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SSM perspektiv

Bakgrund

Stralsdakerhetsmyndigheten (SSM) stiller krav pa att kiarnteknisk verksamhet ska
ledas, styras, utvirderas och utvecklas med stéd av ett ledningssystem som ar utfor-
mat sa att kraven pa sikerhet uppfylls. Ledningssystemet, inklusive tillhorande ruti-
ner och instruktioner, ska hallas aktuellt och vara dokumenterat. SSM stiller ocksa
krav pa att tillimpningen av ledningssystemet, dess @ndamalsenlighet och effektivi-
tet ska undersokas av en revisionsfunktion som har en fristaende stillning i forhal-
lande till de verksamheter som blir féremal f6r revision.

I Stralsikerhetsmyndighetens forskningsrapport "Kédnnetecken for vilfungerande
ledningssystem i sdkerhetskritisk verksamhet” (SSM 2015-17) beskrivs att ett satt
forsoka uppritthalla en siker verksamhet &r att maximera stabilitet genom central
planering, standardisering, h6g automationsgrad och litet handlingsutrymme

for operatorer. Ett annat sétt dr att maximera flexibilitet genom lokal planering,
lag grad av standardisering, stodjande teknologi och stort handlingsutrymme for
operatorer.

Resultaten visade dven att det finns ett behov av balansera stabilitet och flexibilitet
i ledningssystemet. Till exempel kan en sikerhetskritisk verksamhet som normalt
har en hog grad av stabilitet i ledningssystemet behova flexibilitet vid underhall
och vid ovintade situationer. En slutsats i studien var att balansen mellan stabilitet
och flexibilitet behover undersokas vidare. Stralsakerhetsmyndigheten har dérfor
bestillt ett forskningsprojekt for att undersoka detta.

Syfte

Syftet med projektet ar att fordjupa kunskapen inom omradet vad géller att i ett
ledningssystem hantera balansen mellan stabilitet och flexibilitet och férmagan att
hantera ovidntade situationer.

Resultat

Studien genomférdes genom intervjuer med personal fran fyra tillstandshavare
inom kirnteknisk verksamhet samt foretridare fran flygsektorn. Darutover genom-
fordes en enkitstudie inom kirnteknisk verksamhet och en litteraturgenomgéng
med avsikt att kartligga befintlig kunskap inom omradet.

Resultatet visar att ledningssystemen i de undersokta organisationerna inom kirn-
teknisk verksamhet har en hog grad av stabilitet. Avsikten med stabiliteten &r att
kontrollera risker och att sikerstilla att inga hindelser med allvarlig konsekvens
kan ske. Det finns dock inslag av flexibilitet i delar av ledningssystemen.

Inom kdrnteknisk verksamhet skapas balans mellan stabilitet och flexibilitet pa
olika sitt, exempelvis genom gradering av processer sa att dessa kan anpassas efter
de behov som finns for de aktiviteter som ska utforas. Balans skapas dven genom
olika typer av flexibla regler, som skapar mojlighet att anpassa sig till en specifik
situation. Ytterligare exempel dr rutiner for hur avsteg far goras fran ledningssys-
temet, vilket ocksa ger mojlighet till anpassningar efter olika situationer.
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Av resultatet framkommer att det finns risker vid tillampning av stabila respektive
flexibla ledningssystem. Vid en hog grad av stabilitet finns risk att styrningen foljs
for strikt och begrdnsar anvindarna, men &ven att styrningen inte foljs fullt ut.
Det finns ocksa en risk att anpassningar till férindringar inte kan goras sidkert och
tillriackligt snabbt. Vid en hog grad av flexibilitet finns en risk att kontrollen 6ver
risker tappas pa en organisatorisk niva och att hanteringen av situationer istéllet
blir personberoende.

For att stabilitet i ledningssystem ska fungera bra behovs ett systematiskt arbete for
att sdkerstilla ledningssystemets kvalitet. Det behover finnas en tydlig struktur i
ledningssystemet och god anvindbarhet. Faktorerna kultur, utbildning och tridn-
ing samt teknik ska stédja anvindarnas férmaga att folja styrningen pa ett korrekt
sdtt, samt att anvindarna dnda har ett kritiskt forhallningssitt till innehallet i
ledningssystemet. I ett ledningssystem med hog grad av flexibilitet dr det viktigt att
kulturen priglas av ett hogt sikerhetsmedvetande dir anvindarna tar ansvar for
sina uppgifter och prioriterar sikerhet. Utbildning och trining samt teknik ska ge
stod for beslutsfattande, problemldsning och teamarbete. Anvindarna behover ha
en forstaelse for system, bakomliggande processer och dynamiken i arbetet.

Resultaten visar att balansen mellan stabilitet och flexibilitet &r viktig eftersom
det finns risker bade med stabilitet och flexibilitet i ledningssystem. Det dr darfor
viktigt att skapa en balans i ledningssystemet som bygger pa en forstaelse for verk-
samhetens behov och forutsittningar.

SSM har genom denna studie fatt 6kad kunskap som kan anvindas vid reglering
och tillsyn inom omradet ledning och styrning av verksamhet med stralning.

Behov av ytterligare forskning

SSM ser behov av ytterligare forskning inom omréadet vad giller att utveckla meto-
dik for att pa ett systematiskt sitt virdera verksamheter vad giller behov av stabi-
litet respektive flexibilitet.

Projektinformation
Kontaktperson SSM: Petra Sjostrom
Referens: SSM2016-99.
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1. Sammanfattning

Syftet med detta uppdrag har varit att 6ka kunskapen om hur balansen mel-
lan stabilitet och flexibilitet samt forméagan att hantera ovéntade situationer
bist hanteras i ett ledningssystem. Kunskap och erfarenheter relaterade till
omrédet har samlats in genom intervjuer med personal fran fyra tillstdndsha-
vare inom kirnteknisk verksamhet samt foretradare fran flygsektorn. En en-
kétstudie har ocksa genomforts riktad till personal inom kérnteknisk verk-
samhet. Inom ramen for uppdraget har ocksa en teorigenomgang genomforts
med avsikt att kartldgga befintlig kunskap inom omradet.

Resultatet visar att ledningssystemen i de undersokta organisationerna inom
karnteknisk verksamhet i hog grad ar stabila. Avsikten med stabiliteten ar att
kontrollera risker och att sékerstélla att inga héndelser med allvarliga konse-
kvenser kan ske. Det finns dock inslag av flexibilitet i delar av ledningssy-
stemet dir konsekvenser vid fel inte ar allvarliga samt for att hantera ovén-
tade situationer sdsom kris- och haverihantering.

Balans mellan stabilitet och flexibilitet skapas pa olika sitt, exempelvis ge-
nom gradering av processer s att dessa kan anpassas efter de behov som
finns for de aktiviteter som ska utforas. Den finns dock inget systematiskt
sétt for att infora gradering i ledningssystemet. Balans skapas dven genom
olika typer av flexibla regler, som skapar mdjlighet att anpassa sig till en
specifik situation. Det kan exempelvis vara processregler eller styrning av
roller och krisorganisationer. Ytterligare exempel ar rutiner for hur avsteg far
goras fran ledningssystemet, vilket ocksa ger méjlighet till anpassningar ef-
ter olika situationer.

Resultatet pekar vidare pa olika typer av risker vid tillimpning av stabila re-
spektive flexibla ledningssystem. Vid en hog grad av stabilitet finns bade
risk att styrningen {6ljs for strikt och begrénsar anvéndarna, liksom att styr-
ningen inte f6ljs i tillracklig utstrackning. Det finns ocksa en risk att anpass-
ningar till forandringar inte kan goras tillrdckligt fort for att hantera nya situ-
ationer pa ett sdkert sétt. Vid en hog grad av flexibilitet finns en risk att kon-
trollen Over risker tappas pa en organisatorisk niva och hantering av situat-
ioner blir personberoende.

For att stabilitet i ledningssystem ska fungera bra behovs ett systematiskt ar-
bete for att sdkerstélla ledningssystemets kvalitet. Det behdver finnas en tyd-
lig struktur i ledningssystemet och det ska ha en god anvéndbarhet. Fak-
torerna kultur, utbildning och tréning samt teknik ska stodja anvindarnas
forméga att folja styrningen pa ett korrekt sitt, samt att anviandarna dnda har
ett kritiskt forhallningssatt till innehéllet i ledningssystemet. I ett ledningssy-
stem med hog grad av flexibilitet bor kulturen priglas av ett hogt sdkerhets-
tank ddr anvéndarna tar ansvar for sina uppgifter och prioriterar sidkerhet.
Det behovs dven gemensamma normer och antaganden for att mojliggora
koordinering. Utbildning och tréning samt teknik ska ge stod for beslutsfat-
tande, problemldsning och teamarbete. Anviandarna behdver ha en forstaelse
for system, bakomliggande processer och dynamiken i arbetet.

SSM 2017:01 3



Att skapa en balans mellan stabilitet och flexibilitet i ledningssystem ar ett
sdtt att framja resiliens i organisationer. Resultatet visar att de undersokta or-
ganisationerna inom kéarnteknisk verksamhet har en relativt hog grad av
resiliens. Det finns dock forbéttringsomrdden avseende organisationernas
formaga att forutsdga framtida situationer och kommande forandringar samt
att det finns ett gap mellan chefer och medarbetares uppfattning om organi-
sationernas formaga att reagera pa avvikande situationer.
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2. Bakgrund och syfte

Strélsédkerhetsmyndigheten stéller krav pa att kdrnteknisk verksamhet ska le-
das, styras, utvdrderas och utvecklas med stod av ett ledningssystem som &ar
utformat sé att kraven pa sikerheten uppfylls.

I Stralsdkerhetsmyndighetens forskningsrapport ”Kdnnetecken for vilfunge-
rande ledningssystem i sdkerhetskritisk verksamhet” (SSM 2015:17) besk-
rivs att ett sétt att forsoka astadkomma en séker verksamhet &r att maximera
stabilitet och minimera variationer genom central planering, standardisering,
hoég automationsgrad och litet handlingsutrymme for operatdrer. I rapporten
beskrivs dven att ett annat sétt dr att maximera flexibilitet genom lokal pla-
nering, 1ag grad av standardisering, stodjande teknologi och stort handlings-
utrymme for operatorer.

Resultatet frdn ndmnda forskningsprojekt visade bland annat att nyare forsk-
ning pekar pé ett behov av att balansera stabilitet kontra flexibilitet i led-
ningssystemet. Till exempel kan en sékerhetskritisk verksamhet som normalt
foljer stabilitetsparadigmen behdva flexibilitet vid underhallsstopp och i situ-
ationer dér ovéantade variationer upptrader. En slutsats i studien var att balan-
sen mellan stabilitet och flexibilitet behdver undersokas vidare. Stréalséker-
hetsmyndigheten har darfor bestéllt ett forskningsprojekt for att undersdka
detta.

Syftet med foreliggande studie ar att 6ka kunskapen inom omradet vad géller
att i ett ledningssystem hantera balansen mellan stabilitet och flexibilitet och
formagan att hantera ovéntade situationer. For att uppné syftet fokuserar stu-
dien pa foljande frgestéllningar:

1. Vilka erfarenheter finns av att arbeta med stabila respektive flexibla
ledningssystem i sékerhetskritisk verksamhet?

2. Hur hanteras balansen mellan stabilitet och flexibilitet och formégan
att hantera ovéntade situationer?

3. Arbalansen mellan stabilitet och flexibilitet viktig for sikerheten och
i sa fall pa vilket sitt?

4. Hur resilienta dr de undersokta organisationerna inom karnteknisk
verksamhet ur ett sdkerhetsperspektiv?

SSM 2017:01 5



3. Metod

I relation till studiens syfte och fragestillningar genomfordes datainsamling
utifran tre olika metoder, en litteratur-, en intervju- samt en enkétstudie.

Litteraturgenomgéngen genomfordes for att sammanstélla aktuell kunskap
inom omrédena resiliens samt stabilitet och flexibilitet i ledningssystem. In-
tervjustudiens syfte var frimst att besvara fragestédllningarna 1-3. Intervju-
erna innefattade dock till viss del dven insamling av data relaterad till frage-
stdllning 4 avseende resiliens i organisationerna inom kérnteknisk verksam-
het. For att ndrmare besvara fragestéllning 4 géllande hur resilienta de under-
sokta karntekniska organisationerna dr, genomfordes dven en enkétstudie.
Studien har framst en explorativ ansats, resultatet fran litteraturstudien an-
véndes dock dven for att analysera intervju- och enkétsvar genom att koppla
tidigare forskning till data insamlad i denna studie.

3.1. Avgransningar

Studiens huvudfokus &r inom kérnteknisk verksamhet. Fyra organisationer
med olika typer av kdrnteknisk verksamhet har tillsammans med bestéllaren
valts ut att delta i studien. For att komplettera resultatet med erfarenheter
frén en annan bransch inom sékerhetskritisk verksamhet har d4ven data sam-
lats in 1 en organisation inom flygindustrin. Resiliens undersoktes inte i orga-
nisationen inom flygindustrin.

Antalet intervjuer har bestdmts tillsammans med bestéllaren och utifrén de
undersdkta organisationernas mojlighet att avsitta resurser i form av tid och
personal. Antalet personer som har besvarat enkdten har avgjorts av kontakt-
personer fran de undersokta organisationerna.

3.2. Genomgang av teori och litteratur

Den teoretiska genomgangen som gjorts av relevant forskning och litteratur
avseende resiliens, stabilitet och flexibilitet i ledningssystem har utforts
bland befintlig litteratur samt webbaserade fulltextdatabaser sasom Science
Direct. Sokningarna utfordes i en iterativ process utifran aktuellt syfte och
fragestillningar och har i huvudsak utgatt frdn sokorden flexibilitet, stabili-
tet, ledningssystem och resiliens i olika kombinationer och med tillhérande
synonymer i varierade sokstriangar, se Tabell 1.
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Nyckelord Synonymer

Flexibility Flexible rules, Elasticity, Unexpected, Bounciness, Improvise, Agility, Ad hoc,

Unplanned, Metaroutines, Undecided, Vague

Stability Stabile Rules, Standardization, Regulation, Instruction, Consistency, Steadi-

ness, Balance, Control, Precise

Resilience Interdependency, Idleness, Reliability seeking, Redundancy, Steadiness, Con-

sistency, Control

Management system Management system, Safety management, Safety management system, Rules
management, Management of uncertainty, Risk management, High risk organi-

zations, Managerial control, Safety system, Process management

Tabell 1. Nyckelord och synonymer for sékningar

Litteratursokningen har avgrénsats till sdkerhetskritisk verksamhet och i hu-
vudsak kédrnkraftsindustrin, samt till en aktuell tidsperiod framst bestaende
av de senaste femton aren.

3.3. Intervjuer

Intervjuer utférdes med personal i fyra organisationer inom kérnteknisk
verksamhet. Intervjuerna genomfordes fradmst med personer som arbetar med
kvalitet och utveckling av ledningssystem, men dven med personer som ar-
betar inom drift, anldggningsdndringsverksamhet samt brandskydd och be-
redskap. Sex enskilda intervjuer och fem gruppintervjuer utférdes. Gruppin-
tervjuerna utfordes med tva eller tre intervjudeltagare. Totalt intervjuades 17
personer som arbetar inom kdrnteknisk verksamhet. Utdver dessa utférdes
dven en intervju med tva chefer inom flygindustrin for att fa en komplette-
rande bild av ledningssystem kopplat till fragestéllning 1-3 fran en annan sé-
kerhetskritisk verksamhet.

Intervjuerna pagick mellan en och tva timmar och genomfordes av tva perso-
ner. Intervjuerna inom kdrnteknisk verksamhet utférdes i ostérda rum pa
plats i verksamheterna. Intervjun inom flygindustri var i form av en telefo-
nintervju. De intervjuade informerades om att informationen de lamnar be-
handlas konfidentiellt och att resultatet rapporteras anonymt.

Intervjuerna var semistrukturerade med fragor inom ett antal omraden,
sdsom ledningssystem, flexibilitet och stabilitet, central/lokal styrning, stan-
dardisering och anpassningsforméga, hantering av ovéntade situationer, ut-
veckling av ledningssystem, samt kompetens (se Bilaga 1 for intervjuguide).
Eftersom det var en explorativ studie l4ts dock intervjudeltagarna tala rela-
tivt fritt om sina erfarenheter av flexibilitet och stabilitet i ledningssystem
och frégorna f6ljdes inte strikt.
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3.4. Enkat

En enkét anvéndes for att mata resiliens i samma fyra organisationer inom
karnteknisk verksamhet som intervjuer utfordes i. Enkéten anvéndes for att
méta resiliens pa tva olika sétt. Dels genom att méta formégor kopplade till
resiliens, och dels genom att méta skillnader mellan olika grupper avseende
hur férmégorna skattas. Formégorna méittes genom att personal fick upp-
skatta dessa formégor for sin organisation. For att ta reda pa om organisat-
ionerna presterar olika vél for de olika formagorna, undersoktes skillnader
mellan formagorna avseende hur de skattades. Enkdten anvidndes dven for att
undersdka eventuella skillnader mellan hur olika personalgrupper skattar for-
mégorna eftersom diskrepans mellan olika grupper i en organisation kan pa-
verka formagorna och pa sa sétt organisationernas resiliens. Diskrepans ar
darfor ett kompletterande sitt att méita organisationernas resiliens.

Enkéten var en vidareutveckling av en enkét som anvénts i tidigare studier
av Lindvall, Kecklund och Arvidsson (2014) samt Grundstrom och Kére-
brand (2015). Enkéten bestod av 20 fragor for att méta resiliens. Fragorna
var uppbyggda som pastdenden som skulle besvaras pa en femgradig skala
med alternativen “Stdmmer inte alls”, "Stimmer ganska ddligt”, ~Stimmer
delvis”, Stimmer ganska vdil”, samt “Stdmmer helt och hdllet”. Respektive
pastaende maitte en av de fyra formagorna som karakteriserar resiliens; Ldra,
Overvaka, Reagera, och Férutse. Fem olika pastienden anvindes for att
maéta respektive formaga. Enkédten avslutades med 7 bakgrundsfragor och
mdjlighet for deltagaren att 1imna Gvriga synpunkter i en frisvarsfunktion.
Enkéten presenteras i Bilaga 2.

Enkaten var webbaserad och skickades ut via mail till totalt 449 personer
som arbetar inom de fyra organisationerna. Enkéten skickades till personal
som var utsedd av kontaktpersonerna inom respektive organisation, utifran
kriterierna att bade chefer och medarbetare samt bade operativ och icke-ope-
rativ personal skulle besvara enkéten. Efter ca tva veckor skickades en pé-
minnelse om att besvara enkéten ut. Totalt 272 personer besvarade enkéten,
vilket innebér ett bortfall pa 39 %.

3.5. Statistisk analys

Svarsalternativen graderades pa en femgradig skala dir 1 motsvarade "Stdm-
mer inte alls” och 5 motsvarade "Stimmer helt och hallet”.

For att sékerstélla att de fragor som anvinds for att méta de fyra formagor
som antas ligga till grund for fenomenet resiliens verkligen utgor valida matt
pa respektive formaga genomfordes en konfirmativ faktoranalys (principal-
komponentanalys med oblimin-rotation) av de 20 enkatfragorna, se Bilaga 3.
Vad giller resiliensforméagorna Léra, Overvaka och Forutsiga laddade
samtliga frdgor mot varandra inom respektive forméaga. En av fragorna till-
horande formégan Reagera laddade dock inte med 6vriga fyra fragor. Den
fraga som inte laddade mot Gvriga var Vi anvinder standardiserade arbets-
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sdtt for att hantera normal drift/verksamhet”. Denna fraga exkluderades dér-
for ur analysen. Medelvdrden for varje resiliensforméga berdknades sedan
for varje person och anviandes som variabel i de statistiska analyserna.

En en-végs analys av varians (ANOV A) med inomgruppsdesign genomfor-
des for att undersdka om det fanns nagra skillnader mellan hur férmégorna
Ldira, Overvaka, Reagera och Forutsiiga skattades. ANOVA utfordes enligt
Pallant (2013). Hantering av om antagandet om sféricitet inte uppfylls gjor-
des enligt Field (2009).

En tva-vigs multivariat analys av varians (MANOV A) med mellangruppsde-
sign genomfordes for att undersoka skillnader mellan chefer och icke-chefer
samt mellan operativ och icke-operativ personal. Det undersoktes dven om
det fanns en interaktionseffekt mellan att vara chef eller inte och att arbeta
operativt eller inte. Antaganden for utférande av MANOV A testades for ur-
valsstorlek, normalitet, avvikande vérden, linjdritet, multikollinearitet samt
homogenitet for kovariansmatriser. Efter univariat och multivariat test av av-
vikande vérden exkluderades 6 personer ur analysen. I 6vrigt noterades inga
Overtradelser av betydelse. MANOV A och test av antaganden utférdes enligt
Pallant (2013).
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4. Resultat

I avsnittet presenteras forst resultatet frin genomgéngen av teori och littera-
tur. Sedan presenteras resultatet frn intervjuer och avslutningsvis presente-
ras resultatet fran enkéten.

