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Sammanfattning

Denna studie har syftat till att pa ett beskrivande sitt utveckla forstaelsen kring begreppet
organisatorisk resiliens samt att se pa hur kriser paverkar organisationers och ménniskors
forstaelse och handlande. Nio olika personer pa lika ménga organisationer har intervjuats for
insamlandet av det empiriska materialet for att analysera frdgan; Hur skapas organisatorisk

resiliens i kristid genom den organisering som sker ?

Resultatet av denna fallstudie visar pé att ett brett spektra av handlingar i kombination med
de sociala relationerna méinniskor emellan paverkar byggandet av den organisatoriska
resiliensen. Viktiga framtrddande komponenter &r enligt analysen hur beslutstrukturer,
véarderingar, identitetsskapande och sociala resurser integreras for att stodja processen for
resiliensbyggandet. Vidare visas dven hur dessa blir mojliggdrare av den nddvéndiga tillit,
trygghet och innovationskraft for att bade skapa och bibehélla organisatorisk resiliens for
livskraftiga verksamheter.

Keywords: Organisatorisk resiliens, Organisering, Sensemaking, Handlingsnét, Vérderingar,
Kris, Konstruktivistiskt
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1 Inledning

1.1 Overblicksbild

Under det vi brukar bendmna ‘i normala fall’ lever vi i en globaliserad vérld. Kontinenter,
lander, organisationer och méinniskor knyts samman genom savél fysisk som digital
interaktion till dess att ett nit av dmsesidigt beroende bildas. Det virus som idag befinner sig i
alla vérldens ldnder och fatt namnet Covid-19, har inom loppet av ndgra manader dramatiskt
ritat om spelplanen for sdvidl manniskors som staters agerande. Lagar och forordningar s vél
som inre kompasser som rationalitet och vdrdegrunder utmanas och ifrdgasétts. Enligt MSB
(2014, www.sakerhetspolitik.se/krisberedskap/vad-ar-en-kris/) ar “en kris en hdndelse i
fredstid som hotar grundldggande funktioner och vdrden i samhdllets, exempelvis
elforsorjningen, vdar hdlsa eller var frihet”. Det kan d& handla om att ménga ménniskor
drabbas under kort tid eller att andra funktioner i samhillet paverkas. Vi ska inte bli for
filosofiska 1 denna uppsats men kan utan problem fundera pa om Covid-19-pandemin
verkligen &r en kris 1 alla bemirkelser. Den drabbar ménga ménniskor vilket MSB menar ér
en komponent for kris. Samtidigt ar frdgan om virlden i stort och det visterldndska samhéllet
1 synnerhet kan pasta att vi inte kunnat forbereda oss, vilket Czarniawska (2009) séger dr en
annan viktig del i krisbegreppet. Nar det kommer till tidigare forskning om hur organisationer
paverkas av utbredda krissituationer, sd har virlden tidigare varit utsatt for storre kriser av
olika slag. Senast var det finanskrisen 2008-2009, men dven kriser 1 andra former sasom
Andra Virldskriget 1939-1945 och spanska sjukan 1918-1920 har uppkommit, pagatt och
avslutats under det senaste dryga arhundradet (NE 1, NE 2, NE 3, 2020). Kunskaper som
kriser lamnar efter sig har dirmed kommit till nytta for framtida utveckling, men &n far vi
invédnta vilka nya erfarenheter som den nuvarande krisen for med sig till varlden. Mycket
forskning har skett kring hur samhillen tar sig igenom kriser genom olika
organisationsndtsliknande handlingsplaner. Dessa ska aktiveras vid kris och en
sammanbindande part, myndighet eller liknande, har som funktion att se till att olika
organisationer agerar pa det sdtt som de gemensamt kommit fram till & det bésta
(Czarniawska, 2009). Denna aktivering kan hérledas till Taylor (1911) och hans tankar kring
effektivisering av resurser.

1.2 Problemdiskussion

I denna uppsats tittar vi istillet pd vad som hénder i olika organisationer och branscher under
pagaende kris och inte ytterligare belysa de forutbestimda handlingsplanerna for kris. Utifran
ett konstruktivistiskt synsatt undersoker uppsatsforfattarna hur olika organisationer agerar i
dessa tider, om det finns likheter och olikheter dem emellan och om det redan idag finns
handlingar som kommer att leva kvar dven efter att denna kris forsvunnit. Oaktat de
mangfacetterade uttryck som kriser har och de olika avtryck de lamnar efter sig, ar det viktigt
att forstd hur organisationer agerar utifrdn den kontext som de befinner sig i idag. Nar
organisationer inom savil offentlig som privat sektor omges av hot for den ordinarie



verksamheten, sasom minskat handlingsutrymme genom statliga forordningar och en
stormande omvirld vad géller ekonomiska spelregler samt mellanménskliga kontakter, sé blir
det tydligt att det som sker internt, organisationens eget handlande, &dr det enda som direkt blir
mojligt att paverka. Atgirder sitts in av varierande karaktir och mod, uthallighet (resiliens)
samt det kollektiva mindsetet blir plotsligt de verktyg som organisationerna har att tillga for
att rida ut turbulensen och 6verleva (Tengblad, 2018; Andersson, 2018). Denna uthéllighet
kan sjédlvklart ha minga olika ingdngar och intressant blir att forstd hur de handlingar som
sker idag kan stodja denna uthdllighet och uppsatsforfattarna onskar bidra till 6kad forstéelse
kring den sociala resursens effekt pa organisatorisk resiliens.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie &r att forstd hur organisationer pdverkas av den pétvingade
omorganisering som sker 1 kristid. Krisen paverkar sdvil organisationers som ménniskors
normala fOrutsittningar for forstaelse och handlande. Uppsatsforfattarna vill genom denna
fallstudie analysera hur organisering sker hos nio olika organisationer i Sverige under en
pagaende pandemi. Vidare vill vi undersoka hur den organisering som nu sker paverkar
skapandet av organisatorisk resiliens hos organisationerna i fraga.

Foljande forskningsfrdga kommer dérav att ligga till grund for uppsatsen:

® Hur skapas organisatorisk resiliens i kristid genom den organisering som sker ?

1.4 Avgransningar

Tanken fran var sida var frdn borjan att gora en undersdkning om ledarskapsutbildningar pa
Masterniva 1 Sverige. Nar Covid-19 slog till med full kraft i Europa och vi skulle borja skriva
kénde vi ganska snabbt att vi miste ta tillféllet 1 akt och titta pa detta fenom som drabbar alla
branscher och organisationer i samhéllet och kommer att gora sa under en ganska lang tid. Vi
valde d& att frdga olika personer med ledande befattningar inom en si bred palett av
organisationer som mdojligt kring deras erfarenheter av denna kris. Sjukvarden valde vi bort
da det fran myndighetshall uppmanats att inte fraga efter deras tid nir verksamheterna ar sa
tyngda av arbete som de dr nu. Syftet med studien dr inte generaliserbara sanningar utan
genom kvalitativt insamlande av data att 6ka forstdelsen kring vad som sker under kriser och
hur organisationer pa olika sétt arbetar for att 6ka sin motstdndskraft, resiliens.

1.5 | dessa tider, under radande omstandigheter

For dig som ldser denna uppsats och inte befinner dig under varen 2020 eller strax darefter, vi
vet dnnu inte hur linge dagens ldge kommer att fortgd, krévs det nog en liten forklaring till
vad vi hénvisar till ndr vi som skriver denna uppsats skriver i dessa tider eller andra fraser
med liknande innebord.

Hastigt har ménniskor inom organisationer och samhéllen behovt stilla om invanda rutiner
och ansluta sig till myndigheters restriktioner for att ddmpa smittspridningen av ett virus.



Social distansering och digitalt distansarbete har uppmuntrats (Folkhdlsomyndigheten 1,
2020) och normala dagordningar har slopats for att radikalt stélla om verksamheter vad géller
produktion och organisering. Gymnasieskolor och Universitet genomfor sedan slutet av mars
all undervisning pa distans (Folkhdlsomyndigheten 2, 2020) och Regeringen (2020) har
utfardat forbud mot allmidnna sammankomster om mer dn 50 personer. Detta dr bara ett
axplock av de beslut och forordningar som under de senaste manaderna himmat svenska
medborgares mojligheter till fri rorlighet. Tillsammans med ett flertal stddpaket i
méngmiljardklassen ger detta en bild av ett Sverige som kidmpar for att klara en anstrdngd
situation inom sjukvarden och samtidigt inte fullstindigt forstora mdjligheterna for foretag
och organisationer att fungera, verka eller rent av finnas kvar dven efter det att krisen lagt sig.

2 Teoretisk referensram och tidigare forskning

Dd syftet med uppsatsen dr att oka forstaelsen for vad som sker inom organisationer i
kristider och belysa hur handlingarna avspeglas inom densamma krdvs det av oss som
forfattare att ta avstamp i ndgonting. Detta ndgonting handlar dels om kontextbeskrivningar i
form av vad som belysts i tidigare studier av kriser, samt att via ett teoretiskt ramverk ge
mdojlighet for en analys av det empirimaterial som insamlats. De teoretiska verktyg i form av
Sensemaking som huvudsakligen anvinds i analysarbetet behover i sin tur forankras i ett
konstruktivistiskt forhallningssdtt som vi som forfattat studien lutar oss mot.

2.1 Kriser tidigare studier

Det som binder samman alla kriser dr frigan om dess uppkomst. Historiskt rdknades kriser
ofta som guds verk, otur, andra kulturers paverkan eller hot 1 storsta allmdnhet som samhillen
i olika utstrackning fick forhalla sig till (Luhmann, 1993). I moderna civilisationer riknas
idag ofta kriser eller katastrofer som ett utslag av risk och riskhantering dir kriser dr ndgot
som uppkommer och katastrofer dr nagot som redan intrdffat (ibid). Kriser 4r nagot som
avviker fran det normala, uppkommer hastigt och utan férvarning vilket gor att snabba beslut
krdvs och en koordinering av information och kunskap frdn flera olika myndigheter och
organisationer behovs (Czarniawska, 2009).

Nér en kris gar fran att vara ett hot som inte gér att forutsdga pga otur eller andra mer eller
mindre nogriknade anledningar till att bli en risk som med olika stor noggrannhet gér att
forutspa, hdnder nagot med hur enskilda organisationer och samhillen kan forbereda sig
(Luhmann, 1993). Denna omstillning bodrjade iochmed upplysningstiden dir filosofer,
vetenskapsméin och ingenjorer var Gverens om att rationella beslut kunde fattas pé
vetenskaplig bas och dirmed effektivisera hela samhillet for samhéllets och den stora
massans goda (Ibid). I nutid dr det dock flera, s& som Ulrich Beck i1 Risk society. Towards a
new Modernity och Anthony Giddens Runaway World: How Globalisation is Reshaping Our
Lives som menar att risk skapas genom de aktiviteter som samhéllet genomfor. Dessa



skapade risker dr idag sé stora att de inte bara giller for samhillet dir det byggts en ny
kemifabrik, dér risken &r hélsofarliga utsldpp av olika slag, utan dven pé global niva, frimst
genom klimatpaverkan men dven sdsom spridningsmojligheter for ett nytt virus till f6ljd av
ett okat resande inom och mellan ldnder och vérldsdelar. Hur vi dn ser pa skapandet av risk sa
for attityden och medvetenheten kring krisers tillkomst ndgot gott med sig, ndmligen att den
gér att forhalla sig till och agera utifran (Czarniawska, 2009). Kajsa Lindberg (2009) skriver i
boken Organizing in the Face of Risk and Threat (Czarniawska, 2009) att det ofta blir ganska
abstrakta bilder av vad som ska ske ndr en kris vdl uppkommer. Har dr det enligt Weick
(1988) viktigt att den sensemakingprocess som planeras &dr rétt for att kunna hjilpa till att
forsta krisen samt att det agerande, enactment, som sker i sig kan vara bade 16sning och orsak
till krisen.

Niér vi 1 denna uppsats vill belysa hur organisationer agerar i den kris som nu pé olika sitt
utsétter samhéllet for pafrestningar anvinder vi oss av den fOrstaelse som idag finns kring
riskhantering 1 stort och hur handlingsnét bildas 1 kriser.

2.2 Teoretisk referensram

2.2.1 Resiliens

Resiliens eller motstdndskraft &r ett begrepp som av Andersson (2018) och Tengblad (2018)
anvinder for att forklara eller definiera en persons eller organisations motstandskraft. Da
uppsatsforfattarnas studie frimst riktar in sig pd den organisatoriska resiliensen, kommer
diskussionen rorande person- eller samhéllelig nivad att Gverforas till en organisatorisk
kontext. Resiliens behandlar de olika resurser som kan stirka eller underhdlla en
organisations mojlighet att overleva. Denna resiliens byggs upp under lang tid och en
organisation som upparbetat resiliens behdller den dven om fOridndringar sker i miljon
runtomkring. Andersson (2018) menar att de sociala resurserna, sdsom engagemang och
ansvarstagande, ar viktiga byggstenar for organisatorisk resiliens. Ett medarbetarskap som
lutar mot delade vérderingar dr en viktig ingrediens 1 organisationskulturen och kan ocksé
vara en viktig kugge i resiliensskapandet inom organisationerna. Medarbetarskap &r en till
stora delar decentraliserad styrning dér de anstilldas engagemang och ansvar ar viktiga delar
som tillsammans med gemensamma organisationsvérderingar dr bitar av det som Andersson
(2018) menar é&r organisationskultur. Cretney & Bond (2014) skriver att de flesta
organisationer fOrbereder for kriser, skapar resiliens, av olika slag genom sociala,
miljoméssiga och ekonomiska hénsynstaganden. Socialt, menar Cretney & Bond (2014),
handlar det dels om hur organisationen forhéller sig till samhallet runt omkring genom att ex.
visa pé ett samhéllsansvar, vara politiskt ndrvarande, ta hand organisationens humankapital,
och blir pé ett storre samhéllelig niva det som Andersson (2018) beskriver som den sociala
resursen 1 organisatorisk resiliens. Miljoaspekter har att gora med vilken paverkan foretaget
har p&d miljon och vad som krivs for att skapa ldngsiktigt hallbar produktion och konsumtion.
Det ekonomiska byggandet av resiliens kan betyda forsdkringar av olika slag, men édven ett
sparande och andra ekonomiska ataganden som organisationen har. MacKinnon & Derickson



(2012) kritiserar att resiliensbyggande sker pa i alla organisationer oavsett storlek di det vid
stora ekonomiska séttningar eller naturkatastrofer, anda faller pa samhallet att ta hand om de
som faller offer for dessa kriser. De menar vidare att fokuset pd den organisatoriska
resiliensen ur ett foretagsperspektiv leder till skeva forhoppningar, en tro att om
organisationen jobbar med resiliensbyggande har de en sorts forsikring mot déliga tider. De
pekar péd att resiliens behdver byggas gemensamt av alla organisationer i samhéllet
tillsammans med det politiska systemet for att pa ett holistiskt vis skapa resiliens pa alla
nivder i samhéllet och over landsgranser. For att konkretisera resiliensperspektivet menar
Tengblad (2018) att det dr viktigt for alla organisationer att ta vara pa de gemensamma
resurser som erhallits over tid. Det handlar om att ta hand om de finansiella, tekniska och
sociala resurserna for att skapa den resiliens som verksamheten behdver nu och i1 framtiden
och detta oavsett inom vilken del av samhéllet som verksamhet bedrivs. Andersson (2018)
menar att det finns ett kausalt samband mellan de tre resurserna, dir de tekniska resurserna i
form av maskiner och kunskap utvecklas, vilket gor hogkvalitativ, prisvird produktion
mojlig. Denna hogkvalitativa produktion leder till 6kade sociala resurser i form av bra
kundrelationer som da blir till storre finansiella resurser. De finansiella resurserna investeras
sedan 1 dnnu bittre tekniska resurser. Denna spiralformade cirkelrorelse Okar enligt
Andersson (2018) den organisatoriska resiliensen.

