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Forord

Antologien om krisehandtering er et resultat av samarbeid mellom kolleger og forskere
med tilknytning til ulike institusjoner. Bakgrunnen for prosjektet er behovet for en
samlet oversikt over fagfeltet, som det er relativt f4 av p4 norsk. I de siste arene er det
publisert fagbgker om aspekter ved krisehandtering som kriseledelse, beredskaps-
logistikk, teamtrening, samvirke, kommunikasjon og beredskap i kommunal sektor.
Formalet med antologien om krisehandtering er & gi en helhetlig oversikt over fagfeltet
pa et flerfaglig grunnlag. Forfatterne belyser temaene fra et psykologisk, sosiologisk,
gkonomisk, teknologisk og statsvitenskapelig stasted.

Bidragene til forfatterne bygger pa egen forskning, og de er teoretiske, empiriske
eller en kombinasjon. Et flertall av forfatterne er opptatt av hvordan ny kunnskap kan
anvendes for & forbedre praksis i krisehandtering. Det er naturlig fordi krisehand-
tering er rettet mot handling, som betyr at ledelsen ma gjgre noe nar en krise oppstér.

Malgruppen for boka er forelesere, forskere, ansatte i beredskapsorganisasjoner,
studenter og praktikere. Forfatterne bruker derfor eksempler og casestudier for
4 invitere til faglig refleksjon og diskusjon hos leserne.

Redaktgren arrangerte seminarer i tilknytning til bokprosjektet som var meget
vellykket. Forfatterne presenterte utkast til kapitler med en opponent pa seminarene.
De faglige diskusjonene var meget nyttige for & heve kvaliteten pa bidragene og sikre
helhet og sammenheng mellom kapitlene.

Det gjenstar 3 takke en rekke personer som pi ulike mater har bidratt til anto-
logien: Stein Antonsen, Tore Bakken, Espen Berntsen, Morten Bgds, Kare Ellingsen,
Even Fallan, Amund Ole Flesvik, Stig Holen, Marianne Jahre, @yvind Kalnes, Bjorn
Olav Knutsen, Bjgrn-Ivar Kruke, Gerry Larsson, Jon Christian Meller, Martin Nkosi
Ndlela, Tor-Olav Nevestad, Ole Jorgen Ranglund, Berit Rekve, Git Roxstrém, Torhild
Svensen, Jan Thorsvik, Elin Marit Wood og Erik @degard.

Jeg vil ogsa takke prodekan for FOU Erik Bjurstrém for gkonomisk stgtte for
a f4 utgitt antologien. Forlagsredakter Hilde Kristoffersen i Fagbokforlaget og
undertegnede har samarbeidet godt om antologien, og jeg vil rette en stor takk til
henne for innsatsen.

Rena, juli 2017
Tore Hafting
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Kapittel 1

Krisehandtering:
Planlegging og handling

Tore Hafting

Dette er en bok om krisehindtering, og temaet har de siste arene fatt storre aktualitet
med terror, naturkatastrofer, svineinfluensa, finanskrise og sosiale medier. Ram-
men for krisehindtering i antologien er hvordan organisasjoner med vekslende hell
handterer kriser. Ledere, medarbeidere, samarbeidende organisasjoner, offentlige
myndigheter og publikum har betydning for hvordan kriser blir handtert. Krise-
handtering er ledelse i uvanlige situasjoner for & forebygge, forberede kriser og leere
og gjenoppbygge etter kriser (Engen, Kruke, Lindge, Olsen, Olsen & Pettersen 2016,
s. 300). Forfatterne i antologien behandler bade akutte situasjoner i krisehdndtering
og hendelser som ligger langt tilbake i tid som forarsaker kriser. A forebygge kriser
viser enten til konsekvenser (kapittel 2-6) eller drsaker (kapittel 19-21). I det forste
tilfellet vil organisasjonen bestrebe seg pa a redusere fysiske, mentale og materielle
skader, mensidet andre vil den tilpasse seg endringer av mennesker, teknologi, orga-
nisasjon og omgivelser for minst mulig 4 bli rammet av en krise. Nar virksomheten
kan fortsette relativt uforstyrret under en krise, er organisasjonen resilient. Arbeidet
med & forberede til kriser finner leseren i kapittel 7-18, og nir organisasjoner kan
gjore lite med kriser i kapittel 2, 22-24.

