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Sammendrag

Tema for denne oppgaven ble hvordan kriser fgrer til endring av lederstil og hvordan
pandemien preget lederstilen hos ledere pa sykehus. Formalet ble a8 undersgke om man
kunne se en endring av lederstil giennom en langvarig krise. Problemstillingen i denne

oppgaven ble som fglger:
«I hvilken grad og hvordan fgrer kriser til endring av lederstil?»

Dette er en kvalitativ studie. Innsamling av data har foregatt ved a intervjue 6 personer pa et
av landets stgrste sykehus som jobbet som mellomledere under pandemien. Deres rolle er a
veere bindeledd mellom toppledelsen og de ansatte. Det var viktig for studien a intervjue

mellomledere som hadde ledet pa avdelinger der covid-19 pasienter hadde vaert innlagt.

Materialet fra intervjuene er grunnlaget for a svare pa problemstillingen. Undersgkelsen
viser at en krise vil sette preg pa lederstilen til mellomledere pa sykehuset. Studien viser at

lederne hadde noe ulikt syn pa lederstil i forkant av krisen.

Mine funn beskriver 6 ledere som alle har ledet ulike avdelinger pa et sykehus i pandemien.
De har opplevd a sta neert til alvorlig syke pasienter og ha ansvar for daglig drift.
Mellomlederne er bindeledd mellom toppledelse og ansatte. Oppgaven vil kunne gke

forstaelsen av lederstil nar den mulig endres av en krise.

Det a beskrive sin egen lederstil kan vaere utfordrende for ledere. Lederne fortalte velvillig
om sine utfordringer i pandemien. De beskrev at krisen fgrte til en endring nar de skulle
informere og ta beslutninger. Her kom oppgaveorientert lederstil til syne og den ble sterkere
i pandemien. Etter hvert kom det en endring nar de var tilstedevaerende og sa ansattes
behov for omsorg. Dette ble beskrevet som lederstgtte. Den relasjonelle lederstilen ble

synlig og trekkes fram som styrkende i pandemien.

Studien gir uttrykk for hvordan endring av lederstil skjer i en krise. Dette gjelder for lederne

ved det aktuelle sykehuset. Den kan veaere et bidrag til forstaelse av lederstil og kriseledelse.

Ngkkelord; ledelse, lederstil, kriseledelse, krise, covid-19 pandemi



Abstract

The topic of this Master’s thesis is how crises lead to a change in leadership styles and how
the Covid-19 pandemic characterised the leadership style of managers at a hospital. The
purpose of the study was to investigate whether a change of leadership style could be

observed during a long-lasting crisis. The thesis question is as follows:
“To what extent and how do crises lead to a change of leadership style?”

This is a qualitative study. The collection of data was carried out by interviewing six middle
managers during the pandemic at one of Norway’s largest hospitals. The role of these middle
managers is to be a link between the hospital’s executive management team and
employees. It was important for the study to interview middle managers who had managed

departments where Covid-19 patients had been admitted.

The interview data is used to answer the thesis question. The survey shows that a crisis will
characterise the leadership style of middle managers at the hospital in question. The study
shows that the six managers at the hospital had a somewhat different view of leadership

style prior to the pandemic crisis.

My findings describe six managers who have managed different departments at a hospital
during the pandemic. The managers have been in close contact with seriously ill patients and
they have been responsible for daily operations. These middle managers are the link
between the hospital’s executive management team and employees. This study may
increase the understanding of leadership styles when a crisis has the potential to change

leadership styles.

It can be challenging for managers to describe their own leadership style. The six managers
were forthcoming in recounting their challenges during the pandemic. They described how
the pandemic crisis resulted in a change when they had to inform and make decisions. A
task-oriented leadership style became apparent, and this was reinforced during the
pandemic. Gradually, a change occurred when they were present and saw their employees’
need for care and consideration. This was described as manager support. A relationship
leadership style became evident, and managers highlighted that this was reinforced during

the pandemic.



The study shows how leadership styles change in a crisis. This is the case for the managers at

the hospital in question. The study may contribute in the understanding of leadership style

and crisis management.
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1 Innledning

En pandemi rammet Norge i mars 2020. 12.mars stod statsminister Erna Solberg pa
pressekonferanse og stengte ned landet. Dette fikk store innvirkninger for de neste arene.
Hvordan var det da a veere leder og skulle lede videre og opprettholde drift pa et av landets
stgrste sykehus. Pandemi Covid -19, eller SARS-COV-2 som den kalles, er en global krise som

rammet hele verden. Jeg velger i denne oppgaven a bruke betegnelsen Covid-19.

Ingen har unngatt a bli bergrt av denne pandemien. Vi var ikke forberedt pa det som skjedde
pa starten av aret 2020. Vi fikk vite pa nyheter at det var smitteutbrudd i Kina. Den kom
bratt og uventet. Pr. mai -22 er den enda ikke over, over 2 ar etter fgrste utbrudd. Fortsatt er
det smitteutbrudd, mange er sykemeldte og det er store utfordringer a veere leder. Det var
ikke bare arbeidsrutinene og organiseringen pa sykehus som endret seg, men alle ble bergrt
ogsa pa fritiden og i hjemmet. Skolene ble stengt, butikker har veert stengt i perioder, teater
og kino ble stengt, fritidsaktiviteter ble stengt. Vi skulle unnga a klemme hverandre, vi skulle
holde avstand og ble bedt om a vaere hjemme. Pasken -20 fikk nordmenn forbud mot a reise
pa sin egen hytte. Disse tiltakene ble innf@rt for & hindre smittespredning. Dette var de mest
inngripende tiltakene vi har sett i Norge siden krigen og dette skulle begrense belastningen

pa helsevesenet som allerede var overbelastet pa flere avdelinger.

Helsetjenesten mobiliserte for en krise ingen kunne vite omfanget av. To ar senere tyder alt
pa at pandemien er pa hell. Det er fortsatt snakk om et presset helsevesen og helsevesenet
er fortsatt i beredskap. Dette pr mai-22. N3 er befolkningen stort sett fullvaksinert. Man

hgrer om stadig om smitteutbrudd i Europa og i verden. Vi vet ikke noe om fremtiden.

Med tanke pa problemstillingen vil det veere mange ledere som har erfaring fra pandemien.
Pandemien er som sagt ikke over, men det er hap om at den naermer seg slutten. Jeg gnsker
a gd i dybden pa lederstiler hos ledere pa sykehus i krise. Jeg gnsker a skrive om dette tema
fordi det handler om lederatferd og hvordan en leder er rettet mot arbeidsoppgavene og det
sosiale spillet pa arbeidsplassen. Tidligere forskning viser at det ikke er en spesiell lederstil

som egner seg, men at man kan ta i bruk forskjellige lederstiler (Plessis&Keyter, 2020).



Endret lederne lederstilen sin i krisen og i sa fall hvilken endring fgrte det til og hvordan har

covid-19 pandemien preget sykehusledere sin lederstil?

| fglge Blondin og Boin (2017) ma det skilles mellom ngdsituasjoner, en katastrofe eller en
krise. En krise oppstar pa grunn av ulykker, en naturkatastrofe og pandemi. Pandemien ble

en internasjonal krise som er preget av usikkerhet, manglende styring og kontroll.

Jeg jobbet pa en sengepost pa Oslo universitetssykehus nar pandemien startet. Her gjorde
jeg flere observasjoner av hvordan ledelsen jobbet. Som student pa verdibasert ledelse pa
VID pa samme tidspunkt ble dette interessant a veere vitne til. En kan forvente seg at kriser
vil skje igjen av usikkert omfang. Jeg har alltid sett pa ledelse som et spennende fag og da
spesielt ulike typer lederstil og hvordan en leder jobber i ulike situasjoner har veert
interessant. Da jeg skulle bestemme tema var det naerliggende a velge dette som
utgangspunkt for problemstilling. Da ble det naturlig & bruke krise som utgangspunkt for valg
av tema. Jeg sa at ledere i sykehuset hadde store utfordringer i denne tiden. Krisen kom
raskt. Kriseledelse pa OUS kom pa plass fra starten. Det man sa var at denne krisen var
annerledes enn andre kriser. Endringene matte skje fort og det ble ikke tid til a involvere

medarbeidere pa samme mate som i en vanlig prosess.

1.1 Tema og problemstilling

Pandemien fgrte til en krise i landet. Ledere pa norske sykehus var ikke forberedt pa det som
na inntraff og som skulle fgre til en lengre krise. Nar det oppstar en krisesituasjon, slik som
en pandemi, vil ledere ga inn i rollen som kriseledere. For a kunne tilnaeerme seg den nye
hverdagen som dette fgrte til, ma ledere kunne tilpasse seg den nye situasjonen de star

ovenfor.

Min problemstilling vil kunne gi resultater pa lederstil i en krise og om en krise fgrer til

endring av lederstil. | starten var det lite informasjon og informasjonen endret seg raskt. Det



ble liten tid til & involvere og diskutere. Dette var ogsa tydelig pa Oslo universitetssykehus,

der jeg skal forske.
Min problemstilling ble som fglger;

«l hvilken grad og hvordan fgrer kriser til endring av lederstil?»
Forskningssp@grsmal i oppgaven;

«l hvilken grad og hvordan har covid-19 pandemien preget sykehusledere sin

lederstil?»

1.1.1 Avgrensninger og presiseringer

| oppgaven velger jeg a forske pa ledere pa et av landets stgrste sykehus som er Oslo
universitetssykehus senere forkortet OUS. Det er fordi at jeg selv er ansatt her og det er et
av landets stgrste sykehus. Jeg gnsker a intervjue mellomledere som ledet avdelinger der det
var innlagt pasienter med covid-19 gjennom pandemien. Jeg velger a forholde meg til et
sykehus. Det ville vaert interessant og undersgkt om lederstiler er i endring under en krise
0gsa pa andre sykehus. Det ma jeg gjgre ved en annen anledning for tiden strekker ikke til
na. Det hadde veert spennende a forske pa medarbeidere som jobbet under lederne jeg har

intervjuet. Hvordan de oppfattet sin leder og hen sin lederstil i en krise.

For a diskutere endring av lederstil i en krise vil det vaere naturlig a avgrense varigheten av
krisen i pandemien. Tidsrommet til pandemien er na over 2 ar. | min oppgave vil jeg definere
krisen til og veere i starten av pandemien. Dette innebzerer at pandemien blir noe vi ma
forholde oss til og rutiner er blitt endret, ledere har laert seg krisehandtering og ledere har
fatt veiledning i hvordan man forholder seg til ansatte. Dette ble den nye normalen for hele

samfunnet.

Jeg har selv jobbet som kreftsykepleier i pandemien, samtidig som jeg var student ved VID.
Det har veert interessant fglge med pa hvordan ledelsen handterer pandemien. Som

verneombud har jeg kommet tettere pa ledelsen og blitt involvert i enkelte saker.



Pandemien har bestatt av flere bglger og smitteverntiltak har blitt innfgrt, opphevet og sa
innfgrt igjen. Mine erfaringer og helsepersonellets utfordringer har veert mange i perioden
som pandemien har vart. Her kan nevnes flere som for eksempel lite tilgang pa
smittevernutstyr, ansatte var redde for a bli smittet og var redde for a ta med smitte inn pa
sykehuset og endring med a utfgre andre oppgaver. Lederne skulle motivere ansatte og
arbeidsmiljget ble viktig. Mange av de som har jobbet under pandemien er na slitne og
demotiverte og gnsker seg tilbake til den normale «hverdagen». Pandemien har veert preget
av lite informasjon og mye usikkerhet for mange. Det man sa var at arbeidsmiljget ble veldig

viktig. Her kunne man vaere en del av et fellesskap.

Jeg vil presisere naermere hva som ligger i rollen som mellomleder. A vaere mellomleder
innebaerer a ha krav om gjennomfgring fra toppledelsen pa den ene siden og forventninger
fra ansatte pa den andre siden. Toppledelsen har krav om gjennomfgring av budsjett,
personalansvar og administrative oppgaver. Pa den andre siden forventer de ansatte
tilstedeveerelse, respons, godt arbeidsmiljg og involvering. Dette er en utfordrende posisjon
og det blir sagt at en star mellom «barken og veden». De blir dratt mellom toppledelsen og

medarbeiderne (Rydland, 2022).

1.1.2 Oppgavens struktur

Oppgaven er delt opp i kapitler og omhandler hver for seg de elementene som til sammen
svarer pa problemstillingen. | kapittel en, blir problemstilling presentert og
forskningsspgrsmal. | teoridelen som er kapittel to blir teorien beskrevet for a analysere
empirien. Her blir kriseledelse og ledelse presentert i tillegg til ulike typer lederstiler. |
kapittel tre vil jeg presentere og gjgre rede for bruk av metode — alt fra planlegging,
giennomfg@ring av undersgkelsen og design av metoden. | kapitel fire vil analysen av funn bli
beskrevet. Kapitel fem vil jeg drgfte oppgaven ved a trekke inn teori og forskning pa lederstil

og i avslutningen, i kapitel seks, vil jeg oppsummere med konklusjon.



1.1.3 Oppgavens relevans

Jeg har gjort flere spk pa godkjente databaser etter tidligere forskning for a se naermere pa
hva som er gjort av forskning pa dette tema. Jeg har sgkt i pub.med, oria og google schoolar.
Med bruk av forskjellige kombinasjoner pa engelsk. Eksempel er crisis management og crisis
leadership med utgangspunkt i kriseledelse. Disse i kombinasjon med
leadership/management styles, med og uten pandemic. Jeg har ogsa sgkt med norske ord.
Videre har jeg utvidet med a sgke med democratic og autocratic leadership og task-oriented

leadership style og relationship-oriented leadership.

Funnene viser at det er mye forskning pa krise, kriseledelse og krisehandtering. Det er ogsa
noe pa lederstiler. Kombinasjon av de to er det lite forskning pa. Men jeg har funnet noe
som har tema fra pandemien. A forske pa lederstiler ved krise er nok ikke mangfoldet av

forskning pa det navaerende tidspunkt.

2 Teori

| dette kapittelet vil jeg presentere teorien i oppgaven. Med det mener jeg det teoretiske
rammeverket og teorien som bygger oppgaven frem til ferdig resultat. Jeg vil forske pa om
ledere har endret sin lederstil nar en langvarig krise oppstar. | oppgaven er mellomledere i
sykehus utgangspunktet for empirien. For @ kunne svare pa dette vil jeg i dette kapitelet
presentere teori om kriseledelse, ledelse og ulike lederstiler. Fgrst vil jeg se pa kriseledelse
og forklare hva dette innebaerer, og hva det betyr a veere leder i en krise. Kapittelet etter vil
jeg trekke frem ledelse, fgr siste del der jeg vil trekke frem noen lederstiler og presentere

disse.

Problemstillingen er «I hvilken grad og hvordan fgrer kriser til endring av lederstil?»



2.1 Ledelse

Ledelse har mange definisjoner og det finnes utallige definisjoner av hva ledelse er i ulike
sammenheng som gruppeprosesser og ledelse som en effekt av sosial samhandling. Fra boka
til Jacobsen og Thorsvik (2019) er ledelse beskrevet som en spesiell atferd som mennesker
utviser i den hensikt a pavirke andre menneskers tenkning, holdning og adferd. Jeg gnsker a

bruke denne definisjonen pa ledelse;

«Ledelse er en form for prosess rettet mot a pavirke andre menneskers tenking, holdning og

adferd for a oppmuntre til innsats for a na felles mal» (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s.405).

Ledelse er egentlig en relasjon. Det er meningslgst a utgve ledelse hvis det ikke finnes noen

felgere. Nar ledelse utfgres innenfor rammen av en organisasjon er hensikten med ledelse a
realisere bestemte mal, motivere dem til 3 yte mer og at de trives i arbeidet. Det handler om
a fa mennesker til 8 handle pa en spesiell mate og dermed om a benytte ulike teknikker for a

fa de til 4 gjgre det (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Hersey og Blanchard (1993) definerer ledelse slik; «en prosess hvor en pavirker et individ
eller en gruppe til gkte anstrengelser for a oppna maloppnaelse i en gitt situasjon» (Hersey

og Blanchard, 1993:94).

Personlig egnethet og evne til 3 overtale og pavirke. Ledelse er et allment begrep. Ifglge
Strand (2007) som mener at vi ikke kan argumentere for at det finnes en omforent definisjon
av ledelse. Han sier videre at et utgangspunkt kan veere a tenke seg at ledelse er a sgrge for
at de viktigste tingene for en organisasjon blir utfgrt. Med utgangspunkt i dette vil
forstaelsen variere f.eks. med organisasjonstypen, kulturen, sektoren og situasjonen,
personlighet og stil. Jeg vil se naermere pa sykehus som organisasjon, kultur i sykehus,
sykehus som situasjon, personlighet og stil i norske sykehus. Det a vaere leder i helsevesenet
betyr at man har valgt a ta et personlig ansvar i forhold til pasientene, til medarbeiderne og
til ledelsen pa alle nivaer (Grund, 2006). Ledelse handler grunnleggende om a skape

resultater gjennom andre mennesker (Arnulf, 2012).



Mintzberg er ledelsesforsker og har en av de mest refererte klassifiseringene av de ulike
rollene en leder innehar. Mintzberg (1973) utfgrte sin egen forskning pa fem ulike
toppledere. | forskningen observerte han at en leders jobb kan beskrives i ulike roller.
Begrepet rolle defineres som et sett med atferd. Denne rollen blir organisert etter hvilken
posisjon man er i. Forskningen som Mintzberg foretok resulterte i ti ulike lederroller. De
ulike lederrollene tar utgangspunkt i lederens formelle autoritet og status i organisasjonen.
Han mener at det som skiller en organisasjon fra en gruppe med tilfeldige mennesker er
systemet av autoritet og administrasjon som videre utfgres fra en person eller flere ledere i
et hierarki. Han beskriver lederens jobb ut ifra flere organisasjonsmessige former for adferd,
som settes i sammenheng med den formelle autoriteten man har som leder (Jacobsen og
Thorsvik, 2019). Mintzberg (1973) deler inn ledelsesaktivitetene inn i tre ulike kategorier
som mellommenneskelige roller, informasjonsroller og beslutningsroller. De 10 ulike
lederrollene som Mintzberg (1973) kom frem til i sin forskning deler han inn i de ulike
rollene. Mellommenneskelige roller dreier seg om a ha kontakt med mennesker. Leder er
frontfigur, personalleder og forbindelsesledd. Informasjonsroller innebarer a formidle
informasjon til sine ansatte. Rollene baserer seg pa hvordan lederen mottar, handterer og
videreformidler ngdvendig informasjon. Leder er overvaker, formidler og talsmann.
Beslutningsroller innebarer & ha en autoritet til 3 ta viktige avgjgrelser, spesielt i vanskelige
situasjoner trengs en som tar avgjgrelser. Leder er entreprengr, problemigser,

ressursfordeler og forhandler (Mintzberg, 1973, Jacobsen og Thorsvik, 2019).

| en krisesituasjon far lederen en helt spesiell rolle. Vi har tidligere hatt kriser i Norge, men
kanskje ikke av det omfanget vi ble vitne til ved pandemien oppstod. Vi ma tilbake til andre
verdenskrig for a skjipnne omfanget av en langvarig krise. Plutselig rammer krisen oss. Det
forutsigbare er borte, og vi mister fotfeste. Lederens evne til a handle i dette gyeblikket og a
leve seg inn i denne traumatiserte situasjonen vil virke inn pa organisasjonens evne til 3 yte

godt i de vanskelige fasene.



2.2 Kriseledelse

Her vil jeg starte med a definere en krise; «En situasjon som kan komme til a true liv, helse,
miljg, eiendeler og/eller omdgmme, og som krever raskere beslutninger og annerledes
handlinger enn det man er organisert for i det daglige arbeidet» (Gangdal og Angeltvedt,

2014:14).

Denne definisjonen velger jeg a ta med da den vil sette spkelyset pa a true liv, helse, miljg
og/eller omdgmme og at det krever raskere beslutninger. Noe som kom tydelig frem i

helsevesenet i pandemien og som ble truende spesielt for liv og helse.

Ifglge Weiseth og Kjeserud (2021) er krise «en situasjon som stiller sa store krav at

organisasjonens ressurser og rutiner ikke strekker til» (Weiseth og Kjeserud, 2021.:.

