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SSM perspektiv

Bakgrund

Kérnkraftsbranschen befinner sig i en ekonomiskt pressad situation. Hojda siker-
hetskrav, aldrade anldggningar som kriaver mer underhall och laga elpriser leder till
att resursanvindningen maste maximeras. Stora projekt pagar hos tillstindshavarna
i syfte att effektivisera organisationerna. Nedskirningar &r ett sitt att hantera situ-
ationen och kan inkludera atgirder gillande bemanning, strukturella forandringar
i organisationen, minskade investeringar, férindrat underhall i anldggningarna
med mera. Det 4r en utmanande situation som sitter formagan att halla balan-

sen mellan sikerhet och produktion pa prov. SSM sag ett behov av 6kad kunskap
om hur organisationer paverkas i ekonomiskt pressade ligen for att i tillsyn och
regelgivning kunna sdkerstilla att viktiga stralsdkerhetsaspekter beaktas i tillracklig
utstrackning av tillstaindshavarna oavsett deras ekonomiska situation.

Resultat

Kartldggningen av de eventuella konsekvenser som kidrnkraftsindustrins forindrade
ekonomiska situation har medfort visar ett okat fokus pa ekonomi och besparingar.
Detta har bland lett till ett antal organisationsforindringar som inforts i syfte att
effektivisera verksamheten. Oppenheten och engagemanget for sikerhetsfragor
forefaller inte ha paverkats negativt, dock har viss negativ paverkan péa personalens
anstillningsforhallanden framkommit.

Vidare har kartlaggningen visat att processer och rutiner kring beslutsfattande har
stramats upp och kridver mer underlag, tid, kontroller och argumentation. Detta har
dock dven bidragit till att beslutsprocesserna har blivit mer vilgrundade, tydliga
och transparanta. Under forutsittning att adekvata och vilfungerande kontroll-
funktioner och barridrer mot risker finns pa plats i organisationen, skulle denna
hogre grad av struktur och systematik kunna gynna sidkerheten och kvaliteten i
verksamheten. For att potentiella positiva effekter av 6kade krav i beslutsprocessen
ska kunna uppnas och for att negativa konsekvenser och ckade risker till f6ljd av
en fordndrad personalsituation ska kunna férebyggas, har ett antal omraden iden-
tifierats som kréaver ett sirskilt beaktande. Dessa omraden ror huvudsakligen:

e Sikerstillande av kompetens pa kort och lang sikt
e Arbetsforhiallanden och arbetsmiljo

e Systemforstaelse och rutiner f6r ledning och beslutsfattande

Relevans

Karnkraftsindustrin befinner sig i en ekonomiskt pressad situation som forutsitter
god formaga att kunna stilla om och anpassa sig till nya forutsiattningar och krav.
Foreliggande studie har gett SSM en béttre grund samt en 6kad kunskap om vad
detta kan innebdéra for tillstindshavarna vilket ger SSM bittre forutsiattningar att
bedriva en vederhiftig tillsyn inom omradet.
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Behov av vidare forskning

Rapporten tar upp flera omraden som kan vara virdefulla att undersoka vidare uti-
fran foreliggande kartliggning. Detta inkluderar att undersoka olika typer av orga-
nisationsférandringars och effektiviseringars inverkan pa sikerhet och kvalitet i en
verksamhet med ett langre tidsperspektiv ddar matningar gors i ett tidigt stadium
redan i samband med att beslut fattas om vissa stora férandringar i organisation
och affirsmodell. Denna typ av forskningsdesign skulle kunna ge ytterligare insik-
ter om vad som ger upphov till vissa reaktioner och konsekvenser i en organisation
under férandring ur ett kausalt perspektiv.

I samband med studiens genomférande har dven ett behov av mer evidensbaserad
kunskap om effekterna av férebyggande och hilsoframjande atgédrder och insatser
inom sdkerhetskritiska verksamheter under press uppméirksammats, vilket dirmed
ar dnnu ett omrade inom vilket det finns ett behov fortsatt forskning framover.

SSM anser att trots att féreliggande studie kan anses belysa ett antal viktiga fragor
och aspekter att ta i beaktande for sikerhetskritiska organisationer som befin-

ner sig i sdrskilt ekonomiskt pressade situationer, finns det fortfarande behov av
fortsatt forskning inom omradet. Detta innefattar savil vidare kunskap om ansvars-
forhallandet mellan tillstaindshavare och #gare och dess betydelse for tillstands-
havarens mojlighet att géra de nodvindiga prioriteringar samt fatta de beslut som
kridvs inom ramen for det ansvar som aligger dem.

Projekt information
Kontaktperson SSM: Karin Lindstrom
Referens: SSM2017-1772/7030191-00
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Sammanfattning

I likhet med andra branscher har kirnkraftsindustrin pa senare tid utsatts for en 6kad eko-
nomisk press till f6ljd av bland annat avreglering av marknader, forinderlig teknik, global
konkurrens och 6kade krav i styrande regelverk. Behovet av effektiviseringar har lett till
att manga verksamheter har genomfort organisationsforiandringar och infort mer kost-
nadseffektiva affarsmodeller. De nya affarsmodellerna innebér ofta en 16sare organisat-
ionsstruktur, mer effektiva processer, flexiblare anstéllningsformer, en hogre andel inhyrd
personal samt kad outsourcing och anlitande av underleverantorer.

Stralsdkerhetsmyndigheten har utifran denna bakgrund initierat foreliggande studie, med
syfte att dels kartldgga eventuella konsekvenser som kirnkraftsindustrins forandrade eko-
nomiska situation kan medfora for stralsidkerheten i form av nya typer av risker, och dels
att foresla atgiarder som kan bidra till att sdkerstélla att stralsdkerheten inte dventyras un-
der sadana omstindigheter. Studien, som utforts av Malin Mattson Molnar och Sara Pet-
terson pa MTO Sikerhet, genomfordes med tre olika datainsamlingsmetoder; dokument-
studier, intervjuer samt enkdtstudier. Det erhallna materialet analyserades utifran ett teo-
retiskt ramverk avseende organisatoriska faktorer som kan kopplas till risker och forsvag-
ningar i sdkerhetsbarridrer.

Resultatet visar pa ett antal organisationsforandringar och ett 6kat fokus pa ekonomi och
besparingar. Oppenheten och engagemanget for sikerhetsfrigor anses inte ha paverkats
negativt, medan vissa forsamringar upplevs i personalens anstéllningsférhallanden. Pro-
cesser och rutiner kring beslutsfattande har stramats upp och krdaver mer underlag, tid,
kontroller och argumentation. Detta har dock dven bidragit till att beslutsprocesserna har
blivit mer vilgrundade, tydliga och transparanta. Under forutsittning att adekvata och
vilfungerande kontrollfunktioner och barridrer mot risker finns pa plats i organisationen,
skulle denna hogre grad av struktur och systematik kunna gynna sékerheten och kvali-
teten i verksamheten. For att potentiella positiva effekter av 6kade krav i beslutsprocessen
ska kunna uppnas och for att negativa konsekvenser och 6kade risker till f61jd av en for-
andrad personalsituation ska kunna férebyggas, har ett antal omraden identifierats som
kriver ett sérskilt beaktande. Dessa omraden ror huvudsakligen:

e Sikerstillande av kompetens pa kort och lang sikt
e Arbetsforhallanden och arbetsmiljo
e Systemforstaelse och rutiner for ledning och beslutsfattande

Angivna utvecklingsomraden omfattar flera faktorer som har empiriskt belagda kopp-
lingar till uppritthallandet av en god sikerhetsniva under forhallanden av ekonomisk
press, sasom kompetensutvecklingsmojligheter och kompetensforsérjning, upphandlings-
och uppfdljningsrutiner av konsulter och leverantorer, helhets- och systemperspektiv i be-
slut for undvikande av kortsiktighet och suboptimering, arbetsbelastning, tidspress samt
anstéllningsotrygghet bade i form av oro for uppsigning savil som oro for att forlora vér-
derade delar av anstillningen (t.ex. férmaner).

For samtliga utvecklingsomraden foreslas ett antal praktiska atgiarder som utifran veten-
skapliga grunder rekommenderas for sikerstéillandet av tillrickliga barridrer mot identifi-
erade risker inom omradet. Med kunskap, medvetenhet och dndamalsenliga metoder ges
forutsittningar att hantera och forebygga de potentiella risker som kan uppsta till foljd av
organisatoriska fordndringar och en dkad ekonomisk press.



1. Inledning

1.1. Bakgrund

Manga verksamheter i dagens samhille befinner sig i en ekonomiskt pressad situation
med krav pa effektiviseringar och kostnadsreduktioner. Detta giller dven verksamheter
inom branscher med hoga sikerhetskrav, som exempelvis transportbranschen, sjukvar-
den, offshore-verksamheter samt inte minst kiarnkraftssektorn. Den 6kade ekonomiska
pressen beror pa en rad olika faktorer, sasom behov av en stindigt fordnderlig teknik, glo-
bal konkurrens och avreglering av marknader, men ocksa 6kade krav pa bl.a. riskhante-
ring i styrande lagar och regelverk. For kdrnkraftsindustrin i Sverige handlar det bl.a. om
hojda sikerhetskrav, aldrade anldggningar, 6kat underhallsbehov, konkurrens fran billi-
gare energikillor och laga elpriser som sitter verksamheten under sadan ekonomisk press
att resursanviandningen maste maximeras. Behovet av effektiviseringar leder manga
ganger till atgidrder gidllande bemanning, minskade investeringar och foérdndrat underhall i
anlidggningarna (se t.ex. Lofquist, 2011; Kecklund, 2004; Mattson Molnar & Nylén
2018).

Inom manga sikerhetskritiska verksamheter har den 6kade ekonomiska pressen dven lett
till inférandet av nya, mer kostnadseffektiva affarsmodeller (Kecklund, Lavin & Lindvall,
2016). De nya affarsmodellerna innebér ofta en 16sare organisationsstruktur, mer effek-
tiva processer (t.ex. enligt Lean), flexiblare anstéllningsformer, en hogre andel inhyrd
personal samt att vissa delar av verksamheten outsourcas eller 14ggs ut pa underleveranto-
rer. Dessa fordndrade affarsmodeller och organisationsstrukturer kan antas ha flera posi-
tiva effekter pa produktionen och 16nsamheten, men skulle dven kunna medfora nya och
okade typer av risker i verksamheten (Mayers, Hulks & Wiggins, 2012). Trots det har de
inte utvirderats i nagon nimnvird utstrickning vad giller dess formaga att hantera hoga
sdkerhetskrav. Det &r rimligt att anta att en ekonomiskt pressad situation kan utgora en ut-
maning for organisationer med hogriskverksamhet, sasom kirnkraftbranschen, nar det
giller att uppritthalla formagan att tillgodose en adekvat balans mellan sikerhet och pro-
duktion. Det dr ddrfor av stor vikt att identifiera och medvetandegora vilka effekter for-
andrade affarsmodeller kan fa pa sidkerhetskultur och verksamheters forméga att beakta,
uppritthalla och utveckla sikerhet.

Det dr dessutom mycket mojligt att forédndringar och organisatoriska atgédrder som ge-
nomfors i syfte att effektivisera verksamheten kan medf6ra nya risker som #r svara att
forutse med dagens befintliga arbetsmetoder for tillsyn, uppfoljning och kontroll. Ef-
tersom det #r viktigt att metoder och kriterier i samband med tillsyn #r anpassade till ra-
dande forutsittningar i den verksamhet som undersoks (Nordin, 2008), dr det angelédget
att kdnna till hur férmagan att tillgodose sdkerheten i hogriskverksamheter kan bedomas
dven under dessa mer ekonomiskt pressade och fordndrade forhallanden.

Stralsdkerhetsmyndigheten (SSM) har mot denna bakgrund identifierat ett behov av 6kad
kunskap om hur organisationer paverkas i ekonomiskt pressade lagen, for att i tillsyn
kunna bedoma att viktiga stralséikerhetsaspekter beaktas i tillridcklig utstrickning av till-
standshavarna oavsett deras ekonomiska situation. For genomforandet av en studie i
detta syfte anlitades konsultféretaget MTO Sikerhet och forskarna/utredarna Sara Petter-
son och Malin Mattson Molnar.



1.2. Syfte och fragestallningar

Syftet med forskningsprojektet var dels att kartldgga eventuella konsekvenser som den
nya ekonomiska situationen for kirnkraftindustrin kan medfora for stralsikerheten, och
dels att foresla atgdrder som kan bidra till att sidkerstilla att stralsidkerheten inte dventyras
under saddana omstandigheter.

Studiens fragestéllningar rér dirmed hur organisationer vérderar, bedomer och sékerstil-
ler att sdkerhetsnivan ér tillrdcklig vad géller:

1.

2.