2.2.2 Konstruktivistiskt forhallningssatt

Konstruktivism dr intressant for organisationsteorin da den erbjuder ett sétt att utforska
organisering, ett epistemologiskt program (Czarniawska, 2015). Det som behdver accepteras
ar att verkligheten ar under stindig rekonstruktion och att det inte dr organisationernas essens
som ska avsldjas utan berdttelsen om hur de skapas och édterskapas genom handlingar av olika
slag (ibid). Vidare sdger Czarniawska att frigan som alltid finns nérvarande for en
konstruktivistisk forskare &r: - Hur organisationen konstrueras. Att konstruera betyder att
beskriva hur ndgot ska séttas ihop eller att sétta ihop ndgonting. I denna uppsats lutar vi oss
mot den senare forklaringen och tittar pa de handlingar som sker inom en organisation genom
att fraga hur nigonting sker eller fordndras under véren 2020 i verksamheterna som vi
intervjuat. Czarniawska (2015) belyser i “En teori om organisering” att det finns olika sitt
att forhalla sig till vilken gren av socialkonstruktivismen som forskaren tillhor. I denna
uppsats dr inte forgreningar och forklarandet att desamma inom konstruktivismen det som ar
essentiellt, darfor anvinds den breda termen konstruktivistism for hur skribenterna till denna
uppsats ser pa organiserande. Det viktiga dr att belysa allt av handlande som sker genom att
fraga -Hur ndgot sker? Ur ett konstruktivistiskt perspektiv ligger ddrmed fokus péd det som
gors och inte kring det som borde eller kommer att goras enligt 1 forvig utstakade planer.

Nar organisationer fungerar bra och allt flyter pa &dr det svart att se vilka processer som leder
till ett vdl fungerande handlingsnit (Eriksson-Zetterquist et al, 2015). Vidare menar
Eriksson-Zetterquist et al. (2015) att det &r fOrst ndr nagot stor organisationen, eller en
fordndring sker, som forstdelsen for vad det dr som gor verksamheten framgéngsrik kan
uppstd. Detsamma giller Czarniawskas (2015) begrepp handlingsnit, vilket &dr en
forklaringsmodell f6r hur organisering uppstar. I handlingsnitet dr handlandet 1 fokus och de



aktorer som dr med far sin identitet genom att inga i handlingsnitet oavsett om det handlar
om att stryka en skjorta, bygga en vig eller styra ett helt land, da- eller nu-tid, vilket gor
handlingsnat till ett effektivt begrepp. Vad giller fordndring kan vi konstatera att det varit ett
ypperligt tillfalle for att oka forstaelsen for vad det dr som goOr vissa organisationer
framgangsrika eller misslyckade och hur handlingsnit byggts om under viren 2020.

Inom skandinavisk institutionell teori betonas vikten av kontext (Eriksson-Zetterquist et al,
2015). Med detta menas det faktum att for att forstd handlingars betydelse inom
organisationen behover en ocksd forstd alla handlingar som sker mellan organisationen och
dess omgivning. For organisationer som dr inom samma bransch eller har liknande
verksamhet handlar det om ett organisationsfilt (Czarniawska, 2015). Czarniawska (2015)
menar att det dr ett for sndvt sétt att studera organisering utan alla handlingar som sker
behover forstas pé alla plan for att skapa en forstdelse for vad som sker.

Nar Czarniawska (2015) pratar om praktikens, teorins och representations logik dr hon inne
pa liknande tankar. Tankar kring att det finns ett gap mellan vad teorin beréttar ska hénda,
vad som i praktiken sker och hur det representeras (&terberéttas). Ahrne och Brunsson (2011)
menar istillet att det inte handlar om isdrkoppling utan att det bildas partiella organisationer
inom organisationen. De partiella organisationerna innehaller farre eller fler organisatoriska
och institutionella moment. Ibland s& ménga att de blir fullvirdiga organisationer inom en
redan befintlig organisation. For konstruktivister som oss spelar det ingen storre roll, vi &r
oavsett vad intresserade av att fa reda pa -Hur?

2.2.3 Sensemaking

Weick (1995) beskriver att organisationer strukturerar och struktureras genom processer av
handlingar for att med olika verktyg forsdka skapa mening och tolka det som uppfattas som
avvikande frdn det normala. Sensemaking sker genom att olika rutiner, exempelvis for
beslutsfattande, kontinuerligt foljer en viss uttalad ordningsfoljd for att undvika vad som
annars skulle kunna skapa osdkerheter. Enligt Weick &r sensemaking, forutom via ovan
ndmnda materialiserade ordning, en stindigt pdgdende process dven pé ett mer abstrakt plan.
Han beskriver att dd& ménniskan individuellt, eller kollektivt som grupp, dger en viss
varldsbild s& uppritthalls en form av rationalitet via vara inre epistemologiska referensramar
som provar det som observeras for att avgora hur vi skall forhalla oss till det som sker.
Mainniskan konstruerar sina vérldar och behover darfor stdndigt finna svaret pa hur en pa
lampligt vis kan hdva det som identifierats som en oklarhet eller en komplexitet, och som
dérfor stor den yttre eller inre ordningen for sivil individen som organisationen som grupp
(Weick, 1995). P4 samma vis forklarar Czarniawska (2015) att da vi som individer stélls inf6r
ett problem som pa nagot vis konfronterar oss och som kriver att vi pa ett logiskt sitt
forsoker skapa mening i1 detta, sa anvdnder vi vara epistemologiska och ontologiska
erfarenheter for att placera in problemet i ett visst inramat sammanhang. Sensemaking &r
enligt Weick (1995, p 15-16) inte menat att betraktas som en metafor, utan begreppet syftar
till att bokstavligt forstds som; processen som sker nir vi som grupp och individ forsoker



skapa mening av det vi intuitivt eller rent konkret stills infor och som utmanar vér vérldsbild
som vi dr vana att uppfatta den.

For att pd ett mer precist plan forklara begreppet sensemaking, och explicit urskilja vad som
bygger en forstdelse for detta fenomen som en del av ett organisationsteoretiska resonemang,
sd beskrivs sju karaktéristiska moment. Weick (1995, p. 17) skriver att sensemaking ar: “/)
Grundat i identitetskonstruktion, 2) retrospektivt, 3) agerande, 4) social, 5) stindigt
pdgdende 6) fokuserande pa och av extraherandet av ledtradar, 7) driven av rimlighet
snarare dn noggrannhet [reds. overs.]”.

1) Grundat i identitetskonstruktion: Aven om sensemaking startar utifrdn en individuell
‘sensemaker’ sd dr begreppet inte att forknippa med en forstielse utifrdn en enskild individs
identitet. 1dentitet skapas utifran att vi interagerar med var omgivning och om denna skiftar
sd dndras dven utgangsldget for vilken identitet vi ger oss sjdlva (Weick, 1995). Identiteten
stiarks om vi forstér hur vi ska forhalla oss till saker och vilken respons det ger.

2) Retrospektivt :Sensemaking karaktériseras som retrospektivt i bemirkelsen att vi anvander
oss av identifiering kring hur ndgonting fordndrats Over tid. Detta dr en viktig del av det
meningsskapande som processas fram nér vi ‘haller koll” pa det som forsiggér 1 vara enskilda
eller kollektiva vérldar. Tidigare observationer som vi gjort utgdr en ‘indikator’ for huruvida
nagonting ser likadant ut eller om det pa nagot sitt avviker mot vad vi tidigare definierat som
en sanning. Kénslan som vi far genom retrospektiv vdrdering utloser att vi agerar med en
handling, nir vi bekriftar att nagonting bevisligen gar at ett annat héll dn vad vi utefter vara
erfarenheter eller normer fOrvintat oss. Detta sker sévil for en enskild individ som for en
sammanslutning av manga med en gemensam identitet, ex en organisation (Weick et al,
2005). Podngen med epitetet retrospekt dr att vi for att kunna ldra av det som vi 1 realtid
tanker, behover vi rekapitulera vad vi definierade rent konkret tidigare. Weick (7995, p.61)
skriver: “Retrospect: To learn what I think, I look back over what I said earlier”. Att notera
vad giller ovan definierade byggsten dr dock att tiden suddar ut minnet av detaljer kring
tidigare skeenden i det vi anvinder som ldrdom.

3) Agerande: Var referensram dndras nir vi anvdnder oss av samma orsak/verkan-samband i
en realtidssituation, vilket forsdtter vart meningsskapande 1 en stindigt fordnderlig skepnad.
Minniskor dr inte passiva mottagare av vad omvirlden serverar, vi dr 1 hogsta grad dven
producenter av den omvérld som vi sjdlva méter genom agerande. Mianniskan, precis som
organisationer, agerar pd omvirlden utifrén erfarenheter. Detta agerande genererar 1 sig sjélvt
en kontext som bifaller eller avvisar det handlande som skett. Sensemaking stir saledes inte
som enda aktor 1 hur vi slutligen organiserar véra vérldar, den andra halvan som handlar om
sensegiving (att ge mening) ar for Weick (1995) viktig att belysa med samma dignitet.

4) Social : Genom sociala kontexter ddr ménniskor ror sig 1 relation till varandra, sd skapar vi
mening med hjilp av faktorer frdn véra olika integrerade handlingsmonster. En tanke som
overfordes via diskussioner i korridoren, eller utbildningen som nyss dgt rum, ar kontakter
som préglar de glasdgon vi sétter pd oss nir vi granskar det som kan observeras (Weick et al
2005). Det éar traditionellt vanligt forekommande att vi ser pd méanniskan som en social
varelse genom att vi dger ett verbalt spréak, att vi mots och pa sd vis utbyter tankar och normer
som forenar kluster av olika slag. Aven det faktum att vi motsitter oss vissa uppfattningar
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som figurerar eller genom tystnad inte deltar i ett verbalt utbyte av meningar &r en del av den
sociala byggstenen i sensemaking (Weick, 1995).

5) Stéindigt pagdende : Sensemaking ér en stdndigt pdgdende process, den startar inte och
den har inget slut. Ménniskor tar stillbilder av ett stindigt pagédende flode av handlingar, och
plockar ut dessa for att kunna rama in och objektifiera en sekvens av projektet for att kunna
relatera till ndgonting. Det dr stidndigt en hel rad olika projekt som vi simultant agerar inom
och har pa var agenda och detta system av handlingsmdnster &r ur ett avseende attributen till
att betraktas som en konstant. Begreppet som Weick (1995) valt att bendmna som “Ongoing”
kan dérmed fritt Oversittas till ‘stindigt pagéende’ for att beskriva denna viktiga iakttagelse
for forstaelse av sensemakingens recept.

6) Fokuserande pd och av extraherandet av ledtrddar : 1 denna processen sa dr vi inte pa
nagot sitt isolerade till enbart den egna organisationens signaler, utan signaler strdommar kors
och tvirs da vi dven observerar och &r kédnsliga for hidndelser som sker utanfor den egna
sfairen. P4 sd vis samlar vi, 1 alla mojliga avseenden via det vi kdnner utifrdn vara
epistemologiska och ontologiska stdllningstaganden, de ledtradar som kan hjélpa oss att
skapa mening (Weick, 1995). Processen for att skapa mening utloser genom ett extraherande
av olika ledtradar, sdsom exempelvis ett direkt agerande, om ‘bevismaterialet’ som samlats
via retrospektivet stirker sanningshalten i att det som upplevs faktiskt tycks kunna bekriftas
som ‘onormalt’ (Weick et al, 2005). Har bor podngteras att det inte nddvéandigtvis behdver
vara handlingar som visar pa en stor och revolutionir insats, utan kan lika vél beskrivas som
exempelvis en fraga om rad fran en kollega eller att retoriskt férmedla sin uppfattning pa ett
mote, verbalt sdvdl som via kroppssprak eller i skrift. Sjédlva ordet meningsskapande kan
tyckas om man fOrstar det helt bokstavligt som att det dr ndgonting som bildas, en
uppfattning, som kan bekriftas som en skir sanning. Objektifieringen av ett prefix som detta
kan dock ur ett konstruktivistiskt perspektiv inte som tidigare ndmnts forklara begreppets
essens.

7) Driven av rimlighet snarare dn noggrannhet: Det sista nyckelbegreppet for att visa pa
sensemakingprocessens existens dr ddrav att vi skattar forklaringsmodeller utifrn rimlighet
snarare dn utifrdn noggrannhet. Det som &r av vikt for att skapa den mening som vi behover
for att kunna dtgéirda och neutralisera ‘felaktigheter’ som vi kédnner ér sdledes det som a) blir
uppenbart och synligt och b) samlandet av tillrdckligt mycket material for att vi skall kunna
se rimligheten 1 det vi tdnker. Detta racker gott till att sétta en etikett av forstaelse for det som
hidnder och da kan sekvensen av meningsskapande né ett fiktivt slut dir situationen kan
bemastras.