Hovedproblemstillingen i antologien er hvordan organisasjoner forbereder og
forebygger for kriser, og leerer og gjenoppbygger etter kriser. Det andre spgrsmélet
er hvordan aktgrer i og utenfor organisasjonen oppfatter prosesser og resultater av
krisehandtering. Forfatterne belyser og analyserer problemstillingen om krisehand-
tering med kriseledelse, beredskapsplanlegging, krisekommunikasjon, koordinering,

gving, trening, improvisering, beslutninger, lzering og makt.
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Formélet med boka er 4 gi en helhetlig oversikt over krisehdndtering som forfat-
terne belyser med flere faglige perspektiver. Forfatternes bidrag spenner tematisk fra
bilulykker til ssmmenbrudd av stater. Den overordnete ideen i antologien er & formidle
det tematiske mangfoldet i krisehdndtering.

Krisehindtering er et fagfelt hvor forskere fra flere faglige miljger bidrar, slik
at det finnes ikke en felles definisjon av krise. Jeg gir fire eksempler, og i den forste
definisjonen avgrenser forfatterne krise til myndighetenes politiske kommunika-
sjon med publikum (Boin, ‘t Hart, Stern & Sundelius 2005, s. 69). Sporsmalet er
nar myndighetene lykkes med & kommunisere budskapet om krise, og motsatt.
Kriser er forskjellige fra vanlige hendelser som trafikkulykker og brann fordi disse
er forventet, handteres med standardprosedyrer og rammer samfunnet i liten grad
(Fimreite, Laegreid & Rykkja 2014, s. 15) En krise er med andre ord «en alvorlig
trussel mot grunnleggende samfunnsstrukturer eller sentrale verdier knyttet til
sikkerhet, velferd, liv og helse som krever en rask reaksjon under stor grad av usik-
kerhet» (Fimreite, Laegreid & Rykkja 2014, s. 15). I den neste definisjonen fokuserer
forfatterne pa organisasjonen ved at «krise er en situasjon som stiller sa store krav
at organisasjonens ressurser og rutiner ikke strekker til» (Weisath & Kjeserud
2007, s. 21). I det siste eksempelet blir krise definert som en dobbeltkrise ved at den
opprinnelige krisen fgrer til en kommunikasjonskrise. Organisasjonen klarer ikke
a handtere kommunikasjonen av den opprinnelige krisen (Johansen & Frandsen 2010,
s. 79). Min definisjon av krise er uvanlige situasjoner som organisasjoner forholder
seg til, med varierende grad av usikkerhet og kompleksitet. Jeg henviser leseren til
kapittel 6 for flere definisjoner av krise.

Organisasjon er ogsi et begrep med forskjellig meningsinnhold avhengig av
hvilket teoretisk perspektiv som er relevant for krisehandtering. For det forste kan
organisasjon forstds som rasjonelle ordninger som kjennetegnes av spesifikke mal
og formalisering (Scott 1992, s. 30-34). Til forskjell fra familien, har organisasjoner
klare mal som formidler hva de vil oppna, og hvordan de skal oppnas. Formalisering
er regler som standardiserer og regulerer atferden til ledere og medarbeidere for
a gjore den forutsigbar. Beredskapsetater er et eksempel med klare mal og heyt
innslag av regler, men det utelukker ikke andre organisasjonsformer som gjensidig
tilpasning og fagkunnskaper (Mintzberg 1983, s. 19-20). I det rasjonelle perspekti-
vet pa organisasjon fokuserer forskeren pa strukturelle kjennetegn, og betydningen
de har for 4 handtere kriser.

