VOLD OG TRUSLER
OM VOLD

| FORSTELINJEN

Om lederskap og
et trygt arbeidsmiljo

Pal Ellingsen forstelektor, Hagskolen i @stfold
Tore Hafting forstelektor, Hagskolen i Innlandet
Ole jargen Ranglund farstelektor, Hogskolen i Innlandet

ARTIKKELEN ER FAGFELLEVURDERT

Sammendrag

Vold og trusler om vold mot ansatte i forstelinjen er utbredt. Utfordringen er hvor-
dan ledere og ansatte kan arbeide sammen for et arbeidsmiljg uten vold og trusler.
Malet med artikkelen er a drofte tiltak ledere og ansatte kan iverksette mot vold og
trusler. Forfatterne gjor rede for empiriske studier, regelverk og tiltak for 3 bete pa
og redusere vold og trusler. Forskere er enig om mailet, men uenig om midlene for
a na et trygt arbeidsmilje. Spersmilet er om organisasjoner skal gke robustheten
mot vold og trusler, eller bli mer fleksible overfor endringer i prosesser og systemer?
Arbeidsmiljget er regulert av offentlige myndigheter, men den enkelte virksomheten
gjor tilpasninger for de ansatte. Regelfolging og forpliktelse er institusjonelle logik-
ker som er representert pa forskjellige mater i arbeidsmiljget. Ledere, tillitsvalgte,
verneombud og kolleger ma samarbeide om a redusere vold og trusler mot ansatte.
Styring av sikkerhet handler om a anvende fokuset pi feil, svikt og vold til & gke
andelen hendelser uten vold og trusler i virksomheten. Negative konsekvenser og
skadevirkninger av kritiske hendelser kan forebygges gjennom et tydelig, engasjert og
tilstedevarende lederskap som jobber systematisk og malbevisst for a redusere vold
og trusler om vold.
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Innledning

Ansatte i forstelinjen er virksomhetens ansikt

utad, og rammes forst av vold og trusler. Det
kan oppleves som en krise og fa alvorlige fysiske,
psykiske og sosiale konsekvenser for den enkelte
ansatte, og skade arbeidsmiljeet som helhet. Et
sentralt spersmdl er hvordan ledere og ansatte
kan tilretcelegge for et arbeidsmiljo uten vold og
trusler? Det er ikke uenighet om at et tydelig og
stottende lederskap kan redusere skadevirknin-
ger av vold og trusler om vold gjennom malrettet
og systematisk arbeid med forberedelser og gode
rutiner for hiandrering av hendelsene. Er annet
sporsmal er om ledere skal fokusere hovedsake-
lig pa feil, svikt og avvik i prosedyrer og syste-
mer i en organisasjon, eller om de skal analysere
prosesser som gir bra, som kvalitet i produksjo-
nen og gjensidige avhengigheter i omgivelsene?
Hva med arbeidsmiljoets betydning? Malet med
artikkelen er d drofte tiltak mot vold og trusler
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som bygger pd teorier om psykologisk trygghert,
rapporteringskulcur, fleksible organisasjoner og
institusjonelle logikker om arbeidsmiljo.

Forstelinjeansatte er i denne artikkelen alle
som jobber ansike til ansikt med brukere, pasi-
enter, klienter eller kunder (Lipsky 2010; Zacka
2017). Bruker anvendes som en fellesbetegnelse
om alle som tjenesteytende virksomheter retter
sin aktivitet mot, om det er innbyggere, offent-
lige og private virksomheter, eller frivillig sektor
(Kommunal- og moderniseringsdepartementet
2015).

Definisjoner av krise, vold
og trusler

En krise gis ulike innhold 1 forskjellige fag-
tradisjoner, og det er flere definisjoner pa hva
en krise er. Cullberg (2007) beskriver to typer



kriser gjennom traumatiske kriser og utviklings-
kriser. En utviklingskrise er noe alle mennesker
opplever gjennom den psykososiale utviklin-
gen som skjer gjennom de ulike fasene av livet.
I puberteten handler krisen for eksempel om
identitet og rolleforvirring. Traumatiske kriser
defineres som en situasjon der en person feler at
psykisk eller fysisk eksistens, sosial identitet og
trygghet eller grunnleggende livsmuligheter er
truet (Cullberg 2007). En krise i seg selv trenger
ikke nedvendigvis & vare negativ, men kan ogsa
ses pd som en reaksjon som tvinger frem en pa-
krevet endring og bidrar til vekst og utvikling
ndr krisen mestres (Schjedt & Egeland 1989;
Narotzky & Besnier 2014). I veileder for psyko-
sosiale tiltak ved kriser, ulykker og katastrofer
fra Helsedirektoratet (2016, s. 16) definerer kri-
ser eller krisesituasjoner som:

«Dramatiske og potensielt traumatiserende
hendelser som kan true eller svekke viktige
funksjoner og verdier hos enkeltpersoner,
familier eller lokalsamfunn.»

Kriser vil arte seg forskjellig. I farstelinjen i for
cksempel helse- og sosialsektoren vil krisens
karakter avhenge av hvor godt forberedt ledere
og ansatte er pd vold og trusler, varighet, omfang
og hvordan situasjonen utvikler seg. Vold og trus-
ler kan ogsé arte seg ulikt ettersom situasjonene
og sammenhengene de oppstari er ulike, og nzrt
knyttet til 4 oppleve en krise. Det finnes for-
skjellige definisjoner av vold og trusler som kan
relateres til opplevelsen av en krise. Rosenthal,
Charles & Hart (1989) har gitt en definisjon av
kriser som ogsd inneberer trusler og usikkerhet.
I denne definisjonen ses kriser pd som en alvorlig
trussel mot strukturer, verdier og normer i et so-
sialt system, som under tidspress og usikkerhet
gjor det nadvendig 4 foreta kritiske beslutninger.
Denne definisjonen rommer ogsi betydningen av
lederskap og beslutningstaking. For ledere er det
viktig & operere med en definisjon som er mest
mulig dekkende for belastningene forstelinjean-
satte kan utsettes for. NEL — Arbeidsmedisinske
veiledninger definerer vold og trusler pa felgende
mate (NEL 2015):

«Vold og trusler er hendelser hvor arbeids-
takere blir angrepet fysisk eller psykisk,
utskjelt eller utsatt for uensker seksuell
oppmerksomhet fra tredjepart i situasjoner
som har forbindelse med deres arbeid, og
som inneberer en ipenlys eller antydet trus-
sel mot deres sikkerhet, helse og velvere.
Vold og trusler skiller seg fra annen alvorlig
stressbelastning ved at det rammer selv-
folelsen, truer ens opplevelse av egenverdi
og ofte oppleves som krenkende.»

Vold kan komme ¢il uttrykk pd ulike miter. Det
kan vere fysisk vold, materiell vold og psykisk
vold. Fysisk vold gir primert skade pa legeme,
men kan ogsd resultere i psykisk skade. Materiell
vold dreier seg om 4 adelegge eller «angripe»
fysiske ting, som for eksempel 4 knuse en stol
eller 4 kaste en vase i veggen. Psykisk vold kan
veere verbale krenkelser, fornedring, ydmykelse
i nerveer av andre eller crusler. Det kan ogsa
komme til uctrykk via et svert fiendtlig, truende
og avvisende kroppsspriak. Hensikten er & skape
psykisk ubehag, frykt og engstelse. Vold og trus-
ler om vold skaper ubehagelige og gjerne uover-
siktlige situasjoner som oppleves som krise-
akrige. Det som preger en krise er at den gjerne
oppstar uventet, skaper forvirring og ferer til en
folelse av manglende kontroll (Olsen, Mathiesen
& Boyesen 2007). Trusler over lengre tid kan
imidlertid oppleves vel si belastende som 4 bli
utsatt for direkte fysisk vold (Rokkan 2008).
En ting er & handtere vold og trusler som opp-
star britt. Noe annet er 4 g i mer eller mindre
konstant fysisk og psykisk alarmberedskap over
lengre tid — en tilstand som medforer hoy risiko
for 4 bli preget, og en sckundertraumatisering
over lengre tid, som i ytterste konsekvens kan
ende i sykdom (Isdal 2017).