2.3 Varderingar

Under 90-talet s& beskriver Collin och Porras (1991) den trendande idén inom
organisationsteorin om att ett foretag som vill nd en storskalighet behover ha en vision. Det
som bland annat drivit pa dessa teoribildningar adr en konsekvens av decentraliseringens
behov av styrning i alla led och enheter. De krav pa innovation som marknadsekonomin
stdller, och de snabbare beslutsprocesser som dérav foljer, krdver en form av samordning for
att rikta energier inom foretaget och skapa en ram av "ritt" och "fel" for att koordinera viljor
och kunna halla ritt kurs for att hélla organisationen 16nsam (Collin & Porras, 1991). Simons
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(1994) deklarerar den avgorande rollen som ledningen har for belief-system i att skapa delade
overtygelser inom organisationen. Frén rollerna hdgre upp inom organisationshierarkin krivs
ett offentligt engagemang samt att de retoriskt och konsekvent formedlar en logik som
sammanfogar alla verksamhetens enskilda uppdrag och 6ppnar genom detta forfarande en ny
dimension att effektivt styra en verksamhet mot 16nsamma resultat (Simons, 1994). Har
menar dock Alvesson (2002) att vi inte kan extrahera vérderingarnas verkan for
kulturskapande fran andra pagéende processer inom verksamheten. D& ett normbildande for
organisationen snarare dr knutet till olika omstidndigheter och kontexter som verksamheten
konstant befinner sig i, och dven de handlingar som tar sig uttryck frdn ledningshall séval
som 1 den dagliga driften, sd dr det inte ldmpligt att se den kraft som forenar mot ett
gemensamt mal och syfte - virdegrunden - som en separat kausal faktor for effektivitet och
prestanda. Att vi inte kan se védrdet av dem som en isolerad komponent betyder inte enligt
Alvesson att "...normer inte spelar ndgon roll. Snarare dr de till stor del antagligen
associerade med olika grupper i olika grad och har olika innehall." (Alvesson, 2002 p. 49).
Det kan rentav hir konstateras att det vore markligt om samtliga roller inom vertikala led 1
organisationsstrukturen  delade = samma  definition av normer och agerande.
Organisationsteorins iakttagelse vad géller forstdelse for olika grad av centraliserade och
decentraliserade organisationsformers essens blir sdledes dven vad giller vérderingsgrund
pataglig. Definition av verkligheten kan skilja mellan olika nivaer rent hierarkiskt inom en
och samma organisation och detta kan simultant forstdrkas av att ny teknik blir tillgdnglig,
darfor blir det ocksa svart att se huruvida en konsensus kring olika hindelser kan uppsta.
Alvesson menar att vi inte skall forminska hur ledningens paverkan pa hur den sociala
verkligheten uppfattas i linje med vad som Onskas ur ett perspektiv dér framatrorelse av nagot
slag prioriteras, men likvil bor vi inse att detta kanske sker pa bekostnad av den méngfald av
forstaelseperspektiv som annars skulle varit inkluderad och som skulle kunna avhjilpa
mangfacetterade utmaningar for organisationen om detta var prioriterat. Resultatet av en stark
kultur och stadigt repeterande av vérderingsord kan bli att ett stabiliserande sker som ex.
minskade konflikter om tekniska atgdrder men dven att en lojal tystnadskultur uppstir som
resulterar 1 (om den inte simultant &r forankrad kring det som handlingar symboliserar)
ironiserande Over ledningens tolkning av védrderingarnas efterlevnad inom organisationen
(Alvesson, 2002).

2.4 Analysmodell

De teorier som hidr ovan beskrivits och de tidigare studierna innehéller de begrepp och
monsterbildningar som det empiriska materialet for uppsatsen kommer att analyseras genom.

D4 organisering, Czarniawska (2015), och organisatorisk resiliens, Andersson (2018), ér de
huvudbegrepp som primirt kopplade till syftet att studera hur skapandet av organisatorisk
resiliens kan fOrstds sd kommer dessa utgdéra en grund for analysen av det empiriska
materialet. Vidare for att forstd de processer som organisering bestar av hjédlps analysen upp
med att i olika perspektiv analysera empirin genom sensemakingprocessen sdsom Weick
(1995) beskriver den. Sensemaking kommer dels att anvéndas for att studera den organisering
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som sker pd ett Overgripande plan, dels genom de sju olika faktorer som bygger
sensemakingprocessen for att tydligare forstd de handlingar som behdver belysas och
beskrivas nidrmare pd en mer detaljerad niva. D4 det konstruktivistiska synsdttet som ovan
ndmnts studerar hur artefakter och handlingar interagerar med de socialiseringsprocesser som
dger rum, sa kommer referensramen vad giller varderingar 1 denna studie att analyseras med
utgdngspunkt i att de ingar i1 organisering for skapande av organisatorisk resiliens som ord.
Det vill sdga som en artefakt och materiell tillgdng som forst vid ett anvidndande, i ett
handlingsnit, blir till en mojlig resiliensgynnande aktdr. Vad betrdffar tidigare studier av
krissituationer sa anvdnds denna pa ett mer generellt plan for 6kad forstidelse av kontexten 1
en kristid och vilka forberedelser som kan goéras innan krisen ér ett faktum.

3 Metod

For att besvara forskningsfragan har uppsatsforfattarna krdvts pd ett antal olika
stdllningstaganden. Stdllningstaganden som dr nédvindiga for att ge legitimitet och
mojlighet till en akademiskt hallbar analys av det empiriskt erhdllna materialet. Nedan
redovisas for de olika val som gjorts och de for- och nackdelar som de for med sig under
studiens gang.

3.1 Metodval

Forst uppkommer frigan kring huruvida en kvantitativ eller kvalitativ ansats skall goras
géllande. D4 artikelforfattarna inte vill komma fram till en sanning eller svara pd frdgor med
ett ja eller nej utan snarare erbjuda kunskap, och tolkningar av den insamlade kunskapen,
kring hur organisationer i samhéllet reagerat och agerat pd Covid-19-krisen varen 2020 sa foll
det sig naturligt att gora en kvalitativ intervjustudie (Lind, 2019). Nér det var beslutat
handlade nista del om hur tolkningen av det insamlade empiriska materialet skulle fortlopa
och dédr har vi utifrdn en konstruktivistisk tanke valt ett reflexivt forhdllningssétt. Det
reflexiva forhallningsséttet erbjuder tolkningsmdgjligheter av empirimaterialet dir kontext och
forstaelse for situationen som rader ingdr som verktyg (Thomsson, 2010). Detta i
kombination med inhdmtande av teoretiska texter ger, utifran ett analysperspektiv, det
trianguleringsutrymme som behdvs for att kunna belysa forskningsfragan pa ett tillforlitligt
satt. Frdgan kring att ytterligare forstirka detta med en enkétutformad empiriinsamling har
ocksa varit uppe for diskussion och hade kunnat vara intressant for att ytterligare stirka
kunskapstrélandet. Detta krdaver for att ge ett relevant underlag manga svar och till slut
hamnade vi 1 stillningstagandet att detta inte dr en vdg for succé da det finns en given
tidsplan, samt att access under Covid-19 kan vara begrinsad, och den ar sndv for ett
kvantitativt inhdmtande av egenproducerat material.

Da fragan dr av generell karaktér (och darfor passande for samtliga former av organisationer),
samt att 14get ser ut som det gor nu under varen 2020, har inhdmtning av savdl primdr- som
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sekunddrdata for denna uppsats skett med sé lite personlig kontakt som mojligt. Summerat
nir det kommer till val av metod sa gér den med andra ord inte i detta komplexa liage
l16skopplas frén att pa ett genomtdnkt och genomforbart realistiskt sitt slutfora processen och
att slutligen na ett svar pa problemformuleringen i fraga.

3.2 Urval samt Inhamtning och bearbetning av Empiri

Organisationerna har medvetet valts ut for att finga sa ménga delar av samhallets formella
verksamheter som mojligt utom sjukvirden. Det gor att det dterfinns beréttelser frin sévél
privat som offentlig sektor, vilka dessutom bedriver verksamhet i savil stor som liten skala, 1
det empiriska materialet nedan. De intervjupersoner som erbjudit oss sin beréttelse for
insamlandet av empiriskt material kommer samtliga fran olika branscher dir ingen
verksamhet 1 praktiken dr lik ndgon annan. Organisationerna inkluderar ett kluster av
universitet, myndighet, trossamfund, detaljhandel, konstnérlig verksamhet, produktionsbolag,
konsultbolag, egen konsultfirma och ideell forening, och intervjupersonerna har alla det
gemensamt att de 1 respektive organisationsstruktur axlar roller i ledande position.

Den Kvalitativa datainsamlingen gjordes i form av semi-strukturerade intervjuer dir tva
genomfordes med fysisk ndrvaro i samma rum och i de andra sju genom ndgon digital
plattform. D4 det fanns sdkerhetsméssiga risker med att anvénda de inspelningsfunktioner
som erbjuds 1 de digitala forumen genomfordes all inspelning 1 telefonens eget
inspelningsprogram. Risken for att digital kommunikation blir stel och endimensionell gjorde
att alla erbjods att med sig en kopp kaffe till intervjun som inleddes med fem minuter fika for
intervjuns start. Denna fika var ett enkelt sétt att fa till en socialiseringsprocess som Thomson
(2010) anser vara viktig for mdjligheten till f6r undersdkningen sa bra intervjuer som mojligt.
Ofta satt rapportskrivarna i varsitt rum under intervjun, dessa var neutrala men inte sterila for
att skapa en sa naturlig och inbjudande miljo som mojligt. Intervjupersonerna valde sjilva ett
stille diar de var bekvdma. Vid de tva intervjuer som genomfordes i samma fysiska miljo
skedde intervjuerna pd intervjupersonernas arbetsplatser.

Bearbetningen av intervjumaterialet har skett genom transkribering, tidsmissigt i sa nira
anslutning till avslutad intervju som mojligt. Tanken med att transkribera sd snabbt som
mojligt dr att det &r ett sitt att f igang ett kontinuerligt arbete kring empiri och de teorier som
under tiden studeras, nagot som Bryman och Bell (2013) framhéller som ett vanligt sitt att
arbeta vid kvalitativa studier. Frigan som en forskare madste stélla sig dr huruvida en ska
acceptera eller reflektera 6ver det insamlade empirimaterialet. Detta innebér att om valet
faller pa att reflektera s dr ingenting sjalvklart, allt gér att ifragasitta, forklara och ifrdgasitta
igen (Thomsson, 2010). Det innebédr enligt Thomsson (2010) inte att tolkningar ddrmed fér
ske ohdmmat utan att de maste forhalla sig till empirimaterialet, samhaéllet, tiden och kulturen
pa ett sitt som ger rimliga och mdjliga tolkningar. Det dr precis det som uppsatsforfattarna i
var nyfikenhet ville uppnd med denna studie. En forstaelse av empirimaterialet dér allt det
som sker under varen 2020 finns med som underliggande gemensam vetskap och forstéelse.
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Vidare har en anonymisering av intervjupersonerna har gjorts, framforallt pa extern nivd men
sd langt det dr mojligt dven pd intern niva. Varje organisation har placeras i en sektor eller
bransch som ir sa generellt klassificerad att risk for rjande av anonymisering inte ska vara
mojlig. Vad giller intervjupersonernas stéllning inom organisationen har vi i de flesta fall helt
bortsett fran att fortydliga eller kategorisera detta. For rapportens vidimerande 1 forhdllande
till syfte och fragestdllning ansdgs det tillrackligt att alla intervjupersoner har ndgon form av
ledande befattning.

3.3 Analysmetod

Efter transkriberingen kodades texterna genom att forst sdttas samman utifrdn svaren pa
fragorna. Efter det ldstes alla svar for att hitta gemensamma monster. Dessa monster ledde i
sin tur till den kategorisering som ses i Empirin med -Business as Usual - Business in Chaos
och - Business in Future med tillhérande underrubriker. Nar dessa beréttelser var skrivna
lyftes blicken for att se vilka kopplingar till det teoretiska ramverket som kunde utldsas med
hjdlp av begrepp som organisering, beslut och vérderingar s& att forskningsfragan kunde
besvaras och syftet med studien uppnés; att forstd den sociala resursens betydelse for
resiliensbyggande bittre och hur organisationer handlar for att uppna okad resiliens i
Covid-19:s fotspar.

3.4 Litteraturgenomgang

For att skapa en teoretisk grund mot vilken en analys av empirimaterialet skulle kunna fortga
skedde i ett tidigt skede en litteraturgenomgéng av det material som lag inom uppsatsens
omrdde. I det inledande skedet av processen, for att skapa en Overgripande forstéelse av
forskningsansatsen, ar litteraturen vald utifrén texter som pé makroniva belyser utvecklingen
for relaterade &mnesomraden for studien. Texterna bestod av litteratur dels kring ledarskap
och organisering, sdsom Eriksson-Zetterquists et al (2017) “Organisation och organisering”,
Czarniawskas (2015 “En Teori och organisering” samt litteratur kring tidigare forskning som
Luhmann “Risk: A Sociological Theory” och Czarniawska (2009) “Organizing in the Face of
Risk and Threat”. Nir den grundldggande teorin fanns pa plats inhdmtades Weicks (1995)
“Sensemaking in Organizations” for att skapa den plattform for analysarbetet som kédndes
erforderlig. Forutom det har vetenskapliga artiklar inom dessa @mnen och annan for
uppsatsen relevant litteratur inhdmtats. Situationen varen 2020 har i vissa fall fordrojt
tillgdngen till bocker d& Handelshogskolans bibliotek varit stingt och litteratur behovt
bestillas och hdmtas pa valt universitetsbibliotek 1 Goteborg. Mycket litteratur finns annars
idag digitalt vilket trots allt gjort processen genomforbar.

3.5 Etiska stallningstaganden

Som forskare maste vi dven i normala fall alltid forhélla oss till ett antal forskningsetiska
principer, krav eller regler, dir ansvar att inte skada ndgon fysiskt, psykiskt eller
integritetsmassigt gors géllande (Patel och Davidsson, 2014). I tider av pandemi dir ménga
foretag och organisationer befinner sig i en pressad situation antingen bemanningsméssigt,
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ekonomiskt, leveransmaéssigt eller i en anstringd situation kopplat till andra aspekter, ger
dessa omstdndigheter ytterligare skil att noga reflektera kring vad god forskningssed ar
forenligt med 1 denna kontext. Generellt s& finns fyra tydliga principer utformade, vilka
maste uppfyllas av den som bedriver forskning och som syftar till att skydda de
uppgiftslimnare och deltagare som ar direkt eller indirekt involverade i1 forskningsprojekt
frén att ta skada vare sig fysiskt, psykiskt eller utsdttas for otillborlig insyn vad géller den
privata sfiaren. Dessa fyra principer &r informations-, samtyckes-, konfidentialitets- och
nyttjandekravet. Informationskravet innebdr att de som pa ett eller annat sitt berdrs av
forskningen ocksa ska fa information om syftet med forskningen i frdga. De som deltar i
forskningen pa nagot sitt skall ha mojlighet att bestimma 6ver sin medverkan, bade nér de
vill vara med och nér de vill avsluta sin medverkan, detta dr samtyckeskravet. Vad giller
konfidentialitetskravet handlar det om att alla personuppgifter ska forvaras pd ett sitt sa att
inte obehoriga fér tilltrade till dem. De ska ocksd 1 sa stor utstrackning som mdjligt ha rétt till
att deras identitet halls hemlig (konfidentiell). De uppgifter som insamlats for att anvandas i
forskningen far endast nyttjas till just den beskrivna, och med de inblandade godkénda,
forskningen, detta ar nyttjandekravet. (Patel och Davidsson, 2014)

Intervjupersonerna mejlades eller ringdes forst for att undersoka moéjligheten for intervju. Vid
ett inledande positivt svar sidndes det mejl som dr Bilaga 1. Alla tackade dd ja, tva
organisationer ville ha frigorna 1 férvidg och de skickades da till dem, Bilaga 2.