I det andre perspektivet argumenterer forskeren for kulturens rolle for krisehand-
tering (Weick 2007, s. 111-114). Kultur er felles verdier, normer og oppfatninger, og

folgelig felles forventninger til farer og sikkerhet. Medlemmene av organisasjonen
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er enige om kulturen som er styrende for arbeidet spesielt i virksomheter med hoyt
potensial for ulykker og katastrofer.

For det tredje kan organisasjoner forstas som sosio-tekninske systemer som
iantologien er relevant for sikkerhetsledelse i betydningen resiliens (Hollnagel 2013,
s. 224). Sosio-tekniske systemer dreier seg om komplekse interaksjoner mellom
teknologi, mennesker og arbeidsplasser. For & redusere mulighetene for at kriser
oppstér, mé eksperter og operatgrer i samarbeid endre og tilpasse disse faktorene
i organisasjonen samt endringer i omgivelsene.

Prosessperspektivet er en fjerde mate & forstd organisasjon pa som er relevant
for antologien (Hernes 2016, s. 27-28). Selv om mange aktiviteter i en organisa-
sjon er forutsigbare, kan noe uventet skje. Nar jeg handler i dag, kan jeg med
sikkerhet si noe om hvordan neste valg blir tatt. Det er derimot vanskeligere & si
noe om hvilke valg jeg vil gjore langt fram i tid. Forskere pd prosessteori legger til
grunn at jeg er det jeg gjor. Nar det skjer en ulykke, blir politibetjenten leder pa
skadestedet, men det ble han ikke da han var student pa politihgyskolen. Organi-
sasjon er prosesser i stopeskjeen, som vil si at de er uavsluttete fenomener med
flere mulige konsekvenser.

For jeg gar over til 4 behandle kriseledelse som tema i antologien, skal jeg si noe
om krisehandtering som forskningsfelt. Det er hevet over tvil at ledere i offentlige og
private virksomheter har storre oppmerksomhet rettet mot krisehandtering i dag enn
tidligere. Praksis i krisehindtering har utviklet seg betydelig, og mange forbedringer
er oppnddd. P4 den annen side har det ikke skjedd det samme med krisehandtering

som forskningsfelt.

... Nonetheless, the intellectual foundation of crisis management is somewhat disappoin-
ting. Despite the organizational stakes, the understanding of the depth of crisis mana-
gement remains underdeveloped. Although there are numerous books on the topic, few
capture grounded perspectives. Prescriptions lack rigorous testing. Some authors target
quick fixes for managers by encouraging their fear of classic organizational crisis, such as
media exploitation, product tampering, and environmental disasters; others fuel panic
about dramatic crisis that are highly unlikely to affect most organizations, such as regional

instability and terrorism ... (Pearson, Roux-Dufort & Clair 2007: vii)

Forfatterne slar fast at foruten at det er for lite forskning, er bidragene isolerte. Ti ar
senere konstaterer Bundy, Pfarrer, Short og Coombs at forskningsfeltet er fragmen-
tert, og de foreslar & integrere bidragene og nye temaer (2017, s. 1665). Integrering

og ny forskning gér for eksempel ut pa & studere beredskap internt i en organisasjon
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i forhold til interessenter utenfor. Pa tilsvarende mate kan en analysere hvordan
interessenter oppfatter lederskap under en krise. Etter krisen trengs det forskning
pa sammenhengen mellom leering internt og hvordan den oppfattes av samfunnet
utenfor. I litteraturoversikten har krisekommunikasjon etter mitt syn fitt en fram-
tredende plass, selv om den ogsa omfatter kriseledelse.

Jeg henviser lesere som er interessert i forskning pa krisehdndtering til kapittel 25

om konsekvenser for forskning og praksis i tillegg forfatternes bidrag i antologien.