Ifglge Kjglaas (2015) innebzerer kriseledelse a bygge tillit til sitt lederskap, endre tankesett i
organisasjonen og kartlegge hvor sarbarheten og faren er stgrst. | selve krisen er malet a
dempe fglgende av krisen og samt a fjerne arsaken dersom det er mulig. Her er det sentralt

a ha de riktige grepene for a raskt stabilisere krisen.

«Kriseledelsen bestar av en gruppe mennesker i organisasjoner som handterer uvanlige
situasjoner med varierende grad av usikkerhet og kompleksitet for a forebygge, forberede,
handle og lzere av kriser» (Hafting, 2017, 5.20). Denne definisjonen forteller om hva

kriseledelsens oppdrag er i en krise og hva de skal utfgre.

Ledelse i krise vil for de fleste vaere en stor utfordring (Kjglaas, 2015). Det omhandler evnen
til 3 handtere situasjoner som er truende med potensielle alvorlige konsekvenser for bade

menneskene, organisasjonen eller samfunnet.

Hele verden opplevde en krise nar pandemien inntraff mars -20 og som fgrte til krise i det
norske helsevesenet. Ingen er forberedt pa en krise. Den treffer raskt. OUS var heller ikke
forberedt pa det som skulle endre mye av hverdagen til sykehuset og selve driften. Her

refereres det til pressekonferanser fra OUS fra starten av pandemien. Na som det har gatt

over 2 ar har man startet a evaluere krisen.



Nye kriser vil komme. Ledere mangler ofte kompetanse i @ handtere en krise (Kjeserud og

Weiseth, 2021). | forkant av covid-19 pandemien var det stilt spgrsmal om nar en pandemi
ville inntreffe og ikke om en pandemi ville inntreffe. Direktoratet for samfunnssikkerhet og
beredskap fremhevet i sin analyse av mulige krisescenariorer (februar 2019) at en pandemi

var sannsynlig og potensielt svaert skadelig (Weiseth og Kjeserud, 2021).

| boken til Braten (2013) beskriver han ulike hovedkomponenter som gar igjen i ulike
definisjoner av krise; det er lite sannsynlig at hendelsen vil inntreffe og om den inntreffer har
den stor innvirkning. Hendelsen oppstar plutselig, uventet og ugnsket. Hendelsen skaper
psykologisk stress og vurderinger og handlinger ma gjennomfgres hurtig. Dersom man ikke
handler, kan det fgre til uopprettelig skade. Det er usikkerhet rundt hendelsens arsak, dens

effekt og hvordan den kan handteres (Braten, 2013).

Aarset (2010) deler kriseledelse inn i tre prosesser. Det er risikoledelse, problemhandtering
og krisehandtering. Disse begrepene definerer ulike faser for handtering av en krise. 1:
risikoledelse er a identifisere alt som kan ga galt. For deretter 8 komme med
skadeforebyggende eller skadereduserende tiltak. 2: problemhandtering bestar i a8 avdekke
sa tidlig som mulig en hendelse eller trend som holder pa a utvikle seg til en krise. 3:
krisehandtering er den siste prosessen og fokuserer pa proaktivitet, den beste
krisehandteringen er a unnga krisen i sin helhet. Videre fokuserer prosessen pa a forhindre
eller redusere de negative konsekvensene krisen fgrer med seg (Aarset, 2010). A vaere
proaktiv lar seg ikke gjennomfgre alltid og handtering av uforutsatte hendelser som har
inntruffet er den reaktive delen av kriseledelse. Det betyr at leder er tvunget til & ta ansvar i
situasjonen og han settes pa prgve. | krisehandteringen er det behov for omstilling og
organisasjonsendring (Kjglaas, 2015). Noen ganger er overgangen fra risiko til krise rask,
andre ganger tar det lengre tid. Dette deler Aarset inn i kobrakrise og pytonkrise.
Kobrakrisen er den plutselige krisen der krisen plutselige er et faktum. Organisasjonen blir
overrasket og kastes rett inn i situasjonen. Pytonkrisen er den snikende krisen. Krisen bygger

seg opp fra en bagatell og gker gradvis i omfang (Aarset, 2010).

| Kjglaas (2015) deler han kriseledelse opp i fire faser. 1: Fase en overvaker man a

identifisere mulige hendelser. Her forutsettes det en god forstaelse for omgivelsene og en



evne til a forutse det som matte komme. 2: Fase to dreier seg om a planlegge og forebygge
en krise ved a forberede seg pa en mulig hendelse. Her vil en utarbeidelse av kriseplan vaere
en god forberedelse for a sikre at hensiktsmessige beslutninger tas og at tilgjengelige
ressurser tas i bruk. 3: Fase 3 er krisen et faktum. Nar en krise oppstar er det viktig med en
synlig ledelse som gar foran. Kriseledelse innebarer a bygge tillit til sitt lederskap, endre
tankesett i organisasjonen og kartlegge hvor sarbarheten og faren er stgrst. | selve krisen er
malet 38 dempe fglgende av krisen og samt a fjerne arsaken dersom det er mulig. Her er det
sentralt a ha de riktige grepene for a raskt stabilisere krisen. Det vil ogsa veere ngdvendig a
etablere en god krisekommunikasjon for trygge interessenter og ansatte samtidig som man
bevarer sitt omdgmme. 4: Etter krisen i fase 4 skal normaltilstanden gjenopprettes og
eventuelle skader repareres. Man kan lzere mye av kriser og det kan vaere fordelen med at
kriser oppstar. Det kan vaere kilde til fornyelse under forutsetning at man gnsker a lzere av
den hendelsen som oppstod. Leeringen vil veere ngdvendig for a reparere skadevirkningen av
krisen og hindre at nye kriser oppstar. Man kan veaere i flere faser til samme tid og fasene kan

overlappe hverandre eller de kan sla inn samtidig (Kjglaas, 2015).

Kjennetegn pa en krisesituasjon ifglge Weiseth og Kjeserud er nar det foreligger en alvorlig
trussel mot viktige verdier for mennesker, for en organisasjon eller for et helt samfunn. Det
var hgy usikkerhet med hensyn til vurdering av situasjonen, den kan se ubetydelig eller
ufarlig ut, men viser seg etter hvert a bli kritisk. Det er redusert kontroll og styring og
ledelsen har ofte ikke mulighet til a pavirke f@r krisen er et faktum. Videre sier de at
begrenset informasjon og stor usikkerhet gir signaler pa at noe er galt. Man er ngdt til 3 ta
beslutninger pa et begrenset informasjonsgrunnlag (Weiseth og Kjeserud, 2021). | lys av det
de sier om krisesituasjoner kan man dra kjensel pa det ledere opplevde pa sykehuset nar
pandemien startet. Det ble tatt store beslutninger under forhold med dyp usikkerhet i denne
perioden. Hvis en krise handteres godt, vil det fgre til hgy grad av tillit og legitimitet og om
man skarer lavt pa legitimitet kan en undergrave styringsevnen (Christensen og Laegreid,
2020). Norge innfgrte strenge krav i denne perioden. Blant annet matte man vaere hjemme
fra skole og barnehage, ha fa naerkontakter og unnga a ta kollektiv transport. Det er viktig at
ledere oppfatter situasjonen og konsekvensene av de omfattende smitteverntiltakene ved a

ta rollen som kriseledere. De som klarer det vil bety mye for de rundt seg og bygge respekt,
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tillit og erfaring de far nytte av i ettertiden. | denne perioden ble det viktig a ta innover seg

krisen og opptre som kriseleder (Nesse og Karlsen, 2020).

Weiseth og Kjeserud skriver i sin bok «Ledelse ved krise» at den daglige lederstilen bade i
arbeidsliv og myndighetsplan sikter mot veere demokratisk. | krisehandtering dreier det seg
om kriseledelsens tre K-er: kommando — kontroll — kommunikasjon. Lederstilen ma avspeile
det og bgr derfor veere mer autoritativ. Kommando innebzerer a utgve ledelse giennom
ordregivning. Kontroll er 3 ha oversikt og pavirkningskraft. God kommunikasjon er en
forutsetning bade a kunne kommandere og ha kontroll (Weiseth og Kjeserud, 2021). Den
autoritative lederstilen blir presentert av Goleman i «leadership That Gets Results». Den er
en av 6 lederstiler som Goleman presenterer. Lederstilen blir trukket frem som den mest
effektive nar organisasjonen er pa vei i feil retning. Ledere av denne typen gir ansatte frihet
til 3 vaere innovative, eksperimentere og ta kalkulerte risikoer (Goleman, 2000). | forskning
pa ulike lederstiler og hvilken som er mest effektiv under krise er transformasjonsledelse
trukket frem som den som er mer effektiv enn andre stiler (Mumford, Friedrich, Caughron &

Bryne, 2007).

2.2.1 Lederstil

Pa slutten av 1940-tallet skiftet forskere sitt fokus fra a studere ledernes egenskaper og
personlighetstrekk til a studere ledernes vaeremate eller atferd som igjen forteller noe om
lederstilen til lederne (Martinsen red, 2021). Lederstil dreier seg i korte trekk og hvordan
ledere opptrer, og hva de er opptatt av. Videre hvordan de forholder seg til sine

medarbeidere (Jacobsen og Thorsvik, 2019:413).

Leder kan overstyre eller at det blir mangel pa styring. Nar koblingen mellom lederstil og
medarbeiderens situasjon anses som riktig skapes det en vinn-vinn-situasjon (Thompson,
2011). I en krise endrer det normale seg og situasjonene kan oppfattes annerledes av

menneskene i organisasjonen.

| litteraturen blir det ofte brukt lederatferd som igjen forteller noe om lederstilen hos ledere.

Valg av lederstil er hvordan lederen igjen pavirker sine medarbeidere. Det er ulike mater for

11



en leder a pavirke sine medarbeidere pa og oppgavene de skal utfgre. Lederatferd kan
beskrives gjennom to typer lederstiler. Ledere utfgrer atferd rettet mot arbeidsoppgavene

og atferd rettet mot det sosiale spillet pa arbeidsplassen (Skogstad og Einarsen, 2002).

Det er ulike former for lederstiler a lese om i litteraturen. | tillegg til lederstil brukes ogsa
lederatferd eller lederens typiske vaeremate (Martinsen red, 2021:142). | denne oppgaven vil
jeg bruke begrepet lederstil for a belyse problemstillingen. Gjennom en rekke empirisk
forskning er det identifisert to grunnleggende ulike lederstiler; demokratisk
/relasjonsorientert lederstil og autoritaer/oppgaveorientert lederstil (Jacobsen & Thorsvik,
2019). | teorien er det en situasjonsbestemt ledelsesteori og denne setter spkelys pa
situasjonene og medarbeiderne i en organisasjon. Denne vil jeg komme naermere inn pa
fordi den er relevant i forhold til forskning pa lederstiler (Berg, 2010). Jeg vil presentere de
ulike formene for lederstil og disse skal vaere utgangspunkt for diskusjon og presentasjon av
funn. Jeg vil ogsa nevne transformasjonsledelse, transaksjonsledelse og Laisssez-faire -
ledelse. Karismatisk ledelse er ogsa naturlig 8 ha med om lederstil da den nevnes i
sammenheng med transformasjonsledelse (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Transaksjonsledelse
kan forstas som en viderefgring av oppgaveorientert ledelse og transformasjonsledelse kan

forstas a veere en viderefgring av menneskeorientert ledelse (Skogstad & Einarsen, 2002).

Studie av Beilstein et.al (2021) trekker frem et stort behov for interesse for informasjon i
krisetider og spesielt under en pandemi. Folk forventer a fa raskt svar. Kommunikasjon i en
krise bgr veere empatisk, zrlig og gjennomsiktig og i stand til 3 bygge tillit. Kommunikasjon
ber fokusere pa a gi arlig informasjon og som skiller mellom fakta og forutsetninger. Studien
trekker ogsa frem omsorg for ansatte under en krise. Folk blir redde etter hvert som
fremtiden blir mer uklar og situasjonen fremstar som stadig mer ustabil. Ansatte trenger
stgtte under en pandemi. Under en krise kan ikke ansvarlige ledere kommunisere for ofte.
Kjennetegnet med godt lederskap er a ta den riktige avgjgrelsen til rett tid selv om

konsekvensene er ubehagelige.
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Det er foretatt en rekke empiriske studier og gjennom disse er det blitt identifisert to

grunnleggende forskjellige lederstiler (Jacobsen og Thorsvik, 2019):

2.3 Demokratisk eller relasjonsorientert lederstil.

Demokratisk lederstil omtales ogsa som relasjonsorientert lederstil (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Ledere som benytter denne stilen, forsgker aktivt a utvikle gode relasjoner til sine
underordnede. Dette ved a vaere oppmerksom, hensynsfull og stgttende i mgte med
underordnede. A vaere demokratisk leder innebaerer & involvere medarbeiderne i
beslutninger knyttet til arbeidet. | situasjoner der beslutninger skal tas vil leder etterstrebe a
ta de ansatte med og involvere. Her ser vi at lederen bruker mye tid pa a drgfte sine
utfordringer med de ansatte og de legger vekt pa toveiskommunikasjon (Jacobsen og
Thorsvik, 2019). Denne lederstilen vektlegger omsorg og et godt samarbeid mellom lederen

og medarbeiderne (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Disse lederne bryr seg om og tar vare pa sine ansatte. Lederstilen kjennetegnes ved at
lederne involverer de ansatte i beslutninger som er knyttet opp mot arbeidet. Videre blir de
beskrevet som at de har en utstraling av myndighet og selvsikkerhet. De snakker optimistisk
om fremtiden og legger frem en inspirerende fremtidsversjon. Videre forteller teorien oss at
den relasjonsorienterte lederen bruker tid pa opplaering og veiledning og lar gruppens beste
ga foran egne behov. De legger til rette for at andre skal lykkes og er apne for et godt
samarbeide. Lederen kjennetegnes at han lytter til medarbeiderne, er oppmuntrende og er

stpttende (Skogstad og Einarsen, 2002).
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2.4 Autoriteer eller oppgaveorientert lederstil.

Autoriteer lederstil omtales ogsa som oppgaveorientert lederstil (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Ledere som benytter denne stilen er mest interessert i produksjon, effektivitet og det
a strukturere sin egen og underordnedes rolle mot realisering av formelle mal. Eksempel:
ved a fordele oppgaver, gi retningslinjer for arbeidet og sette tidsfrister. Lederne tar relativt
selvstendige beslutninger uten a trekke med seg medarbeiderne i avgjgrelsene og
kommunikasjonen med medarbeiderne var preget av ordre, altsa enveis kommunikasjon
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Denne lederstilen kjennetegnes ved at den innebaerer at
lederen konsentrer seg om de plikter og ansvar som hviler pa den enkelte medarbeider eller
gruppe. En leder som forteller andre mennesker hva de skal gjgre, hvordan det skal
giennomfgres, nar det bgr gjgres, hvor det skal gjgres og hvem som skal gjgre det er
oppgaveorientert. Lederen kontrollerer arbeidets kvalitet og vurderer det som blir utfgrt

(Skogstad og Einarsen, 2002).

Disse to lederstilene er ikke gjensidig utelukkende og kan kombineres med hverandre. De
blir sett pa som to ytterpunkter. Det viktigste som skiller disse to ytterpunktene, er evnene
til og viljen til 8 delegere beslutningsmyndighet og trekke medarbeiderne med i

beslutningsprosesser. En leder kan bevege seg mellom ytterpunktene. lllustrert slik:

(Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 414)
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Figur 2.4.1 Grader av autoriteer og demokratisk lederstiler

Det som skiller autoriteere ledere fra demokratiske ledere, er evnen og viljen til 4 delegere
beslutningsmyndighet og videre trekke med medarbeiderne i beslutningsprosessen. En
autoriteer leder er en person som treffer de fleste beslutninger selv og bekjentgjgr de til
medarbeiderne. Det er motsatt hos den demokratiske lederen. En demokratisk leder
delegerer beslutningsmyndighet til medarbeiderne og oppfordrer til aktivt a ta del i
utformingen av egen arbeidsplass. Dette er ytterpunktene og mellom finner vi ulike varianter
av mer eller mindre autoriteer og demokratisk lederstil. Disse to ledelses faktorene fremkom
da det ble gjennomfgrt en stor studie i Ohio. Ohio-state-studiene som blir presentert

nedenfor (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

| dagens moderne organisasjoner ser en at den autoritaere stilen ikke passer inn i maten a
tenke pa. Det er pa grunn av at ansattes kompetanse har gkt og samfunnet har endret seg. |
moderne organisasjoner er tendensen mer a gke medarbeidernes innflytelse og legge opp til
demokratisk beslutningsprosesser (Jacobsen og Thorsvik, 2019:415). Krise er en endring der
avgjgrelser ma tas raskt fra leder og at dette kan fgre til mer oppgaveorientert lederstil.

Denne lederstilen sidestilles med autoritzaer lederstil som nevnt tidligere i kapittelet.
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Ohio-studiene

| 1945 startet en gruppe forskere ved Ohio State University a identifisere observerbar atferd
hos ledere (Bass og Stogdill, 1990). Dette ble starten pa en omfattende studie som ga
resultat av to typer lederatferd; strukturinitierende atferd (Initiating structure) og
omsorgsatferd (Consideration). Strukturinitierende atferd tilsvarer oppgaveorientert
lederstil og omsorgsatferd er tilnaermet relasjonsatferd. Strukturinitierende atferd er i
hvilken grad lederen strukturer sin rolle, hvilke roller lederen gir sine medarbeidere for at de
skal kunne na malet (Martinsen, 2021). Fra denne studien kommer spgrreskjemaet LBDQ
(Leader Behavior Description Questionnaire) og dette er anvendt i over tusen studier

gjennom arene (Skogstad og Einarsen, 2002).

Omsorgsatferd er i hvilken grad en leder fungerer pa en vennlig og stgttende mate ovenfor
medarbeiderne i organisasjonen. Forskningen pa lederstiler gjennom tidene viser at den
relasjonelle siden gir best effekter, men at ledere bgr kunne beherske strukturerende og
oppgaveorientert ledelse i sin rolle. Styrende, strukturerende ledelse bgr brukes med en viss
varsomhet nettopp fordi de kan ha en indirekte negativ effekt giennom a vaere forbundet
med redusert ekstrarolleatferd. Relasjons -og omtankeorientert ledelse synes a ha positive

bade direkte og indirekte effekter pa innsats og resultatoppnaelse (Martinsen, 2021).

Michigan-studiene

Foregikk samtidig med Ohio studiene. Forskere ved University of Michigan mente at ledere
enten var opptatt av oppgaver eller av mennesker. Etter et stort forskerarbeidet og flere ars
forskning kom de begge frem til at lederstilene er uavhengige av hverandre. De mente at
lederne kan veaere dyktige bade nar det gjelder det a vise omsorg og i det a tilrettelegge
arbeidsbetingelser. Pa en annen side kan en leder vaere dyktig pa det ene omradet, men ikke

pa det andre (Skogstad og Einarsen, 2002).
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Hvilken lederstil som er mest effektiv, i en organisasjon, vil i stor grad vaere avhengig av hva
som kjennetegner situasjonen som lederne befinner seg i (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Da er

vi over pa situasjonsbetinget lederteori.