Med dessa etiska riktlinjer som trygg utgangspunkt och agerandet med informationsmejl har
vi genom samfOrstind med véra intervjuobjekt och deras respektive organisationer
tillforskansat oss ett empirimaterial, uppfyllt de forskningsetiska principerna och i s liten
méin som mojligt stort det arbete som nu pagér i organisationerna for att pa olika sétt tackla
den omvérldssituation som rader.

3.6 Tillforlitlighet

For att skapa tillforlitlighet till studien behdver en diskussion kring de fyra
trovdrdighetskriterierna som Bryman och Bell (2013) hanvisar till att ndmnas. Tillforlitlighet
i resultaten skapas genom att de som intervjuats far ta del av de resultat som kommit fram,
detta for att sdkra att intervjuarna har uppfattat intervjupersonerna rétt och tolkat resultaten
korrekt. For att en bedomning av éverforbarhet ska kunna goras underléttas detta genom att
pa ett sa omfattande, och i alla avseenden fargrikt, sitt som mojligt beskriva den miljé som
studeras. Med overforbarhet menas mojligheten att verfora de resultat som erhallits till en
annan miljo eller till samma milj6 vid en annan tidpunkt. Med pdlitlighet menas att forskarna
pa ett sa tydligt och noggrant sitt som mojligt beskriver tillvigagangssittet for att uppna
slutligt resultat, sd att en extern part kan granska och bedoma den kvalitet med vilken
forskningen dr genomford. Till sist syftar konfirmering till att forskarens resultat och
undersokning inte ska péverkas av densammas teoriinriktning eller personliga preferenser
(Bryman och Bell, 2013). Da uppsatsskrivarna forstdr komplexiteten av just kontexten och
den unika kontext som just nu ligger som en vat filt dver samhéllet vet vi att den kontexten
inte kommer att gd och aterskapa igen. Detta leder till att Gverforbarheten &dr en 1 princip
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omdjlig parameter att uppfylla och leder till en svaghet i uppsatsens tillforlitlighet. Samtidigt
ar syften med uppsatsen att ta vara pad den period som &r just nu och 6ka forstaelsen och
kunskapen kring hur organisationer agerar 1 kriser vilket gor att artikelforfattarna pa det stora
hela kénner sig trygga med att samtliga aspekter for tillforlitlighet ar uppfyllda 1 sa stor
utstrackning som mojligt.

3.7 Metodimplikationer

Studien ér en fallstudie dir nio olika personer fran lika minga organisationer intervjuats. Alla
personer dr 1 ndgon form av beslutandestillning, en del hogst upp i den hierarkiska strukturen
och en ndgra lingre ner i1 beslutsordningen. Att endast en person ur varje organisation
intervjuats ger en ganska smal bild av hur organisationen de facto reagerar pa de fragor som
stdlls. Svaren pd fragorna skapar ingen djup forstdelse av organisationen som sadan utan
belyser hur de olika personerna upplever vad som sker under viren 2020 och dérinnan inom
deras respektive organisation. Nio organisationer frin vitt skilda delar av samhillet ger inte
heller en heltickande bild av hur samhéllet totalt sett agerat kring de fragor som stélls.
Detsamma giller beslutet att alla nio personer pa ett eller annat sitt skulle ha beslutande
stdllning 1 sin organisation. Grunden till det var att f& svar som belyser mdjligheterna till
fordndring 1 dessa tider och vilka beslut som da tagits i samband med det. Nackdelen &r att
inga svar erhdlls didr de som paverkas av dessa beslut fir en rost. Allt detta ar
uppsatsskrivarna medvetna om och forsoker utefter bésta formaga forhélla sig till 1 den analys
av empirimaterialet som genomfors.

4 Empiri

For att att du som ldsare ska fd en forstdelse av Empiridelen utifran vart syfte for
forskningen, ndmligen att 6ka forstdelsen for hur motstandskraft, resiliens, skapats, utnyttjas
och dterskapas inom de undersékta organisationerna kommer hdr en liten guide. Forst
beskriver vi det arbete som skapat organisationerna idag ddr beslutshierarkier,
vdarderingsarbete och onboardningprocesser alla bygger den resiliens som organisationerna
har. Ndr det dr klart ser vi vad som hdnder idag, vilka handlingar som dndrats under vdren
2020. Det handlar om digitaliseringens kraft, social distansering och hur information och
kommunikation dndrats. Dessa olika fordndringar ger en bild av hur organiserandet sker i
kristider och hur det bygger eller inte bygger motstandskraft. Till sist tittar vi pd hur
organisationer tinker att framtiden ser ut. Helt enkelt vilka handlingar och rutiner som de
nio intervjupersonerna ser som viktiga for att stdrka organisationernas resiliens sd att de inte
bara oéverlever utan stdar starkare ndr Covid-19 inte ldingre utgor ett hot for samhillet.
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4.1 Business as Usual

De flesta beslut och prioriteringar sker sedan liange enligt en i forvdg beslutad hierarkisk
modell i alla organisationer. For flera av organisationerna ar denna hierarkiska modell tydligt
definierad genom dokument, lagar och forordningar medan den hos andra &r mer informell.
Dér ordningen ar vél formaliserad, som hos myndigheten och Universitetet, &r tillit i
organisationen 1 forhéllande till hur beslut och prioriteringar sker tydlig. Denna tillit &r
upparbetad under manga ir och ger under rddande omstindigheter trygghet kring vad som
sker. Dér forutsitts att den information och de uppmaningar som kommer uppifran redan har
prioriterats och ddrmed inte behdver ifragasittas utan endast handlar om att genomféra och
exekvera. Beslutsvégarna dr dir sé ordnade att alla vet vad som giller och dessa ger trygghet i
hur beslut och prioriteringar gors och i vilken ordning saker och ting sker. Detta oavsett om
beslutet gors av personen sjilv, om prioriteringarna sker i gruppen narmast dig efter forslag
alternativt att det kommer pabud frdn hogre instans kring vad som ska ske. En av
intervjupersonerna sager:

“Vi har en vdldigt tydlig arbets- och delegationsordning som vi utgar ifran. Vem dr det som
har mandat att fatta vilka beslut?”

Detaljhandeln och konsultforetaget bygger dock mycket av sina prioriteringar pa att beslut tas
av den ndrmast verksamheten. Dér finns en starkt drivande kraft 1 egenansvar och att hjdlpa
varandra. De menar att det bildar starka grupper om man vagar lita pa den inneboende kraften
1 organisationen. “Pingvinerna pa Antarktis dr svaret” menar en av ledarna och forklarar
sedan att pingvinerna hjélper varandra att hdlla virmen genom att vandra i spiralliknande
monster tdtt tillsammans sa att alla fir del av den gemensamma vérmen inne i cirkeln. Hos
andra organisationer finns en hierarkisk ordning men den anvinds av olika anledningar inte
sa som i andra organisationer, antingen som svar pé en befintlig eget upparbetad struktur eller
for att den visat sig ofunktionell i det praktiska handlandet. I familjeforetaget beréttar
intervjupersonen exempelvis att VD:n stimmer av med dgaren via telefonsamtal om vilka
planer som finns och vad som hédnder for att den vdgen forankra beslut och prioriteringar 1
styrelsen. Samma sak gOr personen 1 trossamfundet som har en tit dialog med
styrelseordféranden men i1 Gvrigt inte jobbar mot styrelsen speciellt mycket utan lutar sig mot
sina tva ledningsgrupper for att den végen sdkerstilla att prioriteringar och beslut sker i en for
organisationen godtagbar ordning.

Forutom detta finns det i alla organisationer deadlines av olika slag, de kan vara ars-,
sdsongs- eller lasars-bundna. Dessa skapar 1 sig en egen struktur for hur beslut och
prioriteringar sker som inte direkt paverkas av den kris som nu rader. Innehéllen i besluten
och prioriteringarna varierar dock i forhéllande till andra &r, sdsom exempelvis storleken pa
inkop eller hur undervisning skall ske till hosten, allt beroende pd att manga verksamheter
helt fatt stdlla om till nya sitt att arbeta, men det schemat i sig ger en struktur att férhalla sig
till. Vad géller vem eller vilka som tar beslut finns det hos de flesta organisationer en stark
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kinsla av att de tas tillsammans i grupp eller att de atminstone handldggs och bereds i en
storre grupp sdsom styrelse, ledningsgrupp eller ldrarkollegium. Detta till trots kan det
formella beslutet sedan av legala eller andra skédl, tas av en enskild person, en av
intervjupersonerna beskriver:

”Sen har vi dven beslutsprocess pa institutionsnivd, som diskuterar fragor som har att gora
med programmet pd utbildningen och forbereder forslag till beslut. Det dr det sedan i
slutindan [ledaren] som fattar officiellt.”

Det dr inte bara besluts - och prioriteringsprocesser som upparbetats inom organisationerna 1
studien. Aven virdeord har genom olika processer tillkommit och anviinds i organisationerna
pa olika sitt.

En av intervjupersonerna forklarade att en organisationsutvecklare konsulterades kring
framtagandet av viardeorden. Efter ett par &r skedde ett positioneringsarbete i form av en
varumarkesundersokning och da uppstod en revidering av virdeorden vilket medforde att
organisationen landade i att tillfora ett nytt virdeord. Genom gemensamma diskussioner i
organisationen definierades detta och fylldes sedan med innehdll av medarbetarna for att
bittre forstds av organisationen som helhet. En annan intervjuperson menar att virdeorden
tillkommit genom en demokratisk process dir man initialt startade med ca 150 ord som kom
fran vad medarbetarna sjdlva ansdg beskriva vad som var viktigt for organisationen. Efter en
sallningsprocess genom omrdstning i organisationen vaskades ett antal viardeord fram som
sedan under medarbetardagar fylldes med betydelse for verksamheten. Véirdeorden for denna
organisation var inte ett sdtt att visa pd en ny vig eller ett nytt mél utan mer en forklaring av
hur organisationen upplevde sig sjélv.

“Sedan har orden fyllts med mening genom att diskutera vad vi menar med till exempel -
mod. Virdeorden dr inte framtagna for att staka ut en riktning utan mer for att beskriva vilka

’

vi dr och vad vi star for.’

Myndigheten och Universitet beskriver virderingarnas uppkomst och befintlighet inom
organisationen, men hir beslutas det frdn statligt hall och ansluter till en redan befintlig
vardegrund med tillhérande bendmningar. Forhallningsséttet blir séledes, via den hierarkiska
ordningen, ndgot som ur ett demokratiskt och medborgarméssigt perspektiv lagstiftat skall
appliceras inom verksamhetens alla grenar. “De etiska virdegrunderna kommer fran den
lagstiftande forsamlingen och de tillsammans med att alltid ha ett medborgarperspektiv dr
ndgot som finns med i alla dokument och onboardingprocesser.” Konsultforetaget har ocksé
blivit anslutna till externt upparbetade virderingar som ska absorberas som verksamhetens
egna ramverk. Intervjupersonen forklarar att organisationen da den blev uppkopt av ett storre
bolag implementerade moderbolagets sedan tidigare skapade vérderingar. Detta var ingen
enkel process och den tog mer tid dn vad de planerat men resan har paborjats och kénns
givande.
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“Vi dr ju ett uppkopt bolag och var inte delaktiga i processen bakom virderingarna i
moderbolaget alls. [...] Sedan képte man upp mdnga bolag och ddrmed okade antal anstdillda
[400%, reds anm.] pd ganska kort tid. Dd ska plétsligt virdeorden fyllas med ett innehall
som fungerar for alla i den nya organisationen. Det har inte gatt helt smdrtfritt om man
sdger sd, men jag har fdtt borja den resan hdr [...]genom att skapa grupper och diskutera
dessa fragor, sd att vi tillsammans har samma uppfattning av vad vdra virderingar betyder
och hur vi anvdnder oss av dem i det dagliga arbetet. Det har tagit tid [...] men nu tycker jag

’

Vi dr pd rdtt vdg igen.’

Att vérderingarnas uppkomst och faktiska existens inte kan avgrénsas till vilka ord och
definitioner som arbetet med att skapa dem resulterat i podngterar flertalet av rosterna fran
intervjupersonerna. Det krdvs att de stidndigt fylls pd med innehall, ifrdgasitts, anvénds,
omarbetas och fornyas. For att inte bli skrivbordsprodukter méste de fyllas av handlingar och
chefer behdver visa vdgen 1 detta handlande menar en intervjuperson:

“Det finns jdttetydliga grundvdirderingar hos oss men de mdste fyllas med handlande annars
blir de bara skrivbordsprodukter. Virderingar handlar for mig om vad man gor i businessen
och dir mdste cheferna visa vigen, de mdste leva virderingarna. Gor de inte det sprids en
osdkerhet i organisationen kring vad som gdller och det blir inget bra.”

En annan infallsvinkel framfors av konsulten, dar virderingsarbetet och utformandet av
organisatoriska virderingar maste fOranledas av att genom samforstdnd identifiera vilka
behov de skall kunna svara emot.

“Att borja med att prata vdrderingar i en organisation utan att forst ha pratat om vilka behov
som finns dr enligt min erfarenhet inte sd effektivt. Forst mdste man utgd fran behov hos alla

’

och sedan enas om de virderingar som pa bdsta sdtt knyter an till de behoven.’

Dessa behov kan vara av skiftande karaktéir for organisationen men behover likvél enligt tva
andra intervjupersoner, frdn sévil offentlig som ideell sektor, finnas till inom deras
verksamheter for att stirka ett hogre syfte som riktar hela verksamhetens fokus inte bara mot
samma maélbild, utan dven utifrdn en gemensamt bérande plattform for organisationens olika
delar. Tydligt framgar frdn bdda tvd att de prioriterade omradena som beslutas om, de
malsédttningar man vill uppnd och virderingarna som samordnar dem é&r sjélvklara
komponenter for kommande verksamhetsplan. En av ledarna beskriver:

“Virdeorden uppkom ndr vi insdg att vdra [...] olika organisationsdelar spretade, vi var helt
enkelt tvungna att ta fram en gemensam varumdrkesplattform sd att alla kdnde att vi stod pd
samma grund. Den processen borjade i vdr historia och vilka gemensamma virden som vi
star for, oavsett om en tillhor [...] Tillsammans arbetar vi mot samma mal men nu dr det

’

ocksa tydligt att vi har gemensamma virderingar.’
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De kollektiva processerna att fylla virdeordens mening med handlande ror inte bara dem som
arbetar inom organisationen sedan lidnge. FOor nyanstéllda sker en onboardingprocess dir
organisationens varderingar, handlingar och prioriteringar 6verfors sa att de harmonierar med
den nya medarbetarens handlande och forstaelse kring organisationen.