Kriseledelse og kontekst

Det er ingen enighet blant forskere i faglitteraturen om en felles definisjon av ledelse
(Strand 2007, s. 18). Allment innebarer ledelse forhold som makt, pavirkning,
beslutninger, kommunikasjon, symboler og personlige egenskaper. Strand legger
vekt pa konteksten for ledelse, som er meget relevant for fagomradet kriseledelse
(2007, s. 26). Hva ledelsen oppnar og hvordan den oppfattes, forstas ut fra kontek-
ster som situasjon, kultur, sektor (offentlig eller privat), type organisasjon, lederens
oppgaver, leering og kjonn. Forenklet sagt vil ulike typer kriser ha forskjellig betyd-
ning for kriseledelsens resultater og folks tolkninger av disse. Det er utvilsomt en
forskjell i situasjon mellom utrykkingsetatene som hindterer en alvorlig og kompleks
trafikkulykke pa skadestedet, og internasjonal militaer toppledelse som bekjemper
terror i Afghanistan.

Konteksten er rammevilkdr for hva kriseledelsen kan gjgre for & forebygge og
forberede seg pa kriser. Situasjonen kan variere fra hoy grad av usikkerhet og kom-
pleksitet til det motsatte. I det forste tilfellet er situasjonen tvetydig, et hgyt antall
organisasjoner med forskjellige mil er involvert, og ansvaret er uklart. I tillegg moter
kriseledelsen i serdeleshet utfordringer med & koordinere innsatsen og kommuni-
sere med andre aktgrer. Eksempler er klimakrisen, finanskrisen, svineinfluensaen,
kommunikasjon pa Internett og beslutninger om infrastruktur i samfunnet (kapit-
tel 22-24). Komplekse kriser kan tjene som et korrektiv til hypoteser i faglitteraturen
om mulighetene for prediksjon, handtering og kontroll. P4 den annen side baserer
utrykkingsetatenes arbeid seg pa standardprosedyrer fordi de mgter situasjoner
som er relativt entydige, de involverer fi aktgrer, og ansvar mellom etatene er klart
definert (kapittel 6).

Kriseledelse og definisjoner
Kriseledelsen er en gruppe mennesker i organisasjoner som handterer uvanlige situa-
sjoner med varierende grad av usikkerhet og kompleksitet for & forebygge, forberede,

handle og laere av kriser. Utfordringer for kriseledelsen er a organisere effektivt,
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mobilisere midler og legge forholdene til rette for intern og ekstern koordinering og
kommunikasjon.

Kriseledelse i betydningen forebygging omfatter offentlige tiltak som bygge-
forskrifter, planer, lover, reguleringer og forskrifter (Fimreite, Lango, Lagreid og Rykkja
2014, s. 14-16). Formailet med byggeforskrifter for offentlige bygg er & forebygge
brann og sikre tilstrekkelig med remningsveier (kapittel 2). Offentlige myndigheter
skal i arealplanlegging redusere skader ved ikke & tillate at det bygges pa omrader
som er utsatt for flom (kapittel 24).

Weiseaeth og Kjeserud (2007, s. 18) definerer kriseledelse som teoretisk og praktisk
kompetanse i krisehandtering. Kriseledelsen ivaretar den praktiske kompetansen ved
a trene pa det som er sentralt for & vere tilstrekkelig forberedt pa kriser (kapittel 4).
Fysiske, mentale og materielle skader kan reduseres ved at kriseledelsen forutser
krisen og endrer utviklingen av den.

I definisjonen av kriseledelse som forebygging ovenfor legger forskerne vekt pa
rollen strukturelle aspekter har for organisasjoner som hindterer kriser. Den andre
definisjonen om forberedelser har et sterkere innslag av kultur ved 4 legge vekt pa

a vaere forberedt pa kriser mentalt og i handling.