2.5 Situasjonsbetinget ledelsesteori

| tillegg til relasjonsorientert og oppgaveorientert lederstil vil jeg beskrive en tredje
ledelsesteori i min masteroppgave for a svare pa problemstillingen. Denne er viktig for a
danne et bilde av ledere og deres utgvelse av ledelse. Situasjonsbetinget ledelsesteori setter
spkelys pa medarbeiderne i en organisasjon. Felles for teorier som faller inn under
kategorien situasjonsbetinget ledelsesteori er at de argumenterer for at effektene av en
lederstil vil avhengige av situasjonen. Dette innebaerer blant annet hva som kjennetegner
arbeidsoppgavene, ansattes forutsetninger for 8 kunne mestre dem, hvor viktig det er med
en kvalitetsmessig god beslutning og at beslutninger fattes raskt (Jacobsen og Thorsvik,

2019).
Hersey og Blanchards teori om situasjonsbestemt ledelse

Modellen legger vekt pa medarbeidernes modenhet og bruker begreper som stgttende
atferd som tilsvarer menneskeorientert atferd og styrende atferd som tilsvarer
oppgaveorientert atferd. Teorien bestar av 4 lederstiler som er delegerende lederstil,
deltagende lederstil, overtalende (coachende) lederstil og instruerende lederstil. Hersey og
Blanchard velger altsa a skille mellom en stgttende og en styrende dimensjon. Der stgttende
er relasjonsorientert og styrende er oppgaveorientert. Ved a kombinere de to
lederstildimensjonene kan vi utlede fire typer lederstiler (Jacobsen og Thorsvik, 2019:418)
Leder utgver en adferd som er svak styrende og svak stgttende, kalt delegerende lederstil.
Leder utgver en adferd som er svak styrende og sterk stgttende, dette kalles for deltagende
lederstil. Leder utgver en adferd som er sterk styrende og sterk stgttende lederstil, kalles for
overtalende lederstil. Leder utgver en adferd som er sterk styrende og svak stgttende

lederstil, dette kaller de instruerende lederstil (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
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Hersey og Blanchard definerer medarbeiderens ferdighetsniva som evne og vilje til 3 utfgre
en bestemt arbeidsoppgave i organisasjonen. Evne er en funksjon av ferdigheter og
kunnskap som kan erverves gjennom utdannelse, trening og erfaringer. Vilje bestar av en
kombinasjon av jobbtilhgrighet, trygghet og motivasjon i forhold til arbeidet (Skogstad og
Einarsen, 2002).

En studie av (Smithson, 2021) trekker frem ledere som refererte over at situasjonen krevde
et nytt niva av relasjonell ledelse. De ga eksempler pa bade kommando og kontroll ledelse
og relasjonell ledelse — begge stilene er ngdvendig for 3 mgte de unike omstendighetene i

pandemien. De kalte det for dobbel tilnaerming.

2.6 Transformasjonsledelse

Denne formen for ledelse innebaerer en prosess som bidrar til 3 transformere og utvikle
organisasjoner. Herunder ligger begreper som verdier, etikk, standarder og langsiktige mal.
Transformasjonsledelse gar ut pa a Igfte de ansattes motivasjon, sgke a tilfredsstille deres
behov for leering, utfordringer i jobben og behandle dem som kompetente voksne.
Transformasjonsledelse kjennetegnes av ledere som forsgker a skape en felles interesse, gkt
bevissthet og far medarbeiderne til 3 se bort fra egne interesser og heller retter blikket mot
fellesskapet (Bass, 1990). Lederen gnsker a utvikle sine medarbeidere over tid. Over tid vil
lederen legge vekt pa a utvikle et miljg hvor medarbeideren vil kunne vokse, bade faglig og
personlig (Berg, 2011). Transformasjonen bestar av fire hovedkomponenter; Inspirerende
motivasjon, idealisert innflytelse, intellektuell stimulering og individuell stgtte (Jacobsen og

Thorsvik, 2019).

Transformasjons — og transaksjonsledelse kan fgres tilbake til Burns (1978). |

transformasjonsledelse forventer man a ha en mer positiv innvirkning pa relasjonen mellom
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leder og medarbeider. Bade leder og medarbeider skal realisere seg selv og de arbeider for

overordnede mal og visjoner (Busch, 2012).

2.6.1 Transaksjonsledelse

Transaksjonsledelse referer til en form for ledelse som baserer seg pa et bytteforhold. Det er
en transaksjon mellom leder og medarbeider. Leder gnsker @ motivere de ansatte ved 3
tilfredsstille den personlige interessen som danner utgangspunkt for et bytteforhold. Et
bytteforhold kan vaere mellom medarbeider og leder der de bytter arbeidskraft mot Ignn

(Busch, 2012).

Innenfor transaksjonsledelse opereres det med to hovedelementer. Dette er konstruktive
transaksjoner som er aktiv bruk av belgnninger for a oppna en atferd som er malrettet og
ledelse ved unntak som innebaerer at leder kun griper inn der alt ikke gar som planlagt i den

operative aktiviteten (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Denne ledelsesformen beskriver en bytteprosess der lederen hjelper andre til & na sine mal,
forutsatt at de hjelper lederen tilbake. Transaksjonslederen ser pa medarbeideren som
enten stgttespiller eller som er til hinder for a8 oppna egne mal. Transaksjonsledelse kan
vaere destruktivt om lederen manipulerer medarbeideren og truer med straff. Hensikten
med denne formen for ledelse er at fordelene skal ga begge veier. Det kan brukes positivt
ved at lederen aktivt skaper vinn-vinn situasjoner for bade medarbeideren og seg selv. Dette

blir nok mer synlig i en krise enn i en «vanlig» hverdag (Berg, 2011).

2.6.2 Laissez-faire ledelse

Denne lederstilen kjennetegnes ved at en leder unngar a ta avgjgrelser, ber om mer tid for a
ta beslutninger, og kjennetegnes ved at leder er fraveerende nar det er behov for
vedkommende. Den blir ofte ogsa omtalt som «la det skure»-ledelse». Laissez faire ledere lar
veer a fglge opp arbeidsoppgaver og malsetninger for sin virksomhet og som lar veere a fglge

opp de ansatte de er satt til a lede (Skogstad og Einarsen, 2002).
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2.6.3 Karismatisk ledelse

Denne lederstilen trekker frem lederens personlige utstraling, spesielt lederens evne til a
skape entusiasme og begeistring. Den sammenlignes med transformasjonsledelse i teorien.
En karismatisk leder er en person som kan utvikle, formulere og kommunisere visjoner
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Tanken om karismatiske ledere kan fgres tilbake til Max Weber
som mente at karisma er en medfgdt egenskap og som skaper tillit og vinner fglgere med sin

personlige tiltrekningskraft (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

2.7 Forventninger til funn

I avslutningen vil jeg fremme forventninger til funn i det empiriske materialet. Dette vil jeg ta

med videre til drgftingskapitlet.

- Ut fra de teoretiske innsiktene om kriseledelse vil jeg anta at informantene vil gi

uttrykk for a ha et gkt fokus pa a handtere pandemien og lede i en krise.

- Ut fra de teoretiske innsiktene om kriseledelse og lederstiler, antar jeg at

informantene vil gi uttrykk for & lede i retning av autoritativ lederstil

2.8 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg redegjort for teori som jeg vil benytte videre i oppgaven. Ut ifra
kriseledelse og ledelsesteorier pa lederstiler som er utgangspunktet vil jeg kunne svare pa
studiens problemstilling: «I hvilken grad og hvordan fgrer kriser til endring av lederstil?». Jeg
trekker teoriene med meg videre i oppgaven og bruker de i kapittelet om drgfting. og setter
fokuset pa endring av lederstil i en krise. Teori pa kriseledelse kommer frem tidlig i

oppgaven. Den er utgangspunktet for ledelse i en krise.
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3 Metode

| dette kapitelet introduserer og begrunner jeg oppgavens valg av forskningsmetode og
begrunner valgene jeg har gjort underveis. | dette kapitelet vil jeg redegjgre for mine
metodevalg. Forklare de ulike datainnsamlingsmetodene. Videre redegjgre for etikk. Til slutt

vil jeg vurdere validitet og reliabilitet i studien.

Jeg vil redegjgre for hvordan jeg gar frem for a samle inn data og beskrive hvilke valg jeg har
tatt underveis (kapittel 3.2). Videre i dette kapittelet vil jeg beskrive hvordan jeg har gatt
frem for & analysere og kode mine data (kapittel 3.3). Avslutningsvis drgftes metodevalgets
begrensinger og svakheter i neste kapittel (kapittel 3.4) og helt til sist et kapittel om

forskningsetiske sider (kapittel 3.5).

Oppgavens metodetilnarming baserer seg pa kvalitativt forskningsdesign og data er

innhentet gjennom semistrukturerte intervjuer.

Med denne oppgaven gnsker jeg a belyse noen av de forskjellige lederstilene og i hvilken
grad ledere har endret sin lederstil under pandemien og hvordan de har endret den. Min
situasjon, forforstaelse og bakgrunn vil vaere med pa a prege oppgaven og gjgr den til min

forskning.

For at svarene pa problemstillingen ikke skal vaere spekulasjoner ma man undersgke
hvordan de faktiske forholdene er (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Dette er avgjgrende nar en

tenker intervjuguide og ikke minst nar jeg skal analysere empirien.
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3.1 Kvalitativ metode

| denne oppgaven har jeg valgt a giennomfgre en kvalitativ studie. Kvalitativ tilnaerming vil gi
grunnlag for @ kunne oppna en forstaelse av sosiale fenomener pa bakgrunn av fyldig data
om personer og situasjoner. Denne metoden retter seg mot a fa innsikt i fenomener slik de
forstas av de personer som undersgkes. Denne metoden kan gi innsikt i atferd og
samhandling mellom mennesker. Kvalitativ metode egner seg godt til & se pa og forske pa
samhandling pa en arbeidsplass og mellom mennesker. Kvalitativ metode egner seg nar man
vil fa kunnskap om et fenomen (Johannessen et al., 2015). Kvalitativ metode er forbundet
med forskning som innebaerer naer kontakt mellom forsker og de som skal studeres. Det
innebaerer deltagende observasjon og intervju (Thagaard, 2013). En fordel med kvalitativ
metode er a kunne se naermere pa det som kommer frem underveis i prosessen og kunne ga

dypere hos hver enkelt leder som har opplevd en langvarig krise.

| studien gnsker jeg @ undersgke naermere i hvilken grad ledere i sykehus endret sin lederstil
under pandemien. Dette ut ifra et kvalitativ forskningsdesign og fenomenologisk tilnaerming.
Dette er gjennomfegrt i 6 intervjuer av forskjellige ledere. Metoden ble valgt for a svare pa

problemstillingen: «I hvilken grad og hvordan fgrer krise til endring av lederstil?»

Ut ifra denne problemstillingen har jeg valgt et kvalitativt design. Det er mulig a velge
mellom kvalitativ og kvantitativ forskningsmetode. Ved kvalitativ metode gar man i dybden,
og legger vekt pa betydningen. Ved kvantitativ metode er det sgkelys pa utbredelse og
antall. Disse to ulike tilnaermingene innebzerer vesentlige ulikheter i hvordan forskningen

gjennomfgres og hvilke data det fgrer til (Thagaard, 2013).

Jeg velger a bruke en semistrukturert intervjuform som innsamlingsmetode som innebaerer
at jeg som forsker ikke fglger en intervjuguide fullstendig, men kan komme med
tilleggsspgrsmal underveis i intervjuet. Intervjuene skal transkriberes. De analyseres ved a
bruke teori. Dette vil kunne gi svar pa problemstillingen. Resultatene vil presenteres i kapitel

4 og jeg vil drgfte resultatene i kapitel 5.
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Ved bruk av fenomenologisk tilnserming i et kvalitativt design far man mulighet til a utforske
og beskrive menneskers forstaelser og erfaringer av et fenomen. Denne tilnaarmingen bruker
man for a fa frem enkeltpersoners subjektive opplevelser av et fenomen, en situasjon eller
hendelse (Johannessen et.al, 2015). Jeg benytter kvalitative intervjuer for a samle inn data.
Her vil jeg fa fyldige og detaljerte beskrivelser av informantenes erfaringer og oppfatninger.
Ved a benytte en fenomenologisk tilnaerming for a undersgke vil jeg kunne fa svar pa

ledernes egne opplevelse av lederstil under en krise.

| en kvalitativ studie kan man tilnaerme seg pa en deduktiv eller induktiv mate (Thagaard,
2013). Kvalitative studier har tradisjonelt hatt en induktiv tilnaerming. Det vil si at teorien
utvikles pa grunnlag av analysen av dataene. Den gar fra empiri til teori og begrunner
kunnskapen nedenfra og opp. Deduktiv tilnaerming tar utgangspunkt i teorien som eksisterer

og gar fra teori og til empirien. Den begrunner kunnskapen ovenfra og ned (Thagaard, 2013).

Empiridrevet tilneerming betyr a finne teori underveis og i oppgaven vil jeg benytte induktiv
tilneerming av teori. Jeg har ogsa funnet teori pa forhand og det blir en abduksjon som

danner samspillet mellom induktiv og deduktiv tilnaerming.

3.1.1 Kontekst

Pandemien rammet hele verden i begynnelsen av 2020 og har na pagatt i lang tid. | mai — 22
som jeg satt som avslutning for mine data er det synkende smittetall og Norge er i ferd med
a apne opp igjen og komme tilbake til normal drift. Det preget ogsa informantene — de var
veldig opptatt av det med a komme tilbake til hverdagen. En informant beskrev situasjonen
som utfordrende. Hun ser at de ansatte er slitne, de er lite sosiale og hun kalte det for
pandemifatiq blant de ansatte — og det innebzerer at de er utmattet, er trette og har lite ork
til 4 ga tilbake til det normale livet. Under hele pandemien har det vaert flere bglger med
smitteutbrudd og flere perioder som landet har stengt ned. Her i konteksten vil jeg lage et
tilbakeblikk og lage en oversikt over de viktigste hendelsene under pandemien. Dette for a fa
et innblikk i hvordan det var a veere leder pa et sykehus og krisen strekker seg over en lang

periode.

Hendelser under pandemien som er viktig i konteksten;
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Fra 12. mars -20 stengte Norge ned. Alle skoler og barnehager ble stengt i hele
landet. Det kom rad om handvask, sosial avstand og man skulle begrense
sammenkomster med mer enn 5 personer.

Det ble innfgrt besgksforbud pa sykehuset og det var strenge kontroller for ansatte
som skulle inn pa jobb. Alle ble kontrollert og matte vise adgangskort.

Man skulle unnga offentlige transport og reiser. Den norske grensen ble stengt slik at
ingen utenlandske statsborgere kom inn til landet med noen fa unntak fra reglene.
Det var for a unnga spredning av smitte. | Norge hadde vi flere smittede pasienter i
mars -20 og de var alvorlig syke, og det var na viktig a begrense smitteantallet.
Karanteneregler ble innfgrt og ed pavist smitte matte man vaere i karantene i minst
14 dager. Nar man hadde vart naerkontakt med en smittet innebar det ogsa
karantene. Dette merket man pa sykehuset at flere ikke kunne komme pa jobb.

Det ble apnet opp igjen gradvis i en periode og da sa man at smitten gkte igjen. Det
ble innfgrt ny nedstigning i november — 20. Oslo hadde pa dette tidspunktet hgyest
smitte blant innbyggerne og fikk strengere tiltak enn ellers i landet.

2021 bar preg av nedstengning av butikker, kino, badeland m.m. Det ble innfgrt
lokale tiltak og igjen hadde Oslo hgye smittetall og det ble innfgrt de strengeste
tiltakene her.

Ble oppfordret til bruk av munnbind for alle over 12 ar ute i samfunnet.

Ble innfgrt bruk av munnbind pa sykehuset.

Varen i 2021 kom de fg@rste vaksinene. Det var enorm lettelse blant befolkningen, selv
om noen var motstandere til vaksine. Samtidig kom det mutasjoner og nye varianter
av viruset.

Antall pasienter som var innlagt med covid-19 pa sykehuset varierte i perioder.
Vinteren 2022 ble veldig mange smittet. Da hadde karantene reglene endret seg, og
man matte vaere hjemme minst 4 dager i karantene.

Varen 2022 sa man igjen en gkning av innlagte pasienter. Fordi mange hadde tatt
vaksine og viruset hadde endret seg ble ikke pasientene sa syke at de trengte

innleggelse. Beredskapen ble tatt ned.
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Det var nesten daglige pressekonferanser med statsminister, helseminister, leder i
Folkehelseinstituttet, generaldirektgr i helsedirektoratet og ass.direktgr i helsedirektoratet.
Dette ble kjente ansikt og ikke minst stemmene hgrte vi mye av i disse 2 arene. Naturligvis

nok noe mindre mot slutten.

«Alle disse bglgene gjorde oss mer forberedt, men vi ble ogsa mer slitne av a forholde oss til
regler og restriksjoner hele tiden, dette sa man tydelig i sykehuset da mange jobbet tett opp

til alvorlig syke pasienter» fortalte en informant.

Informanten ga uttrykk for a vaere slitne og lei pandemien. De gnsket a komme tilbake til

normal drift og legge disse arene bak seg.

3.1.2 Oslo universitetssykehus som organisasjon

Siden jeg jobber i OUS, var det naturlig a forske pa dette sykehuset. Det er et av landets
stgrste sykehus. Det innebzerer at det er et komplekst system og en stor organisasjon. Det
jobber ledere pa flere nivaer. Jeg gnsket a intervjue ledere som jobbet i OUS under
pandemien og velger a intervjue mellomledere ved forskjellige avdelinger. Et av kriteriene
var at de skulle ha hatt covid-19 pasienter pa sin avdeling og jobbet som ledere under

pandemien.

OUS har landsfunksjon og regionsykehus for innbyggere i Helse Sgr-@st. Akuttsykehus for
store deler av Oslo - omrade og lokalsykehus for store deler av Oslos befolkning. Det er

landet nest stgrste arbeidsplass med over 24 000 ansatte (Oslo universitetssykehus)

| mars — 20 nar pandemien traff og rammet oss ble sykehuset satt i gul beredskap fra grgnn
beredskap. Det vil si at planlagt virksomhet ble tatt ned. Noen pasienter skulle fortsatt veere i
behandling. Blant annet kreftpasienter skulle fortsette i sin behandling og pasienter som var
akutt syke skulle komme til sykehuset. Dette fgrte til at personell ble omdisponert til andre
avdelinger der det var innlagt covid-19 pasienter. Hgsten -20 gikk OUS tilbake til grgnn
beredskap. Etter hvert ble det pa grunn av gkende smitte igjen satt i gul beredskap. Dette

gjorde situasjonen uforutsigbar for lederne.
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I Norge sa man at smitten ikke ble sa stor som fgrst antatt. Det fgrte til faerre innlagte
pasienter pa sykehuset. | OUS hadde man beredskapsplan. Det man sa i begynnelsen var at
denne ikke hadde tatt hgyde for omdisponering av personell og informasjonsflyten var ikke
klar nok. Dette fgrte til mye kaos i starten av pandemien og det ble utfordrende a vaere

leder. Man hadde ikke et stort nok lager av smitteutstyr som fgrte til mye frustrasjon.

Ledelsen ved sykehuset gikk raskt ut og fikk klare retningslinjer pa plass. Tilgang pa
smittevernutstyr ble bedre. Etter hvert sa man at ting fungerte. Dette ble en ny hverdag og
som ingen var klar over hvor lenge kom til a vare. Norge er privilegert som er i en god

gkonomisk situasjon.

3.2 Datainnsamling

Her vil jeg presentere hvilken type datainnsamling jeg har gjort. Jeg vil presentere valg av
informanter og hvordan disse er rekruttert til studien. Videre vil jeg presentere utarbeidelse

av intervjuguide og hvordan intervjuene ble praktisk gjennomfgrt.

3.2.1 Valg av informanter
For & kunne svare pa problemstillingen har jeg foretatt et strategisk utvalg av informanter.
Det innebzerer at jeg velger deltagere som har egenskaper eller kvalifikasjoner som er

strategiske i forhold til problemstillingen og undersgkelsens teoretiske perspektiv.

| kvalitative undersgkelser er hensikten a fa mest mulig kunnskap om et fenomen og ikke
gjere en statistisk generalisering. Jeg som forsker gjorde et strategisk utvalg av informanter

(Thagaard, 2013).

Jeg har intervjuet mellomledere i OQUS. Utvalget bestar av 6 personer og bestar av 4 kvinner
og 2 menn. De er ledere pa ulike niva i organisasjonen og har jobbet som ledere under

pandemien. De seks lederne jobber pa ulike avdelinger i organisasjonen. Den ene har sluttet
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i OUS og startet a jobbe et annet sted nylig, men hun har vaert leder i OUS fgr og under

pandemien.

| felge Thagaard (2013) er en av retningslinjene for kvalitative utvalg er at antall deltakere
ikke er stgrre enn hva man har tid og ressurser til a analysere (Thagaard, 2013). Det er ogsa
minimumskriterier for hvor mange deltagere det skal veere. Jeg valgte 6 informanter. Dette

pa grunnlag av at det er et antall som anbefales og mener det gir et tilstrekkelig grunnlag.

Jeg ma vaere sikker pa at informantene har veaert ledere fgr pandemien startet i mars -20,
under perioden hvor tiltakene ble igangsatt og videre under pandemien. Pandemien regnes

som ikke over enna i mai 2022.