Onboardingprocess handlar om att péd olika sitt sikerstélla att den ordning som finns inom
organisationen géllande struktur, virderingar och arbetssétt vidarefors till nyanstillda.
Organisationerna har dédr olika sétt att sdkerstilla att de nyanstdllda kan absorbera
organisationernas virdegrund och hur man hér gér tillvdga for att formedla vardeordens
kollektiva tolkning. Mest frekvent forekommande &r genomforandet av sa kallade
onboardingprocesser dir vardeorden pd olika sétt Gversitts verbalt eller i text, ndgot som tva
intervjupersoner uttrycker:

“Ndr vi anstdller dr det [virdegrunden, red.anm.] en viktig del i onboardingprocessen och dr

)

med i de kurser som alla far ndr de ska borja arbeta hos oss.’

“I onboarding-processerna dr vdra vdrdeord viktiga komponenter sd att det skapas en
forstaelse for hur vi ska agera bdde internt och externt.”

Men inte alla organisationer tillhandahéller en inskolning explicit i vad verksamhetens
véirdeord innebdr definitionsmassigt eller pa vilket sdtt de skall forstds i verksamheten utan
arbetar med virdeorden pa andra sétt. En intervjuperson siger:

"Vi har en lunch med avdelningschef och mig med alla nyanstdllda. [...]Da har mitt fokus
varit att vi ska forklara hur organisationen fungerar. [...]Det tycker jag dr viktigt att alla vet
var strategiplan helt enkelt och virdeorden dr inte en del av strategiplanen [...] Jag tycker
det blir lite klichéartat. Det fungerar inte att hdinga upp dessa virdeord overallt, i alla
dorroppningar [...] men vi brukar gora detta varje gang vi har personaldag. Det brukar vara
en till tvd gdanger per ar, att vi samlas allihop. Dd gdr vi igenom ndgon del av dessa virdeord
for att paminna oss sjdlva att de finns, och hur vi anvinder dem, och vad de representerar.”

Hur organisationerna brukar gora och vilka processer som de anser viktiga for att upprétthalla
verksamheten 1 normala tider har nu belysts ur ett antal olika vinklar. Det ger mojlighet att
frdn de normala tidernas processer nu belysa vad som fordndrats under Covid-19-krisen.
Forutsdttningarna for organisationerna att handla har 1 mangt och mycket éndrats radikalt och
nya ageranden sker nu pa skilda fronter s att organisationen fortsitter att bygga resiliens.
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4.2 Business in Chaos

“Overgdngen har varit drastisk. Som nu i helgen sd hade vi en stor medlemskonferens med
70 deltagare fran hela landet som vi gjorde helt digitalt. Den skulle vi ha genomfort fysiskt.”

Detta uttalande fran en av intervjupersonerna dr ganska talande for hur de flesta
organisationer i studien upplever fordndringen av kommunikationen och det fysiska motet
under varen 2020. Det digitala motet har helt tagit 6ver all verksamhet som defaultvarde for
hur méten ska genomfdras. Aven om ménga organisationer i olika omfattning redan innan
anvant digitala verktyg sa sker numer kommunikationen i princip enbart med hjilp av
desamma. Hér finns ett brett spektrum av erfarenheter och tankar kring detta faktum, allt fran
att det ar trakigt och skapar otrygghet till upplevelsen att man édntligen Svergér till den
digitala vérlden. De som upplever att 6vergangen till enbart digitala moten varit bra har ofta
en vardag dir resor av ldngre eller kortare slag varit ett naturligt inslag i arbetet. De ser
tydliga effektivitetsvinster med att slippa resandet och istillet logga in pa ett mdte med ett
land k1. 8 och sedan ett helt annat k1. 9. Aven om de inte ser att resorna helt kan forsvinna har
de digitala motena lett till veckoavstimningar som gett en battre bild av verksamheten 4n att
via mejl da och da och med tva resor 1 halvéret stimma av hur verksamheten mar och svarar
mot uppsatta mal. Totalt sett handlar det inte s& mycket om att annan information utbyts men
den kommer oftare och blir en mer precis bild av hur organisationen mér. Konsultféretaget
berdttar att det har skapats grupper i Teams for en mingd olika &mnen frén offentlig
upphandling till fritidsaktiviteter sa att alla ska kénna att de har mgjlighet att vara delaktiga
och 4 sin rost hord och ocksa kunna ldsa vad som sker.

De organisationer pé andra sidan skalan tycker istéllet att det som forloras med digitala moten
ar s mycket att det inte uppvéger den eventuella effektivitetsvinst 1 varken tid eller pengar
som uppkommer. Dér hinder det som en ledare uttrycker:

“Samtalen blir annorlunda, mer effektiva kanske man kan man sdga. Men ocksd sndvare,
smalare och mer begrdinsade dd det inte finns utrymme for nyanser.”

Det finns helt enkelt andra virden i kommunikationen som &r sé stora och forsvinner och gor
motet begransande, trots att det dr via videoldnk. De som inte dr odelat positiva uttrycker
ocksd andra erfarenheter av den pétvingade digitaliseringsvdg som nu skoljer over alla
organisationer. Det handlar framforallt om att det i den verbala kommunikationen férsvinner
information nér alla behdver stinga av sina mikrofoner nér man inte ska prata. Detta for att
allt hummande, alla smdord och ljud som &r en del av den verbala kommunikationen i vanliga
fall blir storande 1 en digital milj6. Detta sammantaget ger en platt ljudmiljé och som talare
kan man uppleva sig som ensam ibland. Liggs da det faktum till att &ven video ibland stiangs
av pga. integritetsskél eller uppkopplingsproblem sa har deltagarna vildigt délig uppfattning
om engagemanget hos de dvriga moteskollegorna.

For de flesta organisationer har en forstaelse skett kring att det rddandet léget inte kommer att
fordandras sa snabbt som de forst trodde. En av intervjupersonerna séger att det som innan
upplevdes som temporira l9sningar nu uppfattas som en naturlig del av arbetet, exempelvis
att arbeta hemifran. Hen tror att det kommer att fortsitta, om 4n kanske inte i samma
utstrickning som nu. Aven andra organisationer dir det fysiska métet inte #r lika patagligt
viktigt for verksamheten, har stéllt om till viss del for att nu efter ett par ménader kénna att
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processer som i borjan sattes pad paus nu kan genomforas digitalt. De har lart sig verktygen
och de kénner att det arbete som paborjats med fysiska moten nu behover fortsitta i digital
form. Konsulten beskriver denna process pa foljande sitt:

“Just nu hdller mdnga organisationer igen lite med att géra den hdir typen
[organisationsutveckling, red. anm] av jobb for att det dr lite krangligare tycker dom. Den
hdr borde vi dndd ses for att gora. Men samtidigt som jag sdger det dr det en organisation
som jag har borjat jobba med ddr VD sdger att vi mdste gd vidare och prata med fler. Vilka
sdger du att vi ska bjuda in da? Ja, men jag mdste bjuda in foretagsledningen. Men hur gor
vi med [ledningsgrupper fran andra ldnder, red. anm] da? Ja, det dr lite svart forstds men da
kor vi virtuellt, da bjuder vi in alla.”

Ingen av organisationerna péstir att det dr optimalt men manga ser dndé vilka fordelar det
finns 1 att samla ménniskor utan att behdva forflytta sig. For den organisation som verkar
inom kultursektorn har digitaliseringen i form av att né ut med sin produkt, kulturupplevelser,
redan pagéatt under tio ars tid men nu blivit enda kanalen for att nd sina kunder, publiken. Det
har lett till att personer fran hela virlden kommenterat forestillningarna men ocksa att de som
vill kan se streamingen om och om igen. Det har lett till en 6kad kdnsla av att genren dr
efterfrigad och en trygghet i1 att mediet fungerar som ett sdtt att sprida konst.
Intervjupersonen pekar pé att médnga av kommentarerna fran de som lyssnar tydligt pa att den
levande konsten bygger péd att publik finns 1 rummet d4 méinga skriver att de saknar
liveframtrddanden. Det finns flera olika sétt att 16sa Overgéngen till den digitala vérlden, en
del fungerar smartfritt och andra 16sningar dr mer till f6r att under Covid-19-krisen kunna
uppritthdlla en verksamhet. I denna digitaliseringsfas och kris finns uppmaningar frén
myndigheter att upprétthalla social distansering som péaverkar handlandet i de undersokta
organisationerna pa olika sétt.

Mitt i denna stora omstédllning dr det inte bara hur kommunikationen sker som &r annorlunda
utan ocksa forstdelsen kring hur det fysiska motet 1 sig péverkar bade enkelheten i
kommunikationen och verksamheten i organisationen, sdvil externt som internt. Nir det
fysiska motet forsvinner forsvinner dven pauserna dir en kopp kaffe dricks i fikarummet eller
en frukt dts 1 korridoren tillsammans med medarbetare, kunder eller andra intressenter. Det
handlar om allt fran att ldra kénna sin kollega till att diskutera vad som precis avhandlades
eller ta en snabb briefing pa vad som ska hinda pa nédsta méte. Allt detta sammantaget ger en
socialiseringsprocess som dr viktig for att arbetsplatsen ska fungera pa ett tillfredsstillande
sdtt, som intervjupersonen frdn den ideella foreningen uttrycker det:

"Ndr styrelsen trdffas sd dr det ju alla de hdr samtalen ocksa i pausen. De forsvinner ju nu
helt. Eller med mina medarbetare dir man kanske snabbt stdmmer av ndgonting vid
kaffeautomaten eller passar pa att gd forbi kontoret och informera nagonting.”

Andra saker som blivit tydliga kring digitalisering och social distansering &r att vissa moment
kriaver mer arbete. Det som innan kunde vara en knackning pd dorren bredvid kraver nu flera
mejl och kanske ett telefonsamtal. Detta for att de informella strukturerna med korridorsnack
helt forsvunnit och ersatts av mer formella strukturer. Det ar svért att veta ndr personen &r
upptagen eller inte vilket forr inte var nagra problem, var dorren 6ppen knackade man pé och
gick in. Nu kréivs det att man kanske bokar ett mote for att klara av enkla rutindtgérder, bara
for att den fysiska kontakten inte ldngre dr mojlig. Det blir en paus av vissa aktiviteter som de
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olika organisationerna ténker ta upp igen ndr tiderna atergér till normalldge, precis som
intervjupersonen fran trossamfundet séger:

“Ja, pausat och hoppas kunna starta till hosten. Sedan, en del pausar ju sig sjdlva.
[verksamheten, red. anm], de dr ju 70 pers, dr ju fantastisk bra, men nu dr de 15, for att det
dar flera som inte vagar.”

De olika handlingarna av kommunikativ karaktir som forsvunnit péverkar ocksa den
informationsgivning, eller enkelriktade kommunikation, som sker i en organisation. Detta
tillsammans med vilka handlingar som de olika intervjupersonerna menar ar viktiga i dessa
tider belyses 1 kommande avsnitt.

Nar man inte lingre ses fysiskt och inte bara organisationen utan dven omvérlden fordndras
stills storre krav pa information. Organisationerna har pad olika sitt 16st efterfragan pa
information som medarbetarna haft. Det har varit 6ppna Zoom-moéten dér vem som helst
kunna logga in och stélla fragor. Det har varit Coronabrev flera ganger i veckan sd att alla far
information och alla far informationen snabbt. Det har tillochmed handlat om att boka mdten
for att séga att ingenting har hént. Allt detta for att undvika osékerhet och ryktesspridning. En
av ledarna siger:

“Egentligen bara att ibland hora av sig och sdga att se’n vi hérdes forra veckan har inget
nytt hdant. Bara for att alla ska kinna den tryggheten i organisationen.”

Denna informationstorst belyser vikten av att trdffas och bara kolla ldget som flera upplever
blir s& omstdndigt och krdver formalisering i en digital vérld. lochmed att den fysiska
kontakten nu dr minimal, 4r hemarbete det som alla organisationer i nagon utstrickning gatt
over till. En del har det i princip som krav medan andra har det som ett erbjudande. Att arbeta
hemifran fungerar bra for storre delen organisationerna i studien och for de flesta typer av
arbeten men 1 vissa fall sker komplikationer. Detta giller framforallt for den intervjuade
myndigheten didr man handhar personlig information och talar 1 telefon som
myndighetsutévande tjansteperson. DA kravs det att arbetsmiljon hemma &r trygg och sdker
bade for den som jobbar och for den akterna i drendet géller. En séker arbetsmiljo géller
saddant som att stolar och bord finns att tillgd pa ett sitt som ar arbetsmiljomaéssigt godtagbart.
Tryggheten handlar om risken for atkomst av information frdn utomstdende men ocksé att
sdkerstdlla att arbetsmiljon &r pa ett sdtt som inte utmanar den auktoritet som
myndighetsutovningen innebdr. Betingelser som exempelvis skrikande barn eller katter som
jamar 1 bakgrunden kan undergréva den auktoriteten.

For andra organisationer har vikten av att det finns en vanligt liv och vanliga funktioner i
organisationen som fortgdr som en langsam lavastrom under det kaos som Corona skapar
belysts. For dem har det varit viktigt att pAminna sina medarbetare om detta s att inte krisen
ar det som finns ldngst fram 1 ménniskors medvetande hela tiden. Som ledaren inom
trossamfundet uttrycker det:

“Jag kor mina nyhetsbrev och det har jag gjort tidigare ocksd. Alltsa Coronafria nyhetsbrev
har jag forsokt halla. Det mdste vara ndgon sorts normalt liv ocksd.”
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Detta normala liv och vilka ageranden, handlingar och informationskanaler som driver vad
pratar samma person om: “Jag har rért mig pa olika nivder i [organisationens, reds.anm]
vdrld sd jag har sett att det dr ingen idé att vinta pd att [hogsta ledaren] ska bestimma.”
Hos myndigheten betonas vikten av att nu verkligen ga by the book sé att forskare ska kunna
se pa vad som skedde och dra lardom av hur organisationen agerande under véren 2020:

“Vi dr ju en statlig myndighet, vi dokumenterar ju naturligtvis otroligt mycket. Och nu kdnns
det som att, dr det nanting man vill forska pa. Sa kommer det ju va’ detta! Nu dr det dn mer
viktigt att vi verkligen diariefor, att vi dokumenterar allt vi gor.”

En annan intervjuperson menar att de objektifierade varderingarna dr de som faktiskt driver
hela verksamheten, men att det finns hot mot att nyttja dem 1 praktiken dd existerande
formella informationskanaler och organisationsstrukturens utformning i Ovrigt raderar
mojligheten for organisationen i frdga att na sin fulla potential:

"For mig dr entreprendrskap det som driver vdr organisation. Det gor att du tar ansvar och
kommer med spdnnande idéer pd hur du kan utveckla ditt projekt. Men du fdr inte fastna i
hierarkiska monster lings med vigen dd. Da dodar du den kreativa gnistan och det skapar
inte en ansvarstagande medarbetare.”