Formaga att prioritera sidkerhetsaspekter i beslut om investeringar och/eller fore-
byggande underhall

Formaga till 1angsiktigt tinkande och planering for att dven pa sikt uppritthélla
god kvalitet bade i anldggning och verksamhet

Formaga att uppritthalla de barridrer som finns i form av egenkontroll dér obero-
ende, opartiskhet och integritet 4r en viktig del for att sdkerhetsfragan ska fa till-
rickligt fokus

Formaga att vara 6ppen gentemot myndigheten och andra externa intressenter
Formaéga att hantera balansen mellan nedskdrningar och den flexibilitet och be-
redskap som krivs for att hantera savil den dagliga driften som ovéntade hindel-
ser



2. Metod

For att besvara studiens fragestillningar har dels en teoretisk kartliggning gjorts av forsk-
ning inom omradet och dels en kartliggning av ett antal ekonomiskt pressade sikerhets-
kritiska verksamheters fordndrade forutséttningar samt deras arbete/filosofier for att han-
tera dessa fordndringar ur ett sikerhetsperspektiv.

Kartldggningen av de deltagande organisationernas situation och arbete for uppritthal-
lande av en balans mellan sékerhet och produktion genomférdes utifran tre olika datain-
samlingsmetoder; dokumentstudier, intervjuer samt en enkitstudie. Det erhallna materi-
alet har sedan analyserats utifran den teoretiska genomgangen avseende organisatoriska
faktorer som kan kopplas till risker och forsvagningar i sdkerhetsbarriarer.

Analysen har i ett sista steg resulterat i ett antal slutsatser och rekommendationer anga-
ende vad som dr viktigt att bevaka for uppritthallande av god sékerhet under ekonomisk
press samt forslag pa lampliga metoder som kan anvéndas for detta dndamal i tillstands-
havarnas verksamhet.

I foljande avsnitt beskrivs ansatsen och de olika stegen i tillvigagangssittet mer utforligt.

2.1. Litteraturstudie utifran fragestéllningar

Studien inleddes med en omfattande genomgang av litteratur pa omradet for att erhalla en
god grund for analys och slutsatser vad géller organisatoriska faktorer som pa ett eller an-
nat sitt kan inverka pa sikerhetsldget under ekonomisk press. Litteraturstudien omfattade
dels applicerad forskning och praktikfall kring organisationsforandringar, sasom inf6-
rande av nya affarsmodeller, och deras effekter pa mojligheten att uppritthalla en god si-
kerhet i verksamheten. Huvuddelen av litteraturstudien bestod dock av en genomgéang av
teorier och forskning avseende identifierade samband mellan organisatoriska forutsétt-
ningar och olika typer av sdkerhetsutfall.

Den teoretiska kartldggningen pa omradet resulterade i ett antal organisatoriska faktorer
som utifran empiriskt belagda teorier kan anses ha kopplingar till individers mojligheter
att utfora ett sikert arbete. Dessa faktorer kan ddrmed betraktas som sérskilt viktiga att
beakta vid organisationsféridndringar for att sidkerstélla en minimering av risker och ett
frimjande av en god sikerhetsniva i verksamheten. De samlade faktorer som identifiera-
des i studien utgjorde i efterfoljande steg ett ramverk som lag till grund for bade framta-
gande av en intervjuguide, enkit och for analysarbetet.

2.2. Intervjuer

Som ett forsta steg i datainsamlingen genomfordes ett antal intervjuer med personal som
bedomdes inneha roller eller positioner med nagon grad av insyn i lednings- och styr-
ningsprocesser inom ett antal sikerhetskritiska verksamheter. Syftet med intervjuerna var
att ge underlag for slutsatser angéende dels det nuvarande ldget i deltagande organisat-
ioner vad géller genomférda fordndringar i organisation och affarsmodell och dels hur
den ekonomiska pressen och dess organisatoriska konsekvenser upplevdes av personalen.

Intervjuerna genomférdes huvudsakligen vid ett svenskt kirnkraftverk, men dven vid ett
antal referensorganisationer inom andra verksamheter och sektorer. Denna férdelning



baserades pa SSM:s onskemal om att i forsta hand kartligga den aktuella situationen vad
giller mojligheterna att balansera krav pa okad produktion och sikerhet inom kérnkrafts-
industrin, men att dven att 6ka kunskaperna om vilka metoder som anvénds for att hantera
en liknande ekonomisk press inom andra branscher. Syftet med intervjuerna vid referens-
organisationerna var saledes inte att erhalla en jamforelse mellan organisationer, utan sna-
rare att skapa mojligheter for ldrande utifran mer eller mindre framgangsrika exempel
inom andra sektorer. Urvalet av deltagande branscher beslutades i samrad med SSM.

Totalt intervjuades 17 personer enligt foljande fordelning; sju medarbetare vid ett kérn-
kraftverk, fyra medarbetare vid annan kirnteknisk verksamhet, tre medarbetare inom luft-
fart (flygbolag) samt tre medarbetare inom varden (inom stralbehandling vid tva storre
sjukhus). Vid kédrnkraftverket tilldelades en kontaktperson av SSM, som i sin tur gjorde
ett urval av lampliga intervjupersoner utifran ett av MTO Siékerhet foreslaget urval av rol-
ler inom organisationen. Malséttningen med valet av deltagande roller var att fa en sprid-
ning av funktioner kopplade till hantering av investeringsbeslut, sikerhet, underhall, pro-
jekt och bestillning/upphandling. For samtliga referensorganisationer stod MTO Sékerhet
for kontaktpersoner och urval av intervjudeltagare vid respektive verksamhet. Urvalet av
deltagande funktioner och roller strivade efter att i mesta mojliga man motsvara urvalet
vid kirnkraftverket.

Samtliga intervjuer genomfordes pa plats i respektive verksamhets lokaler, forutom tva av
intervjuerna inom varden som skedde over telefon. Intervjupersonerna delgavs informat-
ion om studiens syfte, frivillighet i deltagandet samt att l1imnade uppgifter skulle komma
att behandlas konfidentiellt utan kopplingar till en specifik individ. Varje intervju varade
mellan cirka en och tva timmar och utgick ifran den intervjuguide som tagits fram i sam-
band med litteraturstudien (bilaga 1). Intervjuerna spelades in och utférdes av tva perso-
ner. Materialet fran bade anteckningar och inspelning sammanstilldes och renskrevs for
hantering i det efterféljande analysarbetet.

2.3. Dokumentgranskning

Datainsamlingens andra steg bestod av en granskning av relevanta styrdokument med po-
tentiella kopplingar till respektive verksamhets metoder och formaga att hantera siker-
hetsaspekter i ekonomiskt pressade situationer.

Dokumentgranskning utfordes i syfte att ge forskarna en bittre bild av situationen och de
metoder och verktyg som anviinds i verksamheten. Syftet har ddrmed framst varit att ge
underlag och okad forstaelse for och/eller validera de kvalitativa uppgifter som samlats in
i samband med intervjuer. Resultatet fran dokumentgranskningen kommer f6ljaktligen
inte att redovisas som ett separat resultat i sig, utan har dels legat till grund for forskarnas
inforskaffande av forforstaelse for respektive organisations speciella forutséttningar och
har dels vivts in i det kvalitativa resultatet angaende de faktiska organisationsforand-
ringar och metoder som anvinds i de deltagande verksamheterna.

2.4. Enkat

Som ett tredje steg i datainsamlingen genomférdes en enkitstudie. Syftet med enkétstu-
dien var dels att verifiera resultatet fran dokument- och intervjustudien, i och med de
okade mojligheter till generalisering av slutsatser som ett storre dataunderlag innebér. Ett
annat syfte var att 6ka validiteten 1 resultatet genom att skapa forutsittningar for



deltagarna att anonymt uttrycka sina uppfattningar inom omraden som kan uppfattas som
kénsliga att patala i en intervju.

Enkitstudien genomfordes vid det kdrnkraftverk dér intervjuer genomforts samt ett ytter-
ligare kdarnkraftverk. Enkéten distribuerades digitalt till 400 individer; 200 medarbetare
vid respektive verk. Deltagarna valdes ut enligt ett slumpmissigt representativt urval
inom fyra olika organisatoriska nivaer och erhdll en inbjudan till deltagande via ett e-
postmeddelande med en link till enkédten. Meddelandet skickades fran en intern kontakt-
persons adress och inneholl en text om syftet med studien, att den utférdes av oberoende
part samt att deltagandet var anonymt. Enkiten bestod av 15 fragor med varierande svars-
format. Flera av fragorna bestod av flervalsfragor dér den svarande kunde ange flera olika
svarsalternativ (bilaga 2).

Totalt erholls 244 svar, vilket motsvarar en svarsfrekvens pa 61%. Svarsfrekvensen var
nagot hogre vid verket dér intervjuer genomforts (65%) 4n vid det verk ddr inga inter-
vjuer genomforts (57%). Av de som besvarade enkéten var 25% kvinnor, vilket i stora
drag motsvarar kdnsfordelningen inom branschen. Den genomsnittliga tiden som de med-
verkande arbetat pa arbetsplatsen var 16 ar (sd=13). De flesta (82%) var medarbetare utan
chefsansvar medan en representativ andel av de svarande hade nagon form av arbetsled-
nings- eller chefsansvar (17%). Det slumpmaéssiga urvalet bedoms ha resulterat 1 en rela-
tivt representativ spridning av deltagare inom verkens avdelningar och verksamhetsomra-
den.

2.5. Analys

Samtligt erhallet material fran datainsamlingen har genomgatt en analys utifran ramverket
som togs fram i samband med den teoretiska genomgangen. De dokument som granskats
har framfor allt bidragit till kartliggningen av faktiska organisatoriska fordandringar samt
de metoder och rutiner som anvinds i arbetet med att skapa barridrer mot risker till f61jd
av fordndringarna.

Materialet som resulterade fran intervjuerna strukturerades i samband med genomf6ran-
det av en i huvudsak deduktiv tematisk analys (Langemar, 2008). Det innebér att materi-
alet kategoriserade i enlighet med identifierade teorier i det teoretiska ramverket. De ef-
fekter som intervjupersonerna uppgett att fordndringarna haft relateras pa sa sitt till attri-
but som dr nddvindiga for en god sdkerhetskultur och ett framgangsrikt uppritthallande
av sikerhetsbarriérer trots en ekonomiskt pressad situation.

Det kvantitativa materialet fran enkétstudien anvindes for genomforande av deskriptiva
analyser, for att fa en 6verblick av den radande uppfattningen av ldget och sikerhetshan-
teringen vid de bada verken. Svaren pa varje enskild fraga sammanstélldes och visuali-
serade i diagramform for att identifiera bade upplevda svagheter och styrkor inom de un-
dersoka omradena. Inom de omraden dir resultatet indikerade nagon typ av betydande
brist eller forsvagning i tillstandet, gjordes dven kompletterande analyser i form av multi-
variata regressionsanalyser i syfte att bedoma vilka variabler som kan ligga bakom eller
som kan ha bidragit till dessa forsvagningar.

Det samlade resultatet fran bade den kvalitativa och kvantitativa analysen utgjorde slutli-
gen underlag for ett antal slutsatser om nuldget vad giller formagan att uppritthalla en
hog sidkerhetsniva trots ett ekonomiskt pressat ldge inom kérnkraftsindustrin samt framta-
gande av rekommendationer pa mojliga forbittringsatgarder.



3. Teoretiskt ramverk

I och med de nya organisatoriska 1osningar som pa manga hall vixt fram som en f6ljd av
en okad ekonomisk press, har organisatorisk sikerhet fatt 6kat fokus inom bade forskning
och praktik. Forskning med fokus pa associationen mellan tekniska och ménskliga fak-
torer i forhallande till sdkerhet har hittills varit mer vanligt forekommande in forskning
med fokus pa organisationers utformning, styrning och ledning i relation till sdkerheten
pa arbetsplatser (t.ex., Cohen, Smith & Cohen, 1975; Keenan, Kerr & Sherman, 1951).
Det har dock visat sig att organisatoriska principer eller processer kan leda till katastrofer,
oavsett vil fungerande tekniska barridrer eller méanniskors positiva instéllning till sikerhet
(Pidgeon & O’Leary, 2000).

Genom den litteraturgenomgang som genomforts inom ramen for studien har ett antal
faktorer identifierats som avgorande for en sikerhetskritisk verksambhet att kontinuerligt
bevaka, utveckla och f6lja upp vid ekonomisk press. Dessa faktorer har indelats i teman
med ett antal delomraden enligt Gversikten i tabell 1, och kommer att redogoras for i
denna ordning i foljande avsnitt.

Tema Delomraden

Ledning och styrning av sidkerhet Systemperspektiv och malstyrning
Ledarskap
Motivation for sikra beteenden
Riskidentifiering

Planering och beslutsfattande Beslut och prioritering
Roll och ansvarsfordelning
Kommunikationsvigar

Sakerhetskultur Oppenhet, tillit och rittvisa
Lirande och stindigt forbittringsarbete
Delaktighet och sidkerhetsinitiativ

Kompetens och kunskapsutveckling Kunskapsniva och forstaelse
Strategisk kompetensforsorjning
Personalomsittning
Utbildning och 6vning

Arbetsforhallanden och resurser Ekonomisk press i arbetet
Anstillningstrygghet
Arbetstidsforliggning
Organisatorisk och social arbetsmiljo

Tabell 1. Faktorer som i litteraturgenomgangen identifierats som viktiga att bevaka vid ékad ekonomisk press i sékerhetskritiska

verksamheter.