4.1. Teorigenomgang

Teorigenomgangen presenteras i form av en sammanstillning av tidigare
forskning, avsnittet dr i huvudsak strukturerat utefter kategorierna resiliens,
ledningssystem, stabilitet samt flexibilitet med tillhérande underrubriker.

4.1.1. Resiliens

Relaterat till flexibilitet och stabilitet i organisationer och organisationers
forméga att hantera ovéntade situationer ar begreppen resiliens och resilience
engineering. Resiliens ses som ett paradigm inom sékerhetsledning som fo-
kuserar pa att hantera komplexitet under press och kontinuitet for att na
framgéang i de aktuella systemen. Enligt resilience engineering ar sikerhet
formégan att lyckas under varierande forutséttningar och tillstdnd.

Hollnagel (2011) definierar resiliens som:

VEtt systems inneboende formdga att anpassa sin funktion
innan, under eller efter fordndringar och stérningar, sd
att systemet kan upprdtthdlla de sdtt att operera som krdvs
bdde under forvintade och ovdntade forhallanden.”

Hollnagel (2011, pp xxxvi),
forfattarens oversdttning

Resilience engineering har vuxit till ett erként komplement till mer tradition-
ella sdkerhetsstyrningsansatser. Traditionella sdkerhetsmodeller fokuserar
ofta pa vad som gér fel i en verksamhet och syftar till att minimera upp-
komsten av fel (Hollnagel, 2011). Att enbart arbeta for att blockera och f6-
rebygga felhandlingar i ett komplext system kan ur sikerhetssynpunkt vara
kontraproduktivt (Amalberti, 2001). Keith och Frese (2008) menar att det dr
svart att designa system som 4r helt felfria fran exempelvis ménskliga fel-
handlingar och att inforda sékerhetsatgérder for att hindra uppkomsten av fel
kan ocksa hindra medarbetarnas ldrandeprocess. Inom resilience engineering
ar bade det funktionella och dysfunktionella i en organisation av intresse.
Enligt Hollnagel (2011) innefattar resiliens saledes bade det som gér bra
(normal drift) och det som gar fel (avvikelser) i det dagliga arbetet, d& kon-
sekvensen av en handling kan forstas i forhallande till hur organisationer och
individer hanterar ovéintade handelser i komplexa system. Fel antas uppsta
utifrén de justeringar som behover goras for att kunna hantera en fordanderlig
milj6 och inte det som enbart gér fel i normal drift (Hollnagel, 2011).
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Resilience engineering syftar till ett systems formaga att skota verksamheten
under bade normala och avvikande situationer genom att verksamheten an-
passar sitt sitt att operera fore, under eller efter en intrdffad stdrning eller
fordndring. Vidare fokuserar resilience engineering pé vad som kdnnetecknar
ett resilient system, samt hur det kan bli och forbli resilient (Grabowski &
Roberts, 2016). Resilience engineering syftar ocksa till att ett system inte ska
verka for nira dess sidkerhetsbarridrer samt att kunna forsta och forutse vad
som hindrar respektive underlattar dess formaga till anpassning (Patterson,
Woods, Cook, & Render, 2007). Inom resilience engineering handlar siker-
het om férmégan att prestera under varierande situationer och forutsatt-
ningar. Resilience engineering kan 6ka sdkerhetsnivan och reliabiliteten i or-
ganisationer inom hogriskbranscher (Azadeh & Salehi, 2014). Ett system
som 4r resilient kdnns igen (Hollnagel, 2011) och méts (Lindvall, Kecklund
& Arvidsson, 2014) utifrén dess forméga att justera sin prestation och inne-
har fyra egenskaper:

1. Lira
Den forsta egenskapen syftar pa systemets formaga att lira av det
intrdffade, bade kritiska handelser och mer positiva erfarenheter.

2. Overvaka
Den andra egenskapen handlar om systemets formaga att dvervaka
vad som sker eller kan ske. Innefattar dven férmagan att folja upp
det som fungerar val.

3. Reagera
Den tredje egenskapen innefattar systemets formaga att reagera pa
ovintade sivil som vintade situationer. Med detta avses hur pass
skickligt systemet &r pa att utveckla och tillampa handlingsstrategier
eller att justera arbetet som svar pa variation och stérningar.

4. Forutsiga
Den sista egenskapen behandlar systemets formaga att forutsdga
tankbara hiandelser, situationer, scenarier och mojligheter pa bade kort
och léng sikt.

Ett sdtt att mdta och visualisera resiliens &r att faststdlla de fyra olika for-
mégorna ovan och att genom skattningar {4 ett ssmmanvégt resultat (Lind-
vall, Kecklund & Arvidsson, 2014). Métningen gors med fordel mellan olika
nivéer i verksamheten for att uppmérksamma eventuella skillnader. Det upp-
ges vara av stor vikt att inte titta pa formagorna separat utan se dem som kor-
relerade formégor med kopplingar sinsemellan (Hollnagel, 2011).

Négot som kan paverka formagorna och resiliensen ar graden av diskrepans
inom olika omréden. Det kan exempelvis finnas en diskrepans mellan i hur
arbete och rutiner utfors och efterlevs av medarbetarna jamfort med hur che-
ferna tror att det gar till (Azadeh & Salehi, 2014; Wreathall, 2006; Dekker,
2006). Ar skillnaden stor mellan ledningens bild av arbetet och hur arbetet
praktiskt utfors kan det bero pé resiliens pa en individuell nivd som kompen-
serar for regler som inte ar anpassade efter verksamheten (Dekker & Woods,
2010). Resiliens enbart pa individniva kan dock leda till negativa sidoeffek-
ter pd en Overgripande niva om ledningen inte &r medveten om hur arbetet
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faktiskt utfors (Dekker, 2006). Storleken pa diskrepans kan ses som en indi-
kator pa hur resilient verksamheten dr och kan paverka bade prestation, pro-
duktion och sdkerhet (Wreathall, 2006; Dekker, 2006). En viktig faktor inom
resilience engineering dr att ha en realistisk forstaelse for hur arbete faktiskt
utfors. Utifran en sddan forstéelse kan verktyg och processer tas fram som
tar tillvara de egenskaper som ar framgéangsrika. Samtidigt kan dven system,
processer och artefakter som hindrar att arbetet utfors sikert och effektivt tas
bort (Wreathall, 2006). Genom att medvetandegora detta kan man proaktivt
arbeta mot en sdkrare verksamhet och ett sékrare ledningssystem. Ett sétt att
Oka resiliensen inom organisationen &r att uppmuntra, neutralisera och for-
enkla olycks-, tillbud-, och problemrapportering inom organisationen samt
standigt vidareutveckla och forbattra detta arbete tillsammans med medarbe-
tarna i en iterativ process (Dekker & Woods, 2010). Som en del och som ett
redskap 1 att frimja bland annat olycks-, och tillbudsrapporteringen i verk-
samheten nimns uppatkommunikation som en betydelsefull och sékerhets-
kritisk aktivitet. Uppatkommunikation forser ledningen med viktig informat-
ion om systemets status samt verksamhetens forutsittningar och antas fraimja
relevanta beslut och fordndringar rérande bland annat resurs- och kompe-
tensbehov (Rasmussen & Svedung, 2007).

For att skapa sdkra system betonas vikten av att léra sig vilka mekanismer
som gor en verksamhet mer motstandskraftig, resilient, samt béttre pa att
hantera fordndringar och stérningar och darmed bibehalla sdker drift under
bade forvantade och ofdrvantade forhallanden (Patterson et al., 2007).

Resiliens kan ses som en formaga att begrdnsa avvikelser eller en formaga
att improvisera for sékerhet dar det inte finns stabilitet i form av rutiner och
procedurer (SSM 2015:17). Ledningssystem kan vara ett verktyg for denna
formaga. Ledningssystem kan dock vara designade utifran olika principer
dér antingen stabilitet, flexibilitet eller en kombination av dem ar verktyg
som kan paverka systemets och organisationens resiliens.

4.1.2. Ledningssystem

Ett ledningssystem definieras som en grupp av samverkande eller varandra
paverkande delar av en organisation for att upprétta policyer och mal, samt
processer for att nd dessa mal (ISO 9000:2015). Kérntekniska verksamheter
ska ledas, styras, utvdrderas och utvecklas med stod av ett enhetligt lednings-
system som dr sa utformat att kraven pa sikerhet, stralskydd och fysiskt
skydd tillgodoses samordnat med Gvriga krav pa verksamheten (SSMFS
2008:1). For utformning av ledningssystemet hianvisar SSM (SSMFS
2008:1) till IAEA:s standarder for ledningssystem. Enligt IAEA é&r ett led-
ningssystem en uppséttning element som relaterar till eller interagerar med
varandra. Elementen faststéller principer och inriktningar samt mojliggor att
inriktningarna kan uppnas pa ett sikert och effektivt séitt. Mélet med led-
ningssystemet ar att uppna och forstérka sikerhet genom att samla och iden-
tifiera de krav som behdvs for att styra organisationen, beskriva vilka plane-
rade och systematiska aktiviteter som behovs for att sékerstilla att kraven
uppfylls, samt sikerstilla att hilso-, milj6-, skydds, kvalitets- och ekonomi-
krav inte behandlas separat fran sékerhetskrav for att forhindra en negativ
paverkan pa sidkerheten. Ledningssystemet ska innefatta policydokument
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samt dokumenterade beskrivningar av ledningssystemet och organisations-
strukturen. Det ska finnas beskrivningar av funktionellt ansvar, ansvarsskyl-
digheter, befogenheter och samverkan mellan de som leder, utfér och bedo-
mer arbete, samt beskrivningar av processer och stodjande information som
beskriver hur arbetet ska forberedas, granskas, utforas, registreras, beddmas
och forbittras. Aven dessa beskrivningar ska vara dokumenterade (IAEA,
20006).

Enligt IAEA:s sdkerhetsstandard (IAEA, 2006) ska appliceringen av kraven i
ledningssystemet graderas sé att ldmpliga resurser tillsdtts. Graderingen ska
appliceras pa produkter och aktiviteter i processer. For att avgora gradering
ska det tas hiansyn till signifikans och komplexitet hos produkten eller aktivi-
teten, omfattningen av risker avseende sidkerhet, hélsa, mil;jo, skydd, kvalitet
och ekonomi, samt mdjliga konsekvenser om en produkt misslyckas eller om
en aktivitet utfors felaktigt.

Da ISO-standarden for kvalitetsledningssystem uppdaterades 2015 innebar
det en minskning av foreskrivande krav jaimfort med tidigare versioner. Istél-
let finns krav pa riskbaserat tdnkande och prestandakrav. I den senaste vers-
ionen finns dven krav pé att ta hénsyn till organisationens forutsattningar nér
kvalitetsledningssystemets omfattning och avgrinsningar bestdms (ISO
9001:2015). Dessa forandringar skapar en storre flexibilitet for de organisat-
ioner som ska folja standarden.

4.1.3. Stabilitet

Enligt dldre organisationsteori ska osdkerheter minimeras och stabilitet max-
imeras. Detta gors genom en hdg grad av standardisering, central planering
och specialisering. Detaljerade planer, procedurer och automatiserade arbets-
processer tas fram och arbetet ska kontinuerligt f6ljas upp. Maximerad stabi-
litet omskrivs dven som feed-forward kontroll och innebér att personalen
som utfor arbetet har mycket litet eget handlingsutrymme och dér storningar
ska undvikas och ses som fel i systemets design (Grote, Weichbrodt, Giinter,
Zala-Mez0 & Kiinzle, 2009; Grote, 2012). Stabiliteten i en organisation av-
gors inte bara av méngden reglering utan dven av vilken typ av reglering
som anviands. Regler som beskriver specifika handlingar, ger krav eller sak-
nar undantag ger exempelvis mer stabilitet dn regler som beskriver mal med
en uppgift, ger forslag eller tilldter undantag (Weichbrodt & Grote, 2012).
Detta synsétt grundar sig i antaganden om att system dr vél designade och
noggrant underhéllna, att procedurer &r kompletta och korrekta, att personal
gor vad de har lart sig och trénat pa, samt att de som designar system kan
forutse alla mgjliga scenarion. Sékerhet ses som en egenskap hos system och
franvaron av fel i processer (Besnard & Hollnagel, 2014). Inom omradet
finns dven ett perspektiv pa stabilitet som inryms i begreppet Sikerhet 1. Be-
greppet menar Hollnagel (2014) definieras som, och karaktiriseras av, att sa
fa fel som mojligt intriaffar. Vidare bygger synséttet pa en reaktiv princip dar
systemet sjalvt klassar ndgot som en risk eller reagerar pa en hiandelse. Enligt
perspektivet bor variationer forhindras, olyckor ses som en felfunktion och
ménniskan ses som en belastning eller fara. Som ett exempel pé den typen av
risk eller fara menar Hollnagel, Woods och Leveson (2006) att manniskan
tenderar att improvisera bortom barridrer och gransdragningar for att forst i
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efterhand ga tillbaka till aktuella regler eller rutiner och att detta kan vara en
risk inom stabilitetsperspektivet.

4.1.4. Flexibilitet

Nyare synsétt ser sdkerhet som en process dir sédkerhet stindigt behover be-
handlas. Det sétt pa vilket sdkerhet hanteras varierar stindigt efter fordand-
rade forhdllanden och forutséttningar. Enligt detta synsétt bor inte fokus
ligga pé att minska antalet fel, utan att 6ka vad som gar rétt. Komplexa so-
cio-tekniska system fungerar eftersom personerna i systemet lar sig identifi-
era och hantera missar i design, kan anpassa prestation efter aktuella forhal-
landen, kan tolka och anvdnda procedurer sa att det passar situationen samt
kan upptécka att fel 4r pad vag att hdnda och hindra forloppet innan nagot all-
varligare hiander. System fungerar eftersom personerna i systemen &r flexibla
och anpassningsbara, snarare 4n att systemen ar perfekt designade (Besnard
& Hollnagel, 2014).

Enligt nyare organisationsteori ska osdkerheter hanteras istéllet for att mini-
meras och flexibilitet istdllet for stabilitet ska maximeras. For att hantera
osdkerheter &r det viktigt med flexibilitet och anpassningsbarhet. Personal
ska darfor kunna hantera osékerheter pa en lokal niva och feedback-kontroll
anvénds. Planer ska vara ett stod i det operativa arbetet och inte diktera vad
som ska goras. Personal ska forses med stod for att vélja handlingar snarare
an med standardiseringar och automatiserade processer. For att hantera osa-
kerheter krivs dven mdjligheter till samarbete och ldrande. Stérningar ses
som mdjligheter att anvéinda och utveckla personalens kompetens samt for
utveckling av organisationen (Grote et al., 2009; Grote, 2012). For att kon-
trollera ett systems prestation ska grianser sittas upp inom vilka arbetet maste
befinna sig. De som arbetar i systemet ska f4 mdjlighet att utveckla de far-
digheter som behovs for att halla sig inom grénserna (Rasmussen, 1997).

Enligt begreppet Sékerhet II definieras sdkerhet av att sa manga rétt som
mdjligt intrdffar, dir man pa ett proaktivt sétt standigt forsoker att forutse
héndelser (Hollnagel, 2014). Méanniskan ses inte som en belastning utan som
en nodvandig resurs for att bidra och skapa systemets prestation, flexibilitet
och resiliens. Varianser ses som oundvikliga och ndgot som hanteras och
som utvecklar systemet. Ett exempel pad ovanstidende é&r tillbudet i Forsmark
som dgde rum 2006 dér operatorerna hanterade en ovéntad situation med
hjalp av sa kallad realtidslogik (Perin, 2005) som komplement till de tek-
niska barridrerna (Sanne, 2008).

4.1.5. Balans stabilitet och flexibilitet

Byrakratiseringen av sékerhet med hierarkier, specialiseringar och formali-
serade regler har okat sedan 1970-talet. Detta har lett till férdelar sésom
minskning av skador, standardiseringar, transparens, kontroll, forutsdgbarhet
och en minskning av favorisering. Det har dock &@ven lett till negativa konse-
kvenser sasom minskad forméga att forutse ovintade héndelser, hemlighets-
hallande och fokus pa byrakratiskt ansvar, skapande av sdkerhetsproblem da
regelefterlevnad inte anpassas till kontexten, begransning av innovation samt
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bade verkliga och upplevda restriktioner for personalens personliga frihet
och kreativitet. Som respons pa en hog byrékratisering anvinds ofta expertis
hos personal, s att risker och hiandelser utanfor det normala kan identifie-
rats. Experter har dock begrinsningar i sin kunskap om sékerhetskritiska
processer och sékerhetsmarginaler och att helt forlita sig pa expertbedom-
ningar i sitt sdkerhetsarbete associeras med hdgre risker. For att inte tappa
fordelarna med byrakratisering foreslas darfor ofta en balans mellan att kon-
trollera sékerhet genom procedurer och att hantera sidkerhet genom praktisk
expertis. Detta innebér att malet dr att hitta en balans mellan byrékratisering
och anvindande av expertkunskap (Dekker, 2014). Enligt Dekker (2014) &r
dock det viktiga inte att hitta rétt kvantitativ balans, utan att kvalitativt ta
reda pa hur sdkerhet kan regleras pé ett bra sitt.

Grote (2012) menar att det krdvs en balans mellan stabilitet och flexibilitet i
sdkerhetsledningssystem. Hur stabilitet och flexibilitet ska balanseras beror
pa den specifika verksamheten. Vilka behov av stabilitet och flexibilitet som
finns varierar mellan branscher, men dven inom industrier och dver tid. Det
behover dérfor reflekteras kring och beaktas hur balansen ska se ut vid de-
sign, implementering och utvérdering av sékerhetsledningssystem. Stabilitet
behovs vid ndra sammankopplade processer, vid behov av sparbarhet av be-
slut och processer, vid lag tolerans for fel eller d& personal har en lag kvalifi-
kationsniva. Flexibilitet behovs for att hantera hdga nivaer av osékerhet pa
grund av frekvent forekommande fordandringar eller varians och storningar i
arbetsprocesser, for att uppna hog innovation samt for att undvika sjilvbela-
tenhet i annars véldigt stabila processer (Grote, 2012).

Risker kan hanteras genom att reducera osikerhet i s& hog grad som mojligt
och skapa stabila system med hog kontroll. En avvigning bor dock goras for
att undvika risken att operatorerna tar genvégar i de fall ledningssystemet ar
for stabilt eller exempelvis innehdller en stor midngd instruktioner och rutiner
(Dekker, 2014). Grote (2015) menar dock att risker ocksa kan hanteras ge-
nom att uppratthalla eller 6ka osdkerhet. Genom att uppréatthalla och 6ka osé-
kerhet kan storningar hanteras eftersom det finns utrymme att anpassa hand-
lingar till situationen. Det stodjer dven innovation da organisationen exem-
pelvis behdver anpassa sig efter nya krav eller hantera hdndelser som inte
kan f6lja befintliga rutiner.

Mal- och processregler

Ett sétt att skapa balans mellan stabilitet och flexibilitet &r genom att an-
vénda olika typer av regler i det dokumenterade ledningssystemet (Grote,
2012). Regler kan delas in i mal-, process- och handlingsregler. Malregler
definierar ett mal men séger ingenting om hur malet ska uppnés. Processreg-
ler beskriver hur man ska ga tillviga for att avgdra hur man ska handla for
att uppna ett mal. Handlingsregler beskriver detaljerat vilken handling som
ska utforas. Handlingsregler ar lampliga for att skapa stabila regler som
minskar osékerheter, eftersom handlingsregler minimerar handlingsutrym-
met (Grote, 2012; Grote, 2015). Handlingsregler kan leda till att fokus laggs
pa att folja regler snarare 4n att hantera risker (Hale, Borys & Adams, 2011;
Hale & Borys, 2013). Mal- och processregler minskar osékerhet exempelvis
genom att sitta en prioritering eller genom att definiera en process. Mycket
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besluts- och handlingsutrymme ldmnas dock till utféraren, som beslutar vil-
ken handling som ska utforas. Mal- och processregler ger pa sa sitt mojlig-
het att skapa mer flexibla regler och handlingsutrymme for att vélja lamplig
handling i situationen. Aven handlingsregler kan formuleras for att skapa
flexibilitet och handlingsutrymme, exempelvis genom formuleringar som
“under vissa omsténdigheter” eller ’vid behov” (Grote, 2012; Grote, 2015).

Att skapa flexibla regler &r ett sétt att skapa oberoende i system eftersom det
lamnar utrymme till anpassningar. Sammantaget mojliggor det att systemets
delar &r separata men &ndé kan péverka varandra (Grote et al., 2009). Flex-
ibla regler behdvs exempelvis for strategiska beslut utifran férdndrade regel-
verk och krav samt for att hantera ovéntade hindelser. Det kan dven behovas
flexibla regler for att inte skapa en 6verstyrning med standardiserade och
upprepande uppgifter utan istillet halla uppe uppmairksamhet och motivation
genom att ge anvindarna eget handlingsutrymme (Grote, 2015).