3.2.2 Rekruttering av informanter

Jeg tok direkte kontakt med informantene. Det var viktig for meg at de hadde jobbet som
ledere under pandemien. Jeg valgte a spgrre ledere som ledet avdelinger som hadde
pasienter med covid-19. Disse avdelingene har vaert ekstra utsatt for stress. Dette har tydelig
kommet frem i media under pandemien. Jeg hadde kjennskap til to ledere og tok dirkete
kontakt med disse. De kom videre med forslag til andre jeg kunne rekruttere. Til slutt hadde
jeg 6 informanter. Dette kalles for sngballmetoden. Her rekrutteres informantene ved at
forskeren tar kontakt med personer som jobber med tema som skal undersgkes.
Informantene kan videre henvise til andre informanter som er aktuelle for studien (Kvale og

Brinkmann, 2015).

Alle svarte ja med en gang og ga uttrykk for at de syntes tema var spennende. En av
informantene som ble spurt takket nei og begrunnet det med at hun hadde nylig blitt
intervjuet i forbindelse med en annen masteroppgave. Hun hadde det svaert travelt. Det
hadde jeg hadde full forstaelse for. Jeg opplevde at det ikke var vanskelig a rekruttere
informanter. Ledernes stilling strekker seg fra niva 3 leder til niva 5 leder. Pa niva 3 er man
ansatt som avdelingsleder. Det vil da si at man er leder for en hel avdeling. Niva 4 er man
seksjonsleder og har ansvar for en enhet som for eksempel sengepost. Niva 5 er man

assisterende seksjonsleder/enhetsleder. Det viste seg at 3 av informantene hadde jobbet
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som niva 4 ledere da pandemien startet og underveis i pandemien har de startet i en annen
stilling — niva 3 leder. En annen informant startet som niva 4 leder bare noen uker fgr

pandemien oppstod. Niva 1-5 ledere brukes i OUS sin organisasjon.

3.2.3 Utarbeidelse av intervjuguide

For a fa en god intervjuguide er det viktig a utarbeide gode sp@grsmal. Det er viktig a fokusere
pa a stille spgrsmalene slik at de inviterer deltagerne til a reflektere over temaene og som gir
svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal (Thagaard, 2013). Jeg @nsker a benytte
semistrukturert intervjuguide for a sikre at de samme temaene blir diskutert i alle
intervjuene og jeg kunne samtidig beholde fleksibilitet nok til at den enkeltes historie og
opplevelser blir fanget opp. Jeg kunne komme med oppfalgingsspgrsmal for a fange opp
nyttig informasjon som jeg mente var relevant i oppgaven. Hensikten med
oppfelgingsspgrsmal er at vi skal fa mer detaljert informasjon i form av kommentarer til de
temaer, begreper og begivenheter som informanten beskriver (Thagaard, 2013). Et intervju
er delt inn i hovedspgrsmal, oppfaglgingsspgrsmal og prober ifglge (Thagaard, 2013). |
utarbeidelse av intervjuguide ble jeg inspirert av en annen intervjuguide (Alsos, 2020).
Spersmalene passet godt inn i min intervjuguide. Jeg ser i ettertid at jeg kunne omformulert
flere av spgrsmalene sa de hadde passet enda bedre inn til mitt tema. Jeg stilte
tilleggsspgrsmal underveis i intervjuet som var relevant for min problemstilling.
Informantene har gitt svar underveis med fokus pa pandemien som en krise og svart ut ifra
sine erfaringer som ledere i en krise. Intervjuguiden i sin helhet kan gi inntrykk av for lite
fokus pa lederstiler i krise. Jeg mener jeg har fatt gode svar som kan belyse problemstilling

og forskningsspgrsmal.

Jeg har brukt dpne spgrsmal for @ kunne komme inn pa lederne sine opplevelse av lederstiler
og for & fa svar pa problemstillingen. A intervjue ledere om sin egen lederstil vil man risikere
at informanten selvsensurer og fremstiller seg selv pa bestemte mater og fremsta kanskje
bedre enn man er som leder. | intervjuguiden vil jeg forsgke a legge opp til et ngytralt
utgangspunkt slik at ikke en lederstil fremstar som bedre enn en annen. Jeg gnsket a fremsta

som ngytral under intervjuene og da hapet jeg at informantene snakker mer dpent om sin
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opplevelse av lederstil. Jeg ville tidlig i intervjuet fa kartlagt deres tanker rundt lederstil og
tilegne lik forstaelse av lederstiler. Det er ikke sikkert at alle ledere har et bevisst forhold til
begrepet lederstil og hva det innebzerer. Jeg kjente ingen av informantene fra fgr og med
det utgangspunktet snakket de forhapentligvis mer apent om sin lederstil. Dette er en

antagelse jeg har.

3.2.4 Praktisk giennomfgring av intervjuene

Som tidligere nevnt tok jeg kontakt med ledere som jeg visste hadde vaert ledere pa
avdelinger der det var innlagt pasienter med covid-19 under pandemien. Etter hvert fikk jeg
flere forslag pa navn jeg kunne kontakte. Det var lett a rekruttere informanter. De ga uttrykk
for at de syntes det var spennende tema. Jeg tok f@grst kontakt pa e-post der jeg presenterte
meg og oppgaven. Etter at de svarte sendte jeg informasjonsskrivet som var godkjent av

NSD. Dette skrivet ble underskrevet av informantene nar vi fysisk mgttes for intervju.

Selve intervjuene ble gjennomfgrt pa forskjellige steder. Et var pa informantens kontor.
Ellers sa var det pa forskjellige mgterom som jeg eller informanten selv organiserte. Dette
fungerte godt. Alle intervjuene ble gjennomfgrt over 4 uker i juni -22. Det ble avklart med

informantene a benytte lydopptager under intervjuet. Dette godkjente alle.

Jeg var ukjent for informantene. Etter & ha snakket sammen om bakgrunn og tanker hvordan
situasjonen rundt pandemien har veert, startet intervjuet. | fgrste intervjuet var jeg ikke
forberedt pa dette og var nok delaktig og bekreftet. Etter hvert sa jeg i fra fgr intervjuet

startet at dette skulle vaere deres fortellinger og at jeg skulle ha en lyttende rolle.

Jeg opplevde at informantene hadde mye a si. Det var veldig interessant a hgre de fortelle
om sine erfaringer med pandemi og lederstil. Intervjuene varte i ca 45 min. Et intervju varte

noe lenger og et intervju varte noe kortere.

Hvordan informantene forholdt seg til min semistrukturerte intervjutilneerming varierte noe.

Underveis opplevde jeg at noen av dem ville ha min bekreftelse pa at jeg var enig i det de sa.
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De kunne si etter en setning; «ikke sant» og ventet pa min bekreftelse. | det fgrste intervjuet
kunne jeg bekrefte det de sa. Etter hvert ble jeg mer bevisst pa at jeg ikke skulle si noe eller
bekrefte det de sa. Jeg opplevde at informantene var interessert i problemstillingen og at
temaet engasjerte. De matte avbrytes for at jeg skulle komme videre. Dette var vanskelig da

det var interessant det de fortalte. Jeg var bevisst pa a stille tilleggsspgrsmal underveis.

3.3 Dataanalyse og koding

3.3.1 Transkripsjon

Straks etter at jeg hadde intervjuet informanten gikk jeg i gang med a transkribere
intervjuet. Dette er anbefalt. Jeg brukte god tid pa dette for a vaere sikker pa at jeg fikk med
alle detaljene. Jeg opplevde a bli godt kjent med innholdet i samtalene nar jeg transkriberte
intervjuene selv. Det var aldri aktuelt & bruke andre til denne jobben. Da det 3 intervjue er
nytt for meg fikk jeg mye erfaring av fgrste intervjuet. Jeg justerte litt pa spgrsmalene til
neste intervju. Slik at de ble mer apne og fikk erfaring av a ikke snakke for fort og kunne lytte
til informanten. Dette syntes jeg gikk bedre etter hvert som jeg fikk erfaring og intervjuet
flere. Jeg fulgte standardvalg av transkriberingen. Nar intervju blir transkribert fra muntlig til
skriftlig form, blir de strukturert og dermed bedre egnet for analyse (Kvale og Brinkmann,

2015).

3.3.2 Analyse

Gjennom a lytte til og transkribere intervjuene fikk jeg god oversikt over materialet. Veileder
hjalp meg til a finne en mate a kode pa. Med inspirasjon av (Gioia et al., 2013) ble
intervjuene kodet. Analyseprosessen i kvalitativ forskning starter i intervjuene (Kvale og
Brinkmann, 2015). Etter hvert startet jeg med a lese igjennom intervjuene flere ganger. Her
fikk jeg et fgrsteinntrykk av hva informantene hadde sagt. A analysere datamaterialet og
kode ble omfattende, og det krevde mye tid. Det finnes mange mater a gjgre dette pa og jeg

ble inspirert av Gioia og Corley sin modell. Denne metoden beskrives som en tekst naer
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metode og var med pa a forminske og systematisere det materialet jeg hadde (Gioia, et, al,
2013, s. 18). Jeg har fylt inn i min egen datastrukturelle modell med utgangspunkt i Gioia sin

modell som presenteres i kapitel 4 —figur 4.1

Koding ble en innarbeidet fremgangsmate da Glaser & Strauss presenterte utviklingen av
«grounded theory». Her ser vi at teori utvikles pa grunnlag av koding av data og
sammenligninger av hendelser (Thagaard, 2013). Videre sier Thagaard (2013) at ved a kode

sa innebaerer dette a dele opp teksten og lager koder ut ifra et utsnitt av teksten.

Det skilles mellom in-vivo koder og beskrivende koder. In-vivo koder er hentet direkte fra
teksten. Beskrivende koder er koder som du oppretter selv til & beskrive meningen av en
kodingsenhet. | min analyse av dataene benyttet jeg in-vivo. Fordelen med in-vivo er at man
slipper @ bestemme koder selv. Ulemper med metoden er det blir sveert mange koder og at
det er tidkrevende a mate utvikle nye koder for hvert steg (fra forelesing «Analyse av

kvalitative data. Koding og meningsfortetning» ved Arild Wzeraas).

Jeg hentet kodene i fgrste runde i sitater direkte fra datamaterialet. Dette kalles for in-vivo
koder, som er datadrevet koding. | fgrste omgang var det hensiktsmessig a jobbe naert i
empirien ved a benytte begreper som allerede var i datamaterialet. Malet var a representere

de empiriske dataene godt (Tjora, 2021).

F@rste steg som er fgrst omgangs konsepter, var a samle sitater og begreper som
informantene hadde kommet med i intervjuet. Jeg leste gjennom det transkriberte
materialet flere ganger. Jeg hadde problemstilling og forskningsspgrsmal foran meg slik at
det enklere a finne sitater som ble knyttet opp mot disse. Jeg satt igjen med mange koder.
Var redd for a overse noe sa jeg tok med flere enn ngdvendig i starten. For a redusere
mengden med koder gikk jeg igiennom dataene flere ganger. Til slutt satt jeg igjen med

koder som jeg gnsket a bruke som fgrste omgangs konsepter.

Deretter ble det steg to som kalles for andre omgangs temaer. Med problemstilling og
forskningsspgrsmal foran meg gikk jeg gjennom det transkriberte materialet pa nytt. Dette
for & vaere sikker pa a ha fatt med alle kodene som var i margen. Jeg lette etter sitater der

informantene ga uttrykk for sin lederstil og hva som preget denne gjennom en krise. | denne
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prosessen fikk jeg hjelp av veileder. Til slutt kom jeg frem til andre omgangs temaer som ble

med videre til siste steg.

| den tredje og siste fasen til Gioia metoden var det a ga tilbake a lese igjiennom materialet

enda en gang. Dette ble en fase som tok tid. Jeg var usikker pa om jeg fikk med alt. Temaene

i fase 2 ble grunnlaget for utvikling av dimensjoner.

Til slutt landet jeg pa to dimensjoner som jeg tar med videre i oppgaven.

De to dimensjonene ble; 1. leder viser ansvar for a informere og beslutte og 2. avgjgrende

faktorer for ledernaerhet.

Figur 3.3.3: Gioia og Corley (2013) modell av datastruktur
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Gioia metoden er en tekst naer metode for a forminske og systematisere datamateriale

(Gioia, et.al, 2013, s.18).
Fra Thematic analysis: Making values emerge from text av Arild Waeraas

Prosessen innebarer koding av data, etterfulgt av en annen runde med koding der koder er
gruppert i temaer og ofte organisert | forhold til hverandre. En tredje runde med koding kan
legges til a identifisere samlet dimensjoner, etterfulgt av visuelle representasjoner av

kodene og temaene.

Tematisk analyse kan ikke vaere helt induktiv siden din eksisterende kunnskap og teoretiske

begreper vil alltid pavirke det du ser i data.

3.4 Kvalitet i studien - palitelighet og gyldighet

| kvalitativ forskning snakker man om formal og legger til rette for reliabilitet og validitet.
Disse begrepene er knyttet til kvantitativ forskning og er derfor annerledes i kvalitativ
forskning. Palitelighet og reliabilitet er sentrale begreper som er knyttet til forskningens
kvalitet (Thagaard, 2013). Palitelighet eller reliabilitet forteller oss noe om troverdigheten i
forskningen. Gyldighet og validitet knyttes til kunnskapens gyldighet og handler om gyldighet

av de tolkninger forskeren kommer frem til (Thagaard, 2013).

3.4.1 Reliabilitet — palitelighet

Reliabilitet er knyttet til spgrsmalet om prosjektet gir inntrykk av og er utfgrt pa en palitelig
og tillitsvekkende mate. Malet er at data skal veere sa palitelige som mulig. Det referer i
utgangspunktet til spgrsmalet om en annen forsker som anvender de samme metodene ville

kommet frem til samme resultat (Thagaard, 2013). Forsker ma argumentere for reliabilitet
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ved a redegjgre for hvordan dataene er blitt utviklet i Igpet av forskningsprosessen og
argumentasjonen skal overbevise den kritiske leser om kvaliteten pa forskningen og vil ogsa
dermed se pa verdien av resultatene (Thagaard, 2013). | oppgaven mener jeg a ha klarlagt
hvordan jeg har kommet fram til resultatene. Dette kommer frem under metodevalg og jeg
har beskrevet konteksten som tilhgrer studien. Ved a planlegge intervjuguiden ngye har jeg
forspkt a gke troverdigheten i studien. Viktig a unnga a stille ledende spgrsmal. Det for a fa
sa ekte svar som mulig. Under gjennomfgringen ble det viktig a forsgke a skape en tillitsfull

situasjon med tanke pa at informantene skulle svare sa zerlig og fullstendig som mulig.

3.4.2 Validitet — gyldighet

Validitet omhandler hvordan vi tolker dataene i prosjektet. Validitet betyr en
kvalitetskontroll pa om det man har kommet fram til som forsker stemmer med
virkeligheten. Hvordan jeg tolker data blir preget av min bakgrunn. Det blir viktig 8 veere
kritisk til egen analyse og det som presenteres som funn. Det stiller ogsa krav til korrekt og

ngyaktig presentasjon av data.

Jeg jobber ikke som leder og er derfor ngytral til hvordan informantene sine svar formuleres.
Jeg jobber som sykepleier og har veert ansatt i pandemien ved siden av a studere ledelse pa
VID. Jeg opplevde at informantene ga zerlige svar pa de apne spgrsmalene under intervjuet.
Informantene kom fra forskjellige klinikker pa sykehuset for & ha variasjon. Dette mener jeg
er med pa 3 styrke validiteten (Johannessen et al., 2016). Jeg kjente ingen av dem fra min
arbeidsplass. Som forsker la jeg merke til at de syntes tema var interessant og ga svar som

virket ekte og fra egne, opplevde situasjoner.

3.5 Forskningsetiske betraktninger

Et forskningsprosjekt ma forholde seg til de etiske aspektene ved a foreta datainnsamling.
Forskeren har ansvar for a ikke skade hverken individer eller organisasjoner. Forut for

forskningen meldte jeg prosjektet til NSD for godkjenning. Dette fordi at jeg gnsket a benytte
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lydopptak under intervjuene. Jeg benyttet NSD standardiserte oppsett for informasjon om
forskningens formal, metode for anonymisering, hvordan resultatene skal brukes, hvem som
far tilgang til forskningen og mulige fglger av a delta. Dette dokumentet ble presentert for
deltakerne forut for samtykket (vedlegg). Det ble sendt pa e-post i forkant av intervjuet til
alle informantene. Behandling av personopplysninger er essensielt i kvalitative studier. Et
prinsipp for alle forskningsprosjekt er at forskeren ma ha deltagerens informerte samtykke
(Thagaard, 2013). Alle deltagerne signerte samtykket f@r intervjuet startet. De ble informert

om frivillighet og mulighet til a trekke seg fra forskningen nar som helst.

Lydopptakene ble gjort pa diktafon. Opptakene ble slettet nar transkriberingen var ferdig.
Det transkriberte materialet oppbevares pa godkjent server og signerte samtykkeskjema
oppbevares innelast pa egnet sted. Jeg har ansvar for at deltagerne ikke blir gjenkjent av

andre. Sitater i forskningen er anonymisert slik at ingen blir gjenkjent.

| forskning er malet at det er hgy validitet og reliabilitet i presentasjon av data. Informasjon

og data er til 3 stole pa. Dette er diskutert i et tidligere underkapittel.

Forskeren skal respektere forskningsdeltagerens autonomi, integritet og frihet —og
medbestemmelse. Disse er nedfelt i forskningsetiske retningslinjer som er vedtatt av den

nasjonale forskningsetiske komite for samfunnsvitenskap og humaniora. (NESH, 2016)

3 viktige ansvarsomrader for en forsker; kvalitet, redelighet og vitenskapelighet.

3.5.1 Forskerrollen

Jeg hadde lite forkunnskap innenfor tema jeg skulle forske pa. Jeg jobber ikke som leder,
men var ansatt i pandemien. Jeg hadde lite kjennskap til hva lederne stod i av utfordringer i
sin jobb, Ved a vaere pa jobb kunne jeg observere hvordan lederne jobbet og hvordan de
endret seg i krisen som oppstod. Jeg studerte ved VID da pandemien brgt ut. Dette fgrte til
interessante observasjoner underveis som ga meg mulighet til 3 studere nettopp lederstiler i
en krise. Jeg vil si jeg har veert transparent gjennom metodekapittelet og dpent fortalt hvilke

strategier jeg har valgt og hvorfor. Jeg har hatt forskjellige ledere gjennom flere ar i
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arbeidslivet. Jeg har sett hvordan de har jobbet og hvilke utfordringer de har i sin hverdag
som leder. Jeg valgte a forske i egen organisasjon som er presentert i oppgaven. Mine

informanter stilte villig opp for intervju og viste stor interesse for tema.

Underveis kom det tydelig frem at de hadde tanker og kjennskap til lederstil. Ingen av dem
bekreftet at de var bevisst pa lederstil i jobben ved spgrsmal om dette. Men de kunne
bekrefte at de kjente til noen lederstiler. Vi fikk tidlig i intervjuet avklart og snakket om
lederstiler slik jeg da kunne vite med sikkerhet at vi hadde felles forstaelse for lederstiler

som var utgangspunkt i oppgaven.
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4 Resultater

Formalet med denne oppgaven er a finne ut om lederne pa et norsk sykehus har endret sin
lederstil i en krise da covid-19 pandemien rammet verden og landet vart i mars 2020 og som
skulle bli langvarig. Hvordan preget pandemien ledernes hverdag pa jobb med tanke pa

lederstiler.

Ut ifra problemstillingen; «I hvilken grad og hvordan fgrer krise til endring av lederstil» vil jeg
i dette kapitelet presentere funnene slik jeg har tolket dem. Jeg presenterer analyse metode
og hvordan jeg har kommet frem til resultatene i kapitel 3. For a kunne belyse og svare pa
problemstillingen har jeg et forskningsspgrsmal. Det er som fglger «I hvilken grad og
hvordan har covid-19 pandemien preget sykehusledere sin lederstil?» Etter a ha lest og

gjennom intervjuene mange ganger sitter jeg igjen med fglgende analyse.