Kriseledelse, administrasjon og lederskap

[litteraturen om kriseledelse ogledelse generelt skiller forskerne mellom administra-
sjon og ledelse (Jacobsen og Thorsvik 2013, s. 418-419). Beredskapsplanlegging
er et eksempel pa administrasjon ved at kriseledelsen iverksetter tiltak som har til
hensikt & forebygge og forberede organisasjonen pa uvanlige hendelser. Lover, regler
og prosedyrer preger planleggingen, og tidsperspektivet for beslutninger er langt
sammenliknet med a handle raskt i en krisesituasjon. Planleggerne har distanse til
operativt personell som tar seg av de praktiske sidene ved krisehdndteringen (kapit-
tel 5-6). Kriseledelse i private selskaper som internkontroll har et klart innslag av
administrasjon ved at ledelsen arbeider med regler, prosedyrer og rutiner for a redu-
sere mulighetene for gkonomiske tap og konkurs (kapittel 8).

En forutsetning for effektiv krisehandtering er imidlertid at administrasjon og
ledelse utgjor en integrert del av kriseledelsen. Ledelse, alternativt lederskap, er
aktiviteter som & motivere medarbeidere, informere, veilede, kommunisere, delegere,
skape tillit og g foran som et godt eksempel (Dyregrov 2000, s. 239), (kapittel 3
og 4). Kriseledelse i denne betydningen utgves i operative miljoer og pa arbeidsplasser
utsatt for vold og trusler for & handle adekvat i krisesituasjoner og redusere mentale

pakjenninger og skader senere.
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Kriseledelse, strategisk, operativ og taktisk

I forlengelsen av skillet mellom administrasjon og ledelse vil jeg na si noe om forskjel-
len mellom strategisk, operativ og taktisk kriseledelse (Engen et al. 2016, s. 301-302).
Forskjellen mellom typene er aktiviteter og avstand kriseledelsen har til den prak-
tiske handteringen av krisen. Typiske aktiviteter i strategisk kriseledelse er plan-
legging, organisering, budsjett og kommunikasjon med ledd lavere i organisasjonen
og omgivelsene. Justis- og beredskapsdepartementet er et eksempel pa strategisk
kriseledelse i offentlig sektor. Operativ kriseledelse samordner aktivitetene der krisen
skjer, med mannskap, materiell og kommunikasjon. Hovedkontoret til Statoil i Sta-
vanger er et eksempel pa operativ kriseledelse under terrorangrepet pa gassanlegget
In Amenas i Algerie i 2013. Taktisk kriseledelse er operativt personell som handterer
krisen pa skadestedet. Et eksempel er utrykkingsetatenes arbeid (politi, brann og
ambulanse) med 4 f3 oversikt over situasjonen, redde menneskeliv og ta seg av folk
som har fatt fysiske og mentale skader.

En annen kontekst for strategisk, operativ og taktisk kriseledelse er internasjonale
militeere og humaniteere operasjoner (kapittel 7, 10-12). Strategisk ledelse innebzerer
at staten forebygger, forbereder seg pa og handterer trusler mot landets sikkerhet,
politikk, gkonomi og grunnleggende verdier som demokrati, likestilling og ytringsfrihet
(Ferman 2010, s. 26-29). Norge samarbeider med andre land i North Atlantic Treaty
Organization (NATO) om krigen mot terror i Afghanistan, og strategiske kriseledelse
er regjering, departement og etater som Forsvaret, Etterretningstjenesten og Politiets
Sikkerhetstjeneste. Den operative kriseledelsen er NATO-ledelsen ledet av USA i Afgha-
nistan, og den taktiske er internasjonalt militaert personell som forer krigen pa bakken.
Nar det internasjonale samfunnet intervenerer og bygger statsinstitusjoner i sdrbare
stater (Mills 2014, s. 171), vil toppledelsen i involverte organisasjoner representere den
strategiske kriseledelsen. NATO, De forente nasjoner (FN), Den europeiske union (EU)
og Den afrikanske union (AU) har involvert seg i statsbygging i land som Afghanistan,
Den demokratiske republikken Kongo, Libya og Somalia. Lavere nivaer i organisasjo-
nene vil arbeide med operative og taktiske oppgaver. [ komplekse kriser vil en rekke
nasjonale og internasjonale organisasjoner bidra sammen til strategisk kriseledelse som
stiller krav til en effektiv koordinering av innsatsen. Et eksempel er United Nations
Office for the Coordination of Humanitarian Affairs (OCHA) som samordner bistanden
fra organisasjoner i FN og frivillige humaniteere organisasjoner i humaniteere kriser
(Stensland 2013, s. 201-202). Aktuelle eksempler pa katastrofeomrider er Syria, Irak,
Jemen og Somalia. Kontoret til FN-sekretariatet for samordning av humaniteere akti-
viteter har i tillegg som mandat 4 fremme humaniteere spgrsmal for Sikkerhetsradet