Det &r viktigt att flexibla regler skapas efter aktiva beslut och dverviganden.
Flexibilitet ska viljas for att kunna hantera osdkerheter. Det ska inte vara en
ursdkt for att ha daligt specificerade regler och det maste kommuniceras att
flexibilitet inte ger en anledning att bryta regler. For att anvéndarna ska
kunna hantera flexibiliteten krévs utbildning och tréning. For att flexibla reg-
ler ska fungera krdvs dven att organisationskulturen priglas av kompetens,
fortroende och rittvisa (Grote, 2015). En studie av jarnvégsarbete visade att
det inom arbetsomradet signalering, som hade en hog grad av stabilitet och
reglering, fanns en hogre acceptans for regleringen én det fanns inom arbets-
omradet véxling, som hade en lag grad reglering. Detta forklarades med att
signalering &r en uppgift med hog komplexitet och hog risk vilket gjorde att
uppgiften inte kunde utforas utan en hog grad av planering, reglering och
standardisering, vilket de som arbetade med signalering var medvetna om.
Niér det &r svart att Gvervaka risker dr det mer troligt att regler f6ljs. I studien
angav de som arbetade med signalering att regler gav ett stod i arbetet, sér-
skilt i ovédntade situationer, medan de som arbetade med véxling angav att
regler fanns for att ledningen skulle ha kontroll (Weichbrodt & Grote, 2012).

4.1.6. Flexibilitet och stabilitet som mojliggorande av
varandra

Stabilitet och flexibilitet beskrivs ofta som varandras motsatser och som
motsdttningar till varandra. Stabilitet och flexibilitet kan dock &ven ses som
separata mekanismer som mdjliggdr varandra. Varken stabilitet eller flexibi-
litet som strategi for att hantera osékerheter gér att applicera fullt ut i ndgon
organisation. Istéllet behdver mekanismer som stddjer stabilitet och flexibili-
tet kombineras. Stabilitet och flexibilitet kan interagera pé ett positivt sitt
men dven pa negativa sitt, t.ex. att regler tas bort for att 6ka flexibiliteten
men att aktorerna blir osikra eller att bristande regler inférs som minskar
flexibiliteten utan att kontroll uppnés (Farjoun, 2010; Grote, 2015).

Genom att bygga in redundans i ett system och mellan systemets delar kan

systemet som helhet bli mer stabilt &ven om delarna i sig inte &r stabila utan
ar flexibla. Under vissa omsténdigheter kan dven experimenterande med
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misslyckanden och risktagande som f6ljd, vara sitt att uppna stabilitet. Ex-
perimenterande &r ett sétt for systemet att lara och f& en mer varierad reper-
toar for att 16sa problem. Misslyckanden och ldrande av dem dr darfor ett sitt
att minska méngden oonskade héndelser och oka stabilitet i langden. Att ex-
perimentera och misslyckas &r inte alltid ett alternativ vid exempelvis hoga
risker, tajt kopplade tekniska system, eller strategiska beslut. D4 kan experi-
menterande goras indirekt genom mentala forestdllningar istallet. Detta kan
exempelvis innefatta hypotetiska scenarion, beredskapsplaner och 6vningar,
utvarderingar av agerande samt ldrande av andras misstag. P4 sé sétt kan ex-
perimenterande och lédrande ske genom att generera varierad och ny kunskap,
utan att skapa stora risker (Farjoun, 2010).

Stabila mekanismer sdsom regler, procedurer och gréanser ér ett stod for, och
mdjliggor, flexibilitet i form av fordndring och anpassningsbarhet. Stabila
mekanismer ger en legitimitet till flexibelt arbete och bildar en grund som
forandring och innovation kan utgé ifran. De skapar ett fokus och begrénsar
opportunism genom att ta bort odnskad variation samt mojliggdr att resurser
kan ldggas pa icke-rutinarbete istéllet for pa rutinarbete. De skapar ocksa en
bakgrund och ett minne som gor att det oforutsedda kan identifieras, vilket
mdjliggdr problemldsning och fordndring (Farjoun, 2010).

Utifran att stabilitet och flexibilitet inte 4&r motséttningar utan istéllet mojlig-
g0r varandra menar Farjoun (2010) att organisationer inte behdver ha olika
processer, rutiner och synsétt beroende pa om stabilitet eller flexibilitet ska
uppnas, utan samma regelverk kan uppna bade stabilitet och flexibilitet.

Exempel

Bigley och Roberts (2001) undersokte hur brandmén upprétthaller en palitlig
organisatorisk funktion under varierande riskfyllda och forénderliga krissitu-
ationer. Fokus i studien var pé vilka faktorer som ledde till flexibilitet och
anpassningsbarhet i ett ICS (Incident Command System), d.v.s. ett system
for hur tillfdlliga system sétts samman och kontrolleras for att hantera perso-
nal och utrustning i krissituationer. ICS har en hog grad av formalisering och
styrning, specialiserade rutiner som kraver specifik trianing, hierarkiska
strukturer kopplat till formell auktoritet och toppstyrning. Brandkéren kunde
anda behalla flexibilitet. En faktor som mojliggjorde flexibilitet var att det
fanns processer for att snabbt dndra organisationsstrukturen och byta roller
beroende pa vilka behov som fanns. Dessutom kunde auktoritet forflyttas
fran den officiella hierarkin till den med biast kompetens for specifika upp-
gifter, och systemet kunde aterstillas om valda strategier visade sig inte fun-
gera. En andra faktor var att det fanns stéd for improvisation, men dven att
det fanns begrénsningar i hur improvisation fick goras. Improvisation fick
exempelvis endast géras om det foljde organisationens mal och inte var tro-
ligt att ndgon skulle komma till skada. En tredje faktor var att de anvénde
metoder for att faststilla och uppdatera aktdrernas mentala modeller och
skapa gemensamma modeller. For att hantera begrédnsningar i kognitiva re-
surser kunde brandménnen dven dela upp ansvarsomradena att individer
skapade mentala modeller som tickte deras specifika uppgifter medan nédgon
hogre upp 1 hierarkin hade en mental modell av det stdrre sammanhanget.
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Flexibilitet och stabilitet som parallella motsatser

I litteraturen om sékerhetsregler finns det tva paradigm kallade modell 1 och
modell 1. I modell 1 utgér man fran ett ”top down”-perspektiv dér regler dr
faststillda av experter och tillimpas sedan av utforare i den spetsiga dnden i
ett stabilt system. Reglerna ses som statiska och representerar det bésta séttet
att utfora uppgifter pd. Om reglerna bryts ses det darfor som en allvarlig
overtrddelse. I modell 2 utgar man frén ett “bottom-up”’- perspektiv dér reg-
ler skapas utifran hur arbetet faktiskt utfors i ett sdledes mer flexibelt system.
Regler ses som nadgot dynamiskt som standigt behover uppdateras och anpas-
sas efter verkligheten. Att bryta regler ses som nigot nddvéndigt for att han-
tera komplexa system med stor variabilitet (Dekker, 2003; Hale & Borys,
2013; Osipova & Eriksson, 2013).

Enligt Rasmussen (1997) ar det omdjligt att helt standardisera procedurer
och upprétthélla ett strikt regelfljande nir man stér infor den komplexitet
och dynamik som kénnetecknar de flesta moderna arbetsplatser idag, dér ett
godtyckligt och situationsbaserat beslutsfattande ménga ganger har ersatt ru-
tinuppgifter. I sddana miljoer anses det 16nldst att enbart styra genom regler
och processer. Istdllet foresprakas att ledning och styrning sker genom att
forsoka hjélpa de anstéllda att utveckla och anvénda sig av sitt eget omddme.
Bade enligt modell 1, modell 2 och Rasmussens (1997) argument kan flexi-
bilitet och stabilitet ses som parallella motsatser till varandra. Grote et al.
(2009) stodjer resonemanget och menar att komplexa miljoer kraver en ba-
lans mellan standardisering och flexibilitet genom exempelvis tillimpning av
specifika processregler 4ven under avvikande och mer extrema férhallanden.

4.1.7. Kompetens och utbildning

Da mélet i sdkerhetskritiska organisationer &r att minska osékerhet fokuserar
utbildningsinsatser ofta pa 6vningar for att sakerstilla att forutbestamda
handlingar blir korrekt utférda. Det kan exempelvis innebéra att trina pé att
utfora uppgifter pé ett specifikt sétt Aven under hog stress. For att trina pé att
hantera osékerhet, istillet for att minska osdkerhet, kan en mer 6ppen trdning
anviandas som exempelvis innefattar anpassat beslutsfattande och problem-
l6sning (Grote, 2012). Det &r viktigt att tillse att ansvaret som den person
som ska hantera osédkerhet har, motsvarar personens kompetens (Grote et al.,
2009).

En stor del av beslutsfattande i oférutsedda situationer ar baserat pa monster-
igenkdnning (Carvalho, Vidal & Santos, 2006) och Gomes, Borges, Huber
och Carvalho (2014) menar att detta med fordel, dven i kontrollerade situat-
ioner, trinas genom simulering. Genom att trina forméagan hos personerna i
en nddsituation, eller i normala situationer dir forutsittningar plotsligt 4nd-
ras, leder till mer konsekvent och pélitligt beslutsfattande. Genomgangar och
kunskapséaterforing av tidigare incidenter och hiandelsefoérlopp anses framja
kompetensméngfald inom arbetsgruppen och kunna leda till battre utfall vid
héndelser och avvikelser (Carvalho et al., 2006; Gomes et al., 2014; Tucker,
Edmondson & Spear, 2002; Nembhard, Tucker & Spear, 2007).

I en studie genomford av Gomes et al. (2014) betonas vikten av simulerade
nddsituationer och handelseforlopp for kontrollrumspersonal vid en kiarn-
kraftsanldggning. De menar att resiliens i arbetsgruppen, det vill séga dess
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forméga att hantera ovéntade situationer, lampligast kompetensutvecklas i
form av kontinuerliga simuleringsdvningar. I sammanhanget belyser de vik-
ten av samverkan och koordinerad respons inom arbetsgruppen under en
nddsituation dar gruppledaren har en central roll. De podngterar dven vikten
av att ta hénsyn till gruppens storlek och sammanséttning, hur detta kan pa-
verka kognitivformaga, prestation, koncentration och reaktionsférméga.
Aven 6vriga kognitiva, organisatoriska samt sociala faktorer bor ses dver for
frimjandet av korrekt beslutsfattande i sikerhetskritiska miljoer (Tucker, Ed-
mondson & Spear, 2002).

Under studien utford av Gomes et al. (2014) uppmérksammade man att vid
komplex problemldsning som krdvde kunskap inom varierade doméner un-
der incidentsimuleringen samlades operatorerna i mindre grupper for att dis-
kutera 16sningen. Mangfald i kompetens inom arbetslaget kan ses som en
kalla till resiliens d& det genom varierad kunskap anses kunna generera ef-
fektiv och tillfredstillande problemldsning samt frimja palitligt beslutsfat-
tande.

Tidigare forskning visar att stabilitet i ledningssystem inbringar rutiner och
kontinuitet och att mer flexibla system ger operatdrerna tolkningsutrymme i
den logiska processen. Weick och Sutcliffe (2006) lyfter in mindfulness i
kontexten och hivdar att begreppet bor ses som en delkomponent i att kdnna
till nagot — exempelvis en situation, ett system eller ett forlopp. Det anses séa-
ledes nddvéndigt for bade processer och system att framja bade individuell
och kollektiv mindfulness som arbetssitt i syfte att fraimja fokusbilden av
den péagaende arbetssituationen, detalj- och operationell uppmarksamhet
samt fOr att frimja viljan till att se olika perspektiv under interaktion med
komplexa informationssystem, oforutsedda situationer och héndelseforlopp
(Butler & Gray, 2006; Weick & Sutcliffe, 2006). Mindfulness kan ses som
en del i situationsmedvetenhet och som en forutsittning for mianniskans
kompabilitet med flexibla ledningssystem och kan dérfor ses som en del i ut-
bildning och kompetensutveckling i sédkerhetskritiska branscher.

Aven tyst kunskap antas bidra till situationsmedvetenhet (Pham, 2008;
Nonaka & Takeuchi, 2004). Polanyi (1998) beskriver tyst kunskap som att
vi vet mer dn vad vi kan sdga och som nagot som inte per automatik gar att
lara ut. Tyst kunskap innebéar bade kognitiva och tekniska element och &r
inte overforbar utan utbyte av nyckelpersonal och alla system som stddjer
dem (Pham, 2008). Teknisk tyst kunskap hanvisar generellt till personliga
fardigheter medan kognitiv tyst kunskap avser invanda 6vertygelser och
mentala modeller som tas for givet (Nonaka & Takeuchi, 2004; Nonaka &
von Krogh, 2009). Tyst kunskap omfattar konceptuell och sensorisk inform-
ation och bilder som kan tas tillvara i ett forsok att forstad ndgot (Pham, 2008;
Polyani, 1998).

4.1.8. Kultur

Det ér viktigt med gemensamma normer och antaganden for att koordinera
och samarbeta inom verksamheter. Nar koordinering gors for att minska osé-
kerhet genom hog standardisering och med detaljerade planer ar en kultur av
att folja regler och lydnad ett stod for att uppritthalla standarder och planer
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och for att skapa vérderingar. Det dr dock inte avgorande. Vid hog flexibili-
tet och stort handlingsutrymme for individer &r det viktigt att alla delar anta-
gandet att medarbetare dr tillforlitliga. Gemensamma normer och antaganden
ar desto mer avgorande for koordinering i flexibla och anpassningsbara ar-
betsprocesser som ger stort besluts- och handlingsutrymme till individer. Vid
hog flexibilitet dr det darfor viktigt att skapa en gemensam forstaelse for hur
arbete ska utforas och varfor det ska utforas sa (Grote, 2012). For att uppné
detta kan gemensamma diskussionsforum uppréttas for beslutsfattande (Mu-
stajoki, Himéldinen & Sinkko, 2007). Ett sétt att minska mdngden formella
regler dr att anvénda informella regler och kultur for att skapa en séker verk-
samhet. Det krdvs dock en forstéelse for att en sékerhetskultur 4r svér och
tidskrdvande att kontrollera och fordndra (Weichbrodt, 2015).

4.1.9. Teknik

Ett annat sétt att minska méngden regler &r att designa utrustning och infra-
struktur sa att sdkerhet uppritthélls utan regler. Det kan exempelvis vara tek-
niska barridrer som gor det praktiskt omojligt att utfora vissa handlingar. P
samma sitt som regler kan begréinsa vilka handlingar som utfors kan tek-
niska barridrer minska flexibilitet for operatorer sa att oférutsedda handelser
inte kan hanteras (Weichbrodt, 2015). I sammanhanget ar det dock av stor
vikt att ta hdnsyn till socio-tekniska faktorer och optimera anviandarvénlig-
heten samt bade ménniskans och teknikens forutséttningar att prestera inom
systemet (Manz & Stewart, 1997). Ett sdtt att gora detta ar att ha med anvéin-
darna i utformningen av granssnitt och system for att pa sa sitt underbygga,
forsékra och effektivisera operatdrernas tolkande och omvandlande av in-
formation till beslutsfattande och aktiviteter (Santos, Teixeira, Ferraz & Car-
valho, 2008; Moura, Beer, Patelli, Lewis & Knoll, 2016; Holt & Stevenson,
1977).

4.2. Intervjuresultat

I avsnittet presenteras forst intervjuresultatet fran kiarnteknisk verksambhet.
Detta foljs av resultatet fran flygindustrin som kompletterar resultatet med
erfarenheter frdn en annan sikerhetskritisk verksamhet.

4.2.1. Erfarenheter av stabilitet och flexibilitet

I intervjuerna inom kérnteknisk verksamhet behandlades vilka erfarenheter
av stabilitet och flexibilitet i ledningssystem som finns i de undersokta orga-
nisationerna. Aven vilka forutsittningar som behdvs for att det ska fungera
med stabilitet respektive flexibilitet i ledningssystemen togs upp.

Stabilitet och flexibilitet i ledningssystem

Intervjuade personer fran samtliga av de undersdkta organisationerna inom
kérnteknisk verksamhet angav att de har en hog grad av stabilitet i sina led-
ningssystem. Ledningssystemen beskrevs som stabila eftersom en stor del av
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utférandet av verksamhetens arbete styrs av dokumenterade processer, ruti-
ner och instruktioner etc. Omfattningen av styrande dokument 4r stor och de
styrande dokumenten ska alltid f6]jas. I alla organisationerna uppgavs att
graden av flexibilitet dr 1dg. Enligt intervjuade personer anses det ocksa fin-
nas ett behov av en hog grad av stabilitet i de undersokta organisationerna.

Det angavs i intervjuerna att mdjligheterna att skapa flexibilitet i den styr-
ning som finns &r sma. Att infora flexibilitet i ledningssystemen diskuteras
inte 1 nagon storre utstrackning. Dock angavs i en intervju att behovet av
flexibilitet har borjat lyftas mer och mer i organisationen. Flexibilitet i led-
ningssystemet uppges nodvindigt for att kunna identifiera brister och for att
hantera situationer som inte kan forutségas. I organisationerna ar de med-
vetna om att det inte 4r mdjligt att kunna forutsidga alla tdnkbara scenarion
och att det dirfor behdvs en viss flexibilitet. Aven om ledningssystemen till
storsta delen dr stabila i de undersokta organisationerna finns dock en viss
grad av flexibilitet som tilldter handlingsutrymme f6r utforarna och mojlig-
heter till anpassningar till situationen. Det uppgavs dock i intervjuerna att de
alltid méste arbeta inom de ramar som sétts upp av lagar och foreskrifter.
Inom organisationerna finns ocksa olika typer av verksamhet och graden av
stabilitet i styrningen angavs variera beroende pé detta. Vissa verksamheter
har mycket stabil styrning, medan andra har en mindre mdngd dokumentat-
ion och mer flexibel styrning. Hur stabilt ledningssystemet dr uppges bero pa
vilka konsekvenser som fel i de olika verksamheterna innebér. Vid risk for
allvarliga konsekvenser anvénds en hog grad av stabilitet. Vid mer lindriga
konsekvenser anvénds en lidgre grad av stabilitet. Exempelvis operativa verk-
samheter som kontrollrumsarbete och hantering av uran har en hog grad av
stabilitet medan verksamheter sdsom projekt och anldggningsandringar, samt
administrativa funktioner har mer mojligheter till eget handlingsutrymme.

Organisationernas operativa verksamheter styrs i en hog grad av instrukt-
ioner som beskriver specifika handlingar. Anvéndarna dr ofta delaktiga i
framtagandet av instruktioner genom att skriva dessa eller ge aterkoppling.
P4 sé sitt anpassas styrningen efter anvandarna och till hur arbetet gar till i
praktiken. Andra verksamheter i organisationerna styrs i en hogre grad av
processregler som lamnar mer handlingsutrymme till utférarna. Handlingsut-
rymmet uppgavs gora det mojligt for utforarna att testa sig fram och hitta
nya och bittre sitt att utfora aktiviteter och arbetsuppgifter pa. Flexibilitet i
ledningssystemet skapar darfor storre mojligheter att forbattra och utveckla
verksamheten.

Det ansags vara ett problem att styrningen inte alltid dr anpassad efter vilka
risker som finns i verksamheten och att samma omfattande regelverk som
finns for kiarnteknisk verksamhet dven appliceras inom omraden dar kraven
inte géller. Administrativa processer uppgavs till exempel ha onddigt omfat-
tande styrning och en &sikt var att allt som inte ar kdrnteknisk verksamhet
skulle kunna styras med mer flexibilitet. Avvdgningen mellan stabilitet och
flexibilitet sags dock som en mojlig risk dar det ar viktigt att sdkerstélla att
flexibilitet inte anammas inom omréden dér stabilitet &r viktig. Externa krav,
exempelvis fran SSM, kan dock fungera som ett stod for att avgoéra vilken
niva av styrning som kravs for olika omraden.
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Kérntekniska anldggningar har en stor méngd externa krav att forhélla sig
till. Detta anses skapa en lag grad av flexibilitet och i manga fall krévs det en
stabil styrning for att uppfylla kraven. I framtagandet av styrning for att upp-
fylla krav missas ibland att ta hansyn till funktionen och helheten av styr-
ningen. Fokus blir istdllet pa att uppfylla specifika krav. I en intervju ansags
dock att krav fran myndigheter kan ldamna fér mycket frihet till enskilda or-
ganisationer att ta fram egna 16sningar. Generellt sett angavs att det varierar
hur detaljerade forskrifter och externa krav dr, beroende pé vilket omrade de
giller for.