Eller som intervjupersonen inom detaljhandeln uttrycker det:

“Ndmen det dr ju det hir med att [virdeorden red. anm,...] mdnniskor gor ett bra jobb, alltsa
att —Jag litar pa dig att du klarar det hér. Da ldgger folk energi pa det de faktiskt behéver
fordndra, de ldgger ju inte tid pd att forsvara sig och rapportera eller strida eller visa upp att
jag dr duktig. [...] Riv av det plastret och sa kor vi! De dr ju anstdillda pa bolaget, det betalar
vi ju dem for, da ska man ju [...] inte hdmma dom!”

I detta avsnitt har en belysning av det som sker nu och vilka omstédllningar som skett inom de
olika organisationerna under Covid-19-krisen exemplifierats. For att vidare visa pa det
resiliensbygge som sker inom organisationerna tillfrdgades intervjupersonerna om det som de
tycker ar viktigt att behalla i framtiden eller fortsétta bygga pa.

4.3 Business in Future

“Never waste a good crisis”, det citatet av Churchill anvénder ledaren inom trossamfundet
och menar pd att ledning och medarbetare sinsemellan 1 dagsldget uppmuntras att diskutera
verksamhetens tidigare aktiviteter och rutiner for att tillsammans identifiera vilka av dessa
som organisationen vill aterinféra och vilka som bor avskaffas 1 verksamheten.
Familjeforetagets representant tittar tillbaka pa den kontext som det ekonomiska krislaget
medforde for deras organisation under finanskrisen 2008/2009 och inser att det krdavs mod att
véga bli en del av fordndringar som maste ske.

“Men dd var jag sd pass ny och hade inte den officiella rollen jag har idag sd att det gdr inte
riktigt att jamfora, men jag tror att fokus mdste liggas kring att; Aven i svdra tider eller kris
sd finns det dom som gar starkare ut fran det. Hur kan man vara en av dem? Det handlar om
att man vdgar utmana sdttet man gor saker pd sd att man inte bestimmer sig for att det hdr
har lyckats innan sa det kommer att lyckas hela vigen framéver.”
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Samma intervjuperson forklarar hur organisationen, pd samma sétt som de tidigare
intervjupersonerna, att hen ser att det som ar viktigt nu &r att forbereda sig infor normala tider
igen och véga borja planera.

“En viktig sak jag tar med mig dr att vaga lyfta huvudet och planera for framtiden. Den
kommer, vi vet bara inte ndr.”

Parallellt med medvetenheten om att inte tappa blicken for proaktivitet vad géller beredskap
for den dag dé vérlden eventuellt atergér till en mindre krisartad situation for att “inte vara
den som behover virma upp 6,8,10 veckor innan vi kan kora for fullt igen utan vi ska vara
klara direkt.”, som samma intervjuperson forklarar organisationens pagéende arbete for att sa
sakteliga borja sdkerstélla mojliga sitt att agera pa framtida scenarier, s ser flertalet av de
representerade organisationernas ledare vikten av att i storre utstrdckning vérdera det som
sker 1 verksamheten hdr och nu. Covid-19 har skapat en kontext som tvingat bort en uppsjo
av handlingar, vilka i normala fall tillhor verksamheters vardag och genom detta har samtliga
organisationer 1 fallstudien via sina beréttelser belyst vérdet i att se de grundldggande
arbetsmomenten for respektive organisations verksamhet tydligare. Konsulten och
egenfOretagaren konstaterar att:

“..ndr det héinder sddana hdr saker sd stdlls allting pd sin spets. Plotsligt kan vi gora saker
som Vi inte kunnat forut ndr vi skalar bort onédiga moment och sd goér vi det vi ska gora
istillet! Lite oftare skulle vi behéva det genom all funktionell dumhet och all bull shit som vi
sysslar med och egentligen gora det som dr pa riktigt.”

Aven en annan av intervjupersonerna instimmer i att det ir nir saker som i vanliga fall ligger
pa agendan tas bort, som det viktiga for att kunna bedriva verksamhet &verhuvudtaget
prioriteras fullt ut. Hen anser att denna avmaskering av de mest elementéra uppgifterna for
organisationens overlevnad pa ett ofrankomligt vis blir synliga och att de bor behallas mer
framtrddande dven under andra lugnare omstdndigheter. Borttagandet av de senaste arens
tillkomna onddiga uppfoljningar och malséttningar har bidragit till att kdrnverksamheten
borjat att blomstra:

“Nu hdller vi det enkelt ! [...] ldgger man ut dgandeskap, da litar man pd folk och da gor folk
ett riktigt bra jobb. Da ldgger folk energi pa det de faktiskt behéver fordndra, de ligger inte
tid pd att forsvara sig och rapportera eller strida och visa upp att jag dr duktig. Alltsd alla
totalt meningslosa sakerna som du goér i din vardag tar du bort dd. Du ska bara fokusera pa
det du ska gora precis framfor dig hir och nu. Inte pad att skydda dig organisatoriskt eller
strida! Den energin dr helt ‘waste of time’ det dr som ett gigantiskt produktionsbortfall ju. Ta
bort det bara! [...] Nu sedan Covid -19 [...]sa kan jag vara mycket mer tydlig nu. Jag behover
inte linda in delar, man kan vara mer rak. Det dr lite tillbaka till hur det var forr. Sa jag
gillar det. Jag forsoker ta tillbaks det i mitt ledarskap.”

Via en forfragan om deras insikter under den pagéende krisen och vilka av dessa de kommer
bdra med sig in 1 framtiden s framkommer tankar kring ledarskapet. Intervjupersonen fran
myndigheten kdnner att den vidareutveckling som behovt ske vad giller ett nira ledarskap, da
kollegor inte utfor sina arbetssysslor pa samma fysiska plats, har 6ppnat upp nya stt att halla
en nira kontakt med sina medarbetare:
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“Och jag tror att det hdr ndra ledarskapet tror jag ddr vara chefer har fatt hitta nya metoder
for att vara en ndra ledare dven om de inte kan se sina medarbetare. Nu har man bara 50
procents bemanning pda mdanga andra delar sd tror jag att ledarskapet ocksd, att man tar med
sig det att bli ledare pa ett annat sdtt, pa distans med ett hogt fortroende.”

En annan organisations ledare berdr samma @mne vad géller att korta ner ett mentalt avstand i
roller inom den formellt hierarkiska organisationsstrukturen for att i framtiden kunna bli &nnu
mer effektiva i att alla medarbetare tillsammans med sina olika specifika kunskaper kan och
forvantas prova vigar som avdelningen eller gruppen pa lokal niva tror kan fungera.
Intervjupersonen understryker att det inte dr mojligt att uppné detta genom att ledare enbart
sdger att det skall fungera s, utan att en sddan prestigelds organisering behdver byggas upp
genom ledarens sétt att kommunicera och modet att som ledare vdga fatta beslutet att testa
saker:

“Det mdste man bygga en kultur av. Vdga ta egna beslut, vdaga ta ansvar och dad fdar man inte
vara ddr och sld pd fingrarna utan kanske vara mer coacha och leda.”

Ytterligare en annan intervju ger oss en liknande bild av hur denne ledare ser pa dynamiken 1
beslutsfattande. Hen visar pd sin erfarenhet av att 6ppna upp for en lyhdrdhet for hur
omvirldens handlingar paverkar den egna organisationens forutsittningar for agerande och
hur de beslut som fattas inte alltid &r bekvdma att fatta ur ekonomiskt, mellanménskligt eller
operationellt perspektiv, men att modet att fatta sidana beslut dr en nddviandig formaga for
samtliga inom organisationen. Att dessutom samtidigt aktivt som organisation tillsammans
lata bli de trender som finns inom branschen och som inte dr i linje med det som passar for
den egna verksamhetens vérdeutveckling har under denna period blivit en essentiell 1ardom
for framtiden.

“Att man faktiskt dar lyhord till omvirlden o vagar ta obekvima beslut ocksa. Sen sd, med det
sagt sa sdger jag ocksd att man ska inte ta forhastade beslut. Man mdste vaga ha lite is.....
Det var ndan som sa nagon av Tegnells [statsepidemiolog pd folkhdlsoinstitutet, red. anm]
hjdltar ... - ‘Det gdller att ha ett kallt huvud, ett varmt hjdrta och rena hdnder’ och det dr
vdldigt bra sammanfattning, Du maste vaga! Kallt huvud, varmt hjdrta o rena hdnder!”

Intervjupersonen fran Universitetet beréttar pa liknande satt att det som organisationen som
team, via de samtal som nu &dger rum mellan sdvil anstdllda som mellan kollegiet och
studenterna, under de senaste minaderna forvanats over dr med vilken hastighet som helt nya
sdtt att arbeta and4d har lyckats genomforas. Alla har hjalpts &t for att géra det man trodde var
omdjligt fullt mojligt och som for bara tre manader sedan sags som en utopi att kunna gora
ens under de kommande aren.

“Konkret kan man ocksa tinka sig att det var ganska fantastiskt dndd om man tdnker att det
dr en vdldigt stor omstdllning och att allting dessutom blir digitalt. Om ndgon for tre
manader sedan hade sagt det sa hade man tyckt att ‘nej det dr helt omdjligt!” Men att man
ser att detta som vi pratade om tidigare - flexibilitet- finns! Vi har vildigt manga verktyg som
man kan anvinda sig av och att man kan géra en sd pass stor omstdillning sda snabbt dr ju
dnda valdigt intressant och motiverande.”
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Konsultforetagets ledare redogoér for hur en 16sning pa deras strdvan att 0ka bidraget till en
mer hallbar vérld under krisen har 6ppnat upp for att, om &n patvingat, faktiskt idag se nya
mojligheter som kan bidra till en vidareutveckling. Organisationen har nu genom att inte
kunna resa pd samma rutinmdssiga sitt som tidigare fitt mdjlighet att 1ira om genom att
prova sig fram. Processen har successivt blivit ldttare och littare, och ju ldngre den pagér
desto sikrare har organisationens aktorer blivit pa hur tekniken kan utdvas. Aven om hen
beskriver att det fortfarande dr i ett initialt skede till fordndring s syns det patagligt att
ménniskor runt omkring i organisationen pé ett mer distinkt satt inte tvekar att halla kontakter
och projekt levande med kund och att modet dven finns att presentera offertférslag via
digitala medel for nya potentiella kunder.

“Krisen har oppnat ‘uppdatera’ pd annat sdtt. Vi har informationen och allting som krdvs for
att sluta halla pda och bete oss som vi dr mycket mycket dldre. Det dr 2020 nu, och det har
varit 2010 tal linge ! Vi gor andra saker nu [...] Hallbarhetstanken har funnits ldnge [...] Jag
tror att det hdr dr starten pa den revolutionen. Det hdr dr verkligen en kick in i det att
vdrlden inte kommer vara sig lik, den kommer vara mycket bdttre.”

Ledaren for den ideella foreningen ser dven hen att kravet pd social distansering medfort att
nya mojligheter pd ett samhdlleligt plan stirkt och utvidgat kontaktnitet {or
relationsbyggande for organisationen och menar att:

“.Vi har ju ocksd lirt oss en massa saker av det hir som vi kommer att ha med oss och
fortsdtta med efterat for att vi ser att nér vi jobbar digitalt finns det fordelar med det. Vi blir
ocksd mer tillgdngliga. Vi kan na mdnniskor vi inte natt tidigare pa ett nytt sdtt.”

Den respons som pa olika sitt under dessa veckor kommit frdn intressenter utanfor de
formella organisationerna har i samtliga fallstudier beskrivits som ovintat stirkande for den
organisatoriska kénslan av stolthet. De uppdrag som alla utfor i olika omraden for samhillets
medborgare och som sett till helheten ddrmed técker respons fran lokalt, nationellt och
globalt hall. Myndighetens intervjuperson upplever exempelvis en tacksamhet f6r den styrka
som samhallet nationellt i stort visat genom att stélla om sa snabbt som man @nda gjort och
den fOrstaelse som medborgarna i olika situationer uppvisat kring det kaos som initialt
drabbade stora delar av Sverige. Hen menar att lojaliteten gentemot uppdraget att vara
statstjinsteman har stirkts av den respons som kommit frin olika hill men &ven genom
uppvisandet av hur olika instanser faktiskt haft formégan att gemensamt samordna sina
verksamheter genom att 16sa tekniska utmaningar och hitta snabba I0sningar pa
nytillkommna problem. Detta utan att pausa de nddvindiga rutinmédssiga géromélen som
madste fortlopa enligt myndighetens uppdrag:

“Jobbet som statstjdinsteman har fdtt ett nytt perspektiv - att klappa sig sjdlv pd axeln- frdn
det okade fortroendet fran samhidllet som jag hoppas man kan ta med sig framdt. Det skapar
en trygghet i var demokrati; Att vi dr ett ganska starkt samhdlle dven om det stundtals finns
ett ifrdgasdttande av myndigheter via media eller i politiken och sd. Men jag tror vi kan ta
med oss den hdr kraften. [...] vi kan bli ett tryggare samhdlle och kan vi dessutom ha med oss
perspektivet pa att mdnga av vara medborgare ur alla mojliga grupper av mdnniskor pd
olika sdtt kommer att behdva stottas av myndigheter i storre utstrdckning dn tidigare, sa tror
jag kanske att vi kan gd starkare ur det hdr.”
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Aven tre andra intervjupersoner understryker att organisationerna ir beroende av andra yttre
sammanslutningar i omvérlden och ett relationsbyggande med dessa pa olika sétt for att vara
en vil fungerande verksamhet. For en av dem dr det oerhort viktigt att bibehdlla relationen
och pa olika sitt nd manniskor som organisationen syftar till att fortsétta stodja, som insatser
for “Dem som ingen ser” som ér i behov av organisationen. Samtidigt &r det pabodrjade
arbetet med andra juridiskt forankrade organisationer i behov av ett uppritthdllande av
kontakt for att inte hota de pigaende processerna med dem. Som intervjupersonen avslutar
resonemanget: “For det handlar ju om relation, dven om vi inte far trdffas.”

Universitetets intervjuperson uttrycker ocksa hen att relationer manniskor och 6vriga aktorer
emellan 4r en nddvindighet for verksamheten. Nedan belyser hen vad rent fysiskt
konstruerade foremal betyder for att mojliggora att fullt ut anvédnda sig av andras erfarenheter
och deltagande for att organisationen skall kunna n4 sin fulla potential.

“Ndgonting som blir tydligt och jag tdnker att detta dr ndgonting som férhoppningsvis blir
tydligt bade for alla inblandade - att man kan uppskatta det man har vildigt mycket ndr man
inte har det lingre.[...] och fa nagon typ av nytdndning i att; Men gud det dr ju sd fantastiskt
det hdr som vi har tillgdng till i vanliga fall som man inte pa samma sditt uppskattar annars.
Tdnker att man kanske ska forséka jobba mer med det. [...] Man sitter tillsammans, man har
en fysisk miljé som dr vdrat space. Bade utifrdn ett pedagogisk perspektiv, men dven hur
mycket man faktiskt ldr sig fran varandra nédr man sitter ihop. ”

5 Analys

Nedan foljer analys av det empirimaterial som insamlats for denna studie. For att underlitta
for dig som ldsare sa foljer nedanstaende text den analysmodell som finns i teoriramen.