3.1. Ledning och styrning av sakerhet

3.1.1. Systemperspektiv och malstyrning

Sékerhetsledning kan beskrivas som alla atgdrder som en verksamhetsutvare vidtar for
att uppfylla externa och interna krav gillande sikerhet. Ett vilstrukturerat arbete med led-
ning och styrning av sdkerheten dr avgdrande for att en organisation ska kunna bevaka att
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inte effektiviseringar genomfors pa bekostnad av sikerheten (Krause, 1994). Ett effektivt
arbete med ledning och hantering av sikerhet maste vara systematisk och proaktivt, sa att
risker kan hanteras innan allvarliga héndelser intridffar. Grunden for en systematisk séker-
hetsledning utgors av mal, riktlinjer och mojligheten att folja upp utvecklingen i férhal-
lande till dessa mal och kriterier.

Tidigare forskning har visat att det &r av stor vikt att sdkerhetsrelaterade mal stts ur ett
systemperspektiv pa verksamheten (Etienne, 2008; Kaufman & McCaughan, 2013; To-
mas et al., 1999). Systemtinkande innefattar ett erkéinnande av att flera olika delar i en or-
ganisation dr sammanlédnkade, dér en fordndring i en del av verksamheten kan vara otill-
racklig eller till och med olamplig da foridndringen sannolikt kommer fa effekt pa organi-
sationen som helhet (Perezgonzalez, 2005; Sterman, 2000). Utan en medvetenhet om ma-
lens relation till omgivande omsténdigheter eller andra mal i verksamheten, riskerar sd-
kerhetsmalen att ge upphov till malkonflikter som kan innebira risker i sig. Vi effektivi-
seringar och nedskérningar har det visat sig vara av sirskilt stor vikt att beakta relationen
mellan sidkerhetsmal och produktionsmal. Trots att det dr en vanlig uppfattning att siker-
het och produktion dr motstdende mal i organisationer har forskning visat att i framgangs-
rika organisationer fungerar sikerhet och produktivitet snarare som kompletterande och
stodjande av varandra (Warrack och Sinha, 1999). Det krévs en insikt om att produktivi-
tet och kvalitet inom organisationer drivs av liknande mal som sidkerhetsaktiviteter och
bada delarna bidrar till att uppna verksamhetsmalen. Vidare minskar vilstrukturerade si-
kerhetsledningsprocesser risken for incidenter vilka kan leda till onskad variabilitet i
produktkvalitet (Krause, 1994). Genom en systematisering av processer och rutiner for
dvervakning, forbiattringar, métningar och uppfoljningar av sékerhetsmal, dr det inte
ovanligt att iven verksamheten i stort blir mer genomlyst och strukturerad. Denna dkade
struktur och systematik innebér oftast positiva effekter dven fér andra omraden som bi-
drar till att uppfylla verksamhetens mal.

3.1.2. Ledarskap

Da en sikerhetskritisk verksamhet befinner sig i en ekonomiskt pressad situation som gor
att olika kdrnvérden kan stillas mot varandra, har organisationens ledare en sirskilt bety-
delsefull roll i det proaktiva sidkerhetsarbetet (Mattson, 2015; Melin, Lager & Lindfors,
2018). Nir en organisations ledning kommunicerar ett fokus pa produktion och nedskér-
ning av kostnader pa bekostnad av sikerhet och sikra arbetsforfaranden ar risken stor att
medarbetarna kommer att agera pa sitt som dventyrar sidkerheten hos sig sjdlva och andra
(Probst, 2013).

Ledningens engagemang och kommunikation har ddrmed avgorande betydelse for siker-
hetskulturen i form av 6kad sidkerhetsmedvetenhet och en god sidkerhetsvidrdegrund. Det
innebdr att ledare som agerar forebilder och uppmuntrar till sikra beteenden frimjar en
god rapporteringskultur, lirande och systemsyn hos medarbetarna. Det &r didrav visentligt
att chefer pa alla nivaer agerar och kommunicerar i enlighet med ledningssystemets upp-
satta mal och visar att sakerhet dr av hogsta prioritet. Den hér typen av sidkerhetsledarskap
har visat pa avgorande forbattringar i form av reducerade skador, sjukfall, olyckor samt
okade sikerhetsfrimjande initiativ hos medarbetarna, sasom 6kad rapportering och delak-
tighet i forbéttringsarbetet (Barling & Hutchinson, 2000; Mattson Molnar, Hasson, von
Thiele Schwarz, Hellgren & Tafvelin, 2018; Mullen, Kelloway & Teed, 2011). Att just
hogsta ledningen dr personligt involverad i verksamhetens sikerhetsarbete samt hur led-
ningen kommunicerar kring sidkerhetsfragor har identifierats som nagra av de viktigaste
faktorerna for arbetsplatssikerheten (Mattson, Hellgren & Goransson, 2015; Melin, Lager
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& Lindfors, 2018; Mearns, Whittaker & Flin, 2003). Det har dven visat sig att ledare som
aktivt foresprakar sikerhet har bittre uppfoljningsvirden avseende sikerheten én de le-
dare som inte foresprakar eller dr neutralt instillda till sédkerhet (t.ex. Barling, Loughlin &
Kelloway, 2002; Zohar, 1980).

3.1.3. Motivation for sakra beteenden

For att ledningen av en sékerhetskritisk verksamhet ska lyckas fa medarbetare att folja si-
kerhetsregler och uppfylla sikerhetsmal trots upplevelsen av ett starkt produktionstryck,
ar det viktigt att vara medveten om vad som inverkar pa individers motivation och driv-
krafter. En individ kan motiveras av att utfora en aktivitet pa grund av fri vilja och inre
tillfredsstillelse (inre motivation) eller av att ett visst mal uppnas, ett behov tillfredsstills,
ett straff undviks eller for att erhélla en beloning for utfort arbete (yttre motivation) (Ryan
& Deci, 2000). Generellt tyder forskningen pa att den inre motivationen oftast &r en be-
tydligt starkare drivkraft for ménniskors handlande (Kohn, 1993). Faktorer som stimule-
rar den inre motivationen dr exempelvis mojlighet till ett arbete som dr omvixlande med
arbetsuppgifter som &r vil definierade och meningsfulla dér individen har kontroll och
ansvar over den egna arbetssituationen och samtidigt far aterkoppling pa sitt arbetsresultat
(Hackman & Oldham, 1980). Yttre motivation har dock ocksa visat sig paverka séker-
hetsbeteenden, i de fall da individen upplever en tydlig koppling mellan t.ex. sitt eget
agerande och ett positivt utfall, sasom berom eller en beloning. Det dr denna princip som
ligger till grund for metoden BBS (Behavioral Based Safety), som en del organisationer
anvinder sig av for att forstirka positiva och sikra beteenden (Behavioral Based Safety,
BBS, Geller, 1996). Grundtanken i denna metod &r att fokusera pa bel6ning, aterkoppling
och berom vid handlingar som stddjer sékerheten i en organisation sa att dessa beteenden
upprepas (forstarkningsteorier, se t.ex. Skinner, 1953).

Argument fors for att i en forldngning lidnka sidkerhetsbeteenden till organisationers dver-
gripande beloningssystem (Sinclair & Tetrick, 2004). For att beloningssystem ska vara
effektiva maste de tydligt ange vilken typ av beteende eller prestation som 6nskas och
som foljaktligen kommer att belonas (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984). Forskning har
visat att effekten av beloningssystem framst ligger i symbolvirdet av de mal som finns
uppstillda inom ramen for systemet. Att det finns méal som #r kopplade till kvalitet och
sidkerhet snarare dn enbart mal drivna utifran ekonomiska aspekter ger en tydlig signal till
medarbetarna om att dessa aspekter &r viktiga och prioriterade i verksamheten (Mattson,
Torbidrn & Hellgren, 2013).

3.1.4. Riskidentifiering

For att ha mojlighet att ingripa med forebyggande atgirder, krivs det dven vil utvecklade
rutiner och metoder for riskidentifiering, d.v.s. 6vervakning och kontroll av olika para-
metrar i verksamheten som pa nagot sitt kan utgora risker for sikerheten (HSE, 2006).
Det handlar om att systematiskt kartldgga och prioritera de sikerhetsrisker som finns i
verksamheten, definiera mal f6r hantering av dem och ta fram ldmpliga verktyg och ruti-
ner for dess uppfoljning. For detta krivs dock en god forstaelse for vad som utgor avvi-
kelser fran den normala operativa verksamheten och vilka risker dessa avvikelser kan in-
nebira (Cox et al., 2000). Vid fordndringar i verksamheten dr det didrfor av avgorande
vikt att identifiering av potentiella risker dven tar médnskliga reaktioner till foljd av for-
dndringarna med i beaktande (Toft, 1993).
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De miitetal eller nyckeltal som tas fram avseende sidkerheten brukar benimnas sikerhets-
indikatorer (safety performance indicator), och bestar ofta av en eller flera datakéllor som
indikerar hur sikerhetslidget dr inom ett visst omrade (Wreathall, 2009). Séikerhetsindika-
torer kan vara bade reaktiva och proaktiva uppfoljningsmatt som insamlats inom ett visst
omrade som direkt eller indirekt kan ha inverkan pa sikerheten i verksamheten (Wreat-
hall, 2009). En vanligt forekommande indikator inom organisationer bestar av avvikelse-
/hiandelsedata, ddr nagon barridr eller procedur har brutits och sedan bidragit till en olycka
(HSE, 2006). Indikatorer i form av data kring avvikelser 4r dock att betrakta som reak-
tiva, vilket innebdr att kunskap och genomférande av forbittringar kommer efter att
olyckan har intrédffat ICAO, 2013; Herrera, 2012). Dessa indikatorer dr viktiga for siker-
hetsarbetet, men behover kompletteras med mer proaktiva indikatorer, som ger mer feed-
back om tillstandet i verksamheten och dess processer. De proaktiva indikatorerna syftar
till att skapa en bild av de forutséttningar och den formaga som organisationen har att f6-
rebygga olyckor. Genom att ha god kontroll Gver status pa en uppsittning proaktiva si-
kerhetsindikatorer kan risker tydliggoras och uppmérksammas i ett tidigt skede (ICAO,
2013). Pa samma sitt som for formuleringen av sikerhetsmal dr det i en ekonomiskt pres-
sad verksambhet viktigt att sdkerhethetsindikatorerna @ven tar fasta pa processer och fak-
torer i organisationen som kan relateras till medarbetarnas arbetsforhallanden och mojlig-
heter att utfora sina uppgifter pa ett ur sikerhetshinseende dndamalsenligt sétt.

3.2. Planering och beslutsfattande

3.2.1. Beslut och planering

Manga av de svagheter och bristande barridrer mot risker som kan uppsta i en organisat-
ion har sin rot i beslut pa hogre ledningsniva. Det beror ofta pa en bristande medvetenhet
om hur dessa faktorer pa ett mer eller mindre indirekt plan kan inverka pa medarbetarnas
forutsittningar att bedriva en siker verksamhet. Det finns manga olika exempel pa orga-
nisatoriska sidkerhetsbrister som kan innebira sikerhetsrisker ur ett systemperspektiv,
men for att ndmna nagra kan det handla om otillricklig kommunikation, hog arbetsbelast-
ning, ekonomiskt tryck, bristfilliga rutiner och procedurer eller avsaknad av sikerhetsbar-
ridrer. Brister har ofta byggts in i systemet genom ledningsbeslut kopplat till exempelvis
organisationens struktur avseende roller och ansvar, schemalidggning, trining och urval,
rutiner, budgetering och allokering av resurser (Reason, 1997). Méanga ganger har det vi-
sat sig att det inte handlat om stora och patagliga brister som gett upphov till uppkomsten
av olyckor och incidenter utan snarare sma och bagatellartade brister (latenta forhallan-
den) i verksamheten som i samverkan bidragit till hindelsen (jfr Swiss cheese effect, Rea-
son, 1995).

