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Abstract: Organizations are increasingly likely to face crises in our time. When
crises occur, organizations are expected to be prepared. This preparedness is in
addition to crisis management itself and requires continuous development of vari-
ous forms of plans, training, preparation, facilitation, management, organizational
structures, resources and processes. This conceptual study looks at this broader pic-
ture by analyzing how human resource (HR) management can contribute to the
ongoing development in these areas. The question we ask in this chapter is: “What
organizational resilience capabilities for crisis management can HR develop?” To
answer this, we start with a literature study within organizational resilience. We con-
tinue with a literature study within human resource management relevant for crisis
management and organizational resilience. Finally, we discuss how the HR function
can contribute to developing resilience capabilities.

Our answer is that HR can contribute to ‘observation and identification, ‘prepara-
tion, ‘developing and implementing solutions, ‘reflection and learning’ and ‘change’
capabilities. Furthermore, we found that HR research and literature have had insuf-
ficient focus on crisis management and organizational resilience. To develop orga-
nizational resilience HR should be focused on: activities that promote resource and
coordination flexibility, real option theory and HR option analyses, aligning capa-
bility, creating workforce agility, social learning arenas and communities of practice.
An organization’s knowledge base, which consists of both the starting point and end
results of the development of capabilities, can also be developed through HR activities.
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KAPITTEL 2

Innledning

Ifolge Aristoteles er det «sannsynlig at noe usannsynlig vil skje»
(Aristoteles, 1942, s. 21). I vare dager med blant annet pandemier, ener-
gikrise, geopolitiske konflikter, okt migrasjon, teknologiske og mar-
kedsmessige endringer, klimaendringer, okt sarbarhet for cyberangrep
og annen kritisk infrastruktur er denne sannsynligheten okende.
Usannsynlige eller uventede hendelser medforer ofte storre eller mindre
kriser. Dette gjor at de fleste organisasjoner har et pkende behov for a
utvikle evne til beredskapsplanlegging og krisehandtering.

Nér noe skjer, forventes det at organisasjoner er forberedt, bade til a
takle kriser de vet kan oppstd, og de som er mer usannsynlige, ogsa kalt
«sorte svaner» (Taleb, 2008). Dette krever kontinuerlig vedlikehold og
utvikling av for eksempel ulike former for planer, trening, forberedelser,
tilrettelegging og ledelse (Boin & van Eeten, 2013). Kriser krever andre for-
mer for organisatoriske kapabiliteter enn daglig drift. Rydland og Lange
i kapittel 3 i denne boken ser neermere pa hvordan lederes opplevelse av
bade situasjonen de stir i og eget handlingsrom pavirker deres evne til
a bygge endringskapasitet til a sikre hdndtering av de tre dimensjonene:
daglig drift, innovasjon & endring, og krisehandtering. Kapabiliteter er
«tools that manipulate resource configurations» (Eisenhardt & Martin,
2000, s. 1118), og kan vere rutiner, prosesser, informasjonsflyt og evnen til
a bruke leeringsmekanismer til & endre disse i trad med ny kunnskap, for
a skape, integrere, rekombinere og frigjore ressurser. Det kan ogsa vare
tilgjengelige ressurser, systemer, kultur, kjernekompetanse og ledelse
(Ulrich et al., 2017). Duchek (2020) peker pa at organisasjoner ma inneha
bade proaktive kapabiliteter (resiliens-potensial) og reaktive kapabilite-
ter (resiliens-realisering). Slike kapabiliteter ma utvikles som en del av
beredskapsplanleggingen, noe som stiller andre krav til organisasjoner
enn selve krisehandteringen (Boin & van Eeten, 2013). Forskningen har
sa langt fokusert pa hvordan organisasjoner kan handtere mestringsfasen
av kriser, og i mindre grad pa organisatoriske prosesser i forventnings-
fasen for noe skjer, og pa tilpasningsfasen etter at krisehdndteringen er
avsluttet, samt samspillet mellom disse tre fasene. Duchek (2020) hevder
at organisasjon og ledelsesfeltet sd langt i liten grad bringer kunnskap om
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utvikling av organisatorisk resiliens- (OR) kapabiliteter, og etterlyser mer
forskning pa dette.

Beredskapsplanleggingen stiller blant annet krav til ledelse av
menneskelige ressurser, eller human resources management, som er
«et sett av aktiviteter som, under hensyntagen til tekniske og institu-
sjonelle omgivelser, har til formal a bidra til mélrettede prestasjoner for
bade medarbeidere og organisasjon» (Mikkelsen & Laudal, 2014, s. 30).
Pa 1980-90-tallet skjedde det, inspirert fra strategi- og ledelsesfaget, en
dreining i HR-litteraturen fra i hovedsak a vektlegge individet og et per-
sonaladministrativt perspektiv til ogsé a sette sokelys pa hele organisasjo-
nen (Wright & Ulrich, 2017; Armstrong & Brown, 2019; Storey et al., 2019).
Utvikling av forstaelsen av HR-funksjonens strategiske rolle bygger blant
annet pa hvordan tanken om ledelse av menneskelige ressurser flyttes fra
HR-praksis som enkeltstaende aktiviteter med sokelys pa individet, til a
se pa HR-aktiviteter som internt konsistente systemer av praksiser som
utvikler organisasjonens prestasjoner knyttet til forretningsorienterte
maél (Becker & Huselid, 1998; Boselie et al., 2005). HR-forskningen har
veert opptatt av a finne sammenhenger mellom utvikling av menneskelige
ressurser og organisasjonens konkurransefortrinn og evne til verdiskap-
ning (Barney, 1991; Wright et al., 2001). Parallelt med dette har forstaelsen
av HR-rollen utviklet seg fra & veere en administrativ stettefunksjon til
ogsa a omfatte strategiske og operative oppgaver som a utvikle organi-
sasjonens kapabiliteter og kapasiteter for a na forretningsorienterte mal
(Storey et al., 2019). Til tross for HR-feltets vektlegging av organisatorisk
kapabilitet har HR-litteraturen i liten grad veert opptatt av krisehandte-
ring, og sikkerhetslitteraturen hatt lite fokus pa HR. Det er lite forskning
pa sammenhengen mellom HR-praksis og organisatorisk resiliens. Noen
hederlige unntak er imidlertid Lengnick-Hall et al. (2011), Stokes, et al.
(2018) og Channa et al. (2019), hvor det pekes pa behovet for a studere
sammenhengen mellom HR-policy, HR praksis, og utvikling av organi-
satorisk resiliens.

Malet med dette kapittelet er a koble disse to omradene sammen og
utrede hvilke relevante kapabiliteter for organisatorisk resiliens HR kan
bidra til & utvikle. Forskningsspersmalet er:
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Hvilke OR-kapabiliteter for krisehandtering kan HR bidra til a utvikle?