5.1 Beslutskultur

Minniskan ar beroende av de sociala resurserna for att organisering av olika slag skall kunna
ske, men samtidigt sa behovs for denna process det materiella, artefakterna, da de ar viktiga
aktorer for att fa hélla ithop samt mgjliggora att ett handlingsndt skall kunna uppsta
(Czarniawska, 2015). Ménskligt agerande sker i symbios med de konstruerade artefakter som
vi omger oss av och genom detta uppstar organisering. For denna uppsats blir séledes
strukturer 1 form av exempelvis dokument, virderingar eller olika former av organiserade
beslutsprocesser av vikt att framhédva dd vi analyserar hur organisatorisk resiliens skapas. I
detta stycke kommer fokus darfor ldggas pd de materiella resurserna och dess delaktighet till
resiliensbyggandet i kristid.

Inom offentlig sektor sévdl som hos den privata sd ligger en grundstruktur for
beslutsordningens formella utformning. Trygghet och tillit till det beslutsfattande som krévs
for olika typer av situationer, nédr de nio olika berittelserna i fallstudien betraktas, fraimst for
de intervjupersoner som har roller inom offentlig verksamhet som exempelvis for
universitetet och myndigheten. Den tydlighet som formaliseringen av besluts- och
prioriterings-strukturen bidrar med for dessa tycks skapa styrka i deras dagliga uppdrag och
aktiviteter. Tilliten och styrkan i att ha en formaliserad struktur for ordning och mandat har



29

for organisationerna enligt de intervjuade under ldng tid och genom manga olika processer
byggts upp via ex. medborgarnas deltagande i riksdagsval och lagstiftande av olika slag.
Detta har i1 sin tur bidragit till en organisatorisk resiliens, Andersson (2018), i form av en
forankrad sidkerhet for medarbetaren att utfora sitt uppdrag, men dven for medarbetaren att
acceptera en hastig omprioritering som ar beslutat fran hogre instans.

En annan och i intervjumaterialet forekommande beslutsstruktur vilar pa att decentralisera
beslutsfattandet och de prioriteringar som driver verksamheten framét genom att Gverléta
ansvaret till den egna enheten att ta stillning 1 frdgor som behover avgoras, vilket
framkommer av bland annat intervjupersonen fran detaljhandeln. I linje med det som
Andersson (2018) beskriver om vikten av egenansvar och engagemang, sa skapas utifran ett
analytiskt perspektiv for dessa organisationer den tydlighet, trygghet och styrka som krivs
genom att uppmuntra till mod och stdtta medarbetare via coachning, sdsom intervjupersonen
fran detaljhandeln beskriver. Behovet hos gruppen med decentraliserat besultsfattande i fokus
tycks ligga 1 att beslutsprocessen genom handling och strukturell konstruktion bidrar till att
kunna genomf6ra och utveckla det som verksamhetsmissigt behovs for overlevnad 1 sin
bransch. Intervjupersonerna fran sévdl detaljhandeln och konsultforetaget som
familjeforetaget beréttar om egenansvarets stirkande kraft for beslutsfattande och hur det
véxer genom stdd och samverkan mellan organisationens interna aktorer.

De organisationer som har en disciplindrt formaliserad ordning foljer denna strikt da
strukturen fyller en funktion for att sdkerstdlla legaliteten och syftet for uppdraget, ddremot sa
drivs processen att skapa sjdlva underlaget for beslut pd ett informellt sitt enligt hur
universitetets intervjuperson beskriver det. Samtliga intervjupersoner delger dock att for att
skapa en gemensam mening och rimlighet for beslutet sd krdvs interaktion mellan ménniskor
1 ett utbyte av erfarenhet och kollektivt tinkande 1 en stindigt pidgaende process (Weick,
1995). Detta tyder pa att den samverkan av sociala relationer och de artefakter som olika
former av beslutsstrukturer skapar, genom att antingen vara i text dokumenterade eller
forankrade via ett institutionaliserat monster av handlingar, krdver organisering och
meningsskapande av kollektiv karaktér (Czarniawska 2015; Weick 1995).

Att beslutsprocesser innehdller bade formellt objektifierade delar likvdl som informella
sadana, blir extra tydligt da den radande kristiden medfort ett hastigt uppkommet krav pa
social distansering vilket bade konsultbolaget och den ideella foreningen vittnar om. Plotsligt
formaliseras det som tidigare var den informella delen av beslutsprocessen da den fysiska
arbetsplatsen inte lingre kan nyttjas och knackningen pa dorren till kontoret bredvid som
tidigare kunde 16sa enkla rutindrenden, som intervjupersonen fran universitetet uttryckte det,
inte ldngre dr mojlig. Nar de materiella artefakterna inte ldngre dr en del av den organisering
som sker sa blir de handlingar som gors annorlunda, vilket 1 sin tur bidrar till att nya rutiner
for samtal och interaktion inforlivas 1 verksamheten pa gott och ont, precis som
intervjupersonerna frdn detaljhandeln och kulturinstitutionen vittnar om. Den strukturella
omorganiseringen ger, enligt vad exempelvis intervjupersonen frén detaljhandeln
beskriver,en aktivt reducerad lista pa uppfoljningar och onddiga aktiviteter. Fokus kan
diarmed plotsligt under kritiska omstédndigheter laggas pa det som gors hédr och nu som bade
mojliggor ett decentraliserat ansvarstagande, Andersson (2018), och genom detta effektivitet
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och mod till nya innovationer. Detta mod och denna effektivitet kan tinkas medfora att
beslutskulturen 1 sig, dver tid, genom ett kontinuerligt upprepande av nya handlingsmdnster,
Czarniawska (2015), dndras till nya skepnader som paverkar bade det organisatoriska
retrospektivet, Weick (1995), som verksamhetens olika aktorers kollektiva sensemaking som
1 kristid framtrader (Weick, 1988). Trossamfundets intervjuperson delar i det empiriska
materialet sin beréttelse som hur diskussioner fors internt for att analysera gemensamt vilka
aktiviteter, ndr krisen ar 6ver, som faktiskt skall tas tillbaka och vilka som skall forbli vilande
som ett exempel pa den avmaskering en kristid medfor.

5.2 Vardeordens betydelse

Skapandet av vérderingar som skall gilla inom organisationen kommer som en konsekvens
av behovet att rikta energier inom verksamheten for att denna skall klara av att mota
komplexiteten som marknadsekonomin medfor, och pa sd vis bli resilient nog att dverleva
och utvecklas 1 strategiskt 6nskad riktning (Collin & Porras, 1991). I det empiriska materialet
aterfinns berdttelser som visar ett brett spektra av bakomliggande orsaker och ageranden for
att organisera skapandet av ord som kan tolkas utgora denna viardegrund i objektifierad form.
Existensen av befintliga ord att kunna referera till pd olika sdtt har av samtliga
intervjupersoner belysts som en viktig del av deras respektive verksamheter, &ven om dessa
ord sedan de tillkommit pa skilda sitt hos de olika organisationerna resulterar i att anvidndas
ocksa i handlande for att skapa en gemensam mening.

Somliga av intervjupersonerna uppger att virdeorden som objekt blivit tilldelade dem fran
hogre alternativt extern instans sdsom ex. universitetet, myndigheten men dven
konsultbolaget konstaterar. Andra intervjupersoner beskriver hur organisationens medlemmar
internt genom olika processer gemensamt har identifierat vilka ord som skall objektifieras for
deras virderingsarbete, vilket exempelvis kulturinstitutionen berdttar om. Oavsett hur
véirdeorden har tillkommit sd har samtliga kldtt dem i mening for att kunna forhalla sig till
dem som organisation. Familjeforetaget forde interna samtal for att kollektivt definiera
virdeorden och pa sd vis ansluta medarbetare till ordens identitet och mdojliggora
interagerande av dem 1 handlingar gentemot kund. Virdeorden forvandlas, enligt
uppsatsforfattarnas reflektion, via sensemaking, Weick (1995) for dessa respondenter frén att
bara vara ord till att bli en aktdr i ett handlingsnit,Czarniawska (1995) och blir en plattform
att utgd ifrdn ndr ageranden for verksamhetens rikning skall goéras. Det finns dock tva
intervjupersoner som berdttar att syftet med vdrdeorden for deras organisationer dr av ett
annat slag. For kulturinstitutionen finns orden till for att beskriva organisationens
gemensamma syn pa vilka de dr och dédrav fyller de en annan funktion, som fritt tolkat, kan
ses som ett stirkande av den identitet som via socialisering kan ageras utifrdn, Weick (1995).
Om respons fran externa intressenter bekréftar den upplevda identiteten, Weick (1995), som
sann, sd finns det inte ett hot att hantera och sammanhallningen, organisationskulturen,
bibehalls for organisationens upparbetande av resiliens utifrdn respektive kontext (Alvesson,
2002). Den andra organisationen som visar pa ett annat syfte med virdeordens tillkomst och



31

anviandningsomrdde dn de initialt beskrivna berdttelserna i detta stycke &r den ideella
organisationen. Intervjupersonen forklarar hér att hela progressionsordningen for vardeorden
skett omvint - organisering initierades med gemensamma vérderingar och normer och forst
pa senare tid har ett behov funnits att kl& den kollektiva meningen som finns i vdardeord. Har
urskiljer sig ddrav, ur ett analytiskt perspektiv, ett behov av objektifierade ord for att
mojliggéra en oOverséttning, Czarniawska (2017) for att kunna nd ut med ett
varderingsgrundat budskap. Tillsammans med andra sammanslutningar, likt samarbeten och
stodjande medlemmar, stirks handlingsndtet for relationsskapande och visar pa att minga
olika uppdrag inom och utanfor den ideella organisationen inte bara har samma malbild, utan
dven en gemensam sprangbrdda genom att objektifiera virdeorden.

Simons (1994) understryker vikten av att forklara virdeorden for att ett belief-system skall
kunna initieras hos organisationer och genom detta att bygga upp resiliens genom god
styrning fran ledningens hall att stodja effektivitetens och 16nsamhetens fulla potential. Da
det empiriska materialet studeras s& aterfinns beskrivningar av handlingar som 1 vissa drag
kan fOrstas utifrdn Simons (1994) belief-systemantagande. Ur ett konstruktivistiskt perspektiv
sker Oversdttning av befintliga vérderingar exempelvis hos myndigheten som har ett
medborgarperspektiv att strikt beakta och dérav finns den etiska viardegrunden sévil tryckt pa
dokument som att de #r prioriterade i olika utbildningar och onboardingprocesser. Aven
ovriga respondenter beskriver att vikt laggs att via retorikens logik forklara varderingarnas
mening for att internt enligt praktikens logik (Czarniawska, 2015) sdkerstélla att de
absorberas in i de handlingar och sociala interaktioner som sker organisatoriskt av samtliga
medlemmar, sdsom intervjupersonen fran detaljhandeln beskriver hur virdeorden maste levas
och inte bli en skrivbordsprodukt. De storsta delarna av det empiriska materialet tyder dock
pa, sett ur ett helhetsperspektiv, att Gverforing av virderingar blir till en del av ett
handlingsnit som mojliggorare for att den organisatoriska resiliensen skall kunna fortsétta att
utvecklas evolutiondrt tack vare ett aktivt skapande och aterskapande av en gemensam
forstaelse. De sd kallade onboardingprocesserna blir dirmed ett forum for organisering som
syftar till att med storre kraft koncentrera den samlade resurs av kunskap som finns inom
organisationen. Det tycks dessutom vara av extra vikt att overfora denna forstaelse for de
organisationer 1 fallstudien med behov av eget initiativtagande, som konsultbolaget
efterstrdvar, men dven for dem vars virdegrund &r en del av att utféra uppdraget pé ett
samhdlleligt tillfredsstillande sitt, saisom myndigheten och universitetet uppger.

Alvesson (2002) menar att om den objektifierade viardegrunden skall trdda i kraft som ett
starkande element for organisationen och bli till kollektivt sammansvetsande normer som
genererar effektivitet, innovation och lonsamhet, s& kan vi inte enbart rikta fokus mot hur en
ledare implementerar definitioner av viardeorden och tinka att detta per automatik leder till ett
optimalt agerande, som Simons (1994) hdvdar. Respondenten fran detaljhandeln menar att
det som ledare handlar om att ‘walk the talk’ och genom handling istéllet for enbart med ord
visa vigen, vdga lita pa att alla medarbetare har den kapacitet som krédvs for att sjdlva vaga
och kunna ta ansvar med hjdlp av vérderingarna. Forst da fylls med den mening som
organisationsstrukturen behdver absorbera i savél beslut som agerande som systematik,
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oavsett roll eller enhet. Konsultbolagets ledare ger &ven hen sin syn pa att dverfora retorik till
praktik och hér handlar det om att som ledare aktivt ta bort kontraproduktiva system som
hindrar virdeorden att Oversittas 1 handling av alla aktdrer inom organisationen, sd att en
kollektivt absorberad vérdegrund, inte av artefakternas konstruktion, hindrar
utvecklingspotential. Ur ett analytiskt perspektiv sa tycks det med andra ord handla det om,
precis som Czarniawska (2015) tangerar, att vikt behover liaggas vid att tvarvetenskapligt
beakta samtliga former av integrerande av organisationens viardegrund genom de handlingar
och socialiseringsprocesser som dger rum inom och utanfor organisationen, for att pa sa vis
se hur organisationskultur och med denna en organisatorisk resiliens alstras via virdeorden
likt det resonemang som Alvesson (2002) for. Virdeord riskerar séledes i1 en tolkning av
ovanstdende resonemang att forbli objektifierade ting och sédledes inte ett mojliggdrande
verktyg som ingar i ett handlingsnit for resiliensbyggande om vérdeorden inte brukas av
aktorer, overfors 1 ageranden och genom handling och organisering forvandlas till mer &n en
skrivbordsprodukt.

5.3 Subtila ledtradar

De sociala monster av relationsbildande som innan var fysiska mdten sker nu istéllet via
digitala mdtesplattformar i alla organisationer. Flera har under de senaste manaderna vant sig
och skapat ett handlingsmonster som trots allt fungerar, allt for att ta hand om de sociala och
kulturskapande resurser som upparbetats for att erhalla organisatorisk resiliens enligt
Andersson (2018) ex. s& som Universitetet och Myndigheten beskriver det.