Vold og trusler om vold er i utgangspunktet
ikke et personlig problem for den enkelte ansatte,
men kan bli det om volden er gjentakende (jf. Isdal
2017). Forst og fremst er dette et psykososialt
arbeidsmiljeproblem for virksomheten som hel-
het (Arbeidstilsynet 2018). Det er viktig & ikke
glemme det psykososiale arbeidsmiljeet, fordi
tradisjonelt fremstilles forstelinjearbeid som lite
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selvstendig og i stor grad styrt ovenfra (Rokkan
2008). I dag har imidlertid myndiggjeringen av
ansatte i forstelinjen gkt i takt med anerkjennel-
sen og utviklingen av den personlige dimensjonen
i verdiskapningsprosessen med brukerne (Skjef-
stad 2012). Selv om forstelinjeansatte i storre
grad enn for er «emotion managers» som selv vel-
ger ndr det skal smiles og ytes «det lille ekstra»,
stilles det heye krav til emosjonell kompetanse
til denne yrkesgruppen (Forseth 2010; Aagestad
2017). Samtidig kan myndiggjeringen bety at
ansatte i forstelinjen tar sterre belastninger i rol-
len enn forutsatt om de gjor seg selv ansvarlig
for ac vold og trusler oppstir. Det kan vare lett
3 tenke at «jeg var ikke flink nok» i matet med
voldsuteveren. Da personifiseres en hendelse som
skal tilskrives det psykososiale arbeidsmiljeet og
ikke den enkelte ansatte (Ellingsen & Ranglund
2017). En viktig motvekt mot negativ personifi-
sering er & snakke med sine kolleger om ugnskede
hendelser, og [4 jevnlig veiledning i et stettende
og trygt arbeidsmilja.

Arbeidsmiljoet

Psykososialt arbeidsmiljo brukes i faglitteratu-
ren om en rekke forhold pa jobben (Skogstad
2000, s. 16—17). Arbeidsmiljoet kan deles inn
i tre kjennetegn ved arbeidsplassen. Det forste
er omgivelser og arbeidsbetingelser som orga-
nisering av arbeidet og organisasjonsklima. Det
andre er den enkelte arbeidstakers tanker og
folelser om arbeidsforholdene, og konsekven-
ser for helse, trivsel og motivasjon. Ansatte for-
tolker arbeidsforholdene forskjellig, blant annet
ved hvor dpen den enkelte er for & bli pavirket
av omgivelsene. Det tredje kjennetegnet ved det
psykososiale arbeidsmiljeet er konsekvensene
av samspillet mellom yere pavirkninger og indi-
viduelle egenskaper. Eksempler er sykefraver,
turnover og effektivitet som gjelder virksom-
heten, og den enkeltansactes trivsel, utbrenthet
og psykosomatiske symptomer.

Institusjonelle logikker og

arbeidsmiljeet
Madsen og Hasle (2017, s. 32) deler arbeids-
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miljeet inn i de institusjonelle logikkene regel-
folging (compliance) og forpliktelse (commit-
ment). Logikkene oppfattes som idealtyper hvor
regelfolging beskriver den tradisjonelle méten &
lede et arbeidsmiljo pd, og forpliktelse beskri-
ver en mer relasjonell og HR-basert tilnzrming.
Madsen og Hasle hevder atidealtypene kan bidra
til 4 forstd teoretisk grunnlag, normative aspira-
sjoner og praktisk tilneerming til arbeidsmiljeet
i konkrete organisasjoner. Regelfolging og for-
pliktelse representerer institusjonelle logikker
som dreier seg om hvordan individer og akterer
i organisasjoner blir pavirket av situasjoner pa
arenaer der flere institusjonelle systemer mates
(Madsen og Hasle 2017, s. 21). Det er sentralt i
regelfolging som institusjonelt system at staten
regulerer arbeidsmiljeet gjennom lover, for-
skrifcer og instrukser. Ledere og ansatte forven-
tes 4 folge regelverket, og iverksette det 1 virk-
somheten. I forpliktelse har industriselskapet
som institusjonelt system sterre plass og staten
mindre, og det legges mer veke pa engasjement
enn regelfelging. Logikken tar opp i seg tanke-
gods fra strategisk personalledelse hvor arbeids-
miljeet har betydning for ansattes motivasjon,
trivsel og produktivitet (Madsen og Hasle
2017, s. 29). P4 en arbeidsplass kan meotet mel-
lom disse to institusjonelle systemene komme
til utrykk pa forskjellige mater. En tilnzrming
til arbeidsmiljoet i praksis er at engasjement
og forpliktelse dominerer, men med spesifikke
innslag av 4 folge regler. En annen tilnerming
er en oppdelt modell hvor logikkene cksiste-
rer side om side, men tillagt forskjellige opp-
gaver og ansvar (Madsen og Hasle 2017, s. 32).

Kollegastotte

A skape en kultur med et arbeidsmiljo hvor
ansatte tar vare pi og stotter hverandre, er en
viktig oppgave som ledelsen har hovedansvaret
for (Brogger & Salomon 2013). Kollegialt sam-
hold i et arbeidsmilje preget av samspill, omtan-
ke og tydelige retningslinjer er trolig avgjorende
for & motvirke og forebygge effekten av kriser.
Den gode samtalen med kollegaen nir noe ube-
hagelig har skjedd, har berget flere arbeids-
steder der ledelsen ikke har gjort jobben fullt



og helt pA HMS-omradet (Schaufel & Skodvin
2012). Desto sterkere virker det nar ledelse og
ansatte jobber sammen for & skape et godt og
trygt arbeidsmiljo med heyt jobbengasjement
(Brogger & Salomon 2013).

Kollegastatte kan formaliseres, og dette skal
inngd i det forebyggende arbeidet, ved at perso-
ner som har tillit i arbeidsmiljoet gis opplaring
i debrifing, konflikthindtering og kommunika-
sjon, og bistdr andre gjennom veiledning, rid og
diskusjon. Hensikten er at folk skal fa luftet og
bearbeidet vanskelige hendelser gjennom sam-
taler med noen de kjenner. Dette kan medvirke
til & forebygge senskader og skadevirkninger
som for eksempel uro, angst, depresjon, folelse
av mindreverd og sosial isolasjon. Etablering av
kontakt kan skje ved at:

¢ folk selv oppseker kollegastatten for 4 prate
om en hendelse

¢ kollegastotten tar direkte kontake etter en
hendelse

o ledelsen ber kollegastotten engasjere seg

Kollegastatte forutsetter at den ansatte er infor-
mert og har gitt samtykke til 4 bli kontaktet. Det
mé understrekes at kollegastatte ikke er behand-
ling, eller en erstatning for profesjonell hjelp.
Det er et uavhengig tilbud som kan gis umid-
delbart etter en hendelse, eller i lang tid etter
hendelsen siden reaksjonene ikke alltid kommer
med en gang. Stetten skal vere konfidensiell, og
ikke knycttet til arbeids- eller personalkonflikter,
eller utfordringer med arbeidspress og mengde.
Det er forhold som tillitsvalgte, verneombudene
og arbeidsmiljeutvalgene kan hindtere (Ettung
2007).

