koronavirus-familien. Viruset kan forarsake sykdom hos mennesker, bade
luftveisinfeksjoner som en lett forkjglelse, alvorlig sykdom, og i noen tilfeller dgd. Noen
koronavirus smitter kun dyr, men kan i enkelte tilfeller mutere og smitte fra dyr til men-
nesker. Dette antas a veere tilfellet til opphavet av SARS-CoV-2 [1].

Spredningen av koronaviruset kan skje pa to mater; drapesmitte og kontaktsmitte. Den
vanligste maten er drapesmitte, hvor mikroskopiske virusbeerende draper spres ut i luften
ved at den smittede nyser, hoster eller snakker. Overfgrselen av aerosoler kan gke i sma
rom, eller hvor ventilasjonen er darlig - men ogsa dersom en hgy konsentrasjon partikler
avgis fra den smittede. Kontaktsmitte innebeerer fysisk kontakt mellom en smittet og en
frisk person, og kan overfgres bade direkte (fysisk kontakt) og indirekte (overflate smitte)
[1]. Globalt sett er (per mai 2022) rundt 518 millioner smittet av viruset, hvorav over 6
millioner mennesker har dgdd. Covid-19-pandemien har satt fremtiden for en generasjon

barn i fare, og snudd mangearig fremskritt i kampen mot fattigdom [2].

2.2 Pandemihandteringen i skolesektoren

For a fa en bedre forstaelse av rammene skoleledelsen ma forholde seg til, hva gjelder
arbeidet med pandemihandteringen, er det nedenfor presentert en oversikt over de grunn-
leggende smitteverntiltakene samt tiltaksforlgp for Covid-19-pandemien for skolesek-
toren. Det blir ogsa her fremlagt ansvarsfordelinger under pandemien, samt et aktor-

nettverk for den videregaende skole.



2.2.1 Implementerte tiltak i skoleregionen

I den videregaende skole er folgende tiltak innfgrt som grunnleggende smitteverntiltak:

e Syke personer skal ikke veere pa skolen
e God hygiene og god ventilasjon

e Redusert kontakt mellom personer

I tillegg til nevnte tiltak over har det ogsa veert implementert ulike strategier for masse-

testing av elever under Covid-19-pandemien.

For a kunne regulere hvor omfattende tiltakene skal veere for en gitt smittesituasjon,
herunder lav eller hgy smitte, har Regjeringen framlagt en trafikklysmodell, som er
utviklet av Folkehelseinstittutet og Utdanningsdirektoratet. Modellen ble fremlagt 29
mai 2020 [3]. Tiltakene er nivainndelt i nivaene; grgnt, gult og redt niva, hvorav grent
niva er minst omfattende tiltaksniva, og rgdt er mest omfattende. Det er smitteverns-
myndighetene som avgjgr hvilket tiltaksniva som skal iverksettes til en hver tid - ut fra
smittetrykk. Traffikklysmodellen med tiltaksniva og medfglgende tiltak er presentert i

Figur 1 og er hentet fra Utdanningsdirektoratets veileder om smittevern for skoler [4].



Tiltaksniva

Tiltak

Grgnt niva

1. Ingen syke skal mgte pa skolen
2. God hygiene og normalt renhold
3. Kontaktreduserende tiltak;
- unnga fysisk kontakt mellom personer
(handhilsing og klemming)
- avstand mellom ansatte
-vanlig organisering av klasser/grupper

og skolehverdag
P 1. Ingen syke skal mgte pa skolen
GU It niva 2. God hygiene og forsterket renhold

3. Kontaktreduserende tiltak;
- unnga fysisk kontakt mellom personer
(handhilsing og klemming)
- hele klasser kan ha undervisning
sammen
- elever ber ha faste plasser i hvert
klasserom, eller faste
samarbeidspartnere-/-grupper
- avstand mellom ansatte (minst én
meter) i alle situasjoner
- ansatte kan veksle mellom klasser, men
bgr holde avstand til elever sa langt det
er mulig
- avstand mellom elever/ansatte utenfor
klasserommet/undervisningssituasjonen
- unnga trengsel og store samlinger

o

Ingen syke skal mgte pa skolen

God hygiene og forsterket renhold

3. Kontaktreduserende tiltak;

- unnga fysisk kontakt mellom personer
(handhilsing og klemming)

- dele inn elever i mindre grupper — mal:
halvere antall kontakter

- elever ber ha faste plasser i hvert
klasserom, eller faste
samarbeidspartnere-/-grupper

- avstand mellom ansatte (minst én
meter) i alle situasjoner

- ansatte kan veksle mellom klasser, men
bgr holde avstand til elever sa langt det
er mulig

- avstand mellom elever/ansatte utenfor
klasserommet/undervisningssituasjonen
- unnga trengsel og store samlinger
-vurdere alternerende
oppmgtetider/alternative lokaler

- delvis digital undervisning

N

Figur 1: Trafikklysmodellen med inndelte tiltaksniva og medfolgende tiltak [4]




2.2.2 Tiltaksforlgp Covid-19-pandemien

For a gi en bedre oversikt og helhet over tiltak som er blitt implementert under Covid-19-

pandemien, har vi valgt a legge opp et forlgp av de ulike beslutningene vedrgrende disse

tiltakene. Disse kan ses i Tabell 1 og Tabell 2 nedenfor. Her har vi kun tatt utgangspunkt

i beslutninger som har bergrt skolesektoren, henholdsvis pa lokalt og regionalt niva, samt
er det avgrenset til tiltak iverksatt fra mars 2020 til februar 2022.

Tabell 1: Tiltaksforlop Covid-19-pandemien som har berort skolesektoren i tidsrommet

2020-2022 [5]

Dato og overskrift

Forklaring

4. Mars 2020 — Fraveaersgrensen endres

Pa grunn av gkt trykk i helsesektoren ble
fraveersgrensen endret, og elever matte ikke
lengre ha legeerkleering ved fraveer

12. Mars 2020 — De mest inngripende
tiltakene i fredstid

Norge stengte ned. Alle barne-, ungdoms- og
videregaende skoler stengte ned som fglge av
koronaviruset. Det ble iverksatt digital under-
visning og hjemmeskole

7. April 2020 — Gradvis gjenapning for
barnehager og skoler

Beslutningen gjaldt fra 20 April og sen-
est 27 April, med en kontrollert og gradvis
gjenapning

17. April 2020 - Forskrift om
gjenapning av barnehager og skoler

Ny forskrift stiller krav til at barnehager og
skoler skulle sikre ngdvendige smitteverntiltak

20. April 2020 — Testing i forbindelse
med gjenapning av barnehager og
skoler

Mistenkte tilfeller av Covid-19 skulle testes og
folges opp med smittesporing, samt tiltak ved
behov

7. Mai 2020 — Skolene apnet for alle
elever

Grunnskoler og videregaende skoler apnet for
alle trinn i lgpet av uke 20, forutsett at de
fulgte kravene til smittevern

5. Juni 2020 - Trafikklysmodell

FHI utarbeidet en trafikklysmodell for
nivainndeling av smitteverntiltak 1 barne-
hager og skoler

3. Januar 2021 — Rgdt niva for alle lan-
dets ungdomsskoler og skoler

For a begrense smittespredningen ble rgdt niva
innfgrt i skolesektoren fra og med 2-19 januar

18. Janaur 2021 — Lettelser for barn og
unge

De nasjonale tiltakene ble viderefgrt, men
nivaet gikk fra rgdt til gult i skolesektoren

8. Februar 2021 — Skriftlig eksamen
avlyst

Alle skriftlige eksamener ble avlyst for elever i
ungdomsskolen og videregaende skole

9. Mars 2021 — Viderefgrer gult niva i
skolene

Ingen endringer i tiltaksnivaet hva gjelder
skolesektoren, men regjeringen anbefalte at
kommuner med hgyt smittetrykk gikk over til
rgdt niva




Tabell 2: Tiltaksforlgp Covid-19-pandemien som har bergrt skolesektoren i tidsrommet

2020-2022 [5]

Dato og overskrift

Forklaring

24. Mars 2021 — Bruk av munnbind tas
inn i ny smittevernveileder

Innfgring av bruk av munnbind utenfor un-
dervisningen som et ekstra smitteverntiltak for
elever og ansatte i skolen

8. April 2021 — Muntlig eksamen

Muntlig eksamen skulle gjennomfgres som
planlagt varen 2021

13. April 2021 - Trinn 1 i

gjenapningsplanen

Lettelser i forste trinn i gjenapningsplanen,
men kommuner med hgyt smittetrykk matte
vurdere innsettelser av lokale tiltak

30. April - Endring i avstandsregler

Radet om minimum avstand pa 2 meter mel-
lom mennesker ble endret til 1 meter

21. Mai 2021 — Trinn 2 i | Neste trinn i gjenapningsplanen ble satt til 27.
gjenapningsplanen Mai 2021. Skoler gikk over til gront tiltaksniva
18. Juni 2021 - Trinn 3 i | Gjenapningen av samfunnet fortsetter og en
gjenapningsplanen gikk inn i tredje trinn i gjenapningsplanen

5. Juli 2021 — Trinn 4 utsettes

Regjeringen besluttet, etter rad fra FHI,
a utsette innfgringen av fjerde trinn i
gjenapningsplanen

24. September 2021 — Tilbake til nor-
malen

Norge gikk over til en "normal” hverdag med
gkt beredskap. Skolesektoren gikk over til van-
lig skolehverdag og trafikklysmodellen skulle
bare brukes i helt spesielle tilfeller. De vanlige
reglene for fraveersgrense gjaldt fra 11. okto-
ber 2021

4. November 2021 — Gjeninnfgrer un-
ntak fra fraveers regler

Elever med symptomer trengte ikke ha leg-
eerkleering for a dokumentere fraveer

26.
tiltak

November 2021 — Innfgrer nye

For a hindre spredning av mutert virusvari-
ant fra Ser-Afrika ble det innfgrt nye nasjonale
tiltak

7. Desember 2021 — Gjeninnfgrsel av
trafikklysmodellen

Skoler og barnehager i hele Norge skulle ig-
jen ta i bruk trafikklysmodellen. Tiltaksnivaet
skulle veere pa minimum grgnt niva, men kom-
munene kunne selv vurdere om de skulle heve
tiltaksnivaet til gult eller rgdt niva

13. Januar 2022 — Regjeringen letter
pa tiltak

Nasjonale lettelser, og det ble fortsatt anbe-
falt grgnt niva for skoler, men kommunene
kunne selv ta egne vurderinger av situasjonen
og eventuelt sette inn lokale tiltak

12. Februar 2022 — Smitteverntiltakene
opphever

Regjeringen fjernet alle forskriftsfestede tiltak
mot Covid-19




2.2.3 Ansvarsfordeling og myndighet

I arbeidet med handteringen av Covid-19-pandemien i skolesektoren har de ulike invol-
verte aktgrene forskjellige roller og ansvarsomrader. Dette delkapittelet vil ta for seg en
beskrivelse av disse rollene og ansvarsomradene til aktgrene i den videregaende skolen.
Det er Trgndelag fylkeskommune som er skoleeier for videregaende skole, og vil i dette

delkapittelet kun omtales som ”skoleeier”.

I fglge smittevernlovens kapittel 7, er det kommunen, med deres helsetjeneste, som har
ansvar for smittevernet i kommunen [6]. Trondheim kommune er dermed ansvarlig for
a sgrge for at alle som bor i kommunen eller oppholder seg her er sikret ngdvendige
forebyggende tiltak, undersgkelsesmuligheter, behandling og pleie nar det kommer til
smittsomme sykdommer, slik som Covid-19. Ansvaret innebeerer a iverksette ngdvendige
tiltak som for eksempel a stenge virksomheter eller forby sammenkomster. Dette omfatt-
er ogsa ngdvendige tiltak for videregaende skoler, hvor en for eksempel ma stenge ned

skolen av hensyn til smittevern [7].

Det er skoleeier som skal sikre at driften av skolen foregar etter gjeldende regelverk. I til-
legg har skoleeier ansvar for at internkontrollrutiner som er etablert skaper et miljg hvor
helse, trivsel, samt gode sosiale og miljgmessige forhold er ivaretatt og forebygger sykdom
og skade. De ma derfor sgrge for at driften i en situasjon som Covid-19-pandemien gjen-
nomfgres pa en forsvarlig mate, der aspektene nevnt ovenfor ivaretas samtidig som det tas
hensyn til smittevern og begrensning av smitte. Skoleeier og skoleledelse er avhengige av
a ha god kommunikasjon og sparring mellom seg hva gjelder kommunikasjon vedrgrende
tiltak [8].

Skoleledelsen har et overordnet ansvar for ansatte, elever og foresatte, og skal sikre at
viktig informasjon distribueres ut til disse gruppene. Under en situasjon som Covid-
19-pandemien skal skoleledelsen sgrge for at ansatte og elever er oppdaterte pa hvilke
tiltak som gjelder, samt at de forstar betydningen av tiltakene. Skoleeier og skoleledelse
har begge ansvar for a sammen finne de beste lgsningene for a opprettholde best mulig
smittevern innenfor de ulike tiltaksnivaene. Ved et eventuelt smitteutbrudd i skolen er
det den kommunale helse- og omsorgstjenesten som har det overordnede ansvaret for
oppfelging og implementering av tiltak. Resterende involverte aktgrer, herunder ansatte,

elever og foresatte, har ogsa et ansvar for a bidra til best mulig smittevern i skolen [§].

For situasjoner som krever nedstengning eller redusert apningstid, slik som Covid-19-
pandemien, er det skoleeier som har ansvaret for a sikre at elevene far et alternativt

tilbud. Dette kan veere elever som har et behov for spesialutdanning som ikke kan gjen-
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nomfgres under det aktuelle tiltaksnivaet, eller elever som ikke ivaretas nar skolen er

stengt grunnet for eksempel vanskelige hjemmeforhold [8].

2.3 Aktgr-nettverk for videregaende skole i Trondheim kom-

mune

I dette delkapittelet kartlegges aktgr-nettverket for videregaende skole i Trondheim kom-
mune. Dette for a kunne gi et mer helhetlig inntrykk av hvilke aktgrer som er involvert
i arbeidet med handteringen, samt beslutningstakingen for videregaende skole, relatert

til Covid-19-pandemien.

Fylkeskommunen har det overordnede ansvaret for videregaende oppleering. Dette er
en statlig underlagt organisasjon som utferer statlige arbeidsoppgaver pa et regionalt
niva. For den offentlige videregaende oppleeringen i Trondheim kommune er det dermed
Trgndelag fylkeskommune som har ansvaret. Organisasjonen Trgndelag fylkeskommune
har, som en kan se i Figur 2, Fylkesdirektgren som gverste leder. Videre deles fylkeskom-
munen inn i syv ulike avdelinger med hver sin tilhgrende fylkesdirektgr som avdel-

ingsleder. Disse ulike avdelingene er [9];

e Organisasjon, eiendom og tannhelse

Utdanning og kompetanse

Kultur og folkehelse
e Plan, neering og kulturminner

Samferdsel

(Okonomi og digitalisering
o Veg

Avdelingen for Utdanning og kompetanse er, som en kan se i Figur 3, inndelt i fglgende
seksjoner; Tilbud og integrering, Inntak og eksamen, Skoleutvikling, Elevtjenester, Fag-
opplaering og Regional kompetanse. Videregaende skole og Trondelag Hgyere yrkesfagskole
er ogsa underlagt avdelingen. Ledere for videregaende skole er rektorene for de ulike off-
entlige videregaende skolene i Trgndelag, som dermed inkluderer videregaende skolene i

Trondheim kommune [9].
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3 Teoretisk forankring og tidligere forskning

Dette kapittelet utgjor den teoretiske delen av masteroppgaven. Vi starter med en re-
degjgrelse for hva en krise er, herunder dens definisjon, samt krisehandtering. Deretter
gar vi over pa beredskap og beredskapsplanlegging. Dernest redegjores det for utfor-
dringer knyttet til samfunnssikkerhet, samt sentrale sikkerhetsperspektiv og rammeverk-
tgy knyttet til samfunnssikkerhet under krisesituasjoner. Avslutningsvis presenteres det
i kapittelet en rekke forskningsartikler som inneholder relevant teori og empiri for opp-
gaven. Teorikapittelet har som formal a danne grunnlaget for den teoretiske forstaelsen

av begreper og termer som blir benyttet videre ut i oppgaven.

3.1 Kirise

For a fa en bedre forstaelse av hvilken situasjon skoleledelsen star ovenfor, vil det i dette
delkapittelet bli redegjort for hvordan en krise defineres, ulike typer kriser samt krise-

situasjoner. Krise som begrep er noe de aller fleste har et forhold til. Ordet krise stammer
fra det greske ordet krisis som betyr: Avgjorende vendepunkt og/eller plutselig forandring
[10]. En krisesituasjon kan veere alt i fra en problematisk situasjon pa individniva til et

stort samfunnsproblem.

Det har gjennom tidene blitt utarbeidet flere definisjoner av hva en krise er, hvorav disse
belyser forskjellige aspekter. NOU 2000: 24 definerer for eksempel en krise slik: En krise
er en hendelse som har et potensial til a true viktige verdier og svekke en virksomhets
evne til a utfore sine samfunnsfunksjoner [11]. Denne definisjonen peker pa hvordan
en krisesituasjon kan true samfunnets funksjoner samt trusselen den utgjgr. En annen
definisjon av begrepet kommer frem i veilederen til samfunnsinnstruksen av Justis- og
Beredskapsdepartementet, og lyder slik: En ugnsket situasjon med hoy grad av usikkerhet
og potensielt uakseptable konsekvenser for de enkeltpersoner, organisasjoner eller stater
som rammes [12]. Her dras det frem konsekvenser av situasjonen, samt usikkerheten
denne fgrer med seg. Rosenthal m. fler drar frem aspektene tidspress, usikkerhet og
beslutningstaking i sin definisjon av begrepet; En alvorlig trussel mot strukturer, verdier
og normer i et sosialt system som under tidspress og usikkerhet gjor det ngdvendig a
foreta kritiske beslutninger [13, 14]. Fellesnevnere for definisjonene er at en krisesitua-

sjon kan beskrives som en endring fra normalsituasjon, hvorav endringen blir sett pa som

ugnsket og forer til problemstillinger som ikke kan lgses med ordinger organisering [14].
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3.1.1 Kirisetyper

Kjennetegnene til en krise varierer fra situasjon til situasjon, hvor krisesituasjonen kan
pavirkes av flere ulike faktorer. Karakteristikkene til krisen pavirkes, i folge NOU 2000:24,
av fplgende punkter [11]:

e Hvor vidtgaende konsekvenser situasjonen medfgrer
e Hvor rask situasjonen inntreffer
e Hvor fort situasjonen utvikler seg

e Hvor godt samfunnet er forberedt pa a mgte situasjonen

Kriser kan oppsta plutselig ved at én enkelt ugnsket hendelse oppstar, og forer med
seg negative konsekvenser av et variert omfang. Dette kalles for fast-burning kriser,
eller akutte kriser. Disse har et klart definert starttidspunkt, og som oftest et kort og
linezert hendelsesforlgp. En annen type krise er de som kommer krypende innpa, hvor
et samlet bilde av symptomer oppstar og utgjor en situasjon som pa et tidspunkt blir
erkleert som en krisesituasjon. Dette kalles for slow-burning kriser, eller krypende kriser.
Disse har gjerne et uklart starttidspunkt, hvor inkubasjonstiden kan veere langvarig om
symptomene pa krisesituasjonen ikke blir oppdaget, eller de blir ignorert. Dette gjor at
krisen forblir udefinert over lengre tid, og den far derav muligheten til a utvikle seg ”in
plain sight”. For en krypende krise er det ogsa vanskelig a ansla nar krisen er over, da
den gjerne ikke folger et linesert hendelsesforlgp, og kan ha flere topper og bunner for
situasjonen opphgrer. Klimaforandringer, faren for antibiotikaresistens, Cubakrisen og

serlig Covid-19-pandemien kan klassifiseres som krypende kriser [15].

Krypende kriser kan deles inn i to ulike dimensjoner; tidsmessig og romlig. Krypende
kriser kan over tid utvikle seg fra a veere en situasjon som utfolder seg i fjerne land, til

a bli en lokal krise - for sa a forflytte seg igjen [15].

For at en krypende krise skal bli handtert, og tiltak iverksatt, er det avgjorende at
situasjonen far oppmerksomhet. Situasjonen ma altsa anerkjennes og oppfattes som en
krisesituasjon av beslutningstakere - og det vil veere opp til disse hvordan de vil aksjonere
pa situasjonen. Beslutningstakere vil sta ovenfor vanskelige valg hva gjelder reaksjonen
pa krypende kriser, da den ikke har noen klare rammer. Det er derfor vanskelig a pa
forhand si noe om den valgte reaksjon er en over- eller underreaksjon fgr situasjonen
opphgrer. Et dilemma i en slik situasjon vil veere om tiltakene som blir implementert vil
gjore storre skade enn selve trusselen, eller om mangel pa tiltak vil la en ukjent trussel
med alvorlige irreversible konsekvenser utfolde seg under radaren. Hva gjelder reaksjon

pa krypende kriser, har beslutningstakere fglgende alternativ [15];
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Overvake trusler

Overvake og kontrollere trusler

Ignorere trusler og vente til situasjonen gar over

Definere trusselen som en krise og initiere full tiltaksrespons

3.1.2 Krisefaser

En krisesituasjon kan deles inn i tre ulike faser som beskriver hendelsesforlgpet til situasjo-
nen og hvordan den utarter seg. I de tre fasene foregar det et ulikt krisehandteringsarbeid.
Krisefasene kan bli presentert som en sirkulser prosess som illustrert i Figur 4. Det gjgres
dersom krisen sees pa som en dynamisk hendelse der prosessen starter lenge fgr en akutt

hendelse inntreffer og varer lenge etter at den akutte situasjonen opphgrer [16].

Akutt krisefase:

— Respons
Forkrisefase: Etterkrisefase:
- Forebygging = Gjenoppretting
— Forberedelse — Leering

Figur 4: Krisefaser [16]

Den forste fasen er forkrisefasen - tiden fgr selve krisesituasjonen oppstar. Her gjennom-
fores det kriseplanlegging og gvelser for a forberede seg pa ulike krisesituasjoner, hvor
det er viktig a identifisere potensielle trusler og risikoer, samt foreta vurderinger av disse.
Dette gjores for a veere mest mulig forberedt pa situasjoner som kan oppsta, samt gjgre
det en kan for a forebygge ugnskede situasjoner, og minimere sannsynligheten for at de

oppstar og man gar over til neste krisefase [14, 17].

Den andre fasen er akutt krisefasen, som oppstar nar krisesituasjonen er et faktum, og

det dannes en reaksjon fra relevante aktgrer. Her er malsettingen a minimere omfanget
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av krisen i storst mulig grad. I denne fasen er det avgjorende med raske og presise reak-

sjoner, samt at arbeidet opprettholdes helt til situasjonen opphgrer [17].

Den siste fasen er etterkrisefasen - tiden etter krisesituasjonen har opphgrt. Her sees det
tilbake pa det som er blitt gjort i de tidligere fasene av krisen, og herunder blir reaksjoner,
planer og tiltak vurdert og analysert. Temaene gjenoppretting og lering star sentralt i
denne krisefasen. Det blir sett pa hva som har fungert og hva som ma forbedres til en
eventuell lignende situasjon i fremtiden. Ngdvendige oppdateringer av kriseplaner blir
gjennomfgrt slik at samfunnet forhapentligvis er mer motstandsdyktig til en eventuell ny
krisesituasjon. Fra etterkrisefasen vil prosessen bevege seg videre over til en ny fgrkrise-
fase [17].

Som nevnt i delkapittelet over kan Covid-19-pandemien betegnes som en krypende krise.
Da pandemien har utlgpt seg i bglger vil denne fravike fra Figur 4. Under denne pan-
demien har det ikke veert noen klart definerte faser, og noen av fasene har overlappet
hverandre. Den varierende vekslingen mellom gjenapning og nedstengning av landet viser
til at etterkrisefasen og akutt krisefasen har skjedd simultant. Det har ogsa veert flere
smittebglger som har fort til at etterkrisefasen har gatt tilbake til akutt krisefase fgr en
har kommet til forkrisefase. Selv om figuren illustrerer godt hvordan en typisk krise kan

forlgpe, vil den ikke representere hvordan Covid-19-pandemien har utartet seg.

3.2 Krisehandtering

For a inneha forstaelse for hvordan krisehandteringen av Covid-19-pandemien i sko-
lene har foregatt, er det sentralt a ha kunnskap om hva krisehandtering gar ut pa.
Krisehandtering omhandler i all hovedsak om hvordan en organisasjon handterer en
krise. Her er malsettingen a forebygge og forberede seg pa kriser i forkant, samt leere og
gjenoppbygge i etterkant av situasjonen. Krisehandtering er dermed et kontinuerlig ar-
beid som skal bidra til a redusere sannsynligheten for at en ugnsket situasjon oppstar - og
redusere konsekvensene dersom den skulle oppsta. Her ma rutiner og planer etableres,
og det ma gjennomferes gvelser for situasjoner som ikke kan forebygges. Malet er a
oppna en rask tilbakevending til en normalsituasjon, og at en er mer motstandsdyktig
om det skulle oppsta en lignende situasjon i fremtiden. Utfallet av handteringen og hvor-
dan gjennomfgringen organiseres vil pavirkes av fglgende aktgrer; ledere, medarbeidere,

samarbeidende og offentlige organisasjoner, samt publikum [18].

17



3.2.1 Ledelse og kriseledelse

Denne masteroppgaven baserer seg pa intervju med skoleledelsen for videregaende skoler.
Ledelse og lederskap star derfor som et sentralt tema, og i dette delkapittelet vil denne
tematikken bli presentert. Utviklende lederskap er en modell utviklet av Gerry Lars-
son m.fl. Hensikten med modellen er a vise sammenhengen mellom lederkarakteristika
og omgivelser, samt hvordan de pavirker ulike lederstiler. Komponentene, og hva de

inneberer, er presentert i Figur 5 [19] nedenfor.

Lederstiler
Ikke-lederskap Konvensjonelt Utviklende lederskap
— la-det-skure lederskap - rollemodell
— krav og belenning — personlig omtanke
— kontroll — inspirasjon og
motivasjon
Lederkarakteristika Omgivelser
@nskverdig . Omverden
kompetanse Ressurser
Fagkompetanse Trusler

Sjefskompetanse
Sosialkompetanse
Stressmestringsevne

¥

Organisasjonen

Struktur
Prosesser
Historie og kultur
Grunnleggende ¢
forutsetninger Gruppen
Fysiske Sammensetning

Psykiske
Livssynrelaterte

Roller og normer
Samhold

Figur 5: Viser sammenhengen mellom lederkarakteristika og omgivelser, og hvordan de
pavirker lederstilene. I tillegg vises de ulike faktorene i lederstilene [19]

I Figuren over er det presentert tre ulike lederstiler; ikke-lederskap, konvensjonelt leder-
skap og utviklende lederskap. For et ikke-lederskap, eller la-det-skure lederskap unnlater
leder a ta stilling til problemstillinger, er likegyldig til og/eller unndrar seg ansvar, samt
er fraveerende nar det oppstar vanskelige situasjoner. For konvensjonelt lederskap star
krav, belgnning og kontroll sentralt. Krav og belgnning innebaerer at det etterstrebes et
rettferdig lederregime. Likevel kan en slik lederstrategi oppfattes som at det handler om
pisk og gulrot. Kontroll bygger pa at leder observerer arbeidsutfgrelsene til ansatte og
korrigerer avvik fra prosedyre. For at dette skal veere et godt lederskap ma en unnga at
kontroll gar over til overkontroll der ansatte fgler at leder ikke stoler pa deres kapabilitet
til a utfgre egne arbeidsoppgaver - men heller fungere som et vektgy for a gi ngdvendig

oppfelging og vedta ngdvendige tiltak. Utviklende lederskap gar ut pa at leder opptrer
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transparent uten skjulte agendaer, og med autentisk handling viser personlig omtanke

og skaper et arbeidmiljo som inspirerer og motiverer arbeidstakere [19].