En vanlig brist dr ocksa att det saknas tydliga strukturer och metoder for beslutsfattande,
sa att t.ex. inte psykosociala mekanismer (sasom s.k. groupthink, grupppolarisering och
normalisering av risk) kan paverka sikerheten (Etienne, 2008; Janis, 1971; Perrow,
1984). Forskning har pavisat vikten av fokus pa samarbete och ett systemperspektiv pa
verksamheten hos medlemmarna i en ledningsgrupp (Flin, 2003; Torner, 2011). Samar-
bete, snarare dn konkurrens och revirtinkande, samt konstruktiva diskussioner, dven i fall
da synpunkter gar isér, har visat positiva effekter pa hantering av sikerheten inom flyg-
sektorn (Tjosvold, 1990).
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3.2.2. Roll- och ansvarsférdelning

Nya affarsmodeller kinnetecknas ofta av en hogre grad av utkontraktering av verksam-
heten. Det stiller hoga krav pa tydlighet i organisationsstrukturer sasom roll- och ansvars-
fordelningar, beslutsmandat samt rutiner for kommunikation av beslut for att inte risker
ska uppsta pa grund av oklarheter i grinssnitten. Forskning kring utkontraktering har
identifierat att oklarheter i ansvarsfragor mellan bestillare och utforare leder till konflik-
ter, att informella aspekter inte fangas upp av kontrakten och att relationer som &r upp-
byggda kring kontrakt himmar beslut som dr baserade pa gott omdome och dialog och
istillet fokuserar pa skenbart “objektiva” mitningar relaterat till kontraktet (Stewart,
1993; Deakin & Walsh, 1996). Forskningen pekar vidare pa behovet av att flytta fokus
fran detaljerade specifikationer i kontrakten till formuleringar om hur parterna ska ldra sig
och over tid anpassa sig till kontraktet (Almqvist, 2006).

3.2.3. Kommunikationsvagar

Kanaler och verktyg for kommunikation inom en verksamhet har en néra koppling till
den radande organisationsstrukturen. For att astadkomma en sidker verksamhet &r det av
stor betydelse att det finns vél definierade strukturer och kanaler f6r kommunikation
kring sikerhet. Vilfungerande kanaler for kommunikation av sikerhetsfragor har t.ex. vi-
sat sig leda till 6kade sikerhetsbeteenden och en ldgre olycksfrekvens (Mattson, Hellgren
& Goransson, 2015; Mearns, Whittaker & Flin, 2003). Vanligt forekommande &r tradit-
ionell uppifran-och-ned-kommunikation fran ledning (chefer) till organisation (t.ex. via e-
postutskick, intranétsnotiser, information pa méten samt skyltning) (Katz & Kahn, 1978).
Syftet med denna typ av kommunikation &r att forse de anstillda med information om hur
sikert verksamheten fungerar, men dven att signalera att sikerhet dr ett prioriterat omrade
jamte ekonomi och produktion (Christian et al., 2009). Minst lika viktiga vigar for kom-
munikation #r nedifran-och-upp-kommunikation fran underordnad till 6verordnad (in-
formation om ledningssystemets status och verksamhetens forutséttningar) (Katz & Kahn,
1978; Kaufmann & Kaufmann, 2010) samt vertikal kommunikation sidledes mellan olika
verksambheter i organisationen. Informationen dr nddvéndig for att kunna sikra att till-
rackliga resurser och rétt kompetens finns for att nd verksamhetens mal, liksom for att ge-
nomfora fordandringar och fatta beslut pa riktiga grunder sa att det inte paverkar siker-
heten negativt (Rasmussen & Svedung, 2007).

For att hogre nivaer ska kunna hallas uppdaterade om ledningssystemets status kriavs dven
att aterkopplingen mellan olika organisatoriska nivaer ar tillricklig god. Aterkoppling
mellan chef och medarbetare har visat pa flera positiva sidkerhetskonsekvenser (Mattila,
Hyttinen & Rantanen, 1994) och da specifikt om det handlar om positiv aterkoppling
(Kiinzle, Colbe & Grote, 2010).

3.3. Sakerhetskultur

Sikerhetskultur kan definieras som gemensamma vérderingar samt sitt att tiinka och
agera i forhallande till risk och sdkerhet hos en organisations medlemmar, det vill sdga
hur en organisations medlemmar prioriterar och faktiskt arbetar systematiskt med risker
och sikerhet kopplat till den egna verksamheten (Guldenmund, 2002). Det finns manga
studier och utredningar som visar pa sikerhetskulturens betydelse for en verksamhets
proaktiva skydd mot olyckor och avvikelser (t.ex. Navestad, 2008; Hudson, 2007;
Rundmo, 2003; Prussia, Brown, Willis, 2003). Brister i siikkerhetskulturen har ocksa
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kunnat pavisas som en bidragande faktor vid olyckor och incidenter (t.ex. Baker et al.,
2007; Cullen, 1990; Magnus, Teh, Lau, 2005).

Vikten av en stark sdkerhetskultur kan antas ha dn mer betydelse ju mer ekonomiskt pres-
sad situation organisationen befinner sig i, i och med att kulturen kan anses utgora en bar-
ridr mot nedprioritering av sékerheten till fordel f6r andra potentiellt konkurrerande viér-
den (Krause, 1994). Kulturella virden kopplade till faktorer som ldrande, rapportering,
kommunikation och ett rittvist arbetsklimat kan vara avgorande for hur vél en organisat-
ion formar att samla in nodvindig sikerhetskritisk information och fanga upp svagheter i
systemet pa ett tidigt stadie (se t.ex. Kecklund, Lavin & Lindvall, 2016; Mattson, Hell-
gren & Goransson, 2015).

Siakerhetskultur &r ett vitt begrepp som &ven till viss del kan inkludera aspekter som besk-
rivs under 6vriga avsnitt, men for att skapa en tydlig struktur kommer nagra omraden som
huvudsakligen kan kopplas till en god sékerhetskultur att beskrivas inom ramen for detta
tema; sasom Oppenhet i kommunikation, tillit och réttvisa, ldrande och erfarenhetsoverfo-
ring samt skapande av delaktighet (Reason, 1990).

3.3.1. Oppenhet, tillit och rattvisa

Individers bendgenhet att rapportera sidkerhetsbrister, ohilsa och andra svagheter i verk-
samheten har visat sig ha tydliga koppling till graden av tillatande klimat och réttvis kul-
tur inom en organisation (Jorens et al., 2015; Mattson, Torbiorn & Hellgren, 2013; Wei-
ner, Hobgood & Lewis, 2008). En kultur som utser syndabockar och tvingar medarbetare
till disciplindra atgérder vid avvikelser och misstag kan leda till stora negativa konse-
kvenser for sdkerheten (Webb, Redman, Wilkinson & Sanson-Fisher, 1989). Upplevelser
av orittvisa kan leda till exempelvis ligre engagemang hos anstillda, kontraproduktiva
beteenden samt att individer viljer att lamna organisationen (Balthazard, Cooke & Potter,
2006; Cohen-Charash & Mueller, 2007). Det leder forstas dven till en hog grad av under-
rapportering samt forlorade tillfillen till 14rande.

For att uppna en god sékerhetskultur dr det viktigt att det finns en kontinuerlig, 6ppen och
icke-domande kommunikation kring fel, olyckor och incidenter (Hale, 2000). Ansvaret
for skapandet av en kultur som karakteriseras av 6msesidigt fortroende, en 6ppenhet till
att lara av erfarenheter och diskussioner kring dessa erfarenheter for att forbéttra siker-
heten ligger framfor allt pa foretagsledningen (Turner, 1991). Siakerhetskulturen i en
verksambhet dr starkt beroende av tillit och 6ppenhet mellan chefer och medarbetare
(Pidgeon & O’Leary, 2000; Zacharatos, Barling & Iverson, 2005). Enligt LM X-teorin (le-
ader—-member exchange) skapas de bista forutséttningarna for att na optimal prestation
nir medarbetare och ledare har en social utbytesprocess av hog kvalitet (Graen & Uhl-
Bien, 1995). En hogre kvalité i LMX-utbytet har visat sig vara relaterat till battre kommu-
nikation kring sdkerhetsfragor, storre sikerhetsengagemang och firre olyckor (Hofmann
& Morgeson, 1999; Hofmann et al., 2003).

Ett socialt stod och en 6ppen relation till ndrmaste chef dr ocksa viktigt for sidkerheten ge-
nom frimjande av ldrande fran erfarenheter och rapportering av risker. I en studie inom
flyget har det t.ex. visat sig att avsaknad av socialt stod fran narmsta chef vid tillfallen da
en pilot tagit stillning for ett sidkert beteende, som att anmaéla sig unfit for flight” vid
ohilsa, har kopplingar till bade en 6kad risk for depression och for ett 6kat riskbeteende i
och med att bendgenheten att anmila sig som for sjuk/oldmplig for att arbeta fortsétt-
ningsvis blir betydligt ligre (Melin, et al., 2018).
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3.3.2. Larande och standigt férbattringsarbete

Ytterligare en kritisk aspekt for sidkerheten i en organisation dr dess formaga att bibehalla
och standigt utveckla sitt larande. Studier har visat att nedskérningar inom vissa omraden,
sasom bemanning och underhall, men ocksa utkontraktering av delar av verksamheter,
kan riskera att ge en negativ inverkan pa sidkerheten genom en nedsatt formaga till 14-
rande och stindiga forbittringar (Almqvist, 2006; Langley et al., 2009). For att férhindra
att sa sker dr det viktigt att forviarvade lirdomar dokumenteras och att kunskaperna sprids
sa att organisationen i sin helhet kan dra nytta av dem 6ver tid (se t.ex. DOE, 2006;
TIAEA, 2006; ICAO, 2005). Begreppet ldrande organisation myntades av Argyris och
Schon (1978) och innebir att lirandet hos individerna i en organisation paverkar arbets-
processer, aktiviteter och uppgifter, som sedan stannar kvar i organisationen i form av ett
“organisatoriskt minne”. Det organisatoriska minnet lever vidare genom erfarenhetséver-
foring till nya medarbetare, samtidigt som ett kontinuerligt ldrande leder till att organisat-
1onen (och dess minne) dven vidareutvecklas i viss utstrickning. For att en organisation
ska uppna denna typ av ldrande krivs bl.a. en 16pande integrerad strategisk process for att
astadkomma ett larandeklimat som bidrar till verksamhetens kontinuerliga utveckling
(Marsick & Watkins, 2003). En ldrande organisation som anvinder sig av ldrandet proak-
tivt for att stotta och frambringa tillvéxt for individer, grupper, hela verksamheter och de-
ras samarbetspartners har littare att anpassa dig och navigera vid olika utmaningar som
exempelvis de nya affiarsmodellerna ger.

Ett kontinuerligt larande och forbéttringsarbete innebér att kunskap insamlas och analyse-
ras pa ett andamalsenligt sitt och att kunskapen omsiitts i praktiken via forbéttringsatgir-
der samt sprids till alla berdrda i organisationen (Reason, 1990). Det forutsitter att det
finns effektiva system for att fanga upp brister via avvikelserapportering, for att utreda
héndelser samt for att hantera och atgirda identifierade brister (Glendon, Clarke & McK-
enna, 2006). En dodsfallsutredning genomford pa ett storre sjukhus i Sverige identifie-
rade t.ex. bristande systematik i avvikelsehanteringen, dvs att tidigare avvikelseanalyser
hade slutforts utan atgirder, som bidragande orsak till hindelsen (Statens Haverikom-
mission, 2013a). Vid storre organisationsfordndringar finns det en risk att ovédntade avvi-
kelser uppstar, som inte forutsetts eller tagits med i berdkningen vid planeringen av for-
dndringarna. Detta gor det extra angeliget att betona vikten av att rapportera uppmérk-
sammade risker istéllet for intrdffade hindelser, eftersom det ger 6kade chanser till att
sitta in forebyggande atgérder och forhindra att de organisatoriska riskerna utvecklas till
olyckor och incidenter.

I samband med en omorganisation dér det forekommer vixlingar bland personal, roller,
ansvarsomraden samt hog personalomsittning, dr det sdrskilt viktigt med vélutvecklade
former och rutiner for erfarenhetsaterforing (Arvidsson & Lindvall, 2014). Detta for att
sdkerstélla en kontinuitet i kunskaper som krivs for att bedriva en siker verksamhet samt
en fortlevnad av det organisatoriska minnet (Wahlstrom, 2011). Flera utredningar av
storre olyckor, sdsom en uppmérksammad flygolycka vid Kebnekaise, har pavisat bristen
pa erfarenhetsaterféring som bidragande orsak till olyckan (Statens haverikommission,
2013b). En forutséttning for denna typ av ldrande &r ett 6ppet kommunikationsklimat dir
det finns en kultur av att vilja dela med sig av lardomar och att kunna erkénna sina miss-
tag (Reason, 1990). For att uppna ett larande klimat av detta slag kridvs en systemsyn hos
organisationens medlemmar dér fokus ligger pa en gemensam striavan efter lirande och
utveckling snarare 4n konkurrens mellan individer och mellan grupper.
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3.3.3. Delaktighet och sakerhetsinitiativ

Hog grad av medinflytande och kontinuerlig kommunikation mellan chefer/arbetsledare
och berdrda medarbetare har visat sig leda till ett hdgre grad av sékerhet i organisationer
(Ragan & Carder, 1994; Vinodkumar & Bhasi, 2011). Det handlar om en fortlopande dia-
log som inkluderar hilso- och sikerhetsrelaterade fragor, specifik aterkoppling avseende
uppnadda mal men ocksa uppmuntran i att rapportera sidkerhetsbrister och att bidra med
utvecklingsforslag.