Omfang og konsekvenser av
vold og trusler

Der skal ikke aksepteres, men vold og trusler
rettet mot ulike grupper i arbeidsliver er et be-
tydelig og tiltakende problem (Arbeidstilsynet
2016). Rapporteringen inneholder ogsd marke-
tall, noe som kan ha sammenheng med usikker-

het om hvilke handlinger som skal registreres
som vold og trusler (Arbeidstilsynet 2016).
Enkelte grupper er av ulike grunner mer utsatt
for vold og alvorlige trusler enn andre. Statens
arbeidsmiljoinstitute (STAMI) viser til at i over-
kant 20 prosent av sykepleiere og 30 prosent av
vernepleiere, sosionomer og barnevernspedago-
ger opplever vold eller trusler om vold pd jobb,
en eller flere ganger i maneden (Eiken, Tynes,
Grimsrud, Sterud & Aasnzss 2008; Aagestad
et al. 2014). Ifolge tall fra Arbeidstilsynet 1 2017
giennom NOA —nasjonal overviking av arbeids-
miljeet — oppgir 7,5 prosent av de ansatte i norsk
arbeidsliv at de har opplevd vold og trusler om
vold hvert dr. Ansatte i helse- og sosialsektoren
er serlig utsatt (Arbeidstilsynet 2017). Ifelge
medlemsundersokelsen til Fellesorganisasjonen
for barnevernspedagoger, sosionomer, verne-
pleiere og velferdsvitere (FO) i 2017, svarer 29
prosent av medlemmene at de har vart utsatt for
vold eller trusler om vold minst en gang det siste
aret (Fellesorganisasjonen 2017).

Aagestad (2017) har gjort en studie som viser
at vold og trusler om vold er den mest betyd-
ningsfulle risikofaktoren for kvinner i helse- og
sosialsektoren. Vold og trusler om vold forklarer
om lag 13 prosent av det legemeldte sykefraver
pa 21 dager eller mer. Kvinner i helse og sosial-
yrker har om lag 40 prosent hayere risiko for et
legemeldt sykefravaer pa 21 dager eller mer, sam-
menliknet med kvinner i ovrig yrkespopulasjon
(Aagestad 2017). Ved 3 jobbe forebyggende mot
vold og trusler om vold kan altsd sykefraveret
reduseres med inntil 13 prosent for kvinner i
helse- og sosialsektoren (Aagestad et al. 2014).

«Ialt 18 prosent av kvinnelige helsearbei-
dere svarte at de har blitt utsatt for vold
eller trussel om vold et par ganger i mane-
den eller oftere i 2006 — mot 4 prosent blant
andre sysselsatte kvinner. Gruppen syke-
pleiere med flere og hjelpepleiere med flere
er de som i sterst grad er utsatt.» {(Renning,
2010 s. 42).

[ Fafo-rapporten Vold og trusler om vold kom-
mer det frem at 60 prosent av ansatte i tjenester
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for psykisk utviklingshemmede, kommunale
barnevernskontor og barnevernsinstitusjoner i
staten har opplevd vold eller trusler eller begge
deler (Svalund 2009). Mens trusler rammer
kvinner og menn omtrent likt, er det flere kvin-
ner som rammes av vold, antakelig fordi de
i storre grad enn menn jobber med brukerne i
farstelinjen. [ en STAMI-rapport som sammen-
ligner arbeidsmiljeet i Norge og EU oppgir en
hoyere andel norske arbeidstakere at de har blitt
utsact for fysisk vold i lepet av de siste 12 mane-
dene, enn yrkesaktive i EU28 (Aagestad, Bjerkan
& Gravseth 2017). Norge ligger blant gruppen
av land hvor forckomsten av fysisk vold i arbei-
det er hoyt. I samme gruppe finner vi ogsa land
det er naturlig & sammenlikne Norge med, blant
annet Sverige, Danmark, Finland og Nederland
(Aagestad, Bjerkan & Gravseth 2017, s. 79).
Negative sosiale relasjoner som for cksempel
utskjelling og fysisk vold er mer utbredt blant
kvinner enn menn. Forskjellene mellom kjon-
nene er imidlertid mindre uttalt 1 EU28 enn i
Norge. Den mest hyppig forckommende nega-
tive sosiale atferden i arbeidet i bide Norge og
EU28-landene er utskjelling. I Norge oppgir 11,3
prosent av kvinnene at de har opplevd 4 bli skjelt
ut i lepet av den siste mdneden, sammenliknet
med 9,4 prosent av mennene. Tilsvarende tall
for menn og kvinner i EU28 er henholdsvis 11,4
og 11,7 prosent. Av norske kvinner oppgir 10,3
prosent at de har blitt utsatt for ydmykende opp-
forsel i lopet av den siste mdneden. 5,5 prosent
av norske menn oppgir det samme. (Aagestad,
Bjerkan & Gravseth 2017, s. 80). Nar det gjelder
negative sosiale relasjoner som yrkesaktive har
opplevd i lepet av de siste 12 minedene, oppgir
en storre andel norske kvinner enn menn at de
har opplevd fysisk vold pa arbeidsplassen (5,4 %
mot 1,5 %). Tallene viser altsi klart at kvinner
er mer cksponert enn menn for vold, mens trus-
ler om vold rammer kvinner og menn omtrent
like.

Arbeid i miljoer som er potensielt utsatt for
vold og trusler kan oppleves som psykisk belast-
ende og resultere i ulike typer reaksjoner hos de
ansatte (Trygstad, Sollund & Johansen 2003).
En stor andel av dem som rammes av vold eller
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trusler om vold, sier de foler seg ille til mote en
eller flere ganger i maneden. De er ogsd mer
plaget av depresjon og har heyere sykefraver
enn dem som ikke er utsatt for vold eller trusler
(Svalund 2009, s. 14). Pirerende, venner og kol-
legaer blir ogsd berort nir noen utsettes for vold
og trusler om vold (Borg, Haugdrd & Karlsson
2012). Hvordan vi har det folelsesmessig pavir-
ker de ulike sosiale arenaene vi deltar i. Har vi
det vanskelig pa jobben skapes det lett negative
ringvirkninger i privatlivet ogsd, og det dannes
en ond sirkel som det kan vare problematisk a
bryte ut av.

Regelverk

Ansatte har et vern mot vold p3 arbeidsplassen
i Lov av 17. juni 2005 nr. 62 om arbeidsmiljg,
arbeidstid og stillingsvern mv. (arbeidsmilje-
loven), som ledere har pliket til & setee seg inn i
og etterkomme. Arbeidsmiljgloven vektlegger
arbeidsgivers ansvar for 4 vurdere risiko og iverk-
sette tiltak som kan forhindre vold og trusler om
vold. Arbeidsmiljeloven § 4-1 uttrykker at:

«arbeidsmiljeet i virksomheten skal vere
fullt ut forsvarlig ut fra en enkeltvis og
samlet vurdering av faktorer i arbeids-
miljeet som kan innvirke pd arbeidstakernes
fysiske og psykiske helse og velferd.»

I arbeidsmiljelovens § 4-3 stilles det krav til det
psykososiale arbeidsmiljoet. Arbeidstaker skal,
sa langt det er mulig, beskyttes mot vold, trus-
ler og uheldige belastninger som folge av kon-
takt med andre. De ansatte skal pa sin side delta
aktivt i arbeidet med 4 utvikle et trygt arbeids-
milje. Arbeidsmiljglovens § 2-3 uttrykker blant
flere forhold at:

e Arbeidstaker skal medvirke ved utforming,
giennomfering og oppfelging av virksom-
hetens systematiske helse-, milje- og sikker-
hetsarbeid.

e Samarbeid mellom arbeidstaker og arbeids-
giver er sentralt i arbeidet med forebygging,
handtering og oppfelging av vold og trusler.