For a besvare dette redegjor vi forst for forskning innenfor organisatorisk
resiliens, og identifiserer hvilke kapabiliteter som pavirker krisehandte-
ringen. Deretter ser vi pa utviklingen av HR som fagfelt, og diskuterer
hvilke deler av HR-litteraturen vi mener kan vare relevante & se i sam-
menheng med utvikling av organisatorisk resiliens. Til slutt diskuterer
vi hvilke kapabiliteter for krisehandtering pa organisasjonsnivdi HR
kan utvikle. Dette oppsummerer vi i tabell 1 som viser hvordan OR-
og HR-tilneerming kan ses i sammenheng. Vi gir deretter to konkrete
eksempler fra praksis for & illustrere hvordan inndelingen i tabellen er
hensiktsmessig.

Litteratur
Kapabiliteter for krisehandtering

Fordi introduksjonen av begrepet resiliens blir vurdert som en del av et
nytt paradigme innenfor katastrofe- og kriseledelse (blant annet av de
Bruijne et al., 2010), velger vi a bruke dette begrepet her. Resiliens har
utviklet seg fra a beskrive robusthet for sjokktoleranse og oppretthol-
delse av funksjon innenfor teknologiske systemer til et bredere og mer
samfunnsfaglig perspektiv, som ogsd inkluderer den menneskelige
siden — mer samspill mellom forstyrrelser og omorganisering, samt
transformasjon av evner, leering og innovasjon (de Bruijne et al., 2010,
s. 19). Begrepet og tenkningen har lenge ogsa vert brukt innenfor psy-
kologien, men er relativt nytt innenfor administrasjons og ledelsesfaget
(Duchek, 2020). Fordi dette blant annet handler om utvikling av kapa-
bilitet for krisehdndtering, anser vi resiliens som et relevant begrep for
var problemstilling. Samfunnsvitenskapen omhandler resiliens pa flere
nivaer, individ, gruppe, organisasjon og samfunn, mens dette kapittelet
konsentrerer seg om organisatorisk resiliens (OR).

Siden OR-litteraturen hovedsakelig er beskrivende og normativ
(Boin & van Eeten, 2013), vet vi lite om hvordan slik resiliens kan opp-
nés i praksis (Duchek, 2020). Studier av organisasjoner med hoy resi-
liens viser at det aller viktigste er kapasitet til & komme frem til en
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autoritativ definisjon av gjeldende situasjon (Boin & van Eeten, 2013).
Dette innebarer koordinering av et improvisert responsnettverk som
krever at alle er «pa samme side», noe som nedvendiggjor en form for
dynamisk meningsdannelse: Informasjon ma samles inn, analyseres
og deles i sanntid (Weick & Sutcliffe, 2007). Fordi planer og prosedy-
rer ikke i tilstrekkelig grad kan beskrive hva en organisasjon ma gjore
for & handtere en storre krise, viser organisasjoner med hoy resiliens
ogsa god improvisasjonsevne nar noe oppstar (Clarke, 1999). I krise-
situasjoner ma altsa organisasjoner samle sine ressurser og partnere pa
kreative mater for a gi en hurtig respons pé et unikt problem (Boin &
van Eeten, 2013).

Flere definisjoner og rammeverk for organisatorisk resiliens har
vokst frem de siste 20 drene, og konseptualisering av dette komplekse
begrepet er fortsatt i sin spede begynnelse (Duchek, 2020). Noen stu-
dier betrakter organisatorisk resiliens som resultat (f.eks. Gittell et al.,
2006; Horne & Orr, 1998), mens andre (f.eks. Sutcliffe & Vogus, 2003;
Duchek, 2020) betrakter det som prosess. Noen studier vektlegger
planlegging basert pa forventninger til mulige kriser, mens andre er
mer basert pd hvordan organisasjoner mestrer krisehandtering og/
eller hvordan de lerer av, og tilpasser seg, erfaringer. I sin definisjon
av organisatorisk resiliens som organisasjonens «ability to anticipate
potential threats, to cope effectively with adverse events, and to adapt
to changing conditions» inkluderer Duchek (2020, s. 220) alle disse ele-
mentene. Vi legger derfor denne definisjonen og prosessperspektivet
pa organisatorisk resiliens, og Ducheks rammeverk, til grunn for dette
kapittelet.

Duchek (2020) konseptualiserer organisatorisk resiliens som en
meta-kapabilitet og definerer, i trad med prosessperspektivet, tre pafol-
gende stadier av resiliens - forventning, mestring og tilpasning. Hun
understreker imidlertid at disse stadiene har en viss overlapping og i hay
grad henger sammen og bygger pa hverandre. Videre at alle stadiene er
viktige for a bygge opp et hoyt potensial for organisatorisk resiliens, samt
evnen til & realisere og konstant utvikle dette potensialet. Gjennom en
tverrfaglig tilneerming med blant annet bruk av litteratur fra krise-, kon-
tinuitets- og innovasjonaledelse kobler Duchek (2020) viktige kognitive
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og adferdsmessige organisatoriske kapabiliteter til hvert av disse stadiene,
samtidig som hun ser pd sammenhengen og interaksjoner mellom stadi-
ene og deres viktigste forlopere og drivere.

Kapabilitetene knyttet til forventningsstadiet er «observasjon og iden-
tifikasjon», og «forberedelser» (Duchek, 2020). Observasjon handler om
evnen til & folge med pa interne og eksterne utviklingstrekk, identifikasjon
om evnen til a identifisere potensielle trusler og kritiske utviklingstrekk,
mens forberedelser handler om evnen til a reagere proaktivt (beslutninger
og handlinger) for & unnga eller minimere negative konsekvenser sa mye
som mulig. Siden observasjon og identifikasjon er sa tett knyttet til hver-
andre, anses de som en samlet kapabilitet. Noen forskere kaller dette for
«omgivelsesscanning» der man leter etter svake signaler pa hva som kan
utgjore en potensiell trussel.

The activity could range from gathering data in the most deliberate fashion — as
by an extensive market research program - to undirected conversation at the
breakfast table or the chance observation of an irate housewife throwing your

product into trash barrel. (Aguilar, 1967, s. 18)

Denne kapabiliteten er ikke bare knyttet til na-situasjonen, men ogsa til
mulige fremtidige utviklingstrekk, der scenariotenking kan vaere nyttig.
Observasjons- og identifikasjonsevner hjelper ogsa organisasjoner med a
se og reagere pa endringer tidlig.