Genom medarbetardelaktighet far ledningen en mojlighet till en djupare forstaelse for
verksamhetens arbete och hur olika faktorer kan paverka sikerheten i verksamheten (Ra-
gan & Carder, 1994). I sin tur frambringas ett dgarskap av sikerhetsfragorna hos medar-
betarna inklusive ett ansvarstagande kring att forma en séker verksamhet (LaMontagne et
al., 2006). Ju mer medarbetarna &r involverade i sidkerhetsledningssystemet, desto bittre
dr forutsittningarna for dess fungerande i form av bittre beslut och mer effektiva skydds-
barridrer mot incidenter och olyckor. Manga ganger ér det medarbetarna som arbetar i
den operativa verksamheten som bast kidnner till vilka risker, faror och mojliga 16sningar
som finns i den (OSHA, 2013). Medarbetares delaktighet och inflytande i sidkerhetsrelate-
rade fragor framjar dessutom proaktiva sikerhetsbeteenden hos individen (s.k. safety par-
ticipation; Griffin & Neal, 2000 och Safety Citizenship Behaviors; Hofmann et al., 2003).
Det handlar om beteenden som inte finns med i den formella arbetsbeskrivningen men
som bidrar till en 6kad sikerhetsniva i organisationen som helhet, sdsom att uppmérk-
samma risker och sikerhetsbrister eller att foresla sdkerhetshojande atgérder. Delaktig-
heten i formulering av sikerhetsmal och framtagande av styrande dokument bidrar dven
till en 6kad forankring hos anvéndarna, vilket ofta medfor en dkad regelefterlevnad.

3.4. Kompetens och kunskapsutveckling

3.4.1. Kunskapsniva och férstaelse

En forutsittning for uppritthallande av sidkerhet &r att personalen har tillrdcklig utbildning
for att kunna tillse att arbetet utfors sikert pa alla nivéer och i alla processer i verksam-
heten. Utbildning kan bidra till att olyckor, incidenter och skador pa arbetsplatser undviks
(Rose, 1995). Exempelvis har det vid olycksutredningar framkommit att utbildning fraim-
jar formagan till flexibilitet i agerandet (Kletz, 2001). Personalens kunskapsniva, forsta-
else och uppfdljning av densamma &r ddrav avgorande for sidkerheten sett ur ett MTO-
perspektiv och bidrar dven till ett vialfungerande ledningssystem (Kletz, 2001). Det dr dér-
for viktigt att personal, men dven leverantorer i forekommande fall, far tillrdckligt med
introduktion och utbildning i sitt arbete. Detta framforallt om det saknas eller inte finns
fullstindigt skrivna regler och policyer. Lika viktigt dr det att ha rutiner och processer for
att sikerstilla att personalen har forstatt utbildningens innehall och tagit till sig vad in-
formationen betyder i det egna arbetssammananhanget i praktiken. Det dr ocksa av bety-
delse att utbildningen dr av den karaktir att den skapar en forstaelse for den egna rollens
betydelse i ett storre sammanhang. En sidkerhetskultur som frimjar gemensam forstaelse
for hur arbete ska utforas och varfor det ska utforas pa ett visst sitt foresprakas framfor-
allt i verksamheter med stort besluts- och handlingsutrymme (Grote, 2012).
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3.4.2. Strategisk kompetensférsédrjning

Tidigare forskning har visat pa betydelsen av HRM (Human Resource Management) nér
det giller att uppna en hog sikerhetsniva i verksamheten. Till 6vervigande del kan HRM
betraktas som ett systematiskt, integrerat och affirsorienterat forhallningssitt kring hante-
ring av individer inom organisationer for att uppna organisationers strategiska mal
(Guest, 1987). Mer specifikt hanterar HRM avgorande faktorer for en verksamhet som i
mycket bygger pa kunskaps- och kompetenshantering. Tidigare genomforda olycksutred-
ningar har pekat pa att en bidragande orsak till dem varit bristfillig kompetens och erfa-
renhet (Transportstyrelsen, 2015). Det foranleder att det bor finnas ett etablerat och syste-
matiskt sitt att hantera och fa overblick 6ver den radande personal- och kompetenssituat-
ionen for att kunna identifiera kunskapsluckor, utbildningsbehov och aktuella strategiska
satsningar for att tillgodose kommande kompetensbehov.

For att uppna systematik och kontroll 6ver den strategiska kompetensforsorjningen i
verksamheten krédvs bl.a. ett systematiskt arbete dir kompetenser kartldggs och utbild-
ningsbehov kontinuerlig f6ljs upp med hjilp av kompetens- och utvecklingsplaner. Detta
arbete kan anses vara sikerhetskritiskt med tanke pa att ledningen ddrigenom synliggor
var brister finns avseende kompetens och hur dessa brister kan paverka sidkerheten i verk-
samheten. Specifik handlar det om olika rutiner f6r kontroll, analys och uppf6ljning av
nuvarande kompetens och framtida utbildningsbehov (t.ex. pga. pensionsavgangar, for-
dndringar och nya krav i omvérlden etc.) samt systematisk planering och strategiska be-
slut kring kdrnkompetenser i bade den egna organisationen men dven i férhallande till
eventuell konsultbemanning. Det finns dven argument som pekar pa vikten av att inte-
grera ett sikerhetsperspektiv redan vid en anstillningssituation, det vill siga under och
genom hela rekryteringsprocessen (Tetrick, Perrewe & Griffin, 2010).

3.4.3. Personalomsattning

Graden av personalomsittning har en tydlig koppling till personalens hilsa- och vélbefin-
nande. Forskning visar att beteendemassiga reaktioner pa stress till f6ljd av en tidsmissig
och psykologiskt pressad arbetssituation tenderar leda till bade 6kade sjukskrivningar och
okade uppsigningar (Clarke & Cooper, 2004). Omsittningsnivan pa personal ir viktig for
sakerheten utifran flera aspekter. Storre omsittning stiller hogre krav pa HR-arbetet avse-
ende exempelvis rekrytering och kompetenshantering men dven pa utbildningsverksam-
heten och utbildningar i samband med introduktion av nyanstillda. En hog grad av perso-
nalomsittning paverkar dven nivan pa kunskapen och kompetensen i arbetsgruppen gene-
rellt sett. I organisationer med hog personalomsittning blir konsekvensen ofta att beford-
ringsvigar blir kortare och att ldgre krav stélls pa kompetens for att vissa positioner ska
kunna besittas av personal. Utdver detta tillkommer risken for att konsulter lamnar verk-
samheten da uppdraget fardigstillts eller pa grund av annan orsak och tar da med sig sina
forvarvade kunskaper och erfarenheter, vilket leder till ett forsvagat s.k. organisatoriskt
minne (Easterby-Smith & Lyles, 2011).

Forskning har visat att en viss grad av stabilitet och kontinuitet i arbetskraften ar viktig
for uppritthallande av sékerheten i en organisation (Cohen, Smith, & Cohen, 1975). I de
fall en onskvird stabilitet dr svar att uppna sa &r det av stor betydelse att det utformas och
implementeras en systematiserad rutin for erfarenhetsaterforing som sikerstéller att kun-
skap bibehalls inom organisationen for att uppritthalla sékerheten (se t.ex. DOE, 2006;
TIAEA, 2006; ICAO, 2005).
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3.4.4. Utbildning och &vning

Kunskaper som forvirvas genom utbildning och 6vning dr avgorande for sdkerheten da
det ger forutsittningar for att agera sikert i arbetet. I detta handlar det om att 6ka indivi-
ders forstaelse for vad som frambringar sékerhet i den egna arbetsuppgiften och vikten av
det egna agerandet for sdkerheten ur ett helhetsperspektiv (IAEA, 2016). I detta samman-
hang &r det viktigt att se till helheten och inkludera systematiska introduktions- men dven
repetitionsutbildningar dédr innehallet 4r strukturerat med tanke pa vilka moment som &r
avgorande att kunna behirska redan i ett tidigt skede i1 anstéllningen och vilka som kan
tas efterhand. Det innebér dven att rikta in sig mot specifika roller som t.ex. chefer som
behover utbildning och 6vning kring bade férmaga att leda men dven utbildning och 6v-
ning inom andra omraden sasom hantering av psykosociala arbetsmiljofragor (Goldstein,
1993). Utifran ett MTO-perspektiv giller det att resurser avsitts for utbildning och 6v-
ning avseende exempelvis ny utrustning. Det betyder bland annat att utbildning och 6v-
ning erhalles pa ritt tid, d.v.s. inte for tidigt sa att kunskaperna hinner glommas bort men
inte heller for sent sa att personalen tvingas borja anvéinda utrustning utan tillrackliga
kunskaper (Burke & Sarpy, 2003; Glendon, Clark & McKenna, 2006). Da det blir mer
vanligt med utkontraktering av verksamhet &r det viktigt att sikra att dven dessa arrange-
mang blir genomlysta avseende utbildning och 6vning. Ett vil utvecklat arbete vad giller
rutiner for kravstillning hos bestillarorganisationen dr viktigt for att fa kontroll 6ver leve-
rantorers kompetens och om den befintliga kompetensen ér tillrdcklig for att uppna upp-
satta sakerhetsmal. Oavsett dessa arrangemang sa kan ett konsultberoende innebéra okade
sdkerhetsrisker med tanke pa att inhyrd personal kan ha mer bristféllig kunskap och for-
staelse angaende gillande regelverk och forskrifter samt sakna en helhetssyn dver verk-
samhetens infrastruktur (Cremers, 2015). Detta giller frimst fér konsulter med kortare
kontrakt och da inte tillricklig introduktionsutbildning erbjuds denna personal.

3.5. Arbetsforhallanden och resurser

3.5.1. Ekonomisk press i arbetssituationen

Da organisationer befinner sig under ekonomisk press och detta dr ndgot som dven med-
arbetarna upplever i form av t.ex. en okad arbetsborda och/eller press pa effektivitet och
besparingar, kan detta ha vissa konsekvenser for sidkerheten. Studier tyder t.ex. pa att an-
stéllda som upplever ett hogt produktionstryck ofta har mer negativ instéllning till att rap-
portera incidenter (Probst och Graso, 2013) och oftare bryter mot sikerhetsforeskrifter
(Probst, 2002). En nyckelfraga i detta ssmmanhang dr hur ledningen ser pa och kommu-
nicerar kring balansen mellan sidkerhet och produktion. I organisationer med ett hogt pro-
duktionstryck och litet fokus pa sdkerhetsrutiner finns en betydande risk att anstillda age-
rar pa ett sitt som dr negativt for sdkerheten (Warrack & Sinha, 1999). Att medarbetare
upplever sikerhet och produktion som motstaende mal &r vanligt, inte minst nir en verk-
samhet befinner sig under ekonomisk press (Fahlbruch och Wilpert, 1999; Janssens et al.,
1995). Slutsatser som dragits vid tidigare olycksutredningar har varit att de intriffade
olyckorna delvis har orsakats av att produktionen prioriterats fore sikerheten pa olika sitt
(Statens haverikommission, 2009, 2013).
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3.5.2. Anstéllningsotrygghet

Nya affarsmodeller och organisationsstrukturer som infors till f6ljd av ett 6kat ekono-
miskt tryck medfor ofta fordndrade och mer flexibla anstédllningsformer i syfte att effekti-
visera bemanningen. Det kan i vissa fall innebéra forsdmrade arbetsvillkor och framfor
allt otrygga anstéllningsformer i form av tillfilliga anstéllningar, inhyrd personal, deltids-
anstillningar och korttidskontrakt. Tillfdllig anstillning har visat sig relatera till en avse-
vird okning av olyckor (Rebitzer, 1995). Arbetsrelaterad ekonomisk stress pa grund av
individens ekonomiska férhallanden har dven visat ett samband med sdmre vilbefinnande
(Probst et al., 2018). Som ett exempel kan en olycksutredning av ett tillbud med ett flyg-
plan vid Are/Ostersunds flygplats nimnas, dir forsdmrade arbetsvillkor och otrygg an-
stdllningsform sannolikt bidragit till olyckan i form av t.ex. minskad rapporteringsbena-
genhet, men dven en medveten eller omedveten omprioritering av sikerhet till forman for
produktion.

En rédsla for att bli uppsagd har en stark koppling till kontraproduktivt beteende i form
av exempelvis franvaro, fysisk och verbal aggression, stold, bedrégeri eller substansan-
vindning (Marcus & Schuler, 2004). Forekomsten av anstidllningsotrygghet har visat ett
samband med 6kad olycksfrekvens (Probst & Brubaker, 2001), 6kad psykisk ohilsa (Fer-
rie et al., 2002; Hellgren & Sverke, 2003) och lidgre nivaer av sidkerhetsmedvetenhet
(Probst, 2004; 2016). Det finns ocksa beldgg for att anstillda som hotas av uppsiagningar
viljer att fokusera mer pa produktion pa bekostnad av sidkerheten (Probst, 2002).