Arbeidsgiver skal sorge for

at risiko for vold og trussel

om vold sd langt som mulig
fiernes eller reduseres.

Arbeidsmiljelovens § 6-2 uttrykker at verne-
ombudet skal ivareta arbeidstakers interesser
i saker som angér arbeidsmilject, og se ¢il at
arbeidet blir utfort pa en slik mate at hensynet
til arbeidstakers sikkerhet, helse og velferd er
ivaretatt. Verneombudet skal tas med pa rad
under planlegging og gjennomfaering av tiltak
mot vold og trusler, samt bidra til at ansactte fir
nedvendig opplering. I september 2019 ble det
lansert et nytt nasjonalt oppleringsprogram
for forebygging og handtering av aggresjons-
og voldsproblematikk kalt MAP (Mote med
aggresjonsproblematikk) som ivaretar dette
behovet. Programmet tar systematisk for seg
hvordan vi kan mete og dempe aggresjon, om
handtering av folelser og oppfelging av episo-
der med aggresjon og vold. Arbeidsmiljslovens
§ 7-2 uttrykker arbeidsmiljsutvalgets oppgaver,
der det blant annet heter at arbeidsmiljo-
utvalget skal delta i planleggingen av verne-
og miljgarbeid, og noeye folge utviklingen i
sporsmdl som angdr arbeidstakernes sikker-
het, helse og velferd. Arbeidsmiljelovens § 3-3
uttrykker blant annet at arbeidsgiver plikcer &
knytte bedriftshelsetjeneste til virksomheten
dersom risikoforholdene i virksomheten tilsier
det, samt at bedriftshelsetjenesten skal bista
arbeidsgiver, arbeidstakere, arbeidsmiljsutvalg
og verneombud med & skape sunne og trygge
arbeidsforhold. De tillitsvalgte skal ivareta
medlemmenes interesser i henhold til gjeldende
lov- og avtaleverk, og de er viktige samarbeids-
partnere for ledelsen i det systematiske arbeidet
med 3 forebygge vold og trusler (Arbeidstil-
synet 2009).

1. januar 2018 trddte nye forskriftsbestem-
melser om vold og trusler om vold i kraft som
tydeliggjor hva arbeidsgiver og ledere skal gjore.
I forskrift om organisering, ledelse og medvirk-

ning § 1-1 beskriver formalet at arbeid organise-
res og tilrettelegges slik at arbeidstakere sikres
et fullt forsvarlig arbeidsmiljg beskyttec mot
fysiske eller psykiske belastninger ved at

* kartlegging, risikovurdering og iverksetting
av tiltak gjennomfares far aktiviteten
igangsettes

e arbeidstakerne og deres representanter
sikres medvirkning

e arbeidstakerne og deres representanter gis
nedvendig informasjon og opplering

I forskrift om utferelse av arbeid, kapittel 234,
poengteres det at arbeidsgiver skal iverksette
nedvendige tiltak pd bakgrunn av helse- og
sikkerhetsrisikoer som fremkommer av risiko-
vurderingen gjort for aktiviteten igangsettes.
Arbeidsgiver skal sorge for at risiko for vold og
trussel om vold s& langt som mulig fjernes eller
reduseres. Ved gjennomfering av tileak skal det
serlig tas hensyn ¢l a) utforming og tilrette-
legging av arbeidsplassen og arbeidet som ut-
fores, b) systematisk vedlikehold av relevant
arbeidsutstyr mv., for eksempel av alarmutstyr
der dette brukes, ¢) muligheter for tilkalling av
hjelp, og d) bemanning, herunder bruk av alene-
arbeid.

I forskrift om arbeidsplasser og arbeidsloka-
ler § 2-1 2017 skal det ved utforming og innred-
ning av arbeidsplasser og arbeidslokaler tas ser-
lig hensyn ¢il fare for vold og trussel om vold.
I sum viser regelverket tydelig den betydningen
og ansvaret ledere har for 4 fjerne, eller reduse-
re, risikoen for vold og trusler mot ansatte.

Fokus pa det som gar galt
eller rett?

Kriseforebyggende arbeid handler blant annec
om 4 planlegge og organisere arbeidet, avdekke
og vurdere risikofaktorer, samt foresld og iverk-
sette tiltak som reduserer risikoen for at det
skal g& galt (Aarset 2010). Fokuset er pa feil i
prosedyrer og systemer, og hvordan de kan ut-
bedres og unngés. Organisasjoner som har dette
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perspektivet, som av Hollnagel (2017) omtales
som system 1, blir mer robuste ved & unnga feil,
svikt og ulykker i fremtiden. Imidlertid, innen-
for Resilient Engineering (RE), har forskere,
ledere og ansatte et sterre fokus pd 3 eke an-
delen hendelser hvor ting fungerer som de skal
(Hollnagel 2017 s. 406—408). Resiliente organi-
sasjoner kjennetegnes av at de er fleksible overfor
endringer internt i organisasjonen og eksternt,
noe som betyr at de er mer tilpasningsdyktige.
I System I for styring av sikkerhet er folk opptatt
av arsaker il feil, svikt og ulykker, og hvordan
disse kan unngés. Visjonen om null feil i en virk-
somhet bygger pd en slik forstdelse som forskere
innenfor RE mener er gal (Edmondson 2019,
5. 158; Hollnagel 2017, 5. 405). Arsaker og konse-
kvenser er uegnet for & analysere komplekse
organisasjoner og omgivelser som er et vesentlig
kjennetegn ved dagens industrisamfunn.
I System II recter forskere blikket fremover iste-
denfor bakover som i System 1. Milet for sikker-
het i RE er 4 hindtere bide forventede og ufor-
ventede hendelser pd en like hensiktsmessig mate
slik ac organisasjoner lykkes i sitt arbeid. Ting
gar rett fordi ansatte tilpasser seg arbeidsforhol-
dene hele tiden ved & forandre planer, oppgaver
og systemer. Det proaktive innslaget i System 11
er strategier som foregriper prosesser i systemer
og omgivelser, og pdvirker det daglige arbeidet
(Hollnagel 2014, s. 120-121). Ansatte fokuse-
rer pd kvalitetsvariasjoner i produksjonen, og
dette er en kilde til bidde ekt kvalitet og lering.
Hollnagel knytter tre funksjonelle dimensjoner
til produksjonen som har betydning for 4 ana-
lysere sikkerheten i en virksomhet (Hollnagel
2014, 5. 114-116): I) Hendelser som ligger tilbake
i tid, I1) Vertikale relasjoner mellom toppledelse
og operativt plan, og I1I) Horisontale gjensidige
avhengigheter som for eksempel andre organisa-
sjoner i omgivelsene. Forutsetningen for 4 gjen-
nomfore slike analyser er at organisasjonene
har midler og fagfolk. System I er den domine-
rende maten 4 styre sikkerhet pa i det offentlige
og private neringsliv. Nar System | har gdct ut
pd dato, ma ledere og ansatte gradvis innfere
System II for 4 kunne meote kriser pa en mer hen-
siktsmessig mate. Overgangen fra System I til 11

32

tar tid, slik at systemene i lang tid vil eksistere
side om side i en organisasjon, og i praksis vil
det kanskje vare behov for begge systemene.