Lederkarakteristika legger grunnlaget for evnen en person har til a lede. Dette kan deles
inn i to deler: gnskverdig kompetanse og grunnleggende forutsetninger. @¥nskverdig kom-
petanse kan utvikles om de grunnleggende forutsetningene ligger til rette for det. Videre
pavirker ogsa omgivelsene hvor suksessfullt lederskapet er. Omgivelsene som er gitt er;
omverden, organisasjon og gruppen. De ulike omgivelsene har hver sine aspekter som
pavirker lederskapet. Disse er listet opp under sine respektive omgivelser i Figur 5 over.

De ulike omgivelsene vil ogsa pavirke hverandre [19].

Kriseledelsen bestar av menneskene innad i en organisasjon som har ansvar for a handtere
uvanlige situasjoner. Her er malsettingen a forebygge, forberede, handle og leere. Fore-
bygging i sammenheng med kriseledelse omfatter gjennomfering av planer, lover, regu-
leringer og forskrifter. Situasjonene kan ogsa variere i grad av usikkerhet og kompleksitet.
Noen av utfordringene kriseledelsen ma handtere er a organisere effektivt, mobilisere mid-
ler, samt legge til rette for intern og ekstern koordinering og kommunikasjon. Deres opp-
gaver starter dermed ikke i det selve krisen oppstar, men er et kontinuerlig arbeid for,
under og etter kriser. En god kriseledelse fgr en krisesituasjon oppstar, kan forebygge
negative konsekvenser og skadevirkninger. Det innebaerer at ledelsen uttrykker et tyd-

elig, engasjert og tilstedeveerende lederskap, som jobber malbevisst for a redusere farer
og trusler. For a ha en effektiv krisehandtering bgr administrasjon og ledelse utgjore en

del av kriseledelsen, ettersom disse allerede har en rolle som ledere i en organisasjon [20].

Det skilles mellom strategisk, operativ og taktisk kriseledelse. Dette gir et inntrykk av de
forskjellige matene kriseledelsen er involvert, hva gjelder den praktiske krisehandteringen.
For strategisk kriseledelse er typiske aktiviteter; planlegging, organisering og kommu-
nikasjon med ledd lavere i organisasjonen. Operativ kriseledelse har som oppgave a
samordne aktiviteter der hvor krisen er. Dette omfatter samordning av bade mannskap
og materiell, samt sgrge for en god kommunikasjonsflyt. Taktisk kriseledelse omfat-
ter kartleggingsarbeidet gjennomfert av personellet som opererer pa krisestedet [20]. For
skolesektoren vil strategisk kriseledelse for eksempel veere fylkeskommunens samhandling
med skoleledelsen, mens operativ kriseledelse vil vaere rektors handtering av eventuelle
kriser. For taktisk kriseledelse vil dette for eksempel representere rektors og leereres ar-

beidsoppgaver.
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3.2.2 Beslutningstaking

Beslutningstaking er en viktig del av krisehandteringsarbeidet. Under en krisesituasjon
ma avgjerelser tas og det er ikke alltid lett nar en star i situasjonen a se hva som er beste
lgsning. Beslutningstaking dreier seg hovedsaklig om a velge mellom ulike alternativer a
lgse et problem pa, samt hvordan denne Igsningen blir utfert i praksis. Det er flere hen-
syn som ma veies opp mot hverandre under en beslutningsprosess. Dataen som benyttes
for a danne dette grunnlaget vil ogsa ha en pavirkning pa hva den endelige beslutningen
blir. I beslutningsprosessen hvor hensyn og verdier som er involvert star i konflikt med

hverandre, kan det veere sveert utfordrende a komme frem til en beslutning [14].

For en krisesituasjon som Covid-19-pandemien kan det veere utfordrende a strukturere
og rasjonalisere alle involverte faktorer og forhold for situasjonen. Det er derfor vik-
tig a ikke overdrive det strukturerte og rasjonelle ved beslutningstaking. En ma ogsa
legge vekt pa at situasjonen kan veere preget av tilfeldige forhold som ikke kan rasjon-
aliseres. Et eksempel pa en ikke-rasjonell beslutningsmodell er Garbage can-modellen.
Denne modellen er utviklet av Michael D. Cohen m. fler og er en beskrivelse av beslut-
ningsprosessen. [ denne modellen legges det frem fire faktorer som beslutningsprosessen
bestar av; problemstillingen, muligheten til a gjennomfgre beslutning, mulige lgsninger
pa problemstillingen og aktgrer som medvirker i beslutningsprosessen [14]. Modellen
presenterer videre tre ulike mater a foreta beslutninger pa; resolution, oversight og flight.
Resolution gar ut pa at det faktisk blir vedtatt en lgsning pa situasjonen, hvor det for
eksempel blir vedtatt konkrete tiltak for a lgse problemet. Dette er den mest hyppig
benyttede beslutningsformen, og ogsa den som vanligvis gir mest tilfredstillende resul-
tat. Quersight gar ut pa at det blir sett pa en problemstilling og utviklet en Igsning for
denne uten at en faktisk lgsning blir foretatt. Flight baserer seg pa at det blir valgt a
ikke foreta en reaksjon i mangel pa et svar pa hva lgsningen til problemstilling kan veere.
Her lgses altsa ikke problemet og det blir heller ikke utviklet en mulig lgsning. Det sgkes

heller videre rundt etter en mulig lgsning pa problemstillingen [21].

3.2.3 Krisekommunikasjon

I en krisesituasjon spiller kommunikasjonsflyten en sentral rolle. I en slik situasjon vil
det oppsta et stort behov for informasjon, og dersom kommunikasjonen ikke fungerer op-
timalt, kan dette gi store konsekvenser. Sviktende krisekommunikasjon under en krise-

situasjon kan for eksempel bidra til at befolkningen mister tillit til offentlige etater. Or-
ganisasjoner er derfor avhengig av a ha en plan for krisekommunikasjonen - og for at
denne planen skal ha en effekt er det viktig at den inkluderes i de ordingere beredskaps-

planene til organisasjonen [20].

20



Nar krisekommunikasjon omtales, er det som regel strategiske mater a kommunisere pa
som det refereres til. Strategisk krisekommunikasjon innebserer ulike mater a respon-
dere pa kriser. Tre ulike strategier for kriseskommunikasjon er; instruksjon, tilpasning og
gjenoppretting av omdgmme. Med instruksjon menes det at ledelsen formidler ngdvendig
informasjon om sikkerhet til interessenter og publikum. Tilpasning betyr at ledelsen
uttrykker medfglelse for situasjonen til pargrende, samt gir uttrykk for hvordan de skal
unnga en lignende situasjon. Gjenoppretting av omdgmme innebzerer at det gjennomfores
arbeid for a gjenopprette organisasjonen sitt omdgmme, seerlig da rettet mot interessen-
ter [20].

Ved ekstreme kriser, slik som Covid-19-pandemien, kan kriseledelsen oppleve problemer
med a holde kontrollen over kommunikasjonsflyten, ettersom medier ogsa i stor grad
viser interesse for situasjonen. Media har en enorm pavirkningskraft og kan bidra til a
spre frykt og usikkerhet blant befolkningen - og her kobles begrepet risikokommunikasjon
inn. Risikokommunikasjon innebaerer at bergrte grupper og publikum far informasjon om
potensielle farer og trusler basert pa trygge kilder og med en saklig fremtoning. Dette
har til formal a gi et sannferdig og saklig bilde av risiko, som skal trygge og minimere

usikkerheten innad befolkningen [20].

Vi kan dele kriseskommunikasjon inn i ekstern og intern krisekommunikasjon. Ekstern
krisekommunikasjon omhandler kommunikasjonen som beskrevet ovenfor, hvor ledelse
i organisasjoner formidler informasjon ut til publikum og interessenter. Intern kom-
munikasjon omhandler kommunikasjonsflyten innad i organisasjonen, herunder kommu-
nikasjonen mellom ledere og medarbeidere pa alle nivaer innad i organisasjonen. Medar-
beidere spiller en viktig rolle i den interne krisekommunikasjonen ettersom de tidlig kan
fange opp symptomer og forvarsler om at en ugnsket situasjon er pa gang, og der igjen
formidle dette til ledelsen. Mangel pa god intern krisekommunikasjon kan forarsake
usikkerhet, skepsis, rykter og mistillit, og derav skape et anstrengt forhold mellom ledelse
og medarbeidere. Her er det viktig at all informasjon som sendes eksternt fra ledelse til

interessenter ogsa sendes internt til medarbeidere [20].

3.3 Beredskap

Forut for krisehandtering med kriseledelse og krisekommunikasjon er beredskap. Begrep-
et beredskap er blant annet definert som planlegging og implementering av tiltak, for a
begrense eller handtere kriser, ugnskede situasjoner og/eller hendelser [11]. Nar en krisesi-

tuasjon oppstar er det avgjgrende a ha kunnskap om hvordan situasjonen kan handteres.
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Et godt beredskap bidrar til a gi en forberedelse pa ekstraordinere situasjoner, hvor det
kreves reaksjoner som overgar normal ressursbruk og kapasitet. Covid-19-pandemien kan
betegnes som en ekstraordinger hendelse - og det i aller hgyeste grad. Vi kan dele inn

beredskapssituasjoners krav til handtering og ressursbruk i fire ulike nivaer [22];

e Rutinemessig situasjonshandtering
e Handtering av egen organisasjon uten ekstern ressursbruk
e Handtering ved bruk av regionale ressurser

e Handtering ved bruk av nasjonale og internasjonale ressurser

Hensikten med a ha et godt beredskapsarbeid er a minimere konsekvensene, herunder
menneskelige og gkonomiske verdier, samt miljg. Ved a gjennomfore tiltak som reduserer

sannsynligheten og konsekvensene, vil en slik reduksjon oppnas [23].

3.3.1 Beredskapsplanlegging

En stor del av beredskapsarbeidet omhandler planlegging. Under planleggingsarbeidet
dannes fundamentet for hvordan en krise skal handteres, og planene bidrar tungt hva
gjelder et suksessfullt utfall. Beredskapsplanene ma inneholde relevant og dekkende in-
formasjon for sitt spesifikke formal. Nedenfor er minimumskravene til hva en beredskap-

splan bgr inneholde listet opp [24];

e En tiltaksbeskrivelse som skal implementeres for a begrense konsekvensene av en

ugnsket hendelse

e Ngdvendige og tilstrekkelige opplysninger til relevante ngd- og beredskapstjenester,

samt kommunen

e Beredskapsplanen skal veere tilpasset virksomhetens art, stgrrelse og kompleksitet

Det er virksomhetens ansvar at beredskapsplanen utarbeides, praktiseres og testes, samt
oppdateres ved behov. Dette for at relevante aktgrer som skal utgve beredskapen alltid
har oppdatert og ngdvendig informasjon, samt oppleering i sine oppgaver [24].

3.3.2 Hovedprinsipper i beredskapsarbeid

Beredskaps- og samfunnssikkerhetsarbeidet kan sees i lys av fire hovedprinsipper, herun-

der; Ansvarsprinsippet, Likhetsprinsippet, Nerhetsprinsippet og Samvirkeprinsippet [25].
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Som navnet tilsier gar det fgrste prinsippet, ansvarsprinsippet, ut pa ansvarsfordel-
ing. Prinsippet sier at de som har ansvaret for handteringen under en normalsituasjon,
skal ogsa veere ansvarlig under en krisesituasjon. Dette gjelder ansvar under samme
fagomrade, og dets ngdvendige beredskapsforberedelser. Likhetsprinsippet skal ivareta at
alle organisasjoner har minimale forandringer hva gjelder overgangen fra en normalsit-

uasjon til en krisesituasjon. Ved begge tilstander skal det derfor veere samme organisa-

sjon som skal ha det operative ansvar. Prinsippet skal likevel ikke sette en begrensning
for organisasjonen dersom krisehandteringen krever en egen kriseorganisasjon, og den
daglige organisasjonen med sine ressurser ikke er tilstrekkelig [26]. Nerhetsprinsippet
gar ut pa a holde krisehandteringen pa lavest mulig niva under en krisesituasjon. Prin-
sippet tar derfor for seg skalering av krisehandteringen. Samuvirkeprinsippet skal sikre
best mulig samvirke mellom relevante akterer og virksomheter, hva gjelder arbeidet med

forebygging, beredskap og krisehandtering [25].

3.4 Utfordringer knyttet til samfunnssikkerhet

Samfunnssikkerhet defineres som samfunnets samlede evne til a verne seg mot og handtere
uforutsette, kritiske og truende hendelser og situasjoner [27]. Dette er et stort og krevende
fagomrade, og forer ofte med seg situasjoner som er sa omfattende at de ikke kan lgses
ved hjelp av de daglige tilgjengelige ressursene, som brannvesen, ambulanse og politi.
Covid-19-pandemien er et eksempel pa en situasjon som har skapt store utfordringer for
den generelle samfunnssikkerheten. Disse utfordringene ma lgses pa tvers av organis-
atoriske og geografiske grenser, hvor ulike aktgrer ma jobbe sammen. Vi har tidligere
nevnt hvordan samvirke mellom aktgrene spiller en stor rolle innad denne tematikken, og
vi vil i dette delkapittelet ga gjennom ulike utfordringer som kan knyttes til samfunns-
sikkerheten.

3.4.1 Risiko og usikkerhet

Begrepet risiko er forsgkt definert av mange opp gjennom tidene, og som oftest de-
fineres risiko som sannsynlighet x konsekvens. Aven og Renn har definert risiko som
usikkerheten knyttet til alvorlighet og konsekvenser av en hendelse eller aktivitet - hvo-
rav deres definisjon har basert seg pa at risiko er et produkt av sannsynlighetsberegninger
[28]. Problematikken relatert til en slik definisjon er at beregninger kan basere seg pa
usikre faktorer og mangelfull informasjon. En risikovurdering vil trolig ogsa bli farget
av individet som gjennomfgrer beregningen, ettersom vurderingen baserer seg pa de sub-
jektive verdiene, holdningene, erfaringene og egenskapene til vedkommende. En annen
utfordring knyttet til risikovurderinger, er at det er mange usikkerheter knyttet til selve

risikoene. Noen hendelser er godt kjent, der de fleste konsekvensene er kartlagt, mens
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andre hendelser og situasjoner er ukjente eller udokumenterte [14].

Usikkerhet er en viktig komponent av risiko. I fglge norsk akademisk ordbok blir usikker-
het definert fglgende; manglende sikkerhet, mulighet for fare, ulykke eller ustabil tilstand
som ikke gir trygghet [29]. Utfordringer som usikkerhet kan fgre med seg for sam-
funnsikkerheten er blant annet at det kan veere vanskelig a fastsla sannsynlighet for at
en ugnsket situasjon kan oppsta, samt er konsekvensene for en ugnsket situasjon ukjente.
Usikkerhet relatert til risikohandtering har de siste tiarene hatt en gkning. Grunnlaget
for denne gkningen er en gkende grad av tette koblinger og raske samfunnsendringer pa
globalt niva. Dette vil fgre til at situasjoner som aldri har hendt fgr, hvor det eksisterer
lite kunnskap eller kjennskap til, kan i stgrre grad prege oppstatte krisesituasjoner [14].
En pandemi er kjennetegnet av usikkerhet, da en pa forhand ikke vet tidsomfanget eller

hvilke skadevirkninger den kan fgre til.

Det kan ogsa skilles mellom hva vi er usikre pa. Dette kan for eksempel veaere usikkerhet
rundt en stgrrelse eller verdi, eller det kan veere usikkerhet rundt konsekvensene av en
aktivitet eller hendelse. Selve utfordringen innad denne tematikken er a konseptualisere
usikkerhet - og male den. For a uttrykke begrepet usikkerhet kan det benyttes tre
hovedpilarer [30]; sannsynlighet, bakgrunnskunnskap og overraskelser, som vist i Figur
6.

Bakgrunns

ligh
Sannsynlighet + S

+ Overraskelser

Figur 6: Hovedpilarer for a uttrykke usikkerhet. Adaptert fra [30]

Begrepet sannsynlighet refererer til kunnskapen om hvor stor sjanse det er for at en
ugnsket situasjon eller hendelse inntreffer. Bakgrunnskunnskap er det sannsynligheten
bygges pa - nar sannsynlighet brukes for a uttrykke usikkerhet, ma en folgelig legge
til kunnskapen den er bygd pa [30]. For a avgjere kunnskapens styrke er det noen
sentrale spgrsmal som ma tas til folge. Dette er blant annet; hvilke data og forutsetninger
er lagt til grunn? Hvilke modeller benyttes - og er disse gode nok? Hvor ngye har
en gransket vurderingene som er blitt gjort? For kunnskapen bak sannsynligheten er
basert pa vurderinger - og selv om kunnskapen er understottet av eksperimentelle forsgk,

er det ikke gitt at kunnskapen alltid er riktig. Dette gjgr at hendelser som har liten
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sannsynlighet for a skje, men likevel skjer, vil komme overraskende pa oss [30]. Herunder
dras begrepet sorte svaner inn. Begrepet ble forst lansert i 2007 av Nassim Taleb, men
har inspirert mange professorer, heriblant Terje Aven. Aven definerer sorte svaner som
hendelser eller situasjoner som er uforutsette og som kommer overraskende pa, i forhold
til ens kunnskap og forstaelse. Sorte svaner har som fokus a knytte risikobegrepet opp
mot usikkerhet om fremtidige konsekvenser av en hendelse eller aktivitet. Dette er en
metafor som benyttes rundt alvorlige hendelser som kan skje, men som blir sett bort i

fra, eller ansett som situasjoner som ikke kan anses a skje [31].

3.4.2 Kompleksitet

Mange forveksler komplisert med kompleks - men et system kan veere komplisert uten a
veere kompleks, og visa versa [32]. Kompleksitet dreier seg om gjensidig avhengighet i
ikke-lineaere relasjoner. Komplekse systemer ma dermed tilpasse seg sine omgivelser for a
fungere. En kompleksitetstilneerming anerkjenner utfordringene tilknyttet kompleksitet,
herunder usikkerhet og uforutsigbarhet [33]. Covid-19-pandemien kan sies a veere bade
komplisert og kompleks - komplisert fordi den er opphavet til flere problemstillinger som
er vanskelig a lgse, men ogsa kompleks fordi den kan sees pa som et system hvor delene
ma interagere med hverandre. Det er de menneskelige relasjonene som bidrar til a gjore
systemer komplekse, hvorav relasjonene mellom elementene er viktige [32]. Innad ledelse
og organisasjonsteori har kompleksitetsvitenskap blitt hyppigere brukt de siste tiarene
[34].

3.4.3 Sarbarhet

Sarbarhet kan beskrives som svikt eller skade som oppstar i infrastruktur eller samfun-
nfunksjoner ved store pakjenninger, som for eksempel Covid-19-pandemien. Fenomenet
kan ogsa sees pa som en funksjon av systemets karakter, stgrrelse, fglsomhet og tilpas-
ningsevne. Sarbarhet kan ramme teknologiske systemer, som vann- og strgmforsyning,
sa vel som sosiale system, som eksempelvis ledelse, kommune eller forvaltningsorgan.
Teknologisk sarbarhet kan betraktes som et systems manglende evne til a gjenopprette
funksjonalitet etter a ha blitt utsatt for ytre pakjenninger. Sosial sarbarhet viser til
systemets manglende evne til a endre eller tilpasse seg situasjoner som kan oppsta, som
gjor at det ikke klarer a opprettholde sin funksjonalitet. Et system som er sarbart er
mer utsatt for negative konsekvenser under en krisesituasjon. Sarbarhet er derfor ikke
sett pa som en statisk faktor, men dynamisk, hvor mengden av svikt eller pakjenninger

pa systemet er avhengig av type situasjon systemet er i [14, 35].
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En metode for a redusere sarbarhet er a sikre redundans i organisasjonen eller strukturen.
Redundans vil si at det er flere tilgjengelige ressurser som utfgrer samme type oppgave.
Pa den maten kan enhver funksjon innad i en organisasjon eller struktur ivaretas selv om
en eller flere korresponderende ressurser skulle falle fra. For a kartlegge hvor i en orga-

nisasjon det kan veere manglende redundans, sees det pa hvilke verdikjeder organisasjonen

er avhengig av og hvilke sarbarheter som er tilknyttet disse [36].

3.4.4 Frihet kontra sikkerhet

Sikkerhet og frihet er to grunnsteiner som star sentralt for menneskelige behov og verdier.
Det ene kan likevel ga pa bekostning av det andre. Absolutt sikkerhet gir ingen frihet,
men absolutt frihet gir ingen sikkerhet - vi kan ikke oppna begge deler samtidig, og vi
ma dermed ofre noe for a oppna noe annet. Tiltak, for eksempel restriksjoner som 1-
meter regelen, bidrar til a gke sikkerheten i samfunnet. Samtidig bidrar det til a snevre
enkeltpersoners frihet til a selv velge hvordan de vil opptre i samfunnet. Sikkerhet kan
likevel bli sett pa som en form for frihet, da sikkerhet kontribuerer beskyttelse og forut-
sigharhet, som igjen kan gi individer ro og fred - frihet [14]. Problemstillingen er da -
hvor mye sikkerhetstiltak kan etableres for kostnadene er stgrre enn nytteeffekten? Nar
gar sikkerhetstiltakene over fra a bidra til trygghet og forutsigbarhet til a oppleves som
frihetsbergvelse?

Iverksatte tiltak kan bidra til ubehag og pavirke frihetsfglelsen. Som regel godtas dog
sikkerhetstiltakene sa lenge de ikke rammer individ i en betydelig grad og det ligger
en forstaelse bak hvorfor tiltakene er implementert, samt hvilke konsekvenser de skal
forhindre. Nar sikkerhetstiltak gar ut over menneskerettigheter eller borgerrettigheter
er det derimot vanskeligere a fa aksept rundt tiltak som implementeres. Det kan gi en
folelse av at man blir straffet for noe uten a ha gjort noe galt. Innad denne tematikken
spiller tillit en viktig rolle. I et samfunn hvor tillit mellom myndigheter og befolkning
er god, vil det i stgrre grad bli akseptert inngripende tiltak, ettersom befolkingen har
tillit til at myndighetenes intensjoner er til deres beste. Tilliten kan derimot svekkes hvis
myndighetene skulle overstige befolkningens grense for aksept rundt frihetsinngripende
tiltak [14].

3.4.5 Intensjon kontra konsekvens

Tiltak som implementeres under en krisesituasjon iverksettes med den intensjon at de
skal medvirke til en positiv utvikling av situasjonen. Det er dog usikkerhet knyttet til
effekten som et tiltak kan ha pa situasjonen, da disse kan medfgre ukjente eller uforut-

sette konsekvenser. Ofte er det mer usikkerhet knyttet til de negative konsekvensene
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relatert til implementerte tiltak, enn virkninger som tiltaket er ment a ha. Jo mindre
forkunnskaper som eksisterer for den gitte situasjonen, jo mer sannsynlig er det at im-

plementerte tiltak kan ha uante eller overraskende negative effekter [37].

En krypende krise, beskrevet i Delkapittel 3.1.1, er et eksempel pa en situasjon hvor
det er usikkerhet knyttet til ringeffektene som tiltakene kan lede til. Det er ofte ikke
apenbart hvordan en krypende krise bgr handteres da det er vanskelig a forutsi nar tiltak
bgr iverksettes og hvor omfattende tilkakene bgr veere. Tiltak som implementeres kan
for eksempel veere for inngripende eller for svake til a oppna gnsket effekt, som igjen kan

fore til negative konsekvenser en ikke forutseer [15].

Kost /nytte-analyser kan fungere som et verktgy for a sikre proporsjonal og konsekvent
beslutningtaking. Det kan likevel veere utfordrende a finne balansegangen mellom kost
kontra nytte av implementerte tiltak. Dette gjelder seerlig hvis situasjonen er ukjent eller
en innehar lite kjennskap til den - og det blir dermed knyttet hgy usikkerhet til effekten
av implementerte tiltak [37].

3.5 Sentrale sikkerhetsperspektiv og rammeverktgy knyttet til

samfunnssikkerhet under krisesituasjoner

I det foregaende delkapitlet presenterte vi hvilke utfordringer og problemstillinger som
kan knyttes til samfunnssikkerheten. Dette kapittelet vil ta for seg ulike verktgy og pers-
pektiver som kan benyttes under arbeidet for et sikrere samfunn. Nar en krisesituasjon
oppstar vil det veere flere ulike perspektiv og rammeverktgy som innehar en sentral rolle
i arbeidet rundt hvordan sikkerheten rundt situasjonen og samfunnet ivaretas. Nedenfor

vil vi gjennomga de vi ser pa som mest sentrale for tematikken innad var oppgave.

3.5.1 Malkonflikt- og beslutningsperspektiv

I en krisesituasjon og under beredskapsarbeidet vil mange oppleve a sta ovenfor en
malkonflikt. Malkonflikter kan defineres slik; ”Malkonflikt oppstar nar et tiltak gir hgyere
maloppfyllelse pa et omrade, men samtidig gir lavere maloppfyllelse pa et annet omrade”
[38]. En del av krise- og beredskapshandteringen er a gjgre seg rustet for hvordan en krise-
situasjon kan handteres pa best mulig vis. Dette innebaerer regler og prosedyrer som per-
soner med et overordnet ansvar blir pliktig til a fglge. Hva gjelder Covid-19-pandemien og
skolesektoren kan det tenkes at rektorene har statt ovenfor flere malkonflikter, herunder
hvordan elevene kan fa god nok undervisning og leeringsutbytte, samtidig som smittevern

folges. Et av perspektivene som kan benyttes for a gke forstaelsen rundt malkonflikter og
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beslutningstaking er nettopp malkonflikt- og beslutningsperspektivet. Perspektivet ble
forst introdusert av Jens Rasmussen i hans artikkel; Risk management in a dynamic so-
ciety: a modelling problem [39]. Utgangspunktet for perspektivet er at individer, grupp-
er og organisasjoner handterer motstridende mal hele tiden [38]. Ofte kan en se pa
handtering av motstridende malsettinger i form av aktiviteter i migrering mot grensen
for akseptabel ytelse - krysses grensen kan en ugnsket hendelse oppsta. Den fundamen-
tale ideen her er at menneskelig aktivitet er preget av kontinuerlig tilpasningsdyktige
sok 1 mgte med delvis motstridende behov og mal. Motsetningene lgses gjennom gradvis
tilpasning av arbeidspraksis, der disse tilpasningene ogsa kan fgre til at en overskrider
en grense for akseptabel risiko. Innad i perspektivet fremkommer fenomenet med ulike
beslutningstakere med ulike formal og rasjonalitet, pa ulikt organisatorisk niva og med
ulik avstand til farekildene som er tilstede. Dette gir ogsa en beskrivelse av forskjellen
mellom den "skarpe” og den "butte” enden. I en kompleks organisasjon er det ikke bare
én skarp og butt ende - og den enes butte ende kan gjerne veere den andres skarpe ende.
Dette er en viktig utfordring innen beslutningsprosesser, hva gjelder risikovurderingen.
De feerreste beslutninger har én konsekvens, og den sikkerhetsmessige implikasjonen kan
komme til syne forst i ettertid 38, 40].