Den stora midngden styrande dokument som finns i organisationernas led-
ningssystem gor att det dr svart att ha en tydlig struktur som &r l4tt att an-
vanda och hitta rétt i. Personer fran alla undersokta organisationer skulle
vilja ha bittre struktur och hogre grad av anvéndbarhet i ledningssystemen.
P& grund av omfattningen anses det dock vara svart att skapa en sadan struk-
tur. Det uppgavs att det kan saknas en rod trad mellan olika delar i lednings-
systemet. Det upplevs ocksé svéart att skapa en bra helhet av styrningen. Det
forekommer 6verlapp 1 information mellan dokument och styrningen ér inte
alltid enhetlig. Det forekommer att personal inte hittar de styrande dokument
som de berors av i sitt arbete. | organisationerna diskuteras ofta anvéndbar-
heten av ledningssystemet.

Det upplevs vara svart att folja ledningssystemen pa grund av den stora om-
fattningen av dokument. Det finns vildigt mycket information som utforare
behover forhalla sig till, vilket gor det komplext och svarnavigerat. Inom
vissa verksamheter behover instruktioner signeras for varje moment som ut-
fors vilket upplevs som tidskrdvande.

Den stora omfattningen av dokument i ledningssystemen gor det dven svart
att hélla det uppdaterat och aktuellt. Det krdvs mycket arbete for att tillse att
alla dokument &r uppdaterade och att strukturen pa ledningssystemen upp-
ratthélls. Det finns procedurer for att uppdatera ledningssystemen, som i
vissa fall upplevs som omstindliga. Det tar lang tid att genomfora forand-
ringar i arbetssétt och rutiner mm. [ en organisation angavs att det dr hoga
forvantningar pd de dokument som produceras och att de som skapar doku-
menten ldgger ned mycket arbete for att f4 dem sé& bra som mojligt. Detta gor
ocksa att det tar lang tid att f& fram nya dokument.

Det ar vanligt att ytterligare dokument laggs till ledningssystemen exempel-
vis for att méta nya krav eller som forbattringsatgarder efter handelser. Det
upplevs dock som svart att ta bort dokument for att minska omfattningen. En
person uppgav att de hade forsokt minska andelen tvingande styrning och
istdllet ha anvisningar som anvéndarna far gora avsteg ifran. Det upplevdes
dock svart att hitta dokument som kunde tas bort och den mesta styrningen
bedomdes som nddvindig. Da personer inte hittar de styrande dokument som
de behover i sitt arbete forekommer det att de skapar nya dokument. Pa detta
sdtt blir det en ond cirkel som gor att det skapas mer och mer dokument som
gor det svérare och svarare att hitta i ledningssystemet.
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Forutsattningar for stabila ledningssystem

I intervjuerna angavs att da det dr en hog grad av stabilitet i ledningssystemet
ar det viktigt att det finns en tydlig struktur s att anvidndarna kan hitta den
styrning som de anvénder sig av i sitt arbete. Det &r dven viktigt att lednings-
systemet halls uppdaterat och aktuellt. Det som finns beskrivet i ledningssy-
stemet ska stimma Overens med hur verkligheten ser ut och hur arbetet fak-
tiskt utfors. For att uppna detta behdver det finnas roller som 4r ansvariga for
att hélla ledningssystemet aktuellt.

I flera intervjuer uppgavs att anvéndarnas attityder till ledningssystemet &r
viktigt och att det maste finnas en forstaelse och respekt for ledningssyste-
met. Samtidigt pekar ménga pé vikten av att anvindarna har en kritisk in-
stallning till styrningen och ifragasétter den vid behov. Det uppgavs i en in-
tervju att operatdrer uppmanas att vara ifragasattande till de instruktioner
som styr deras arbete.

Vid hog stabilitet i ledningssystemet anses det behdvas kompetens for att
kunna hantera ovéntade situationer dér styrning saknas liksom férméga att
kunna vara kritisk och ifragaséttande till den styrning som finns. Det behdvs
dven kompetens for att folja instruktioner och i en organisation angavs att
operatdrer tranar i simulator for att de ska léra sig instruktionerna. P4 sa sétt
behover inte tid och energi ldggas pa instruktionernas innehall nar arbetet ut-
fors utan fokus kan ligga pé utforandet. Inom drift uppgavs det vara styrt vil-
ken kompetens som krévs och chefer ansvarar for att tillse att personalen har
denna.

Forutsattningar for flexibla ledningssystem

De intervjuade personerna ansag att en viktig faktor for att flexibilitet i led-
ningssystem ska fungera &r kompetens hos utférarna. Dessa behdver en hog
kompetens om de system som de hanterar liksom bakomliggande processer
och dynamiken i arbetet. Kompetens behdvs for att fatta beslut och hantera
de situationer som uppkommer. Det behdvs ocksa kompetens for att tolka
den styrning som finns anpassat till situationen.

For att fa denna kompetens krivs utbildning, traning och erfarenhet. I de un-
dersokta organisationerna utbildas personal bdde genom teori och med prak-
tiska simulatordvningar. Det finns ocksé system som gar ut pé att mindre er-
faren personal arbetar tillsammans med mer erfaren personal. Det ansags
vara viktigt att utférarna kinner sig trygga med sina arbetsuppgifter.

En annan faktor som ansags viktig for flexibilitet dr bra teamarbete. Det ar
viktigt att alla har en gemensam bild av olika situationer for att kunna han-
tera den tillsammans. Genom teamarbete kan utforare med olika perspektiv
och erfarenheter gemensamt fa en béttre forstaelse for situationer. Det
angavs att kontrollrumspersonal trénar mycket pa teamarbete.

For att upprétthalla en god sidkerhet i ett flexibelt system pekade flera inter-
vjupersoner pa vikten av en kultur dir utforarna tar ansvar for sina arbets-
uppgifter och agerar pa ett sékert sétt. En stark sékerhetskultur ansags néd-
vindig sé att inte sdkerheten prioriteras ned.
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4.2.2. Balans mellan stabilitet och flexibilitet samt han-
tering av ovantade situationer

Trots att de undersokta organisationerna inom kérnteknisk verksamhet gene-
rellt sett har mycket stabila ledningssystem, med standardiserade arbetssatt
och detaljerad styrning, anvénds ett antal sétt for att &ndé skapa en balans
mellan stabilitet och flexibilitet. I intervjuer har det framkommit att det an-
vénds gradering, rutiner for att géra avsteg, och flexibla rutiner for att skapa
en balans mellan stabilitet och flexibilitet samt ge ett stod for att hantera
ovéntade situationer.

Gradering

Ett sitt for de undersokta organisationerna att skapa ett métt av flexibilitet ar
att bygga in sa kallad gradering i ledningssystemet. Det innebér att processer
och metoder anpassas efter de forutsdttningar som finns i varje givet fall. Det
kan till exempel vara att samtliga aktiviteter i en process behdver utforas i
vissa fall medan det i andra fall kan rdcka med ett fatal aktiviteter. P4 sa sétt
kan resurserna anpassas efter specifika forutsattningar i varje fall. Det
angavs i intervjuerna att IAEA tar upp gradering i sin standard (IAEA, 2006)
och att arbetssattet till viss del diskuteras inom organisationerna och att det
ses som ett sitt att balansera stabilitet och flexibilitet.

Ingen av de anldggningar dir intervjuer gjordes har dock ett systematiskt satt
att applicera gradering pé i sina ledningssystem. Det finns dock en tanke
kring gradering dven om det inte dr beskrivet i ledningssystemet och det ta-
las om begreppet. Det har ocksé skapats gradering i vissa processer utan att
det varit ett aktivt val. Det kan till exempel finnas vigval for hur omfattande
process som krivs. Vilket vigval som ska goras kan avgoras utifran kunskap
och kompetens, metoder, eller faststillda kriterier. Ett exempel dr en projekt-
modell i vilken aktiviteterna kan anpassas efter projektets egenskaper och
forutséttningar. Det finns vissa krav pa aktiviteter som alltid ska utforas, men
1 Ovrigt véljs aktiviteter utifran projektets krav. Det finns vissa kriterier som
avgor vilka aktiviteter som ska utforas. Det finns dven en seniorgrupp med
personer med stor erfarenhet som utifran sin kunskap har till uppgift att av-
gora vilka aktiviteter som krévs.

Det finns dven instruktioner som innehéller vigval, dir olika végar véljs be-
roende pa hur vissa kriterier dr uppfyllda. For hantering av avvikelser an-
vénds en riskmatris med kriterier som grundas p& konsekvenser av och san-
nolikhet for avvikelsen. Beroende pa vilket utfall det blir i riskmatrisen han-
teras avvikelsen pé olika sétt. Vid hoga utfall i riskmatrisen, dvs. stora kon-
sekvenser och hog sannolikhet, ska exempelvis héndelseutredningar goras
for att identifiera orsaker till avvikelsen och atgérder till orsakerna. Vid lagre
utfall i riskmatrisen kan det rdcka med att atgérda den faktiska avvikelsen.
Det papekades i en intervju att kriterier for vigval &r en farskvara. Det beho-
ver alltid avgoras 1 varje situation vad som behover goras. Kriterier som sétts
i forvig kan endast anpassas efter den information som fanns i det lage da
kriterierna sattes. For att avgora vilket vigval som ska goras i varje situation
kravs det darfor alltid kompetens hos individer. Det gar exempelvis att be-
sluta att en avvikelse ska hanteras pa en hogre niva dn vad riskmatrisen vi-
sar. Det gar dock inte att hantera en avvikelse pa en ldgre niva dn vad matri-
sen visar.
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Det pipekades att genom att ha mdjlighet att hantera specifika scenarion pa
olika sétt inom processer kan resurser laggas dir det finns behov och sparas
d4 det inte finns ett lika stort behov av resurser. Aven om detta inte finns
som en systematisk del av ledningssystem framkom i en intervju att grade-
ring dnda anvéinds i en hdg grad i organisationen. Genom att applicera grade-
ring pa ett systematiskt sitt papekades det att det kan fortydligas nér och hur
gradering ska goras.

Flexibla regler

En typ av flexibla regler som finns i de undersokta organisationerna &r tyd-
ligt definierade ansvarsomraden och funktionsbeskrivningar for att fordela
ansvar. Genom att ha tydliga ansvarsomraden sitts granser inom vilket det dr
tillatet att fatta beslut. Detta ger ett stod som gor det mdjligt att ha handlings-
frihet inom det definierade omradet. Det anses vara viktigt att ansvarsomra-
den inte dr 6verlappande och att de tillsammans bildar en komplett helhet.
Det ar ofta chefer som har tydligt definierade ansvarsomriden inom vilka de
kan fatta beslut.

Chefer i organisationerna har befogenhet att fatta beslut om hur situationer
ska hanteras inom de omraden som de ansvarar for. P4 sa sitt skapas ocksa
flexibilitet eftersom handlingar kan beslutas som anpassas efter olika situat-
ioner. Aven inom operativa verksamheter, som ar mer styrda, kan chefer
fatta beslut om hantering av situationer. D4 kan det dock finnas rutiner for
overprovning av beslut for att sdkerstélla att situationer hanteras pa lampligt
sdtt. I en organisation uppgavs att det finns systembehoriga personer som
inte alltid behdver folja instruktioner utan ska ha en sddan kompetens att de
inte behdver instruktioner. De kan da utifran sin kompetens avgora vilka
handlingar som ska utforas.

Ett annat exempel pa flexibla regler som flera intervjuade tog upp var sa kal-
lade ”human performance”-program. Programmen innefattar ett antal verk-
tyg som dr arbetssatt for att minska méanskligt felhandlande och héja medve-
tenheten kring risker i olika situationer. Arbetssitten kan vid behov applice-
ras pa vilken uppgift som helst. Ett exempel pé ett ”human performance”-
verktyg dr pre-job briefing”, vilket forkortas PJB. I en PJB diskuteras ett ar-
bete som ska utforas, vilket ger en mojlighet att identifiera risker och an-
passa arbetet efter de specifika forutséittningar som géller. Deltagare ar de
personer som ska utfora arbetet och arbetsledning. Verktyget ar en process-
regel eftersom det ger en metod for att identifiera risker och anpassningar
som behdver goras for att hantera riskerna. Det ger saledes ett stod i hur ris-
ker ska identifieras pé ett systematiskt sétt men tilldter handlingsfrihet for att
hantera de risker som identifieras.

I en intervju framkom att vissa instruktioner lamnar utrymme for flexibilitet
genom att de innefattar villkor som avgor hur operatorer ska gé vidare 1 in-
struktionen. Instruktionen kan da anpassas efter hur situationen ser ut.

Det uppgavs att styrningen inom drift ar vildigt detaljerad for normaldrift.
Instruktioner vid stérningar ldmnar mer handlingsutrymme och flexibilitet.
Vid nya situationer dr handlingsutrymmet stort inom de ramar av regler som
operatorerna behover forhalla sig till och med malet att ta anldggningen till
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ett sikert lage. For en av de undersokta organisationerna angavs i intervjuer
att det for kontrollrummet finns en metod for att hantera ovintade situationer
som det inte finns instruktioner for att hantera. I dessa situationer krivs flexi-
bilitet vilket metoden mdjliggdr. Metoden innefattar att operatdrerna i kon-
trollrummet gemensamt gér igenom fakta och véljer en strategi for att han-
tera situationen. Metoden kan anpassas efter vilka tidsramar som finns. Den
kan till exempel innefatta konsultation utifrén om det finns tid, men 4r det
tidskritiskt behover operatorerna hantera situationen pa egen hand. Metoden
gor att hela skiftlaget far en gemensam bild av situationen och hur den ska
hanteras. Att det finns en metod ger ett stod for operatdrerna att lsa situat-
ionen, men ldmnar handlingsfrihet att ta fram I0sningar som 4r anpassade ef-
ter de specifika forutsittningar som rader. Rutinen kan ockséa anviandas for
att avgora vilken eller vilka instruktioner som ar lampliga att anvanda i situ-
ationer dir det inte ar helt klart vilken instruktion som bor anvidndas. Det kan
till exempel vara aktuellt om det dr en larmbild som inte stimmer Gverens
med de storningsinstruktioner som finns. Skiftlagen trdnar p4 metoden vid
varje dtertraning, dvs. tva ganger per &r.

Det finns dven andra metoder for att hantera situationer som inte har fordefi-
nierade sitt att hanteras, da det inte 4r tidskritiskt. Exempel &r ”Operational
decision making” som ar en metod for att avgora hur situationer ska hante-
ras. Metoden innefattar att specifika fragestéllningar ska besvaras for att av-
gora vad som ska goras. Det finns dven en metod for sdkerhetsvardering i
linjen. Dessa metoder innefattar arbetssétt for framtagning och godkénnande
av atgirder.

Det uppgavs att ledningssystemet maste vara flexibelt i kris- och haverisitu-
ationer. I dessa situationer kan krisledning eller haveriberedskap kallas in.
Detta arbete dr ocksa styrt av instruktioner for olika scenarion med olika in-
gangar i styrningen beroende pa vad som har hint. Dessa instruktioner 1am-
nar dock mycket utrymme for att besluta hur situationen ska hanteras. Det
kravs sakkunniga som analyserar situationen och ger forslag pa vad som ska
goras. Arbetet med haveriberedskap styrs fran en stab, med en stabsmetodik.
Metodiken utgar fran ansvarsomraden och roller for beslutsfattande. Det
finns ocksé instruktioner med loopar med &terkommande moment som ska
utforas. En intervjuad tog upp att beredskapsorganisationen foljer flodes-
scheman.

Avsteg

D4 det ar en hog grad av stabilitet i ledningssystemet krdvs det i vissa situat-
ioner avsteg fran de forutbestimda rutinerna. Det gar inte att forutse alla
mdjliga scenarion och darfor gér det inte heller att skapa forutbestimda sta-
bila rutiner for att hantera alla mojliga situationer. For att hantera ovintade
situationer kan det dérfor behdva goras avsteg fran rutinerna.

De undersokta organisationerna har rutiner for hur avsteg far goras. Det ér
inte tillatet att gora avsteg fran processer och arbetssétt utan tillatelse fran ut-
sedda roller. Det finns roller som har befogenhet att avgora vilka avsteg som
far goras. Det kan till exempel vara roller med verksamhetsansvar, roller
med sdkerhetsansvar, eller sakkunniga som far avgora vilka avsteg som ska
goras. Den som behdver gora avsteg ska dirfor vinda sig till utsedd roll som
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beslutar hur situationen ska hanteras. Det dr ocksa upp till verksamhetsan-
svariga roller att avgdra om arbetssétt behover dndras permanent eller om det
ar en tillféllig avvikelse.

Det ar tydligare hur behov att gora avsteg ska hanteras inom driften dn inom
andra delar av organisationerna. I en av organisationerna angavs att operato-
rer inte sjdlva fér ta beslut om avsteg, utan operatoéren behdver vénda sig till
skiftchefen som beslutar. Skiftchefen ska ocksa dokumentera vilka avsteg
som gjorts. Om avsteg fran ordinarie arbetssitt behdver goras under en
langre period ska ett driftmeddelande skrivas om forédndringen. Driftmed-
delanden skickas ut till berdrda och géller for tillfdlliga &ndringar och inne-
fattar ett slutdatum for nér de slutar gilla. Det kan sedan avgoéras om det ska
bli en permanent dndring eller inte.

I en organisation beskrevs att det finns olika typer av styrning. En typ av sty-
rande dokument bendmns som instruktioner och dessa méiste foljas. Avsteg
frén instruktioner inom driften beslutas av skiftchefen. Det finns ocksa sty-
rande dokument som bendmns anvisningar som anvéndarna sjilva kan be-
sluta att gora avsteg ifran. Ett exempel pa nédr anvisningar anvands &r i styr-
ning vid brand. For dessa situationer &r det svart att forutsdga vad som kom-
mer ske och hur situationen bést ska hanteras. Darfor anvands istéllet anvis-
ningar som ger forslag pa vad som kan goras i olika situationer, men som
kan anpassas efter de forutsittningar som finns i varje specifik situation.

For att hantera ovéntade situationer som ar relaterade till sdkerhetskritisk ut-
rustning finns kompensatoriska atgirder i de sdkerhetstekniska driftforutsatt-
ningarna (STF) som ska f6ljas. Operatorer inom drift har ocksa alltid till
uppgift att sitta processen i sékert ldge vid osékerheter. Detta gors med hjélp
av operatorens egen kunskap eller utifran instruktioner. Inom en organisation
angavs att om en instruktion inte kan f6ljas ska processen stoppas.

Inom en organisation &r det ocksa viktigt att kunden av produkten godkénner
om avsteg gors fran den planerade processen. Den nya processen behdver da
dokumenteras och godkdnnas av kunden. Det papekades att det &r viktigt att
ha en forstaelse for hur arbetet i organisationens verksamhet och avsteg fran
ledningssystemet paverkar sidkerheten hos kunden.

4.2.3. Inverkan pa sakerhet

I intervjuerna framkom att de undersokta organisationerna inom kérnteknisk
verksamhet sag risker for sikerheten med bade for mycket stabilitet eller
flexibilitet ledningssystemet. Det anségs déarfor vara viktigt att ha en bra ba-
lans mellan stabilitet och flexibilitet.

Risker med stabilitet

En risk med for mycket stabilitet som framkom i intervjuerna, ér att det kan
leda till en ohanterlig méngd styrning. Blir det for mycket dokument blir det
svart for dem som ska omsitta styrningen i sitt arbete att veta vilka doku-
ment som finns och hur de hittas. Detta gor det dven svart att veta vad som
giller i olika situationer med risk for handlingsférlamning och att situationer
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inte omhéndertas pa grund av att det dr oklart vilken styrning som ska foljas.
Manga pekar pé att det 1 vissa fall 4r svart att veta vilka instruktioner som ar
aktuella och géllande. En stor dokumentflora ar &ven svér att halla uppdate-

rad och det ansags vara ett problem att instruktioner inte alltid halls aktuella.
Det krdvs ett stort arbete att hélla alla dokument uppdaterade.

For mycket detaljerad styrning kan ocksé bidra till att det tar lang tid att ut-
fora vissa arbetsuppgifter. Styrningen kan da uppfattas som ett hinder istéllet
for som ett stod i arbetet. Da finns en risk att anvdandarna tar genvégar, hop-
par Over delar i processen eller hittar andra enklare sétt att utfora arbetsupp-
gifterna pa. Eftersom de undersokta organisationernas verksamhet ar kom-
plexa med manga beroenden mellan olika processer finns en risk att all per-
sonal inte forstar eventuella konsekvenser som genvéigar kan innebéra.

En annan risk med hog stabilitet som flera intervjuade tog upp ar att anvan-
darna sétter for stor tillit till styrningen och det som ar nedskrivet. Det anses
vara mycket viktigt att personalen har ett kritiskt forhallningssétt till styr-
ningen for att kunna ifrdgasétta den och ha formégan att reflektera ver vad
som 4r bast att gora i varje situation. Operatdrer maste tdnka pa vad de gor,
varfor de gor det, samt hur det paverkar anldggningen for att arbetet ska ut-
foras pa ett sdkert sitt.