Att tvingas stélla om stora delar av verksamhetens organiserande av handlingar kan leda till
osdkerhet. Exempelvis s& framfor trossamfundets och den ideella foreningens
intervjupersoner att tdtare information har efterfrdgats och myndigheten likvdl som
universitetet har behovt stdlla om till att sékerstédlla arbete fran hemmiljo vilket det inte 1
denna utstrackningen funnits en vana for hos anstédllda och studenter. Hos andra finns en vana
och de ser det darfor som en mer normal situation. Detta ger konsekvensen att medarbetare
tycker att det kéinns som ritt agerande och att det snarare &r att rora sig mot det nya normala
dn att behova tackla nagot onormalt (Weick, 1995), vilket konsultbolagets intervjuperson
uttrycker. Andersson och Tengblad (2018) beskriver att organisationer som besitter en
resiliens behaller denna d&ven om kontexten dndras. En ren reflektion frdn uppsatsforfattarnas
sida blir sdledes att erfarenheter som pa nagot vis samlats under en ldng tid genererar en
trygghet till digitaliserade kommunikationsmdjligheter och dirav upplevs inte detta som en
stor omstillning for dem som dven innan kristiden samlat en kollektiv forstaelse av detta
forum. Utifrdn vad Tengblad (2018) menar sé kan ett ignorerande av densamma téira pa eller
minska den organisatoriska resiliens som byggts upp och kraver uppmaéarksamhet fran sévil
ledare som medarbetare om de gemensamma resurserna i resiliensbyggandet inte tas i
beaktning. De ovan ndmnda intervjupersonerna belyser att det varit viktigt for deras
organisationer och att handlingar som behdvts for att stivja osdkerheten i den mén det varit
mojligt har agerats pd. Alla olika omstdndigheter initierar ndr osdkerhet uppstér en
sensemakingprocess som kraver ett letande efter bevismaterial, (Weick, 1995), for att ldgga
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ett tillrdckligt fint pussel for att ta sig ur situationen, som Luhmann (1993) forklarar kring
forberedandet infor kriser. Konsulten forklarar hur nya vigar behdver uppfinnas genom att
exemplifiera hur hen hjilpt en klient att ta sig igenom denna kris och hévt osdkerheten genom
att en nodvéindig konferensen genomfors digitalt. Nér organisationerna upplever att det
onormala tagits tag i1, med hjdlp av kollegiets kraft, sd visar sig en stolthet over den
organisatoriska identitetens kapacitet. Universitetets intervjuperson visar detta genom att pa
ett positivt sétt uttrycka forvaning 6ver den snabba digitala omstdllningen, och bevisen pé vad
man som team kan genomfora reflekterar denna stédrkta identitet, Weick (1995), vilket 1 sin
tur genererar en kdnsla av att organisationen kan och vagar utifran uppsatsforfattarnas
tolkning.

De subtila ledtrddar, Weick (1995), om hur ndgon egentligen reagerar, forsvinner nér bilden
aktivt stdngs av, som hos myndigheten, vilket bidrar till att viktiga delar i den sociala
resursen inom resiliensbyggandet ocksd forsvinner (Andersson, 2018). Kultur behdvs enligt
Andersson (2018) for att kunna uppné organisatorisk resiliens och denna ir i behov av sociala
relationsbygganden for att lyckas véxa sig stark. Ledaren for den ideella foreningen uttryckte
detta med samtalen vid kaffeautomaten som forsvann da social distansering var ett faktum.
Det handlar om att skapa mening genom agerande, (Weick, 1995), via sociala handlingar som
1 sin tur leder till ett identitetsskapande vilket stirker de sociala resurserna i ett organisatoriskt
resiliensbyggande (Andersson, 2018). Det blir ocksd ett sitt att visa att man dr medveten om
den egna individualiteten hos medarbetarna och kan vara en viag for ledaren att visa pa den
normalitet som pagér dven i tider som dessa, sdsom ‘Coronafria’ nyhetsbrev som ledaren
inom trossamfundet anvédnder. Detta tillsammans med den respons som pa olika sétt under
dessa veckor kommit fran intressenter utanfér de formella organisationerna har i samtliga
fallstudier beskrivits som ovéntat stirkande for den organisatoriska kénslan av stolthet, som
exempelvis myndigheten betonar nédr hen uppger den respons som medborgare givit i form av
fortroende for savdl myndighetsutovandet som for olika instansers samverkan 1 kristid. Inom
organisationerna bygger det vidare pad den sociala resursen i den organisatoriska resiliensen
(Andersson, 2018).

Ur ett analytiskt perspektiv syns att den sociala resursen inom resiliensbyggandet utsitts for
provning nér endast digitala mdten forekommer. Alla arbetar med det och néigra tycker det
fungerar bra, men totalt sett saknar manga de mellanménskliga kontakter som annars
forekommer och som dr viktiga byggstenar for den sociala resursen. Den tysta
kommunikationen som sker ndr minniskor mots och tar del av de signaler som sénds ut i det
fysiska motet tycks saknas nidr de uteblir. Intervjupersonen frdn myndigheten beskriver att
hummanden och ansiktsuttryck fattas for att helt forstda och socialisera 1 den digitala
motesformen. P4 sd vis kan de subtila signalernas dignitet for den organisatoriska
sensemakingen forstas och den roll som dessa har for ett organisatoriskt resiliensbyggande.
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6 Slutdiskussion

Denna studie har syftat till att besvara fragan;

Hur skapas organisatorisk resiliens i kristid genom den organisering som sker ?
Nedan redogérs séledes for den slutsats som analysen av det empiriska materialet
sammanfattat resulterat i.

Av analysen framkommer att beslutstrukturer som objektifierats sadvil formellt som informellt
indirekt paverkar skapandet av resiliens fOr organisationen. Studien visar att oavsett
strukturell utformning av beslutsordningen sd kan denna, om den distinkt kopplar till den
enskilda organisationens identifierade grundliggande behov, 1 sig generera viktiga
komponenter i form av tillit och trygghet for de interna aktérerna. Analysmaterialet visar
saledes pd att det for ett skapande av organisatorisk resiliens, snarare tycks finnas en
betydelse for hur och varfor beslutsstrukturerna dr utformade som de ar én att de ser ut som
de gor. Ur ett konstruktivistiskt synsétt sd blir beslutsstrukturerna inom organisationen 1 ett
handlingsndt till artefakter som mdjliggorare till den organisering som kridvs for
resiliensbyggande.

Ovriga konstruktioner som stddjer denna process kan vara virdeord, men enbart om de blir
till aktorer 1 handlingsnétet genom att integreras i ageranden. For att virdeord ska bli verktyg
1 resiliensbyggande och meningsskapande sa ricker det inte endast att Oversitta dessa
retoriskt for att deklarera dem som sanningar. Istéllet tyder studiens resultat pd vikten av att
forsta vilka komponenter som dr av essens for skapandeprocessen 1 att uppna resiliens.
Uppsatsforfattarna har sett att organisationernas vardeord tillkommit pé olika sitt men det ar
ovasentligt att de finns, det viktiga dr Aur de anvinds och vad de fylls med for mening for att
ur ett sensemakingperspektiv skapa identitet for organisationen och pa sa sétt 6ka den sociala
resursens kraft i1 den spiralformade cirkelrorelse som goder det organisatoriska
resiliensskapandet.

Ett identitetsskapande byggs upp Over tid for att sidkerstélla den tillit som byggs inom och
utanfOr organisationens formella grénser, och for detta krévs, enligt analysen i denna studie,
ett organisatoriskt tdlamod. Det organisationerna vinner pa detta tdlamod é&r stolthet och en
kdnsla av egenansvar som medarbetarna erhaller och anvédnder for att 6ka den sociala
resursen 1 resiliensbyggandet. Ett resiliensskapande noteras 1 studien av uppsatsforfattarna
dven handla om att som organisation viga granska och ifragasitta de rddande strukturer och
artefakter som finns inom organisationen och vid behov aktivt revidera moment som verkar
kontraproduktivt for processen att skapa organisatorisk resiliens.
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Nér omstéllningar sker i en verksamhet belyses i analysen vikten av att organisationen ar
uppmérksam pa de osdkerheter som signaleras, da dessa om de motverkas genom handlande
kan rddda den resiliens som &r uppbyggd och som annars riskerar att sondras.

For att skapa den organisatoriska resiliens som behovs savil under en kristid som under
normala forhallanden sa behover sociala resurser prioriteras.

En tanke hidr blir sdledes fran uppsatsforfattarnas sida att vikten av sociala relationer inte
enbart handlar om att fysiskt vara nérvarande, de mentala avstandet individer emellan kan pé
ménga sitt underhillas pd manga andra sitt. De subtila signalernas dignitet for att stddja och
ge ndring till de sociala resurserna behdver viarderas av organisationerna och dess roll forstas
for ett organisatoriskt resiliensbyggande.

6.1 Vidare studier och uppsatsforfattarnas praktiska bidrag

De teorier som ir valda for denna studie har fyllt ett for uppsatsforfattarna tillfredsstillande
syfte d& de var och en for sig och tillsammans skapat den trianguleringsmdjlighet som kravts
for att besvara forskningsfrdgan i studien. Intressant att se hade varit hur forskningsvérlden ur
ett sociologiskt studieperspektiv ytterligare hade fordjupat de diskussioner kring &mnet som i
denna studie kommit upp. D& uppsatsforfattarna initialt hade en 6nskan om att dven tillfora
kvantitativt material sa hade det varit intressant i kommande forskning i &mnet att dven fi in
kompletterande analysmaterial ur denna synvinkel for att ytterligare utdka studiens
traffsdkerhet géllande forstaelsen kring vilken roll som den sociala resursen spelar inom det
organisatoriska resiliensbyggandet.

Det bidrag som vi hoppas att denna studie kan tillfora till dig som inom organisationerna
aktivt pé ett eller annat sétt arbetar med organisationsutveckling &r vikten av att forstd inte
bara de mest uppenbara, dvs finansiella, tekniska och sociala resurser, utan ytterligare en
dimension av hur en pa ett tvarvetenskapligt vis kan behdva belysa de subtila ingredienserna,
som enligt var studie, framtrader som oumbérliga for ett skapande av organisatorisk resiliens.
I kristid framtrdder det som annars inte syns och med denna insikt kan vi pa ett rikare sétt
forsta och vidareutveckla organiseringens olika komponenter.
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Bilaga 1
HEJ!

Hur agerar vi och Vad har vi fér nytta av varderingar ?

Vi heter Caroline Lindgren Mellberg och Pierre Torwald och gar sista terminen pa
kandidatprogrammet i ekonomi pa Handelshégskolan vid Goteborgs Universitet. Vi
skriver till dig for att héra om du skulle vara intresserad av att stalla upp pa en intervju
om 30 - 45 minuter som en del av en studie fér var kandidatuppsats i Management.

Syftet med studien ar att forsta vilken betydelse varderingar har for vad som sker i
organisationer inom olika sektorer och branscher nar det uppstar en krissituation. Vi ar
intresserade av att forsta ifall nya satt att arbeta och agera uppstar, och i sa fall varfér.

Studien ar inte om din organisation som sadan utan berdr snarare de handlingar som
sker. Vi letar alltsa inte efter "ratt eller fel” utan efter att fa en forstaelse for vad som gors
och om det har andrats pa nagot satt det senaste aret.

Da vi bedriver studier pa akademisk niva sa finns det etiska regler som vi férhaller oss till.
Dessa innebar bla. att all information som vi far tillgang till endast far anvandas och
behandlas av oss. Da detta ar en kandidatuppsats sa kommer det skrivna materialet att
granskas lopande, men vi vill informera om att vid behov kan personer (handledare och
examinator) som ar med i granskningsprocessen aven fa del av oanonymiserat material i
bearbetningsprocessen. Det fardiga arbetet ar en offentlig handling och kommer att
publiceras av biblioteket vid Goéteborgs Universitet. Saval du som din organisation
kommer att anonymiseras och angrar du dig nagon gang under processen sa kan du nar
som helst avbryta din medverkan.

Slutligen vill vi garna spela in intervjun for att sakerstalla en korrekt atergivning av det
som sags och undrar darfér om vi har ditt samtycke till att aven géra en judupptagning.

Hoppas att vi kan fa din berdttelse, den skulle betyda mycket for oss.
Ser fram emot ditt besked!

Vénliga halsningar
// Pierre & Carro
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Intervjumall:

Omride for empiriskt material:

Inledande fragestillning:

Rollen och arbetsuppgifterna:
Kontext

Vad innebir din anstillning och vad har du for roll inom organisationen ?
Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?
Av de arbetsuppgifterna du har idag, vilka ar viktigast att genomfora i dag skulle du séga?

Ar dessa arbetsuppgifter som du nu namner viktiga for ndgon annan?

Prioriteringar, Beslut :
Organiserandet av handlingar

Kan du beskriva hur du resonerar nir du gor dina prioriteringar, hur gar det till?

Vem eller vilka paverkar vilka prioriteringar som skall gélla, 4r det egen magkénsla eller &r det
kommunikation uppifran?

Hur ser beslutsprocessen ut, hur gar ni idag tillvéga, for att fatta olika beslut?

Planer :
Sensemaking och verkstillande

Kan du beskriva hur du resonerar nér du gor dina prioriteringar, hur gar det till?

Vem eller vilka paverkar vilka prioriteringar som skall galla, dr det egen magkénsla eller &r det
kommunikation uppifran?

Hur ser beslutsprocessen ut, hur gar ni idag tillviaga, for att fatta olika beslut?

Virderingsarbete:
Virderingars befintlighet,
uppstandelse och nyttjandegrad

Vilka vdrderingar 4r det som ni som organisation alltid har med er i det ni gor
verksamhetsméssigt?

Hur har dessa uppkommit ?

Pa vilket sitt brukar ni luta er mot dem i det som gors vanligtvis?
Hur férmedlas dessa vanligtvis vidare till medarbetare?

Pa vilket sitt kommer era varderingar in i beslutsfattandet for dig?

Brukar ni sékerstélla att era virderingar efterfoljs och nyttjas i olika arbetsméssiga situationer?

Kommunikation och samarbete:
Kontext, handlingar,
sensemaking och virderingar

Pa vilket sdtt kommunicerar ni med varandra idag inom organisationen?
Skiljer det sig mot hur ni tidigare kommunicerade ?

Vad dr de storsta skillnaderna i att utfora olika processer och samtidigt hélla social distansering?

Kan du se att dagens kommunikationskanaler paverkar era virderingar pa nagot sétt (i positiv
eller negativ bemérkelse) ?

Information & medbestimmande:

Handlingar, kontext,
virderingars nytta

Pa vilket sétt kommunicerar ni med varandra idag inom organisationen?
Skiljer det sig mot hur ni tidigare kommunicerade ?

Vad ér de storsta skillnaderna i att utfora olika processer och samtidigt hélla social distansering?

Kan du se att dagens kommunikationskanaler paverkar era virderingar pa nagot sétt (i positiv
eller negativ bemaérkelse) ?

Identifiering av framtida behov:
Nytta

Vad har du upptéckt nu som varit sérskilt utmanande under de senaste veckorna, om du utgér
fran ditt uppdrag i organisationen?

Finns det nagot som du redan idag kénner att du kommer ta med dig som ldrdom for din
organisations framtida arbete nér denna annorlunda period &r 6ver, vad i sa fall?

Vad dr det som vi har glomt att fraga dig angaende vérderingar och vad de betyder for ert arbete
idag?