Nedenfor fglger en kort oppsummering av ulike beslutningskriterier og dets begrensninger.

Type beslutning

Viktige kriterier

Begrensninger

Mulige problemer

Lgsninger som ikke er

Politiske Flertall, konsensus Ulike interesser .
optimale
Ledelse Lgsninger som  er }If;f(?tselit it;lfora_t Problembeskrivelser
"gode nok” . som ikke er dekkende
masjon
Planlegging og anal- Etterlevelse av regler Fgrstehands .Felil i modeller. Ureal-
yse kunnskap istiske antakelser
At ting gar som plan- | Helhetlig over- | Lokal, begrenset
Daglige operasjoner lagt. Optimalisere ar- | sikt, arbeidsbe- | tenkemate.  Overser
beidsbelastning lastning varsler
Unnga katastro- . .
Krisehandtering fer og ekstreme | Stress, tidspress. Man'gelfu‘ll handtering
07 - . av situasjonen
pakjenninger

Tabell 3: Beslutningskriterier og begrensninger [38]

3.5.2 Resilience Engineering

En term som ofte blir benyttet innad risikoarbeid og krisehandtering er "resilient”. Be-
grepet betyr a veere motstandsdyktig og refererer til en organisasjon som har en iboende

evne til a justere driften som fglge av forstyrrelser, i naerveeret av stressende faktorer eller
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store feil. Dette kan brytes ned til fglgende; organisasjonen er forberedt pa uventede hen-
delser, far (og opprettholder) kontroll pa hendelsen, og har evnen til & togye grensene i
en gitt situasjon - for deretter a returnere til normaltilstand [41]. Et perspektiv innad
denne tematikken er Resilience-perspektivet, ogsa omtalt som Resilience Engineering.
Perspektivet ble fgrst presentert av Erik Hollnagel, og er et relativt nytt perspektiv in-
nen sikkerhetsfeltet. Det overordnede malet i RE er a gjgre systemet resilient - altsa
motstandsdyktig. Her forsgker en a se framover og benytte en proaktiv fremgangsmate,
istedenfor a studere hva som har hendt. Perspektivet hevder at feil og suksess kan grunnes
i de samme underliggende prosessene, og at det dermed er like betydningsfullt a studere
hvorfor ting gar bra enn hvorfor det gar galt. Her skilles RE fra andre tradisjonelle pers-
pektiver, som Normal Accident-teorien og High Reliability Organization - hvorav disse
fokuserer pa hvorfor ulykker oppstar og mekanismene bak hgypalitelige organisasjoner
som presterer serdeles godt. I RE gnskes det a gke hendelser som gar bra, istedenfor a re-
dusere hendelser som gar galt - dette ved at sistnevnte vil veere et resultat av fgrstnevnte.
For a oppna "resilience” bgr organisasjonen besitte fire grunnleggende evner, som ogsa
sees pa som hjgrnesteinene i RE; Respondere, overvake, forutse og lere. Disse er utdypet
nedenfor [40].

e Respondere - organisasjonen ma vite hva som skal gjores, og hvordan de skal re-

spondere pa uventede hendelser

e Overvake - organisasjonen skal vite hvordan en kan identifisere trusler mot normaldrift,

for sa a danne seg et bilde av mulige kommende trusler

e Forutse - organisasjonen ma inneha evnen til a forutse utfordringer, trusler og
muligheter som kan oppsta. Her ma det tas til fglge hvordan disse faktorene kan

pavirke tilstanden til systemet, samt dets konsekvenser

e Lare - organisasjonen ma forsta hendelsene som har utartet seg, og ha evne til a

dra leerdom ut av erfaringene som er blitt tilegnet

3.5.3 Fdgre var-prinsippet

Nar de fgrste tiltakene skulle implementeres under Covid-19-pandemien var det sveert lite
kunnskap om hvilke konsekvenser, herunder bade kortsiktige og langsiktige, disse kunne
fgre til. Som leder under en krisesituasjon er det derfor viktig & inneha kunnskap om
fore var-prinsippet og dets betydning. Fore var-prinsippet baserer seg pa a i stgrst mulig
grad unnga skade pa natur og miljg ved beslutningstaking, hvor mangel pa kunnskap
ikke skal sta i veien for a imgtekomme denne malsettingen. Om mulige konsekvenser av

handlinger har et ukjent eller usikkert skadeomfang pa miljg skal, i folge fgre-var prin-
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sippet, ikke handlingen gjennomfgres [14].

Prinsippet er implementert i den norske grunnloven, spesifikt i §112;

Enhver har rett til et miljo som sikrer helsen, og til en natur der produksjonsevne og
mangfold bevares. Naturens ressurser skal disponeres ut i fra en langsiktig og allsidig
betraktning som ivaretar denne rett ogsa for etterslekten. Borgere har rett til kunnskap
om naturmiljoets tilstand og om virkningene av planlagte og iwverksatte inngrep v naturen,
slik at de kan ivareta den rett de har etter foregaende ledd [42].

For a unnga utvikling i negativ retning bgr fore var-prinsippet benyttes i folgende situ-

asjoner [14];

e Dersom iverksetting av tiltak, pa sikt, kan fgre til uopprettelig skader eller vanske-

liggjor gjenoppretting pa natur og/eller miljg
e Det er betydelig usikkerhet eller uvitenhet knyttet til tiltaket

e Det foreligger forskning som indikerer betydelig skadeomfang ved gjennomfgring
av tiltak

e Usikkerhet tilknyttet tiltak kan ikke reduseres uten at uvitenhet om andre relevante

faktorer eskalerer

e Mulige skader, som fglge av tiltak, er sa store for navaerende, samt framtidige gene-

rasjoner, at det vekker bekymring

Generelt har fore var-prinsippet blitt benyttet i sammenhenger som angar store kom-
plekse problemstillinger med lang eller ukjent tidshorisont, eksempelvis tiltak som in-
volverer klimaendringer eller baerekraftig utvikling. Prinsippet er likevel relevant i mange
andre sammenhenger hvor fremvoksende risikoer eller risikoer med store og ukjente skade-

effekter - herunder som i Covid-19-pandemien [14].

3.5.4 Leering

Innad krisehandtering er leering et sentral tema. Oppfatningen av hvordan ledere og
medarbeidere i en organisasjon laeerer kan ha variasjoner. Teorien bak en sikkerhetskul-
tur peker pa at leerdom kommer som fglge av a analysere feil og utforske hvorfor de
har oppstatt. Som nevnt tidligere fokuserer Resiliens-perspektivet pa hva som har gatt
riktig, og spker a gke andelen rett ved a ta lserdom av hva som er riktig utfgrelse - for

deretter a trene og ove jevnlig pa dette, samt oppdatere planer om det skulle oppsta
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forandringer. Nar det kommer til leering av kriser fokuseres det pa forbedring av praksis
som organisasjonen bedriver. Dette innebeerer a ta med seg erfaringer fra krisesituasjo-
nen og benytte seg av disse erfaringene i oppdateringer av beredskapsplaner og praksis
[20].

Argyris og Schén (1996) har definert to ulike former for leering; single-loop og double-
loop. I fgrstnevnte endres handlingsstrategiene, herunder atferden, uten at de styrende
verdiene (normer) endres. Dette tillater organisasjonen a gjore de samme tingene bedre.

Double-loop leering innebaerer a endre bade atferden og de styrende verdiene [43].

Selv om leering kan ha stor nytteeffekt for sikkerhetsnivaet til en organisasjon, samt
bidra til at organisasjonen i stgrre grad blir feilfri, er det faktorer som kan bidra til a
hindre leering. For eksempel kan en ulykke eller en ugnsket hendelse kun bli sett pa
som en enkelthendelse. Dette gjor at bakenforliggende arsaker ikke blir oppdaget eller
anerkjent. Her spiller de involverte aktgrenes oppfatning av situasjonen og risikoen en
stor rolle. Malkonflikter vil ogsa ha en innvirkning, ettersom ledelsen kan ha andre
interesseomrader, eksempelvis organisering, fusjonering og vekst - noe som reduserer

oppmerksomheten rettet mot leering [20, 44].

3.6 Relevante artikler om Covid-19-pandemien

I kjolvannet av Covid-19-pandemien er det publisert store mengder stoff som skisserer
et bilde av hvordan forskere og fagpersoner mener pandemien har blitt handtert. Det
presiseres her at publiserte artikler i hovedsak omhandler hvordan samfunnet generelt
har handtert pandemien, og ikke vedrgrende skoleledelsens handtering. Flere artikler
inneholder i tillegg hva en kan ta med videre for a veere mer rustet til eventuelle lignende
hendelser og situasjoner i fremtiden. Vi har valgt a ta med noen artikler for a fa et
bedre grunnlag for hvordan krisehandteringen har veert og hvilken kunnskap en sitter
igjen med i ettertid. Den fgrste artikkelen tar for seg oppbygningen av pandemien, og
omhandler hva en krypende krise er og hvordan den kan utvikle seg. Dette represen-
terer noe av det som foregar i en forkrisefase, som vist i Figur 4 i Kapittel 3.1.2. Den
andre artikkelen beskriver hvordan ledelse og beslutningstaking under en krisesituasjon
kan sentraliseres og desentraliseres, og tar for seg noe tematikken innad den akutte krise-
fasen og hvordan en responderer. Den tredje artikkelen omhandler hva slags kompetanse
og erfaringer organisasjoner og personer kan sitte igjen med etter en krisesituasjon som
Covid-19 pandemien, og kan relateres til etterkrisefasen. Alle disse artiklene er relevante

for var problemstilling og oppgave da de omhandler mye av tematikken vi tar for oss.
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3.6.1 Hiding in Plain Sight: Conceptualizing the Creeping Crisis

Denne artikkelen skrevet av Arjen Boin, Magnus Ekengren og Mark Rhinard, og er pub-
lisert i Risk, Hazards and Crisis in Public Policy. Forfatterne i artikkelen tar for seg
hovedtrekkene til en krypende krise - definisjonen pa hva en krypende krise er kan sees
i Kapittel 3.1.1. Her nevnes det at Covid-19-pandemien ikke er den fgrste pandemien
som gikk "under radaren”. De trekker fram AIDS-epidemien som hadde sitt utbrudd
pa 1980-tallet som ett eksempel. Denne sykdommen ble ikke erkjent for den hadde tatt
altfor mange liv, og forfatterne spekulerer rundt hvor mange liv som kunne vaert spart
dersom den hadde blitt sett pa som en krise mye tidligere. I artikkelen drar de frem to
idealtyper pa kriser; hurtighrennende og saktebrennende. Neaermest all tidligere forsking
har i hovedsak kun fokusert pa fgrstnevnte. En slik type krise vil ha en eksplosiv start,
for deretter a svinne hen nar krisen er brakt under kontroll. Start og slutt kan sees som
tydelige topper og er den mest allmenn kjente definisjonen pa en krise. Saktebrennende
kriser derimot er et mindre velkjent fenomen. Slike kriser har lang inkubasjonstid og
har ingen klar start eller slutt. Covid-19-pandemien er et klart eksempel pa en slik type
krise - noe ogsa forfatterne i artikkelen stadfester. Saktebrennende kriser har fatt min-
dre anerkjennelse innen forskningsfeltet, seerlig for kjglvannet av Covid-krisen. Et av
de mest sentrale kjennetegnene pa en krypende krise er nettopp fraveeret av oppmerk-
somhet. Peaken til en slik krise er vag og uklar. Dette bringer forfatterne fram til en
fungerende definisjon; ” A creeping crisis is a threat to widely shared societal precursor
events, subject to varying degrees of political and/or societal attention, and impartially

or insufficiently addressed by authorities” [15].

Artikkelen oppsummeres ved a papeke at jo tidligere en krypende krise blir bade anerkjent
og erkjent, jo mer effektiv og raskere respons, og implementering av tiltak vil en fa. Det
understrekes dog at en ikke kan gripe inn for tidlig ettersom krypende kriser ofte er
uforutsigbare, og det vil veere vanskelig a fa klarhet i hva som trengs, og hva som vil
veere beste praksis. Krypende kriser kan vere avslgrende hva gjelder mangel pa styring
og krisehandteringsordninger. Forfatterne avslutter artikkelen med a spgrre seg selv
hvor passende moderne krisehandteringsordninger er for krypende kriser, seerskilt med

de verktgyene vi har i dag [15].
3.6.2 Staying at home or going out? Leadership response to the Covid-19
crisis in Greece and Sweden

Artikkelen er publisert i Journal of Contingencies and Crisis Management, og er skrevet
av Evangelia Petriodou og Nikolaous Zahariadis. Her ser forfatterne pa hvordan ledelses-

responsen pa pandemien har veert i Sverige og i Hellas. De mener at en vellykket respons
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er en funksjon av to parametre; problemdefinisjon og trade-off mellom effektivitet og
hvor en sentraliserer ansvaret. Hovedpoenget som trekkes frem er at det finnes ikke bare
én vei til suksess. Forfatterne ser her at den greske responsen har veert sterkt sentralisert
i to departementer, hvor dets jobb er sivilbeskyttelse og helse. Det kan virke som at
det var vanskelig a overbevise det greske folk om a holde seg hjemme nar pandemien
brgt ut, og sterke tiltak ble iverksatt. Regjeringen i Hellas opprettet derfor en ny komité
for a utforme forebyggende og beskyttende tiltak som fulgte WHOs retningslinjer. De
sa over til nabolandet Italia for hvordan de skulle handtere pandemien - til tross for at
det italienske systemet kunne sees pa som langt mer overlegent. Gresk regjering hadde
daglige sendinger pa TV hvor de informerte om pandemi-situasjonen - noe som viser en
kombinasjon av apenhet og ekspertise. Forfatterne understreker ogsa i artikkelen at det
er nok denne kombinasjonen av respekt for ekspertene, sentralisering av beslutninger og

avpolitisering som gjorde at det greske folk valgte a folge de sveert strenge tiltakene [45].

Til sammenligning ser ogsa Petridou og Zahariadis pa hvordan Sverige handterte pan-
demien, og det kan virke som at de har kjgrt en helt annen taktikk. Her har politikk fatt
en mer sekundeer rolle, og hovedansiktene utad var sjefsepidemiologen og nestlederepi-
demiologen. Samme dag som landet fikk sitt forste smittetilfelle ble det igangsatt tiltak
for a hindre smittespredning. Den svenske statsministeren, Stefan Lofven, antydet i sin
tale til nasjonen at bare gjennom et individuelt ansvar hvor alle fulgte retningslinjene,
ville viruset bekjempes. Denne holdningen samsvarer med holdningen landet ellers har
til risiko- og krisehandtering. Sverige valgte a ikke ha lockdown - i motsetning til Hellas
som stengte ned hele landet. Den sekundeere rollen til de svenske politikerne fikk refs i
en artikkel publisert i ett av Sveriges stgrste nyhetsblad. 22 forskere konkluderte med
at embetsmenn ikke har kunnskapen til a handtere en krise som Covid-19-pandemien,
og mente at politikerne matte na tra til. Dette eksemplifiserer den desentraliserte karak-
teren, samt den apne debatten til den svenske responsen, som fortsatt kun bestar av

brede retningslinjer [45].

Forfatterne i artikkelen konkluderer med at suksess og lederrespons under en krisesi-
tuasjon er en funksjon av problemdefinisjon og en avveining mellom effektivitet og
ansvarlighet. Det kan se ut til at de strenge tiltakene og felles dugnad bidro til & hindre

smittespredningen - som er et resultat av en effektiv kriserespons [45].

3.6.3 After the storm has passed; translating crisis experience into useful

knowledge

Artikkelen er skrevet av Lee, Lampel og Shapira, og er publisert i Organization Science.

Denne artikkelen sammenfatter 19 ulike artikler hvor forfatterne ser pa hva og hvordan
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organisasjoner laerer av en krise. I 1991 snakket Perrow om ”The Society of Organiza-
tions” som en sentral virkelighet til industrialiserte nasjoner. Dette ble etterfulgt av et
tiar med en dominans av dynamiske entrepengrer og effektive markeder som media og
politikk. Tidligere ble formelle organisasjoner sett pa som trege i responsen, hva gjelder
kriser og uforusette hendelser. Et effektivt krisearbeid krevde godt plasserte individer
som gjennom uformelle nettverk kunne organisere og mobilisere ressurser. Formelle or-
ganisasjoner er mer sentrale i samfunnet ettersom en krisesituasjon involverer flere ulike
organisasjoner. Disse skal samhandle hva gjelder medisinske problemer, samt produk-
sjon, transport og distribusjon av medisinsk utstyr. Dette samtidig som de star midt
oppi et etisk dilemma; folkehelse og gkonomisk velveere. Artikkelen nevner fire ulike

typer kriseleering; strategisk, reflekterende, kollektiv og institusjonell [46].

Strategisk kriseleering fokuserer pa hvordan krisen pavirker organisasjonens forhold til
det bredere miljget. Dette vil si at krisen kan ha en innvirkning pa tjenester og pro-
dukter som en organisasjon leverer. Kunnskapen som hentes ut fra slik type leering er a
analysere hvordan krisen oppstod, og hvilke handlinger og reaksjoner som er effektive - og
ineffektive. Reflekterende leering fra en krise ser pa krisen som sannhetens gyeblikk. Her
er det ikke bare mulighet for a tilegne seg ny kunnskap, men en vil ogsa se egne styrker
og svakheter. Her papeker forfatterne at en slik type kriseleering skjer like etter at krisen
er utlgst, og ma omsettes til ny kunnskap dersom den skal ha en positiv pavirkning pa
organisasjonen. Den tredje formen for kriselaering er kollektiv. Kriser pavirker bade hele
samfunn, sektorer og bransjer, og som navnet tilsier ma en se pa om kollektiv innsats
skal transformeres til permanente kollektive strukturer. Institusjonell leering er den siste
formen for leering og peker pa hvordan kriser kan utfordre og endre institusjoner som
regulerer gkonomiske og sosiale aspekter. Slike organisasjoner igangsetter ofte leering og

forskning etter en krise for a samle inn og analysere tilgjengelig informasjon [46].

Forfatterne i artikkelen peker ogsa pa at det finnes ulike typer linser for beslutningstakere
nar de handterer en krisesituasjon. Disse linsene kaller de; organisasjonsminne, prosess-
basert leering, narrativ, evidensbasert leering, arvaken leering, usikker leering og glemsel.
Gjennom organisasjonsminne kan organisasjoner leere av sjeldne og unike hendelser, mens
gjennom prosessbasert leering vil avbrudd fungere som en revisjon av organisasjonens re-
sponsrepertoar. Narrativ linse innebgerer en mobilisering av kollektive handlinger, hvor
det papekes at mennesker og organisasjoner ofte leerer bedre kollektivt. En organisa-

sjons motvilje til a akseptere konsekvenser, knyttet opp mot kostnadene ved utbedrende
tiltak, kan sees gjennom evidensbasert leering. Gjennom arvaken leering ma organisa-

sjonen forsta arsakssammenhenger for a kunne generere gyldig kunnskap. Usikker laering

vil pavirke organisasjoners tidligere trosoppfatning, hva gjelder hvordan de forstar og
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analyserer data. Den siste linsen, glemsel, innebaerer at leeringen avtar i kjglvannet eller
etter en krisesituasjon - her nevnes det at glemsel er en del av det a leere og gjenopprette
til det normale [46].

Forfatterne avslutter og konkluderer med at det er et tydelig skille mellom organisasjoner
med en ledelse som krever kontroll, og organisasjoner med en ledelse som oppmuntrer
og imgtekommer nytenkende ideer med apne armer. I tillegg konkluderer de med at
organisasjoner som viser hgy fleksibilitet og kreativitet vil ha stgrre sannsynlighet for a

laere etter en pandemi, enn de som ikke gjor det [46].
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4 Metode

Oppgavens tematikk har veert retningsgivende hva gjelder valg for metodisk tilnserm-
ing. Formalet med denne masteroppgaven er, som tidligere nevnt, a undersgke hvordan
skoleledelsen i Trondheim kommune har handtert og opplevd Covid-19-pandemien. For
a oppna innsikt i dette ble det valgt a gjennomfere semistrukturerte dybdeintervju med
rektorer pa videregaende skoler i Trondheim kommune, samt representanter for ledelse
i Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskommune. Vi gnsket a innhente mest mulig
informasjon i lgpet av tilgjengelig tid, sa de tilgjengelige ressursene er dermed en naturlig
begrensning. I dette kapittelet vil vi gjgre rede for de metodiske tilnsermingene som lig-
ger til grunne for masteroppgaven, og valgene som er tatt gjennom hele prosessen vil bli
presentert her. Det vil fgrst bli redegjort for hva kvalitativ metode er, deretter folger
en beskrivelse av kvalitativt forskningsintervju og semistrukturert tilnserming. Dernest
folger en beskrivelse av utvalg, intervjuguide, hvordan intervjuene ble gjennomfert, samt
transkripsjon. Kapittelet avsluttes med en belysning av hvordan datamaterialet ble anal-

ysert, samt kvalitetssikret.

4.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ tilneerming er en vitenskapelig metode som beskriver hvordan en kan ga frem
for a besvare en problemstilling. Kvalitativ metode benyttes ofte for a sgke forstaelse.
Thagaard mener at kvalitative forskningsmetoder gir en beskrivelse av virkeligheten gjen-
nom fa enheter og tekstlige beskrivelser. Metoden retter fokuset mot prosess og mening,
naerhet til informantene og analyse av tekst [47]. En kvalitativ metode egner seg derfor
godt til studier av tematikk som det er gjort lite forskning pa tidligere - noe denne master-
oppgaven er et godt eksempel pa. Da vi enda er i kjglvannet av Covid-19-pandemien er
det gjort lite forskning pa hvordan pandemien er blitt handtert i skolesektoren sett fra

et lederperspektiv.

4.2 Kvalitativt forskningsintervju

I denne masteroppgaven var det gnskelig a kartlegge menneskelig erfaring og opplevelse,
og det ble derfor valgt a benytte kvalitative intervju for a innhente data. I folge Kvale og
Brinkmann har et kvalitativt forskningsintervju som mal a forsta verden fra intervjuob-
jektets stasted. Her gnskes det a fa presise og detaljerte beskrivelser av hva mennesker
har opplevd og erfart. Innhentet datamateriale blir utgangspunktet for a fortolke betyd-
ningen av de fenomen som beskrives. Kvale og Brinkmann ser pa intervju som en aktiv
kunnskapsprosess hvor intervjueren og dens intervjuobjekt produserer kunnskap sammen
[48].
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4.2.1 Semistrukturert tilnserming

Tilnsermingen i de kvalitative forskningsintervjuene var semistrukturert. En slik tilnserm-
ing spker a innhente beskrivelser fra den intervjuedes stasted og synspunkt. Semistruk-
turerte intervju ligger naert opp til en dagligdags samtale, men krever dog en sseregen
tilneerming [48]. Vi valgte a bruke semistrukturert tilnserming da dette gir en fleksibilitet
hva gjelder rekkefplge og formulering av spgrsmalene som var utarbeidet og som ble stilt
intervjuobjektene. Dette ga oss mulighet til a forfglge svarene som ble gitt, samt ga oss
en fleksibel mate a tilnezerme oss informasjon fra, samtidig som det ga informantene rom

til egen input.

4.2.2 Utvalg

Utvalget i denne masteroppgaven ble naturlig begrenset ut i fra den tilgjengelige tiden
vi hadde til radighet. Vi valgte derfor a begrense informantene til fem rektorer ved
videregaende skoler i Trondheim kommune, samt to representanter for ledelse innad
Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskommune. Et strategisk utvalg er hensiktsmes-
sig da en kvalitativ metode innebaerer a innhente informasjon fra personer som innehar
egenskaper og kvalifikasjoner i henhold til oppgavens problemstilling [47]. Kriteriene
som ble satt hva gjelder informantene i denne oppgaven var at de skulle vaere rektorer
pa videregaende skoler innad Trondheim kommune, og hadde hatt denne stillingen under
Covid-19-pandemien. Nar kriterier og utvalget var satt ble det sendt ut informasjons-

skriv til samtlige skoler hvor det ble gitt detaljert informasjon om masteroppgaven og hva
deres deltagelse ville innebzere, samt hvordan datainnsamling og etterarbeid ville forega.
Dette ga de innblikk i oppgavens tematikk og hensikt. Informasjonsskrivet ble sendt ut
pa mail, hvorav en skole svarte umiddelbart nei til var henvendelse, og de resterende
ga ingen tilbakemelding per mail. Etter en uke ble det gjort en ringerunde til skolene
hvor det ble henvist til utsendt mail og ny forespgrsel om intervju. De fleste skolene
var positive til intervjudeltagelse, men noen skoler valgte & ikke delta. Arsaken til at de
ikke gnsket a delta kan veere flere og sammensatte, eksempelvis tidmangel og kapasitet,
eller skepsis til a delta. I denne oppgaven har vi gjennomfgrt fire intervjuer selv, og
benyttet ramaterialet fra tre intervjuer gjort gjennom CORNER-prosjektet. Vi har selv

transkribert seks av syv intervjuer, mens ett ble transkribert av prosjektinnehaver.

4.2.3 Intervjuguide

Vi valgte a utarbeide en intervjuguide fgr selve intervjuene tok sted. Spgrsmalene som
ble utformet var apne, slik at det var mulighet for oppfglgingsspgrsmal. De forste
sporsmalene gikk pa hvem de var, herunder utdannelsesbakgrunn, rollebeskrivelse og

arbeidsoppgaver under pandemien. Dernest gikk det over til mer direkte og indirekte
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sporsmal om handteringen av Covid-19-pandemien og dets utfordringer. Vi stilte ogsa
sporsmal vedrgrende deres erfaringer og tanker i ettertid av pandemien. Det ble valgt
a ikke sende ut intervjuguiden i forkant av intervjuene, da vi gnsket a fa mest mulig

refleksjon i samtalen. Den ferdigstilte intervjuguiden kan sees i Vedlegg A.

4.2.4 Intervju gjennomfgring

Intervjuene ble gjennomfgrt pa informantenes arbeidsplass og over Teams i deres ar-
beidstid. I informasjonsskrivet, samt i forkant av selve intervjuet, ble det informert og
samtykket om lydopptak. Dette for at vi skulle kunne veere mest mulig tilstede under
intervjuet, og ha all fokus pa informanten og dens svar. Lydopptakene ble i ettertid gatt
gjennom og transkribert. I starten av intervjuet ble det en kort repetisjon av oppgavens
tematikk, hensikt og formal, samt hvordan innsamlet data ville bli behandlet. Under
selve intervjuene ble det tatt utgangspunkt i den utarbeidete intervjuguiden, men det
ble ogsa stilt oppfolgingsspgrsmal der det falt seg naturlig. Intervjuene ble avsluttet med
en oppsummering, samt spgrsmal om de hadde noe a tilfgye, eller noe de folte burde

veert spurt om - og avslutningsvis en takk for deltagelsen.