Ar anviindarna vana att folja en hog grad av styrning i sitt arbete finns det
ocksa en risk att de har svért att anpassa sig efter nya situationer och forut-
sattningar som inte ticks av befintlig styrning. P4 sa sitt blir det ocksé svért
att hantera ovéntade situationer. D& anvidndarna under normal drift inte beho-
ver fatta aktiva beslut far de inte trdna pa att hantera olika situationer, vilket
kan gora det svart att fatta beslut i situationer dér styrningen inte kan foljas.

I en intervju ansag de intervjuade personerna att det pa ett organisatoriskt
plan finns en risk att det i for hog grad forlitas pé styrningens formaga att
halla organisationen i ett sdkert tillstdnd. For stort fokus kan ldggas lednings-
systemets formaga att hantera risker och skapa en séker verksamhet. Det
angavs finnas tendenser att atgérder for att hantera risker ofta innebér att for-
stdrka styrningen i form av fler eller mer detaljerade regler och instruktioner.
D4 kan det missas att forstirka andra delar som behdvs for en séker verk-
samhet, som exempelvis kompetens, attityder och kultur.

Risker med flexibilitet

En hog grad av stabilitet i styrningen ska sékerstélla att handelser med all-
varliga konsekvenser inte sker. Manga intervjupersoner ansag att en for hog
grad av flexibilitet kan bidra till risker i form av saknade barridrer som hind-
rar hindelser med allvarliga konsekvenser. | en intervju framstélldes att d&ven
om det finns en tro pa individens forméga och mdjlighet att tinka sjélv finns
anda alltid en risk for felhandlingar och misstag. Styrning dr da ett sitt att
forhindra misstag eller dess konsekvenser. I de undersdkta organisationerna
finns ménga risker som kan leda till allvarliga konsekvenser, sdsom utslapp
av radioaktiva &mnen till tredje man. Finns det en for hog grad av flexibilitet
i ledningssystemet finns ocksa risken att anpassningar till situationen miss-
lyckas, med allvarliga konsekvenser for sékerheten. I en intervju uppgavs att
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for uppgifter dir fel kan innebéra allvarliga konsekvenser finns ett stort be-
hov av stabilitet, medan flexibel styrning l&dmpar sig battre for arbetsuppgif-
ter dér eventuella konsekvenser inte dr sa svéra.

For hog grad av flexibilitet kan ocksé innebéra att kontrollen over vad som
hénder i1 verksamheten forsdmras. Det kan leda till vad som i intervjuer kal-
lades “fixarmentalitet”, som innebér att utforare 10ser situationer dven om
forutséttningarna inte &r de ritta. Genom att det finns en byrékrati i stabila
ledningssystem skapas en troghet i systemet. Detta gor att nya riskfyllda ar-
betssitt kan stoppas innan de borjar anvéndas. Vid hog flexibilitet saknas en
sadan barridr, vilket kan leda till att riskfyllda arbetssétt anvénds. En inter-
vjuad berittade att de krav som finns i de sdkerhetstekniska driftforutsétt-
ningarna, STF, dr mycket svara att dndra och de dndringar som gors &r
mycket genomarbetade och analyserade. Utan stabiliteten finns en risk att
mindre genomarbetade och analyserade dndringar gors. For vissa processer
och arbetsuppgifter &r trogheten i fordndringar 6nskvérd. Dessa kan och bor
laggas in i STF. En annan risk som lyftes i intervjuerna r att den kunskap
som krévs for att skapa sikerhet i ett flexibelt system riskerar att bli person-
beroende och diarmed inte allmént spridd i verksamheten. Forutséttningarna
att sprida och bevara kunskap i verksamheten uppfattas som biéttre i ett sta-
bilt system. I en intervju angavs att det tidigare skedde mer héndelser i an-
laggningarna én idag ndr produktionssiakerheten ér béttre, och att personal
darfor fick trdna pa att hantera manga olika situationer. Med 6kad produkt-
ionssékerhet och mindre storningar minskar mojligheterna for personalen att
trdna pa riktiga hindelser. Ledningssystemet har en viktig uppgift att bevara
den kunskap som byggdes upp tidigare.

I intervjuerna framkom att variationen av stabilitet och flexibilitet i lednings-
systemet som finns mellan olika omraden inom samma organisation anses
utgdra en risk. Aven om det finns asikter om att det som inte #r kirnteknisk
verksamhet skulle kunna styras mer flexibelt &n vad det gor idag, &r vissa
osdkra pa om organisationen klarar av att i vissa lagen f6lja stabil styrning
och i andra lagen folja flexibel styrning. Det anses finnas en risk att det &r
svart att skilja pd nér det &r tillatet att agera mer fritt och nér hérdare styrning
krévs.

4.2.4. Resiliens

I intervjuerna inom karnteknisk verksamhet beskrevs flera exempel pa hur
organisationerna arbetar med de fragor som handlar om organisationens
resiliens. Ledningssystemen innefattar rutiner samt roller och ansvarsomré-
den f0r att skapa ett ldrande 1 organisationen, overvaka att arbetet fungerar
sd som det &r tinkt, reagera pa och hantera olika situationer, samt forutsdga
kommande héndelser.

Lara

Olika sitt for 1drande i organisationerna beskrevs i intervjuerna. Avvikelse-
hanteringssystem anvénds for att 1ara av intrdaffade handelser och fanga upp
brister och risker i verksamheten. I dessa system kan vem som helst i organi-
sationen rapportera in hdndelser och risker. Det som rapporteras in vérderas
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sedan avseende vidare hantering. Det kan goras atgérder direkt utifran den
information som rapporterats. Det kan ocksé goras utredningar pé olika ni-
vaer, med olika omfattning, for att kartldgga orsaker for att sedan ta fram at-
girder. En vanlig atgérd ar fordndringar i ledningssystemet genom att uppda-
tera instruktioner. Det anses vara viktigt att det &r ett Gppet rapporteringskli-
mat sé att hiandelser och risker uppmérksammas. Ett klimat d4r manga rap-
porterar in avvikelser och dér de inrapporterade avvikelserna tas pa allvar
anségs viktigt.

Andra exempel pé larande i organisationerna ar grupper som ansvarar for att
sprida erfarenheter i verksamheten och att det ges ut informationsblad avse-
ende erfarenheter och hiandelser. I projekt kan erfarenhetsrapporter skrivas sa
att kommande projekt far ta del av tidigare erfarenheter. Efter stora arbeten,
sasom revisioner, gors utvarderingar for att ta reda pd vad som kan goras
battre nista gang. Det kan dven tas upp erfarenheter och lairdomar pa moten,
exempelvis pa dagliga méten i arbetsgrupper. Erfarenheter inkorporeras
ocksa i utbildningar.

Det finns forum dér representanter fran tillstdndshavarna traffas och kan ldra
av varandra. De kan till exempel diskutera hur de tolkar och uppfyller krav
frdn myndigheter och andra externa kravstéllare. P4 sa sétt dras ldrdomar av
hur andra hanterar kraven. Det angavs att det i hog grad varierar hur till-
standshavarna omhéndertar kraven. I en intervju berdttades att de i organisat-
ionen inte har s& mycket utbyte med andra branscher utanfor kérnkraftsindu-
strin, men att de till en viss del har influerats av flyg och forsvar.

Overvaka

I intervjuerna uppgavs att sjalvutvarderingar ska goras for att Gvervaka verk-
samheterna. Det finns roller som &r ansvariga for olika verksamheter och
dessa personer har till uppgift att Gvervaka att verksamheten fungerar pa ett
bra sétt. Utvarderingar gors av kravuppfyllnad, hur uppgifterna fungerar
samt om mal uppnas. Verksamheten och processer foljs upp och utvérderas.
Vid avvikelser gors analyser avseende orsaker och forbéttringar.

Ett sitt att 6vervaka och utvirdera verksamheten &r att gora uppfoljning av
maitetal och indikatorer samt f6lja utvecklingen av dem. Detta angavs vara
nagot som utvecklas mer och mer. I en intervju uppgavs dock att det inte
racker med indikatorer som maéts med siffror utan det behdvs ocksa ett hel-
hetsperspektiv dver hur verksamheten fungerar. I operativ verksamhet sker
overvakning dven genom att chefer ar ute i verksamheten och observerar be-
teenden genom sé kallade “task observations”. P4 s sitt 6vervakas om reg-
ler efterlevs och det ges aterkoppling till utforarna.

I en organisation upplevdes det vara ett stort fokus pa uppfoljningar. I forsta
hand &r det dock aktiviteter som f6ljs upp och inte effekterna av dessa. Pa sa
sdtt utvirderas inte om resultatet av aktiviteterna ger den effekt som det ar
tankt. For att effekter i en hogre grad ska foljas upp angavs det att det kravs
en efterfragan fran hogsta ledningen av den typen av uppfoljning.

Det utfors dven internrevisioner i organisationerna for att Gvervaka och ut-
veckla verksamheten. I en intervju uppgavs att internrevisioner ofta leder till
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fordndringar i instruktioner. I en organisation beskrevs att en organisations-
del har en 6vervakande funktion och arbetar med kontroll genom att samla in
information och virdera organisationens verksamheter. Denna funktion vir-
derar handelser som skett, men ska dven ha ett overgripande perspektiv och
foljer upp proaktiva faktorer sdsom sdkerhetskultur.

Organisationerna Overvakas dven genom utforda granskningar av olika ex-
terna parter. Granskningar genomfors exempelvis av myndigheter sdsom
Stralsdkerhetsmyndigheten och Lansstyrelsen, internationella organisationer
sasom IAEA och WANO samt dgare och kunder. Det upplevs vara positivt
att utomstaende granskar verksamheten, men det leder ocksa till mycket &t-
girder som behover hanteras vilket kan gora att det dr svart att skapa en bra
helhet i ledningssystemet. Kraven fran olika granskningar kan dessutom
ibland uppfattas som motstridiga.

Reagera

Ett systems forméga att reagera handlar om hur pass skickligt systemet ar pa
att utveckla och tillampa handlingsstrategier eller att justera arbetet som svar
pa variationer och storningar. Systemet ska kunna hantera ovintade savil
som véntade situationer for att beaktas som resilient. Hur de undersokta or-
ganisationerna gor detta beskrivs i avsnitten Stabilitet och flexibilitet i led-
ningssystem och Balans mellan stabilitet och flexibilitet samt hantering av
ovdntade situationer.

Vintade situationer hanteras exempelvis 1 en hdg grad av stabila regler och
procedurer. Hantering av ovéntade situationer och anpassningar till variat-
ioner gors exempelvis genom gradering av processer, sa att de kan anpassas
efter situation, flexibla regler som tillater handlingsutrymme samt rutiner for
hur avsteg fran styrningen far goras. Genom utbildning och praktisk traning
utvecklar dven utforare kompetens for att hantera vintade och ovéntade situ-
ationer.

Forutsaga

I vissa intervjuer har det framkommit att det finns roller som ansvarar for att
forutsdga kommande fordndringar inom sina omraden och verksamheter.
Dessa roller ska exempelvis veta vilka krav, lagar och foreskrifter som finns
inom respektive omrade samt géra omvérldsbevakning och ta reda pa kom-
mande fordndringar som kan péverka verksamheten. De ansvarar ocksa for
att forbereda verksamheten sé att fordndringarna kan implementeras. I en in-
tervju uppgavs att de i deras organisation har bra rutiner for kontakt med
Stralsikerhetsmyndigheten avseende forédndringar i foreskrifter. Det anségs
dven att de har en bra bild av vad som kommer hénda i framtiden eftersom
de far nya foreskrifter fran Stralsdkerhetsmyndigheten pa remiss. I en annan
intervju angavs att organisationen, inom vilken personen arbetar, inte vet
vilka forandringar som kommer att komma i internationella standarder fran
exempelvis WANO och IAEA. Det ansags dock fungera bra dnda och de gor
de fordandringar som krivs efter externa granskningar. I en organisation hade
det skapats en ny enhet som har som uppgift att géra omvirldsbevakning av-
seende avveckling av kidrntekniska anldggningar, vilket dr ett omrade som
kommer bli aktuellt for organisationen i framtiden.
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Det papekades dock i flera intervjuer att vilken omvérldsbevakning som gors
och hur forandringar forutségs ar personberoende. Det saknas till stor del
systematiska arbetssétt for att forutsdga framtida fordndringar. I en intervju
papekades det att de i organisationen utfor riskanalyser samt att de forsoker
dra ldrdomar frén hindelser i andra anldggningar, exempelvis Fukushima,
for att forsoka forutsdga risker. Det anségs dock vara svart arbete.

Ett exempel pé& hur omvérldsbevakningar och forutsdgande av héndelser gors
dr att personal deltar i olika forum och konferenser. Pa sa sitt kan de fa reda
pa vad som é&r pa ging inom olika omraden. Exempelvis ndmndes forumet
Norderf, dér erfarenheter fran olika nordiska kdrnkraftverk delas, och
IAEA:s konferenser.

I det operativa arbetet genomfors dagliga och veckovisa moten da exempel-
vis arbeten som ska utforas under dagen eller veckan avhandlas. Pa sa sétt
kan eventuella problem och risker forutsdgas och omhéindertas innan arbetet
ska utforas. Dessa moten utfors pa olika nivaer och i olika konstellationer.
Motena anséags skapa en flexibilitet eftersom arbetet kunde anpassas efter
problem som identifierades i férhand. I anldggningarna utfors ocksd PSA-
analyser (probabilistisk sidkerhetsanalys) som ér ett sitt att berdkna sannolik-
heter for olika scenarion. Det &r ett sitt att forutsdga mojliga hiandelser och
hur troligt det ar att de kommer intréffa.

4.2.5. Ledningssystem i annan sakerhetskritisk verk-
samhet - Flygindustri

I intervjun med personer som arbetar inom flygindustri uppgavs att deras
ledningssystem i grunden &r stabilt men att det tillater en relativt hog grad av
flexibilitet i det operativa arbetet. Tanken &r att ledningssystemet ska vara
flexibelt pa ett kontrollerat sétt. Ledningssystemet innefattar krav och regler
som operatdrerna alltid maste folja. Dessa krav sitter upp ramar inom vilka
operatorerna maste arbeta. Krav kan exempelvis handla om flygsékerhet el-
ler om kapacitet och kontinuitet i flygtrafiken. Kraven tillter dock att opera-
torer hanterar och anpassar sig efter situationen baserat pa kunskap och erfa-
renhet. De beslutar sjidlva hur de ska utfora sitt arbete sa att krav och regler
uppfylls.

Krav kommer i en hog grad frén externa parter sdsom Transportstyrelsen,
EU och EASA (European Aviation Safety Agency). Det hiander att de krav
som kommer externt dr pa en detaljerad niva. D4 krivs en mer stabil styr-
ning.

Ledningssystemet dr uppdelat pa en central del som sétter ramverket for hela
organisationen, och lokala delar som preciserar hur olika delar av organisat-
ionen ska uppfylla det centrala regelverket. Hur stabilt ledningssystemet &ar
varierar mellan olika omraden. Operatorer har mer detaljerad styrning som
beskriver kriterier som ska uppfyllas och innefattar beskrivningar och check-
listor som ska foljas. Arbetsledning har inte lika detaljerad styrning.

Operatorernas beskrivningar och checklistor omfattar de flesta situationer

som uppstar och operatorerna tranar pa att hantera olika situationer. Vid
oviantade hdndelser som inte kunnat forutsdgas finns dock inte beskrivningar
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for vad operatorer ska gora. Da behover de anvéinda sin kompetens och erfa-
renhet for att hantera situationen. I ovintade situationer kan malregler form-
uleras, exempelvis som beskriver vilket tillstind som operatérerna ska ta
flygtrafiken till. Hur operatdrerna ska ga tillviga for att uppna detta baseras
pa kompetens. I intervjun framkom att personalen ses som en stabiliserande
faktor eftersom operatorerna kan hantera och 16sa situationer pa ett flexibelt
satt och samtidigt uppfylla rddande regler och krav. Det uppgavs ocksé att
det varierar mellan individer i vilken grad av flexibilitet som de kénner sig
bekvdma med. Vissa personer vill ha mer stabil styrning medan andra perso-
ner vill ha mer flexibel styrning.

I vissa situationer kan avsteg behdva goras fran ledningssystemet. Det finns
detaljerat beskrivet hur operatdren ska ga tillvdga i sddana situationer. I kris-
situationer finns en krisledningsfunktion som agerar och fattar beslut om hur
situationen ska hanteras. Det &dr beskrivet i styrningen hur funktionen ska
fungera, exempelvis styrs olika roller och hur kommunikation ska ske.

For att de stabila delarna i ledningssystemet ska fungera behdvs uppfoljning
och kontroller av systemet. Det ska goras for att sikerstélla att ledningssyste-
met fungerar sa som det ar tinkt och for att sdkerstélla att ledningssystemet
foljs av anvindarna. Ett sétt att sékerstélla att ledningssystemet fungerar och
foljs dr genom anvéndarnas avvikelserapportering och hur avvikelserna har
hanterats. Pa sa sétt kan kvaliteten pa ledningssystemet uppratthéllas och for-
béttras.

Da det finns en hog grad av flexibilitet i ledningssystemet forlitar sig organi-
sationen pa operatorernas kompetens och erfarenhet. Operatérerna maste
kunna ténka sjélva for att 16sa olika situationer. Darfor ar det viktigt att de
har utbildning som svarar mot detta behov. Operatdrerna behdver dven prak-
tisk tréning for att kunna hantera olika situationer. I intervjun beskrevs att
operatorerna har regelbundna utbildningar och tarningar. Operatdrernas
kompetensniva ar reglerad och deras fardigheter testas regelbundet. Operato-
rerna delar dven erfarenheter med varandra och skapar pa sa sitt ett ldrande.

En risk som uppgavs dé det dr en hog grad av stabilitet, 4r att organisationen
riskerar att inte kunna anpassa sig till fordndringar i omvérlden tillrackligt
snabbt. Det sker stidndigt fordndringar i omvérlden, exempelvis i form av nya
regelverk, tekniska forédndringar, samt forandringar i flodet av flygtrafik. Or-
ganisationen behdver snabbt kunna anpassa sig till detta.

Det ansags ta mycket resurser att administrera ledningssystemet. Det dr ex-
empelvis omfattande processer for att utfora férandringar och hantera doku-
ment. Det kan ocksé finnas motstridiga krav, vilket leder till att avvigningar
maste goras mellan olika mal. Exempelvis kan avvagningar behdva goras
mellan krav pd sparbarhet och dokumentation samt krav pé effektivitet.

Nér det dr en hog grad av flexibilitet ansags det vara en risk da det kan bli
for stor frihet pa individniva att agera pa olika sétt och gora egna bedom-
ningar. Misstag kan da leda till incidenter och forseningar. Vid en hog grad
av flexibilitet finns riska att kontrollen 6ver risker tappas.
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4.3. Enkatresultat

Enkéten som administrerades till personal i organisationerna inom kérntek-
nisk verksamhet métte resiliens genom att personal fick skatta sin organisat-
ions fyra formagor; Léra, Overvaka, Reagera, Forutséiiga. 1 analysen under-
soktes om det fanns skillnader mellan hur dessa formagor skattades for att ta
reda pd om organisationerna presterar olika vl for de olika forméagorna.
Aven skillnader mellan hur olika personalgrupper skattade formagorna un-
dersoktes eftersom diskrepans mellan olika grupper i en organisation kan pa-
verka formagorna och pa sa sétt organisationens resiliens.

Medelvérden for hur all personal skattade de fyra formagorna presenteras i
Figur 1. Medelvirdet for Léra, Reagera och Overvaka ligger runt 4,0 (Ldra:
m = 4,03, Reagera: m = 4,08, Overvaka: m = 4,02) medan medelvirdet for
Forutsiga ér 3,48. For ovrig deskriptiv data, se Bilaga 4.

Totalt

Lara
5

4

Forutsaga Reagera

Overvaka

Figur 1. Medelvarden for varje resiliensférmaga totalt for enkaten. 1 ar den lagsta mojliga skattningen och 5 ar
den hogsta méjliga skattningen.

4.3.1. Skillnader mellan resiliensformagor

I ANOVA med mellangruppsdesign uppfylldes inte antagandet om sféricitet.
Epsilon-virdet i Mauchlys test av sféricitet var 0,92 och en Huynh-Feldtkor-
rektion anvindes for att berdkna om F-vérdet var signifikant.

Det fanns en signifikant skillnad mellan hur resiliensformagorna var skattade
F (2,76, 674,33) = 112,40, p = 0,00, n*> = 0,32. Formagan Forutsdga var sig-
nifikant lagre skattad dn de tre Gvriga formagorna, se Tabell 2.