Forberedelser bidrar til ressurser som er nodvendige for a handtere kri-
ser, for eksempel gjenopprettingsplaner, effektive relasjoner, kompetanse
og felles forstaelse. Her kan bidrag fra risiko- og kontinuitetsledelse,
beredskapsplanlegging og business-forskning veere nyttig. For eksempel
er beredskapsplanlegging og -prosedyrer, trening og simuleringsovelser
viktige aktiviteter. Det aller viktigste med disse aktivitetene ser imidler-
tid ut til & veere utviklingen av effektive relasjoner og felles forstaelse mel-
lom de involverte (Crichton et al., 2009). Slike relasjoner er blant annet
preget av tillit (Roud & Gausdal, 2019). Trening og evelser kan vare gode
mater a utvikle dem pa, og ovelser der deltagerne metes fysisk, ser ut til
a veere mest nyttig (Roud et al., 2021). Forberedelser handler ikke bare
om planer for det ukjente, men forberedelser uten a vite eksakt hvor,
nar og hva som kommer til & skje. Til sammen legger kapabilitetene pa

20



HRs BIDRAG TIL UTVIKLING AV ORGANISATORISK RESILIENS | KRISEHANDTERING

forventningsstadiet grunnlaget for krisehandtering ved a bygge opp et
naermest usynlig og urealisert resilienspotensial.

Kapabilitetene knyttet til mestringsstadiet er «akseptering» av utfor-
dringen og «utvikling og implementering av losninger» (Duchek, 2020).
Naér det gjelder akseptering, er det ikke uvanlig pa organisasjonsniva a
fornekte slike kritiske utfordringer. En krise kan derfor komme som en
overraskelse, i tillegg til at det kan ta dyrebar tid a akseptere at den er
et faktum. Evnen til 4 akseptere handler derfor blant annet om at orga-
nisasjonen har en klok og apen innstilling (Weick, 1993), bruker sine
erfaringer, kjenner sine begrensninger og tillater seg a tvile. Evnen til 4
utvikle og implementere losninger handler om 4 ta i bruk de planene som
er utarbeidet, og samtidig utvikle og implementere ad hoc-lesninger og
improvisere. Dette handler om en kombinasjon av meningsdanning og
handling (Weick et al., 2005). Folk mé forsta krisen for & veere i stand
til & handtere den, og de ma forsta hvordan den utvikler seg, og justere
handlinger i forhold til det. Improvisasjon er ofte en ny kombinasjon av
ferdigheter og handlinger, og gjores av kunnskapsrike mennesker ofte i
ad hoc-nettverk (Weick et al., 1999). Hvor viktig improvisasjon kan vere,
ble demonstrert under romferden Apollo 13, der implementering av pla-
ner og rutiner ikke var nok for 4 handtere eksplosjonen om bord i romfer-
gen. Det var dette i kombinasjon med astronautenes evne til & improvisere
som hjalp dem a finne losninger sa de kunne returnere tilbake til jorden
ilive (Rerup, 2001). Utvikling av lesninger handler ikke bare om a gene-
rere ideer, men ogsa om rask formell og uformell koordineringspraksis.
Fordi krisesituasjoner krever presis og rask implementering, er det viktig
med bred aksept av de utviklede losningene, noe som igjen krever god
koordinering og stette fra hele organisasjonen.

Kapabilitetene knyttet til tilpasningsstadiet er «refleksjon og lering»,
og «organisatorisk endringsevne» (Duchek, 2020). Evnen til refleksjon og
leering er primeert koblet til a reflektere over og leere av egne og andres
erfaringer med béade vellykket og feil krisehdndtering. Kunnskapen som
utvikles, md innlemmes i organisasjonens kunnskapsbase. Litteraturen
inneholder eksempler pa organisasjoner som bade har lert og ikke lert
fra egne krisehandteringserfaringer, men fi empiriske studier om hvil-
ken konkret praksis som gjor at organisasjoner leerer av slike erfaringer
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(Lindberg et al., 2010). Noen unntak viser verdien av kombinasjon av for-
melle og uformelle aktiviteter, som presentasjon av rapporter og ufor-
melle moter, refleksjon og diskusjon (Vastveit et al., 2015), interaksjon,
kunnskapsdeling og samarbeid mellom enheter (Gressgard & Hansen,
2015). Det kan ogsa veere mye a lere fra krisehandteringseovelser, men
evaluering av ovelser nedprioriteres ofte, slik at denne laeringsmuligheten
ikke utnyttes (Roud & Gausdal, 2019). Videre er det er potensial i a leere
fra lignende organisasjoner og paminnelsen om ulykker i egen sektor
kan redusere ulykkes- frekvensen (Haunschild & Sullivan, 2002; Baum &
Dabhlin, 2007). Forskningen viser imidlertid at organisasjoner ofte ser mer
pa de utlesende arsakene til ulykker, enn de analyserer de underliggende
problemene, noe som kan bidra til ny kunnskap, men ikke overforing
av denne til endret adferd (Haunschild & Sullivan, 2002). Organisatorisk
endringsevne inneberer evnen til «higher-level learning» (f.eks. Fiol &
Lyles, 1985) med utvikling av nye veeremater, normer og verdier, noe som
ogsa inneberer justeringer av organisasjonskulturen (Turner, 1976). Siden
mange forspk pa organisatoriske endringer mislykkes, er endringsledelse
fundamentalt for organisatorisk resiliens (Ates & Bititci, 2011).
Utgangspunktet for kapabilitetene er den eksisterende kunnskapsbasen,
samtidig som kapabilitetene pavirker kunnskapsbasen gjennom proses-
sene pa de ulike stadiene. Denne kunnskapsbasen er derfor bade utgangs-
punkt og noe som kontinuerlig utvikler seg med kapabilitetene. Hvordan
utvikles sa resiliens-kapabilitetene? Dette handler om svart komplekse
mekanismer som er dypt forankret i sine sosiale kontekster, noe som gjor
det krevende a identifisere hva som pavirker dem (Duchek, 2020). Noe vet
vi. For det forste er tid, menneskelige og finansielle ressurser essensielt for
utviklingen generelt, og for forventningsstadiet spesielt (Duchek, 2020).
Her er det blant annet nedvendig med noe slakk og redundans i organisa-
sjonen (Pal et al., 2014), sa den har tid til skanning og litt & ga pa nar noe
skjer. For det andre trengs mellommenneskelige ressurser i form av infor-
masjons- og kunnskapsdeling, ressursutveksling, felles mal og samarbeid
pa tvers av funksjoner (Lengnick-Hall & Beck, 2009; Gittell, et al., 2006)
for koordinering av aktiviteter og rask implementering av lesninger. Slike
ressurser kan utvikles gjennom respektfulle tillitsbaserte interaksjoner i
form av dialoger ansikt til ansikt basert pa tillit, erlighet og selvrespekt
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(Lengnick-Hall et al., 2011) og en apen, tillitsfull og leeringsorientert kul-
tur (Pal et al., 2014). Dette er viktig for utviklingen generelt, og for mest-
ringsstadiet spesielt (Duchek, 2020). For det tredje trengs makt og ansvar
for at ny kunnskap skal tas i bruk i organisasjonen. Ogsa dette er viktig
for utviklingen generelt, og for tilpasningsstadiet spesielt (Duchek, 2020).
Makt kan brukes bade til & fremme og hindre leerings- og endringspro-
sesser, spesielt med tanke pa ressursallokering og aksept for nye losnin-
ger (Todorova & Durisin 2007). Nér det gjelder resiliens ser ekspertmakt
ut til a veere viktigst, mens desentralisering og selvorganisering ogsa har
betydning (Lengnick-Hall et al., 2011).