Kriser krever et tydelig og
stottende lederskap

Ledelsesforskere har gjennom tidene vektlage
ulike aspekrer ved ledelse, som for eksempel
trekk ved lederen, atferd og organisatoriske for-
hold (Kirkhaug 2015). Det er likevel definisjo-
nen av ledelse som en prosess hvor lederen soker
4 pavirke andre, og gjennom det strukturere og
koordinere aktivitetene og relasjonene i orga-
nisasjonen, som de fleste peker pd (Yuk! 2010,
s.21). Ledelse innebarer med andre ord et aspekt
av makt og pavirkning av andre for 4 oppna det
lederen vil. Lederens bevissthet om og erkjen-
nelse av egen sdrbarhet er utgangspunktet for &
kunne analysere risikoer og planlegge for 4 mate
og hédndtere kriser, enten det er System I eller
System I1. Intuitivt fortoner det seg ganske natur-
lig at lederskapet utaves annerledes nar alvorlige
hendelser oppstdr enn i hverdagen. Lederen ma
vurdere situasjonen og iverksette tiltak som kan
redusere krisens omfang og skadevirkninger ras-
kest mulig. Ved 4 unnga unadvendig neling og ta
de nedvendige grepene som situasjonen krever,
etableres et tydelig lederskap, inkludert evalu-
ering av hendelsen i etterkant. Dyregrov (2015)
papeker at kriser krever en annen type lederskap
enn det som preger den daglige virksomheten.
Kriseledelse er pA mange madter situasjonsbetin-
get. Dette lederskapet bestdr ifelge Dyregrov
(2015) av tre viktige deler: Informasjon, omsorg
og motivasjon. Det avgjorende er at ledere og
ansatte har jobbet med disse tre delene i forkant,
atdeer trygge i rollen og har en plan for hvordan
de skal handle i en krisesituasjon.

Informasjon

Informasjon er en nokkelfaktor for krisehdnd-
tering. For de involverte er der stressdempende
4 vaere orientert om hendelsen(e). Hvis informa-
sjon ikke blir gitc eller er ufullstendig, blir folk
usikre og tilliten til lederne forringes. Det er



fort gjort & «holde kortene for tett til brystet»
(Dyregrov 2015). Da gér de berarte glipp av in-
formasjon om hva som har skjedd, omfang, eller
hvordan de berares. Til tross for at vi er parat og
vet at krisesituasjoner pé ct eller annet tidspunkt
kan oppstd, oppleves krisen ofte som en overras-
kelse — muligens fordi vi hdper vold og trusler
om vold ikke vil inntreffe, eller sikkerhetsprose-
dyrene er sd omfattende at det egentlig ikke skal
forekomme, men sd skjer det likevel. Hendelsene
kan veere helt annerledes, eller komme pa et an-
net sted enn vi forestilte oss pa forhdnd. Kriser
er imidlertid hendelser som noen ganger initierer
forandringer og gjor det mulig & vere i forkant
om noe lignende skulle skje igjen. Det kan for
eksempel vere 4 informere og trene pd hvordan
vi kan kommunisere og opptre i lignende situa-
sjoner. I pressede situasjoner kan en redd, men
ogsé en inkompetent eller kunnskapsles kollega,
vare en farlig kollega (Hagen 2010, s. 8). Nar
situasjonen har oppstitt er det for sent 4 «lete
etter rutinene». Selv om improvisasjon noen
ganger er tvingende nedvendig, skaper det en
viss trygghet i seg selv & vite hva som skal gjores,
ndr og hvordan. Lederens oppgave er & sorge
for ac ansatte har kunnskap og kompetanse om
blant annet kommunikasjon og konflikthdndte-
ring. I en konkret trusselsituasjon m4d ledere og
ansatte vurdere hendelsene fortlapende. Er per-
sonen ruspdvirket? Er personen «helt ute av seg»
eller «kald og rolig»? Virker personen veldig
stresset? Hvordan reagerer personen pd kommu-
nikasjonen? Disse vurderingene kan bidra til &
f& et inntrykk av personens sinnstilstand, men
selve situasjonen og hva og hvem som inngdr i
denne, er ogsa sentrale faktorer for 4 lese hva
som faktisk foregdr. Ndr den ansatte er opptatt
av 4 forstd voldens mening og vil brukeren vel,
bidrar dette til 4 forebygge og dempe aggresjon
fra brukeren (Lillevik & Qien 2010). Det virker
konfliktdempende nir kommunikasjonen skjer
med rolig stemme og et klart sprak om sak og
helst ikke person, gjerne med jeg-setninger som
etablerer kontakt og med et kroppssprik som er
rolig og behersket. Dert er ikke alltid lett & etter-
leve dette i en truende situasjon, men det er stor
forskjell om ledere og ansatte har snakket om og

trent pa kommunikasjon og konflikthandtering
i forkant, eller om de er totalt uforberedt pa det
som skjer og hva de skal gjore.

Omsorg

Lagspillet i organisasjonen styrkes av ledere
som fokuserer pa relasjoner, samhandling og
dialog (Berg & Ribe 2013). Etter bade «sma»
og «store» kriser er dette et lederskap som kan
sette dype spor hos de involverte. Ved 4 vere til
stede der det skjer, tar lederen ansvar og viser
omsorg (Yukl 2010). Det er ikke lett 4 vise om-
sorg fra avstand pd en troverdig mite, og mo-
derne ledelse utaves derfor ikke lenger bare fra
hjernekontoret, men i samme rom som de ansat-
te. Relasjoner, samhandling og dialog er ikke in-
gredienser i et lederskap som bare gjelder under
kriser. Det gjelder like mye i hverdagen, men bi-
drar til ekt legitimitet og troverdighet ogsd nar
kriser inntreffer. Stette, oppmuntring og kon-
kret handling gjennom faglig hjelp og relevant
oppfelging viser at lederen bryr seg og viser om-
sorg for sine forstelinjeansatte. Ved 4 formidle-,
formulere- og vise omtanke styrker lederen sin
posisjon, og utvikler ogsd fellesskapsfolelsen i
virksomheten. En slik atferd viser at lederen er
i kontakt med det som skjer i ferstelinjen, og
forstar hvordan det bergrer medarbeiderne. Det
inkluderer ogsa forstielsen for hvordan sosiale
medier pavirker opplevelsen av kriser. Sosiale
medier er med pd 4 bidra til at informasjons-
flyten under kriser er lynrask, og ansatte kan
bli eksponert for offentligheten uten at de ned-
vendigvis har gict tillatelse til det (OCHA 2013).
Etablerte spilleregler utfordres ved at hendelser
filmes ved bruk av mobiltelefon og lastes opp pd
nettet, hvor de blir offentlig tilgjengelig i lopet
av sekunder. Slike opptak kan ogsd selges til
pressen (Lavik 2015). Dette er forhold som m3
tas med i betraktningen i omsorgsarbeidet, men
ogsa ndr ledere foretar risikovurderinger, jobber
med planer og forebyggende tiltak.