Jeg har valgt 3 analysere empirien ut ifra Gioia sin metode. Denne er fremstilt her;
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Figur 4.1 - Figur som viser hvordan jeg har strukturert og visualisert analyse etter Gioia

Konsepter
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Sa et enormt behov for informasjon.
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der og informerer
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Analysen ga en retning pa hva resultatet av dataene kunne bli. Dette pa bakgrunn av min
forstaelse av funnene slik jeg tolket dem. | dette kapitelet som omhandler resultat vil jeg
trekke inn og bruke sitater fra intervjuene. Sitatene vil vaere med a begrunne resultatene.
Sitatene belyser empirien og sitatene vil vaere anonymiserte sitater fra informantene. Dette
er informantenes egne erfaringer og opplevelser som er knyttet til problemstilling og

forskningsspgrsmal.

4.2 Leder viser gkt ansvar for a informere og beslutte

Informasjon — teori

A behandle informasjon blir en viktig oppgave for leder. Rollen til leder blir & formidle
informasjon ut til de ansatte. Under pandemien sa man at dette ble en viktig oppgave for a
trygge de ansatte som var pa jobb og skulle ha tett kontakt med covid-19 pasienter. De
ansatte hadde et enormt behov for informasjon. Informantene forteller at dette var kaotisk i
starten av pandemien. Det var vanskelig a skaffe nok informasjon og man var ikke sikker pa
at den var riktig. De beskriver en fortvilende situasjon. Som leder er man vant til 8 informere
og at det er en stor del av jobben. Men na ble det sa veldig viktig og dette matte skje raskt.
De forteller at det var helt ngdvendig a ta ansvar i situasjonen og na sa man betydningen av

lederskap.

4.1.1 @kt bruk av informasjon som styringsmiddel

Viktigheten av informasjon ble trukket frem hos alle informantene i intervjuene og som
kunne endre lederstilen. | starten av pandemien kom det forskjellig informasjon og det ble

utfordrende a fglge med pa for lederen. Informasjonsmengden var stor, og det skulle ga
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raskt. Man sa ogsa at sykehuset ikke fikk oppdatert sine retningslinjer like raskt som en
skulle gnske. Det var a fglge med pa nyheter og innta rollen som kriseledere. Eksempel pa
informasjon var for eksempel fra smittevernsavdelingen — hvordan smitte skulle handteres.
Da matte de ansatte fa ngdvendig opplaering i dette. Lederne sgrget for tilstrekkelig med

oppleering.

«For eksempel samfunnet endret jo retningslinjer. Vi satt og sd pa pressekonferanser i
endinga. Og de endret seg jo hver tredje dag i perioder og da klarte ikke OUS G henge
med sdnn at retningslinjene i OUS var ikke oppdatert selvfglgelig samtidig med
pressekonferanser og det skapte mye uro. De sa pa TV i gar at det var sénn, men det
star ikke der. Og det enorme behovet de ansatte hadde for at jeg ogsG ma handle

veldig fort. Det var krevende» Informant 1

| starten av pandemien ble lederens hverdag bestaende av a innhente informasjon og
formidle denne ut til de ansatte. De ansatte var engstelige for a ta med seg smitte pa jobb og
de ble engstelige for a ta med seg smitte hjem til familie som barn og gamle foreldre.
Lederen fikk en informasjonsrolle som bestod i a s@rge for at det var trygt 8 komme pa jobb.
Alle lederne jeg har intervjuet jobbet som ledere pa avdelinger som hadde ansvar for

pasienter som var smittet av covid-19 og innlagt pa sykehus grunnet dette.

«Ansatte har behov for informasjon pd en helt annen mdte enn pd en vanlig hverdag.
Ansatte trenger den personen som er der og informerer. Det har vaert tydelig under

pandemien».

| en krise er informasjon viktig. Dette kom tydelig fram i intervjuene. Lederne sgrget for a

formidle informasjonen ut til de ansatte.

«Under pandemien endret informasjonsbehovet seq. Jeg sd at alle hadde et enormt
informasjonsbehov hele tiden, hele dggnet. Tidligere gnsket man ikke info fra jobben

pa fritiden. NG sa man at ansatte gnsket info selv om de ikke var pd jobb».
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«viktig med tydelige informasjon ut til de ansatte. Hvilke beskjeder som gdr ut. Samler

informasjon og finner kanaler til informasjonsutveksling».
«Da ble man som leder den litt mer bestemte — nd skal vi gj@re sann og sann».

Flere av informantene beskrev at i enkelte situasjoner i krisen matte man endre seg som
leder og bli mer bestemt. Slik jeg forstod dem hadde de ikke tid til & involvere ansatte pa
samme mate som til vanlig. Det ble en endring av lederstilen. De mente at det var helt
ngdvendig a endre seg — kanskje mest i starten av pandemien og krisen. Etter hvert ble det
enklere d informere. Fordi da fikk en ogsa tilgang pa informasjon raskere og i alle ledd

skjgnte man behovet for viktigheten av informasjon.

«Det er ikke tid til @ diskutere og involvere. Det ble en styrende lederstil. NG ma vi
bare bestemme at sann gjgr vi det. Dette er en beskjed — utfgr. Sann at det har jo

veaert behov for en litt annen type lederstil i en krisesituasjon».

«Under pandemien ble man satt pa prave som leder. | enkelte situasjoner blir det
instruerende lederstil fordi du har korte frekvenser og ting endrer seqg fort. Da er det
ikke dpent for massediskusjon. PG vaktrommet ble det informasjon og instruerende

lederstil. SGnn blir det nd. Ikke tid til diskusjon».

«Som leder kan du aldri informere nok. Du kan si at du ikke har noen informasjon».

«Jeg sa veldig behovet for G ha struktur og orden pa informasjonsflyt. Vi startet med

og sgrget for at alle fikk e-post og informasjon pa sin private e-post».
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«Jeg har sett behovet for informasjon under pandemien og det kan vi ikke veere
forberedt pd, men vi kan gjgre noe med kanalene som gjgr at vi far ut informasjon
raskere til medarbeiderne. Jeg ser at informasjon er dgdsviktig for at du skal holde
flokken rolig». «viktigheten med informasjon — hvordan fé ut informasjon og hvilken

informasjon»

Informantene beskrev ogsa dette med informasjon ut til de ansatte som stressende
situasjoner. De ansatte hadde et enormt behov om a fa vite. Alle fulgte med pa
pressekonferanser pa TV. Retningslinjene pa sykehuset ble ikke oppdatert like hurtig i

etterkant og dette fgrte til usikkerhet blant de ansatte. En informant beskriver det slik;

«jeg blir stressa nar folk maser og jeg sier jeg er pa saken og skal komme med
informasjon. Da kan jeg bli litt tydelig og det kan hende jeg bruker litt makt og da for

d bruke den muligheten til G vaere styrende».

Informanten beskriver her at situasjonen fgrer til at hun endrer sin lederstil i situasjonen.
Informanten sier at det er uforutsigbarhet og ting som oppstar som du ikke har kontroll p3,

men burde hatt kontroll pa, som endrer lederstilen.

«jeg kunne bli styrende av og til. Det trengte dem. Du kunne ikke vaere vage i

tilbakemeldingene da for da ble det mye frustrasjon. Dette pd en fin mdte da»

Informanten er bevisst pa sin lederstil og beskriver at de ansatte trengte a ha en leder som

var styrende. Da skjgnte de ansatte alvoret i situasjonen.
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4.1.2 Hurtigere beslutninger ngdvendig i lederens «hverdag»

A ta beslutninger er en stor del av en leders hverdag. | vanlig hverdag har leder bedre tid til 3
diskutere med de ansatte og involvere de ansatte i beslutningen. Under pandemien ble det
mindre rom for a involvere de ansatte. Beslutninger matte tas raskt og man fikk korte frister.

Ansvaret for a ta raske og til enhver tid riktige beslutninger I3 pa leder.

Flere av informantene beskriver viktigheten av raske beslutninger. Til vanlig gnsker man a
involvere og samarbeide med de ansatte. Under pandemien oppstod det situasjoner der
beslutningen matte tas uten a kunne involvere de ansatte. Da beskriver informanten at de

endret sin lederstil og blir mer styrende.

«Det er situasjonen som gjgr det. Det er ikke tid til G involvere, ikke tid til G diskutere —
og i hvert fall ikke pa det nivaet man ellers tar seg tid til. Om det ikke blir autoritzert
sa blir det mer styrende definitivt. Under pandemien har det veert helt ngdvendig a
lede pd en litt annen mdte. Mer tydelige beskjeder — mer sann gjgr vi det. Som leder
er jeg opptatt av godt samarbeid, involvering — at ulike stemmer blir hgrt. Jeg

forsgker a bidra at det er en trygg ramme i de mgtene jeg leder».

Denne informanten beskriver at det er helt ngdvendig a lede pa en annen mate under
pandemien. Han forteller at det blir mer styrende mate a lede pa. Beslutninger tas raskere
og da hopper en over a involvere og som leder bestemmer man at sann gjgr vi det. Selv om
han ble mer styrende, forsgker han a beholde den trygge rammen i de mgtene han ledet.
Det beskrev han med at man skal kunne komme med mottanker og innvendinger uten at det
blir slatt ned pa. | pandemien fikk man kortere frister enn vanlig og det ble utfordrende a

involvere slik man gjorde til vanlig.

«Hvordan det pavirker uroligheter hvis det ikke tas beslutninger pa ting. Hvordan det
kan pavirke miljget rett og slett ganske mye. Dette endret seg under pandemien. Det

ble stgrre behov for beslutninger. Dette mdtte skje raskt».
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«Ansatte trenger den personen som er der og tar beslutninger. Det har veert tydelig

under pandemien».

Her beskriver en informant betydningen av det a ikke ta en beslutninger. Det pavirker en hel

avdeling om ikke beslutninger tas.

«Jeg har leert meg underveis i pandemien med beslutninger og hvor viktig det er. Det
merker jeg veldig godt. Merker meg selv ogsa. Er bevisst selv hva det gjgr med meg

den mangelen pa beslutninger hayere opp».

Her forteller en informant om mangel pa en beslutning hgyere opp. Med hgyere opp menes
fra leder pa nivaet over. Da merker leder selv hvor viktig det er med beslutninger og at disse

tas uten a bli involvert i beslutningene.

«det @ ta en beslutning og skjgnne nar det trengs og det er nd den avgjgrelsen ma
tas og hvor viktig det er for situasjonen at noen bestemmer. Det var veldig krevende d
std i det selv. Man hadde ikke lyst til G vaere den som tok feil avgjgrelser. Var du
bevisst pa lederstil? Nei — ikke akkurat da. For da skjedde det s mye at da gikk jeg litt

pa autopilot og mdtte bare folge magefaglelsen pd en mate».

Denne informanten beskriver videre «at man klarer a lese litt situasjonen og at her trenger vi
a ta en beslutning og skjgnne nar det trengs og at det er na den avgjgrelsen ma tas». Han var
ikke bevisst pa lederstil, men han var klar over at det matte tas en avgjgrelse og at den
matte tas hurtig. Lederen kjente pa ansvaret for a ta en feil avgjgrelse. Dette var nytt for
lederne og flere av dem har lang erfaring som leder, men ikke vaert kriseleder tidligere. Til
vanlig har man bedre tid til 3 ta beslutninger og da kan man gjgre en vurdering, involvere og

gjennomfgre, forteller en av informantene.
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4.1.3 Oppsummering

Informasjon ble viktig i starten av pandemien. Kanskje noe av det viktigste leder jobbet med.
Informasjonen skulle ut fort og det endret maten lederen var vant til 3 informere sine
ansatte pa. Informantene sier selv at det skulle ga raskt og en sier at han ble mer bestemt og
matte si at na gjgr vi det sann og sann uten a lytte til de ansatte. Det ble en mer styrende
lederstil i starten. Beslutninger matte tas raskt og man fikk korte frister. Da ble ikke ansatte
involvert i den grad som fg@r i beslutninger og man sa at lederstilen ble mer styrende. Ledere

viste gkt ansvar for a informere og beslutte ut ifra de retningslinjer som var ngdvendig.

4.2 Leder viser gkt naerhet av ledelse

Ansatte hadde enormt behov for omsorg. Alle var i en krise. A vise omsorg trekker flere
informanter fram og de prioriterte dette hgyt. Lederne beskriver sin tilstedevaerelse som
viktig under pandemien. De prioriterte a veere til stede pa avdelingene og beskriver at de
jobbet «tett pa». Dette ble prioritert fordi informantene oppdaget viktigheten av a veere naer
i situasjonene til sine ansatte. Da kunne en fange opp ting som rgrte seg i miljget. Som leder

var man ikke alltid til stede. Da var man tilgjengelig pa telefon.

4.2.1 Mer omsorg fra leder

| krise blir a vise omsorg til de ansatte en stor del av lederens hverdag. Hva ligger i omsorg og

hva er det hver enkelt ansatt har behov for er individuelt. Det litteraturen viser er at i krise
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har man gkt behov for omsorg. De ansatte star med store utfordringer nar de er i krise. En
krise handler om at hverdagen endres dramatisk. Tryggheten forsvinner, og man blir kastet

inn i det usikre.

Under pandemien beskriver informantene viktigheten av a gi omsorg til de ansatte. Alle

hadde et stort behov for omsorg.

«Opplevde at det var viktig med den omsorgen da — fordi di ansatte var sd i krise alle
sammen. Bdde i forhold til hiemmesituasjonen, barnehagen ble stengt, det ble innfart

hjemmeskole. Jeg falte de snudde seg veldig mot meg og trengte omsorg da».
«Som leder ble jeg opptatt av det relasjonelle. Det med omsorg for personalet da».

Her beskriver informanten situasjonen til de ansatte. Nar pandemien ble stadfestet og Norge
stengte ned — dette var krevende for oss ledere. Forteller videre at ansatte grat og de var
redde og fortvilte. De matte komme pa jobb og veere sammen med de aller sykeste

pasientene. Da kunne jeg ikke snu ryggen til.

«Jeg matte vise at jeg brydde meg og hadde omsorg. Det var situasjonene som
bestemte ut ifra om folk trengte backing, trenger de omsorg eller trenger de a bli satt
grenser for eller trenger de at jeg bare lytter». Jeg mdtte veere stgttende og veere
relasjonell. Jeg lzerte mye av de gyeblikkene der. Jeg ble enda mer opptatt av
personalet enn fgr og at de skal ha det bra pa jobb. Jeg var opptatt av det f@r krisen
ogsd. Ndr de ansatte har det bra pad jobb presterer de bedre, sGnn at jeg har nok
veldig fokus pad det. Tror nok at jeg hopper litt rundt i de forskjellige lederstilene. Og
det litt ut ifra hvilken situasjon jeg er i. Etter pandemien og krisen vi er i er jeg mer

bevisst pa d vise omsorg til de ansatte ved G veere stgttende».
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En annen informant beskrev det litt annerledes, men var opptatt av det den relasjonelle
lederstilen og det a vaere stgttende. Han beskriver sin egen hverdag som svaert travel.
Konsekvensen av det kan vaere at de ansatte der ute som gjgr jobben opplever at leder er

lenger fra det som skjer og mindre til stede som person. Han beskriver det slik;

«Det relasjonelle risikerer G bli borte litt nar man har det travelt og fortsetter G ha det
travelt hele tiden. Og risikoen er jo det at man kobler seq litt fra det som er
kjerneoppgaven da — det G ta vare pé de ansatte. Det er jo derfor vi er her. Jeg mdtte

ta noen skarpe prioriteringer pda egen tid underveis i pandemien».

«Jeg bruker stgttende lederstil. Som leder skal jeg skape trygghet og skape dpenhet

for de ansatte».

«Har blitt mer bevisst pa @ se hver enkelt ansatt. Gi et klapp pd skuldra. Vise at jeg ser
dem, hver enkelt og at de ser meg. Dette har jeg blitt enda mer bevisst pa underveis i
pandemien. Hele tiden vaere bevisst pd hva vi gjar for at de ansatte skal ha det bra pd
jobb». Videre sier samme leder; «jeg bruker stgttende lederstil. Det jobber ekstremt
mange flinke mennesker her og de er kloke i mdten de tenker pd. Som leder skal jeg

skape dpenhet og skape trygghet for de ansatte».

Informanten beskriver her at han er bevisst pa a se den ansatte og opptatt av a vise at han
legger merke til hver og enkelt. Han forteller videre «og det har jo i hvert fall kommet tydelig
frem underveis at det er 3 spille pa lag med sine ansatte». De ansatte har hele tiden veert
opptatt av a levere hgy kvalitet pa jobben. «Her er det om a gjgre a belyse situasjonen med
sa apenhet som mulig for a si hvordan vi kan Igse dette best mulig for at vi skal klare a levere
pa det vi skal. Jeg er jo her for & fa denne seksjonen til & ga rundt og levere pa best mulig
kvalitet og da er det jo noe med 3@ mgte de ansatte i den krisen de har statt i». Her ser vi
omsorg fra leder og ut til de ansatte og a mgte de med stgttende lederstil. Det har leder blitt

enda mer bevisst pa underveis i pandemien.
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4.2.2 Lederstgtte ble ngdvendig pa flere nivaer i sykehuset

Flere av informantene beskrev i intervjuet betydningen av lederstgtte og at dette har preget
deres mate & lede pa underveis i pandemien. A ha en leder 3 stgtte seg pa har mye 3 si for
hvordan man skal handtere situasjonene. Informantene trekker frem sine ledere som var av
stor betydning for hvordan man skulle handtere hverdagen i sykehuset. Som leder trenger
man stgtte. Det kan veere a fa hjelp til 3 handtere ulike situasjoner, fglge opp informasjon og
om dette skal videre ut til de ansatte eller bli hos leder. Hjelp til 8 handtere personalsaker. |

starten var det mye personalsaker som var utfordrende forteller en av informantene.

«Vi har veert i en ledergruppe hvor det har veert rom for G snakke om utfordringer pé
egen avdeling. Jeg har sett hvor viktig jeg er som leder. Har sett i pandemien det
enorme behovet for lederskap. Som mellomleder har jeg fér pandemien ikke alltid folt
meg sd ngdvendig i alle settinger. Under pandemien har jeg virkelig skjgnt behovet
for ledelse. Det ogsa med tanke pa lederstiler fra min leder. Har jo sett nd at ting md
skje raskt, avgjarelser tas hurtigere og at det kan fare til mer styrende lederstil
ovenfra og ned. Jeg blir stadig mer bevisst pa G komme seg igjennom kriser — da er
samhold og arbeidsmiljg ekstrem viktige faktorer for G fa det til. Sa jeg tror lissom det

derre relasjonelle — det har bare gkt da. Akkurat den viktigheten av det»

Informanten forteller om a fa stgtte fra sin leder. Nar du som leder skal sta i situasjoner med
ansatte og mange utfordrende situasjoner er det ngdvendig a fa tilbakemeldinger og
ngdvendig st@gtte underveis. Han har ogsa merket seg hurtigheten av informasjon og
beslutninger som ma ga raskt og det kan lettere fgre til en styrende lederstil. Han forteller

videre om sin egen opplevelse av a bruke en relasjonell lederstil og at det er viktig i en krise.

«Og det har jo i hvert fall kommet tydelig frem underveis og det er G spille pa lag med

sine ansatte. | starten av pandemien var jeg frustrert over systemene og at det ikke
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hadde kommet gkonomiske avtaler pd plass. Man fikk ikke inntrykk av at
toppledelsen hadde forstdelse av situasjonen. OUS er sa stor organisasjon sd tenkte

av og til at vet de virkelig hvor presset man er tidvis av det som foregdr her egentlig».

Informanten beskriver her en situasjon der man ikke fglte seg sett og hgrt av ledelsen over.
«Er toppledelsen egentlig klar over presset som er lenger ned i organisasjonen?» Det kan
nok veere at de gjgr, men viser det ikke. Eller de rett og slett ikke er klar over det. Her hadde
mellomleder behov for a bli lagt merke til. Det hun beskrev som krevende var a tidvis a fa
nok personalet til 3 jobbe og dekke opp vakter. «Pasientene matte ha tilsyn hele dggnet og
det av hgyt kvalifisert personell. Det var ikke alltid sa lett a finne disse». Personen her
trengte stgtte fra ledelsen over. Situasjonen var styrende - oppgaven var a finne nok
personell. En annen informant hadde ogsa et eksempel pa dette. Han beskrev en styrende

lederstil for a fa folk til 3 jobbe.