Modellen for Ducheks rammeverk (2020) for disse tre stadiene av orga-
nisatorisk resiliens, deres underliggende kapabiliteter og sammenheng er

gjengitt i figur 1.
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Figur 1. Ducheks modell for stadier av organisatorisk resiliens og deres underliggende
kapabiliteter og sammenheng. Fra «Organizational resilience: A capability-based
conceptualizationy, av S. Duchek, 2020, Business Research, 13, s. 224, Springer. CC BY 4.0.

Utvikling av HR-feltet

HR som praksis, fagfelt og forskningsomrade har utviklet seg de siste
120 arene i takt med ledelses-, organisasjons-, strategi- og teknologifagene.
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De siste 30—40 drene har utviklingen av HR som fagfelt forst og fremst
handlet om hvordan HR-funksjonen har loftet blikket fra en HR-praksis
tenkning med mal om 4 tiltrekke, rekruttere, utvikle, belonne og beholde
enkeltindivider, til ogsa & veere opptatt av a utvikle organisasjonens pre-
stasjoner og samlede kapabiliteter i et strategisk og forretningsorien-
tert perspektiv (Becker & Huselid, 1998; Wright et al., 2001; Wright &
Ulrich, 2017; Armstrong & Brown, 2019; Storey et al., 2019). Omfattende
forskning innenfor fagomradet har bidratt til ny innsikt og et moderne
perspektiv pa strategisk HR i en organisatorisk ramme, blant annet ved
bruk av ressursbaserte teorier fra strategifeltet, som Resourcebased View
of the Firm teori (RBV) (Barney, 1991; Wright et al., 2001). Viktige bidrag
til utvikling av HR-funksjonens forstielse av egen rolle har vaert oriente-
ring mot a vaere opptatt av, og a forstd, det eksterne bildet rundt organisa-
sjonen, og evne til & omsette dette i organisatoriske kapabiliteter (Ulrich
et al,, 2012). HR-praksis orienteres med det mot en vertikal tilpasning til
forretningsstrategi for & oppna organisatoriske mal og resultater, og om
horisontal tilpasning for & skape sammenheng og forsterkning pa tvers av
de enkelte HR-praksisene.

I nyere HR-forskning har vi sett behovet for a forsta hvordan hand-
lingsrommet og omgivelsene er utvidet fra interorganisatorisk og regio-
nal markedsorientert kontekstforstaelse til et bredt samfunnsorientert
og globalt niva. Organisasjonens interne og eksterne kontekst endrer seg
fra regionale til globale apne markeder, fra hierarkiske organisasjoner til
komplekse verdikjeder, fra industriarbeid til tjenesteyting og fra lange
arbeidsforhold til karrieretenkning og kortere eller fleksible kontrakter.
HR-funksjonens arbeid baseres pa innsikt i bade intern og ekstern kon-
tekst. HRs kompetanse, hvordan HR tenker om HR-praksis og dens rolle
i organisasjonen, endres i takt med endringer i de kontekstuelle driverne
i og rundt organisasjonen (Ulrich et al., 2017).

Arbeidet med ressurser og kapabiliteter har tradisjonelt handlet om
a utvikle evne til verdiskapning innenfor de omridene organisasjo-
nen har sin kjernevirksomhet i her-og-na-tid. Nyere bidrag innenfor
HR-forskning redegjor for hvordan HR-avdelingens blikk ma rettes
lenger frem for & innrette HR-aktiviteter mot antagelser om et mulig
eller sannsynlig fremtidsbilde, og med det som utgangspunkt utvikle
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organisasjonens dynamiske kapabiliteter og resursfleksibilitet (Wright
& Ulrich, 2017). Vi ser at fremvoksende sentrale strategiske HR-bidrag i
organisasjonen handler om analyse og innsikt i fremtidige ressursbehov
i en mer usikker og kompleks verden. Grint (2014, s. 243) beskriver dette
som wicked problems og hevder at disse er «complex, rather than just
complicated - that is, they cannot be removed from their environment».
Den seneste forskningen handler om hvordan HR kan ivareta utvikling
av kapabiliteter tilpasset en verden med ustabile omgivelser, usikkerhet,
kompleksitet og tvetydighet (ogsa kalt VUCA World) (Ulrich et al., 2017).
Det er derfor avgjorende at organisasjoner evner & vare agile i usikre og
mindre forutsigbare omgivelser, forsta raske endringer i situasjonsbildet
og respondere raskt pa disse (se ogsd Rydland og Langes kapittel 3 i denne
boken).

Forskningen viser at HR-funksjonen har endret seg fra a vare en
reaktiv observator til & bli en aktiv medspiller i utvikling av organisa-
sjoner (Storey et al., 2019). Samtidig pekes det pa hvordan kriser som
covid-19 synligjor et for smalt perspektiv pa organisatoriske prestasjo-
ner, og hvordan det utfordrer tenkningen om HR-funksjonens strate-
giske og operative rolle i & hiandtere den komplekse situasjonen kriser
representerer pa individ-, ledelses-, og organisatorisk niva (Collings
et al., 2021).

Hvilke kapabiliteter for organisatorisk resiliens
HR kan bidra til a utvikle

HR tar i de fleste virksomheter en aktiv rolle i utvikling av organisasjonen
gjennom a tilpasse ressurser, kapabiliteter og kapasiteter slik at organi-
sasjonen kan utnytte de mulighetene den kjenner til eller har kjerne-
kompetanse til a lose. Med forankring i virksomhetens overordnede mal
og strategier er HR opptatt av a utvikle evne til fleksibilitet og smidig-
het, slik at organisasjonen kan respondere pa endringer i omgivelsene og
interessentenes gnsker og behov. Vi peker pa noen teoretiske bidrag som
kobler HR-feltet til utvikling av kapabiliteter i organisatorisk resiliens, og
med det utvider HRs interesseomrade til ogsd a omfatte kompleksitet og
uforutsigbarhet i omgivelsene.
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HR-fleksibilitet

Flere forskere (Bhattacharya & Wright, 2005; Way et al., 2018) har iden-
tifisert at HR-fleksibilitet bidrar til bedre organisatoriske prestasjoner og
kapabilitet til & respondere pa fremtidige endringer og hendelser (Storey
et al., 2019). HR-fleksibilitet kan forklares som den dynamiske kapabilite-
ten organisasjonen har til a tilpasse ressurser og adferd under endringer
av forutsetninger over tid. Dette er til dels overlappende med kapabili-
teten forberedelser i Ducheks (2020) modell, og har sammenheng med
HR-funksjonens analyser av fremtidige scenarioer (Wright & Snell, 1998;
Wright & Ulrich, 2017). Det er et poeng at HR-fleksibilitet tradisjonelt
i hovedsak knyttes til forretningsorienterte endringer, og ikke til krise-
orienterte problemstillinger.