og 4 utvikle politikken pa omradet for Generalsekreteeren.
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Kriseledelse, sikkerhetsledelse og kultur

Kriseledelse forstitt som sikkerhetsledelse har to forskjellige betydninger i antologien
(kapittel 16 og 19). I den forste fokuserer forskeren primert pa organisasjonskultur
(Weick & Sutcliffe 2007, s. 109), mens i den andre er fokuset pa design av sosio-tek-
niske systemer i Resilience Engineering (RE), (Hollnagel 2014, s. 139). Det praktiske
siktemalet med sikkerhetsledelse er resiliens i begge teoriretninger ved at organi-
sasjoner kan fortsette virksomheten selv om feil oppstér i deler av systemet (Weick
& Sutcliffe 2007, s. 69). Imidlertid er begrunnelsen for teoriene og konsekvensene for
praksis forskjellig, noe jeg kommer tilbake til i avsnittet nedenfor om sosio-teknisk
design av sikkerhetsledelse (RE).

Med organisasjonskultur menes felles verdier, normer, antakelser og forvent-
ninger som er grunnlaget for & utvikle sikkerhetskultur og sikkerhetsledelse (Weick
& Sutcliffe 2007, s. 109-138). Sikkerhetsledelse innebaerer en ledelse som er nervae-
rende oppmerksom pa farer og mer allment pa det uventete. Dette er spesielt relevant
for virksomheter med et hgyt potensial for ulykker og katastrofer. En nzerveerende
oppmerksom ledelse undersgker detaljene nar uventete hendelser skjer (Hammer
& Hgpner 2014, s. 189-90). I detaljene kan ansatte oppdage nye og farefulle hen-
delser i organisasjonen og omgivelsene som innarbeidete forventninger kan stenge
for a forsta og forutse. Neervaerende oppmerksom ledelse forutsetter utvikling av en
informert kultur som bestar av rapportering, rettferdighet, fleksibilitet og leering
(Weick & Sutcliffe 2007, s. 125-126). Ledelse og medarbeidere er avhengig av mest
mulig fri flyt av informasjon for & ivareta sikkerheten pa en adekvat méte i virk-
somheten. Forutsetningen er et dpent arbeidsmiljs hvor medarbeidere rapporterer
og diskuterer pa fritt grunnlag feil og nesten-uhell uten 4 bli straffet for det. Det
grunnleggende spgrsmailet i diskusjonen er: «Hva skjedde?» istedenfor: «Hvem har
skylden?». Et annet krav til en rapporterende kultur er skriftlig kommunikasjon for
4 dokumentere hendelser og beslutninger, som for eksempel mgtereferater (Weick
& Sutdliffe 2007, s. 130). En rettferdig kultur er en atmosfeere preget av tillit hvor
ledelsen oppmuntrer og belgnner medarbeidere som rapporterer om uventete hen-
delser. Grensen for & rapportere om ugnskete hendelser gar ved handlinger som er
akseptable for & ivareta sikkerheten pi arbeidsplassen. Et eksempel pa uakseptable
handlinger er snarveier i produksjonen som utsetter ansatte for fare. Ledelse og med-
arbeidere ma analysere strukturelle og kulturelle drsaker til kriser som er konteksten
for individets handlinger. En fleksibel kultur innebzerer at organisasjonen har evne til
a tilpasse seg nye krav internt og i omgivelsene. Det forutsetter flate hierarkier hvor
ansatte far delegert myndighet til 3 handtere uhell og ulykker. De ansatte er dedikert