«man er ganske alene i den situasjonen da. Ingen bryr seg egentlig om at du mangler
folk pa jobb. Du ma bare fikse det. Det er forventa at du fikser det. Alle har nok med
sitt. Det fglte vi jo veldig i den situasjonen ogsad at det var lite forstdelse egentlig eller
nettverk rundt lederne pd det nivaet da. Det faler jeg fortsatt at det er. Det er liten
forstdelse for hvor krevende det er G ha mellom 50 og 100 ansatte man har direkte

personalansvar for».

Informanten savnet lederstgtte. Dette fgrte til stressende situasjoner. Han fortalte det var
stressende a mangle folk pa jobb og dekke opp disse vaktene. | de situasjonene kunne han
presse de ansatte til 8 jobbe og trakk frem lederstilen sin som litt naermere autoriteer.
Maten han kommuniserte med de ansatte pa og formulerte seg pa var avgjgrende om de
stilte opp. De matte fa inntrykk av a ikke bli presset, men a stille opp frivillig. Det ble mye
transaksjonsledelse her. «Det merker jeg veldig at jeg far mye tilbake visst de fikk lov til a fa
den langhelgen hjem til foreldrene sine selv om de hadde jobbehelg. Da kunne de stille opp
og jobbe nar jeg hadde behov for dem. Jeg tenker at det ting som er viktigere enn jobb

innimellom for de ansatte, jeg ble relasjonell i lederstil». Her forteller informanten om sin
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opplevelse av situasjonen og er innom autoritaer, transaksjonsledelse og relasjonell lederstil.

Opplever selv @ benytte forskjellige lederstiler i en situasjon.

«Det a gi lederstgtte bruker vi mye fokus pa. Det bruker vi mye tid pa blant lederne.
Hva er det de trenger? Jeg har ukentlige samtaler med seksjonslederne jeg har ansvar
for. Du kommer lissom inn i materien og det kommer litt mer naturlige utfordringer de
stdr med, og kanskje ikke far lufta pd et stort ledermgte eller. Dette har det vaert
stgrre behov for under pandemien. Det med lederstgtte. Det er situasjonen som
bestemmer tenker jeg. Jeg kan tilpasse min lederstil ut ifra situasjonen. Jeg kan veere
stgttende og jeg kan veere autoritaer. Spesielt i starten av pandemien ble jeg
autoritaer. Mulig jeg har blitt mer bevisst pG hvordan jeg utgver ledelse ut ifra de ulike

situasjonene jeg er i nd under pandemien og jeg blir nok mer stgttende».

Her ser vi en informant som er bevisst pa lederstgtte. Han jobber som niva 3 leder og er
leder for ledere. Han forteller om ukentlige mgter med sine ansatte og er tydelig bevisst pa

lederstgtte i sin jobb. Han beskriver ogsa om endring av lederstil under pandemien.

«Vi er for darlig pd lederstgtte i dette sykehuset. Vi tar for gitt at vi bare kan lempe
ting pa ledere, men ledere har ogsd en grense for hvor mye de tdler og hvor mange
arbeidsprosesser man orker @ veere i samtidig. Det er et personalansvar, det er et
gkonomisk ansvar, det er et systemansvar og det er et faglig ansvar. Hver enkelt av
dem fordrer vanvittig mye arbeid da. Vi har en stor avdeling. Vi har jo nedfelt ganske

tydelig i var handlingsplan at vi skal tilby lederstgtte til den enkelte leder».

Her er det en av informantene som er sier at man er for darlig pa lederstgtte i

organisasjonen. A jobbe som leder er krevende.
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4.2.3 Mer tilstedeveerende ledelse

Nar Norge stengte ned i mars — 20 var det mange som matte ha hjemmekontor. Dette
skjedde ikke for mine informanter. De matte pa jobb og veere tilstedevaerende i sin avdeling.
De beskriver i intervjuene hvor viktig det var a veere til stede. De ansatte hadde et stort

behov for a se sin leder.

«Ser viktigheten av ledernaerhet — tilstedeveerelse blant de ansatte. Hva er det som
r@grer seg hos medarbeiderne og ta ting ndr det oppstdar og at de ansatte ser at du gjor

noe med det».

«Jeg har endret meg og er mer bevisst pd @ veere tilstedevaerende i situasjonene. Da
kan jeg fange opp ting som uoverensbestemmelser mellom ansatte og
akuttsituasjoner. Er mindre pa kontoret. Jeg sa at noen ansatte hadde behov for fri.

Dette er stgttende lederstil vil jeg si».

«Jeg sd viktigheten av @ veere ute blant de ansatte — kunne ikke giemme meg pd

kontoret».

Informanten forteller at hun har endret seg under pandemien. Hun var ogsa til stede fgr
pandemien, men under pandemien forteller hun at hun var enda mer ute hos de ansatte og
lite pa kontoret. «Da har jeg mulighet til fange opp ting som jeg kan bista med i samme
gyeblikk. Dette er lederstil ut ifra situasjon og informanten her mente hun var mer
relasjonell ved a veere til stede og gi stgtte ved behov. Dette kan gi inntrykk av a veere

kontrollerende. Man kan unnga det ved a vaere bevisst over situasjonen.

«Bevisst pa tilstedeveerelse, d se det som foregadr her og kunne ta de
problemstillingene som dukker opp daglig. Under pandemien har vi fokusert pd
tilstedeveerelse av meg som leder og vart lederteam — det G se den enkelte og i hvert
fall veere tilgjengelig og vise seg betyr mye for den ansatte. Det fikk jeg
tilbakemelding pa. Det G stimulere til G veere til stede, det G hgre pa de ansatte og
veere tydelig pd hvilke beskjeder som gar ut og hva som gjelder na. Det har statt hgyt

hos meg».
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A fgle seg sett er viktig og spesielt i den situasjonen man var i under pandemien. Da kan man
observere enkelt hendelser. Det som er kjernen, er nok det med hva er det av informasjon
som blir kommer ut. En annen informant forteller ogsa om viktigheten av a dele riktig
informasjon. Hun sier «det er veldig vanskelig a fa ut informasjon, selv om man har sagt det
sa har de kanskje ikke hgrt det. Du kan heller ikke fa noen andre til 3 gi samme beskjeden.
Da sier de det litt annerledes og det kan hende de utelater noe som var viktig». En ma vaere

til stede selv a informere. Da vet man at det blir riktig.

«Jeg var til stede — hadde ikke hjemmekontor en dag under pandemien. Fikk positiv
tilbakemelding fra ansatte pd det. Det nytter ikke G folge med pa det som skjer pG
sengepost uten G veere til stede. Fikk tilbakemelding fra de ansatte om det var positivt
d ha synlig leder. En fysisk person @ sp@rre og som kunne fange opp alle de
smdtingene og seerlig det med a fylle pd med utstyr. Mye av dagen gikk med til G
finne smittevernutstyr. Det var rasjonering pa utstyr og det tenkte jeg var en slik viktig

lederoppgave da».

Dette er en leder som var bevisst pa sin tilstedevaerelse. Hun viste tydelig stgtte til sine
ansatte ved a hente og fylle pa med smittevernutstyr. Utenom krisen var ikke det aktuelt for
hun a vaere sa mye til stede. Etter hvert som vi na ser at pandemien er mindre i omfang, er
det naturlig a ga tilbake til vanlig drift. Altsa mindre tilstedeveerelse, men med apen degr.

Tydelig at leder endrer lederstil i krisen.

4.2.4 Oppsummering

Under pandemien ser man at tryggheten forsvinner og alle opplever krise pa en eller annen
mate. De hadde et gkt behov for omsorg. Informantene beskrev flere situasjoner der omsorg
ble en viktig del av hverdagen. Noen etterlyst lederstgtte fra sin leder og hadde behov for
det i sin lederrolle, mens andre fikk lederstgtte og beskrev det som nyttig. Informantene ble
mer bevisste pa tilstedeveaerelse. Da kunne de veere tilgjengelige for de ansatte og kunne
fange opp ting som de hadde behov for al kunne svare raskt pa spgrsmal. De beskriver dette

som stgttende arbeid og mer relasjonell lederstil i ulike situasjoner. Lederne viste gkt
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ledernzerhet ved a vise omsorg, lederstgtte ble det mer behov for og lederne var naere ved a

veaere tilstedevaerende.

5 Drgfting

| denne delen vil jeg trekke med meg funn fra analysen og med dette utgangspunktet svare
pa problemstilling og forskningsspgrsmal ved a drgfte. Det empiriske materialet jeg sitter
igjen med og hovedfunnene blir presentert i kapittel 4. Jeg vil svare pa problemstillingen «I
hvilken grad og hvordan fgrer krise til endring av lederstil?» Jeg vil trekke med
forskningsspgrsmalet som er «I hvilken grad og hvordan har covid-19 pandemien preget
sykehusleder sin lederstil?». Det blir viktig a presisere her at jeg da tar utgangspunkt i
pandemien som en krise nar jeg svarer pa problemstillingen. Lederstiler handler om hvordan
ledere opptrer, hva de er opptatt av og hvordan de forholder seg til sine medarbeidere
(Jacobsen og Thorsvik, 2019) eller som Herseys og Blanchards sin definisjon pa ledelse «en
prosess hvor en pavirker et individ eller en gruppe til gkte anstrengelser for a oppna

maloppnaelse i en gitt situasjon» (Hersey og Blanchard, 1993:94).

5.1 Innledning med hovedfunn fra empiri

Alle informantene beskrev situasjoner som fgrte til endring av lederstil. De trekker frem hva
som gjorde at lederstilen deres endret seg. Disse er beskrevet under tema i modell av
analysen - Tabell 4.1. Jeg vil drgfte disse i punkt 5.3 og skille mellom demokratisk -

relasjonsorientert lederstil og autoriteer - oppgaveorientert lederstil som fglge av funn i
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empirien. Informasjon trekkes frem av informantene som en viktig del av jobben i starten av
pandemien. Det ble et enormt behov for a dele informasjon. Det ble foretatt endringer av
bla prosedyrer ofte og med korte frister. Leder hadde ansvar for a fa informasjon ut til de
ansatte. | disse situasjonene der det matte skje raskt, ble det mindre involvering fra de
ansatte og lederne beskriver at de ble mer bestemt og matte si at na gjgr vi det sann og
sann. De beskriver at det ble mer styrende lederstil enn til vanlig i starten av pandemien.
Beslutninger matte tas raskt og fristene var korte. Her kan man se at lederne tilnaermet seg
en autoriteer - oppgaveorientert lederstil ved a veere instruerende og besluttet uten a
involvere ansatte. Informantene beskriver at de vanligvis involverer de ansatte mer i
beslutninger. Det ble det ikke tid til na og informantene forteller at de fikk en mer styrende
mate a vaere pa. Dette endret seg ut ifra situasjonene. Det kan se ut til at pandemien har fgrt
til en autoritaer - oppgaveorientert lederstil. Dette i starten av pandemien. Etter hvert som
pandemien fortsatte fortalte informantene at de hadde mer kontroll pa situasjonen og

gnsket a ga tilbake til sin vanlige lederstil som varierte fra leder til leder.

Alle opplevede a vaere en del av krisen under pandemien. Den rammet alle. Tryggheten
forsvinner fordi det blir store endringer hjemme og pa jobb. Det var spesielt a ga pa jobb og
skulle veere en del av et team. De ansatte hadde et gkt behov for omsorg pa jobb og som
leder ble det helt ngdvendig & gi omsorg og vaere en mer stgttende leder. Informantene
trekker frem at de selv gnsket seg mer stgtte fra sin leder. De fglte de hadde travle og lange
arbeidsdager. Noen av informantene trekker frem at de fikk lederstgtte og at det var nyttig
og de beskriver at de ble mer bevisst pa egen situasjon og deres mate a veere til stgtte for
ansatte. De trekker frem tilstedevaerelse og det a veere tilgjengelig for de ansatte som de
endret seg pa underveis. De beskriver at de er mer stgttende enn til vanlig og de har en mer
relasjonell lederstil i ulike situasjoner. Dette viser ogsa at pandemien har fgrt fram en mer
relasjonell ledelsesstil blant informantene. Den beskriver de som vedvarende og at de legger

vekt pa denne type lederstil i sitt daglige arbeide.
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5.2 Ut fra de teoretiske innsiktene om kriseledelse vil jeg anta at
informantene vil gi uttrykk for @ ha et gkt fokus pa a handtere

pandemien og lede i en krise.

Jeg forventer ut ifra teori a finne at lederne gker fokus pa a lede igjennom krisen som
oppstar. Med det mener jeg at de viser og tar ansvar for a lede sine ansatte gjennom en
oppstatt krise. Dette vil innebaere a vaere i situasjonene og utgve ledelse til det beste for

organisasjonen og avdelingen og de ansatte.

Leder far en viktig rolle i krise. Ansatte vil trenge en tydelig leder som tar ansvar og leder
dem igjennom en periode med mye ekstra utfordringer. Noen av informantene har erfaring
fra a lede i en krise fra tidligere. Koronapandemien ble en annerledes krise ved at den
strekker seg over en lang periode. Det ble flere bglger med smitte. A lede i pandemi fgrte til
heyt press beskriver informantene. | starten var det mye usikkerhet. Det var smitte i verden
og i Norge, som ikke var under kontroll. De forteller om og beskriver lange dager pa jobb,
videre om utfordringer med a fa tak i nok smittevernutstyr, motivere ansatte og legge til
rette for et sikkert arbeidsmiljg. | boka til Kjglaas (2015) blir kriseledelse delt inn i 4 faser.
Fase 1 har man en forstaelse for omgivelsene og evne til a forutse. | neste fase dreier det seg
om a planlegge og forebygge en krise. Neste fase er krisen et faktum. Her blir det viktig med
en synlig ledelse som gar foran. Kriseledelse innebaerer a bygge tillit til sitt lederskap, endre
tankesett i organisasjonen og kartlegge hvor sarbarheten og faren er stgrst (Kjglaas, 2015).
Pandemien ble et faktum. Informantene forteller at de ma ivareta de daglige oppgavene
parallelt med krisehandteringen. Ledere er her utsatt da de har fa til 8 overta sine
arbeidsoppgaver og bista i deres fravaer. Informantene forteller at de sgrget for at det var
ansvarlige pa jobb til enhver tid. Her delegerte de en oppgave til de ansatte som tok ansvar
nar leder ikke var til stede. Denne erfaringen har jeg fra min arbeidsplass. Der fordeler leder

ansvaret til en av de som er pa jobb og har vakt. Da har den personen en ansvarsrolle. Den
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personen har ansvar for a ta ledelsen nar noe oppstar som eksempel mangel pa personell,

ved brannalarm og ansvar for a delegere oppgaver.

De beskriver at det ble vanskelig a forholde seg til arbeidsmiljgloven med tanke pa grenser
for palagt arbeidstid, overtidsbetaling og krav til hviletid. Det ble tidlig i pandemien innfgrt

unntak fra arbeidsmiljgloven, egne fraveers koder og gkonomiske virkemidler.

Det ble viktig & beholde et godt arbeidsmiljg i pandemien. Flere av informantene trekker
dette frem som en del av @ handtere krisen. Her benytter de stgttende lederstil og
begrunner det med at de ansatte er betydningsfulle og viktige brikker i organisasjonen. Som
verneombud sa jeg at arbeidsmiljget ble viktig for mange. Det var pa arbeidsplassen mange
hadde sin sosiale omgang med andre i pandemien. Noen var lei seg, andre var glade for a
kunne ga pa jobb og veere til nytte. Det var nok fglelsen av tilhgrighet som var

betydningsfullt for mange.

Det manglet smittevernutstyr. Mye av tiden i starten av pandemien var a sgrge for utstyr.
Dette for at pasientene fikk den behandlingen de hadde krav pa. En av informantene fortalte
i intervjuet at hun sa pa det a skaffe nok utstyr som en viktig lederoppgave. Dette bekrefter
det Kjglaas (2015) forteller om a endre tankesett i organisasjonen og kartlegge hvor
sarbarheten og faren er stgrst. Manglet de utstyr fglte hun veldig pa sikkerheten til ansatte
og brukte mye tid pa a innhente dette. | krise er samhold viktig. Lederen blir «limet» i
avdelingen. Det er en oppgave & motivere ansatte. A ha motiverte ansatte settes hgyt i
pandemien. Ledere rapporterte om eksempler pa relasjonell ledelse og de sa muligheter til a
motivere og ha empati med sine ansatte og dele av sin «menneskelige side» (Smithson,
2021). Informantene brukte tid pa dette. De sa en stor betydning av @ ha motiverte ansatte.
Dette kan en ogsa finne igjen i transformasjonsledelse. Transformasjonslederen har en

atferd som inspirerer og motiverer (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

| pandemien matte man tenke nytt. Noe som viste seg a veere viktig for informantene var a
vite at alle ansatte fikk lik informasjon. Flere startet med a sende ut felles epost i tillegg til
informere muntlig. De ansatte fikk epost privat. Da kunne de fglge med hjemmefra. Flere

hadde fri over lengre tid, ferie, var hjemme i karantene og hjiemme med barn. A bli informert
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betyr mye ga de ansatte tilbakemelding pa. A sgrge for at alle far samme informasjon er en

stor fordel bekreftet informantene.

Lederne beskriver at de var til stede og de informerte de ansatte om situasjonen. OUS er en
stor organisasjon og de fikk kriseledelse raskt pa plass. Siden det var en pandemi, var dette
sykehuset en viktig brikke i 8 behandle pasienter mye grunnet av hgy kompetanse blant
personell. Utfordringene var mange for lederne av de avdelingene som tok imot pasienter
med smitte. Lederne forteller at de fikk en mengde nye oppgaver. A vare leder innebzerer
blant annet a sgrge for a legge til rette for sikkerhet. Det var mangelfulle
smittevernsprosedyrer i starten av pandemien, men det kom etter hvert nye som fulgte
radene til Helsedirektoratet. Det viste seg at det var vanskelig a skaffe nok smittevernutstyr,
og noe av det som var tilgjengelig av utstyr var av mindre god kvalitet. Det oppstod misngye
blant de ansatte. Informanten som beskriver denne situasjonen, bruker oppgaveorientert
lederstil. Lederen ma si at det er dette utstyret vi na har til radighet og vi ma gjgre det beste
ut av det. Dette fordret at leder hadde tillit hos de ansatte og at de ansatte kunne stole pa at
smittevernutstyret var av god nok kvalitet. Jeg ser at lederne brukte mye av sin tid pa a legge
til rette og skaffe smittevernutstyr. Det er overraskende, og jeg tenker at denne tiden de
brukte pa a innhente og skaffe dette utstyret, kunne de heller brukt pa andre viktige
oppgaver. Jeg antar at de prioriterte riktig ved a skaffe utstyret. Det var viktig for a kunne

behandle pasientene og samtidig skulle ansatte veere trygge pa arbeidsplassen.

Jeg mener a se at mine forventninger stod i forhold til funn. Informantene ble opptatt av a
lede og vaere i situasjonene i krisen som oppstod. De sa viktigheten av personell og ha den
rette kompetansen pa plass i organisasjonen. Ledere kan ofte teori om kriseledelse, men de
mangler praktisk kompetanse i krisehandtering. De har overdrevent tro pa sin egen
kompetanse som kriseledere (Weiseth og Kjeserud, 2021). Det viste seg at noen av
informantene hadde noen verktgy som de benyttet. Dette var erfaring fra tidligere kriser. De

trekker dette frem som nyttige verktg@y i starten av pandemien.
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5.3 Ut fra de teoretiske innsiktene om kriseledelse og lederstiler,
antar jeg at informantene vil gi uttrykk for a lede i retning av

autoritativ lederstil i pandemien.