HR-funksjonens viktigste bidrag til fleksibilitet kan knyttes til to per-
spektiv: ressursfleksibilitet, som handler om muligheter til & ta i bruk
eksisterende ressurser, og koordineringsfleksibilitet, som handler om
rekonfigurering av strategier og handlinger, samt reorganisering av res-
surser (Wright & Snell, 1998; Wright & Ulrich, 2017). Ressursfleksibilitet
er spesielt viktig i forventnings- og mestringsstadiet i Ducheks (2020)
modell, og kapabiliteten forberedelser og utvikling og implementering av
losninger. Koordineringsfleksibilitet anser vi som viktig bade pa mest-
rings- og tilpasningsstadiet. Pa mestringsstadiet har koordinerings-
fleksibilitet ssammenheng med kapabiliteten utvikling og implementering
av losninger. Pa tilpasningsstadiet har koordineringsfleksibilitet sam-

menheng med kapabiliteten organisatorisk endringsevne.

Real Option Theory (ROT)

Et nyttig teoretisk bidrag som gir mulighet til & utvide HR-feltets for-
staelse for utvikling av kapabiliteter i organisatorisk resiliens, er Real
Option Theory (ROT). En «option» defineres som ressurser som setter
oss i stand til & respondere pa muligheter eller potensielle hendelser i
en fremtid preget av usikkerhet og uforutsigbarhet. Teorien handler
om organisasjonens analyser av scenarioer og vurdering av investerin-
ger i fremtidige ressurser og kapabiliteter som potensielt kan tas i bruk.
ROT ble forst benyttet i finansielle vurderinger knyttet til investeringer

26



HRs BIDRAG TIL UTVIKLING AV ORGANISATORISK RESILIENS | KRISEHANDTERING

i materielle ressurser og kontrakter. Senere har teorien blitt tatt i bruk
av strategi-, ledelses- og organisasjonsforskningen og omfatter ressurser
i et bredere perspektiv (Trigeorgis & Reuer, 2017). Hensikten med ROT
er at virksomheten kan beslutte investeringer som reduserer risiko for
tap, eller gir evne til & utnytte muligheter i fremtidige mulige scenarioer.
Battacharya og Wright (2005) definerer «HR options» som investerin-
ger i human kapital. De peker pd hvordan HR-feltet gjennom kobling
til ROT kan bidra a utvikle menneskelige ressurser i dynamiske omgi-
velser. HR-options setter virksomheten i stand til & utvikle og ta i bruk
menneskelige ressurser tilpasset endringer i omgivelsene. ROT tilforer
HR-feltet mulighet til & forsta hvordan analyser og utvikling av orga-
nisasjonens fremtidige mulige behov for ressurser og kapabiliteter ma
vaere en del av HR-funksjonens arbeid. Dette vil veere ressurser som ikke
nedvendigvis benyttes i daglig drift, men som reelt eksisterer i eller til-
knyttet til organisasjonen, og kan tas i bruk ved behov.

Som teoretisk rammeverk kan ROT bidra til a utvikle HR-tenkningen
om dynamiske kapabiliteter fra nesten utelukkende a handle om fremti-
dige forretningsorienterte muligheter til ogsa a inkludere mulige kriser
og uforutsigbare hendelser. Real Option Theory er med det komplemen-
teer til ressursbasert teori, og utvider HR-analysens innhold. Alsvik og
Slatten redegjor i kapittel 4 i denne boken for utvikling av HR-analysen.
De definerer HR-analyser pa fire modenhetsniva, hvor nivé fire er pre-
diksjoner for fremtiden gjennom strategiske analyser og vurderinger av
konsekvenser ved ulike scenarioer. Prediktive HR-analyser gir organisa-
sjonen muligheter til & skape beredskap for hendelser som med sannsyn-
lighet kan inntreffe, og gjor HR bedre rustet til a velge hensiktsmessige
virkemidler.

Vi hevder at prediktive HR-analyser forankret i innsikt i ROT kan
settes i sammenheng med kapabiliteten observasjon og identifikasjon av
mulige fremtidige kriser i Ducheks (2020) forventningsstadium. Gjennom
ROT kan HR-funksjonen vurdere og beslutte investeringer i immaterielle
ressurser som kan styrke organisasjonens evne til & mestre mulige frem-
tidige hendelser og kriser. ROT kan bidra til & utvikle organisasjoners
kunnskapsbase, og derigjennom veere et utgangspunkt for organisatorisk
resiliens i forventnings- og mestringsfasen.
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Evne til tilpasning og ressursmobilitet

Ifolge Ulrich et al. (2017) kan 25 prosent av faktorene som pavirker orga-
nisasjoners verdiskapningsevne, knyttes til individet, og 75 prosent til
organisatoriske kapabiliteter. HRs viktigste bidrag til organisasjonens
maloppnaelse er med det knyttet til utvikling av organisasjonens kapa-
biliteter, samt til hvordan HR-avdelingen innretter de samlede aktivite-
tene eller praksisisene i et helhetlig HR-system tilpasset organisasjonens
behov. Dette gjelder ogsa HRs evne til & raskt kunne endre sine systemer
i uforutsigbare omgivelser og kriser. Wright et al. (2021) peker pa to sen-
trale kapabiliteter, aligning capability og creating workforce agility, som
integrerer HRs arbeid og organisasjonens adferd, prestasjoner og resulta-
ter. Aligning capability, eller evne til tilpasning, styrkes gjennom & utvikle
ledelse, humankapital, leeringsprosesser, samarbeid og kultur, noe som i
Ducheks (2020) forventningsfase kan bidra til kapabiliteten forberedelser,
og i tilpasningsfasen til kapabiliteten refleksjon og lering, organisatorisk
endring, samt i utvikling av kunnskapsbasen.

Creating workforce agility, eller mulighet for medarbeiderressurs- eller
kompetansemobilitet, styrkes gjennom & utvikle medarbeidere med bred
kompetanse, som kan disponeres og omdisponeres i ulike jobber og team,
basert pa strategiske endringer og behov for rask respons pa endringer i
omgivelsene. Mulighet til kompetansemobilitet bidrar til kapabiliteten
forberedelser samt utvikle og implementere losninger.