Resultatet innebér att formagan Forutsdga anses vara lagre for de undersokta
organisationerna #n formagorna Léra, Overvaka och Reagera.
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Resiliensformagor Medelskillnad Signifikansniva

Overvaka Lira 0,01 1,00
Férutsiga 0,55 0,00
Reagera -0,05 1,00
Lira Overvaka -0,01 1,00
Férutsdga 0,55 0,00
Reagera -0,05 0,98
Férutsiga Overvaka -0,55" 0,00
Lara -0,55 0,00
Reagera -0,60" 0,00
Reagera Overvaka 0,05 1,00
Léra 0,05 0,98
Férutsidga 0,60 0,00

Tabell 2. Medelskillnad mellan resiliensférmagor. Signifikanta skillnader &r markerade med *

4.3.2. Skillnader mellan grupper

Medelvarden for hur operativ och icke-operativ personal skattade for-
magorna presenteras i Figur 2. Medelvirden for hur chefer och medarbetare
skattade formagorna presenteras i Figur 3. For exakta medelviarden och 6v-
riga deskriptiva data, se Bilaga 4.

Operativ personal — — — - Icke-operativ personal

Forutsaga Reagera

Overvaka

Figur 2. Medelvarden for varje resiliensférmaga for operativ och icke-operativ personal. 1 &r den lagsta moj-
liga skattningen och 5 &r den hogsta mdjliga skattningen.
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Chefer — ——-Inte chefer

Lara
5

4

Forutsaga Reagera

Overvaka

Figur 3. Medelvarden for varje resiliensférmaga for chefer och inte chefer. 1 ar den lagsta méjliga skattningen
och 5 ar den hdgsta majliga skattningen.

Tvé-vigs MANOVA visade att det inte fanns ndgon interaktionseffekt mel-
lan att vara chef eller inte och att arbeta operativt eller inte. Det var ingen
skillnad mellan operativ personal och icke-operativ personal i de fyra resili-
ensformdgorna. Det fanns dock en signifikant skillnad mellan chefer och inte
chefer F (4, 229) = 3,27, p = 0,012; Wilks’ Lambda = 0,95; n*> = 0,054.

Med en Bonferroni-justering pa signifikansnivan till 0,0125, var den enda
signifikanta skillnaden mellan chefer och inte chefer for resiliensformagan
Reagera, F (1,232) = 11,40, p = 0,001, n*> = 0,047. D& medelvirdena jaim-
fordes kunde det konstateras att chefer skattar formagan Reagera hogre (m =
4,29, sd = 0,56) an vad personal som inte dr chefer gor (m = 4,00, sd = 0,64).
Resultatet innebér att chefer anser att den egna organisationen ar béttre pa
formagan Reagera &n vad personal som inte dr chefer gor. I dvrigt fanns inga
skillnader mellan chefer och inte chefer. Det fanns inte heller nagra skillna-
der mellan operativ och icke-operativ personal.
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5. Diskussion

I foljande avsnitt diskuteras resultatet fran intervjuer och enkdt utifran teorier
och tidigare forskning inom omréadet.

5.1. Stabilitet och flexibilitet i ledningssy-
stem

I de kdrntekniska verksamheterna finns en hog grad av stabilitet i lednings-
systemen. Analyser for hur arbetet ska utforas péd bésta sitt genomfors i re-
gel. Detta dokumenteras sedan i detaljerade procedurer och instruktioner,
vilket foljer stabilitetsperspektivet (Grote et al., 2009; Grote, 2012) och teo-
rier for Sékerhet I (Hollnagel, 2014). Det varierar dock inom organisation-
erna i vilken grad ledningssystemet &r stabilt. Hur stabilt ledningssystemet &r
avgors av vilka konsekvenser som fel eller misstag skulle innebéra. Ar kon-
sekvenserna allvarliga, vilket de &r inom exempelvis drift av kdrntekniska
anlidggningar, anvinds en hog grad av stabilitet. Finns inga risker med allvar-
liga konsekvenser i ett arbete eller om det finns utrymme att korrigera miss-
tag och undvika allvarliga konsekvenser tilliter ledningssystemen en hogre
grad av flexibilitet. Ledningssystemet inom flygindustrin tillater en hogre
grad av flexibilitet i det operativa arbetet 4n inom kérnteknisk verksamhet.
Dér finns ett behov av att operatorerna ska kunna anpassa sig efter varie-
rande forutsattningar. Operatorerna inom flygindustri ses som en stabilise-
rande faktor som bevarar sékerhet genom att kunna hantera de situationer
som uppkommer. Detta foljer i hogre grad flexibilitetsperspektivet (Grote et
al., 2009; Grote, 2012) och teorier for Sdkerhet Il (Hollnagel, 2014). Inom
kirnteknisk verksamhet appliceras i forsta hand teorier om att sdkra arbets-
sdtt tas fram genom analys av experter, medan det inom flygindustrin i storre
grad appliceras teorier om att standigt varierande forutsattningar bést hante-
ras av operatdrer med en hog kompetens.

Inom flygindustrin dr det viktigt att ledningssystemet ar flexibelt for att verk-
samheten snabbt ska kunna anpassa sig till fordndringar som sker i omvérl-
den. Kérnteknisk verksamhet blir inte i samma utstréckning paverkad av om-
vérlden, utan har storre egen kontroll 6ver de system som de hanterar. De har
darfor inte lika stort behov av stindig anpassning. Grote (2012) menar att ba-
lansen mellan stabilitet och flexibilitet beror pa verksamheten. Flexibilitet
behovs bland annat for att hantera frekvent forekommande fordndringar
(Grote, 2012), vilket beskrevs inom flygindustrin. Stabilitet behévs bland an-
nat da det dr en lag tolerans for fel (Grote, 2012), vilket beskrevs inom den
kérntekniska verksamheten.

I organisationerna inom kérnteknisk verksamhet blir ledningssystemet stén-
digt mer omfattande. Det ldggs till fler och fler dokument, exempelvis som
forbattringsatgérder eller for att uppfylla externa krav. Det upplevs dock
mycket svart att ta bort dokument fran ledningssystemet. Detta leder till att
det &r svart for anvandarna att f6lja ledningssystemet eftersom det kan vara
svart att veta vilka dokument som beror det egna arbetet och att hitta doku-
ment. Den stora omfattningen leder dven till att det dr svért att hantera och
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administrera ledningssystemet samt halla det uppdaterat och aktuellt. Att for-
battringsatgérder, efter exempelvis hindelser, ofta innebér att lagga till delar
1 ledningssystemet tyder pé att det finns en syn att storningar skapas av att
ledningssystemet inte dr fullkomligt, och att stabil styrning skapar sékerhet,
vilket dr i enlighet med stabilitetsperspektivet (Grote et al., 2009; Grote,
2012).

Det anses vara viktigt att ha en bra struktur pa ledningssystemet for att det
ska ha en god anvandbarhet. Resultatet tyder dock pa att det i manga fall
inom kéarnteknisk verksamhet saknas en tydlig struktur som gor ledningssy-
stemet létt att anvanda. Detta tyder pa att organisationerna inte &r formogna
att skapa en bra struktur, vilket skulle kunna bero pa den stora omfattningen
av ledningssystemen, eller att ett sidant arbete inte prioriteras i organisation-
erna.

Intervjuresultatet fran bade kirnteknisk verksamhet och flygindustri tyder pa
att externa krav i vissa fall begransar mdjligheter till flexibilitet i ledningssy-
stemet. Det angavs att krav frdn myndigheter och andra externa parter kan
vara pa en sadan detaljerad niva att det krdvs en detaljerad och stabil styr-
ning dven for organisationerna som ska uppfylla kraven.

Rasmussen (1997) pekar pa att det 4r omojligt att standardisera procedurer i
komplexa och dynamiska arbetsplatser. I stéllet krdvs manga ganger ett situ-
ationsbaserat beslutsfattande. Polanyi (1998) menar ocksé att det finns sa
kallad tyst kunskap, som inte kan 6verforas diskursivt utan enbart genom
handling. Sddan kunskap kan séledes inte formaliseras i ett dokumenterat
ledningssystem. Aven om resultatet tyder pa att synen pa ledningssystemet
ar att det ska tdcka i stort sett allt arbete finns en medvetenhet i samtliga un-
dersokta organisationer att det inte gér att forutsdga alla mojliga kommande
situationer och att det darfor kravs en viss grad av flexibilitet. Inom de kdrn-
tekniska verksamheterna upplevs det dock inte finnas mojlighet att frdnga en
hog stabilitet i ledningssystemet for att skapa mer flexibilitet, pa grund av de
allvarliga konsekvenser som misstag skulle innebéra. Stabil styrning anses
behovas for att kontrollera riskerna som finns i verksamheterna.

Det finns dock olika exempel pa hur delar av flexibilitetsperspektivet har in-
korporerats i organisationerna. Till exempel &r anvéndarna i en hog grad
med och péverkar ledningssystemet genom att sjdlva skriva instruktioner el-
ler ge aterkoppling pé instruktioner. Det ger mdjlighet att skapa regler som
baseras pa hur arbetet utfors i praktiken, istéillet for att regler skapas av en
expertgrupp avskild fran utférandet, vilket foljer tankar som finns om flexi-
bilitet (Dekker, 2003; Hale & Borys, 2013; Osipova & Eriksson, 2013). An-
viandarna uppmanas dven att vara kritiska till innehall i instruktioner, att
standigt vara ifragaséttande till om instruktioner kan foljas pé ett sékert sétt
och att inte f6lja instruktioner utan att sjélv reflektera kring sin uppgift. Detta
ger mojlighet att anpassa sig till situationer, vilket betonas i flexibilitetsper-
spektivet (Grote et al. 2009; Grote, 2012). Det finns dock en motsdttning i att
anvéndarna ska ha ett kritiskt forhallningssétt mot ledningssystemet samti-
digt som organisationerna i en mycket hog grad grundar sig pa principer
kring stabilitet for att skapa en siker verksamhet. Ledningssystemet anviands
for att kontrollera att arbete utfors pé ett sikert sétt. Det kan dérfor vara
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otydligt for anvdndarna nar sikerhet skapas genom att f6lja ledningssystemet
och nér det skapas genom att vara kritisk till och eventuellt franga lednings-
systemet. Enligt Rasmussen (1997) foresprékas att ledning och styrning sker
genom att utveckla formagan att anvinda sitt eget omdome snarare én att
folja regler och procedurer for att hantera komplexa situationer.

5.1.1. Forutsattningar

Resultatet pekar pé ett behov av olika forutséttningar for att ledningssystem
ska fungera beroende pa om det ar stabilt eller flexibelt. For stabila lednings-
system ldggs stor vikt vid kvaliteten pa systemet sdsom att det ska vara kor-
rekt och ha god anvédndbarhet. Detta anses exempelvis kunna uppfyllas ge-
nom att det finns roller som ansvarar for ledningssystemet, samt att det foljs
upp hur ledningssystemet fungerar och att avvikelser rapporteras.

Grote (2012) pekar pa att det behovs olika kulturer i en verksamhet beroende
pa om styrningen ar stabil eller flexibel. Vid stabilitet underlittar det om det
finns en kultur av lydnad. Detta stimmer dven med resultatet fran intervju-
erna dér det angavs att det behovs en respekt for ledningssystemet. Resulta-
tet tyder dven pa att det behdvs en forstielse hos anvéndarna for ledningssy-
stemet. Vid flexibel styrning behovs det enligt Grote (2012) gemensamma
normer och antaganden for att personal ska kunna koordinera sig. Det upp-
gavs 1 intervjuerna att det behdvs en kultur dér individer tar ansvar for sitt ar-
bete samt att alla prioriterar sikerhet. Sdkerhetskultur tas d&ven upp som ett
sdtt att styra en verksamhet utan formella regler av Weichbrodt (2015).

En annan forutséttning som enligt Grote (2012) kan variera beroende pa om
styrningen ér stabil eller flexibel ror typen av kompetens som trénas. Vid sta-
bil styrning tridnas formagan att utféra forutbestimda handlingar pa ett kor-
rekt sétt, medan vid flexibilitet tranas formagor som beslutsfattande och pro-
blemldsning. Detta resonemang stimmer val dverens med resultatet fran in-
tervjuerna, dd manga anger just att olika typer av kompetens framhalls och
trdnas beroende pa om ledningssystemen ér stabila eller flexibla. Kompetens
anses skapas genom utbildning, praktisk tréning och erfarenhet. Vid stabilitet
uppgav intervjupersonerna ofta att anvindarna behdver ha kompetens for att
folja instruktioner och for att vara kritisk till vad som stér i instruktioner. Det
anses ocksa behdvas kompetens for att kunna hantera ovéntade situationer
som ligger utanfor styrningen. Vid flexibilitet uppgavs behovet av kompe-
tens vara stort. Exempelvis angavs att det behovs kompetens for att forsta sy-
stem, bakomliggande processer och dynamiken i arbetet. Sddan kompetens
bidrar till att uppné det som kallas mindfulness som behovs i interaktion med
komplexa system for att kunna hantera olika situationer (Butler & Gray,
2006; Weick & Sutcliffe, 2006). Det angavs ockséa behdvas kompetens for
beslutsfattande och teamarbete vid flexibel styrning. Aven Gomes et al.
(2014) visar att samverkan och koordinerad respons inom en arbetsgrupp ar
viktigt for att hantera nddsituationer. Formagan att kunna hantera ovéntade
situationer ansdgs i denna studie vara viktig dven vid stabil styrning. Team-
arbete &r dérfor ocksa viktigt vid stabil styrning.
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5.2. Balans mellan stabilitet och flexibilitet
samt hantering av ovantade situat-
joner

Resultatet visar att olika sétt anvénds for att skapa balans mellan stabilitet
och flexibilitet. Exempel som har tagits upp 4r gradering, olika typer av flex-
ibla regler, samt hur avsteg fran ledningssystemet hanteras. Genom att dessa
funktioner finns i ledningssystemen skapas en stabil grund med regler som
sdtter granser samt skapar en struktur och ett fokus som flexibilitet kan ap-
pliceras inom. Enligt Farjoun (2010) &r det just pa detta sétt som stabilitet
och flexibilitet mojliggdr varandra, i och med att det skapar mojligheter till
anpassningar i specifika situationer och att hantera ovéntade situationer som
inte har kunnat forutségas.

En av IAEA:s sikerhetsstandarder for ledningssystem beskriver att produk-
ter och aktiviteter i ledningssystems processer ska vara graderade. Detta in-
nebdr att processer ska kunna anpassas efter karaktiren pa aktuell produkt el-
ler aktivitet. P4 sa sitt kan ldmpliga resurser tillséttas for att hantera det aktu-
ella fallet. For att avgdra gradering ska hénsyn tas till signifikans och kom-
plexitet, sdkerhets-, kvalitets- och ekonomiska risker samt konsekvenser om
nagot gér fel (IAEA, 2006). De som arbetar med kvalitet och ledningssystem
i de kdrntekniska verksamheterna kénner till begreppet gradering, men det ar
ingenting som dr implementerat pa ett strukturerat sétt i ledningssystemen.
Anvindning av gradering forekommer dock dnda for vissa processer, da det
har identifierats ett behov av att anpassa arbetssétt efter vad som ska hante-
ras. Det ses som ett problem att vissa processer inte anpassas efter vilka ris-
ker som finns i det specifika fallet. Ett exempel &r att krav for karnteknisk
verksamhet appliceras dven i andra omraden i verksamheten. Resultatet ty-
der pa att funktionen gradering skulle kunna anvéndas i en hogre grad i led-
ningssystem och varderas pa ett mer aktivt sétt.

Flexibla regler beskrivs i tidigare forskning som ett sétt att skapa flexibilitet
och mgjlighet till anpassningar (Grote, 2012; Grote, 2015; Hale, Borys &
Adams, 2011; Hale & Borys, 2013). Resultatet visar att flexibla regler ocksa
anvénds 1 de undersokta organisationerna. De anvénds i en hog utstrickning
for hanteringen av ovéntade situationer. Da ger de ett stdd till anvdndarna att
16sa situationen. For ovéntade situationer som inte férutsagts gar det inte att
skapa stabil styrning som beskriver exakt hur situationen ska 16sas pé bésta
satt. Da anvénds istéllet processregler som exempelvis beskriver en krisorga-
nisation med roller och kommunikationsvégar, eller metoder for att ta fram
forslag pa handlingar och for att fatta beslut om hur situationen ska hanteras.
Flexibla regler anvinds dock ocksé i den dagliga verksamheten for att moj-
liggora anpassningar till specifika situationer. I stabilt styrda omrédden som
styrs av handlingsregler finns dven en viss flexibilitet genom att villkor stélls
upp i instruktioner, vilket ger mojlighet att anpassa handlingar efter forutsatt-
ningarna. Det forekommer ocksé processregler som beskriver hur anvén-
darna ska ga tillvdga for att exempelvis identifiera och hantera risker i arbe-
tet.
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Inom kérnteknisk verksamhet finns dock en hog grad av stabila regler som
inte tillater flexibilitet fér anvindarna. Inom flygindustri anvidnds en annan
typ av styrning som i en hdgre grad baseras pa flexibla regler. Dir finns ett
regelverk som sitter upp ramar inom vilka anvindarna ska arbeta. Detta in-
nebdr att de styrs av mélregler. Dessa ldmnar ett stort utrymme for anvén-
darna att fatta egna beslut och anpassa sig till olika forutséttningar och situ-
ationer.

Varken inom kérnteknisk verksamhet eller inom flygindustri far avsteg goras
frén regler i ledningssystemet. P4 sa sitt &r ledningssystemen stabila. Det in-
gér dock rutiner for hur anvéndare ska gé tillviga om regler behover brytas.
Det kan exempelvis vara genom ett beslut fran en chef eller kund. Detta mdj-
liggor flexibilitet i ledningssystem som 1 dvrigt ar stabila, for att kunna han-
tera ovintade situationer som ledningssystemet annars inte kunnat hantera.
Detta &r en kombination av vad Dekker (2003) kallar modell 1 och modell 2.
Enligt modell 1 ska regler foljas eftersom de antas beskriva det bista sittet
att utfora en uppgift pa. Enligt modell 2 ar regler ndgot dynamiskt som stan-
digt behover anpassas efter verkligheten.

Flexibilitet i ledningssystemet dr inte ndgot som diskuteras i organisation-
erna. Det ér darfor inte heller ndgot som aktivt vérderas i utveckling av led-
ningssystemen. Enligt Grote (2015) ska flexibilitet skapas efter aktiva beslut.
P4 sa sitt kan det virderas nédr och varfor det beh6vs flexibilitet, men ocksa
vad mer som krévs for att flexibiliteten ska fungera pé ett sékert sitt, exem-
pelvis i form av tréning och utbildning (Grote et al. 2009; Grote, 2012; Go-
mes et al., 2014; Tucker, Edmondson & Spear, 2002, m.fl.), kultur (Grote,
2012; Weichbrodt, 2015) samt tekniska stod (Weichbrodt, 2015; Manz &
Stewart, 1997). Aven Dekker (2014) foresprakar att skapa en balans mellan
flexibilitet och stabilitet genom att kvalitativt ta reda pa hur sdkerhet regleras
pa ett bra sitt.

5.3. Inverkan pa sakerhet

Enligt [SO-standarden (ISO 9000:2015) &r ledningssystem ett system for att
uppriétta policyer och mal, samt processer for att nd mélen. Samtidigt har
Strélsédkerhetsmyndigheten krav pé att karntekniska verksamheter ska ha led-
ningssystem som &r utformade sa att krav pa sékerhet, stralskydd och fysiskt
skydd tillgodoses samordnat med dvriga krav (SSMFS 2008:1). Detta inne-
bir att ledningssystem inom kérnteknisk verksamhet ska utformas si att sé-
kerhet i verksamheten kan sékerstéllas. En del av utformningen &r i vilken
grad ledningssystem ir stabila respektive flexibla.

Resultatet visar att det finns olika sékerhetsrisker beroende pa om ett led-
ningssystem har hog stabilitet eller hog flexibilitet. Detta hanteras genom att
kombinera stabilitet och flexibilitet i olika delar av ledningssystemet efter
vilka behov som finns inom olika omraden. Flexibilitet i ledningssystemet
skapas ocksa da det inte finns mdjlighet att skapa stabilitet. Exempelvis finns
en medvetenhet om att det inte gér att forutséga alla hindelser och att det
dérfor inte heller gér att formalisera regler for att hantera alla handelser i led-
ningssystemet. For dessa situationer maste ledningssystemet vara flexibelt.
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Att det finns risker med bade stabilitet och flexibilitet i ledningssystem tyder
pa att balansen #r viktig for att skapa en siker verksamhet. Aven Grote
(2012), Dekker (2014) och Farjoun (2010) visar pé att bade stabilitet och
flexibilitet behdvs for att skapa sikerhet.