til resiliens, og skal ikke stole for mye pa ekspertisen. Potensial for en laerende kultur
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ligger i diskusjonene av uvanlige hendelser som er nevnt tidligere. Diskusjonene
fremmer leering basert pa erfaringer ved at nye farekilder og mater 4 hindtere dem
pé blir identifisert. Arsaker til feil, uhell og ulykker er komplekse i organisasjoner med
heyt potensial for kriser, og forutsetter handtering og lasninger som avspeiler det.
Opplering i nye prosedyrer, trening og gving er ogsi et viktig innslag for & utvikle
en sikkerhetskultur som beskrevet ovenfor.

Teorien om sikkerhetsledelse har relevans utover organisasjoner med et hgyt
potensial for ulykker og katastrofer (Hammer & Hopner 2014, s. 189-90). Et eksem-
pel er foretak som mater plutselige endringer i markedsvilkarene som de ikke far
tilpasset seg til raskt nok. Nar imidlertid konteksten er virksomheter pa turbulente
markeder, bruker forskerne andre begreper enn sikkerhetskultur og sikkerhetsledelse
(kapittel 20 og 21). Virksomhetene er tilpasningsdyktige og overlever pa markedet
nar ledelse og medarbeidere utvikler elastiske lgsninger for investeringer, struktur,

strategi og kultur.

Kriseledelse, sikkerhetsledelse og Resilience Engineering

I sikkerhetsledelse som bygger pa kultur, sper forskere og praktikere om hva som har
skjedd, for & identifisere nye farer og hvordan de kan handteres. I teorien om heyt
palitelige organisasjoner har ledere og medarbeidere fokus pa feil som har skjedd,
som kalles retrospektiv meningsskaping (Hammer & Hgpner 2014, s. 93). Mennesker
utvikler i fellesskap fortolkninger og omtolkninger av ledetrader fra aktiviteter som
pagér i organisasjonen. I sikkerhetsledelse som bygger pa Resilience Engineering (RE),
spor derimot forskere og praktikere hvilke forhold ved systemet eller organisasjonen
som fungerer riktig (Hollnagel 2014, s. 147). Selv om oppmerksombheten er rettet mot
det som gér riktig, omfatter spgrsmalet ogsd en analyse av tilfeller hvor ting gar feil.
Argumentet for 4 rette blikket framover og analysere resultater som fungerer, er at
disse utgjor desidert det store flertallet av sannsynlige hendelser (Hollnagel 2014,
s. 47). Eksempler er sannsynligheten for & veere i en alvorlig ulykke med rutefly er
1:7000 000, mens sannsynligheten for skade pa en reaktorkjerne i et atomkraftverk
er 1: 20 000 per reaktorir. Forskjellen mellom sikkerhetsledelse i RE og kultur er sla-
ende: I det forste tilfellet er premisset sannsynligheten for hendelser, mensidet andre
er det meningsskaping om plausible hendelser i virksomheter med hgyt potensial for
ulykker og katastrofer. Forskerne og praktikerne forholder seg til risiko i det forste
tilfellet som en objektiv realitet, og i det andre som subjektiv. I RE vil folk foregripe
med ulike metoder betingelser og hendelser som kan oppsta internt i organisasjonen
og i omgivelsene (Hollnagel 2014, s. 147-160). Utgangspunktet er daglige aktivite-

ter i den skarpe enden av virksomheten, dvs. der det praktiske arbeidet blir utfert.