Sosial laeringsteori og praksisfellesskap

Duchek (2020) peker pa at evnen til refleksjon og leering primaert er koblet
til & reflektere over og leere av egne og andres erfaringer. Evnen til 4
utvikle og implementere losninger, sier hun, handler om at folk ma forsta
krisen og hvordan den utvikler seg, og justere handlinger i forhold til det.
Organisatorisk resiliens-kapabiliteter beskrives som forankret i kom-
plekse sosiale kontekster. Wenger (1998) definerer praksisfellesskap som en
grunnleggende byggekloss i sosiale laeringssystemer. Praksisfellesskapet
er per definisjon frivillige og selvorganiserte basert pa felles interesser,
arbeidsoppgaver og faglig engasjement. Verdien av lering gjennom
praksisfellesskap kan imidlertid forsterkes ved at det mer aktivt og mal-
rettet legges til rette for leering. Dette kan gjores gjennom a identifisere

28



HRs BIDRAG TIL UTVIKLING AV ORGANISATORISK RESILIENS | KRISEHANDTERING

grupper som kan ha felles interesse av a dele erfaringer, samt & tilrette-
legge for arenaer hvor leering kan finne sted, og fasilitere metoder for eva-
luering og refleksjon (Wenger & Snyder, 2000). Her peker vi pa HRs rolle
med tanke pa a bruke mulig fremtidig risiko som leeringsarena i forvent-
ningsstadiet, fasilitere leering i mestringsstadiet nar krisen har oppstatt,
samt utnytte krisen til leering og utvikling i tilpasningsstadiet i etterkant.

Lave og Wenger (1991) beskriver leering som situert. Situert leering kan
forstds som en laeringsprosess i et sosialt fellesskap, hvor lering foregar
gjennom deltagelse i felles praksis, forankret i en historisk og kulturell
sammenheng, knyttet til situasjonsorientering og forstaelse av kontekst.
Gjennom a forsta krisen som en situasjonsbasert mulighet for leering
gjennom felles praksis, og de involverte som deltagere i praksisfellesska-
pet, kan HR pévirke mulighet for laering og endring gjennom a tilrette-
legge for sosial-kognitive leeringsprosesser hvor ny innsikt utvikles, og
derigjennom kapabilitetene forberedelser og refleksjon og lering, samt
kunnskapsbasen.

Laring knyttes ofte til forberedelser og ressursutvikling i forkant av
kriser, og til evaluering, leering og endring i etterkant av krisen. Weick
etal. (2005) peker pa at sentralt i krisehdndtering star evne til & utvikle og
implementere ad hoc-lgsninger og improvisere. De beskriver dette som
en kombinasjon av meningsdanning og handling. Vi kan derfor se pa
selve krisehendelsen som en laeringsarena og mulighet for & se arbeid og
leering som en integrert prosess. Mestringsstadiet i organisatorisk resi-
liens omfatter utvikling og implementering av losninger. Vi anser praksis-
fellesskapet som en mulighet for ledere og medarbeidere til a reflektere
og laere lopende gjennom hendelser og observasjon av adferd i mestrings-
stadiet. Her kan Filstads utvidede forstaelse av ledelsesutvikling i et prak-
sisperspektiv veere nyttig (se kapittel 6).

I Ducheks (2020) rammeverk defineres sosiale ressurser som en
faktor som pavirker organisasjonen kapabiliteter i mestringsstadiet.
Praksisfellesskapet er en sosial leeringsarena basert pa en utviklet sosial
relasjon mellom de involverte. For & utnytte muligheten til leering i
praksisfellesskap, og @ oke evnen til ad hoc-lgsninger, improvisasjon og
justere handlinger, peker Cato Wadel (2002) pa viktigheten av & utvikle
den mellommenneskelige forankringen av leering i sosiale relasjoner i det
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han kaller leeringsforholdet. Wadel (2002) beskriver hvordan laeringsfor-
hold blir pavirket av andre mellommenneskelige forhold som aktelsesfor-
hold, tillitsforhold, felelsesforhold og motivasjonsforhold.

Kunnskapsutvikling og leering i organisasjoner er et sentralt fokusom-
rade for HR. HR vil kunne bidra med a utvikle kapabiliteter i organi-
satorisk resiliens gjennom & fasilitere leeringsarenaer og utvikle sosiale
relasjoner pé tvers av strukturer i organisasjonen, basert pa tillit, psyko-
logisk trygghet, kultur for deling og leering, samt aksept for risikotaking
og feil. Gjennom tiltak for utvikling av ledere kan HR styrke organisa-
sjonens evne til operativ og handlingsorientert ledelse, og lederes evne til
beslutningstaking basert pa situasjonsforstielse og overordnede intensjo-
ner (Thon & Berg, 2020).

Konklusjon, bidrag og behov for
fremtidig forskning

Maélet med dette kapittelet er & koble OR-litteraturen sammen med
HR-litteraturen for & utrede hvilke relevante OR-kapabiliteter HR kan
bidra til & utvikle. Omgivelsene rundt virksomheten oppleves i stadig
storre grad kompleks og uforutsigbar. Ifolge Evenseth et al. (2022, s. 1)
beskriver konseptet organisasjonsresiliens «den nye normalen», og de sier
at «Organizational resilience is a complex and multidimensional concept
which builds on the myriad of capabilities that an organization develops
during its lifecycle».

P& bakgrunn av den ovenstdende diskusjonen har vi utviklet et ram-
meverk for hvilke HR-faglige omrader som kan bidra til utvikling av
ulike stadier av organisatorisk resiliens og kapabiliteter, samt kunnskaps-
basen, som presenteres i tabell 1.

Gjennom bruk av Ducheks (2020) tilnaerming til organisatorisk resi-
liens er svaret pa forskningsspersmalet, «Hvilke OR-kapabiliteter for
krisehdndtering kan HR bidra til & utvikle?», at kapabilitetene «observa-
sjon og identifikasjon», «forberedelser», «utvikling og implementering av
lesninger», «refleksjon og leering» og «organisatorisk endring» kan utvi-
kles gjennom HR-aktiviteter som fremmer ressurs- og koordinerings-
fleksibilitet, real option theory, evne til tilpasning, evne til kompetanse
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mobilitet, sosial leringsteori og praksisfellesskap. Videre finner vi at
de HR-aktivitetene vi kjenner i dag ikke ser ut til & bidra til & utvikle
kapabiliteten «akseptering». Vare funn viser at HR kan bidra i alle de tre
OR-stadiene: forventning, mestring og tilpasning. Kapittelet bidrar med
a identifisere at HR-perspektiv som baserer seg pd Real Option Theory og
ressurs- og koordineringsfleksibilitet, som fremmer evne til tilpasning,
utvikling og kompetansemobilitet, samt utvikler og fasiliterer sosiale

leeringsarenaer og praksisfellesskap, er spesielt viktige.

Tabell 1. Rammeverk for HRs bidrag til utvikling av ulike stadier av organisatorisk resiliens og kapabiliteter.