Et sentralt tiltak i omsorgsarbeidet er
etablering av psykologisk trygghet. Ansvaret lig-
ger hos ledelsen, men ledere og ansatte m4d sam-
arbeide om 3 skape et arbeidsmilje som preges
av psykologisk trygghet (Edmondson 2019,
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s. 8—12). Folk skal kunne snakke uten fryke for
represalier om risiko, feil og avvik i arbeids-
gruppa, og drefte hvordan feil kan oppdages
bedre og unngds. Psykologisk utrygghet har
motsatte kjennetegn. Nar noe gir galt, leg-
ger medarbeiderne skylden pd en syndebukk.
Hvorfor rapporterer ikke ansatte om risiko,
feil og avvik i en organisasjon? En forklaring
er at ansatee har traumatiske opplevelser etter
vold og trusler. Ansatte gjenkjenner og opplever
liknende hendelser pa nytt som ferer til at de
ikke snakker om dem. En annen forklaring er at
medlemmer i arbeidsgruppa frykter autoriteter
som ledere og fagspesialister. En tredje forkla-
ring er at ledelsen legger mer vekt pd effektivitet
enn sikkerhet fordi det far ikke konsekvenser pa
lengre sikt (Perrow 1999, s. 378-380). Mangl-
ende gskonomiske rammer kan ogsd hindre
kunnskapsinnhenting om risiko, feil og avvik.
For 4 utvikle et arbeidsmilje preget av psyko-
logisk trygghet, skisserer Edmondson (2019, s.
155-158) folgende tiltak:

¢ Forandre situasjonsforstielsen til med-
arbeiderne. Lederen har som mél 4 forandre
medarbeidernes oppfatninger som bygger
pa psykologisk utryggher. [ samtaler med
medarbeiderne rettes oppmerksomheten
mot 4 rapportere om feil og uhell fordrsaket
av svikt i prosedyrer og systemer. Ansatte vil
etter hvert fole seg trygg pa 4 snakke dpent
om risiko, feil og uhell som ikke tilskrives
personer, men systemer i en kompleks
organisasjon.

® Medvirkning. Lederen skal ikke forelese om
sikkerhet for sine ansatte, som ledere lett
kan fristes til. Utfordringen er 4 stille an-
satte konkrete og avgrensede spersmal om
sikkerhet som viser at lederen er nysgjerrig.

e Produktive tilbakemeldinger. Lederen skal
vise ansatte respekt og verdsette meldinger
om feil og uhell i virksomheten. Videre er
det viktig at lederen viser ansatte hvordan
rapporterte avvik kan forhindres i framtida.

virkemidlene ovenfor,

[ tillegg il nevner

Edmondson (2019) oppretting av styringsgrup-
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per pd tvers av avdelinger, samtaler i fokus-
grupper og systemer for rapportering.

Motivasjon

Denne delen av kriseledelse handler om 4 moti-
vere for tiden etter krisen, og hvordan ledere og
ansatte skal komme i normal gjenge igjen. Dette
kan vere krevende fordi folk er forskjellige og
mé behandles ulikt uc fra hvordan de er som
personer (Hein 2009). Ledere legger grunnlaget
for vellykket motivasjonsledelse gjennom 4 vise
omsorg og ivareta relasjoner pd en god mate i
bide hverdagen og i krisesituasjoner. Det blir
vanskelig 4 motivere ansatte i etterkant pd en
troverdig mdte om lederen har opptride instru-
mentelt, kaldt og kynisk under krisen {Dyregrov
2015) En krise som oppleves traumatisk av den
ansatte innvirker pd arbeidsglede og energi. En
slik krise har ulike faser (Cullberg 2007):

o Sjokkfasen. Dette er den akutte delen av
krisen, og kan vare fra noen sekunder til et
par dager. Den ansatte kan virke rolig, men
er likevel i sjokk.

¢ Reaksjonsfasen. Dette er ogsd en akurttfase,
og kan vare [ra én til dcte uker. Folelser som
sinne, angst og aggresjon kan velte frem.
Forsvarsmekanismer som fortrengning og
regresjon kan tre i kraft.

e Bearbeidingsfasen. Kan vare opptil et halvt
ar, og den ansatte snakker nd om hendelsen
gjentatte ganger, ser situasjonen i gynene og
setter ord pd den.

e Nyorienteringsfasen. [ denne fasen er
hendelsen og situasjonen akseptert, og
fasen varer livet ut.

Det kan ra tid 4 bearbeide opplevelsens ulike
faser og vere klar til 4 gjenoppta arbeidsopp-
gavene sine igjen (Yukl 2010). For noen tar det
lengre tid enn for andre, og det er en viktig er-
kjennelse for flere enn den det gjelder. Veien
tilbake til en vanlig hverdag kan bli kortere
om ledere kjenner sine ansatte sdpass godt at
de er i stand ¢l 4 foreta individuelle avveinin-
ger, eksempelvis nir det gjelder hvilken fase i
bearbeidelsesprosessen ansatte er i. Hvordan



situasjonen mestres, et avhengig av personlige
ressurser og stotten fra omgivelsene. Om den
ansatte kommer igjennom fasene i krisen, kan
det fore til vekst, modning og utvikling som
menneske (Cullberg 2007). Tidspunktet for
nér det er riktig 4 jobbe som normalt igjen vil
variere, og avgjorelsen om dette ber tas i sam-
rdd mellom den enkelte ansatte og leder. «Livet
gar videre», men méiten det skjer pd er ikke
uvesentlig for om ledere lykkes med 4 begrense
skadevirkningene av vold og trusler om vold for
den enkelte ansatte.

Ledelse gjennom dialog
og relasjoner

Det er lederen som md tydeliggjore betydnin-
gen av 4 jobbe forebyggende mot vold og trusler.
En del av dette arbeidet er lederes og ansattes
refleksjon over egen tenkning og praksis (Raelin
2006). Refleksjon over hva de gjor, hvordan de
gjor det og hvorfor, er sentralt bide for 4 justere
beslutninger og for & endre og justere etablert
praksis (Kjelaas 2015). Virt verbale og non-
verbale sprik kan i seg selv vaere bide konflike-
dempende og konfliktskapende, og si mye om
holdninger og innstilling til brukerne. Gjennom
refleksjon over egen praksisutovelse kan imidler-
tid atferd som bidrar til konflikter med brukerne
endres. Det fordrer pd sin side bevissthet rundt
denne type sporsmil, og en kultur i virksom-
heten for gjensidig dialog og individuelle tilbake-
meldinger fra leder til den enkelte ansatte som
er basert pa tillit og respekt (Klemsdal 2006;
Cunliffe & Eriksen 2011). Ledere ma p4 sin side
veere dpne for tilbakemeldinger fra sine ansatte,
og se egen lederrolle som en kontinuerlig lere-
prosess (Berg & Ribe 2013, s. 85). Det handler
om dialog rundt viktige spersmal i hverdagen
og leders evne il 4 gi rask, neyaktig og direkte
tilbakemelding til riktig tid (Berg & Ribe 2013,
s. 87). 1 Norge er det gode muligheter for dette,
blant annet fordi mange norske virksomheter
er relativt sma (Erichsen, Solberg & Stiklestad
2018), og den norske lederstilen er i stor grad in-
kluderende (Sund 2019). Dialog, tillit og respekt

er berende elementer i gode arbeidsmiljoer, men
er spesielt viktig der ansatte kan bli ucsatt for
vold eller trusler om vold. Det krever systematisk
og milbevisst arbeid over lengre tid a4 bygge opp
et godt arbeidsmilje; dette er ikke noe ledere kan
«vedta» (Ellingsen 2010). Lederens evne og vilje
til 4 skape en «vi-folelse», hvor folk foler ac de er
i samme bat og stetcter hverandre, kan fungere
som en mental buffer mot negative virkninger
av vold og trusler. Ansatte er ikke en ensartet
gruppe som kan ledes likt (Hein 2009). Ved 4 se
den enkelte ansatte, og ikke bare en stor gruppe
mennesker, bidrar lederen til mentale og praktis-
ke forberedelser som kan dempe de ubehagelige
sidene ved kriser som oppstér i ferstelinjen.