4.2.5 Samtykke og konfidensialitet

I informasjonsskrivet som ble sendt ut til informantene ble det informert om masteropp-
gavens formal og hensikt, noe som ogsa ble paminnet om fgr selve intervjuet startet. I
alle forskningsprosjekt vedligger et prinsipp om at deltakernes informerte samtykke skal
foreligge [49]. Det ble derfor samtykket til opptak pa lydopptakeren for intervjuet ble
igangsatt. Deltakerne har ogsa rett til a trekke seg hvis og nar de matte gnske [49].
Dette ble deltakerne i denne oppgaven paminnet om ved intervjuets begynnelse og slutt.
Det foreligger i tillegg krav om konfidensialitet. I folge Den nasjonale forskningsetiske
komité for samfunnsvitenskap og humaniora, skal en forhindre formidling og bruk av
informasjon som kan skade enkeltpersoner som deltar i forskningsprosjektet. Ved utar-
beidelse av spgrsmal til intervjuene krevde derfor ingen av spgrsmalene personopplysning-
er fra informantene. All innsamlet data ble behandlet konfidensielt og opptakene ble i til-
legg slettet ved innlevering av oppgaven. Alle informanter og deres bidrag ble anonymis-

ert i oppgaven [49].

4.2.6 Transkripsjon

Transkripsjon betyr a endre form, og er kunsten a overfgre tale til skriftlig form [48].
Nar intervjuene hadde blitt gjennomfert ble prosessen med transkripsjon og etterarbeid
igangsatt. For a holde transkripsjonen sa virkelighetsnaert som mulig, ble hvert ord av

samtalen transkribert. En slik metode styrker ogsa transkripsjonens palitelighet, ved at
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ingenting blir utelatt [47]. Som nevnt ble intervjuene tatt opp med en lydopptaker, og
i intervjusituasjonen var det en levende samtale om deres handtering og opplevelse av
Covid-19-pandemien. Rektorene brukte flere ulike virkemidler nar de fortalte sine tanker
og opplevelser, herunder kroppssprak, ansiktsuttrykk, variert tonefall og gestikulering.
Dette blir ikke formidlet gjennom transkripsjon, og transkripsjonene blir dermed en kun-
stig konstruksjon av intervjuene som fant sted. Skriftlig og muntlig sprak bygger pa ulike
regler og normer. Det vil dermed vaere vanskelig a bevare den fulle mening ved det som
blir formidlet spraklig i et intervju - ved overfgring til skriftlig form. Transkripsjonene
er i midlertidig ordrett i den forstand at alle ord er blitt tatt med, herunder ogsa ord
som ”ehm, hmm og ehh”. Med tanke pa malform skrider derimot transkripsjonene fra a
veere ordrette ettersom malformen er satt til bokmal og ikke dialekt - dette for a bevare

anonymiteten til informantene.

4.3 Analyse av datamateriale

Analysesprosessen refererer til arbeidet som utferes for a fa en forstaelse av det innsam-
lede datamaterialet. Under denne prosessen blir datamaterialet delt opp i elementer,
herunder ved bruk av koding og kategorisering. Vi valgte a bruke temasentrert analytisk
tilngermingsmate. Temasentrert tilnserming vil si at vi har sammenlignet informasjonen
fra alle informantene om hvert tema som vi har veert innom gjennom intervjuprosessen
[47]. Nedenfor er en fremstilling av hvordan var analyseprosess foregikk. Inndelingen
er kun for a gi en helhetlig forstaelse av hvordan analysen ble gjennomfgrt, og de ulike
fasene av prosessen gikk om hverandre - de er dermed ikke adskilte enheter eller deler,

men kun en oversiktlig beskrivelse for leseren.

e Ved forste gjennomlesning av transkripsjonene, lyttet vi pa lydopptaket til gjeldende
intervju samtidig. Dette for a fa tak i helheten i intervjuet, samt for a avdekke om
noe var utelatt fra transkripsjonen. En slik mate a starte analyseprosessen pa ga

oss vesentlig mer fra intervjuet enn kun fra en skrevet tekst

e Alle transkripsjoner ble deretter gjennomlest flere ganger. Under gjennomlesningen
ble relevante utsagn og tematikk markert. Dette gav oss en grov oversikt over rele-
vante tema som vi kunne ta med videre i analyseprosessen. Analytiske enheter ble
ogsa markert, hvorav disse betegnes som meningsbaerende enheter i fglge Thagaard
[47]. Det ble ogsa lagt til kommentarer til hver markering, hvor vi ogsa linket til

utsagn eller tematikk fra noen av de andre intervjuene

e Vi benyttet fargekoder nar vi markerte i transkripsjonene. Hver farge refererte til

folgende tematikk; beredskap, krisehandtering, beslutningstaking, ledelse og leering
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4.4 Kvalitetssikring

Kvalitativ forskning kan tydeliggjgre mange etiske utfordringer hva gjelder informan-
ter i en sarbar livssituasjon. Troverdigheten i kvalitative forskningsintervju knyttes til
ngyaktighet, refleksivitet og en apen tilnseerming, samt evne til a omfavne dynamiske
utfordringer i intervjusituasjonen. Det er derfor viktig a tydeliggjgre forskningsprosessen
og det dynamiske aspektet da dette spiller inn pa troverdigheten. Herunder ma det der-
for tas hensyn til validiteten og reliabiliteten til innsamlet datamateriale, for a kunne si

noe om denne kan sees pa som gyldig eller ikke [50].

4.4.1 Validitet og reliabilitet

Nar omfattende datamateriale benyttes er det viktig a vurdere kvaliteten til dette opp
mot validitet og reliabilitet. Validiteten refererer til datamaterialets gyldighet, mens reli-
abiliteten refererer til paliteligheten. Om en oppnar identisk datamateriale ved benyttelse
av samme undersgkelsesmetode pa ulikt tidspunkt indikerer det at datamaterialet har
hgy palitelighet - og dermed hgy reliabilitet [51]. Var vurdering i denne masteroppgaven
er at innsamlet data er av hgy validitet da vi har intervjuet kilder med palitelig infor-
masjon, samt benyttet forskningsrapporter og utgitt litteratur. Var egen kompetanse
for innsamling av det kvalitative datamaterialet er ogsa av betydning for kompetanseva-
liditeten [51]. Vi har benyttet strategisk utvelgelse og undersgkelser av allerede publisert
forskning for a fremme relevant datamateriale. Dette bidrar ogsa til a styrke tilliten til

at valgt datamateriale er relevant for belysning av oppgavens problemstilling [52].

4.4.2 Generalisering

Nar en har tatt en vurdering opp mot validiteten og reliabiliteten, og disse vurderes som
troverdig, gjenstar spgrsmalet om generalisering. Dette innebaerer a overfgre resultatene
til andre kontekster eller situasjoner - herunder a overfgre kunnskap fra en situasjon til
en annen [47]. Utvalget i var masteroppgave bestod av rektorer fra ulike videregaende
skoler, og representanter for ledelse, innad samme kommune. Funnene i denne oppgaven
vil veere sveert generaliserbar ettersom de vil veere til nytte for personer langt utover
rektorer og skoleledelse. Informantene som er intervjuet i oppgaven vil veere en ”case of”
personer utsatt for en krisesituasjon som de ikke var kvalifisert til a handtere pa forhand.
Oppgaven vil derfor veere et stort supplement til alle som kan havne i en situasjon de ikke
trodde de skulle havne i, hvor de har veert beslutningstaker pa vegne av andre. Dette
gjelder ogsa personer som skal bedrive krisehandtering og beredskapsarbeid. Oppgaven
vil derfor bidra til a belyse en tematikk som er viktig innad flere felt i samfunnet, og
kartleggingen som gjgres i denne oppgaven vil veere til nytte for alle i samfunnet, da en

krisesituasjon som Covid-19-pandemien vil ramme hele befolkningen.
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5 Resultater og drgfting

I denne masteroppgaven ble det utfgrt syv intervjuer. Disse ble gjennomfgrt som semistruk-
turerte dybdeintervju av fem rektorer ved videregaende skoler i Trondheim kommune,
samt to representanter for ledere pa ulike niva innad utdanning og skolesektoren, i Trond-
heim kommune og Trgndelag fylkeskommune. Funnene papeker ulike kunnskaper og opp-
levelser som ble tilegnet under og etter pandemien, hva gjelder handteringen av denne.
Resultatene inneholder ogsa utsagn fra intervjuene - disse er markert i skratekst. Per-
sonene som er intervjuet blir omtalt som informantene, samt Rektor A, B, C, D og E,
Leder K (kommune) og Leder FK (fylkeskommune) - dette for a ivareta anonymiteten,
og for a kunne skille ulike utsagn og pastander. Det er ogsa viktig a poengtere at skolene
det ble valgt a fokusere pa gir en naturlig begrensning til deres oppfattelse og kunnskap
innad tematikken. De skisserer likevel et bilde av hvordan pandemien har blitt opplevd
og handtert, samt hva en kan ta med videre for a veere mer resilient til lignende situ-
asjoner i fremtiden. Det presiseres ogsa at for dette kapittelet og videre ut i oppgaven vil
Covid-19-pandemien bli omtalt som ”pandemien” | for enkelhetensskyld. For a gi en mer
ryddig og systematisk fremstilling har vi valgt a kombinere funnene og drgftingsdelen i

dette kapittelet, samt dele de inn i fglgende tematiske overskrifter;

e Var de forberedt?

Ledelse og beslutningstaking under ekstrem usikkerhet

Informasjon og kommunikasjon

Sentralisering kontra desentralisering

Utfordringer knyttet til krisehandteringen

Individuell respons og motivasjon

Erfaringer og gjenoppretting til normalsituasjon

5.1 Var de forberedt?

Som nevnt i Delkapittel 3.3 og 3.3.1 er beredskap og planlegging to viktige punkter hva
gjelder handteringen av en krisesituasjon. Et godt beredskapsarbeid gjenspeiles ved god
handtering av en oppstatt, ugnsket hendelse eller situasjon. Et av spgrsmalene som ble
stilt rektorene omhandlet derfor deres beredskapsplaner, og hvorvidt de hadde pandemi,
eller en lignende smittesituasjon, i disse planene. Her gnsket vi ogsa a undersgke om de

i sa tilfelle hadde en handlingsplan eller tiltakskort for hvordan en slik type krise skulle
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bli handtert - dersom den oppstod.

?(...) altsa det er jo ingenting av den beredskapen vi har holdt pa med som, ehm, alt

handlet jo om brann og skoleskyting det. Ehm, ikke om pandemi.” (Rektor A)

Samtlige av rektorene nevner at beredskapsplanene deres i all hovedsak tar hgyde for
brann, skoleskyting eller ulykke blant elever som tenkte krisesituasjoner. Hvorfor de
nevner akkurat disse tre kan nok antas a veere fordi det er tre situasjoner som kan tenkes
a ha hgy sannsynlighet til a skje pa en videregaende skole, og skoler generelt. Seerskilt
skoleskyting er noe som i de seneste arene har fatt stor oppmerksomhet i USA. Selv om
det er fa tilfeller av slike situasjoner her i Norge, kan det likevel tenkes at skolene ser
til andre land nar det kommer til krisesituasjoner som kan oppsta, og som en bgr veere
forberedt pa. Terrorangrepet som skjedde 22. juli 2011 kan ogsa ha veert en bidragsfak-
tor, hva gjelder gkt beredskap og sikkerhet rundt skoleskyting som tenkt krisescenario.
Denne hendelsen har vekket fokuset rundt en slik tematikk generelt i samfunnet, og det
er derfor grunn til a anta at det ogsa har gjort skoleledelsen mer oppmerksom pa at slike

hendelser kan skje.

Noen av rektorene nevnte dog at pandemi er en del av beredskapsplanene deres, men
at tiltakskortene kun var beregnet for et sykdomsutbrudd i en mye mindre skala enn
det pandemien utfoldet seg til. I fglge teorien rundt beredskap, som forgvrig kan sees i
Delkapittel 3.3, vil det a ha kunnskap om hvordan en krisesituasjon skal handteres nar
den oppstar, kunne veere avgjgrende for utfallet. En kan jo spegrre seg hvorfor ikke en
pandemi er et mer tenkt scenario for hva slags kriser bade samfunnet, og herunder skoler,
kan oppleve a ma imgtekomme. Ettersom manglende fokus pa pandemi som tenkt krise-
situasjon er noe som gar igjen hos flere skoler, sa kan det tenkes at denne tankegangen
ogsa henger igjen hos resten i samfunnet. WHO har jo flere ganger gatt ut og advart om
at en ny pandemi ville veere en global helsetrussel. I listen sin i 2018 og 2019 var pandemi

pa listen over de ti stgrste truslene. Likevel tok pandemien hele verden pa senga. Hvorfor?

Som skrevet i Delkapittel 3.4.1 definerer Aven en sorte svaner som hendelser eller situa-
sjoner som er uforutsette og som kommer overraskende pa i forhold til ens kunnskap og
forstaelse. Pandemien vi har statt ovenfor kan jo derfor sees pa som en sort svane, i den
forstand at krisen ikke ble erkjent for den allerede hadde inntruffet. Bakgrunnskunnskapen
vi har om tidligere pandemier gir ogsa en viss tanke om hvordan en pandemi vil utfolde
seg, men det gjgr oss likevel ikke helt forberedt pa det. Sa selv om en pandemi ikke
kom overraskende pa oss, var kompleksiteten og varigheten av den sveert overraskende

for de aller fleste. Som nevnt i Delkapittel 3.1.2 kan en dele en krise inn i tre ulike faser;
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forkrisefasen, akutt krisefasen og etterkrisefasen. Na er vi i kjglvannet av pandemien, og
det publiseres mye stoff vedrgrende hva vi har leert og hva vi tar med videre for a veere
mer forberedt pa en eventuell lignende situasjon. Men hvordan forbereder en seg pa det
ukjente? Vi vet jo ikke hva som venter oss, og selv om vi lager uendelige planer pa hva
vi skal gjore fgr, under og etter en krisesituasjon, er det jo ikke sikkert vi er godt nok

forberedt pa neste utfordring likevel.

“(...) men det er jo det som er med beredskapsplaner, at hvis vi na lager mange for

pandemi, sa far vi sikkert giftig gass eller noe annet neste gang. Som vi da heller ikke

har tenkt pa.” (Rektor A)

Et av hovedprinsippene i beredskapsarbeidet er ansvarsprinsippet, som vi nevner i Delka-
pittel 3.3.2. Prinsippet gar ut pa at de som er ansvarlige for handteringen under en nor-
malsituasjon, ogsa har gjeldende ansvar under en krisesituasjon. Ved spgrsmal om hvem
som har utarbeidet beredskapsplanene som rektorene benytter i ulike krevbare situa-
sjoner sier de at skolene selv utarbeidet sine egne beredskapsplaner. De har dog tatt ut-
gangspunkt i fylkeskommunens veiledere for beredskapshandtering, som ligger tilgjengelig
pa kommunens nettsider. Planene er deretter tilpasset skolens storrelse og kompleksitet
- noe som gjenspeiler at skolene har fulgt minimumskravene til hva en beredskapsplan
bgr inneholde.

Det er menneskelig a ha et pandemihistorisk minne. Dette uttrykket innebaerer at av-

standen mellom kriser, herunder bade i tid og rom, fgrer til at vi tenker; ”dette kan ikke
skje igjen, og iallefall ikke hos oss”. Denne ringeffekten av en tankegang gjor samfunnet
ute av stand til a forberede seg pa tilsvarende krisesituasjoner. De forrige influensapan-
demiene fgrte ikke med seg et like stort omfang og dgdelighet, som kan ha resultert i at
mye av kunnskapen og handteringen har gatt tapt - bade blant helsemyndighetene og
befolkningen. I artikkelen til Lee, Lampel og Shapira, nevnt i Delkapittel 3.6, peker de pa
hvordan beslutningstakere kan ta i bruk ulike linser hva gjelder handteringen av en krise-
situasjon. Herunder biter vi oss spesielt merke i sistnevnte linse; glemsel. Glemsel kan
gjore at en organisasjons leering avtar bade i kjglvannet og etter en krisesituasjon. Noe
som kan samsvare godt med det vi nevnte over her, at mennesker ofte kan glemme hva de
nettopp har veert i gjennom og tenke at det ikke vil skje igjen - nsermest pa automatikk.
De understreker dette ved a si; ”a glemme er en del av leering og tilbakevending til det

normale.”
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5.1.1 Rollefordeling

Som nevnt i Delkapittel 3.3.2 skal Likhetsprinsippet sgrge for minimale forandringer inn-
ad i en organisasjon, hva gjelder overgangen fra normalsituasjon til krisesituasjon. Dette
innebaerer at det operative ansvaret skal ligge hos den samme organisasjon ved begge
tilstander. Det ma likevel understrekes at prinsippet ikke skal sta i veien for at det under
store og komplekse kriser, hvor ordinger organisasjon ikke er tilstrekkelig, kan etableres

en mer spesialisert eller forsterket kriseorganisasjon.

?(...) beredskapsgruppa var det er ledergruppa, fordi da far vi det ut til hele skolen, for

de representerer jo alle ansatte da de som sitter i ledergruppa.” (Rektor D)

Ved spgrsmal om hvordan skolene organiserte seg nar en krisesituasjon oppstod, fremkom-
mer nevnte prinsipp hos alle informantene. Dette vil si at hos skolene var det den samme
gruppen som satt med ansvaret i en krisesituasjon, som i en normalsituasjon. Det skal
dog nevnes at antall, roller og posisjoner varierte mellom skolene, hvorav noen ogsa tok

til seg flere ansatte i denne krisestaben underveis som pandemien pagikk.

I Delkapittel 3.3 gis det en beskrivelse av hvordan vi kan dele inn beredskapssituasjo-
nens krav til handtering og ressursbruk, som gar fra rutinemessig situasjonshandtering til
handtering ved bruk av nasjonale og internasjonale ressurser. Pandemien kan betegnes
som en krise som har krevd handtering og ressursbruk pa et nasjonalt og internasjonalt
niva. Det krevdes i tillegg mye ressursbruk fra egen organisasjon. Flere av rektorene
vi snakket med uttaler at det har veert krevende a ha en rektorrolle under pandemien,
hvor handteringsarbeidet har medfgrt et betydelig merarbeid for ledergruppen. Ingen av
skolene har fatt tilfgrt noen ekstra ressurser eller stillinger for a handtere krisearbeidet,
til tross for at det har blitt krevd mer av de som enkeltpersoner innad i ledergruppen.
Ledergruppene pa de ulike videregaende skolene er ingen stor enhet, og det er lite over-
lapp i arbeidsoppgavene de enkelte har. De har dermed ikke oppbygd redundans som
folge av overlappende arbeidsoppgaver i ledergruppen, og om noen skulle falle fra vil det
skape problemer med a vedlikeholde full funksjonalitet. En lav grad av redundans gjor
de ekstra sarbare i mgte med en slik krisesituasjon som pandemien, ettersom kvaliteten
pa driften avhenger av at hele ledergruppen har mulighet til & operere med full kapasitet
gjennom hele situasjonen. Som vi har nevnt i delkapittel 3.4.3 er redundans et prinsipp
for a hindre sarbarhet innad i en organisasjon eller struktur. For fremtidige krisesitua-

sjoner nevnte flere av rektorene at de gnsket a tilegne og delegere krisehandteringen til
flere personer, slik at de kunne enkelt dekke inn eventuell frafall under en usikker og
vanskelig situasjon. Dette viser at de gnsker a veere minst mulig sarbar, og sgrge for at

alle omrader blir godt nok dekt ved krisehandtering.
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I en artikkel skrevet av Carol Mutch skriver hun om hvordan rollene til rektorer og
leerere endrer seg under en krise. En rektor vil under en krise ga fra a veere rektor til a
bli kriseleder, hvor de ma reagere forskjellig til forskjellige tider [53]. Nar en krisesitua-
sjon oppstar er det naturlig a snu seg til den som har det overordnede ansvaret - rektors
synlighet vil derfor veere sveert viktig. Under intervjuene nevnte samtlige av rektorene
hvordan de fikk tildelt oppgaver de ellers ikke hadde vaert borti tidligere, som for ek-
sempel smittesporing. En slik oppgave var tidkrevende da den krevde at rektorene var
tilgjengelige til enhver tid. Dette gjorde at de matte holde seg orientert om kommu-
nikasjon og informasjon som kom inn, skreddersy denne, og deretter distribuere den ut
til ansatte, elever og foresatte - samt andre skoler og smittevernkontor. I fglge rektorene
har leererne ogsa fatt en endret rolle under pandemien. De har mattet vaere ekstra tilpas-
ningsdyktige og kreative for a finne lgsninger, hva gjelder gjennomfgring av den digitale
undervisningen. Noen rektorer nevnte ogsa at leerere pa deres skole hadde ringerunder
til elever for a sikre at de hadde det fint, og for a hgre om det var noe de trengte hjelp
til. Under pandemien har det derfor veert viktig for leererne a finne en balansegang mell-
om den vanlige virksomheten med skolegang, og det a handtere elevenes emosjonelle og

sosiale behov under en krisesituasjon.

Til tross for advarsler fra WHO om at en global pandemi ville veere en global helsetrussel,
var ikke skoleledelsen forberedt pa det denne pandemien hadde i vente. Samtlige av
skolene hadde ikke utarbeidet beredskapsplaner med retningsgivende instrukser for hvor-
dan et slikt sykdomsutbrudd skulle handteres. Det var heller ingen av rektorene hadde
forkunnskaper om krisehandtering og beredskapsarbeid. De har likvel handtert pan-
demien godt ved a bruke tilgjengelige ressurser og verktgy, samt opprettholdt stabiliteten
innad skolen ved a benytte Likhetsprinsippet. Rektorene har ogsa omstilt seg fra ”kom-
mando og kontroll”-modus til a sgke forstaelse rundt det som har skjedd. De har imple-

mentert denne informasjonen i avgjgrelser og lgsninger for videre framgang.

5.2 Ledelse og beslutningstaking under ekstrem usikkerhet

Nar en krisesituasjon oppstar er det flere ulike beslutninger som ma iverksettes, og det er
her ledelsen ma ta grep. Hvordan ledelsen velger a operere og hvilke beslutinger de tar vil
fa ringvirkninger som vil pavirke interessenter rundt dem. For skoleledelsen vil maten de
velger a handtere koronapandemien pa, ha konsekvenser for hvordan hverdagen til elev-
og ansattgruppe kommer til a veere, samt ringvirkninger ut til resten av samfunnet. I
dette kapittelet vil det bli sett neermere pa hvordan skoleledelsen har opplevd og handtert

det a veere leder og beslutningstaker under en ekstremt usikker situasjon som pandemien
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utartet seg til.

5.2.1 Lederrolle

I Delkapittel 3.2.1 om ledelse og kriseledelse blir det forklart at for kriseledelsen, som
har ansvar for a handtere uvanlige situasjoner, er utfordringene blant annet a organisere
effektivt, mobilisere midler, samt legge til rette for intern og ekstern koordinering og kom-
munikasjon. Ut i fra det som er kommet frem i intervjuene av informantene, har store
deler av perioden med pandemi for dem, i deres rolle, vaert preget av disse utfordringene.
Flere av informantene nevner at i begynnelsen av pandemien hadde ledergruppen hyppige
krisemgter, der kartlegging av organisering, mobilisering og kommunisering sto i fokus.
For at en kriseledelse skal fungere optimalt er det ogsa viktig at det er den riktige grup-
pen som sitter som kriseledelse for gitt situasjon. Under intervjuene kom det frem at for
de fleste skolene har kriseledelsen bestatt av den samme gruppen som utgjer ledergruppa
i normalsituasjon. Som nevnt tidligere vil dette, sett i fra Ansvars- og Likhetsprinsippet,
veere en optimal lgsning da organisasjonen ivaretar gjeldene ansvarsomrader fra normal-
situasjon, samt at organisasjonen, under overgang fra normalsituasjon til krisesituasjon,

gjennomgar minimalt med forandringer.

Videre i Delkapittel 3.2.1 blir det forklart at krisesituasjoner kan variere i grad av usikker-
het og kompleksitet, samt at en god kriseledelse uttrykker et tydelig, engasjert og tilstede-
veerende lederskap som jobber malbevisst for a redusere farer. Fra sitatet under indikeres

det at dette ogsa er gjeldende for kriseledelsen i skolen under denne pandemien.

?(...) alle hadde jo en forstaelse at hvis du er i en krise sa det sann, av og til er
tilbakemeldingen ikke kom her a fortell meg hvordan jeg skal gjore jobben min, men den
var ikke der i denne perioden. Sa, jeg husker til og med en mail jeg fikk som var sann; ”det
er ikke noe problem a vere lerer i koronatider pa *Navn pa skolen® nar det er du som
er skipper.” Ogsa kom det masse sanne beskrivelser om hva han trengte da, sa det var

sann ja, vi trenger tydelig ledelse na. Og det er veldig sjeldent at lerere sier.” (Rektor A)

Sitatet baerer preg av at det under krisesituasjonen er en litt annen dynamikk mellom

leerer og ledelse enn i en normalsituasjon. Leerere virker a foretrekke a kunne operere
autonomt uten a fa sa mye innspill pa hvordan de skal utfgre arbeidsoppgavene sine.
Likevel etterspgr de klare beskjeder og tydelig ledelse under en krisesituasjon. Det samme
bekreftes om forholdet mellom skoleledelse og skoleeier i sitatet under. Grunnlaget for
at ansattgruppen i denne situasjonen krever en tydelig og sterk ledelse kan veaere usikker-
heten og uforutsighbarheten som situasjonen fgrer med seg. Det er en ukjent situasjon

og det eksisterer lite forkunnskaper. Som forklart i Delkapittel 3.4.5 vil det veere mer
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sannsynlig at implementerte tiltak har uante negative konsekvenser om det foreligger lite
forkunnskaper og kjennskap til gitt situasjon. Ingen vet helt hva konsekvensene av deres
valg av gjennomfgringsmetode for tiltak vil innebeere. Det er trolig derfor ansattgruppen
etterspor tydelige beskjeder og klare retningslinjer for hvordan arbeidsoppgavene skal

utfgres under denne situasjonen.

?(...) men sa tenker vi litt sann som vi liker a tenke. At det ma utoves skjonn. Sann at
du rektor, og du barnehagestyrer, klarer nok a lage en god hverdag pa din enhet med din
kjennskap til foreldregruppen, dine ansatte og sa videre. For det er jo sann vi pleier a
gjore. Det er jo sjelden at vi pa en mate dirigerer veldig. Og det varte ikke sa lenge. Jeg
tror det var to eller en dag etter at vi hadde gatt ut med den, sa fikk vi tilbakemelding fra
de der ute, som jeg kaller dem. De som er ute i virkeligheten. Her gnsket man altsa ikke
a utove skjonn, man skulle ha helt entydige, klare retningslinjer for hvordan man skulle
opptre.” (Leder K)

Her kommer det tydelig fram at rektorene ogsa gnsket tydelige og klare retningslin-
jer fra sine ledere igjen. Flere uttrykte at situasjonen de stod ovenfor brakte fram en
stor usikkerhet, seerskilt hva gjelder uforutsigbarheten og mangel pa kunnskap og infor-
masjon. I start-fasen visste vi sveert lite om viruset og hvilke konsekvenser det kunne ha,
samt omfanget av sykdom. Dette understreker behovet rektorene hadde for klare ret-
ningslinjer, slik at de kunne fa en bedre oversikt og kontroll over situasjonen. Som vi har
nevnt i Delkapittel 3.5.3 vil forevar-prinsippet ha stor betydning under en krisesituasjon.
Prinsippet benyttes seerskilt i situasjoner hvor en star ovenfor store komplekse problem-
stillinger, eller situasjoner som har en lang og ukjent tidshorisont. Dette kjennetegner
sterkt situasjonen som rektorene har statt ovenfor - det har under hele pandemien veert
en usikker tidshorisont. De visste heller ikke hvordan de skulle handtere situasjonen som
kom bratt pa oss alle, og hadde ingen forkunnskaper om hvordan et slikt omfangende

sykdomsutbrudd skulle lgses hva gjelder tiltak og beslutninger.