Stadier for organisatorisk resiliens m/kapabiliteter
Forventning Mestring Tilpasning
OR Observa- Itiitw:_ Organi-
kapabiliteter/ sjonog | Forberedel- | Aksepte- implfmin— Refleksjon satirisk Kunnskaps-
identifika- ser ring . og laering ) basen
HR bidrag sion tering av endring
! l@sninger

Ressurs-
fleksibilitet X X

Koordinerings-
fleksibilitet X X

Real option X X
theory

Evne til

et X X X X
tilpasning

Kompetanse

mobilitet X X

Sosial

leeringsteori og X X X X
praksisfellesskap

Uforutsigbarhet og kriser i praksis

Kriser, slik vi i det daglige forstar og benytter begrepet, kan ses som
hendelser som oppstar uventet, og som i sterre eller mindre grad var
sannsynlige og kunne forutses. Krisen kan vare i et kort og begrenset
tidsrom, eller vil pavirkes av hendelser som varer over tid og som opp-
leves som pagdende uforutsigbarhet eller usikkerhet. I mediene kan vi
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lese om sykepleierkrise, stromkrise, matvarekrise, finanskrise og andre
kriser. Krisebegrepet knyttes ogsa til hendelser som skredet pa Gjerdrum
(2020) og Astad-ulykken (2000). For organisasjonen er grad av forbere-
delser, evne til a hdndtere krisen samt evne til a laere av og implementere
leering etter krisen beskrivende for virksomhetens robusthet og kapabili-
tet for organisatorisk resiliens. Under folger to eksempler som beskriver
dette: Helge Ingstad-ulykken (kortvarig krise) og Norges handtering av
covid-19-pandemien (langvarig krise).

Ulykkesforlgpet i Helge Ingstad-ulykken var fregattens kollisjon med
tankbaten, at den gikk pa land, evakuering av mannskapet og til slutt for-
liset. I ettertid er hendelsen evaluert av Statens havarikommisjon. I del-
rapport 1 (Statens havarikommisjon for transport, 2019) pekes det pa en
rekke operative, organisatoriske og systemiske faktorer som medvirket
til situasjonen som gjorde at ulykken inntraff. Noen av disse faktorene
er broteamets organisering, ledelse og samarbeid, og at brobesetningen
ikke var riktig sammensatt med hensyn til kompetanse og krav til res-
surser. I delrapport 2 (Statens havarikommisjon, 2021), som tar for seg
ulykkens forlgp etter selve kollisjonen, redegjor havarikommisjonen for
ledelses- og organisatoriske faktorer som pavirket det endelige utfallet
av ulykken. Oppsummert sier de to rapportene blant annet at situasjo-
nen var mer uoversiktlig og uforutsigbar enn besetningen hadde trent pa,
vannfyllingen ble etter hvert oppfattet som sa omfattende at fartoyet ble
ansett som tapt og mannskapet evakuert. Havaribekjempelse med priori-
tering av riktige tiltak kunne bidratt til a fa kontroll pa situasjonen om
bord. Det understrekes imidlertid at under de gitte forhold var det riktig
a evakuere. Rapportens anbefalinger med tanke pé organisatoriske og
systemiske faktorer handler blant annet om at Sjoforsvaret ikke hadde
gjort nok i forkant av ulykken for & gi besetningen tilstrekkelig kompe-
tanse og trening. Manglende samordning mellom kriseplanverket innad
i Sjoforsvaret forte til at beslutningsstette ikke ble organisert og gitt tidlig
nok. Tidligere ulykkesrapporter pekte pa behov for leering og tiltak som
ikke var tilstrekkelig fulgt opp, og det var ikke etablert en systematisk til-
nzrming for a laere av uonskede hendelser. Laering pa tvers av avdelinger
eller ut i resten av organisasjonen var ikke tilstrekkelig, og det var satt av
for lite ressurser til & gve pa mestring av komplekse scenarioer.
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Under ulykkesforlgpet fulgte mannskapet pé 137 prosedyrene de hadde
trent pa, noe som gjorde at liv ikke gikk tapt. Mannskapet om bord viste
gjennom forberedelser evne til & mestre selve hendelsen. Evalueringen
i etterkant av hendelsen viser imidlertid at organisatoriske tiltak i
Sjoforsvaret, som virksomhet i forventnings-, mestrings- og tilpasnings-
fasen, kunne ha bidratt til at kollisjonen ikke fant sted, og unngatt at far-
toyet forliste.

Covid-19-pandemien er et eksempel pa en langvarig krise som det nor-
ske samfunnet og arbeidslivet matte forholde seg til over tid. Ogsa i denne
krisen kan vi i ettertid peke pa forhold i et organisasjons- og ledelsesper-
spektiv som er interessante a koble til forstaelsen av OR-kapabiliteter.
Vi sa for eksempel hvordan sentrale myndighetspersoner som stats-
minister, helseminister og representanter for Folkehelseinstituttet og
Helsedirektoratet uttrykte at de i handteringen av krisen var avhengig
av lopende a leere av de tiltak som ble iverksatt mens krisen utviklet seg.
Denne leeringsprosessen var utgangspunkt for evaluering og justering av
iverksatte tiltak, og mulighet for a fatte nye beslutninger lopende. Ogsa pa
nivaene under sentrale myndigheter var utgangspunktet for handtering av
tiltak tilsvarende. Ordferere, kommuneoverleger og andre fagavdelinger
i kommunene kommuniserte gjennom mediene beslutninger basert pa
utvikling av situasjonsforstéelsen av selve krisen, samt leering av virknin-
gen av de tiltakene som fortlopende ble iverksatt. I arbeidslivet generelt
medforte nedstengningen av samfunnet store umiddelbare omstillin-
ger. Arbeid matte utfores hjemmefra, og kommunikasjon og samhand-
ling matte flyttes over pa digitale arenaer. For de som hadde arbeid som
fortsatt matte utfores med fysisk tilstedeverelse, matte adferd og rutiner
legges om. Hele sektorer i arbeidslivet matte stenge all virksomhet, og
arbeidsstyrken ble permittert.

Pandemien var en varslet krise. Myndighetene hadde informasjon
om at en pandemi var den nasjonale krisen som var mest sannsynlig,
blant annet gjennom Direktoratet for samfunnssikkerhet og bered-
skaps arlige rapport om trusselbildet i Norge (DSB, 2014, 2019). Det var
imidlertid ikke gjort analyser av konsekvenser av en pandemi for sam-
funnet og arbeidslivet, eller iverksatt tiltak som kunne redusere risiko
og negative konsekvenser. Koronakommisjonen peker i sin rapport
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(NOU 20225, s. 443-459) pa en rekke faktorer som har pavirket resul-
tatet av krisen. Det manglet beredskapsplaner og planverk. Regjeringen
utnyttet ikke fullt ut det etablerte systemet for krisehandtering.
Det var uklare ansvarsforhold mellom sentrale myndighetsaktorer.
Kommunene fikk mer ansvar enn de var forberedt pa. Myndighetene
pa flere niva hadde til dels manglende kunnskapsgrunnlag for beslut-
ninger om tiltak som forte til dramatiske inngrep i mennesker liv. For
sykehussektoren trekker kommisjonen frem manglende kapasitet, spe-
sielt pa intensivavdelingene.