I arbeidsmiljeer som er utsatt for vold og
trusler er forebyggende arbeid sentralt for at
ansatte skal fele trygghet pd jobben, og det
gjelder ogsa oppfolging i etterkant av episoder.
Noen har jobber der de jevnlig blir utsatte for
trusler, sjikane og devaluering. Disse trenger
jevnlig oppfelging og veiledning for 4 unngd
en kultur som godtar vold og trusler om vold
uten at det blir fulgt opp. Det er likevel viktig
4 understreke betydningen av kontinuerlig og,
systematisk forberedelsesarbeid fordi mange
organisasjoner i for liten grad vektlegger dette
og er uforberedte nir krisen inntreffer (Coombs
2015; Gangdal og Angeltveit 2014). Ledere kan
anvende folgende sjekkliste i sitt forebyggende
arbeid (Arbeidstilsynet 2018, s. 2): 1) Tenk gjen-
nom i hvilke situasjoner dine ansatte kan bli ut-
satt for vold og trusler. 2) Vurder hvor sannsyn-
lig det er at vold- og trusselsituasjoner oppstar
og konsekvensene det forer til (risikovurdering).
3) Utarbeid planer, rutiner og tiltak. 4) Iverksett
tileak. 5) Felg opp og evaluer tiltakene.

Betydningen av 4 «se den andre»

Vi mennesker er eksperter pa egen livsvei, men
ofte ukjente i matet med hverandre. Filosofen
Marrin Buber skriver i boka Jeg og Du (1992)
om forholdet mellom mennesker og betydnin-
gen av dialog for 4 skape et jeg-du-forhold mel-
lom folk. Et jeg-du-forhold inneberer at vi for-
holder oss til den andre som et subjekt, og ikke
entingeller etobjekt. Innenfor forstelinjearbeid
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kalles dette matet ofte for «sannhetens oye-
blikk» (Normann 2000). I dette motet hand-
ler det i stor grad om 4 komme i dialog med
brukeren for 4 skape et jeg-du-forhold hvor
brukeren betraktes som et subjekt, med sin
genuine historie og livsvei, og behandles med
verdighet og respekt. I et ledelsesperspektiv er
«sannhetens eyeblikk» noe mer enn en sosial
situasjon med en funksjon, altsd at vi vil oppna
noe med metet 1 «sannhetens ayeblikk». Det
er ogsd et personlig mote hvor vi forseker 4
forstd den andre via samtalen og kroppsspra-
ket. Ikke sjelden meotes ansatte og brukere i en
institusjon, som blant annet representerer et
sett av styrende strukturer og maktrelasjoner
(Garmann Johnsen 2005). Disse strukturene
vil ogsd pavirke og «gjore noe» med matet mel-
lom mennesker. Forstdelsen for hvordan indre
og ytre faktorer pdvirker motet, og refleksjon
omkring slike sporsmdl hos bide ledere og
ansatte, er et forebyggende og konfliktdem-
pende moment i seg selv. Kompetente, profe-
sjonelle og lydhere ansatte er en nekkelfak-
tor for at samhandlingen med brukeren skal
fungere tilfredsstillende, ogsd om brukeren
er frustrert eller sint. Ifelge Schibbye tyder
mye pad at en av de storste utfordringene vi
har i hjelperrollen er 4 overskue og ta hensyn
til vdrt eget relasjonelle bidrag (Schibbye
2003, her etter Lillevik & @ien 2010, s. 85).

Sikkerhetskultur og
rapportering

Teorien om et psykologisk trygt arbeidsmiljo
med redusert risiko for uhell og ulykker har
flere paralleller til rapporteringskultur (Reason
1997, s. 195-205). Det er avgjorende for en vel-
fungerende rapporteringskultur at ansatte har
tillic il prosedyrene og blir motivert til 4 melde
ifra (Reason 1997, s. 197). Ansatte m3 vare be-
skyttet mot disiplinzerstraff sa langt som mulig,
med unntak av atferd som truer sikkerheten.
[ tillegg er det et vilkar at folk rapporterer ano-
nymt, og at avdelinger som analyserer rapporte-
ne er adskilt fra dem som iverksetter en eventuell

36

disiplinerstraff. Forhold som motiverer ansatte
til 4 rapportere om avvik er enkle systemer
og at de ansvarlige gir raske og forstdelige til-
bakemeldinger. Ansatte skal leres opp til & rap-
portere om avvik, feil og uhell for 4 forbedre
sikkerheten, og dermed ogsd arbeidsmiljeet i en
organisasjon. Forebyggende tiltak og kontinu-
erlig lovpilagt HMS-arbeid gjennom informa-
sjon og opplering er ikke alltid nok for & unnga
voldsepisoder eller alvorlige trusler. Nir det
forst skjer, kan tilsvarende situasjoner forebyg-
ges ved at ledere og ansatte i fellesskap forsoker
i leere noe av de kritiske hendelsene som oppstar
og planlegge for bedre hindtering av tilsvarende
situasjoner i fremtiden. Det innebzrer ikke 3
plassere skyld, men om 4 heste erfaringer som
kan bli til en integrert del av organisasjonens
praksis. Sett fra et ledelsesperspektiv er det flere
gevinster 4 hente ved dette:

e Ansatte vil fole seg tryggere pé jobben.

¢ Erfaringene kan bringes inn 1 opplarings-
arbeidet, si nyansatte og uerfarne kan ta
lzzrdom av hva andre har opplevd.

o Systematisk utnyttelse av tidligere erfaringer
forer til at de ansatte foler seg mer sett og
bedre ivaretatt av ledelsen.

«Critical incident technique» (CIT)
«Critical incident technique» (CIT), eller kritisk
hendelse-metode, kan vere et praktisk virke-
middel for ledere for & analysere hendelser som
ansatte i forstelinjen har opplevd knyttet til vold
og trusler om vold. Dette er en velprovd, kva-
litativ steg-for-steg-tilnzerming til 4 samle inn
og analysere informasjon om kritiske hendelser
gjennom semi-strukturerte intervjuer. Meto-
den fordrer grundighet og detaljert informa-
sjon fra intervjuene. Et viktig anliggende er &
avdekke «kjerneproblemer» som kan ligge til
grunn for at avvikssituasjoner oppstdr og er
egnet til 3 utvikle, klassifisere, eller formulere
temaer og kategorier til for eksempel kvalitets-
sikring av arbeidet (Cheek, O'Brien, Ballantyne
& Pincombe 1997). CIT er en metode som ana-
lyserer hendelsen grundig. Flanagan beskriver
metoden som (1954, s. 327):
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Figur 1. Fritt etter Echeverri & Edvardsson (2012, s. 149).

«The critical incident technique consists

of a set of procedures for collecting direct
observations of human behavior in such a
way as to facilitate their potential usefulness
in solving practical problems and developing,
broad psychological principles. The critical
incident technique outlines procedures for
collecting observed incidents having special
significance and meeting systematically
defined criteria.»

Lederen bruker metoden ved & analysere hen-
delser knyttet til vold og trusler om vold for &
avdekke kritiske hendelsesmomenter og kjerne-
problemer som bidrar til at situasjonen eskalerer
og krisen oppstér. Ett eksempel kan vare at de
fysiske fasilitetene ikke er spesielt innbydende,
og er utformet pd en mate som nerer opp under
aggresjon og resulterer i voldshandlinger. Hen-
sikten med 4 anvende CIT i denne sammen-
hengen er 4 analysere hendelsene inngdende
for 4 unngd at det etableres «triggere» som kan
akselerere vold og trusler om vold. Analysen kan
beskrive en situasjon som begynte rolig for si 4
eskalere til en voldshandling. Hva skjedde og
hvilke faktorer bidro til hendelsene? Ledere kan
anvende CIT i opplerings- og forberedelses-
arbeid og bidra til refleksjoner rundt de relasjo-
nelle aspektene ved hendelsene og hva som skjer

i samspillet mellom ansatte og brukere i forste-
linjen (Flanagan 1954, s. 329).