?(...) det har vert vanvittig mye arbeid, sa noe av det forste jeg gjorde var a knytte til
meq en lederressurs til, som har bidratt veldig veldig bra, og det var helt ngdvendig fordi
det var altoppslukende den her pandemien her, i perioder, sa fullstendig avhengig av a
ha administrative ressurser som en kan spille pa, og som kan gjore en jobb. Qg det, det

gjorde vi, og det har vi lert i ettertid at det ma ogsa synliggjores i organisasjonsplanen
var da.” (Leder FK)

Som nevnt tidligere vil hgy redundans kunne sgrge for gkt stabilitet og sikkerhet innad i

en organisasjon. Leder FK nevner her at hen hadde muligheten til a tilegne seg en ekstra
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lederressurs for a klare og handtere arbeidsmengden under pandemien. Varigheten til
pandemien har nok veert den faktoren som har skapt mest usikkerhet blant skoleledelsen.
Det a ikke vite hvor lenge du ma sta i det er ekstra belastende, bade for det fysiske
men ogsa det mentale. Tilfgrsel av ekstra ressurser vil kunne avlaste de som handterer
krisearbeidet og minske sjansen for overbelastning og sarbarhet - som igjen kan bidra til

et bedre krisehandteringsarbeid.

“(...) wvi far ikke tilfort noen ekstra ressurser, det kommer ikke noen flere stillinger til
skolen for a handtere dette her nei.” (Rektor C)

Som vi nevnte i Delkapittel 5.1 fikk ikke skolene tilfgrt noen ekstra ressurser, hva gjelder
krisehandteringen - i motsetning til Leder FK. Utsagnet fra Rektor C over her, under-
streker at det dermed har veert liten redundans i skoleledelsen og at de under pandemien

har veert sveert sarbare for eventuelle frafall i ledergruppen.

5.2.2 Beslutningstaking

Leder K sier at det i starten av pandemien neermest fremtradte en form for konkur-
ranse mellom kommunene om a ha strengest mulig tiltak. Dette ville kun resultere i at
ressursene og midlene ble ”oppbrukt”, og en ville dermed ikke ha noe i bakhand dersom
situasjonen utviklet seg. Personen gav ogsa uttrykk for et sterkt misngye hva gjelder
nedstengning av skoler, da dette opplevdes som et for inngripende tiltak nar en ikke
hadde nok kunnskap rundt konsekvensene det kunne medfgre. I august 2020 skrev Aven
og Engen en kronikk som omhandler nettopp dette. For hvordan er det egentlig a skulle
ta beslutninger pa vegne av andre, nar en ikke har noen forkunnskaper om tiltakene som

skal implementeres, og dets virkninger?

I kronikken vises det til at FHI kom med rad om a ikke stenge ned skolene i mars 2020
da vi ikke hadde nok kunnskap til grunne for a vite at dette faktisk hadde en effekt pa
smittespredningen [54]. Likevel valgte Regjeringen a stenge skolene, og dermed trosse
radene til de som satt pa kunnskap rundt dette temaomradet. Hvorfor? Noen ganger
er det ikke tid eller rom for a basere beslutninger pa tradisjonell vitenskapelig tilnserm-
ing - noe som kommer tydelig frem i starten av pandemien. Her trumfer risikoen og
usikkerheten tradisjonell beslutningsprosedyre, og beslutninger ma tas selv om vi ikke
vet konsekvensene av utfallet. Dette er det rektorene har kjent pa under hele pandemien
- en blanding av tidspress, raske beslutninger og usikkerhet. Samtidig har pandemien
krevd dette, den har krevd a gjgre krisehandteringen annerledes, og tenke nytt. Det a ta

beslutningene underveis har gjort at kunnskapsgrunnlaget er blitt styrket, og fremtidige
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beslutninger blir dermed basert pa enda sterkere kunnskap. Her ligger ogsa intensjon
kontra konsekvens til grunn. Som vi har nevnt i Delkapittel 3.4.5 skal tiltak som im-
plementeres under en krisesituasjon iverksettes med den intensjon at de skal bidra til
en positiv utvikling av situasjonen. Selv om det her menes at jo mindre forkunnskaper
en har rundt den gitte situasjonen, jo stgrre sannsynlighet er det at de implementerte
tiltakene kan ha uante konsekvenser. Tanken bak nedstengningen ble gjort i den inten-
sjon at det skulle bidra til a hindre smittespredningen da det ruget stor usikkerhet over
hvilken effekt viruset hadde. Dette ga ogsa tid til a fa en oversikt over situasjonen og

velen videre - slik at en kunne veere ”fgre-var”.

Utsagnet til Leder K, om at det ikke skulle blitt gjennomfgrt nedstenging av skolene,
strider i mot innstillingen som rektorene hadde. De virket positivt innstilt til ned-
stengningen i starten av pandemien. Dette antar vi kan veere fordi rektorene og Leder
K ser krisen fra ulike perspektiv. Rektorene vil se og oppleve krisen fra et forstelinje-
perspektiv, mens Leder K vil se det fra ett noenlunde mer overordnet perspektiv. Det kan
tenkes at leder K gjerne ville vite hva konsekvensene av en nedstengning var, og hvilke
utfall dette kunne fore til for eventuelt iverksetting av dette. Rektorene pa en annen side
virker a tenke mer pa hvilke konsekvenser det kan ha a holde skolene apne, da situasjonen
er sveert uklar og usikker i starten. I tillegg opplevde rektorene fgrstehandsreaksjonene
som elever og leerere hadde pa situasjonen, hvorav disse i stor grad var preget av frykt og
bekymringer. De stilte ogsa krav om reaksjoner og agering fra ledelse pa den uavklarte
situasjonen. Dette kan ha fgrt til at rektorene fglte en lettelse da skolene ble stengt
slik at de kunne fa en bedre oversikt over situasjonen, samt at elev- og leerergruppe ble
beroliget av a se at det ble utfort tiltak.

Da vi stilte rektorene spgrsmal rundt dagen 12. mars 2020 og hvordan den opplevdes
for rektorene med deres rolle og ansvarsomrader, kommer flere inn pa nettopp dette med
nedstengning og hvordan det foregikk pa deres skole. Under er det valgt a ta med utdrag
fra to av rektorene for a understreke deres refleksjoner rundt nedstengningen og hvordan

situasjonen var for de enkelte skolene.

?(...) vi var, hva skulle jeg si, vi var litt forut for den her nasjonale nedstengningen pa
grunn av det, og dermed sa hadde vi, sa hadde vi det de fleste hadde 12 mars, hadde
vi dagen for. Ehm, men det som jeq opplevde som spesielt da, var jo at det var veldig
vanskelig a ha en oversikt, eller, ja, vi hadde jo aldri gjort dette for, og hva som la inn
under nytt mandat da, hva jeg kunne gjore, at jeqg kunne stenge ned skolen, jeqg kunne

gjore, eller ta de avgjorelsene, det var ikke helt klart for oss.” (Rektor B)
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?(...) panikken var jo absolutt til stede. Ikke visste vi hva det her var, vi var kjempe-
frustrerte og redd og usikker og for det var sa enormt stort og uoversiktlig og mangel pa
kunnskap kan du si sann at vi ble litt, sa min handling med a stenge skolen med en gang

det var, ikke en impulshandling, men, men jeg matte bare gjore det.” (Rektor D)

Det kan virke som at det ruget en tvil om hva de kunne iverksette av tiltak og ikke -
for hvem er det egentlig som har myndighet til a stenge ned en hel videregaende skole
hvor det er fare for spredning av virus? Rektor B uttrykker en usikkerhet rundt hva en
rektor ber gjore, og ikke minst har myndighet til a gjore i en slik situasjon. Pa deres
skole matte de jo agere pa smittevern for nasjonalt tiltak om nedstengning kom, og de
var dermed premature for de nasjonale fgringslinjene. Rektor C var klar pa at tiltak
rettet mot smittevern ikke var noe rektor hadde myndighet til a agere pa, og mente det
var skoleeier som hadde beslutningsmyndighet i en slik situasjon. Rektor D, som i likhet
med Rektor B opplevde fare for smitteutbrudd fér nasjonal nedstengning, valgte sammen
med sin ledergruppe a selv stenge ned skolen i pavente av beskjed fra skoleeier - hvor hen
begrunner det med at det var helt ngdvendig for ansattgruppen, og ga ansatte tid til a ta
inn over seg situasjonen de stod i. Som vi nevnte i avsnittet over vedrgrende intensjonen
bak nedstengningen av skoler, kan vi se at denne tankegangen ogsa la hos rektorene for
noen smitteutbrudd hadde skjedd. Her gnsket de a veere i forkant av eventuell smittefare
og ta en rask, men gjennomtenkt, beslutning med a stenge ned skolene for de nasjonale
retningslinjene kom. Selv om de var usikre pa om de faktisk hadde myndighet til a gjgre
det, veide risikoen ved a holde skolen apen stgrre enn de eventuelle konsekvensene en
nedstengning kunne fgre til. Dette understreker hvordan intensjon kontra konsekvens

har veert tatt med i betraktning under beslutningene som har blitt gjort.

I fglge utdanningsdirektoratet er det lokale helsemyndigheter som innehar beslutningsmyn-
digheten relatert til tiltak for smittevern i skolen, og som nevnt i Kapittel 2, har skoleeier
ansvar for a sikre alternative tilbud for elever ved nedstengning. Leder FK nevner i sitt
intervju at det ligger en betydelig beslutningsmyndighet hos skolene i Trgndelag. Dette
grunnes i at skolene ligger spredt i hele fylket, og det vil veere for vanskelig a fjernstyre
og detaljstyre skolene. Hvorfor dette ikke ser ut til & ha nadd rektorene er vanskelig a si,
men vi antar at det kan veere at dette er fgrste gang rektorene opplever en krisesituasjon
som pandemien. Som en av rektorene nevner er jo situasjonen noe helt nytt og annet
enn situasjoner de ellers har statt ovenfor. Pandemiens usikre momenter kan derfor ha
skapt misoppfatninger for hva slags regler og forhold som faktisk var gjeldene, og dermed
gjort rektorene usikre pa hvilken beslutningsmakt de hadde nar krisen slo inn. Denne
krisesituasjonen skiller seg sapass fra alt annet de har veert gjennom og veert forberedt

pa - bade i omfang og varighet.
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Noe som kan gi en leder anerkjennelse over tid er at hen viser vei, tar kloke valg, samtidig
som mal blir nadd. Som leder er det viktig a utgve empati og se enkeltpersoner, uten a
la dette sta i konflikt med gjennomfgringskraften som trengs. Som vi har nevnt tidligere
har pandemien krevd raske beslutninger. Det har veert vanskelig for informantene a vite
om beslutningene som er blitt tatt har veert de riktige. Da samfunnet vi lever i stadig
forandrer seg, vil ogsa lederrollen veere i stadig endring. En av de viktigste egenskapene
til en leder er derfor evnen til a kunne sta i usikkerhet og turbulente tider. Som Rektor
D nevner i sitt utsagn under her ma en noen ganger bare sta i det nar stormen herjer

som verst, og hape at beslutningene som blir tatt er de riktige.

?(...) det med a ta beslutninger, du ma bare gjore det, ja og ut ifra det du vet her og na
sa ma du beslutte, ogsa er du litt usikker pa om det blir rett for alle, men du ma bare sta
i det.” (Rektor D)

For tiltakene som ble igangsatt under pandemien hadde jo som intensjon a hindre smitte-
spredning og alvorlig sykdom. Selv om ingen av rektorene visste hvilket utfall disse kom
til & gi, tok de likevel beslutninger uten seerlig fagkunnskap rundt tematikken, fordi de
mente at risikoen var for hgy til a la veere. Som vi har nevnt i Delkapittel 3.2.2 har Cohen
m.fl utviklet en modell som beskriver beslutningsprosessen - Garbarge-can modellen. Her
har rektorene benyttet det Cohen m.fl kaller for Resolution da de har valgt a sette inn
konkrete tiltak for a lgse situasjonene de har statt ovenfor. Grunnen til at det nettopp
er denne beslutningstypen de har brukt, mener vi er fordi situasjonen har krevd agering
pa problemstillingene man har statt ovenfor. Det har ikke veert rom for a vente pa alter-
native lgsninger. Hva gjelder de fire faktorene som modellen legger frem har alle skolene
statt ovenfor samme problemstilling. Det har derimot vaert ulike muligheter for de til a
gjennomfgre beslutninger, da dette vil pavirkes av deres forutsetninger som planlgsning
og antall elever. Det har dermed veert ulike lgsninger pa selve problemstillingen, som
rektorene har tilpasset og gjennomfert pa egne skoler. Aktgrene som har veert involvert i
beslutningsprosessen har vaert de samme pa alle skolene; ledergruppen i samarbeid med
skoleeier, kommune og kommunehelsetjenestene. Innad i ledergruppen kan det likevel ha
veert ulike forkunnskaper og erfaringer som har veert bidragsytere til beslutningene som

er blitt gjort.

Pandemien har veert en stor bidragsyter til usikkerhet og en tynget hverdag hos rektorene.
For a handtere denne har de krevd klare og tydelige retningslinjer, som har bidratt
positivt for deres arbeid og gkt forstaelsen rundt deres beslutningsmyndighet. De har til

tross for lite forkunnskaper om bade tiltak og dets konsekvenser tatt beslutninger uten a
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vite utfallet. Intensjonen om a hindre smittespredning har veid tyngre enn de eventuelle
konsekvensene tiltakene kunne fgre til - noe som har gjort at rektorene har agert og

respondert raskt, uten a avvente til alternative lgsninger dukket opp.

5.3 Informasjon og kommunikasjon

En krisesituasjon fgrer med seg mengder av informasjon. Som leder star en i toppsjiktet
for a veere bade mottaker og avsender av ngdvendig informasjon som skal distribueres
ut til relevante aktgrer. Innkommende og utgaende informasjon som ledere star ovenfor

kan illustreres i en Bowtie-modell som vist i Figur 7 nedenfor.

Leerere
Ansatte (HMS-

Statsforvalter
Helsemyndigheter

Regjeringen ansvarlig, drift,
Smittevernkontor renholds-tjenester)
Fylkesdirektgr Elever og foresatte
Kommunen REKTOR Smittevernkontor
Andre skoler Kommunen
Andre skoler
Media

Figur 7: Bowtie-modell som illustrerer flyten av informasjon.

I Delkapittelene 3.2.3 og 3.3.2 blir det gitt en forklaring av hva krisekommunikasjon og
samvirke-prinsippet innebaerer. Her legges det vekt pa at god kommunikasjon og infor-
masjonsdeling fra ledelsen kan veaere en kilde til tillit, hvor det vil trygge og minimere
usikkerhet under en krisesituasjon. Sviktende kommunikasjon kan igjen fgre til at inter-
essenter av organisasjonen mister tillit til organisasjonen og ledelsen. Alle informantene
som er blitt intervjuet uttrykker at det under denne krisen har veert seerdeles viktig med
god kommunikasjonsflyt. Startfasen for pandemien var preget av stor usikkerhet, red-
sel og uoversiktlighet. Informasjonsbehovet var stort, og plattformer og strukturer for
hvordan denne informasjonen skulle kommuniseres matte kartlegges. Noen av kommu-
nikasjonskanalene og nettverkene som ble benyttet under pandemien mellom rektor og
andre organisasjoner eksisterte fra for. Dette var for eksempel mgteaktivitet med fylkes-
direktor for utdanning og kompetanse, samt ledermgter for skoleledelsen. Andre ble opp-
rettet under pandemien, som direkte dialog mellom rektor og helsetjeneste i kommunen.
Fellesnevner for kommunikasjon under startfasen for pandemien er at mgteaktiviteten
eska-

lerte kraftig.
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"(...) fylkesdirektoren hadde jo ehm, mgter med, ja hvor ofte, hvert fall ukentlig, med
alle skolene, og det var jo kun dette pa agendaen, og det var ganske lange, vi kunne sitte
1 alle fall to timers Teams-mgte med alle rektorene og ga gjennom hva, hva fikk vi av
beskjed fra nasjonalt hold, hva er det de har funnet ut at vi skal gjore felles i fylket her,
hvordan tilbakemeldinger har skolene, hva er det vi er ngdt til a finne ut av na.” (Rektor

A)

Tilbakemeldingene fra rektorene er at kommunikasjon og informasjonsflyt fra fylkeskom-
mune har fungert bra. Flere av rektorene skryter av innsatsen fylkeskommune har lagt
ned for a fa informert skoleledelsen, og mener at tilliten til skoleeier bare har blitt styrket
gjennom pandemien. Leder FK bekrefter ogsa at dette er gjensidig i sitt intervju. Likevel
uttrykker flere av rektorene at det massive informasjonsbehovet og informasjonstrykket
i starten opplevdes som overveldende til tider, der det var vanskelig a til stadighet skulle
oppdatere seg pa gjeldende retningslinjer. Dette var saerskilt da retningslinjene varierte

pa lokalt, regionalt og nasjonalt niva og det kom informasjon fra alle niva simultant.

”(...) Det var sa mye informasjon en periode i fra dag til dag at jeg visste ikke hva
som var gjeldende regler. Sa kom det pressekonferanser ogsa fikk vi beskjed om "na ma
dere gar inn pa pressekonferansen og hore”, sa kommer det en ny pressekonferanse fra
Trondheim kommune. Sa den informasjonsflyten der den takle jeg nesten ikke, jeg fant
ikke ut av det, sa nar noen kom pa kontoret mitt og spurte; "ja hva gjelder i dag da?”,
"Ehm, vet ikke”, og det a oppdatere seq hele tiden pa gjeldende regelverk det synes jeg
var veldig vanskelig.” (Rektor D)

I april 2022 la Koronakommisjonen frem andre del av sin rapport som omhandlet myn-
dighetenes handtering av pandemien. Ett av hovedfunnene her var at kommuneleger,
skoleeiere og andre som skulle handtere smitteverntiltakene lokalt mottok informasjon
vedrgrende nye anbefalinger og restriksjoner pa samme tid som resten av befolkningen.
Denne informasjonen ble distribuert pa pressekonferanser eller pa hjemmesiden til Reg-
jeringen og helsemyndighetene [3]. Dette funnet samsvarer med det samtlige rektorer
har nevnt i sine intervju. De savnet tid til a bearbeide informasjonen som kom. Det var
verken rom eller mulighet for a legge slagplaner, og avverge usikkerhet blant sine ansatte,

som naturligvis kom med spgrsmal rundt nye tiltak og anbefalinger.

Underveis i pandemien viste det seg at Trondheimsskolene hadde et annet informasjons-
behov enn resterende skoler i fylket. Dette var fordi at Trondheim kommune opplevde
ett annet smittetrykk, og at det dermed kom egne lokale retningslinjer som kun gjaldt

for Trondheim kommune. Dette kan leses fra Rektor A sitt sitat under;
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”(...) pa Trondheimsskolene hadde vi jo veldig lange perioder utfordringer som ingen i
Grong og pa Hitra hadde. Hitra hadde jo store utfordringer en stund, sa det varierte jo
ja, mens her har det vert litt sann, jevnt trykk da, sa ehm, vi hadde jo etter hvert veldig
mange moter med en i avdeling utdanning som heter (Navn pa person), og som pa en
mate tok over litt for fylkesdirektoren for akkurat Trondheimsskolene, ogsa der hadde vi

en veldig god kommunikasjon med kommunelegen.” (Rektor A)

For a dekke informasjonsbehovet og den tettere oppfglgingen Trondheimsskolene behgvde,
ble kommunikasjonen mellom fylkeskommune og rektorene pa Trondheimsskolene i stgrre
grad delegert til en seksjonsleder i avdeling Utdanning og Kompetanse. Dette ga rek-
torene i Trondheim en kontaktperson som informerte om oppdateringer av lokale ret-
ningslinjer for Trondheim kommune. Rektorene opplevde kommunikasjonen med denne
seksjonslederen som sveert hjelpsom da det gjorde det mye lettere a oppdatere seg pa
lokale forskrifter, samt at det etterhvert ble opprettet en direkte kommunikasjon med

kommune og lokal helsemyndighet.

Nar det gjelder den strategiske krisekommunikasjonen, hvor informasjon om krisesitu-
asjonen og status skulle distribueres ut til de relevante aktgrene (hgyre side av bow-tie
modellen i Figur 7), har rektorene kommentert at de har stgtt pa et par utfordringer.
Blant annet forteller rektorene at de var usikre pa om informasjonen de kommuniserte
eksternt nadde ut til alle. En av rektorene uttalte at det var spesielt vanskelig a forsikre
seg om at foreldregruppen mottok informasjonen som ble sendt ut da skolen ikke hadde
fullstendig mail-liste pa denne gruppen. Rektoren ga derfor beskjed til elever om at
de matte be foreldrene sine om a sjekke hjemmesiden til skolen for oppdateringer, men
kunne da ikke veere sikker pa at dette ble etterlevd. En annen problemstilling relatert

til informasjons-outputen til foreldregruppen var at flere av skolene har mange mi-
noritetsspraklige elever, hvor rektorene har mgtt pa utfordringer med a fa kommunisert

informasjonen ut til disse gruppene.

(... )ogsa det med sprak sant, for det kom informasjon pa mange sprak sa var det ogsa
vanskelig, fordi vi har jo over 40 sprak pa skolen var, og fa kommunisert med foreldre
det har vert en utfordring.” (Rektor D)

Et annet funn i Koronakommisjonens rapport var at myndighetens kommunikasjon ikke
nadde helt fram til hele befolkningen [3]. Spesielt trekkes det fram at det har veaert ut-
fordringer knyttet til a fa informert befolkningsgrupper med innvandrerbakgrunn. Dette

gjenspeiler godt hvordan rektorene fglte det under pandemien, der det var vanskelig a
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distribuere ut viktig informasjon til fremmedspraklige, og da seerlig i tidsrommet hvor

det kom ny informasjon daglig.

Da vi stilte spgrsmal om hva rektorene sa pa som det mest utfordrende med krisehand-
teringsarbeidet reflekterer rektorene blant annet over informasjonsbehovet under pan-

demien. Under er et utdrag fra Rektor C;

7(...)det a hele tiden gi viktig, riktig og tilstrekkelig informasjon, for det blir aldri, for
noen blir det aldri nok informasjon. Vil helst vite alt hele tiden, sann kan man jo ikke

informere, sa den informasjonsjobben har veert stor.” (Rektor C)

Etter intervjuene er det tydelig at rektorene har hatt utfordringer knyttet til hvordan
og hvor mye informasjon de skal dele. Som Rektor C nevner har denne informasjons-
delingen gatt ut over andre aspekter, som for eksempel personvern. Det har veert et
hgyt press pa at det skal informeres om hvem som skal ut i karantene og/eller isolasjon,
hvem som er nzerkontakter og sa videre. Denne informasjonsdelingen har gatt pa bekost-
ning av personvern for de smittede. Som forklart i Delkapittel 3.2.3 kan strategier for
kriseskommunikasjons deles inn i instruksjon, tilpassing og gjenoppretting. Rektor C
forteller, i sitt sitat ovenfor, at enkelte i output-gruppen etterspurte kommunikasjon i
form av instrukser og tilpassing i en grad som ikke var mulig a etterkomme. I teorien
om krisekommunikasjon vektlegges viktigheten av a inkludere plan for kommunikasjon i
de ordingere beredskapsplanene. Det er storre sjans for at kommunikasjonen far gnsket
effekt om det eksisterer en planlagt og gjennomtenkt kommuniseringsstrategi. Ingen av
skolene hadde eksisterende kommunikasjonsstrategier spesifikt for pandemihandtering.
Disse ble dermed utviklet underveis. Rektor A fortalte at de hadde ikke utarbeidet dette
i samrad med skoleeier, men hadde gjennomfert skrivebordsgvelser hvor de utarbeidet
kommunikasjonsstrategier selv. Rektor C forteller at de hadde dialog med skoleeier, og
fikk maler for hva som skulle kommuniseres - dog ikke for alle informasjonsprosesser. I
ettertid nevner Rektor D at faste informasjonsdager hadde veert en god lgsning pa det
stadige behovet for mer informasjon. Det a ha faste dager a gi ut informasjon pa, kan
veere med a trygge elever og ansatte, selv om det i enkelte perioder ikke var noe nytt a
meddele - men da fikk de likevel informasjon om dette ogsa, som gjor at de kan sla seg
til ro med det.

?(...) sa wville jeg gatt hoyt ut med informasjon med en gang, og holdt det varmt, sann at
for eksempel at jeqg hadde to dager i uken at jeg kom med informasjon. At de visste at
for eksempel onsdag og fredag, da kommer det informasjon, om ikke det er informasjon,

eller noe nytt sa er det en melding.” (Rektor D)
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En krisesituasjon som denne pandemien har fatt enorm oppmerksomhet fra media der
det daglig har kommet ut ny informasjon om situasjonen. Medias interesse for krisesitua-
sjonen har stor pavirkningskraft pa befolkningen og kan bidra til spredning av frykt og
usikkerhet. Skoleledelsen er dermed ngdt til a sgrge for at den eksterne kommunikasjonen
med deres interessenter informerer pa en mate som trygger interessentene istedenfor a
skape frykt og usikkerhet. I Delkapittel 3.2.3 dras begrepet risikokommunikasjon inn her.
Det inneberer at informasjon om potensielle farer og trusler skal legges frem med en sak-
lig, transparent og sannferdig fremtoning. Rektor D, beskriver i sitatet under, hvordan

de har lgste den eksterne kommunikasjonen for informasjonsdeling av pandemien.

”(...) jeg synes vi var flinke i begynnelsen ogsa til a ga ut med informasjon selv om wvi
tkke hadde sa mye informasjon, sa jeg tror det er avgjorende og for at en skal lykkes i

sanne kriser, det at en sier at du vi vet sa lite, men her er den informasjonen jeg har.”
(Rektor D)

Det er tydelig at det under denne krisen spesielt var viktig for ledelsen a veere transpar-
ente i maten de kommuniserte pa. Ut i fra sitatet til Rektor D sa virket det som ledelsen
bygget tillit ved a legge alle kortene pa bordet og fortelle at dette vet vi - og det er det vi
har a forholde oss til. Rektorene erfarte ogsa at det a kommunisere med rektorkolleger
i Trondheim kommune, bade gjennom formelle og uformelle mgter, var fordelaktig for a

lettere kunne utfgre krisehandteringsarbeidet.