Norge kom bedre ut av pandemien enn de fleste andre land (NOU
2022:5). Dette henger blant annet ssammen med hvordan sentrale myndig-
heter, byrakrater, ledere og medarbeidere i virksomheter i offentlig og
privat sektor evnet a leere underveis i krisens forlgp, og tilpasse rutiner,
prosesser og adferd daglig og ukentlig. Evalueringer av handteringen av
pandemien trekker forst og fremst frem evnen til a ta inn informasjon om
en mulig pandemi, analyser av konsekvenser og mulige tiltak, samt for-
beredelser som den storste svakheten. Vi ser i ettertid hvordan bade for-
ventningsfasen og mestringsfasen er sentral for & redusere konsekvenser
for helse, arbeidsliv, okonomi og samfunnet for evrig i en langvarig krise.
I tilpasningsfasen kan vi se hvordan pandemien har fort til endringer i
hvordan arbeid foregar, blant annet med okt bruk av hjemmekontor og
digitale moter. Samtidig har vi erfart en del begrensninger i digitalisering
av arbeidslivet. Tilpasningsstadiet og leering etter pandemien har med-
fort organisatoriske endringer og endringer i organisasjonsadferd med
tanke pa ledelse, organisering av arbeid og samhandling.

Helge Ingstad-ulykken viser hvordan betydningen av organisasjonens,
lederes og medarbeideres evne til forberedelser, mestring og lering av
krisen er sentralt for utfallet, men ogséd mulighet for endringer som har
betydning for fremtidig robusthet i kriser. Norges handtering av covid-19-
krisen viser hvilke betydning evne til forberedelser og mestring hadde
for samfunnet, arbeidslivet, den enkelte virksomhet og arbeidstagere.
Collings et al. (2021) konkluderer med at HR kan og mé ta en rolle i &
utvikle og dyktiggjore organisasjoner med tanke pa a handtere og komme
ut av kriser pa en god mate. Ved a se organisasjonen som et komplekst
samspill pa tvers av organisasjons-, avdelings- og individnivaer kan HR
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bidra til & utvikle organisatorisk resiliens, og ledere og medarbeideres
evne til & handtere kriser.

Kapittelets teoretiske og praktiske bidrag

Kapittelets teoretiske hovedbidrag har vaert a koble organisatorisk resi-
liens og HR-forskning, og a vise hvordan en «moderne» HR-tilneerming
kan bidra til utvikling av OR. Forskningen pa HR-praksis og strategisk
HR har sa langt i hovedsak tatt utgangspunkt i at usikkerhet om frem-
tiden pavirker hvordan vi ma forholde oss til utfordringer knyttet til
markedsutvikling og konkurransefortrinn. Gjennom & bringe inn teori
om organisatorisk resiliens utvider kapittelet tenkningen rundt HRs
rolle i organisasjonen knyttet til beredskap og kriseledelse. HR-praksis
i beredskapstenkning har tidligere hovedsakelig vaert knyttet til for-
ventningsstadiet og typisk handlet om trening pa kriseledelse og hand-
tering i forventede eller kjente problemstillinger eller kriser (Berk &
Kase, 2010; Roud et al., 2021). Real Option Theory og teori om organi-
satorisk resiliens utvider forstaelsen om hvordan HR-rollen kan bidra
til & utvikle organisasjonens kapabiliteter, utover et prestasjonsfokus
innenfor dens kjerneaktivitet, og utover tradisjonell tenkning om flek-
sible ressurser og agile organisasjoner. ROT koblet til et HR-perspektiv
understreker ogsa viktigheten av a analysere og utvikle HR-options
(HRO), og hvordan HR kan bidra til utvikling av organisasjonens
robusthet med tanke pa kriser som kan utfordre og skade organisa-
sjonens operative evne, verdier og eksistens. HRO knyttes til organi-
sasjonens fremtidige evne til fleksibilitet og evne til respons. Kapittelet
kompletterer Lengnick-Hall et al. (2011) ved a favne bredere og sette
sokelys pa alle de tre OR-stadiene, og ved a studere dette gjennom et
nyere rammeverk (Duchek, 2020) basert pa kapabiliteter og utvikling
av disse.

Kapittelet bidrar til praksisfeltet gjennom a vise at HR kan for-
berede organisasjoner med tanke pa fremtidig risiko ved & utvikle
fremtidig mulige kapabiliteter, kapasiteter og kritisk kompetanse. En
sentral utvidelse av HRs rolle kan knyttes til hvordan HR-praksis kan
utvikle organisasjonens dynamiske kapabiliteter og evne til a tilpasse
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seg som en inkrementell leeringsprosess basert pa utvikling og hen-
delser i omgivelsene. Evenseth et al. (2022) slar fast at OR kan lares,
at malrettede leeringsprosesser er en kritisk driver for utvikling av
OR, og at utvikling av OR er avhengig av en systematisk tilnerming
til lopende formell og uformell leering i organisasjoner. HR kan, ved
a fasilitere organisatoriske laeringsprosesser, ogsa pavirke lederes for-
staelse for, og evne til, & drive utvikling og tilpasning gjennom leering
i sosiale relasjoner. Pa medarbeiderniva vil individets kompetanse
kunne utvikles som parallelle arbeids- og leeringsprosesser med fokus
pa medarbeider-organisasjon-tilpasning, og ikke bare som tradisjonell
medarbeider—jobb-tilpasning.

Dette kapittelet gir mulighet til nye tanker om hvordan organisa-
sjons-, ledelses- og HR-feltet kan bidra til utvikling av OR-kapabiliteter.
Duchek (2020) peker pa at det er behov for mer og spesielt empirisk
forskning pé dette. Her kan HR-forskningen bidra til utvikling av
teorier om OR. OR-konseptet anses samtidig som et nyttig og sveert
relevant utgangspunkt for HR-forskningen i det nye arbeidslivet. Dette
sammenfaller med at sentrale forskere innenfor HR feltet peker pa
at videre forskning innenfor HR-feltet ber ha et sammensatt multi-
level, multi-stakeholder og people fokus (Wright & Ulrich, 2017, Collings
et al., 2021). For a undersgke hvordan variasjoner i kontekst og kom-
plekse sosiale sammenhenger kan forklare adferd, bor HR-forskning
fremover i storre grad veere bevisst ulike kontekster (Wright & Ulrich,
2017). OR-forskning bidrar til en utvidet forstdelse av HRs mulighet
til & utvikle organisatoriske kapabiliteter for krisehdndtering. For &
utvikle kunnskap om HR, HRO og OR i det norske arbeidslivet, kan
forskningen gjennom observasjon undersgke hvordan organisasjoner
forbereder seg pa, aksepterer, mestrer og leerer i og av kriser pa individ-,
gruppe- og organisasjonsniva. I en tid hvor kriser star i ke, og beho-
vet for endringer drives av til dels kompleks og uforutsigbar utvikling i
omgivelsene, vil forskning innenfor HR og OR kunne utvikle kunnskap
om organisasjonens evne til & hdndtere sannsynlige og usannsynlige
kriser, men ogsé kapabilitet til a leere, endre og tilpasse organisasjonen
til det som skjer.
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