En risk med hog stabilitet i ledningssystem é&r att anvéndarna far for hogt for-
troende for styrningen och har svart att anpassa sig efter nya forutséttningar.
Detta innebér att om det finns fel i ledningssystemet eller om forutséttning-
arna i en situation inte stimmer med de antaganden som gjorts da styrningen
togs fram, kommer anvidndaren ha svart att identifiera och hantera fel. Det
finns risk for att anvéndarnas fokus ldggs pa att folja regler och inte pa att
hantera situationen. Da anvéindare foljer stabil styrning far de inte trdna pa
beslutsfattande i olika situationer i sitt dagliga arbete, vilket kan forsvéra
hanteringen av ovéntade situationer da beslut méste fattas.

Inom kérnteknisk verksamhet &r styrningen huvudsakligen stabil. Risker
med detta &r att den hoga graden av styrning blir ohanterlig och svér att f6lja.
Styrningen kan d& upplevas som ett hinder och kan leda till att genvégar tas.
Konsekvenser och risker av att franga styrning kan 1dtt missbedomdas i kom-
plexa system. Pa en organisatorisk niva kan stabil styrning riskera att fokus
for att hantera risker endast ldggs pa styrningen, och att andra viktiga fak-
torer for att skapa en sdker verksamhet dsidositts, exempelvis kompetens, at-
tityder och kultur.

Risker med stabilitet i ledningssystem innefattar saledes bade att styrningen
foljs for strikt och begrinsar anvéndarna, och att styrningen inte f6ljs i till-
racklig hog omfattning sa att handlingar utfors som leder till oonskade kon-
sekvenser. Dekker (2003) beskriver dessa tva typer av fel som misslyckande
att anpassa sig till situationen och misslyckande av anpassningar. For att
undvika dessa fel foresprakar han att studera gapet mellan formella procedu-
rer och hur arbetet praktiskt utfors for att forsta varfor gap existerar. Pa sa
sdtt kan styrning och andra forutsdttningar anpassas efter de behov som
finns. Organisationen behdver dven tillse att personalen har féormaga att av-
gora nér och hur anpassningar kan och bor goras. En risk som lyftes i inter-
vjuerna var dven att det kan vara svéart att veta nir det r tillatet att agera mer
fritt och nér striktare styrning maste foljas, om graden av stabilitet och flexi-
bilitet varierar i en organisation. Detta tyder ocksé pa ett behov att tydliggora
nér och hur anpassningar ska goras.

Inom flygindustrin ses det &ven som en risk att organisationen inte kan an-
passa sig efter fordndringar i omvérlden tillrdckligt snabbt om ledningssyste-
met dr for stabilt. Inom organisationen hanteras situationer som paverkas av
omvirlden. Om organisationen inte kan anpassa sig efter de férdndringar
som sker kan det leda till konsekvenser for sékerheten.

En risk med hog flexibilitet ar att det upplevs som att organisationen forlorar
kontrollen 6ver hur sdkerhet sdkerstills. Stabil styrning dr en barridr som ska
forhindra att handlingar som kan leda till allvarliga konsekvenser sker. Da
styrningen dr flexibel behdver beslut fattas anpassat efter situationen, vilket
kan bidra till risker och o6nskade konsekvenser.
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Resultatet visar vidare att flexibel styrning kan krévas i vissa situationer trots
att handlingar kan leda till allvarliga konsekvenser. S& ar fallet i ovéntade si-
tuationer, for vilka stabil styrning pa handlingsniva inte har kunnat utveck-
las. For att hantera sddana situationer anvénds flexibel styrning, exempelvis i
form av processer for beslutsfattande och organisationsstrukturer for krissi-
tuationer. I dessa situationer behover ofta beslut fattas under tidspress vilket
begrénsar i vilken grad handlingar och tillvigagangssitt kan analyseras.
Flexibel styrning ger i dessa situationer ett stdd for att fatta beslut, men det
ar dven viktigt med andra sitt att stodja beslutsfattande. Det behovs exem-
pelvis forstaelse for situationen, tekniska system och processer samt teamar-
bete.

5.4. Resiliens

Resiliens beskrivs som formagan att uppticka, anpassa sig till och hantera
det ovantade (Wreathall, 2006). Det beskrivs dven som formégan hos ett sy-
stem att anpassa sin funktion efter fordndringar och storningar sa att syste-
met kan upprétthalla de sitt att operera som krévs under férvintade och ofor-
véntade forhallanden (Hollnagel, 2011). For att en organisation ska vara
resilient behover darfor ledningssystemet vara ett stod for dessa formagor.
Resultatet har visat att en balans mellan stabilitet och flexibilitet i lednings-
system dr ett sétt att hantera ovintade situationer. Ledningssystemet anvénds
ocksé for att forvantade situationer ska hanteras pa ett sdkert satt. Att skapa
en balans mellan stabilitet och flexibilitet i ledningssystem ar séledes ett sitt
att frdmja resiliens i organisationer.

For att skapa resiliens krévs att en organisation har fyra férmagor; Ldra,
Overvaka, Reagera och Forutsiiga (Hollnagel, 2011). Att méta dessa for-
mégor 1 en organisation kan ge ett matt pd organisationens resiliens (Lind-
vall, Kecklund & Arvidsson, 2014). Formagan Reagera innebar att ett sy-
stem ska kunna hantera ovéntade s&vél som véntade situationer for att vara
resilient (Hollnagel, 2011). I denna studie visade faktoranalysen att enkét-
fragan Vi anvinder standardiserade arbetssdtt for att hantera normal
drift/verksamhet” inte laddade mot 6vriga fyra frigor som skulle méta for-
magan. De dvriga fragorna handlade dock om organisationens forméga att
hantera avvikande situationer och avvikelser, se Bilaga 2. I resultatet fran en-
kéten méter saledes formégan Reagera endast organisationens forméga att
hantera avvikande eller ovéntade situationer.

Resultatet av enkiiten visar att form&gorna Ldra, Reagera och Overvaka vir-
deras hogt 1 de undersokta organisationerna. Resultatet fran intervjuerna vi-
sar olika sétt som organisationerna skapar larande pa. Det finns exempelvis
avvikelsehanteringssystem och det utfors utredningar for att lara av intréf-
fade hindelser. Det finns ocksé utsedda grupper som ansvarar for att sprida
erfarenheter i organisationen liksom forum dér olika tillstindshavare triffas
for att ldra av varandra. Intervjuresultatet visar dven pa olika sétt att hantera
ovintade situationer, sasom gradering, flexibla regler och rutiner for avsteg i
ledningssystemet samt kompetens hos utforarna. For organisationernas for-
maga att Overvaka utfors exempelvis sjilvutvirderingar genom uppfoljning
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av indikatorer och observationer av arbetet, samt internrevisioner. Aven ex-
terna parter utfor 6vervakning genom granskningar av verksamheten. Resul-
tatet tyder dock pé att dvervakning ibland fokuserar pé aktiviteter snarare dn
effekter av aktiviteter.

Formégan Férutsdga varderas som ldgre dn de 6vriga formégorna. Intervju-
resultatet tyder ocksa pa att det saknas systematiska arbetssétt for att forut-
sdga kommande fordndringar samt att hur och i vilken omfattning omvérlds-
bevakning gors. Resultatet visar ocksé att det finns roller som ska ansvara
for att forutsdga kommande fordndringar och géra omvérldsbevakningar
inom sina ansvarsomraden samt att en del personal deltar i forum och konfe-
renser for att gora omvarldsbevakning. Ett annat sitt for att forutsdga handel-
ser dr genom regelbundna moéten for att forutsdga eventuella kommande pro-
blem.

Enkéten visade att det inte &r ndgon skillnad i hur resiliensférmagorna skatt-
tas mellan operativ personal och personal som inte arbetar operativt. Detta
tyder pé att det finns en generell forstaelse for sdkerhet i organisationerna
och att formagorna inte bara appliceras i de operativa verksamheterna i orga-
nisationerna. Att personal i olika yrkeskategorier och roller har en gemensam
bild av sdkerhetsléget i organisationen ger forutsittningar for att organisat-
ionen ska kunna upprétthalla och forbattra formagorna.

For formagorna Léra, Overvaka och Férutsiiga fanns ingen skillnad i skatt-
ningar mellan chefer och medarbetare. Detta tyder pé att ledningen har en
korrekt bild av hur arbetet gér till i praktiken. Utifran att ledningen har en
forstaelse for arbetet kan verktyg och processer tas fram som tar tillvara de
egenskaper som dr framgéngsrika (Wreathall, 2006; Dekker & Woods,
2010). Pa sé sétt finns forutsattningar for att uppratthalla och forbattra orga-
nisationernas resiliens.

I formagan att Reagera, dvs. att hantera avvikande och ovéntade situationer
fanns en skillnad i skattning mellan chefer och medarbetare. Chefer skattar
formagan hogre édn vad medarbetare gor. Enligt Dekker och Woods (2010)
kan ett sddant gap mellan chefer och medarbetare tyda pa att det finns brister
i resiliens i organisationerna. Ett gap mellan hur ledningen tror att arbete gar
till och hur det faktiskt utfors kan tyda pé att ledarskapet ar déligt anpassat
till de utmaningar och risker som finns i arbetet. Genom att medvetandegora
att det finns ett gap kan proaktivt arbete mot en sdkrare verksamhet genom-
foras (Dekker & Woods, 2010). Att chefer skattar organisationernas forméga
att reagera hogre én vad medarbetare gor kan ocsé tyda pé att ledningen inte
har en full forstéelse for hur arbetet gér till 1 praktiken och vilka forutsétt-
ningar som krévs. Detta innebér en risk for att ledningen fattar beslut baserat
pa sin egen bild av vilka behov som finns snarare dn pa faktiska behov och
forutsittningar. Detta kan leda till oonskade konsekvenser av beslut. Resulta-
tet tyder dven pa bristande aterkoppling fran processer. For att minska gapet
ar det viktigt att information om hur processer och utférande av arbetsupp-
gifter fungerar, aterkopplas till chefer och ledning. Det 4r saledes viktigt med
uppfoljning av processer. Pa sa sétt beslutsfattare fa en battre forstaelse for
vilka behov, forutséttningar och forvintningar som finns i verksamheten.
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Aven Rasmussen och Svedung (2007) menar att det ir viktigt med uppét-
kommunikation sa att ledningen férses med relevant information om verk-
samhetens forutsittningar, vilket antas framja relevanta beslut och f6rénd-
ringar.
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6. Sammanfattande slutsat-
ser

Studiens slutsatser sammanfattas under respektive frigestéllning.

1. Vilka erfarenheter finns av att arbeta med stabila respektive
flexibla ledningssystem i sikerhetskritisk verksamhet?

I organisationerna inom kérnteknisk verksamhet finns en hog grad av stabili-
tet i ledningssystemet. Stabilitet i ledningssystemet anvinds for att kontrol-
lera risker och for att forsoka sékerstélla att inga héndelser med allvarliga
konsekvenser kan ske. Graden av stabilitet paverkas dven av externa krav
som stélls pa verksamheterna. Ibland krivs en hog stabilitet i ledningssyste-
men for att uppfylla kraven.

Stabiliteten for med sig att det finns en stor mdngd styrande dokument, vilket
leder till en del svérigheter i att f6lja och hantera ledningssystemen. Det {o-
rekommer dock en hogre grad av flexibilitet i vissa delar av ledningssyste-
met dir konsekvenser om négot gér fel inte &r allvarliga. Det finns ocksé en
medvetenhet i organisationerna om att det inte gér att forutsdga alla mojliga
kommande héndelser och att det dirfor behdvs mojligheter till flexibilitet for
att hantera ovéntade situationer. For kris- och haverihantering finns saledes
mer flexibilitet i ledningssystemet i form av stdd i beslutsfattande kring hur
situationen ska hanteras.

Studiens fokus har varit kdrnteknisk verksamheten men dven en organisation
inom flygindustri har undersokts. Inom flygindustrin finns, liksom inom
karnteknisk verksamhet, ett stort fokus pa sékerhet. Deras ledningssystem
tillater dock en hogre grad av flexibilitet hos anvéndarna i och med att led-
ningssystemet sétter upp ramar som operatdrerna ska halla sig inom. Inom
dessa ramar anvénds den egna kompetensen och bedémningen som grund
for agerande och beslutsfattande. En anledning till att ledningssystemet &r
mer flexibelt dr ett behov av att kunna hantera fordndringar i omvarlden. Det
behovet finns inte i lika hog grad inom kérnteknisk verksamhet.

Sammanfattningsvis visar resultatet att aspekter av bade stabilitet och flexi-
bilitet finns 1 de undersokta organisationernas ledningssystem. Organisat-
ioner inom karnteknisk verksamhet har en hog grad av stabilitet, vilket lett
till svérigheter i att f6lja och hantera ledningssystemet. Vissa situationer kré-
ver dock mer flexibilitet i ledningssystemet. Da &r det viktigt med kompe-
tens och forméga som stod for eget beslutsfattande.

2. Hur hanteras balansen mellan stabilitet och flexibilitet och
formagan att hantera ovintade situationer?

Balans mellan stabilitet och flexibilitet skapas exempelvis genom gradering
av processer sa att dessa kan anpassas efter de behov som finns for de aktivi-
teter som ska utforas och for produkterna som produceras. Det finns dock
inget systematiskt sétt for att infora gradering i ledningssystemet. Balans
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skapas dven genom olika typer av flexibla regler i ledningssystemet, som
skapar mojlighet att anpassa sig till situationen. Det kan exempelvis vara
processregler eller styrning av roller och krisorganisationer. Flexibla regler
anvénds 1 en hog grad for att ge forutsittningar for att hantera ovintade situ-
ationer och for att nddvéndiga anpassningar ska kunna goras. Ett tredje ex-
empel pa hur balans skapas mellan stabilitet och flexibilitet 4r genom att det
finns rutiner for hur avsteg far goras fran ledningssystemet, vilket ocksé ger
mdjlighet till anpassningar efter olika situationer.

Flexibilitet i ledningssystem diskuteras och vérderas inte i de undersokta or-
ganisationerna. Det finns ett behov av att implementera sitt att aktivt vérdera
behov av stabilitet och flexibilitet vid utveckling av ledningssystem. Pa s
sdtt kan en bra balans skapas mellan stabilitet och flexibilitet utefter de be-
hov som finns i verksamheterna.

Sammanfattningsvis visar resultaten att balansen mellan stabilitet och flexi-

bilitet inte hanteras pa ett systematiskt sétt i de undersokta organisationerna.
Det har dock dndé skapats en balans genom att flexibla funktioner har inkor-
porerats i ledningssystemen som annars har en hog grad av stabilitet.

3. Ar balansen mellan stabilitet och flexibilitet viktig for sikerheten
och i sa fall pa vilket sétt?

Olika risker har identifierats vid stabilitet respektive flexibilitet i ledningssy-
stem. Genom att implementera sétt att vardera vilka behov som finns i verk-
samheterna och anpassa stabilitet och flexibilitet efter behoven, kan riskerna
minskas. Eftersom utformningen av ledningssystemen paverkas av externa
krav ar det viktigt att &ven kravstéllare pa ett aktivt sétt varderar nér stabilitet
respektive flexibilitet 4r mest ldmplig och anpassar utformningen av krav ef-
ter detta.

Da det finns en hog grad av stabilitet i ledningssystemet finns det bade en
risk att styrningen f6ljs for strikt och begransar anviandarna, och en risk att
styrningen inte f6ljs i tillracklig hog omfattning sé att handlingar utfors som
kan leda till oonskade konsekvenser. Det finns ocksé en risk att anpassningar
till foréndringar inte kan goras tillrackligt fort for att hantera situationer pé
ett sdkert satt. Vid en hog grad av flexibilitet finns en risk att kontrollen over
risker tappas pé en organisatorisk niva och hantering av situationer blir per-
sonberoende. D4 saknas barridrer mot handlingar som leder till allvarliga
konsekvenser.

Stabilitet behovs dé fel kan innebéra allvarliga konsekvenser. Det behovs
ocksé da det finns behov av sparbarhet av beslut och processer samt da pro-
cesser har en tit padverkan pa varandra. Flexibilitet behdvs for att hantera
osidkerheter och variationer pd grund av exempelvis fordndringar och stor-
ningar. Ovéntade situationer kan innebéra att fel kan leda till allvarliga kon-
sekvenser. Alla mojliga kommande situationer kan dock inte forutsagas, vil-
ket innebér att dven for dessa situationer kravs flexibilitet. Ledningssystemet
bor da ge ett stod for hantering av situationen genom flexibla regler, sdsom
processregler for beslutsfattande och organisationsstrukturer for krissituat-
ioner.
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Stabilitet och flexibilitet stéller i sin tur olika krav pé organisationen. Exem-
pelvis behover utbildning och traning, teknik samt kultur anpassas tillsam-
mans med ledningssystemets utformning, for att skapa en helhet som ger for-
utsdttningar for en séker verksamhet.

For att stabilitet i ledningssystem ska fungera bra behdvs ett systematiskt ar-
bete for att sdkerstélla ledningssystemets kvalitet. Det behdver finnas en tyd-
lig struktur i ledningssystemet och det ska ha en god anvéndbarhet. Fak-
torerna kultur, utbildning och trining samt teknik ska stodja anvéndarnas
formaga att folja styrningen pé ett korrekt sétt, samt att anvéindarna énda har
ett kritiskt forhallningssétt till innehéllet i ledningssystemet. Dessa faktorer
ska ocksé stodja anvdndarnas formaga att veta ndr anpassningar efter situat-
ionen ska goras samt anvdndarnas féormaga att hantera ovéntade situationer
som inte har stabil styrning.

I ett ledningssystem med hog grad av flexibilitet bor kulturen priglas av ett
hogt sdkerhetstink dir anvéndarna tar ansvar for sina uppgifter och priorite-
rar sékerhet. Det behdvs dven gemensamma normer och antaganden for att
mojliggora koordinering. Utbildning och trdning samt teknik ska ge stod for
beslutsfattande, problemldsning och teamarbete. Anvéndarna behdver ha en
forstéelse for system, bakomliggande processer och dynamiken i arbetet.

Sammanfattningsvis visar resultatet att balansen mellan stabilitet och flexibi-
litet ar viktig eftersom det finns risker bade med stabilitet och flexibilitet i
ledningssystem. Det &r dérfor viktigt att skapa en balans som bygger pa
verksamhetens behov och forutséttningar.

4. Hur resilienta ir de undersokta organisationerna inom kirn-
teknisk verksamhet ur ett siikerhetsperspektiv?

Resultatet tyder pa att de undersokta organisationerna inom karnteknisk
verksamhet generellt sett har en hog grad av resiliens. Sarskilt formégorna
att lara, 6vervaka och reagera skattas hogt i organisationerna. Operativ och
icke-operativ personal har en gemensam bild av organisationernas formagor,
vilket tyder pa att det finns en generell forstaelse for sékerhet i organisation-
erna. Aven chefer och medarbetare har till stor del en gemensam bild av or-
ganisationernas resiliensformagor, vilket tyder pa en god resiliens. Led-
ningen kan da ha en forstaelse for personalens behov och ge de forutsétt-
ningar som behovs for en siker verksambhet.

Formagan att forutsdga framtida situationer och kommande férdndringar kan
dock behova utvecklas for att 6ka organisationernas resiliens. Det férekom-
mer aktiviteter i organisationerna for att forutsdga framtida situationer och
fordndringar men arbetet kan behdva systematiseras.

Chefer skattar organisationerna formaga att reagera pa avvikande situationer
som hogre d4n medarbetarna. Detta tyder pa en viss brist i resiliens. Led-
ningen kan ha bristande forstéelse for vilka behov som finns i verksamheten
vilket kan leda till oonskade konsekvenser av beslut. Uppf6ljning av hur pro-
cesser fungerar och uppatkommunikation fran verksamheten kan ge led-
ningen en béttre forstaelse for vilka behov som finns i verksamheten for att
hantera avvikande och ovéntade situationer.
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For att virdera nér stabilitet respektive flexibilitet behovs i ledningssystemet
ar det viktigt att de som fattar beslut och utvecklar systemet har en forstielse
for vilka behov som finns i verksamheten for att hantera avvikande och
ovéntade situationer. Att skapa en balans mellan stabilitet och flexibilitet i
ledningssystemet ar ett sitt att frimja resiliens.

Sammanfattningsvis visar resultatet att de undersdkta organisationerna inom
karnteknisk verksamhet har en relativt hog grad av resiliens. Det finns dock
forbattringsomraden avseende organisationerna forméga att forutsdga fram-
tida situationer och kommande fordndringar, samt att minska gapat mellan
chefer och medarbetares uppfattning om férmagan att reagera pa avvikande
situationer.

6.1. Begransningar och behov av fortsatt
arbete

Fokus i studien har varit pa organisationer inom karnteknisk verksamhet, och
resultatet kan déarfor inte ses som generaliserbart till 6vriga hdgriskbran-
scher. Urvalet i sig r relativt litet men i relation till branschens storlek anses
det dock representativt ur ett nationellt perspektiv. Genomgéngen av tidigare
forskning inkluderar dven forskning med anknytning till ldnder utanfor
Skandinavien och Europa, vilket gor att slutsatser till viss del dven kan vara
till nytta for karnteknisk verksamhet i andra lénder.