Etter 3 ha lest teori forventet jeg a finne i empirien at det skjedde en endring av lederstilen
til lederne i en krise. Etter a ha lest om autoritativ lederstil forventet jeg a finne en gkning av
denne lederstilen hos informantene. Den blir trukket fram som mer effektiv i en krise

(Goleman, 2000).

| litteraturen trekker man fram kommando — kontroll — kommunikasjon og kaller lederstil i
krise som autoritativ (Weiseth og Kjeserud, 2021). Med autoritativ sa mener man at denne
lederstilen er effektiv nar organisasjonen er i feil retning (Goleman, 2000). | en krise vil man
se at noen trekk ved autoriteer lederstil trekkes frem som gunstig i forstadiet (Plessis og
Kayter, 2020). Hver lederstil har sine egne styrker og svakheter og derfor er det ingen
spesifikk lederstil som kan Igse en krise (Plessis og Kayter, 2020). | en krise vil man matte
tenke nytt. Det som skjer nar krisen oppstar er ofte ukjent. Fglgen av dette er mest
sannsynlig at usikkerhet vil oppsta. Med denne bakgrunnen vil jeg ta utgangspunkt i funn og
jeg svarer pa hvordan lederne endrer sin lederstil i en krise. En krise er en situasjon som kan
komme til a true liv, helse, miljg, eiendeler og/eller omdgmme. Det kommer til 3 kreve
raskere beslutninger (Gangdal og Angeltvedt, 2014). Med pandemien som utgangspunkt for
krise forteller informantene at de har endret sin lederstil underveis. Informantene bekrefter
dette i intervjuene. Majoriteten av informantene beskriver at de ble styrende i sin lederstil i
starten av pandemien. De andre beskriver at lederstilen ikke ble endret fgr senere i
pandemien. En mulig arsak til at lederstilen ble styrende kan vaere mye usikkerhet nar
pandemien inntraff. Usikkerheten kunne dreie seg om hva som gjaldt av smitteverntiltak pa
dette tidspunktet. Det var fa prosedyrer pa smittevern relatert til covid-19, og de
prosedyrene som var ble revidert ofte. Jeg antar at en fglge av usikkerhet hos leder kan fgre

til usikkerhet hos ansatte. Et tiltak fra leder er & informere i denne situasjonen for a gjgre de
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ansatte trygge sa langt det er mulig. Slik jeg ser det er det situasjonen som avgjgr hvilken
type lederstil som blir benyttet. Jeg forventet a finne autoritativ lederstil i krisen. Fra funn
fant jeg i tillegg lederstil i retning av en autoritaer lederstil. Dette i starten av pandemien.

Dette vil jeg drgfte videre.

En informant sa «hvilken lederstil som egner seg best — det finnes ingen fasit»

5.3.1 Informasjon og beslutninger

| trdd med funn kommer det tydelig frem at arsaker til styrende lederstil er nar informantene
skal informere og ta beslutninger. Informantene sier at nar krisen inntraff, var
informasjonsbildet uoversiktlig. Informasjonen var tvetydig og kunne endre seg fra dag til
dag. Spgrsmalene vil veere mange i denne fasen. Det vil vaere sveert viktig a skaffe oversikt
over situasjonen pa bakgrunn av fakta og ikke pa spekulasjoner, rykter og gjetninger (Kjglaas,
2015). Nar informasjonsbildet er uoversiktlig, kan det vaere vanskelig for leder a informere. |
denne situasjonen vil det vaere aktuelt & bli en trygg informatgr. Det vil innebzere a gi jevnlig
informasjon og kunne fortelle om hvor sikker eller usikker informasjonen er (Nesse og
Karlsen, 2020). Dette er noe av det som viste seg a stemme med virkeligheten. Man skulle
forholde seg til nye regler som ble innfgrt og som ble en stor del av hverdagen pa sykehuset.
Sykehuset bar preg av alvoret og hvor hen man oppholdt seg var alle involvert i arbeidet mot
malet som var minst mulig smittespredning. Dette ble en start pa noe man hadde liten
kjennskap til. Spesielt lederne merket dette i sin arbeidshverdag. Flere av informantene
forteller at de informerte daglig uansett situasjon. Da foreligger det fakta og en unngar
rykter og misforstaelser (Kjglaas, 2015). Fordelen med a informere daglig var at alle fikk
fortlppende informasjon. Uten @ kommunisere vil kunne bli tolket til manglende apenhet,
noe som kan svekke den relasjonelle tilliten. Medarbeiderne har behov for a vite om tiltak
som gjgres nar de har konsekvenser for arbeidshverdagen. Na var det ikke mulighet for a
samle til felles mgter som man gjorde f@r pandemien. Na skulle man holde avstand. Sa det
ble innfgrt nye metoder. Det var a samle ansatte i mindre grupper. Om det ikke hadde
kommet noe nytt kunne de fortelle at de ikke hadde ny informasjon pa dette tidspunktet. En

av fordelene for leder med a samle de ansatte var a kunne se dem fysisk og snakke med
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dem. Min erfaring fra egen arbeidsplass er at leder sgrget for a vaere til stede og prioriterte a

ha kontakt med ansatte gjennom dagen. Flere ga uttrykk for a sette pris pa dette.

| et av funnene sier informanten at han er bade stgttende og styrende. | starten av
pandemien kunne han bli autoriteer og arsaken til det var a fa de ansatte til a forsta alvoret i
situasjonen. Han begrunner ogsa arsaken til at han ble autoritaer. Slik jeg ser det stemmer

det med litteratur (Plessis & Kayter, 2020).

Han forteller videre at han ble mer bevisst pa hvordan han utgver ledelse i de ulike
situasjonene og ble mer stgttende etter hvert i pandemien. En annen mulig arsak til at han
blir autoritzer kan vaere at det er mye informasjon som skal formidles ut til de ansatte og
denne informasjonen ma formidles raskt. Informantene hevder at gkt tempo pa stadig ny
informasjon gir dem mindre kontroll i situasjonen. De forteller at dette var i starten av
pandemien. Da var behovet stort for a informere de ansatte. Det kunne vaere informasjon
om endringer pa smitteverntiltak, karantene regler og avstandsregler med mer. Videre
forteller de at dette hadde stor innvirkning pa tilrettelegging pa arbeidsplassen som avstand
mellom ansatte og bruk av smittevernutstyr. | fglge Mintzberg (1973) har leder en rolle som
overvaker. Dette ble synlig under pandemien i form av at leder ma innhente informasjonen
som er ngdvendig. Videre har lederen rollen som informasjonsformidler. Dette innebaerer a
videreformidle informasjonen til organisasjonen om faktiske forhold og verdiorientert
informasjon (Mintzberg, 1973). | starten av pandemien ble denne informasjonen gitt som
enveis kommunikasjon ifglge flere av informantene. Det var i denne perioden mindre rom
for annet enn enveis kommunikasjon. Det var ikke mulighet for a involvere pa samme mate
som ellers. Denne tiden var fylt av usikkerhet. Dette tatt i betraktning sa beskriver
informantene a ha fokus pa a innhente den sist oppdaterte informasjonen og fremsta som

troverdig (Mintzberg, 1970).

Det kommer fram i funn at ansatte fikk liten mulighet til 3 bli radfgrt eller involvert. Trolig en
mulig arsak er at i starten var det mye usikkerhet og ny informasjon ble stadig oppdatert. |
en artikkel av Nesse og Karlsen (2020) trekker de frem ledere som reduserer usikkerheten
gjennom a synliggj@re hvilke verdier de styrer etter. Nar sikten er uklar kan ledere kanskje

styre uten det strategikartet de har laget, og i stedet ta fram det indre «verdikompasset».
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Dette betyr at lederne kan bli trygge informatgrer. Det innebaerer a gi jevnlig informasjon og
fortelle om hvor sikker eller usikker informasjonen er. De kan etablere tidsrammer for hvor

lenge et tiltak gjelder (Nesse og Karlsen, 2020).

A lede under pandemien kan fgre til stressende situasjoner. Dette beskriver en av
informantene. Hun er klar over a bruke makt i sin stilling som leder. Dette forteller hun var
som fglge av krisen som oppstod. | pandemien var det veldig mye a sette seg inn i og som
skulle ut til de ansatte av informasjon. Da kunne lederen oppfatte seg selv a bruke styrende
lederstil og si at sann gj@r vi det na uten a involvere de ansatte. Dette var i begynnelsen da
det var veldig mye som skulle ut av informasjon. Slik dette foreligger sa er dette
oppgaveorientert lederstil. Kommunikasjonen her er enveis (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
Jeg velger a tolke at det her er situasjonen som bestemmer at det blir styrende lederstil.
Beilstein et.al (2021) trekker frem interesse for informasjon i krisetider og spesielt under en
pandemi og medarbeidere forventer a fa svar raskt. Studien trekker ogsa fram betydningen

av at kommunikasjon bgr vaere empatisk, serlig og gjennomsiktig og i stand til 3 bygge tillit.

En annen av informantene beskriver selv at hun endrer lederstil i de forskjellige situasjonene
som oppstar daglig. Hun kan variere fra styrende til stgttende og tilbake igjen til styrende. |
Jacobsen og Thorsvik (2019) leser vi at relasjonsorientert lederstil og oppgaveorientert
lederstil ikke er gjensidig utelukkende og kan kombineres med hverandre. De blir sett pa
som to ytterpunkter og leder kan bevege seg mellom ytterpunktene. Figur 3.3.3 er

presentert pa s. 17. Denne beskriver at de kan kombineres med hverandre.

Dette handlet om a ta raskere avgjgrelser enn til vanlig. Informasjonen skulle raskt ut til de

ansatte (Beilstein et. al ,2021).

En annen mulig arsak til endring av lederstil er at leder matte ta raskere beslutninger og
kunne ikke involvere i den grad som fgr. Noe som kom tydelig fram under intervjuene. A
beslutte og formidle beslutninger som er tatt av andre er en viktig del av lederens hverdag.
Den ble enda viktigere i pandemien. En av informantene beskriver at han ikke har tid til a
involvere og ikke tid til a diskutere. Videre beskriver han det som om det ikke er autoritaert
sa blir det mer styrende lederstil. Ansatte blir ikke involvert i beslutninger i den grad som de

vanligvis blir. Dette mener jeg er en oppgaveorientert lederstil (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
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En kan tenke seg at arsaken til det er tiden som leder har til radighet. Det viser seg at det er
helt ngdvendig at det tas raskere beslutninger under en krise da det ofte er tiden som er
avgjgrende for resultatet. Det blir ikke tid til 8 vente pa at flere skal uttale seg. | en krise vil
man aldri ha fullstendig informasjon eller full oversikt (Kjglaas, 2015). Dette bekrefter ogsa
Weiseth og Kjeserud (2021) ledere ma kunne vurdere situasjonen og fatte beslutninger pa
det grunnlaget de har pa det tidspunktet. | fglge Mintzberg (1973) inntar leder en rolle som
problemligser i beslutningsrollen. Han ma kunne ta beslutninger pa grunnlag av vanskelige
situasjoner. Funnene forteller at tap av ressurser vil forekomme. Her ma leder ta raske
beslutninger og lederstilen kan bli styrende, noe som kommer fram i intervjuene. Neste
beslutningsrolle er leder en ressursfordeler. Leder har ansvar for a fordele ressursene godt i
organisasjonen. Med utgangspunkt i autoritet vil han kunne bidra til ressursfordeling
(Mintzberg, 1973). Slik jeg ser det bidrar denne teorien til a styrke viktigheten av gode og
raske beslutninger. Beslutning og gjiennomfgring er helt avgjgrende i en krisesituasjon. Det
man ser er at beslutninger ma treffes og gjennomfgres raskt. Den skandinaviske
organisasjonskulturen har vekt pa samarbeid, medvirkning, samstemmighet og myke
verdier. Den har mange sterke sider. Kjglaas (2015) mener at medgangsbasert
konsensuskultur kan ha klare svakheter i en krisesituasjon. Da kreves det stgrre innslag av
«harde» verdier og en mer oppgaveorientert enn relasjonsorientert ledelse (Kjglaas, 2015).
Det er likheter mellom funn og teori. Informantene forteller i empirien det samme som
Kjglaas (2015) beskriver i sin bok. Gangal & Angeltvedt (2014) hevder at maten en leder
treffer beslutninger pa trolig vil veere preget av lederens vanlige lederstil. Ifglge Arnulf (2012)
er det a redusere usikkerheten ved a ta beslutninger, selve kjernen i ledelse. Artikkelen til
(Smithson, 2021) beskriver at historisk sett har krisesituasjoner understreket betydningen av
autoriteer lederstil. Det refereres ofte ogsa til kommando og kontroll lederskap. En slik
lederstil er spesielt viktig i krisesituasjoner, hvor oppgavekoordinering krever lederskap i stor
skala og tempo. Det settes sgkelys pa beslutningstaking og kommunikasjon i denne type
ledelse. Dette er det litteraturen kaller for autoritzer eller oppgaveorientert ledelse

(Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Funn fra empirien forteller at dette stgttes med fokus pa informasjon og beslutninger. Det

kan tyde pa i funn at det er en gkende styrende lederstil i situasjoner der leder skal
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informere og der det skal tas beslutninger. Informantene beskriver dette som situasjoner der
de kan bli mer styrende i sin lederstil. Lederne blir mer oppgaveorienterte i sin utfgrelse av
ledelse. Oppgaveorientert lederstil innebzerer at en leder forteller de ansatte hva de skal
gjore og hvem som skal utfgre oppgaven. Kommunikasjonen er enveis (Jacobsen og Thorsvik,
2019). | denne situasjonen vil en mest sannsynlig se leder ta i bruk kommando og utgver
ledelse gjennom ordregivning. Han har kontroll i situasjonen ved a ha oversikt og
pavirkningskraft og han utfgrer ved god kommunikasjon i situasjonen (Weiseth og Kjeserud,

2021).

Det var stressende og mangle folk pa jobb forteller en av lederne jeg intervjuet. Hun
benyttet transaksjonsledelse i forbindelse med a fa ansatte til 8 jobbe (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Hun var bevisst pa virkningen av a bruke ekstra fri eller Ignn for a fa ansatte til a

jobbe. Dette virket, og resultatet ble at det var lettere a fa ansatte til a stille opp.

Det er en av informantene som med ord beskriver at han skiftet lederstil og ble autoritaer i
starten av pandemien. De andre bruker ikke ordet autoritzer, men de beskriver at de endret
seg og hadde en mer styrende lederstil i en periode da det var kaos rundt dem. Om dette
ikke er autoritzer lederstil sa har en styrende leder likhetstrekk med denne lederstilen.
Leders rolle er a lede flokken og holde den samlet. Om en leder ikke informerer eller tar
beslutninger og leder blir fravaerende vil det endre bilde. Det kan fgre til kaos og usikkerhet
blant de ansatte. Det kan igjen fgre til darligere arbeidsmiljg og hgyere sykefravaer pa sikt. |
et av intervjuene forteller informanten at hennes leder trakk seg unna og ble fravaerende.
Vedkommende fikk mer ansvar og gikk inn som stedfortreder. Hun beskriver det som

utfordrende og sa at ansatte hadde behov for en leder som tok ansvar i lederrollen.

Pa bakgrunn av dette tolker jeg at lederne endret sin lederstil i begynnelsen av krisen. En
leder innehar en viktig rolle i en krise. | situasjonene kan det vaere ngdvendig a bli mer
autoritaer eller styrende for 3 oppna resultat eller bli autoritativ som Weiseth og Kjeserud
(2021) beskriver i sin bok. Autoritativ lederstil innebaerer a se fremover. Her bgr leder veere
Igsningsorientert og tenke alternative Igsninger. Ansatte kan trekkes inn og bli deltagende i a
veere med a finne Igsninger. Etter hvert i pandemien sa lederne at de hadde kontroll over

situasjonen og de ble mer tilstedevaerende.
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5.3.2 Lederstgtte ved tilstedevasrelse

Organisasjonen bestar av mellomledere i tillegg til ledere over og ledere under. Jeg
intervjuet mellomledere. De star i et spenn mellom ansatte og ledelsen lenger opp. Et av
funnene er at de gir utrykk for a «sta alene i det». Dette funnet er overraskende med tanke
pa at de ikke far god nok stgtte fra sine ledere. Informantene har personalansvar for mange
ansatte. Her er det snakk om mellom 50 og 100 personer pa hver avdeling. Pa den ene siden
kan arsaken veaere at leder blir for fokusert pa a Igse krisen og sin egen handteringen av
situasjonen. Pa den andre siden kan det vaere at han ser at leder under seg handterer
situasjonen pa en god mate og tenker da at dette gar fint. | en krise ser man at toppledere
blir opptatt med a Igse krisen som fgrer til at de blir mindre synlig. Studien til Smithson
(2021) forteller at de var frustrerte over a ikke ha tilgang til toppledere som ble med pa
kriseresponsen. Her ser jeg en sammenheng mellom empiri og teori. Ledere hgyere opp blir
opptatt av a Igse krisen og blir mindre synlige i organisasjonen. Med denne bakgrunnen er
det tydelig at ansatte trenge stgtte fra leder. Nar mellomleder gir stgtte til sine ansatte, men
ikke far det fra sin leder kan det fgre til utfordring i organisasjonen og motivasjonen hos
leder kan svekkes. Pa en annen side kan leder fa motivasjon for a bevise at han utfgrer

jobben sin pa en god mate.

Videre forteller litteraturen at en krise vil skape usikkerhet og bekymring for morgendagen
ifglge Kjglaas (2015). Organisasjonen vil ha behov for a se ledelsen i krisen. Hvem star til
rors? Det er viktig med synlig ledelse. Lederen ma ikke krype i skjul bak en |ast kontordgr

(Kjglaas, 2015).

| felge Beilstein et. al (2021) trenger ansatte stgtte i en pandemi. De ansatte star overfor hgy
arbeidsbelastning, hgyt emosjonelt press og i verste fall etiske dilemmaer, da bgr
arbeidsgiver ikke bare gi forsyninger og opplaering, men ogsa psykologisk og emosjonell
stgtte og robuste kliniske retningslinjer (Beilstein et. al, 2021). De som er pa jobb og de som
er hjemme pa grunn av karantene eller andre arsaker, hadde behov for stgtte fra leder
bekrefter litteraturen og empirien. Dette Igser informantene med a sende meldinger og

ringe de som ikke er pa jobb.
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Informantene beskriver alle at de er opptatt av sine medarbeidere. Mine funn beskriver at
de har et stgrre fokus pa a se de ansatte og ta vare pa dem na enn tidligere. De har fokusert
pa dette gjennom pandemien. Lederne fikk veldig mye a tenke pa i starten av pandemien. De
sa tidlig at omsorg for ansatte ble viktig i jobben «fordi di ansatte var sa i krise alle sammen»
sa en av informantene. Under pandemien ble lederne opptatt av a stgtte, veere til stede og gi
de ansatte omsorg. Fgr pandemien kunne de vaere mer tilbaketrukket. Det var alltid
administrative oppgaver som skulle gjgres. Det var ikke ngdvendig a vaere sa mye til stede i
avdelingen. Etter pandemien ble flere av informantene mer tilstedevaerende i avdelingen og
hos de ansatte. Her endret de sin lederstil til & veere mer til stede og de ble mer stgttende na
enn tidligere. En mulig arsak til dette var at det ble tvunget frem. Lederen kunne ikke trekke
seg unna eller giemme seg. De matte ut i avdelingen og vare synlige. En annen av
informantene beskriver at hun ble kjent med sine ansatte pa en annen mate. «Som leder ble
jeg mer oppmerksom, hensynsfull og stgttende». Hun ble mer til stede fordi det var det
behov for og situasjonen krevde det. Det kan vaere situasjonen som bestemmer at det skjer
en endring av lederstil. | fglge Spurkeland (2013) er relasjonell ledelse a vaere i en aktiv
relasjon til de du leder. Dette innebeerer a vise trygghet, ro, at du ikke er bedrevitende, men
lyttende og sgker dialog med andre (Spurkeland, 2013). | situasjoner der leder ikke er til
stede, men trekker seg unna vil det kunne fgre til usikkerhet blant de ansatte. | enkelte
tilfeller vil nok noen hevde at leder kan vaere kontrollerende nar de er til stede. Dette kan

vaere annerledes i en krise.

| et av funnene kommer det frem at lederen hadde det travelt og forteller at det relasjonelle
risikerer a bli litt borte og man fortsetter a ha det travelt. Dette kan handle om a prioritere

og finne ut hva som blir de viktige oppgavene.

Her beskriver lederne a vaere relasjonelle i sin lederstil. Alle informantene forteller at den
relasjonelle lederstilen ble ekstra forsterket under pandemien. Lederne er stgttende overfor
sine ansatte. En mulig arsak til dette er som nevnt over at alle var i krise. Lederne merket
dette tydelig ndr ansatte var pa jobb. Fra studien til Beilstein et.al (2021) som trekker frem
nettopp dette med omsorg for ansatte under en krise. Folk blir redde etter hvert som
fremtiden blir mer uklar og situasjonen fremstar som stadig mer ustabil. En annen mulig

arsak kan vaere at de lederne som jeg intervjuet var avhengig av sine ansatte og at de kom pa
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jobb. De uttrykte at de gnsket a ta ekstra vare pa de ansatte slik at de kom pa jobb i denne
perioden. Dette ved a vise omsorg overfor dem. Uten ansatte kunne de ikke ta vare pa

pasientene.