Forskning om anstillningsotrygghet skiljer pa kvantitativ anstéllningsotrygghet och kvali-
tativ anstéllningsotrygghet (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999). En kvantitativ anstéll-
ningsotrygghet handlar om en riddsla Gver att inte f4 behélla jobbet eller att inte fa sitt
kontrakt forlidngt. Kvalitativ anstéllningsotrygghet handlar ddremot om en oro for att
vissa virderade egenskaper eller kvaliteter i jobbet ska fordndras till det simre (Green-
halgh & Rosenblatt, 1984). Forsamrade anstéllningsforhallanden i form av s@mre arbetsti-
der, fler oonskade arbetsuppgifter eller forlust av formaner som tidigare erhallits genom
anstillningen dr exempel pa det senare. Den kvalitativa anstéllningsotryggheten har visat
sig ha tydliga kopplingar till attitydfordndringar hos individen, sasom lag arbetstillfreds-
stéllelse, tendens att sdga upp sig (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999) samt vissa kontra-
produktiva beteenden (Baillien et al., 2009).

Béde kvalitativ och kvantitativ anstillningsotrygghet kan anses ha kopplingar till upple-
velsen av brott mot det s.k. psykologiska kontraktet mellan arbetsgivare och arbetstagare
(King, 2000; Rousseau, 1995). Det psykologiska kontraktet skiljer sig fran det formellt
skrivna anstédllningskontraktet da det representerar arbetstagares forestéllningar om givna
16ften och ataganden fran arbetsgivarens sida (Rousseau, 1989). Betydelsen av denna typ
av implicita kontrakt har 6kat i och med ett foréindrat arbetsliv i form av nya anstédllnings-
former, ett mer granslost arbete och okat egenansvar i karridren. Psykologiska kontrakt
handlar om en individs tro om de dmsesidiga men inte alltid uttalade uppfattningar och
forviantningar som finns mellan arbetstagare och arbetsgivare (Guest & Conway, 2002).
Om individen inte far det hen har vintat sig eller har blivit lovad (individuell tolkning)
kan det psykologiska kontraktet upplevas som brutet. Faktorer som paverkar det psykolo-
giska kontraktet och som kan leda till att det ocksa bryts kan vara 6kad anstéllnings-
otrygghet, omorganisationer, att forvintad utbildning och eller 16neférhojning uteblir el-
ler att arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter férdndras.

Konsekvenser vid ett eventuellt kontraktsbrott kan vara minskad tilltro till ledning, for-
samrad prestation och hilsa, lagre livskvalité, arbetstillfredsstillelse och engagemang,
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hogre franvaro och intention att 1dmna organisationen men dven kontraproduktiva beteen-
den. Om givna l6ften och ataganden inte infrias eller om det rader en konflikt avseende
ingaende forvintningar fran parterna sa kan det ha stora effekter pa sikerheten da det kan
leda till minskad vilja att bidra till positiv utveckling av verksamheten, som att rapportera
incidenter och fel (s.k. organizational citizen behavior) (Organ, 1997). I linje med detta
resonemang har forskning visat att forsdmrade arbetsvillkor kan medfora negativa effek-
ter pa personalens benégenhet att rapportera incidenter, risker, misstag och egen ohélsa
(Jorens, et. al. 2015; Melin, et al., 2018).

3.5.3. Arbetstidsférlaggning

Det dr inte ovanligt att effektiviseringar i organisationer dven medfor fordndringar i per-
sonalens arbetstidsforldggning. Det finns dock mycket forskning kring arbetstider och hur
vissa uppldagg kan ses som mindre lampliga ur ett sikerhetsperspektiv, med tanke pa hur
minniskan fungerar i forhallande till dessa. Att arbeta 6vertid (Leigh, 1986), men &dven i
skift (Wagstaff & Lie, 2011), har exempelvis visat positivt samband med dkning av antal
olyckor. Overtidsarbete har dven visat pa en kumulativ risk for att antalet olyckor ska 6ka
(Wagstaff & Lie, 2011). Forskning kring piloters psykiska hilsa, som angest och depress-
ion, har ocksa visat sig paverkas av lang veckoarbetstid (O’Hagan et al., 2016). Det finns
ett flertal studier som pavisar samband mellan somnbrist (Kecklund, Ingre, Akerstedt,
2010; ECA 2012; Mobeus, 2008; Akerstedt, 2003), angest och depression (Tobias, 1985)
samt nedsatt kognitiv formaga. En nedsatt kognitiv formaga har i sin tur negativ inverkan
pa prestationen och férmagan att vara uppmirksam pa sikerhetskritiska moment i arbetet
(Bor et al., 2002). For att forebygga risker till f6]jd av utmattning och somnbrist dr det
viktigt att personalen ges mojlighet till vila och aterhdmtning. Det forutsitter dock att det
finns mojligheter och faciliteter for att gora detta. Manga av de stora kénda olyckor som
intrédffat i virlden har visat sig ha tydliga kopplingar till hog arbetsbelastning och/eller
nattarbete (Kecklund et al., 2010).

3.5.4. Organisatorisk och social arbetsmiljé

I foreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS, 2015), definieras organi-
satorisk arbetsmiljo som de villkor och forutsittningar for arbetet som inkluderar ledning
och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme, férdelning av arbetsupp-
gifter samt krav, resurser och ansvar. Vidare beskrivs social arbetsmiljé som de villkor
och forutsittningar for arbetet som inbegriper socialt samspel, samarbete och socialt stéd
fran chefer och kollegor.

Psykosociala arbetsmiljofaktorers inverkan pa arbetsrelaterad stress och psykisk ohilsa
har ldnge varit kind och vedertagen, men senare studier har dven pavisat att en organisat-
ions arbetsutformning och sociala miljo kan ha en omfattande inverkan pa sékerheten och
bidra till uppkomsten av incidenter och olyckor (Clarke & Cooper, 2004; NIOSH, 1996).
Forskning inom social arbetsmiljo har uppmérksammat hur olika krav i arbetet relaterar
till exempelvis ohélsa samt hur olika resurser kan hjélpa individer att hantera olika krav
for att undvika ohilsa (Aronsson et al., 2012). Organisationsforskningen har ddremot mer
intresserat sig for hur verksamheters organisering frimjar olika resurser i arbetet som kan
resultera i exempelvis medarbetares trivsel och foljaktligen organisationers effektivitet.
De tva forskningssparen har borjat integreras och gemensamt for flera arbetsmiljomo-
deller med fokus pa organisatorisk och psykosocial arbetsmiljo dr att de skiljer mellan po-
sitiva och negativa faktorer, som krav och resurser i arbetet — och balansen diremellan (se

21



Krav—kontrollmodellen, Karasek, 1979; krav—resursmodellen, Bakker & Demerouti,
2017; Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014).

Forskning inom sidkerhetskritisk verksamhet har visat pa ett negativt samband mellan
obalanserade krav i arbetet och sikerhetsbeteenden och ett positivt samband mellan till-
rickliga resurser i arbetet och sidkerhetsbeteenden (Chen & Chen, 2014). En annan studie
fann att 1ag autonomi 6kade risken for olika stressrelaterade symptom (dvs huvudvirk,
koncentrationssvarigheter, trotthet, gastro-intestinala symptom) och det argumenteras for
behovet av okat stod och minskad arbetstakt (Wahlstedt et al., 2010). Detta resonemang
stimmer vil overens med Karasek och Theorells (1990) krav-kontroll-stédmodell, som
pavisar att ett socialt stod fungerar som en buffert mot den stress som kan uppsta vid en
obalans mellan de krav som stills pa individen och de resurser som finns till hands for att
hantera dessa. Det sociala stodet kan besta av forstaelse fran familj och vinner, men
framfor allt av ett stod fran chef och kollegor pa arbetsplatsen. Att stodet och relationen
till narmaste chef &r viktig har pavisats i flera studier (Clarke & Cooper, 2004; Melin, et
al., 2018). I de fall da underordnade och ledare har en social utbytesprocess av ldgre kva-
litet (jfr leader—member exchange, Graen & Uhl-Bien, 1995) har det t.ex. visat sig att re-
lationen forsdmrar upplevelsen av anstillningssituationen (Probst, 2016). I en ekonomiskt
pressad situation dr det darfor viktigt att organisationer virdesétter och stédjer ledar—-med-
arbetarrelationen genom 6msesidig lojalitet och respekt for formandet av en organisat-
ionsmilj6 ddr medarbetares sikerhet sitts frimst (Probst, 2016).

Studier visar att stress som ménniskor utsétts for pa arbetsplatsen har en tydlig koppling
till 6kad olycksfrekvens. Stress leder till akuta stressreaktioner hos individer i form av
angest, depression, utmattningssyndrom, som i sin tur har en nedsittande inverkan pa
kognitiva och prestationsbaserade formagor, sasom reaktionstid, bedomningsférmaga och
en 0kad sannolikhet f6r misstag och felhandlingar (Clarke & Cooper, 2004). Slutsatser
fran utredningen av en flygolycka (Statens haverikommission, 2013b) var att denna bland
annat orsakats av 1ag bemanning och hog arbetsbelastning dir administrativa uppgifter
genomfordes parallellt med den operativa tjanstgdringen. Om organisationen inte har ett
forebyggande arbete och fungerande rehabiliteringsrutiner for att fanga individer med
stressymptom, kan detta leda till ett tillstand av utmattningsdepression, dvs extrem trott-
het och/eller energiloshet, hopploshetskinslor, hagloshet och littirritabilitet. Utmattnings-
depression har kopplats till forsamrad kognitiv forméga, dvs betydande nedsittning-avse-
ende verbalt minne och horsel och visuell uppmérksamhet (Sandstrom et al., 2005). Den
nedsatta kognitiva formagan vid utbrindhet riskerar att leda till beteenden som okad fel-
hantering och lidngre reaktionstider (Diestel, Cosmar & Schmidt, 2013), vilket kan ha all-
varliga konsekvenser i en sidkerhetskritisk verksamhet (Griffiths & Powell, 2012; Nahr-
gang, Morgeson & Hofmann, 2011).
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4. Resultat — enkater och intervjuer

I foljande avsnitt redovisas resultatet fran insamlingen av intervju- och enkétdata. Efter
ett inledande avsnitt om identifierade fordndringar i organisationerna, foljer ett resultatav-
snitt som kartldgger upplevelserna av effekterna av dessa foridndringar.

4.1. Organisatoriska forandringar

4.1.1. Ekonomiskt fokus och effektiviseringar

Okat ekonomiskt fokus vid kérnkraftverken

Resultatet fran intervjuerna vid kirnkraftverket ger en samstdmmig bild av att det under
de senaste aren har blivit ett 6kat ekonomiskt fokus i verksamheten, da de ekonomiska ra-
marna blir mindre for varje ar. Fokus pa ekonomi anses uppta mer och mer av tiden i
verksamheten och det upplevs som en storre utmaning att balansera sikerheten med en
mer begrinsad budget. Flera av de intervjuade uppfattar att det blev en tydlig skillnad foér
tre ar sedan da elpriserna blev ldgre. Det upplevdes da bli striktare krav pa att halla bud-
get, t.ex. inom projekt, ddr ndgon vittnar om att det nu hiander att man far ett negativt svar
om man anméler ett behov av utdkad budget.

Tidigare var det ofta inga problem att fa pengar for ett projekt och skilen till ytterligare
budget ifragasattes inte i lika stor utstrackning. Prispressen anses ocksa till viss del ha pa-
verkat underhallsarbetet. En uppfattning dr att man nu gér samma arbete men forsoker att
utfora jobben mer effektivt. I detta avseende uppger flera av de intervjuade att det dven
kan vara positivt med viss ekonomisk press, i och med att vissa rutiner och metoder ifra-
gasitts och inte tas for givna. T.ex. uppger en person att det inte nodvandigtvis &r sa att
den ekonomiska pressen som har 6kat, utan snarare att det har blivit ett annat fokus for
hur ledningen budgeterar, vilket bland annat innebir att budgeteringen sker mer utifran
behov istillet for "pa samma sitt som forra aret". En del menar dven att trots att det talas
mycket om ekonomisk press i organisationen fortfarande finns utrymme for ytterligare ef-
fektiviseringar utan att det nddvéndigtvis behdver ha en negativ inverkan.

Enkitresultaten fran kdrnkraftverken stodjer resultatet fran intervjuerna i och med att sa
mycket som 90% av de som besvarat enkiten totalt sett upplever en 6kad ekonomisk
press (60% i stor utstriackning och 30% i viss man), medan i princip ingen (0%) ansag att
det har blivit en minskad ekonomisk press.

En multivariat regressionsanalys visade att av de undersokta variablerna sa forklarades
variansen i upplevelse av 6kad ekonomisk press framforallt av upplevelsen av forsamrad
arbetsmiljo (f=.29, p < .001), okad outsourcing av verksamheten (f=.23, p < .005) samt
forandringar i processer och rutiner (B=.17, p < .043). Kontrollvariablerna kon, organisa-
torisk tillhdrighet och anstillningstidens 1dngd visade sig inte férklara nagot av variansen
i uppfattningen av 6kad ekonomisk press. Upplevelsen av foridndring verkar med andra
ord inte frimst bero pa de anstilldas organisatoriska tillhorighet, kon eller hur linge man
varit anstilld.