’(...) det er jo sann at vi rektorene deler mye, det kan vere at vi i Trondheim deler
ting, og vi kan dele ting med 1 eller med alle, alle rektor-kollegaene, for det er en stor
delingskultur ute og gar, som har selvfolgelig hjulpet oss. Huvis de har gjort noe smart, sa
har vi delt pa det. Sa har vi kanskje videreutviklet det til skolens eget system, eller mate
a gjore det pa.” (Rektor B)

Rektorene har dratt nytte av a dele erfaringer seg imellom. Flere papeker at de har
hatt god formell dialog med rektorkolleger i hele fylket ogsa for pandemien, men at de
gjennom pandemien virkelig har sett viktigheten av a kommunisere med hverandre. Rek-
torene forteller at denne samhandlingen har bidratt til a lette handteringsarbeidet da det
har oppstatt en delingskultur hvor de gjerne gir rad om det som har fungert godt pa deres
skole. Flere av rektorene informerer ogsa at de spesielt har dratt nytte av a kommunisere
med rektorer ved neertliggende skoler, da de har elevmasser som henger mye sammen pa

kryss og tvers av skolene.
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Det er ingen tvil om at informasjon og kommunikasjon har spilt en stor rolle under pan-
demien. Koronakommisjonen la ogsa frem i sin rapport at myndighetenes kommunikasjon
rundt pandemien og dens tiltak og restriksjoner har samlet sett veert god og nadd frem
til de fleste. Gjennom apen, malrettet og erlig dialog har det fort til en bevart tillit
og gnskede adferdsendringer. Som vi kan lese i artikkelen til Petriodou og Zahariadis i
Delkapittel 3.6.2 var det nettopp en slik tilneerming Hellas hadde, og som bidro sterkt
til en god handtering av pandemien. Her viser vi ogsa til hva gjelder kommunikasjonen
mellom rektorene og deres ansatte, samt kommunikasjonen rektorene seg i mellom, som
har veert apen og aerlig gjennom hele situasjonen. Som nevnt i Delkapittel 3.4.4 vil tillit
gjore det enklere a akseptere inngripende tiltak, ettersom det foreligger en tillit til at
intensjonen er til deres beste. Nar rektorene har kommunisert apent og erlig til sine
ansatte og elever, har dette skapt en trygghet og tillit i mellom de, som igjen har gitt
en forstaelse rundt hvorfor tiltakene er implementert, og konsekvensene de er ment til a

forhindre.

5.4 Sentralisering kontra desentralisering

Som tidligere nevnt er sentralisering og desentralisering begreper som viser til modeller
for administrasjon og kontroll av myndighet. I artikkelen som er presentert i Delkapittel
3.6.2 sammenlignes Hellas og Sveriges handtering av pandemien, hvor denne tematikken
er et sentralt tema. Det vises til at Sverige har valgt en desentralisert fremgangsmate,
hvor det vektlegges at viruset bare kunne bekjempes gjennom et individuelt ansvar hos
befolkningen. Hellas har derimot en mer sentralisert fremtoning der de stengte ned lan-
det og oppdaterte befolkningen med daglige nyhetssendinger. Et av hovedpoengene til

artikkelen er at det ikke finnes kun én vei til suksess.

For Norge i startfasen av pandemien kan det tilsynelatende sees at beslutningene ble
sentralisert. Beslutningene ble tatt pa et nasjonalt niva av Regjeringen og helsemyn-
dighetene. Som vi ogsa har nevnt tidligere ble ikke dette tatt godt i mot hos skoleledelsen,
da de mente at de nasjonale retningslinjene ble for generelle og for lite sektorspesifikke.
Det var utfordrende a tilpasse tiltakene og anbefalingene pa egne skoler, og skapte en

uoversiktlighet.

“(...) forst sa fikk vi disse nasjonale retningslinjene som egentlig var veldig overordnet.
Sa det hjalp tkke sa veldig for den enkelte barnehagestyrer eller rektor a organisere seg,
ut fra de nasjonale retningslinjene. For de var jo veldig politisk sektor-spesifikke. For det
som de opererte med; den avstanden du skulle holde og nerkontakter og sant, det var jo

en halvtime i barnehagen, ogsa har du brutt alle de retningslinjene der. Sa du kan ikke
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drive en barnehage pa den maten.” (Leder K)

En ser derimot at lengre ut i pandemien ble beslutningene og myndigheten mer desen-
tralisert. Fordelen med dette var at skoleledelsen fikk ta radighet over egne beslutninger,
som gjorde situasjonen mer handterbar. Rektorene fikk ogsa justert tiltakene slik at de
fungerte optimalt for deres skole og forutsetninger. Etterhvert ble det ogsa bestemt at
det skulle tas utgangspunkt og hensyn til det lokale smittetrykket. Dette skulle legges
til grunn for de fgringene og restriksjonene som ble innfgrt. Det at kommunene opererer
ulikt fra hverandre kan dog veere med pa a undergrave tilliten, ettersom det kan skape
usikkerhet om det regime som settes i gang er optimalt. Hvis en ser at to kommuner som

er i samme situasjon velger ulike fremtoninger, kan det stilles spgrsmal om hvorfor.

Til tross for at beslutningene i kjslvannet av pandemien er gjort mer desentralisert, har
dette variert og blitt vekslet mellom i lgpet av pandemiens varighet. Som Rektor D
nevnte i sitt intervju, se utsagn i Delkapittel 5.3, var det tidvis vanskelig a holde oversikt
over hva som var gjeldende retningslinjer for egen skole da det kom mye informasjon fra
flere styringsniva. Denne frustrasjonen er noe samtlige rektorer nevner i sine intervju, og
som viser hvordan usikkerhet kan oppsta nar ulike styringsniva kommer med informasjon
simultant. Nar skal man forholde seg til nasjonale, regionale og lokale foringer? Hvem
skal man hgre pa? Tvetydige signaler og beskjeder kan skape forvirring og usikkerhet
pa hvor myndigheten ligger. Desentralisering viste seg etter hvert veere optimalt for
skolesektoren i Trgndelag, da de ulike kommunene opplevde ulikt smittetrykk. Vi har
tidligere nevnt at skoleledelsen i Trondheimsskolene etterhvert fikk tildelt en seksjonsleder
fra fylkeskommunen. Dette ga de én person a forholde seg til, hva gjelder oppdatering
pa lokale retningslinjer, samt en direkte kommunikasjon med kommune og kommune-
helsetjenesten. Her fikk de muligheten til a arbeide mer effektivt med krisehandteringen
enn nar dialogen var gjennom fylkesdirektgr. Skoleledelsene for Trondheimsskolene sa pa
dette som en mye mer fornuftig mate a operere pa, da de sto ovenfor andre utfordringer

enn det resten av skolene i fylket gjorde.

?(...) pa Trondheimsskolene hadde vi jo veldig lange perioder utfordringer som ingen i
Grong og pa Hitra hadde. Hitra hadde jo store utfordringer en stund, sa det varierte jo
ja, mens her har det vert litt sann, jevnt trykk da, sa ehm, vi hadde jo etter hvert veldig
mange mgter med en i avdeling utdanning som heter (Navn pa person), og som pa en
mate tok over litt for fylkesdirektoren for akkurat Trondheimsskolene, ogsa der hadde vi
en veldig god kommunikasjon med kommunelegen, (...) det har foltes helt naturlig, fordi
han vet, han (seksjonsleder) har mye mer innsikt ¢ hvordan det er akkurat i Trondheim,

enn (navn pa fylkesdirektor) som skal prove a ha for hele, ja. Sann sett i en slik situasjon
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sa driver du ikke og bryr du deg ikke om, er det to niva eller er det tre niva, eller hva er

det her, du bare a finne, ja finner noe som fungerer.” (Rektor A)

Desentraliseringen utviklet seg ogsa slik at skoleledelsen etter hvert justerte retningslin-
jene lokalt pa skolen, og dermed tok individuelle avgjgrelser for sin egen skole. For
eksempel gikk enkelte Trondheimsskoler, etter samtale med kommunehelsetjeneste og
smittevernkontor, over til annet niva pa trafikklysmodellen. Dette var pa grunn av det
okte smittetrykket de opplevde, og uten at de andre skolene i kommunen ble involvert

eller selv gjorde endringer. Se sitat fra Rektor E under.

7(...) det var sa heftig, og da var jeg i dialog med smittevernkontoret i forhold til hva
gjor vi for noe. Da foreslo de at vi setter dere pa gult, ikke sant. Men da matte jeg si det
at vet du, gult hjelper ikke hos oss. For det som egentlig hjelper hos oss, det er a sette
0ss pa rodt niva, for det det egentlig handler om, det er a minske antall personer som er

inne i bygget samtidig.” (Rektor E)

De stadige endringene av restriksjoner og anbefalinger har vaert utfordrende for rektorene.
Informasjonen rundt disse har ogsa kommet simultant fra ulike niva, og beslutningsmyn-
digheten har variert mellom a veert sentralisert og desentralisert. Det er tydelig at en
desentralisering av beslutningsmakten har gjort det enklere for rektorene a tilpasse de re-
striksjoner og tiltak som har kommet fra hgyere hold, pa sine egne skoler. De har dermed
fatt implementert og satt igang lgsninger ut fra egne forutsetninger og smittetrykk, uten

a matte fglge resterende skoler.

5.5 Utfordringer knyttet til krisehandteringen

Som nevnt i Delkapittel 3.2 er malsettingen til krisechandteringen a forberede seg pa kriser
i forkant, samt laere og gjenoppbygge i etterkant. Underveis i handteringen av en ugnsket
og uforutsigbar situasjon vil en stgte pa flere utfordringer. Flere av informantene nevnte
at de hadde kjent pa en konflikt mellom to ulike tidsdimensjoner under pandemien. Det
har pa et vis veert en lang tidsdimensjon hvor en ikke ser noen ende pa situasjonen.
Her er forlgpet sveert usikkert og en kjenner pa fglelsen av at pandemien aldri skal ta
slutt. Samtidig er det en kort tidsdimensjon hvor alt skjer pa samme tid, og det kommer
stadig nye endringer, forskrifter og tiltak som ma fglges opp. De stadige endringene av
situasjonen har fgrt til at hovedfokuset har veert pa drift og ikke utvikling. Pa toppen
av dette er det ogsa tilstedeveerelse av mal- og interessekonflikter, sakalt risk-risk trade
off, hvor rektorene ma balansere to ugnskede utfall - droppe smittevern eller fa gkt antall

elever som blir syke?
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5.5.1 Trafikklysmodellen

Som tidligere nevnt utviklet Folkehelseinstituttet trafikklysmodellen som ble implementert
i mai 2020 [3]. Tanken bak en slik modell var a ta utgangspunkt i noe kjent og bruke det

for a illustrere noe ukjent. Modellen fikk en blandet mottakelse, noe som er forstaelig da

betydningen av fargene ikke samsvarer med det en vanligvis er vant til. Rgdt betydde

plutselig ikke stopp, til tross for at de fleste tilsynelatende trodde det - noe som lett kan

skape forvirring og usikkerhet. Vi gnsket derfor a undersgke med rektorene hvordan de

hadde tolket denne modellen og hvordan de hadde forholdt seg til den under pandemien.

Vi stilte de sparsmalet: ”Hvordan har dere forholdt dere til trafikklys-modellen, herunder
gront, gult og rodt niva?”.

?(...) rodt niva er jo pa en mate overkommelig, gult er helt haplost. Jeg ledet den skolen
med mest arealeffektiv planlgsning © Trondelag, det kan du jo oversette med trangt. Og na
er det, altsa nar ungdommer skal holde en meter avstand, altsa om du har ti ungdommer
og 100kvm sa holder de fortsatt ikke en meter avstand, det gjor ikke voksne nesten heller.
Sa vi opplevde vel litt sann at trafikklysmodellen var veldig bra sann skissert, hva vi skal
gjore og hvordan vi skal tenke smitteverntiltak, men det at vi da har kjent pa den plikten
og den utilstrekkeligheten av a holde en meter blant andre, det var slitasje, det var den

tyngste tingen vi skulle gjore. Det fungerte ikke godt i den videregaende skole.” (Rektor C)

Svarene vi fikk var at samtlige rektorer uttrykker at gult niva var bade haplgst og
overflagdig - noe det kan veere flere rotarsaker til. En tanke vi raskt fikk var at dette
kunne grunnes i at gront og rgdt niva er ”ferdigtygd”, hvor en vet ngyaktig hva som
ma gjores av tiltak, mens gult niva krever mer involvering av de som ledere, og generelt
alle som er tilstede pa skolen. Her vil det kreves mer gjennomfering og tydeliggjgring av
restriksjoner, samt oppfglging pa om disse tas til folge. Smittevernarbeid vil beslaglegge
mye tid pa lederniva, som kan gjgre at dette nivaet kjennes ekstra belastende for alle
parter. En av rektorene nevner at de plukket trafikklysmodellen fra hverandre innad i
krisestaben pa skolen for a se hvilken betydning de ulike nivaene i modellen hadde for
dem. Denne rektoren nevnte ogsa i sitt intervju at nar skolene apnet og var pa grgnt niva,
opplevde de et hgyere smittetrykk enn pa de andre skolene. Da kontaktet de smittevern-
kontoret for a undersgke hva de kunne sette inn av tiltak for a hindre stgrre spredning.
Der fikk de beskjed om at de kunne sette seg pa gult niva for a bidra til at smitten ikke
ble forhgyet mer. Dette stilte rektoren seg sveert skeptisk til.

?(...) da matte jeg si det at vet du, qult hjelper ikke hos oss. For det som egentlig hjelper
hos oss, det er a sette oss pa rodt niva, for det det egentlig handler om, det er a minske

antall personer som er inne i bygget samtidig. (...) a det med gult og rodt, for oss sa
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var egentlig radt riktigst, for det var da vi kjente at vi hadde kontroll pa situasjonen. Pa

gult, vi gikk pa gult © nesten ett ar, og det var egentlig...” (Rektor E).

Rektorene uttrykker at de var forngyde med a fa en nivaregulering av tiltak, men synes
selve gjennomfgringen av tiltakene var utfordrende. De legger vekt pa at hovedproblemet
ikke var modellen i seg selv, men hvordan de kunne implementere og gjennomfgre tiltak-
ene som krevdes pa de ulike nivaene - pa sin egen skole. Dette grunner i at skolene har
ulike planlgsninger, ulik antall elever og klassesammensetninger. Gult niva var verst fordi
dette krevde mest planlegging og tilrettelegging, da modellen ikke gir noen indikasjon
pa hvordan tiltakene skulle gjennomfgres, men er utarbeidet pa en mer generell basis for
alle skolene i landet. Som Rektor E sier, folte de pa en stgrre kontroll ved rgdt niva, der
retningslinjer og gjennomfgringsmetodene var tydelige. Etter intervjuene sitter vi derfor
igjen med tanken om at gult niva var det mest utfordrende nivaet for rektorene fordi det
krevde en stgrre innsats pa et individuelt niva. Ved grgnt og rg¢dt niva klarte en ogsa
a opprettholde en bedre kontroll over situasjonen ut i fra de forutsetningene rektorene
hadde. Dette er noe som kan bidra til a minske usikkerheten og konsekvensene ved a ha

skolene apne.

5.5.2 Nye problemstillinger under en pandemi

Som nevnt innledningsvis vil mal- og interessekonflikter veere en sentral tematikk under
en krisesituasjon. En slik problematikk er noe mennesker med en lederrolle vil sta oven-
for oftere enn gnsket. Vi gnsket a undersgke med rektorene om de hadde opplevd noen
slike konflikter under pandemien, og hva slags problemstillinger de hadde statt ovenfor.
Flere av rektorene uttrykte at en stor utfordring gjennom pandemien var a opprettholde

et godt og trygt smittevern, samtidig som en skulle sikre god undervisning for elevene.

?(...) Storste utfordring har jo egentlig veert a skulle opprettholde et smittevernforsvarlig
standard, samtidig som man skal drive god opplering.” (Rektor C)

Dette utsagnet kan relateres til perspektivet som Jens Rasmussen introduserte i artikke-
len ”Risk Management in a dynamic society” - som vi har skrevet om i Delkapittel 3.5.1.
Pandemien og dets tiltak gjgr at rektorene har statt ovenfor en malkonflikt mellom hvor-
dan de kan overholde restriksjonene som skal forhindre smittespredning, samtidig som
de skal opprettholde et godt utdanningslgp for elevene. 1 Tabell 4 fremlagt i Delkapittel
3.5.1 vil avgjorelser som rektorene har tatt under denne konflikten ga under ”ledelse”, hva
gjelder type beslutning - hvor den viktigste kriterien er at de har implementert lgsninger

som er gode nok. Begrensningene her ligger pa at det har veert en uoversiktlig situasjon,
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hvor de stadig har matte veert tilpasningsdyktig til endringene som har skjedd underveis,
samtidig som de har sgrget for a opprettholde kapasiteten til a handtere all informasjon
som har kommet. Her refererer vi ogsa til viktigheten av redundans i organisasjonen,
som vi har nevnt tidligere i oppgaven. Rektorene ma ogsa sgrge for a fa dekt over alle

typer problemer og utfordringer som kan oppsta.

Noe vi gnsket a ta opp under intervjuene vedrgrende denne tematikken var hvordan de
lgste det med de mer yrkespraktiske fagene. En av rektorene nevner at de som gikk
yrkesfag hos dem ble delt opp i mindre grupper, slik at de fikk veere tilstede pa skolen
i de praktiske fagene. Under nedstengningen ble den praktiske undervisningen betydelig
redusert. Yrkespraktiske fag krever en stgrre tilstedevaerelse og fysisk opplaering enn for
eksempel teoretiske fag. Det er krevende a skulle bade leere vekk men ogsa ta til seg
praktiske ferdigheter digitalt. Det er ogsa vesentlig store forskjeller i hva laerere kan tilby
av praktisk opplaering nar elevene jobber digitalt og hjemmefra, og det blir dermed sveert
begrenset hva elevene kan gjore hjemmefra pa egenhand - seerskilt hva gjelder fag som

for eksempel elektro.

“(...) ogsa var det en periode der det var liksom vanskelig, det er jo mange yrkesfag-
elever som er ute i yrkesfaglig fordypning, og det at ikke arbeidsgiver vil ta de imot, i den
forste fasen sant, fordi at de ikke ville ha smitte inn pa bedriften fra skolen, akkurat som

om vi var episenteret pa en mate. Jeg tror nok at de mistet mye underveis, det har de

nok.” (Rektor C)

En av rektorene nevner ogsa at nar smitten herjet som verst var det flere arbeidsgivere
som ikke ville ta i mot yrkesfagelever pa utplassering, i frykt for smitte. Dette gjorde
at elevene fikk betydelig mindre praktisk oppleering enn under en normalsituasjon, og
en kan si at det var de yrkesfaglige elevene som var de elevene som tapte mest pa den
digitale undervisningen. Dette samsvarer med de retningslinjene som kom fra sentralt

hold etter nedstengningen, som var at skolene skulle apnes forst for de yrkesfaglige linjene.

Et annet eksempel pa en problemstilling rektorene har statt ovenfor under pandemien
var kamerabruk under digital undervisning. Flere nevnte at laererne gnsket sterkt at
elevene skulle ha pa kamera under timen, slik at de fikk bedre oversikt over hvem som
var tilstede, samt at de fikk tilbakemelding pa ting som ble framlagt. Men samtlige av
rektorene nevner i intervjuene at skolene ikke har lov til a kreve at elevene skal ha kamera
pa under skoletimene. Det kan veere enkelte elever som opplever det a ha paskrudd kam-
era som belastende, stressende eller ubehagelig, seerskilt hva gjelder a vise frem hjemmet

sitt. Enkelte kan fgle at det blir en slags overvaking og at det a ha pa kameraet kan
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avslgre hjemmeforhold en ikke gnsker a vise frem.

Nar undervisningen gikk over til a veere heldigital for de fleste elevene, og da seerskilt
over lengre tid, er frafall av elever ogsa en sentral problematikk. Det ble derfor under
intervjuene snakket en del om hvorvidt rektorene hadde opplevd at frafallet av elever

hadde gkt under innfgring av digital undervisning. Nedenfor fglger et sitat fra Rektor A.

?(...) ja, storre frafall, og det er jo mer psykiske problemer, men ogsa storre andel, altsa
en veldig stor andel ikke vurdering i ett og to fag, som en sann, og det tror jeg har en
sann smitteeffekt, for du ser at alle andre elever er mye borte, ja og jeg og fikk jo IV (ikke
vurdert), og altsa her gar jeg sammen med kjempeflinke elever og dem har ogsa fatt 1V,
det kan fa deg til a miste litt virkelighetsoppfatningen for en far jo ikke vitnemal med IV,
og det er kanskje sann at dem nesten ikke kan tro at det skal ga sa galt.” (Rektor A)

Flere av rektorene sier at de har opplevd gkt frafall under pandemien, og at leererne
har uttrykt at det er vanskelig a vite om elevene faktisk er tilstede under den digitale
undervisningen. Skolen kan som nevnt ikke kreve at elever har pa kamera eller mikrofon,
noe som grunnes bade i personvern, men ogsa at det kan veere sarbart for elever a vise
frem hjemmene sine. Dette er et tema som raskt kan skape et dilemma, ettersom det
blir vanskelig a felge opp om elevene faktisk er tilstede, eller om de kun logger seg pa for
a fa oppmgte, og deretter gjgr andre ting mens undervisningen ruller i bakgrunnen. Ved
digital undervisning mister leerer og elev mye av den ansikt-til-ansikt kommunikasjonen
som en ellers har under fysisk undervisning. Dette kan fgre til at flere av elevene mister
motivasjonen til a folge den digitale undervisninger og dermed faller fra. Som nevnt i
Delkapittel 3.4.4 er frihet og sikkerhet to grunnsteiner i menneskers behov. For a hindre
frafall blant elevene har skolene veert avhengig av tillit mellom de og elevene, slik at de
har forstatt meningen bak tiltakene og hvorfor de er blitt implementert. Tiltakene kan
dog ha fgrt til en dalende motivasjon hos enkelte, som har gjort det vanskelig a gjennom-
fore den digitale hverdagen. Ungdommer er sosiale av natur, slik at det a ikke fa kjenne
pa det sosiale som en skolehverdag kan bidra til, vil gjgre det utmattende med digital

skole - seerskilt nar det er en usikker tidshorisont, og ingen vet hvor lenge det skal vare.

Under intervjuet blir det ogsa nevnt at flere av leererne fglte de matte vaere pa jobb hele
dognet, ettersom flere av elevene snudde dggnet under denne perioden. En av rektorene
som sier de har opplevd dette etter implementering av digital undervisning, nevner at de
forsgkte a lgse dette ved a sette opp tydelige rammer rundt kommunikasjon og tidsbruk.
En slik tydeliggjoring bidro til at elevene som holdt pa a falle fra fikk bedre rammer og

strukturer rundt den digitale undervisningen, samt fjernet det mye av belastningen som
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leererne folte pa i starten.

En annen problemstilling som oppstod var mangel pa digital kompetanse, hvor flere ikke
var rustet til a gjennomfgre digital hjemmeundervisning. Dette gjaldt ikke bare leerer-

gruppen, men ogsa elevene. Rektor D nevner blant annet at de ikke var klar over hvilket
kunnskapsniva elevene faktisk 1la pa nar det gjaldt bruk av den digitale leeringsplattfor-

men skolen benyttet seg av.

?(...) det var vanskelig a, og det er ogsa viktig a si er at elevene er heller ikke vant til det
digitale. Ogsa stilte jeg meg sporsmalet "hva er det elevene kan da?” jo de kan vere pa
sosiale media, men de kan kanskje ikke jobbe digitalt ellers, pa den der pcen sin, sa det
er ikke, sann at det kunnskapen om hvordan de skal logge seq pa, hvordan de skal laste
opp et dokument, hvordan de skal sende dokumenter, nei, det kan de ikke, de har ikke
den kunnskapen, sa de strever jo til og med, med leringsplattformen, for a kunne sende
en oppgave til lereren sin, fordi, de har ikke nok kunnskap om annet enn den sosiale
plattformen, det er det de kan. Sa elevene har nok strevd ganske mye ja, det tror jeg,
eller i hvert fall vare elever da.” (Rektor D)

Det oppsto dermed et behov for digital oppleering av elevene. Dette ble i fglge de fleste
rektorene gjennomfgrt lokalt pa skolene av enten IT-ansvarlig eller andre ansatte. Rek-
torene var dermed selv ansvarlige for kompetansehevingen pa de digitale verktgyene. I
folge Leder K ble det ikke sendt ressurser til skolene for digital oppleering, og det ble
antatt at dette ble handtert internt pa skolene.

?(...) nei, det med digitalisering av Trondheimsskolen og bruk av digitale leringsmidler
og sant. Og alt det med digitalt utstyr og infrastruktur og de greiene der, det ble jo en del
av hverdagen. Sa det var jo a ta i bruk det i storre grad, da man matte drive hjemmeun-

dervisning. Sa det ble ikke gjort noe sant egen kompetansehevingstiltak eller noe fra oss

sentralt.” (Leder K)

Forskjellene pa den digitale kompetansen til leerere har i folge rektorer og leder K ogsa
fort til varierende kvalitet pa undervisning. Noen leerere har veert veldig tilfreds med
hjemmeundervisningen og taklet overgangen bra, mens andre synes det har veert sveert
utfordrende. Det kan ogsa virke som utgangspunktet for den digitale kompetansen i
skolen var i noen grad overvurdert for digital hjemmeundervisning ble i verksatt - bade
for leerer og spesielt elevgruppe. Dette var en undervisningssituasjon som skolen ikke var
forberedt pa, og underveis har det veert forskjeller pa hvor komfortable lerere har veert

til gjennomfgring av digital undervisning. Na i ettertid nevner samtlige rektorer at det i
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kjolvannet av situasjonen er gjennomgatt et kraftig kompetanselgft pa det digitale, noe
som gjgr elev- og leerergruppe mye mer rustet for en fremtidig situasjon der det er behov

for digital undervisning.

I lgpet av pandemien har rektorene stgtt pa flere ulike og sammensatte utfordringer.
Noen av de var nok forventet, mens andre kom overraskende pa. Utfordringen med blant
annet a holde motivasjonen til elever og leerere oppe nar en selv ikke vet hvor lenge
pandemien vil vare, er nok den storste utfordringen av alle. Hvordan fordele ressursene
og energien nar en ikke vet hvor lenge det vil paga? Til tross for retningsgivende tiltak
som trafikklysmodellen har det likevel veert vanskelig for de a vite hvordan de skulle
implementere de pa egen skole, da forutsetningene har veert forskjellige mellom skolene.
Selve tiltakene har ogsa skapt utfordringer og da seerskilt den digitale undervisningen,
hvor det har veert vanskelig a vite om elevene faktisk far med seg det som blir leert bort.
Den digitale kompetansen blant leererne har ogsa veert varierende - som igjen har fort
til varierende kvalitet pa undervisningen. I ettertid er det likevel gjennomgatt et kraftig
kompetanselgft pa de digitale aspektene, som har gjort skolene mer resilient til lignende

situasjoner i fremtiden.

5.6 Individuell respons og motivasjon

I kjolvannet av pandemien har det veert sveert lite fokus pa den individuelle respon-
sen til befolkningen. I all hovedsak fokuserer stoffet pa den formelle kriseresponsen og
ikke menneskers individuelle respons pa hvordan pandemien har pavirket dem. Dette
kan grunnes i at pandemien ikke er over, og at det fortsatt samles inn ramateriale for
forskning og analyse pa dette omradet. Her vil var oppgave bidra med viktig stoff for
videreutvikling av denne tematikken. Som vi har nevnt tidligere spiller tillit en stor rolle,
hva gjelder hvordan befolkningen responderer pa tiltak som blir implementert. Dette vil
igjen pavirke kriseresponsen og handteringen, og om denne fungerer optimalt eller ikke.
Vi gnsket derfor at rektorene skulle reflektere rundt deres egen respons, men ogsa den
individuelle responsen til ansatte og elever. Nedenfor er det flere utdrag fra rektorene

vedrgrende dette temaet.