Dette var noe av det jeg forventet ogsa etter a ha skrevet teorikapittelet. Det er situasjonen
som fgrer til at lederen blir mer relasjonell fordi han ser viktigheten av tilstedevaerelse for
sine ansatte i en krise. Weiseth og Kjeserud (2021) forteller at det er i en krisesituasjon at de
myke verdier blir viktige. De myke verdier som naerhet, omsorg, ta vare pa hverandre og

veere til stede.

Informantene forteller om tilstedevaerelse og de kaller det for ledernaerhet. Lederne var pa
jobb og de var fysisk til stede blant de ansatte. Det ble lettere a veere stgttende nar en var
tett pa i situasjoner mente flere av informantene. En informant forteller at hun hadde ikke
hjemmekontor en dag under pandemien. «Det nytter ikke a fglge med pa det som skjer uten
a veere til stede». De ansatte ga uttrykk for at dette var positivt. | tidligere empiri ser man at
tilstedevaerelse er viktig under en krise. Lederskapet bgr veere til stede i situasjonene. |
pandemien ble tilstedeveaerelse av leder trukket frem i studien til Stankiewicz & Bailey (2021).

De beskriver en tilstedeveerende leder som en ngdvendig faktor for a lykkes.

Tidligere i min studie er det beskrevet at lederne endret lederstil i starten av pandemien. Da
ble de mer styrende og autoriteere og dette mener jeg kommer frem i intervjuene. Videre i
empirien forklarer informantene at de blir mer relasjonelle i sin lederstil. De har fatt kontroll
over situasjonen pa rutiner og det er mindre smitte en antatt. De ser na behovet til ansatte
og endrer seg til 3 bli mer stpttende og relasjonelle. De ansatte trenger tilstedeveerelse fra
leder og samtidig mer omsorg. Dette innebaerer ledernaerhet. Slik jeg ser det er det
situasjonene som bestemmer endring av lederstil under en krise. Den autoritative lederstilen
vil man se tydeligere nar leder er i denne fasen. Ansatte vil kunne bidra og vaere med pa
finne gode Igsninger og komme med ideer. Dette sa man ikke i starten av pandemien fordi
man ikke kunne involvere pa samme mate. | studien til Simpson (2021) kaller man dette for

dobbel tilnaerming.
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6 Konklusjon og avslutning

Det jeg pnsket med denne studien var a fa svar pa hvordan fgrer kriser til endret lederstil. |
intervjuene kom det frem at informantene hadde tanker om egen lederstil fgr krise og i
pandemien. Her ser jeg likheter. Underveis i intervjuene kom det frem ulike utfordringer
som hadde oppstatt i pandemien og som endret deres lederstil. Malet med studien har vaert

a besvare problemstillingen «I hvilken grad og hvordan fgrer kriser til endring av lederstil»?

For a finne ut av hvordan lederne har endret lederstil i en krise hadde jeg et

forskningsspgrsmal

1. «l hvilken grad og hvordan har Covid-19 pandemien preget sykehusledere sin

lederstil»?

Etter @ ha intervjuet 6 mellomledere pa OUS fant jeg at det var situasjonene som endret
lederstilen til informantene. Det ble brukt mye tid pa a innhente, vurdere og videreformidle
informasjon. Informasjonen endret seg raskt og det gjorde at jobben ble enda mer
utfordrende. De forteller at de fikk mye informasjon og matte handtere denne fortlgpende.
Som leder hadde de ansvar for a videreformidle denne informasjonen til ansatte. Her ble det
etter min mening en styrende lederstil. En annen endring var nar lederne skulle ta
beslutninger. De tas fortlgpende og pa et usikkert grunnlag. Dette ble nytt, og informantene
forklarer at de involverte ikke pa samme som fgr og tok raskere beslutninger. Dette fgrte
ogsa til en styrende lederstil. Her kommer det frem to ulike situasjoner som fgrte endring av
lederstil. Dette f@rte til styrende lederstil i situasjonen og en av informantene forklarte at
han fikk en autoriteer lederstil i den fgrste fasen av pandemien. En annen av informantene sa
hun ikke endret sin lederstil i starten av pandemien. Hun hadde erfaring med krise fra
tidligere og forklarte at hun trakk med seg erfaring fra denne inn i handteringen av
pandemien. De andre kunne veere styrende i denne perioden og bli det som litteraturen

kaller for autoritativ (Weiseth og Kjeserud, 2021). Det er kjent at en leder trekker mot denne
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type lederstil i starten av en krise. Dette kommer frem i litteraturen (Weiseth og Kjeserud,

2021). Det ble en sterkere oppgaveorientert lederstil i starten av krisen.

En kriseledelse kom raskt pa plass i sykehuset. Mellomlederne stod mellom «barken og
veden» som de sa. De skulle handtere ansatte som tydelig var engstelige for fremtiden sin.
Pa den andre siden stod toppledelsen med ansvar for handtering av beredskap, Igpende

planer og pasientene/pargrende.

Pandemien som rammet organisasjonen, er utfordrende a forholde seg til. Blant mine funn
kommer det frem flere situasjoner som endrer lederstilen. Det er faktorer som
tilstedevaerelse, lederstgtte og omsorg. Dette trekker informantene frem og som fgrer til at
den relasjonelle lederstilen styrkes. De ansatte trenger tilbakemelding pa jobben de gjgr. Na
blir det mange nye arbeidsoppgaver og hvordan opplever medarbeiderne @ mestre dem
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). | pandemien var alle mer tilstedeveerende i avdelingen og det
var helt ngdvendig a vaere til stede under krisen. Lederne kunne ikke trekke seg unna. De sa
ngdvendigheten av a veere til stede i situasjonene. Dette fgrte nok til at de sa behovene for a
vaere stgttende med tanke pa ansatte som hadde behov for omsorg. Mellomlederne var
stgttende i sin rolle som leder kommer det frem av funn. Det at de savnet mer stgtte fra sin
egen leder pa topplederniva var interessant. Alle var i krise og behovet for relasjonell
lederstil ble mer synlig nar man hadde kommet over fgrste fase i pandemien. Etter hvert
som de fikk oversikt i pandemien sa de at ansatte hadde behov for omsorg og en
tilstedevaerende leder. Dette fgrte til relasjonsorientert lederstil ble sterkere i pandemien.
Dette kommer fram i funnene. Informantene beskriver at de ble mer bevisste pa a vaere
relasjonelle i sin lederstil. Resultatene av studien viser en endring av autoritzer lederstil og
endring av demokratisk lederstil. Det kommer frem endring i starten av krisen. Da ser en
autoriteer lederstil. Denne endrer seg mot demokratisk lederstil senere i krisen. | studien til
Smithson (2021) trekker hun frem ngdvendigheten av at kommanderende og relasjonell
ledelse var komplementerende og ngdvendig for & handtere en kompleks krise. Dette kaller
hun for dobbel tilnaerming. Informantene forteller at de vil tenke mer over tilstedeveerelse
og lederneaerhet i fremtiden. Dette har endret seg. En av informantene forteller om sin egen

«verktgykasse». Hun kan benytte ulike verktgy i ulike situasjoner. Eksempel hvordan hun
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kommuniserer og ulik handtering av situasjoner. Dette er erfaring fra tidligere kriser og

situasjoner.

Koronapandemien ga mange vanskelige utfordringer som mellomlederne matte sta i og som
matte handteres. Samtidig gir den muligheter til 3 ta med erfaring og l&erdom inn i
fremtiden. Det er ngdvendig a utnytte disse mulighetene og forske pa krisen for @ kunne
veere forberedt for fremtiden nar nye kriser oppstar. Materialet som er innhentet i denne
studien forteller om ledernes forstaelse av sin egen lederstil i krise. Majoriteten blir
autoritativ i starten av krisen. Etter hvert blir de opptatt av a vaere relasjonelle i sin lederstil.
De tenker pa sine medarbeidere og vil dem vel. Dette er ogsa likheter med
transformasjonsledelse og som forskningen viser er det den som egner seg best med tanke

pa lederstiler i en krise (mumford et al., 2007)

Det forskes pa ledelse i pandemien. Forskningen blir viktig for hvordan vi mgter neste krise i
organisasjonen. Jeg har undersgkt ulike lederstiler og hvordan disse endres i en krise.
Pandemien har gitt ledere mulighet til 8 prioritere annerledes og endre seg med tanke pa

fremtiden.

Pandemien kan ha fgrt til endring av hvordan ledere tenker om ledelse. Man har na mulighet
til & tenke nytt og spesielt hvordan en vil prioritere i fremtiden. Man ser at det kreves a
tenke annerledes og kunne mangvrere raskere etter hvordan samfunnet endrer seg. Flere av
informantene hadde tanker om fremtiden. De trakk frem mulig hurtigere endringer i
organisasjonen som noe av det ledere ma forholde seg til fremover. Informantene tar med
seg ny kunnskap fra pandemien og de ser positivt pa denne erfaringen selv om det var

utfordrende 3a veere leder i pandemien.
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6.1 Avslutning

Det har oppstatt noen utfordringer underveis. Jeg gikk inn i studien med mye pagangsmot.
Det har hjulpet meg i @ komme i mal. Lederstiler i teori og i praksis har vaert interessant a
studere. A kunne intervjue ledere om deres lederstil var en positiv opplevelse. De var
engasjerte og fortalte om sine opplevelser og utfordringer i pandemien. Dette delte de til

meg under intervjuene.

Studien har gitt meg innsikt og gkt kunnskap om lederstiler i en krise. Har ogsa fatt ny
kunnskap om kriseledelse som jeg tar med meg videre i jobb. Jeg har vaert heldig som har

fatt mulighet til a intervjue ledere pa ulike niva.

Det hadde veert interessant a studere hvordan medarbeiderne opplevde a bli ledet i
pandemien. Ved kun & intervjue ledere har jeg fatt deres eget syn pa egen lederstil. Den kan
oppleves som annerledes av medarbeiderne de leder. Da kunne man fatt et innblikk i om

ledernes beskrivelse er sann.

Det er mange muligheter for videre forskning. Jeg kunne tenke meg a studere naermere
hvordan medarbeidere opplever sin leder og hva som forventes av lederen i en krise. Videre
blir det interessant a fglge med pa om den gkende relasjonelle lederstilen som informantene
gir uttrykk for vil holde seg. Jeg tenker ogsa at det ville vaert interessant a utforske hvilke

muligheter og utfordringer ledere opplever med tanke pa relasjonsbygging etter en krise.
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8 Vedlegg

8.1 Intervjuguide (semistrukturert)

til semistrukturerte intervju med ledere i sykehus.

Informasjon:

Velkommen og takk for at du tar deg tid til 8 delta i denne undersgkelsen. Jeg setter stor pris

pa at jeg far bruke av tiden din til 4 fa innsikt i temaet mitt.

Intervjuet vil bli tatt opp elektronisk, men vil bli transkribert snarest mulig etter at det er
gjennomfgrt. Deretter vil lydfilen bli slettet. Det skriftlige dokumentet vil bli oppbevart i

samsvar med gjeldene regelverk og deretter bli slettet.

Jeg forventer at interjuvet vil ta ca en halv time.
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Har du noen spgrsmal fgr vi starter?

Innledning:

Jeg er student ved VID vitenskapelige hggskole. Intervjuet vil vaere en del av datagrunnlaget
til min masteroppgave i verdibasert ledelse. Temaet er lederstil under en krise. Med sgkelys

pa lederstil i norske sykehus under pandemien.

Hovedspgrsmal:

1. Introduksjon av meg selv og prosjektet

2. Kort om lederens arbeidsted: stilling, type avdeling og antall ansatte du har
personalansvar for.

3. Hvilken erfaring har du som leder? hvor lenge har du jobbet som leder?
lederutdanning?

4. Hva tenker du pa nar du hgrer om lederstil (mate a lede pa)? Hvilke kjennskap til
lederstiler har du?

5. Er du bevisst over din egen lederstil?

6. Hvilke erfaringer har du fatt/gjort deg under pandemien med tanke pa egen lederstil?

7. Hovilke utfordringer har du opplevd under pandemien som eventuelt endret din
lederstil?

8. Hvilke forhold pa arbeidsplassen din pavirker din lederstil og har du merket under
pandemien at det har endret seg?

9. Auvslutning

Intervjuspgrsmal:
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Presentere meg og utdype prosjektet. Hvorfor interesse for lederstil i en krise.
Kjgnn, alder, pa hvilket niva i organisasjonen er du leder? lederutdanning og
personalansvar (hvor mange ansatte/arsverk?

Hva er din ledererfaring.

Hvor jobbet du nar pandemien startet?

Har du jobbet som leder ved andre kriser ogsa?

- Hva har veert med pa a forme deg som leder?

Hjelpespgrsmal;

Jeg kunne tenke meg a hgre hva du legger i begrepet lederstil?

Hvilke lederstiler kjenner du til?

Tenker du over hvilke lederstiler du bruker i jobben?

- Komme inn pa demokratisk/relasjonsorientert lederstil (stgttende),
autoriteer/oppgaveorientert (styrende) og tilbakeholden lederstil.
Situasjonsbetinget lederstil

Hjelpespgrsmal;

Er du bevisst hvordan du er i mgte med ulike personer/grupper?
Tenker du over hvilken lederstil du vil benytte? Hvordan resonerer du da?

Hvilken lederstil kienner du deg igjen i? kan du beskrive hvorfor?

Hjelpespgrsmal;

Tenker du over hvilken lederstil du benytter i mgte med ansatte?

Har det endret seg etter at pandemien inntraff landet vart?

Hjelpespgrsmal;

75



7. Hva er stressende situasjoner for deg? Har du noen eksempel.
Hvordan reagerer du i mgte med andre i stressende situasjoner?
Har du tenkt over din lederstil i stgrre forsamlinger? Eks pa ledermgter.
Hvordan ser du pa dine muligheter til a tilpasse din bruk av lederstil?

Er det «rom» for & diskutere lederstiler med andre ledere?

Hjelpespgrsmal;

8. Hva har dine utfordringer veert etter at pandemien inntraff?

Har du opplevd utfordringer under pandemien som har fgrt endring av lederstil?

Eventuelt nar opplever du a endre lederstil og i hvilken situasjon er dette?

Hjelpespgrsmal;

9. Nar du tenker etter — hvilke forhold er det pa din arbeidsplass som endrer din
lederstil?
Snakker du med andre ledere om lederstiler?
Er du apen for a fa hjelp til 3 handtere ulike situasjoner.
Kan du tilby andre ledere stgtte ved utfordrende situasjoner?

Hjelpespgrsmal;
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10. Er det noe du vil kommentere? Nar du tenker etter — er det noe du kommer pa
som ikke har veert kommentert.

Hvordan opplever du a veere med pa intervjuet?
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8.2 Vil du delta i forskningsprosjektet

“Forer kriser til endring av lederstil”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a intervjue et
utvalg ledere i sykehus om kriser fgrer til endring av lederstil. | dette skrivet gir vi deg

informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Jeg er student pa Master i verdibasert ledelse ved VID vitenskapelige hggskole. Dette er min

masteroppgave pa slutten av studiet.
Jeg @nsker a belyse problemstillingen «fgrer kriser til endring av lederstil?»
For a fa svar pa dette vil jeg intervju ledere pa et sykehus i Norge.

Som student pa Master i verdibasert ledelse gnsker jeg a forske pa om kriser fgrer til endring
av lederstil. Jeg gnsker a fa mer kjennskap til lederstiler og lederatferd pa sykehus spesielt
under en krise. Nar en krise oppstar, hvordan vil da leder klare & motivere, trygge og ta vare

pa sine ansatte med sin lederstil eller vil han matte endre den?

Formalet med dette prosjektet er & fa innblikk i om lederstiler endres under en krise og

hvordan leder ser pa og opplever sin egen lederstil.
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Ut fra svarene som kommer, blir det interessant a se om funnene vil kunne knyttes opp til

teori.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

VID vitenskapelige hggskole er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Jeg har fattet interesse for tema etter at en pandemi rammet Norge i 2020. Jeg gnsker a
finne et utvalg av respondenter pa sykehuset der jeg jobber som sykepleier. Jeg velger a
intervjue mellomledere som har erfaring fra pandemien som rammet Norge og spesielt fgrte

til utfordringer pa sykehus.

Hva inneberer det for deg a delta?
Spgrsmalene vil omhandle din praksis som leder med personalansvar. Jeg er spesielt

interessert i din rolle som leder og din forstaelse og bruk av ulike lederstiler.

Hvis du velger a delta, innebaerer det at jeg intervjuer deg med utgangspunkt i utvalgte
spgrsmal. Jeg kommer til a bruke lydopptaker i tillegg til a ta notater, men det innhentes ikke

opplysninger som kan knytte deg til studien. Jeg beregner ca. 45 minutter til intervjuet.
Intervjuet vil bli transkribert til skriftlig materiale.

Lydopptaket vil bli slettet sa snart transkriberingen er gjort.

Det skriftlige materiale vil bli oppbevart pa PC som er passord-beskyttet.

Alle data vil bli anonymisert slik at det ikke vil gjenkjennbart hvem som har svart.
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Det er frivillig a delta

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

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

- Professor ved VID vitenskapelige hggskole, Arild Waeraas er min veileder i arbeidet
med masteroppgaven. Han vil ha tilgang til datamaterialet i denne funksjonen.

- Navnet ditt og personopplysningene dine vil ikke bli brukt direkte i oppgaven. Jeg vil
holde var korrespondanse og annet som kobler deg til oppgaven fraskilt fra
skriftliggj@ring av intervjuet og selve oppgaven pa PC som er passord-beskyttet.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter

planen er innen utgangen av november 2022, men senest mai 2023.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,
- afarettet personopplysninger om deg,
- afaslettet personopplysninger om deg, og
- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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P3a oppdrag fra VID vitenskapelige hggskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

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

e VID vitenskapelige hggskole ved Arild Waeraas (arild.waeraas@vid.no) og/eller meg
som student og gjennomfgrer Arnulf Rgisgaard (arnulfroisgaard@yahoo.no) eller
telefon 95914761.

e Vart personvernombud: Nancy Yue Lie, ved VID vitenskapelige hggskole.
nancy.lue.liu@diakonhjemmet.no eller personvernombudet@vid.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Arild Waraas Arnulf Rgisgaard
(veileder) (masterstudent)

Samtykkeerklzering
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Fgrer kriser til endring av lederstil?»
og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
02.11.22

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vurdering

13.05.2022
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behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at behandlingen er lovlig, hvis den
gjennomfares slik den er beskrevet i meldeskjemaet med dialog og vedlegg.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG For studenter er det obligatorisk & dele
prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved a trykke pa knappen «Del prosjekt» i
menylinjen gverst i meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes akseptere invitasjonen innen en uke.
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TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av
personopplysninger frem til den datoen som er oppgitt i meldeskjemaet.

LOVLIG GRUNNLAG Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av
personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med
kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse
som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for
behandlingen vil dermed veere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr.
1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av
personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om: - lovlighet,
rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om
og samtykker til behandlingen -formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger
samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye,
uforenlige formal -dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er
adekvate, relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet -lagringsbegrensning (art. 5.1
e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a oppfylle formalet DE

REGISTRERTES RETTIGHETER Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet
vil de ha fglgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning
(art. 18), og dataportabilitet (art. 20). Personverntjenester vurderer at informasjonen om
behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art.
12.1 og art. 13. Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har
behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned. FGLG DIN

INSTITUSJONS RETNINGSLINJER Personverntjenester legger til grunn at behandlingen
oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). Ved bruk av databehandler
(sparreskjemaleverandgr, skylagring eller videosamtale) ma behandlingen oppfylle kravene til
bruk av databehandler, jf. art 28 og 29. Bruk leverandgrer som din institusjon har avtale med.
For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og/eller
radfgre dere med behandlingsansvarlig institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen
av personopplysninger, kan det veere ngdvendig a melde dette til oss ved & oppdatere
meldeskjemaet. Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til a lese om hvilke type
endringer det er ngdvendig a melde: https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-
meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema Du ma vente pa svar
fra oss fgr endringen gjennomfares.
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OPPFZLGING AV PROSJEKTET Personverntjenester vil fglge opp ved planlagt avslutning
for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
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