Ett chi-squaretest for oberoende mellan variabler visade pa en signifikant skillnad mellan
organisatorisk tillhorighet (kirnkraftverk 1 eller kirnkraftverk 2) och upplevelsen av okat
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fokus pa ekonomi, x*(4, n=232) = .046, phi =.20. Det innebiir att upplevelsen av ekono-
misk press var storre vid verk 2 dn vid verk 1, d&ven om resultatet tydligt visar att det vid
bada verken upplevdes ha blivit en markant 6kning av ekonomisk press (figur 1).
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Figur 1. Upplevelsen av ett 6kat fokus pa ekonomi och effektiviseringar under de senaste aren férdelat pa de tva verk som del-

tagit i enkatstudien.

Ett chi-squaretest for oberoende mellan variabler visade inte pa nagon signifikant skillnad
mellan olika organisatoriska roller i upplevelsen av 6kat fokus pa ekonomi (x*(16, n=232)
= .99, phi =.16). Aven om resultatet i vissa fall kan tolkas som att uppfattningen av 6kad
ekonomisk press dr storre bland medarbetare 4n bland personal pa chefspositioner, dr
denna skillnad inte tillréckligt stor for att kunna sékerstéllas statistiskt.

Okat ekonomiskt fokus i andra branscher

Inom den kirntekniska referensorganisationen upplevs dven dir ett 6kat fokus pa eko-
nomi under de senaste aren. Intresset for ekonomi upplevs generellt ha blivit storre i verk-
samheten. Tidigare har dgarna varit inaktiva men idag &r dgarna mer aktiva och det finns
en storre forvintan pa att foretaget dr effektivt. Trots att det &r ett stort ekonomiskt fokus
upplever de intervjuade dock att man har de pengar som behovs. I vissa fall kan det sna-
rare upplevas att det varit svart att géra av med pengarna. Tidigare har det inte funnits ett
ifragasittande om pengar. Idag dr det mer fokus pa ekonomi och det finns ett hogre krav
pa att motivera de pengar som anvinds. Det beskrivs i en intervju som en ekonomisk
press ur den aspekten att man nu behéver virdera ekonomin och motivera. Detta innebér
att verksamheten har statt infor en kulturvéindning dér man behovt dndra instillning
(’mindset”) till att tdnka ekonomi och motivera affarsmissigt, vilket inte alla chefer anses
ha tillracklig mognad for.

Inom flyget uppges det i referensorganisationen pa samma sétt ha blivit en 6kad ekono-
misk press under de senaste aren foljd av forandringar inom flygindustrin, sasom nya ak-
torer pa marknaden (6kad konkurrens), lagprisbolag som pressat priserna och en avregle-
ring av flygmarknaden. Det anses ha uppstatt en hart ekonomiskt pressad situation kénne-
tecknad av sma marginaler, vilket har lett till en kontinuerlig minskning av resurser och
en stiandig effektivisering. Organisationen har dessutom under flera ar gatt med ekono-
misk forlust. Man har for ndrvarande ett trearigt kostnadsbesparande paket, vilket dr ett i
raden av flera besparingspaket som har avlost varandra under de senaste aren.
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Inom Sjukvarden i Sverige har det forekommit en hog grad av ekonomisk press under ett
femtontal ar, dér de flesta landsting gor negativa ekonomiska resultat. Samtidigt som det
ar hoga krav pa produktion, tillganglighet och kvalitet, finns det stora krav pa effektivise-
ring och besparingar. Vid referensorganisationen inom vardsektorn dr en uppfattning att
det inte under de senaste aren skett nagra stora forandringar i fraga om hur pass ekono-
miskt pressad organisationen ir, utan att det har varit en ekonomisk press under betydligt
lidngre tid. Diaremot férekommer uppfattningen att den ekonomiska styrningen har blivit
mer uttalad och tydligare under senare ar. Kraven pa att halla budget har tidigare varit
mer vaga, men under senare ar har tydligare riktlinjer om att halla budgeten framforts och
det har varit mer tal om resultat i rent ekonomiska termer.

4.1.2. Férandringar i affarsmodell och organisationsstruktur

Affarsmodell och organisationsstruktur vid karnkraftverken

Resultatet fran bade intervjuerna och enkiten vid kidrnkraftverken tyder pa en generell
upplevelse att den 6kade ekonomiska pressen har medfort en rad fordndringar bade vad
giller affdrsmodell (d.v.s. den form i vilken verksamheten bedrivs vad giller dgarforhal-
landen, kdrnverksamhet, leverantdrsupplédgg etc.) och organisatorisk struktur. Av de till-
fragade uppger 84% att det har skett organisationsfériandringar som en direkt f6ljd av en
okade ekonomisk press. Se figur 2 fér en sammanstillning av de organisationsforiand-
ringar som studiens deltagare frimst uppger att de har upplevt.
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Figur 2. Resultat frdn enkéatsvar vid tva karnkraftverk visar andel av deltagande medarbetare som upplever olika typer av organi-

sationsférandringar till foljd av 6kad ekonomisk press (flervalsfraga).

De omorganisationer som gjorts uppges ha genomforts av ekonomiska skél. Det handlade
bl.a. om att ensa de kérnkraftverkens organisationer for att mojliggora effektivisering ge-
nom samkorning av verksamheterna. Ledningssystemen pa verken uppges vara desamma
som tidigare trots att tanken &r att arbetet mellan verkan ska samordnas, vilket nagon av
de intervjuade menar kan forsvara samordningen. Generellt upplevs dock samordningen
som nagot positivt, i och med att det finns bittre mojligheter att utnyttja erfarenheter och
resurser. Arbetet med att bittre fa ihop verksamheterna har paborjats men anses dock ta
viss tid for att fa till synkningen pa ett bra sitt.
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Den ekonomiska pressen anses ocksa haft till foljd att ansvaret for budget och ekonomi
delvis lades ut pa avdelningsniva och tydliggjordes i hogre utstriackning. Samtidigt upp-
ges i intervjuerna att en 6kad centralisering har skett, dér vissa funktioner har flyttats till
koncernniva. Det finns dven 6nskemal om att fler funktioner dn idag ska flyttas upp, men
det upplevs i vissa fall finnas oklarheter i hur det i sa fall 4r tidnkt att fungera. Nagon be-
rittar att det har efterfragats underlag fran koncernledningen om hur det &r ténkt, s att
man kan gora en “change-management” utifran detta.

Andra funktioner har utkontrakterats till externa parter, sdsom vixel och hantering av
vissa tillhorande byggnader. Det har inneburit en mojlighet att skira ned pa kostnaderna,
men det finns de som ifragasitter om det gar att uppritthalla samma kvalitet utan den tidi-
gare lokal-, person- och organisationskidnnedomen. I och med den 6kade outsourcingen
och anvidndningen av externa leverantorer infordes ett nytt uppligg med klassificering av
A-, B- och C-leverantorer for att 6ka kontrollen av konsultkostnaderna och anvéndningen
av billigare konsulter. For att fa ta in en erfaren senior konsult pa C-niva kridvs nu en sir-
skild motivering till varfor inte en billigare konsult med ldgre kompetensniva kan anlitas.
Enligt nya upphandlingsrutiner tillfragas dven fler leverantorer dn tidigare, for att kunna
jamfora och pressa priserna.

Affarsmodell och organisationsstruktur i andra branscher

Vid den kirntekniska referensorganisationen har en ny verksamhetsmodell inforts, som
innebir en 6kad outsourcing av stodfunktioner och en dkad projektverksamhet. Nir det
handlar om outsourcing handlar det framf6r allt om att vissa stodfunktioner sasom IT,
upphandling och HR lidggs pa koncernniva. Det 6kade ekonomiska fokuset som upplevs
pa koncernledningsniva uttrycks i en 6kad vilja att effektivisera genom centralisering och
samordning av funktioner. Det anses innebéra en stor fordndring dven om organisationen
dven tidigare anvint sig av en relativt stor andel konsulter. Sikerheten vid 6kad outsour-
cing dr en aktuell fraga som kommit upp i flera sammanhang. Uppfattningen ir att det
maste ske en Oversyn av vad detta egentligen kommer att innebéra for organisationen i
form av nya risker. Nya former for kravstillning och uppf6ljning av konsulter och
outsourcad verksamhet kan enligt de intervjuade ocksa behovas tas fram.

Medarbetarna inom det deltagande flygbolaget vittnar om att nya affarsmodeller har in-
forts i stor utstrickning inom flygsektorn, i syfte att effektivisera verksamheten och halla
kostnaderna nere. Det handlar frimst om olika former av outsourcing. Tidigare gjordes
alla till flyget tillhérande uppgifter av flygbolaget, medan det nu &r vanligt att bolagen
bara dgnar sig at karnverksamheten, d.v.s. sjdlva flygandet, medan t.ex. underhall av flyg-
plan, markservice och biljettforsiljning ofta liggs ut pa underleverantorer. Nya uppligg,
sasom sa kallad Wet-lease-in/out har ocksa blivit vanligt forekommande. Det innebér att
hela flygningar, ibland @ven inklusive besittning, hyrs in av ett annat foretag men flygs
under bestillarens namn. Detta stiller hoga krav pa tydlighet i ansvarsfordelning, krav-
stdllning och uppfoljning. Kraven pa effektiviseringar inom flyget har dven lett till en
okad centralisering. Tidigare hade bolagen ofta en full organisation i varje land dir de var
verksamma, medan det nu &r vanligast att det bara finns ett stort huvudkontor.

Inom de deltagande vardorganisationerna uppges forandringarna till f61jd av det 6kade
ekonomiska fokuset framst besta i en okad anvindning av konsulter, s.k. stafettlikare och
outsourcing av delar av verksamheten. Olika former som anses kunna innebdra minskade
kostnader har inforts utan att skillnader i kvalitet eller 1angsiktig kostnadseffektivitet all-
tid har undersokts. Ett exempel som ges i intervjuerna dr inférandet av en mer begrinsad
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egen bemanning under natten, dir avtal har ingatts med en extern aktdr som vid behov
kan utféra vissa specialistmoment nattetid.

4.1.3. Anstéllningsformer och bemanning

Férandrade anstallningsformer vid karnkraftverken

I och med ett 6kat fokus pa ekonomi har anstillningsformerna, anstéllningssituationen
och fordelningen av arbetsuppgifterna fordndrats till viss del for de anstéllda. Flera upp-
ger att det skett en minskning av bade antalet anstillda och konsulter. Det minskade per-
sonalantalet har flera orsaker, bl.a. nedliggning av vissa verk, avslutande av stora projekt
(t.ex. effekthdjningsprojekt) samt att flera har sagt upp sig utan att det har varit mojligt att
ersitta denna personal. Anledningen till att vakanser inte alltid har tillsatts anges vara dels
att det har varit svart att fa sokande till tjansterna och dels att det har inforts anstéllnings-
stopp pa vissa hall.

Nir det géller andelen anstillda i forhallande till konsulter dr den generella uppfattningen
att det har skett en vixling mot firre konsulter én tidigare. Medan det fortfarande ir van-
ligt med konsulter i projekt, har det varit en ambition att ersétta konsulter med egen per-
sonal for “’kritiska befattningar”. Intervjuer och enkétsvar tyder pa att anstéillningsfor-
merna inte har dndrats i nagon betydande omfattning. De flesta anstéllningar sker pa
samma sitt som tidigare med tillsvidareavtal utan provanstillning. Ddremot upplever
flera att det skett vissa omfordelningar av arbetsuppgifter och positioner internt. Enkétre-
sultatet visar att hela 83% av de tillfragade upplever att det skett omorganiseringar som
lett till omfordelningar av arbetsuppgifter for personalen (11% har inte upplevt nagra for-
dndringar och 6% uppger “vet €j”).

Resultatet fran enkiten ger stod till de slutsatser som dragits i samband med intervjuerna.

Figur 3 visar en 6versikt av hur de tillfragade upplever att formerna for anstillningarna
har forédndrats till f6ljd av ekonomisk press.
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Figur 3. Resultat fran enkétsvar vid tva karnkraftverk visar upplevda férandringar i bemanning, uppgiftsférdelning samt anstéll-

ningsvillkor.
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Férandrade anstallningsformer i andra branscher

Trots att det vid den kédrntekniska referensorganisationen har inforts en ny verksamhets-
modell, uppges detta inte ha haft nagon mérkbar inverkan pa antalet eller formerna for an-
stillning och bemanning. Det finns heller ingen plan pa att séga upp personal till foljd av
den nya verksamhetsmodellen eller det 6kade ekonomiska fokuset, utan det handlar sna-
rare om ett okat antal anstédllda. Vakanser blir i stort sett alltid tillsatta och upplevs gene-
rellt litt att ta in konsulter niir det behdvs. Aven om konsulter anvinds i stor utstriickning
uppges det mest vara fraga om konsulter med langa kontrakt. Inga betydande forandringar
har skett i form av dndrade anstéllningsforhallanden, arbetstider eller omfordelningar av
uppgifter, men vissa former av enklare formaner sasom kaffeautomater uppges ha dragits
in.