’(...) den storste utfordringen var vel egentlig a takle de som vil mye mer, de som vil ha
mye mer smittevern enn det som vi er palagt. Sa vi har hatt som sant mantra at ja, ja
jeg horer det, ja det er skummelt, ja det er vanskelig, nei men det er ikke noe annet a

gjore enn a ga tilbake enn de reglene vi har fatt og det som kommunelegen sier.” (Rektor

4)
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?(...) jeg har jo tenkt litt sann ting som detaljer som kanskje jeg har undervurdert betyd-
ningen av, ja hvor opprort kanskje en kan bli av at dispenseren med sprit er tom liksom,
det a ta inn over seq at sanne sma detaljer kan vere veldig beroligende for enkelte da.

Og som leder, jeg har jo kjent pa det her at uansett sa blir det jo aldri bra nok.” (Rektor C)

Det fremtrer at enkelte av rektorene ble overrasket av reaksjonen til noen av deres ansatte,
og at disse kom bratt pa. Da Regjeringen begjeerte at skolene skulle pa grgnt niva var
det likevel flere som gnsket at det skulle implementeres flere tiltak - til tross for helse-
myndighetenes anbefalinger. Her ser vi at rektorene matte finne en balansegang mellom
det a veere en tydelig leder og henvise til de reglene som er satt av helsemyndighetene,
men samtidig vise forstaelse for at enkeltmennesket kan reagere og fole ulikt i en krise-

situasjon. Som presentert i Delkapittel 3.2.1 finnes det ulike former for lederstiler, hvorav
utviklende lederskap er en av disse. Utviklende lederskap gar ut pa at leder opptrer trygg
og transparent, viser personlig omtanke overfor ansatte, samt skaper et motiverende og
inspirerende arbeidsmiljg. Disse kriteriene samsvarer med det ansattgruppen krever av
rektorene under pandemien. Dersom en leder sar tvil om informasjonen som helsemyn-
dighetene fremlegger, kan dette gke redselen og usikkerheten blant ansatte og elever -

som igjen vil bidra til a forverre situasjonen.

5.6.1 Faglige og pedagogiske forhold - hvem er de sarbare elevene?

Som vi allerede har nevnt i rapporten, er det skoleeiers ansvar a sikre at elever med spe-
sielle behov far et tilbud i perioder med nedstengning og digital undervisning. Flere av
rektorene sier at det har veert et tilbud for elever som krever en tilrettelagt skolehverdag
under hele pandemien. Enkelte nevner at skolen var stengt for alle den fgrste uken, men

at det ellers har veert et tilbud tilgjengelig.

?(...) etter hvert ble det det, men frem til paske var det total nedstengning, de aller
sarbare elevene matte da vere hjemme. QOg etter paske sa var det de som var de forste
som fikk komme inn igjen da, de som trengte a veere fysisk til stede, slik som serskilt
tilrettelagt opplering og minoritetsspraklige, som fikk vare pa skolen og jobbe. Men det
var jo da 3 uker med full nedstengning.” (Rektor C)

Nar skolene stengte ned var en av hovedprioriteringene til rektorene a utarbeide egne
retningslinjer for a kartlegge hvilke elever som ble definert som sarbare elever. Flere av
rektorene uttrykker at dette var en vanskelig prosess - for hvem er de sarbare elevene, og
hva definerer hvem som er sarbare i en slik situasjon? Leder K sa folgende utsagn i sitt

intervju;
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?(...) forst slutte a snakke om de som sarbare, men at de er i sarbare situasjoner.” (Leder
K)

Dette er et utsagn som vi er enige i. Menneskene i seg selv er ikke sarbare, men er i
en sarbar situasjon som fglge av en kombinasjon av flere ulike arsaker. Krisesituasjoner
vil endre menneskers forutsetninger og ressurser, og gjor det vanskelig a skille hvem som
vil ha behov for ekstra oppfelging og tilrettelegging under en normalsituasjon, og i en

krisesituasjon.

?(...) Men sa viste det seg at, hvem er sarbar? Sa vi begynte a stille sporsmalet, det er
greit a definere den elevgruppa som er funksjonshemmet eller multihandikapet, eller men-
talt retardert som sarbar, men det er jo enormt mange andre sarbare elever, og hva med
de? Sa vi hadde tilbud fra elevtjenesten om at elevene som hadde det vanskelig hjemme,
av ulike arsaker, de kunne komme pa skolen og ha samtaler. For vi vet jo godt at det er
mange i de tusen hjem som ikke har det bra. Selv om en er hoyt fungerende, for a si det
pa den maten, sant, sann mentalt og fysisk. Sa det ga vi tilbud om, og mange benyttet
seg av det.” (Rektor D)

Som Rektor D sier er det enkelt a definere mennesker med funksjonsnedsettelser som
mennesker i en sarbar situasjon, og som derav krever tett oppfalging og tilrettelegging.
I en krisesituasjon vil det dog veere flere som havner under samme kategori, men av
andre arsaker eller grunner. Det kan dermed veere vanskelig a definere disse, ettersom de
i en normalsituasjon ikke krever den ekstra oppfelgingen eller tilretteleggingen. Under
pandemien kan vi se at det kom frem et tydelig skille mellom de som klarte digital under-
visning fint og de som ikke gjorde det. Her kan det ligge flere arsaker og faktorer bak. En
av grunnene kan veere at det er gkonomiske og sosiale forskjeller blant elever pa skoler.
Enkelte har ikke tilgang eller ressurser til a gjennomfgre digital undervisning hjemme hos
seg selv. Det ble for eksempel nevnt at det var flere elever med minoritetsbakgrunn som
ikke hadde tilgang til internett eller egen datamaskin. Her gikk da fylkeskommunen inn
og betalte for nettabonnement, for a sikre at alle skulle fa et likt tilbud, hva gjelder tilgang
til & fglge den digitale undervisningen. Det ble ogsa nevnt at enkelte ikke har de digitale
ferdighetene som kreves for a fglge undervisningen hjemmefra. Dersom en ikke behersker
de digitale plattformene kan det vaere vanskelig a fglge den digitale skolehverdagen. En
av rektorene sier at de gnsket a gke gjennomfgringen av digital undervisning, og dermed

satte i gang et tilbud til elever som trengte ekstra oppfolging hva gjelder det digitale.

?(...) wi har jo, vi har jo samtidig et mal ved skolen om at vi pa en mate skal oke gjen-

nomforingen var, sa akkurat det, det har vi helt framme i her, ogsa visste vi jo at mange
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behersket det digitale av elevene nar de satt hjemme, men noen gjorde det ikke, sa vi var
egentlig ganske kjapt ut vi, med at vi tilbydde elevene a komme hit, én og én, eller to og
to, litt sann @ mindre puljer da, der de fikk veiledning i a bruke pcen og grunnen til det

er var mest for de minoritetsspraklige.” (Rektor E)

Sa det kan dermed virke som at det er de ressurssterke, selvstendige og strukturerte
elevene som taklet hjemmeskole best, og dermed hadde best utbytte av digital undervis-
ning. Det kan ogsa dog tenkes at elever som trenger ro for a konsentrere seg, kan ha hatt
bedre utbytte av hjemmeskole, ettersom dette tar vekk en del av uromomentene klasse-

og skolesituasjoner kan fgre med seg.

5.6.2 Digitale rammevilkar - elevers og leereres motivasjon

Flere av informantene nevner at motivasjonen, bade deres, de ansattes og elevenes, har
blitt pavirket i stor grad i lgpet av pandemiens faser. De nevner ordet ”tretthet” som
resultat av pandemiens varighet og uforutsigbarhet. Nedsatt motivasjon kan pavirke
krisehandteringsarbeidet i negativ retning, da det kan veere med pa a pavirke beslut-

ninger som blir gjort.

I 2021 gav NTNU ut en rapport som tok for seg handteringen og konsekvensene av pan-
demien i grunnskolen. Til tross for at var rapport omhandler den videregaende skole,
antar vi at mye av de digitale rammevilkarene vil veere tilngermet likt pa grunnskolen som
pa videregaende skole. En gjennomgang av denne rapporten viser at det var generelt gode
rammevilkar for digital hjemmeundervisning. Rammevilkarene inkluderer god tilgang til
nettverk, programvare og datamaskin nar skolene stengte ned og det ble iverksatt digital
undervisning [55]. Sa selv om en heldigital skolehverdag var nytt for de fleste, la selve
forholdene til rette for det, ettersom de aller fleste bruker bade internett, datamaskin
og ulike programvarer ellers i hverdagen. Flere skoler i Norge har i tillegg innfgrt bruk
av nettbrett i undervisningen, som gjor at bruken av digitale hjelpemidler allerede er en
integrert del av elevers studiehverdag. Fra intervjuene som ble gjort kan vi se en tendens
hvor leererne har veert ulikt pavirket ut i fra deres utgangspunkt med for eksempel digi-

tale verktgy.

Som nevnt i Delkapittel 5.5.2 var kamerabruk en ny problemstilling som bade rektor og
lzerer stod ovenfor under pandemien. Flere av rektorene nevnte at leererene kjente pa en
tretthet ved a skulle ha digital undervisning uten a egentlig vite eller fa en bekreftelse
pa at elevene var tilstede. Det a kjenne pa folelsen av a snakke til en vegg vil ha stor
innvirkning og pavirkning pa motivasjonen. Varigheten med den digitale undervisningen

har ogsa pavirket leerernes engasjement og motivasjon i stor grad under pandemien.
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En av rektorene nevnte at de pa sin skole hadde tilbydd leererne ekstra kompensasjon
for a tilby elever ekstra oppleering, herunder for eksempel en ekstra muntlig hgring i et
fag dersom de vippet mellom to karakterer. Dette gjorde at flere elever som stod i fare
for a fa karakteren 1 eller ”ikke-vurdert” fikk ekstra oppfolging i disse fagene, og det ga
leererne et stgrre vurderingsgrunnlag til a kunne gi karakter. Utsagnet fra intervjuet kan

sees nedenfor.

?(...) vi ga ut styrking, for eksempel til en lerer; "kan du, du far en pott penger, gi litt
ekstra oppfolging til den elevgruppen der”. Sa wvi gikk inn med malrettet tiltak, ikke for
at liksom vi skulle betale dem for at de skulle la elevene sta, men for at de skulle gi dem

den oppleringen de trengte for at de skulle fa et vurderingsgrunnlag.” (Rektor E)

Dette er et tiltak som ligner pa det Trondheim kommune na gjgr innad i helsesektoren.
Her tilbyr de ansatte kompensasjon for a ikke ta ferie nar det er minst tilgjengelige
ressurser pa jobb. Dette for a sikre stabilitet og kontinuitet, samt styrke ressurstilgangen
under hektiske perioder. Slike tiltak vil veere styrkende hva gjelder menneskers moti-
vasjon. Det vil ogsa veere en vinn-vinn situasjon for lerere og elever, ettersom elevene
far ekstra oppfelging og vurderingsgrunnlag i fag de star i fare for a stryke i, og leererne

far kompensasjon for merarbeidet.

Hva gjelder elevenes motivasjon er det flere av rektorene som nevner at de har fatt ulike
tilbakemeldinger. Som tidligere nevnt er det flere av informantene som papeker at tilgang
pa ressurser, oppfolging pa hjemmefronten og digitale kunnskaper kan ha bidratt sterkt
til elevenes innstilling og motivasjon under digital hjemmeskole. Enkelte har uttrykt at
de synes hjemmeskole var bedre enn fysisk undervisning, og da seerskilt i starten. Men
etterhvert som pandemien har strakt ut, har de fleste savnet det sosiale aspektet ved a
veere tilstede pa skolen, og naermest folt seg isolert hjemme. De har gnsket seg tilbake til
skolen og til en mer normal hverdag. Det blir ogsa nevnt at elever med minoritetsbak-
grunn har uttrykt at det var vanskelig a forsta beskjeder gitt pa intranett, noe som gjor
det vanskelig a opprettholde en god faglig progresjon. Det kan dermed virke som at de
fleste elevene har kjent pa at nedstengning og digital undervisning har veert tungt, og for
enkelte kan det a mgte opp pa skolen veere et hgydepunkt som gir dagen deres innhold og
struktur. Rapporten som FAFO utgav i 2021 understgtter disse funnene. Rapporten og
undersgkelsen de har gjort viser at bade nedstengning og digital undervisning har hatt
en negativ effekt pa elevene under pandemien. Flere av elevene opplever undervisning-

en som monoton og at digital undervisning gjor mulighetene for blant annet samar-

beid og kommunikasjon begrenset [56]. Under denne tematikken er det ogsa én rektor
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som nevner at terminoppgjgret viser sjokkerende funn. Det blir spesielt dratt frem at det

er en gkning i antall elever som har fatt ”ikke-vurdert” eller karakter 1 i ett eller flere fag.

?(...) na har vi jo nettopp hatt et terminoppgjor, et karakteroppgjor og begynner a se pa
listen over IV og 1 etter det, og det er det som gjor oss veldig forskrekket, sa det er den
identifiseringen som har pa en mate, blitt sa tydelig na. Og sa, sa det vi er inne i na er
jo en slags kartleggingsfase hvor vi ser at okei na er det sa mye i sa mange fag, og sa
mye fraveer og sa mye problematikk (...) For det er dette som er forste pri na, for venter

vi, hvis vi gar a fintenke pa dette her en stund sa er det jo for sent for den gjengen her.”

(Rektor A)

Ved spgrsmal om hva rektoren tror at dette skyldes, nevner vedkommende at det kan
ha blitt utviklet en ukultur hvor flere ikke bryr seg like mye om karakterer som fgr pan-
demien. Det kan ogsa veere et resultat av elevers nedgang i motivasjon, og den langvarige
digitale undervisningen. Funnet pa denne skolen viser dog motsatte resultater enn hva
Leder FK fremlegger. Hen sier i sitt intervju at karakterene har gkt jevnt i hele landet,

hvorav Mgre og Romsdal ligger pa topp, Trgndelag i midten og Viken nederst.

”(...) men det er jo for eksempel interessant det at ett av funnene er al eksamen ble
avlyst, okei da ble det gitt bedre tid til a gi vurdering for elevene, far en tre uker ekstra a
g1 vurdering pa, det har fort til at karakterene har gkt, sa er jo sporsmalet, har vi vert
litt snill i vurderingene eller har karakterene okt, sa det driver vi a ser litt pa na da, men
karakterene har okt og dem har okt mest © More og Romsdal, og minst i Viken, Trondelag
er midt pa.” (Leder FK)

Hva dette skyldes kan veere vanskelig a si. Regionale forskjeller kan vaere en arsak, herun-
der hvordan skolene i de ulike fylkene har lgst den digitale opplaeringen, samt tilgjengelige
ressurser og forutsetninger. Det kan ogsa skyldes ulik smittetrykk i kommunene, som
har fort til at enkelte kommuner har hatt lengre tid med digital undervisning enn andre.
Her vil ogsa de enkelte leerers digitale ferdigheter spille inn, da dette vil sette preg pa
kvaliteten pa oppleeringen som blir gitt. Tillit og forstaelse rundt tiltak som blir im-
plementert vil ogsa ha en innvirkning pa motivasjonen - dersom leerere og elever forstar
hvorfor tiltakene er satt inn, og hva intensjonen bak er, vil dette kunne bidra til at mo-

tivasjonen holdes oppe.
I mgtet med de individuelle reaksjonene til elev- og ansattgrupper har rektor mattet

balansere det a veere en tydelig leder og samtidig vise forstaelse for reaksjonene som moter

dem. Kartlegging av de sarbare elevene har veert en viktig del av handteringsarbeidet.
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Her stilles det spgrsmal rundt hvem disse individene er, og at dette ngdvendigvis ikke er
samme gruppe som ved normalsituasjon. Enkelte av rektorene rapporterer om dalende
motivasjon i elevgruppen under pandemien, som har fgrt til bekymring for frafall. Det
virker som det er et sprik i hvordan elevene takler folgene av pandemihandteringen, og

at det er de ressurssterke, strukturerte og selvstendige elevene som klarer seg best.

5.7 Erfaringer og gjenoppretting til normalsituasjon

Etter en pandemi blir det satt i gang etterarbeid hvor det kartlegges, innhentes og dis-
tribueres mye informasjon vedrgrende situasjonen som har foregatt. Her ser en hvilke
erfaringer som er blitt gjort og hva som tas med videre til en eventuell lignende situa-

sjon i fremtiden - hva har fungert og ikke. I intervjuene med informantene gnsket vi a
hgre hva slags erfaringer de satt igjen med, samt hva de fgler har fungert og ikke. Det
ble stilt spersmal vedrgrende om de synes de er blitt mer motstandsdyktige i mgte med
fremtidige ugnskede hendelser, og om pandemien kan ha hatt en positiv effekt pa deres
handteringsarbeid. Vi stilte spgrsmalet; ”"Med tanke pa beredskapsarbeidet, hva vil du si
har fungert og hva har ikke fungert. Bade med de verktoyene dere har hatt, og sann som

dere har gjort det?”.

Flere av informantene nevner at starten var preget av mye usikkerhet og kaos. En slik
situasjon kan gjgre den mest erfarne rektor nsermest uerfaren og radvill, og uten mu-
lighet for a ta i bruk sine kunnskaper og kompetanse. Utover hgsten fikk rektorene
tildelt sakalte sjekklister fra Utdanningsdirektoratet. Dette gav de noe konkret a strekke
seg etter, og flere av rektorene uttrykker en lettelse og trygghet av a ha en malrettet plan

og oversikt over hva som ma implementeres hvor og nar.

”(...) da fikk vi veiledere fra UDIR, og det var jo helt fantastisk. For da satt vi med
sanne lange lister og sjekkpunkt, og det, altsa det, det skulle vi jo selvfalgelig ha hatt pa
forhand, men det er jo det som er med beredskapsplaner, at hvis vi na lager mange for
pandemi, sa far vi sikkert giftig gass eller noe annet neste gang. Som vi da heller ikke
har tenkt pa. Ja, sa, sa nar vi fikk disse listene fra UDIR og begynte a fa trafikklysmod-
ellen og beskrivelser fra ulike skoleslag og ikke minst sjekklister, ehm, for hva skal renhold
tenke pa, hva skal drift tenke pa, hva skal du tenke pa i forhold til elever med spesialun-
dervisning, sarbare elever, da begynte det jo a fungere, utrolig mye arbeid, men vi jobbet
malrettet og hadde noe a holde oss fast i.” (Rektor A)

Dette nevnes ogsa av Leder K. Her blir det tidlig i intervjuet snakket om de nasjonale

retningslinjene som kom helt i starten av pandemien. Disse ble sett pa som for generelle
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og for lite sektorspesifikke og det var vanskelig for rektorene a tilpasse disse til sine egne
skoler. Som nevnt i Delkapittel 5.2.1 ble rektorene oppfordret til a utvise skjgnn, hvor
de skulle ta utgangspunkt i de nasjonale retningslinjene og benytte sine erfaringer og
kunnskap til a tilpasse de til sine skoler. Dette gnsket ikke rektorene, men krevde klare
og tydelige retningslinjer. De gnsket ikke sitte med ansvaret selv i en sveert kaotisk og
uoversiktlig situasjon, hvor en ikke vet hva utfallet av disse tiltakene kan veere. Det
foltes dermed tryggere at noen over deg ga deg klare instrukser for hvordan situasjonen
skulle handteres, som igjen tok vekk noe av frykten for a gjgre feil. Tankegangen i en
normalsituasjon vil veere helt annerledes enn i en krisesituasjon hvor en ikke innehar nok

kunnskap til a utgve beslutninger.

5.7.1 Digital revolusjon

En krisesituasjon vil ikke ngdvendigvis kun besta av negative aspekter, men vil ogsa
kunne bidra til positive ringeffekter pa krisehandteringsarbeid og fremtidig beredskap.
Ved spgrsmal om rektorene hadde sett noen positive sider ved a ha gjennomgatt en slik
krisesituasjon som pandemien, svarte samtlige at den gkte bruken av digitale hjelpemid-

ler hadde hatt en positiv effekt pa dem.

”(...) wi er jo bedre digitalt pa alle mulige mater, i undervisning og samhandling og
mgter, og kommunikasjon oss imellom. Det har vert et kjempelgft og det som er spesielt

med 0ss her i Norge var at vi hadde alle verktoyene. Bade hardware og software, det la
jo helt klart.” (Rektor A)

De digitale lgsningene har altsa gjort mgtevirksomheten mer effektiv, bade ved at flere
kan delta i mgtene, og gjort den geografiske skalaen mindre. Kolleger som tidligere har
brukt hele dager kun for a reise til selve mgtet, kan na delta digitalt og disponere tiden til
mer viktigere og prioriterte saker. Digital undervisning vil ogsa vaere positivt med tanke
pa fremtiden, ettersom skolen vil vaere bedre rustet til a handtere lignende hendelser hvor
nedstengning eller fraveer fra skolen over lengre tid er ngdvendig. Elever kan da folge
undervisningen digitalt og unngar a miste verdifull leering, og kan fglge utdanningslgpet
fullt ut. Slike lgsninger antar vi ogsa kan bidra til mindre frafall. Det ma dog nevnes her
at de digitale verktgyene alltid har veert tilstede, hvorav flere av dem har veert benyttet
for pandemien ogsa. Men det kan likevel virke som at de har tatt i bruk disse pa en
annen mate enn tidligere, som har fort til en gkende effektivitet bade med tanke pa

motevirksomhet og undervisning.
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5.7.2 Viderefdgring til normalsituasjon - hva har de laert?

Som nevnt innledningsvis i Delkapittel 3.1.2 vil en krisesituasjon kunne deles inn i tre
ulike faser; forkrise, akutt, og etterkrise. Etterkrisefasen er den siste fasen og definerer
tiden etter krisesituasjonen har opphgrt. Her vil reaksjoner og tiltak vurderes, samt
vil en gjennomgang av opplevelser og erfaringer veere en naturlig del av denne fasen.
Det vil ogsa her bli gjennomfert nsdvendige oppdateringer av krise- og beredskapsplaner
basert pa disse opplevelsene og erfaringene. Det blir nevnt av samtlige informanter at
pandemien har tilfgrt noe positivt til deres arbeidsmetoder. Her blir det seerskilt nevnt
at den gkte bruken av digitale verktgy har gjort det enklere a samarbeide pa tvers av
skolene og sektorene, samt at det har blitt en stgrre grad av effektivitet hva gjelder
motevirksomheten og tilstedeveerelsen. En folge av dette er at de har blitt flinkere til a
kommunisere og informere hverandre, og terskelen for a ta kontakt med hverandre har
blitt betydelig redusert. Det blir ogsa nevnt at de har fatt stgrre evne til a omstille
seg, og tilpasse seg nye og uvante situasjoner. Dette grunnes seerskilt i nar det gikk fra

gjenapning og til rgdt niva igjen.

?(...) wvi har jo lert at vi kan vere mer fleksible, at vi kan snu oss fortere. Det har vi
lert og det har elvene lert og, det er litt komisk, for de sier jo sann, nar det ble radt
nwd, ogsa ja uff ja, ogsa herlighet at vi ma, jaja men vi kan det na, dette har vi gjort
for sa vi klare det, det er en omstilling og det gar bra, det er elevradslederen, og liksom
den, den holdningen er det mange som har klart a ta med seqg, ja. Sa det at vi har trent
pa omstilling og vi har blitt mer fleksibel, hvor lang tid det tar for vi stivner igjen det vet
jeg jo ikke, men vi blir jo utfordret.” (Rektor A)

Flere av informantene fremhever ogsa at handteringen av en slik krisesituasjon har bidratt
til bedre samhold i ledergruppa. De har opplevd mestring og er stolte over hva de har
fatt til sammen i lgpet av pandemien. Flere har ogsa tro pa at de na er bedre rustet
til & imgtekomme nye ukjente situasjoner i fremtiden. Som vi har nevnt flere steder i
oppgaven er tillit en stor bidragsyter til krisehandteringen. Leder FK ble derfor stilt
folgende spgrsmal: "Er det slik at nar man na gar tilbake til demne normaltilstanden,
er det med en gkt tillit til skolen, eller er det med mer bekymringer ogsa til fremtidige

utfordringer?”. Svaret Leder FK gav kan sees nedenfor.

?(...) ja det tror jeg at det er, det er en gkt, alle skolene har gatt gjennom en betydelig
leringsprosess med det her, det har vert arbeidsomt og slitsomt, men vi har lert mye om
kriseberedskap, vi har lert mye om digital opplering, og jeg tror tilliten til at vi faktisk
har greid det her, for det har vi jo, vi har kommet oss gjennom det her.” (Leder FK)
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Leder FK sitt utsagn bekrefter fglelsen rektorene har - de er bedre rustet til fremtidige
situasjoner. Utsagnet fra Leder FK, samt rektorenes uttalelser er en indikasjon pa at
bade skoleledelsen og fylkeskommune er forngyde med handteringsjobben som er blitt
gjort. Videre forteller Leder FK at forholdet mellom skoleier og skoleledelse er styrket i

etterkant av krisesituasjonen.

Det ma dog nevnes at en gjennomgaende tematikk som flere av informantene, inkludert
oss selv tenker pa, er hvor lenge de positive effektene vil sitte. Det er jo ikke til a stikke
under en stol at det er lett a falle tilbake til gamle vaner og rutiner, seerskilt dersom de
nye egenskapene en har tilegnet seg har blitt tatt til seg under en begrenset tidsperiode.
I en normalsituasjon vil det ikke veere like mye informasjon som skal distribueres ut og
diskuteres mellom skolene. Det kan derfor tenkes at kommunikasjonsnivaet vil synke, og
det vil skje et tilbakefall nar behovet ikke er det samme mate som i en krisesituasjon.
Som Lee, Lampel og Shapira skrev i sin artikkel i Organization Science, som kan sees i
Delkapittel 3.6, kan beslutningstakere i en krisesituasjon gjennomga flere ulike former for
kriseleering. Noen av leeringsformene vi gnsker a trekke frem her, og som samsvarer med
det rektorene sier, er bade strategisk kriseleering og reflekterende kriseleering. Rektorene
har hatt fokus pa hvilken innvirkning krisen har hatt pa deres organisasjon, samt hvilke
problemer dette har skapt for de tjenestene de yter for elever og ansatte. De har un-
derveis i pandemien sett pa hvilke tiltak og lgsninger som har fungert - og ikke fungert,
og deretter tilpasset de for a fa en mer effektiv og bedre krisehandtering. Under og i
kjslvannet av pandemien har skoleledelsen utarbeidet seg en reflekterende kriseleering.
De har ikke bare tilegnet seg ny kunnskap som vil veere nyttig i lignende situasjoner, men
pandemien har fatt frem hvilken beredskap de faktisk har, samt hvordan denne fungerer
i praksis. Kriserefleksjon gir de muligheter til a analysere og ga gjennom hvordan de har
reagert pa krisen, samt tydeligere se sine egne styrker og svakheter. En kan ogsa si at
skoleledelsen har gjennomgatt en kollektiv kriseleering, i form av at de har utviklet et
sterkere samarbeidsband og delingskultur, noe de na i ettertid ser pa som mer perma-
nente og kollektive strukturer. Denne pandemien har vart lenge, og som vi har nevnt flere
ganger beskrev rektorene at den usikre slutten pa pandemien hadde fgrt til en betydelig
krisetretthet. En lengsel etter normalitet kan dermed sette leksjonsbevaring i fare pa

lengre sikt.