Datainsamlingen fran enkéter och intervjuer bygger pa sjdlvvirderingar och
skattningar vilket inte gor resultatet objektivt. Resultatet visar darfor pa hur
personal i de undersokta organisationerna upplever ledningssystemet och
graden av resiliens. Utformning av ledningssystemen har inte undersokts i
studien. For att ytterligare oka studiens validitet skulle en fortsatt studie
kunna kompletteras med mer objektiva matt, sisom deltagande observationer
i kombination med en granskning av ledningssystemet, for att undersoka led-
ningssystemets utformning i férhallande till stabilitet och flexibilitet.

Det finns inga faststéllda kriterier baserad pa referensdata for vilka medel-
véarden for skattningar av resiliensformégor som kan anses hoga eller laga.
Tre av formigorna hade medelvirden runt 4 pd en skala 1-5. Detta har i stu-
dien énda tolkats som hoga skattningar.

Av de fyra formagorna for resiliens (ldra, 6vervaka, reagera och forutsiga)
som undersoktes var formagan att forutséiga den som skattades légst av de
svarande. En uppmaning ar ddrmed att vidareutveckla arbetet och undersdka
hur forutsédttningarna for denna férmaga kan forbéttras i1 respektive organi-
sation och i branschen i stort. [ syfte att forbattra utsikterna for mer resilienta
verksamheter uppmanas organisationerna att ytterligare undersoka vilka im-
plementeringar, forbattringar och systematiska arbetssitt som kan bidra till
en forbattrad formaga att kunna forutsiga tinkbara handelser, situationer,
scenarier och mojligheter pa bade kort och lang sikt.
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Utifran att resultatet visade ett gap mellan cheferna och medarbetarnas skatt-
ning gillande férmagan att hantera avvikande situationer uppmanas dven be-
hovsbilden understkas ndrmare i organisationerna i syfte att oka forstielse
for verksamheten. Utifrén en sddan forstéelse kan beslutsfattande och fortsatt
utvecklingsarbete fraimjas samt forutséttningar for att hantera avvikande situ-
ationer skapas.

Flexibilitet i ledningssystem diskuteras och vérderas relativt lite i de under-
sokta organisationerna. En ytterligare uppmaning ar séledes att implementera
sdtt att aktivt viardera behov av stabilitet och flexibilitet vid fortsatt utveckl-
ing av respektive organisations ledningssystem. Sammantaget anses detta
frimja hanteringen och utfallet av det dagliga arbetet men dven verksamhet-
ens resilenta formagor sdvil som hantering av eventuella kris- och haverisi-
tuationer.
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Bilaga 1: Intervjuguide
Inledning
1. Vad ér din roll?
2. Vad arbetar du med?
3. Hur kommer du i kontakt med ledningssystemet?

Overgripande fragestillningar for projektet
4. Vilka erfarenheter finns av att arbeta med stabila respektive flexibla

ledningssystem i sékerhetskritisk verksamhet?

5. Hur hanteras balansen mellan stabilitet och flexibilitet och formagan
att hantera ovéntade situationer?

6. Ar balansen mellan stabilitet och flexibilitet viktig for sikerheten
och i sa fall pa vilket satt?

7. Hur resilienta ér de undersokta organisationerna inom kérnteknisk
verksamhet ur ett sdkerhetsperspektiv?

Ledningssystemet
8. Vad édr syftet med ledningssystemet?
9. Hur &r ledningssystemet uppbyggt?
a. Vad ar grundtanken?
b. Hur ser strukturen ut?

Stabilitet och flexibilitet i ledningssystemet
10. Ar stabilitet/flexibilitet (eller andra begrepp pa samma sak) nagot
som ni arbetar med och som pé olika sitt ingar i ert ledningssystem?
11. Hur skulle du séga att ert ledningssystem &r, avseende stabilitet och
flexibilitet?

a. Pavilket sétt kan man séga att ert ledningssystem ér stabilt?
(standardisering, handlingsregler, minimera variationer,
central utformning och planering, hég automatiseringsgrad,
styrning uppifrdan och ner)

b. P& vilket sétt kan man séga att ert ledningssystem ar flexi-
belt? (lokal planering och anpassning, ldg grad av standar-
disering, handlingsutrymme, feedback)

c. Anvinds mal- eller processregler, eller guidelines? (regler
som sdtter ramar inom vilka man ska arbeta, eller regler
som beskriver hur man ska avgora vad som ska goras)

d. Finns det skrivningar i instruktioner som lamnar utrymme
for att anpassa sig till situationen?

e. Anvinds regler som beskriver exakta handlingar/ingrepp?

12. Vilka fordelar finns med flexibilitet i ledningssystemet?

a. Nackdelar?

13. Vilka fordelar finns med stabilitet i ledningssystemet?

a. Nackdelar?

Central/lokal styrning
14. Vad styrs pa en central niva (top-down) i ledningssystemet?
15. Vad styrs pa lokal niva (utférarna — bottom-up) i ledningssystemet?
16. Vilket handlingsutrymme har operatdrer och de som utfor arbetet?
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17. Ser det olika ut i olika delar av ledningssystemet, olika for olika ty-
per av arbeten/situationer?

Standardisering/anpassningsforméaga — balans mellan flexibilitet och
stabilitet
18. For vilka arbetsmoment/situationer behovs det en hog grad av kon-

troll och standardisering av uppgifter?
a. Varfor behévs det kontroll och standardisering?
b. Hur hanteras det i ledningssystemet?
19. 1 vilka arbetsmoment/situationer behovs det anpassningsformaga i
uppgifter?
a. Varfor behévs det anpassningsférmdga?
b. Hur hanteras det i ledningssystemet?
20. Hur hanterar ledningssystemet variabilitet i arbetet/processer? (vid
behov, mélregler, ok att frangé vissa regler)
21. Finns det ndgot exempel dé ledningssystemet varit for styrande/sta-
bilt/standardiserat?
22. Finns det ndgot exempel da ledningssystemet lamnat for mycket ut-
rymme till anvindarna/varit for flexibelt?

Ovintade situationer
23. Hur hanteras ovéntade situationer?

24. Hur &r er forméga att hantera ovéntade situationer och att improvi-
sera for sékerhet i situationer da rutiner/instruktioner inte finns utar-
betade?

25. Vilken typ av ovéntade situationer kan dyka upp?

26. Finns det ndgon styrning i ledningssystemet for hur ovéntade situat-
ioner ska hanteras?

a. Hur ser den styrningen ut?
b. Finns beslutsstod for operatorer
c¢. Uppgjorda planer

27. Finns det rutiner for hur man far gora avsteg/anpassningar?

28. Hur dr er formaga att 6vervaka och forutse sddant som kan bli ett hot
i en néra framtid, hur gors detta?

Andringar i/skapa ledningssystemet
29. Hur avgdr man for vilka situationer och arbetsmoment det krévs

flexibilitet/stabilitet 1 ledningssystemet?
30. Finns det ndgon strategi for hur stabilitet och flexibilitet ska hanteras
i ledningssystemet? Hur appliceras i sé fall strategin?
31. Hur 6vervakar och foljer man upp de anpassningar/avvikelser som
g0rs pé operatdrsniva
a. hur tas det omhand for att utveckla och anpassa ledningssy-
stemet/rutiner/instruktioner -feedback
b. Fors ndgra dialoger kring hur regler och instruktioner fun-
gerar
c. vilka system finns for att ldra frdan anpassningar och avsteg
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32. Hur hanterar ledningssystemet balansen mellan flexibilitet och stabi-
litet? Finns processer, systematik, arbetssatt?

33. Beaktar man stabilitet/flexibilitet dd man gor féréndringar 1 led-
ningssystemet? (D& det 14ggs till och tas bort delar, d dndringar i
delar gors)

a. Pd vilket sdtt?

34. Gors utvarderingar av ledningssystemet utifrén ett stabilitets-/flexi-

bilitetsperspektiv?
a. Efter hindelser?
b. Systematiskt? (revisioner, uppfoljningar)

Kompetens
35. Vilken kompetens och erfarenhet behovs for att arbeta i ett stabilt
ledningssystem?
36. Vilken kompetens och erfarenhet behovs for att arbeta i ett flexibelt
ledningssystem?
a. For forsta linjens chefer, for operatérer
37. Behovs olika trédning/dvning beroende pa om ledningssystemet ar
stabilt eller flexibelt?
a. Trdnar man tex operatérer i att fatta beslut i ovintade situ-
ationer
38. Hur utvérderar ni att operatorer har tillracklig kompetens for att
kunna hantera avvikelser och gora anpassningar?

Annat som behovs
39. Vad krévs av organisationen for att ett flexibelt ledningssystem ska
fungera bra?
40. Vad krévs av organisationen for att ett stabilt ledningssystem ska
fungera bra?

Allméant
41. Vad fungerar bra med ledningssystemet (avseende stabilitet/flexibi-
litet)?
42. Vad fungerar daligt med ledningssystemet (avseende stabilitet/flexi-
bilitet)?
43. Finns det ndgot annat som du har tinkt pd avseende flexibilitet/stabi-
litet i ledningssystemet?
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Bilaga 2: Enkatfragor

Monitoring

Nedan ombeds du ta stillning till ett antal pastdenden om hur vél din organi-
sation Overvakar att verksamheten fungerar som avsett samt uppnér de for-
véntade resultaten avseende sdkerhet. Detta innebédr bland annat att samla in
och analysera data med hjilp av indikatorer (t.ex. antal olyckor, tillbud, avvi-
kelser och riskfaktorer). Svara utifran din roll och ditt arbete.

For att identifiera uppkomna situationer 6vervakas standigt driften i min or-
ganisation

Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls

o OsStimmer ganska daligt
o  Ostimmer delvis

e OStimmer ganska val

o  OStimmer helt och hallet

Det sker en stindig 6vervakning av tdnkbara risker
Vilj bara en av foljande:

o OsStimmer inte alls

e OStimmer ganska daligt
o OsStimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o  OsStimmer helt och hallet

Vi anvinder oss av indikatorer for att Gvervaka sidkerheten
Vilj bara en av foljande:

o OStimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o  OsStimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o OStimmer helt och hallet

Vi arbetar stidndigt med att utveckla nya indikatorer for att 6vervaka séker-
heten

Vilj bara en av foljande:
o  Ostimmer inte alls
o OStimmer ganska daligt

o  OStimmer delvis
o OStimmer ganska vil
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o Ostimmer helt och hallet

Formagan att samla in information frdn 6vervakning av att verksamheten
fungerar som den ska &r god

Vilj bara en av foljande:

Ostimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt

o Ostimmer delvis

o  Ostimmer ganska vl

o Ostimmer helt och hallet
Learning

Nedan ombeds du ta stillning till ett antal pastienden om din organisations
forméga att ldra sig av uppkomna situationer eller avvikelser samt av den
normala driften och det som fungerar vél. Svara utifran din roll och ditt ar-
bete.

Nar négot gar fel ses det som en mojlighet att ldra sig
Vilj bara en av foljande:

o  OStimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o OsStimmer delvis

o OStimmer ganska val

o Ostimmer helt och hallet

Vi kan pépeka brister i sdkerheten utan rédsla for att personligen straffas
Vilj bara en av foljande:

o Ostimmer inte alls

o Ostammer ganska daligt

e OSstimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o Ostimmer helt och hallet

Resultat fran riskanalyser anvénds i verksamheten for att forbattra séker-
heten

Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls
o OStimmer ganska daligt
o  Ostimmer delvis
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o Ostimmer ganska val
e  OStammer helt och hallet

Min organisation lar sig av det som fungerar bra
Vilj bara en av f6ljande:

o  Ostimmer inte alls

o Ostimmer ganska daligt
o  OStimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o  OsStimmer helt och hallet

Vi far aterkoppling om atgérder som vidtagits efter att en hindelse/avvi-
kelse/olycka rapporterats

Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o OsStimmer delvis

e Ostimmer ganska val

o Ostimmer helt och hallet

Anticipating

Nedan ombeds du ta stillning till ett antal pastienden om din organisations
formaga att forutse framtida situationer samt fordndringar i omvérlden och
hur de kan komma att paverka den egna verksamheten. Svara utifran din roll
och ditt arbete.

Min organisation arbetar aktivt med att forsoka forutse framtida mojligheter
Vilj bara en av foljande:

o Ostimmer inte alls

e OStimmer ganska daligt

o Ostimmer delvis

o Ostammer ganska val

o OStimmer helt och hallet

Min organisation arbetar aktivt med att forsoka forutse hur framtida foréand-
ringar 1 omvérlden kommer att paverka verksamheten

Vilj bara en av foljande:

o  OStimmer inte alls
o Ostimmer ganska daligt
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o  Ostimmer delvis
o OStimmer ganska vl
o  OStimmer helt och hallet

Ledningen i min organisation informerar om verksamhetens framtida forut-
sattningar

Vilj bara en av f6ljande:

o OStimmer inte alls

o  Ostimmer ganska daligt
o  OStimmer delvis

o OStimmer ganska val

o  OsStimmer helt och hallet

Det finns tydligt beskrivet vilka risker min organisation ar beredd att accep-
tera

Vilj bara en av foljande:

o  OStimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o OsStimmer delvis

e Ostimmer ganska val

o Ostimmer helt och hallet

Min organisation arbetar aktivt med att forsoka forutse framtida risker
Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls

o  Ostammer ganska daligt
o  OStimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o  OsStimmer helt och hallet

Responding

Nedan ombeds du ta stillning till ett antal pastaenden om hur vél din organi-
sation och dess medarbetare hanterar bade normal drift/verksamhet och avvi-
kande situationer/avvikelser. Svara utifran din roll och ditt arbete.

Vi vet vad vi ska gora vid avvikande situationer/avvikelser
Vilj bara en av foljande:

o  Ostammer inte alls
o OStimmer ganska daligt
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o  Ostimmer delvis
o OStimmer ganska vl
o  OStimmer helt och hallet

Det ér tydligt beskrivet nér vi ska aterga till normal drift/verksamhet efter en
avvikande situation/avvikelse

Vilj bara en av f6ljande:

o OStimmer inte alls

o  Ostimmer ganska daligt
o  OStimmer delvis

o OStimmer ganska val

o  OsStimmer helt och hallet

Det finns tydliga riktlinjer for hur vi ska agera vid avvikande situationer/av-
vikelser

Vilj bara en av foljande:

o  OStimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o OsStimmer delvis

e Ostimmer ganska val

o Ostimmer helt och hallet

Vi dvar regelbundet pa att hantera avvikande situationer/avvikelser
Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls

o  Ostammer ganska daligt
o  OStimmer delvis

o OStimmer ganska vil

o  OsStimmer helt och hallet

Vi1 anvinder standardiserade arbetssitt for att hantera normal drift/verksam-
het

Vilj bara en av foljande:

o  Ostimmer inte alls

o OStimmer ganska daligt
o  OsStimmer delvis

o Ostammer ganska vil

o  OStimmer helt och hallet

Bakgrund
Avslutningsvis, nagra frdgor om dig och din anstéllning.
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Kon

) OMan

o OKvinna
Alder

o 20-304r

o O31-404r

o O41-504r

o 50-60 ar

e Obver 60 ar

Ar du chef/arbetsledare?

e QO
. ONej

Hur lénge har du arbetat for din nuvarande arbetsgivare?

Omindre 4n 1 ar
O1-2 ar

-5 4r

O5-10 ar

Omer 4n 10 ar

Jobbar du operativt ute i anldggningen? *

o On
J DNej

Ovriga synpunkter. Skriv ditt svar hir:

Enkaten dr nu avslutad, tack for ditt bidrag!
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Bilaga 3: Faktoranalys av enkatfragor

Enkatfraga Komponent

04 Vi arbetar stindigt med att

utveckla nya indikatorer for att

overvaka sakerheten 0,66

05 Férmagan att samla in in-
formation fran 6vervakning av
att verksamheten fungerar som 0,40

den ska ar god

02 Det sker en stindig éver-

vakning av ténkbara risker 0,72

O1 For att identifiera uppkomna

situationer 6vervakas standigt

driften i min organisation 0,50

03 Vi anvinder oss av indikato-

rer for att 6vervaka sékerheten 0,63

L2 Vi kan papeka brister i sa-

kerheten utan radsla for att per-

sonligen straffas 0,63

L1 Nar nagot gar fel ses det

som en mdéjlighet att lara sig 0,71

L3 Resultat fran riskanalyser

anvands i verksamheten for att

forbattra sdkerheten 0.41 0,54

L5 Vi far aterkoppling om atgér-
der som vidtagits efter att en
héndelse/avvikelse/olycka rap- 0,56

porterats

L4 Min organisation lar sig av

det som fungerar bra 0,42
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F1 Min organisation arbetar ak-
tivt med att forsoka forutse

framtida maojligheter

F4 Det finns tydligt beskrivet

vilka risker min organisation ar

beredd att acceptera 0.45

F2 Min organisation arbetar ak-
tivt med att forsoka forutse hur
framtida férandringar i omvarl-
den kommer att paverka verk-

samheten

F5 Min organisation arbetar ak-
tivt med att forsoka forutse

framtida risker

F3 Ledningen i min organisat-
ion informerar om verksamhet-

ens framtida forutsattningar

R2 Det ar tydligt beskrivet nar
vi ska aterga till normal
drift/verksamhet efter en avvi- 0,82

kande situation/avvikelse

R4 Vi 6var regelbundet pa att

hantera avvikande situat-

0,72
ioner/avvikelser ’

R3 Det finns tydliga riktlinjer for

hur vi ska agera vid avvikande

situationer/avvikelser 073

R1 Vi vet vad vi ska gora vid av-

vikande situationer/avvikelser 0,72

Tabell 3. Laddningar for principalkomponentanalys oblimin-rotation. Endast laddningar éver 0,40 visas.
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Bilaga 4: Deskriptiva data for enkatsvar

Standard-
Medelvérde Minimum Maximum avvikelse Antal
Totalt Overvaka 4,02 2,40 5,00 0,55 269
Lara 4,03 2,40 5,00 0,55 269
Forutsiaga 3,48 1,80 5,00 0,73 259
Reagera 4,08 2,50 5,00 0,63 259
Chefer Overvaka 414 2,80 5,00 0,49 81
Lara 4,15 3,00 5,00 0,47 83
Forutsdga 3,56 2,20 5,00 0,66 83
Reagera 4,30 3,00 5,00 0,55 83
Inte chefer ~ Overvaka 3,99 2,40 5,00 0,56 171
Lara 3,98 2,40 5,00 0,57 174
Forutsaga 3,46 1,80 5,00 0,76 168
Reagera 3,99 2,50 5,00 0,64 171
Operativ Overvaka 4,05 2,40 5,00 0,55 75
personal ) 4 4,02 2,40 5,00 0,56 77
Forutsdaga 3,53 2,00 5,00 0,71 75
Reagera 3,99 2,50 5,00 0,67 77
Icke-opera-  Overvaka 4,02 2,80 5,00 0,53 177
tivperso- ) 4 4,03 2,40 5,00 0,55 180
nal
Forutsdaga 3,48 1,80 5,00 0,74 176
Reagera 4,12 2,50 5,00 0,61 177

Tabell 4. Deskriptiva data for enkatsvar.
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2017:01 Stralsakerhetsmyndigheten har ett samlat
ansvar for att samhéllet &r stralsakert. Vi
arbetar for att uppna stréalsakerhet inom
enrad omréden: karnkraft, sjukvard samt
kommersiella produkter och tjanster. Dessutom
arbetar vimed skydd mot naturlig strélning och
foratt hgja stralsakerheteninternationellt.

Myndigheten verkar p&drivande och
férebyggande for att skydda manniskor och
miljo fran odnskade effekter av stralning, nu
ochiframtiden. Viger ut féreskrifter och
kontrollerar genom tillsyn att de efterlevs,

vi stédjer forskning, utbildar, informerar och
gerréad. Verksamheter med stralning kréver
imanga fall tillstdnd fran myndigheten. Vi

har krisberedskap dygnet runt fér att kunna
begransa effekterna av olyckor med strélning
och av avsiktlig spridning av radioaktiva amnen.
Videltariinternationellasamarbetenforatt
oka strélsakerheten och finansierar projekt
som syftartill att hgja stralsdkerhetenivissa
osteuropeiskalander.

Stralsakerhetsmyndigheten sorterar under
Miljodepartementet. Hos oss arbetar drygt
300 personer med kompetens inom teknik,
naturvetenskap, beteendevetenskap,juridik,
ekonomi och kommunikation. Myndigheten ar
certifierad inom kvalitet, miljo och arbetsmiljo.

Stralsakerhetsmyndigheten
Swedish Radiation Safety Authority

SE-17116 Stockholm Tel: +46 879940 00 E-mail: registrator@ssm.se
Solna strandvag 96 Fax:+4687994010 Web: stralsakerhetsmyndigheten.se

Arkitektkopia AB, Bromma, 2017
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