Opplevelsesrommet i forstelinjen

Maten lokalene utformes pé i forstelinjen er en
del av sikkerheten, og inngdr i forberedelsene
for 4 unnga voldsutevelse og dempe konflikter
og ubchagelige situasjoner. Hvordan utformin-
gen skal vaere, er det vanskelig & gi en fasit pa
fordi oppgaver, mil og rammer er varierende
i ulike forstelinjer. Ledelsen har likevel det
overordnede ansvaret for at arbeidsplassen er
et trygt og sikkert sted & veere. Mange organi-
sasjoner har dpent kontorlandskap, og det er
bade fordeler og ulemper forbundet med det.
I et 4pent kontorlandskap kan de ansatte vaere
mer eksponert for brukerne. Det gjelder ogsi
aggressive og truende brukere. En fordel er at
dpent landskap ogsd eksponerer brukeren, noe
som kan bidra til 4 dempe aggresjon. Lyse,
trivelige og dpne lokaler innbyr ikke til konfron-
tasjon pad samme madte som lokaler med fysiske
symboler som signaliserer sterke kontroll- og
maktfunksjoner gjennom for eksempel tyde-
lige skiller mellom ansatte og brukere (Goodsell
1977). Denne typen fysiske omgivelser kan nere
opp under aggresjon og vanskeliggjore dialogen
som skal dempe den. Mary E. Johnsen (Johnsen
2004, her etter Lillevik & @ien 2010, s. 85) har
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gjort en sammenfatning av 27 studier, og viser
blant annet til at kontrollerende og autoriter at-
ferd fra den ansatte oker faren for vold. Maten
opplevelsesrommet utformes pa presiserer rela-
sjonen mellom ansatte og brukere (Kim 2014).
Et hensiktsmessig utformet opplevelsesrom er
med pd 4 pavirke hvor godt ledere og forste-
linjeansatte leser sine oppgaver (Kim 2014).
Moderne forstelinjer har forhdpentligvis loka-
ler som er tilpasset formélet og inviterer bruk-
eren inn i stedet for 4 avvise vedkommende.
Om de fysiske rammene tydelig signaliserer at
brukeren befinner seg i en underkuet posisjon,
er det et darligere utgangspunkt for et godt mete
enn om hun blir mett pd en respektfull mate i
omgivelser som innbyr til dialog og gjensidig
tillic. Denne tilliten kommer imidlertid ikke av
seg selv, og krever ogsa relasjonskompetanse.
Den mi bygges opp over lengre tid gjennom
praktiske handlinger som gjenspeiler virksom-
hetens genuine enske om 4 komme brukerne i
mate (Raelin 2012), samrtidig som ferstelinje-
ansatte vernes mot vold og trusler om vold i et
forsvarlig og godt psykososialt arbeidsmilje.

Diskusjon

Vi har belyst hvordan ledere, tillitsvalgte, verne-
ombud og medarbeidere kan samarbeide om
arbeidsmiljaet for & redusere vold og trusler om
vold mot ansatte i forstelinjen i helse- og sosial-
sektoren. Ledere kan fokusere pé drsaker som
vold, trusler og feil ved systemer, beredskaps-
planer, regler og rutiner. Analysen skal fere til at
organisasjonen stir bedre rustet til 4 kunne unn-
gd uenskede hendelser i fremtiden. Eksempler
er teorier om psykologisk tryget arbeidsmilje,
rapporteringskultur og teknikker som kritisk
hendelse-metode (CIT). En alternativ mate er
Resilient Engineering (RE), der forskeren legger
vekt pd fleksibilitet for 4 omga slike hendelser.
Ledelsen og ansatte tilpasser seg kontinuerlig
ved 4 endre og forbedre kvaliteten pa planer,
oppgaver og rutiner i organisasjonen. Ect eksem-
pel pd endringer i omgivelsene er nye kategorier
av brukere som flyktninger med annen kulcurell
bakgrunn. For 4 forbedre sikkerheten i arbeids-
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miljoet ma ansatte og ledere flytte fokus fra ar-
saker til feil og svike til at ting gér riktig. Vi har
vist at 4 oke sikkerheten i praksis betyr 4 bevege
seg gradvis fra System I til System II for sikker-
het, som har mye til felles med de institusjonelle
logikkene reaktiv regelfolging og proaktive
engasjement. Det er utilstrekkelig 4 leere kun av
det som har gitt galt; ledelsen md ogsa analysere
faktorer som bidrar til et sikkert arbeidsmiljo i
fremtiden.

Det
losning for hvordan virksomheter i helse- og

finnes selvfolgelig ingen standard-
sosialsektoren kan bevege seg fra System I til
System II. P4 den ene siden kan System II f3
starre plass ved at ledelsen prioriterer ansattes
proaktive forpliktelse og engasjement i stra-
tegisk personalledelse hoyere. Et psykologisk
trygt arbeidsmiljo har betydning for ansattes
motivasjon, trivsel og produktivitet. Positive
effekter er lavere sykefraveer, mindre utskifting,
av medarbeidere, mindre utbrenthet og hoyere
forutsigbarhet, og i tillegg bedre informasjon,
dialog, refleksjon og samarbeid mellom ledelse
og ansatte for & std bedre rustet i en krisesitua-
sjon. Det samme gjelder i fullt monn for forhol-
det mellom ansatte i forstelinjen og potensielt
voldelige brukere. Sistnevnte har f& muligheter
for 3 gjere sine rettigheter gjeldende fordi de
mangler kunnskaper om regelverket. Klientene
har f3 ressurser som utdanning og inntekt, og
utrykker ved vold og trusler om vold at de er
avmektige i velferdssystemet. Relasjonen har
et tydelig innslag av makt, og derfor er miten
ansatte samhandler med brukeren pd avgjo-
rende for potensialet for vold. P4 den annen side
er styring ved regler meget utbredt i offentlig
sektor, og helse- og sosialsektoren er intet unn-
tak. Regelstyring hemmer mulighetene for flek-
sibilitet i store organisasjoner, og dermed for 3
kunne bevege seg mot System II. For cksempel,
nar virksomheten har utarbeider en beredskaps-
plan i samsvar med regelverket, tror ansatte at
sikkerheten er tilstrekkelig ivaretatc. Proaktivt
arbeid med sikkerhet koster penger som forut-
setter omdisponering av midler internt, eller
bevilgninger fra Staten. En kritikk av institusjo-
nelle logikker er at maket og statens rolle med fa



unntak mangler i analysene (Clegg 2010, s. 11).
Staten er en sentral premissgiver for & regulere
arbeidsmiljoet spesielt og virksomheten generelt
i helse- og sosialsektoren. Vi var tidligere inne
pa at regler og asymmetriske maktrelasjoner
mellom medarbeider og bruker kan i bestemte
situasjoner utlese vold og trusler om vold.

Konklusjon

Vold og trusler om vold er i dagens arbeids-
liv et utbredt og okende problem. Vi har vekt-
lagt betydningen av, og lederes ansvar for, &
vere godt forberedr pa vold og trusler om vold
i forstelinjen. Det er viktig & tenke beredskap,
og den mentale beredskapen er like viktig som
den skrevne. Negative konsekvenser og skade-
virkninger av kritiske hendelser kan forebygges
gjennom et tydelig, engasjert og tilstedeverende
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