5.7.3 Til ettertanke

Vi gnsket a skape en refleksjon rundt hva rektorene fgler de kunne gjort annerledes, hva
gjelder handteringen av pandemien. Vi stilte derfor spgrsmal vedrgrende denne tema-
tikken, for a hgre om de satt igjen med noen tanker om hva de eventuelt ville gjort

annerledes dersom de matte imgtekomme en ny pandemi, av samme varighet og omfang.
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Nedenfor er et utdrag fra Rektor D.

?(..) jeg tror nok at jeg wville jobbet mye mer med informasjonsdelen, for jeg ser jo na i
ettertid hvilket behov det er for informasjon. Sa i begynnelsen sa var jeg nok usikker selv
og sant.” (Rektor D)

Informantene dro frem ulike aspekter fra krisehandteringsarbeidet som de ville handtert
annerledes i en fremtidig lignende krise. Sett fra et helhetlig perspektiv gar mye av det
ut pa informasjonsbiten hva gjelder handtering av pandemien. En av rektorene nevner
at faste informasjonsdager ville veert en bedre lgsning, noe vi ogsa tenker ville vaert et
godt bidrag til a trygge ansatte og elever, og kan gjgre en uforutsigbar situasjon mer
forutsigbar. Det nevnes ogsa at de na, i etterkrisefasen, har gjennomganger pa hvordan
pandemien er blitt handtert, samt reflekterer rundt dette. Krisearbeidet blir analysert og
plukket fra hverandre - hva tar vi med videre og hva ma forbedres? Etter en krisesituasjon
vil det veere optimalt a strebe etter forbedringspotensiale. Dette gjores ved a stegvis ga
gjennom krisen som har veert og oppdatere beredskapsplanene deretter. Slike tiltak vil

kunne bidra til a gi en mer resilient organisasjon i fremtiden.

5.7.4 Resiliens i kjglvannet av pandemien

Som nevnt i Delkapittel 3.5.2 betyr resiliens a veere motstandsdyktig. Det a veere mot-
standsdyktig i mgte med en krisesituasjon kan veere avgjgrende for utfallet og for hvordan
situasjonen utarter seg. Vi gnsket derfor a hgre med informantene om de i kjglvannet
av pandemien, fgler seg mer forberedt pa en lignende situasjon i fremtiden - szerskilt hva
gjelder den usikre varigheten til pandemien. Vi stilte derfor informantene spgrsmalet;
“foler du at dere var mer forberedt pa videreutvikling pa situasjonen? Altsa, sa dere hele

tiden framover?”.

"ja men altsa jeg trodde jo aldri at vi skulle pa rgdt niva igjen, i hgst, aldri. Ehm, sa det
var en stor overraskelse at vi i videregaende plutselig skulle det. Men sant det var jo ikke
pa langt ner kaotisk, for vi visste jo hva det var, og vi visste jo dessverre ma halvparten
av elevene vaere hjemme og at lererne legger ut planene sine og justere om, og sa far
dere komme pa skolen, ogsa hadde vi det slik at de var her torsdag og fredag, og mandag,
tirsdag og onsdag, for du kunne ikke begynne med for eksempel annenhver dag for da blir
timeplanen, da far man veldig mye matematikk og ingen fransk, sa, ehm, sa fant vi ut at
helga i midten var bra fordi da blir ikke uken sa lang nar en er hjemme. Nei, sa vi, det

var jo mer orden, men det er ikke moe bra pa rodt niva, nei. Vi var ikke forberedt pa at
vi skulle dit igjen.” (Rektor A)
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Et stort usikkerhetsmoment gjennom hele pandemien har veert dens varighet. Det har
neermest veert umulig a spa hvor lenge dette skulle vare, hvorav det har veert gjenapning
og nedstengning flere ganger. FEn av rektorene uttrykker at dette har veert en sentral

tankegang hos de gjennom pandemien.

”(...) mei nar det startet sa var det jo, da ble jo alt avlyst en periode, ogsa inklusive
meq selv og min sjef igjen og fylkesdirektgren og mange andre, ja, det blir avlyst na men
neste gang blir det fysisk. Altsa vi har jo trodd at det har veert litt i den gaten, samtidig
sa husker jeg jo veldig godt at det var noen, kall det smitteeksperter, som uttalte seqg i
media at pandemien kommer til a ta to ar, og ja, viruset kommer til a mutere og brenne
ut etterhvert, og vi er jo der akkurat na i dag, ehm, sa det er moen som wvet mer hva
de snakker om enn andre, men vi trodde jo tkke helt pa det, men det, altsa verdens-
bildet til oss alle har nok forandret seq underveis, det er jo egentlig det som har skjedd.
Nar vi var midt i mars i fjor sa var jeg rimelig sikker pa at vi skulle ha normal skole
til hosten i alle fall, det trodde jeg, helt overbevist om, sa feil gar det an a ta.” (Rektor B)

Dette viser at mennesker ofte blir mer tilpasningsdyktige under og etter en gjennomgatt
krisesituasjon. Rektoren sier at verdensbildet har endret seg, noe vi tenker er et resul-
tat av de stadige endringene og uforutsighbarheten i pandemien. Etter en krisesituasjon
vil det, som nevnt i Delkapittel 3.2, alltid bli gjort evalueringer og gjennomganger som
sikrer at beredskapsplaner og rutiner er oppdaterte. Et slikt etterarbeid sgrger for at
de involverte er mer rustet for en eventuell ny krisesituasjon, bade mentalt og strategisk
sett. Som nevnt i Delkapittel 3.5.2 omhandler Resilience Engineering evnen til a handtere
uforutsette hendelser for a opprettholde normale operasjoner. Det a vere resilient vil
si a ha en iboende evne til a tilpasse seg forstyrrelser i neerveer av stressende faktorer.
Flere av rektorene sier at de na kjenner seg mye mer forberedt pa en lignende situasjon i
fremtiden. Det er jo naturlig a kjenne seg mer motstandsdyktig til a handtere situasjoner
hvor det er flere kjente aspekter eller faktorer med krisen som en har veert borti tidligere
- fra for eksempel allerede gjennomgatte kriser. Her kommer det dog frem en sentral
tanke og spersmal som vi har veert inne pa under flere av de tidligere Delkapittelene;
hvor lenge gar det for de havner i samme spor som sist, og en ny krisesituasjon kommer

like slums pa?

Rektorene mener at pandemihandteringen har fgrt med seg noen positive aspekter. Skole-
sektoren har gjennomgatt en digital revolusjon, som de mener aldri ville skjedd, i hvertfall
ikke sa raskt, uten pandemien. Qkende effektivitet, forbedret kommunikasjonskanaler og
utviklet evne til a omstille seg raskt blir ogsa dratt frem som positive ringvirkninger

av pandemihandteringen. Rektorene uttaler at samholdet i ledergruppa er styrket og
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skoleledelsen virker a sitte igjen med en stolthet over hva de har fatt til i lgpet av denne
toarsperioden med pandemi. Videre har tilliten mellom skoleier og skoleledelse gkt. Det
stilles likevel spgrsmal, bade fra rektorene selv og oss, om hvor lenge de positive aspektene

vil vedvare.
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6 Usikkerhet knyttet til handteringen av pandemien

Vi har til na presentert og gatt gjennom omfattende empirisk materiale for a belyse hvor-
dan skoleledelsen i videregaende skole, i Trondheim kommune, har handtert og opplevd
Covid-19-pandemien. I dette kapittelet vil vi belyse det som er en gjennomgaende tem-
atikk innad fremlagt empiri; usikkerhet under pandemien. For det er jo nettopp det vi
alle har kjent pa under denne pandemien. Det startet med en usikkerhet rundt hva dette
viruset var og hvilke konsekvenser det hadde for oss. Etterhvert som situasjonen ble mer
oversiktlig gikk usikkerheten mer over til spgrsmal som; hvor lenge vil denne situasjonen

vare? Vil hverdagen bli normal igjen?

Som vi tidligere har nevnt i denne oppgaven kan usikkerhet defineres som det a ikke
kjenne til fremtidige konsekvenser, og er en fglelse som oppstar som felge av a ha ufull-
stendig informasjon eller kunnskap om utfallet av en hendelse eller situasjon. I starten av
intervjuene kommer det tydelig frem fra samtlige informanter at den fgrste fasen av pan-
demien var preget av mye kaos og usikkerhet. Dette var en tid hvor bade viruset og dets
virkninger var ukjente, og ingen av de som satt i en lederposisjon hadde opplevd a vaere
leder i en slik situasjon som pandemien. Vi alle vil reagere ulikt i mgte med hendelser
hvor vi ikke vet hva slags konsekvenser vare handlinger kan fgre til. Som leder sitter
en med beslutningsmakten og et overordnet ansvar for a sgrge for at ngdvendige tiltak
blir implementert for a handtere en kaotisk og uoversiktlig situasjon. Det a konstant
jakte pa mer kunnskap og informasjon kan fgre til handlingsvegring fgr en beslutning
blir tatt. Selv om det ikke foreligger saerskilt med kunnskap, vil lederen oppleve a matte
ta beslutninger til tross. Dette sa vi jo tydelig gjennom nedstengningen av skolene, at

ingen visste konsekvensene av et slikt tiltak - men der og da krevde situasjonen det.

I Kapittel 5 ble det nevnt i intervjuet til Leder K at det ble distribuert ut informasjon til
rektorene at de matte bruke skjgnn, hva gjelder utforming og gjennomfgring av tiltak pa
sine skoler. Dette var for det var utarbeidet noen retningslinjer, og helt i start-fasen av
pandemien. Her uttrykte flere av rektorene at de ikke gnsket a bruke skjgnn, da de hadde
verken kunnskap eller kompetanse nok til a sette i gang tiltak mot smittespredningen.
De kjente pa en usikkerhet hva gjelder konsekvensene og utfallet av hva tiltakene kunne
fore til. Dette er et eksempel pa at vi som mennesker vegrer oss for a ta beslutninger
som har uante konsekvenser for de rundt oss. Under denne pandemien har ogsa forskere
veert uenige om hva som skulle gjelde av tiltak og regler, og hvordan viruset pavirket
oss mennesker. Til tross for dette har ikke rektorene sittet a ventet pa a fa alle fakta pa

bordet - de har likevel tatt sine beslutninger.
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En kan si at a lede under denne pandemien, er a lede i kontinuerlig usikkerhet - normali-
seringsfasen og krisen gar i hverandre. Samtidig vet vi jo at en krise og usikkerhet ogsa
kan fore med seg positive erfaringer, og gi muligheter og vekst. Usikkerheten vil deri-
mot likevel pavirke et lederskap, og kan skade den mentale helsen til beslutningstakerne,
samt senke effektiviteten innad i organisasjoner. Pandemien og usikkerheten den har
fort med seg har skapt flere spgrsmal og problemstillinger som en tidligere ikke ville ofret
en tanke. Overreagerer vi eller underreagerer vi pa vare beslutninger og valg? Under
en krisesituasjon fremkommer viktigheten med a veie ulike risikoer opp mot hverandre.
For rektorene var det blant annet dette; de sarbare elevene har vert pa skolen, selv om
trafikklyset viste rgdt. Dette er et godt eksempel pa hvordan de har vurdert de ulike

risikoene og tiltakene opp mot hverandre.

Som vi har nevnt i Delkapittel 5.2.2 benyttet rektorene hovedsakelig ”Resolution” som
metode for beslutningsprosessen - i fglge Garbage-can modellen til Cohen m.fl. Pan-
demien har krevd at det ble igangsatt lgsninger pa problemstillingene ettersom krise-
fasene har gatt i bolger, og gjerne om hverandre. En tradisjonell krise, slik vi kjenner til
en typisk krise, har fastsatte faser hvor det er mer forutsigbart hvilke problem som kan
oppsta og dets lgsninger. Pandemien har utfordret menneskers syn pa hva en krise-

situasjon kan veere, i den forstand at en krisesituasjon ikke kun trenger a veere én enkelt
hendelse hvor en tydelig kan se start- og sluttpunkt. Denne pandemien har fort med en
usikkerhet ingen av oss har kjent pa tidligere, og har dermed krevd at vi gatt bort i fra

den tradisjonelle krisehandteringen og implementert nye lgsninger.

Na som vi er i kjglvannet av pandemien gar vi mer over til normalisering og gjenopprett-
ning. Men vil omgivelsene bli de samme som fgr? Tvilsomt. En slik type krisesituasjon
vil ikke bare endre det fremtidige krisearbeidet og beredskapen, men ogsa de mentale
aspektene til oss mennesker. Pandemien har krevd en atferdsendring som gjgr at vi vil
interagere annerledes post-pandemi enn pre-pandemi. Vi ma na fokusere pa hvordan vi
kan viderefgre vare erfaringer, samt de tilegnede kunnskapene til en ny normalitet - som

er en sveert relevant tematikk for videre arbeid og forskning.

79



7 Konklusjon

Som nevnt innledningsvis var formalet med denne masteroppgaven a kartlegge hvordan
skoleledelsen ved videregaende skoler i Trondheim kommune har handtert og opplevd
Covid-19-pandemien. Det presiseres at valget om a fokusere pa skoler innad i Trond-
heim kommune gjgr at perspektivene og funnene er begrenset til informantene det er
gjort intervjuer med. Problemstillingen som ble utviklet i denne masteroppgaven er
folgende; Hvordan har skoleledelsen i videregaende skoler i Trondheim kom-
mune handtert og opplevd Covid-19-pandemien? Denne ble konkretisert gjennom

folgende tre forskningsspgrsmal,
e Hvilke utfordringer har skoleledelsen mgtt under Covid-19-pandemien?
e Hvilken usikkerhet har skoleledelsen statt ovenfor?

e Hvilke erfaringer sitter skoleledelsen igjen med, og er de blitt mer motstandsdyktige

for lignende situasjoner i fremtiden?

Problemstillingen og tilhgrende forskningsspgrsmal ble besvart ved a gjennomfgre syv
semistrukturerte intervjuer med rektorer for videregaende skoler, samt representanter
for ledelse, innad Trondheim kommune og Trgndelag fylkeskommune. Hovedfunnene i
oppgaven viser til hvordan ledere med et overordnet ansvar for andre mennesker har blitt
kastet ut i en ukjent situasjon hvor de matte ta beslutninger pa vegne av andre - uten
a vite utfallet. Funnene i oppgaven bidrar til a sette ord pa kunnskapen som de har
tilegnet seg under pandemien, og vil derfor veere et stort supplement for a ta med seg
til lignende situasjoner i fremtiden. Oppgaven bidrar ogsa til a belyse en tematikk som
omhandler hvordan mennesker uten forkunnskaper om krisehandtering og beredskapsar-

beid har handtert og opplevd en krisesituasjon sa seeregen som Covid-19-pandemien.

Ingen av skolene hadde utarbeidet beredskapsplaner for pandemi, disse tok hovedsakelig
for seg brann, skoleskyting eller ulykke blant elever som tenkte krisesituasjoner. Enkelte
av skolene hadde tiltakskort for sykdomsutbrudd, hvorav disse kun var beregnet for
smittespredning i en sserdeles mindre skala enn det pandemien utartet seg til a bli.
Til tross for lite utarbeidet beredskapsplaner vedrgrende pandemi har de likevel klart a
handtere pandemien og dets utfordringer pa en god mate. Beslutningene som er gjort
har veert til hensikt a hindre smittespredning og sykdom. Alle skolene har forholdt seg til
likhetsprinsippet under hele pandemien, som vil si at det er samme ledergruppe som har
hatt det operative ansvaret gjennom hele perioden - dette har bidratt til a skape en sta-
bilitet for ansatte og elever. Rektorene har utarbeidet seg ny kunnskap og kompetanse,

og gjennom handteringen opplevd gkt tillit vedrgrende deres beslutningsmyndighet.
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I startfasen av pandemien var utfordringen til rektorene a trygge elever og ansatte, samt
vise forstaelse og takle de som gnsket mer enn det tiltakene krevde. I mgtet med de indi-
viduelle reaksjonene til elev- og ansattgruppen har rektor mattet balansere det a veere en
tydelig leder og samtidig vise forstaelse for reaksjonene som mgtte de. Videre var en stor
utfordring a distribuere ut viktig informasjon til alle ansatte og elever, saerskilt de med
minoritetsbakgrunn. Etterhvert som pandemien har forlgpt, gikk utfordringene over til
a opprettholde et godt smittevern samtidig som de skulle sikre god undervisning. Rek-
torene har krevd klare og tydelige retningslinjer for a enklere kunne implementere bade
lovpalagte og anbefalte tiltak pa egne skoler. En desentralisering av beslutningsmyn-
digheten har ogsa gjort det enklere a tilpasse tiltakene ut fra smittetrykk og forutset-
ninger. Den usikre varigheten av pandemien har veert utfordrende pa motivasjonen til
bade rektorer, ansatte og elever - hvorav sistnevnte har videre fgrt til utfordringer knytt-
et til frafall blant elevgruppen. Under hele perioden har ikke rektorene hatt mulighet til
a tilegne seg ekstra ressurser. Dette har gjort de sveert sarbare ved eventuelle frafall og

skapt liten redundans innad krisestaben.

En stor usikkerhet som rektorene har kjent pa, har veert hvilke utfall de implementerte
tiltakene ville gi. Dette gjelder seerskilt nedstengning av skolene. Det har i tillegg veert
vanskelig & forholde seg til alle restriksjoner og anbefalinger som har kommet simul-
tant pa lokalt og nasjonalt niva. Dette har skapt usikkerhet vedrgrende hvilke tiltak
som skulle implementeres nar, og om en skulle fglge lokale eller nasjonale retningslinjer.
Usikkerheten som rektorene har kjent pa gjennom hele pandemien har gjort det ekstra
krevende a ha en lederrolle under en slik situasjon. Informasjon og kommunikasjon har
derfor spilt en stor rolle og det har foregatt hyppigere kontakt mellom rektorer, skoleeier
og kommunen. Den gkte kommunikasjonen og delingskulturen for skolene seg imellom
og med skoleeier har bidratt til a minske usikkerheten vedrgrende handteringen av pan-

demien.

I kjglvannet av pandemien sitter skoleledelsen igjen med en rekke nye erfaringer. Blant
annet har skolen gjennomgatt en digital revolusjon, der bade elev- og ansattgruppe har
tilegnet seg ny kunnskap som kan viderefgres til andre situasjoner. Den digitale under-
visningen vil kunne bidra positivt med tanke pa elevers fremtid, hvor skolene enklere kan
tilpasse at elever som ma ha et lengre fraveer fra skolen kan fglge undervisningen digitalt.
Dette gjor at de unngar a miste verdifull leering, og kan redusere frafall blant elever.
Okende effektivitet, forbedret kommunikasjonskanaler, og utviklet evne til a omstille seg
raskt, dras ogsa frem som positive ringvirkninger av pandemihandteringen. Skoleledelsen
har gjennom de stadige endringene av situasjonen blitt mer tilpasningsdyktige og fleksi-

ble, samt funnet kreative lgsninger pa utfordringene underveis. Erfaringene skoleledelsen
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sitter igjen med, samt kunnskapen og kompetansen de har opparbeidet seg i lgpet av
pandemien, har gjort de mer motstandsdyktige for fremtidige lignende situasjoner. Flere
av rektorene nevner ogsa at de kjenner pa en form for mestring etter pandemien. De er
stolte over hva de har fatt til med handteringsarbeidet, og tar med seg erfaringene videre

til nye omrader.
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8 Videre arbeid

Det foreligger forelgpig lite forskning pa hvordan ledere i skolesektoren har handtert og
opplevd Covid-19-pandemien. Flere aspekter belyses i denne oppgaven, men vi gnsker
likevel at det skal gjores mer forskning pa feltet for a fa et mer helhetlig og klarere bilde
av alle foreliggende faktorer rundt tematikken. Videre forskning kan i tillegg oke opp-
merksomheten rundt temaet, samt fore til at eventuelle utfordringer kan lgses pa sikt -
og organisasjoner kan bli mer resilient til lignende situasjoner i fremtiden. Et hett tema
rundt pandemien og dens slutt har veert at vi na skal tilbake til det normale - men hva
er normalen na? Det som er det nye normale for oss na er nok ikke det samme som for
pandemiens utbrudd. For a fungere optimalt i eget liv trenger vi mennesker a fgle en
trygghet og forutsigbarhet. Dette gjgr at vi alltid vil sgke oss tilbake til det vi kjenner
og opplever som ”"normalt”. Men hva skjer nar var gamle normaltilstand ikke finnes
lengre? Pandemien og dens aspekter har fort til at vi na ma erkjenne de nye erfaringene
og vanene, for sa a integrere de til var nye hverdag post-pandemi. Et omrade som bgr

fa stgrre fokus i tiden fremover er derfor denne overgangen.

Videre arbeid bgr undersgke og belyse om erfaringene og kompetansen vi har tilegnet
oss under Covid-19-pandemien viderefgres til den nye normalen vi na gar inn i. Vil
kommunikasjonskanalene opprettholdes? Vil samarbeidet veere like tett? Og vil bered-
skapsplanene ta hgyde for at en slik pandemi kan sla til igjen? Dette er sentrale spgrsmal
som bgr sees naermere pa jo lengre ut i kjglvannet av pandemien vi kommer - og nar en
normalisering av samfunnet er et faktum. Det er vanskelig a vite om de nye erfaringene
opprettholdes nar hverdagen tas tilbake. Faller vi tilbake til der vi var fgr pandemien

ble et faktum, vil en lignende krisesituasjon komme like slums pa i fremtiden.
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Vedlegg

A Intervjuguide



Skoleledelsens handtering av koronapandemien

Innledning

e Takke for oppmeotet

¢ Informasjon om masteroppgaven/formalet

o Samtykke av lydopptak og hvordan dataene blir behandlet i ettertid
e Kort innholdsbeskrivelse og tidsestimat av intervjuet

e Bakgrunn, rollebeskrivelse og arbeidsoppgaver under pandemien

Ledelse og ansvar
«Ta oss tilbake til 12 mars 2020. Hvordan var denne dagen for deg, og hvordan opplevde du
denne situasjonen som ble «kastet» pd deg?»

e Hvem har ansvaret for hva under en krisesituasjon, slik som Covid-19
pandemien?

e Har rollefordelingen veert klart definert?

Planlegging og handtering
«Beredskap og planlegging er jo en sentral og viktig del av krisehdndteringsarbeidet. Vi
gnsker derfor G hgre litt om hvordan dette ble utfgrt.»

e Hadde dere utarbeidet beredskapsplaner og en handlingsplan over hvordan
en slik type krise skulle/burde bli handtert, dersom det oppstod?

e Er kontinuerlig beredskapsarbeid noe dere etterfglger, eller vil dere ta
fremtidige krisesituasjoner «<som de kommer» i fremtiden?

e Fgler du at dere star mer forberedt i framtiden?
- vil dere fange opp situasjonen raskere/respondere raskere? Bedre nettverk
til andre skoler/vikarer/kommune etc?



Tok dere i bruk lzerdom fra andre typer lignende kriser? Og var det noen
tidligere erfaringer som dere sa matte endres strategi pa, som dere forstod
ikke kom til 3 fungere i dette tilfelle?

Hvilke faser av pandemien har vaert de mest utfordrende a handtere, hvorfor -
og hvordan har dere lgst dette?

Hvordan har dere tatt hensyn til pandemiens varighet og usikkerhet? Hvordan
har dere tenkt nar det gjelder ressurser og kapasitet giennom hele krisen?

Har det veert mulig for dere a gjennomfgre alle tiltakene som har veaert palagt
under krisen?
- planlgsning og 1-meter avstand f.eks. under grgnt og gult niva

Hva har fungert, og ikke fungert, med maten dere har jobbet for a handtere
en slik langvarig krise som denne pandemien?

Har du fglt at situasjonen har vaert handterbar, eller har det vaert perioder
hvor den har fgltes uoverkommelig? Har du kunnet spurt andre om hjelp eller
rad, og har du hatt tilstrekkelig med informasjon for a Igse dine oppgaver?

Hvordan har dere forholdt dere til denne trafikklys-modellen (rgdt, gult og
grent niva?)

- hvordan fortolker dere denne og hva tenker dere om ansvaret/stgtten rundt
denne modellen?

Kommunikasjonskanaler

«Valg av kommunikasjonskanal har mye a si for troverdigheten og velviljen til menneskene
rundt. Under en krisesituasjon vil jo dette veere en avgjgrende del av krisehdndteringen, da
menneskene som mottar informasjonen ma kunne stole pG hva som blir sagt, og forsta
hvorfor dere hdndterer situasjonen slik dere gjor.»

Hvordan har informasjonsflyten vaert, og hvilke informasjonskanaler har dere
benyttet?
- dette gjelder seaerlig nar det har blitt implementert tiltak, informasjon om de



ulike nivaene, forutsigbarheten.

e Hvordan har responsen veert? Har dere fatt tilbakemeldinger fra elever, leerere
og foreldre? Motstand eller samarbeidsvilje?

e Har skolene samarbeidet pa tvers, delt erfaring, kunnskap, eller har det vaert
fokus kun pa din skole og hvordan dere skal handtere/har handtert den?

Leeringsutbytte og tilstedeveaerelse

«Mange vil jo si at digital undervisning ikke er like optimal som vanlig undervisning, og
mange trenger @ veere til stede pad skolen for G fGd med seg det som blir sagt og forsta det
faglige innholdet. Det har ogsa veert snakk om at det G stenge skoler og barnehager kan fgre
til gkt risiko for barn i risikofamilier med hgyt konfliktniva, i kombinasjon med
hjemmekontor. »

e Har det veert mer frafall etter gkt digital undervisning? - om frafallet har gkt,
hvordan har dere handtert dette, og gjort for a hindre det?

e | en normalsituasjon bgr det jo eksistere oppfa@lgingsplaner pa elever som
faller litt utenfor eller har det vanskelig pa skolen, hvordan har dette blitt fulgt
opp i pandemien, da en ikke har like naer kontakt/ansikt til ansikt
kommunikasjon?

- vanligvis kan en jo oppfatte pa kroppssprak og kommunikasjon hvordan en
person har det, men dette er jo ikke like lett ved digital kommunikasjon

e Har leeringsutbyttet forandret seg, og hvordan har dere kvalitetssikret at
elevene far tilstrekkelig med kunnskap og laerdom, i forskjell til vanlig
undervisning?

e Har dere tatt hensyn til at noen ser pa det 3 komme pa skolen som et fristed?
Har det blitt tilrettelagt for at enkelte elever har veert pa skolen til tross for
redt niva? Hvordan har dere i sa fall Igst dette?

e Nettavisen skrev et innlegg i februar i fjor om at det var en gkning pa vold mot
barn i hjemmet, og at det har vaert advarsler mot a stenge ned skoler og



barnehager, da dette kunne gke konflikter i hjemme som igjen kunne ga ut
over barns sikkerhet som fglge av nedstengninger. Har dette vaert noe dere
har tatt hensyn til, og argumentert mot nar det kom til a stenge skoler? Har
det veert noen plan pa a Igse dette ved at eventuelle utsatte elever kan vaere

pa skolen likevel?

Avslutning

Er det noe du tenker i ettertid skulle veert gjort annerledes?
Hvilke tanker sitter du igjen med na, med tanke pa handteringen som ble

gjort?
Er det noe vi ikke har spurt om, men som vi burde ha spurt om?

Takke for at de stilte opp!!!
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