Inom flygorganisationen har antalet anlitade leverantorer dkat. Vissa personalforiand-
ringar har dven genomforts, saisom minskningar av administrativ personal. Det har dven
skett optimeringar av kabinpersonal som innebér att personalen flyger mer &n tidigare och
med mer komprimerad schemaldggning. De intervjuade uppger att personalférhallandena
over lag har forsdmrats med minskade personalférmaner och anstéllningsformer som kén-
netecknas av kortare och mer osikra kontrakt.

De intervjuade representanterna fran varden uppger att anstéllningsformerna inte har for-
andrats under de senaste aren. Malséttningen &r att ha sa manga tillsvidareanstillda som
mojligt, men att det manga gangar dr svart att hitta personal. Svarigheten att rekrytera
personal har dels lett till att tillfdllig personal behdver hyras in och att vissa tjdnster star
vakanta med okad arbetsbelastning for ovrig personal till f6ljd. Anstillningsvillkoren har
inte fordndrats namnvirt och de intervjuade uppger att villkoren och forménerna snarare
har blivit till det biéttre till f6ljd av den 6kade konkurrensen om arbetskraften.

4.2. Forandringarnas effekter och dess hantering

I detta avsnitt beskrivs de delar av kartldggningen som handlar om upplevda fériandringar
till foljd av en 6kad ekonomisk press samt exempel pa verktyg, arbetssitt och strategier
for att hantera dessa forandringar och bibehalla balansen mellan produktion och sékerhet.
Presentationen av resultaten &r strukturerad i enlighet med temaindelningen som fram-
kommit 1 litteraturstudien. Resultatet inom ramen for varje tema redog6rs for under tre
aterkommande underavsnitt/-rubriker som speglar studiens dvergripande fragestillningar;
upplevd forindring inom aktuellt temaomrade vid kirnkraftverken; barridrfunktioner
inom temaomradet samt; hantering och metoder inom andra branscher.

4.2.1. Ledning och styrning av sakerhet

Ledning och styrning av sékerheten vid karnkraftverken

Det finns en generell uppfattning att den 6kade koncernstyrningen har lett till att led-
ningsprocesserna har blivit nagot trogare och att de beslut som fattas fokuserar framst pa
fragor som dr viktiga for koncernen som helhet. Eftersom koncernledningen inte var lika
insatt i kdrnkraftsrelaterade fragor, upplevde manga att de fragor som till en borjan disku-
terades pa ledningsniva inte var relevanta for kdrnkraftsverksamheten.

Kompetensnivan inom sikerhet i ledningsgruppen anses ofdrandrad och som exempel
ange en situation dir en chef ersattes eftersom hen inte i tillricklig utstrickning betonat
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vikten av sidkerhetsfragorna. Trots att cheferna manga ganger kan uttrycka ett 6kat fokus
pa ekonomi sa upplevs de generellt inte ha ett minskat engagemang for sikerhetsfragor.
Detta stirks dven av resultatet fran enkéten, dar majoriteten av de tillfragade uppger att
engagemanget for sakerhet dr oforandrat eller till och med har 6kat under de senaste aren
(figur 4).

43%
29%
12%
7% 8%
Stor forsamring Viss férsamring Ingen Viss forbattring Stor forbattring Vet ej / NA
forandring

Figur 4. Resultat fran enkéatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevelsen av férandring i sdkerhetsengagemang hos organisation-

ens chefer.

Resultatet fran bade intervjuer och enkdt (figur 5) tyder pa att arbetet med proaktiva si-
kerhetinsatser och skapandet av en god séikerhetskultur inte anses ha fordndrats i nagon
storre utstriackning. Vissa av de intervjuade uppger dock att det finns en viss fordandring i
vad som indirekt kommuniceras som viktigt och vad som belénas. Aven om den generella
upplevelsen dr att det budskap som explicit kommuniceras ir att det dr viktigt med en ba-
lans mellan sékerhet och produktion, och att sikerheten alltid ska ga fore, sa mots de an-
stillda ofta av pressade tidplaner och en begrinsad budget som gor att be behdver foku-
sera pa ekonomi for att komma i mal. Projekt foljs d&ven upp enbart pa ekonomi, vilket
motiveras med att det dr svarare att mita sidkerhet med konkreta nyckeltal. Det upplevs
inte foras nagon diskussion om hur man skulle kunna méta annorlunda. Nagon uppger
dock att det dr sdllan man som medarbetare far uppmérksamhet eller berom for en ekono-
misk besparing, medan det kan hénda att man far “en klapp pa axeln” for sikert genom-
fort arbete.
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Figur 5. Resultat fran enkéatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevelsen av féréndring i proaktiva insatser och uppféljningar av
sékerheten till féljd av ett 6kat ekonomiskt fokus.
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Flera av de intervjuade uttrycker att den utstrackning och det sitt pa vilket sikerhetsfra-
gor kommuniceras varierar stort mellan olika chefer i organisationen. Det uppges inte fin-
nas nagra enhetliga rutiner eller verktyg for hur detta ska gora utan dr hogst personrelate-
rat. Cheferna sjédlva kan i vissa fall uppleva att de saknar de verktyg de behover for att ut-
ova sitt ledarskap i en sikerhetskritisk verksamhet och kommunicera séikerhetsbudskap pa
ett bra sitt. Enkitsvaren tyder dock pa att den generella uppfattningen ér att ledningens
sakerhetskommunikation pa en dvergripande niva, i likhet med ledningens sikerhetsenga-
gemang, dr ofordndrat eller snarare bittre in tidigare (figur 6).
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Figur 6. Resultat frdn enkéatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevelsen av férandring i ledningens kommunikation i sékerhetsre-

laterade fragor.

Den 6kade ekonomiska pressen uppges ha lett till att roller och ansvarsfordelningar delvis
har omstrukturerats inom organisationen. En uppfattning ir att flera roller har fatt omfatta
en storre méngd uppgifter. Nagon uppger att denna omfordelning har lett till att vissa
uppgifter, saisom rent administrativa, har skotts samre till foljd av detta. HR-funktionen
upplevs ocksa ha fatt en mer pressad situation med flera uppgifter, vilket inte bara har
skapat 6kad press pa HR-personalen utan ocksa en frustration hos chefer och medarbetare
som inte har kunna erhalla det stod de behover.

Ett sitt att effektivisera styrningen av verksamheten har varit att ta fram férenklade pro-
cesser. Det finns t.ex. en ny rutin for anldggningséndringar, dir enklare drenden kan utfo-
ras genom en forenklad process medan komplexa genomfors enligt den tidigare proces-
sen. Den stora projektmodellen, som tidigare anvéndes till samtliga dndringar, anses vara
tids- och resurskrivande. Den omfattande administrationen som krévs for denna projekt-
process anses till viss del vara positiv for sidkerheten, men dven ta fokus fran sékerheten
och det som faktiskt ska utforas. Kravet for att fa anvéinda den férenklade processen dr
bl.a. att andringen inte far paverka sikerhetsredovisningen eller ha ndgon funktionell pa-
verkan. Som ett exempel pa dndring som skulle kunna ga som enklare ges ett byte av
varmvattenberedare i omklddningsrummet.

Barriarfunktioner mot risker i ledning och styrning vid verken

En naturlig barridr mot risker i verksamheten som ndmns i intervjuerna dr en god séker-
hetskultur. Sdkerhetskulturen anses bidra till att uppmérksamma nir fragor och situat-
ioner kan ha en negativ inverkan pa sidkerheten (se avsnitt 4.2.3 for vidare resultat avse-
ende sikerhetskultur). Ledningens oforidndrade eller 6kade engagemang i sidkerhetsfragor
kan ddrmed dven anses utgdra en barridr i sig.
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Flera av de intervjuade uppger att det finns barridrer mot risker i ledningen och styr-
ningen i form av befintliga organisatoriska strukturer. Aven om hogsta ledningen har det
slutgiltiga ansvaret for sidkerheten, sé finns det granskande instanser som agerar kontroll-
funktion for sidkerheten innan ett beslut fattas. Nya rutiner och processer som paverkar si-
kerheten ska t.ex. granskas av sikerhetsavdelningen. Processer som inte anses paverka si-
kerheten kan #dndras relativt fritt, men med tanke pa att dessa dndringar alltid passerar ge-
nom en avdelningschef sa anses det utgora en barridr mot att nagot som trots allt 4r siker-
hetspaverkande skulle upptickas pa vigen.

Vad giller den forenklade processen for anldggningsdndringar uppger nagon att det kan
finnas en risk att mer komplexa drenden trycks in i den forenklade processen, vilket kri-
ver en vaksambhet. For att ta beslut om ett drende kan vara att betrakta som enklare har
man s.k. vigvalsmoten dir teknikchefen beslutar om dndringen kan vara att betrakta som
enklare. Vid dessa moten samlas fler kompetenser for att diskutera lampligheten i ett for-
enklat forfarande och en mindre riskanalys genomfors utifran uppgifterna i uppdragsspe-
cifikationen. Det genomf6rs dven stickprov dér drenden granskas for att prova om de har
blivit korrekt bedomda. Utéver det finns det en arlig rutin dir en storre méngd drenden
granskas.

Resultatet fran enkiten tyder pa att 36% av de tillfragade anser att det finns sérskilda me-
toder i verksamheten for att se till att organisatoriska fordndringar inte paverkar siker-
heten. 18% anser dock att det inte finns nagra sadana metoder, medan en storre andel
(46%) uppger att de inte vet ifall denna typ av barriirmetoder anvédnds. Av de som angett
att sdidana metoder existerar och anvinds i verksamheten menar 57% att dessa metoder
fungerar vil, medan 5% anger anser att de inte dr vilfungerande (38% vet ej).

Ledning och styrning i andra branscher

Annan kdrnteknisk verksamhet

Det stora antalet leverantorer har lett till utvecklingen av tydliga former for kravstédllning
av utbildning, leverantorsrevisioner, uppfoljningar, kravstillning i upphandling och avtal
o0.s.v. Kravstillning eller uppf6ljning av leverantorers organisatoriska forhallanden eller
sdkerhetskultur gors dock inte i dagsldget. Kompetensen inom sidkerhetsfragor har pa se-
nare stirkts inom ledningsgruppen, vilket uppges ha lett till mérkbara forbéttringar i hur
sidkerhetsfragor hanteras. En uppfattning dr att det kan vara svart att sta upp for siker-
heten som chef om man inte har tillrdcklig erfarenhet och kunskap inom omradet. Det
finns vissa, frimst reaktiva, sikerhetsindikatorer i verksamheten, men det finns en ambit-
ion att dven inféra mer proaktiva indikatorer i sdkerhetsstyrningsprocessen.

Fragor som kan paverka sidkerheten behandlas forst av ledningsgruppen och genomgar en
specifik process for fordndringshantering, dir sidkerhetsfragor remitteras till en sérskild
sdkerhetsinstans. Det forekommer dven sérskilda forandringshanteringsmoten dar chefen
fran sikerhetsavdelningen stiller fragor.

Flyget

Inom flyget finns ett stort antal metoder och verktyg for att styra och folja upp sidkerhets-
arbetet, samt for att forhindra forekommande risker. Nagra av dessa redogors for i det f6l-
jande avsnittet.

Riskidentifiering och sdkerhetskommunikation: Fokus for sikerhetsledningen har pa se-
nare tid skiftats fran framst reaktivitet till framst proaktivitet genom identifiering av risker
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(hazard identification). For att bedoma vilka konsekvenser en viss risk kan leda till arbe-
tar man med sambandsanalyser mellan intriffade hindelser och risker for att kunna dra
slutsatser om var i processkedjan det gick fel. Det sker dven ett aktivt arbete med stér-
kande av sikerhetskulturen genom stéttande av chefer i sitt ansvar for sidkerheten och
spridande av budskapet att sikerheten gar forst. Nagra exempel pa aktiviteter dr siker-
hetsworkshopar, sikerhetsnyhetsbrev, utbildningar i rapporteringssystem och grundor-
saksutredningar samt arbete med sdkerhetspolicy, safety performance, safety assurance
och safety promotions.

Organisatorisk struktur och ansvarsfordelning: Den organisatoriska strukturen och regel-
verket som de foljer utgdr en funktionell barriéir mot risker i flygverksamheten. Ansvaret
for regelverket och sikerheten #r uppdelat pa olika personer, dér allt &r sparbart fran VD
ner till pilotniva. Det finns dven fyra s.k. nominated persons i hogsta ledningen, som har
sitt eget kontrollprogram med mycket tydlig rollfordelning. Det innebir ett stort ansvar
for de som innehar en roll som nominated person, men skapar en trygghet genom att man
i rollen har ritt att sdga nej med hinvisning till sitt ansvar for féljande av regelverk/veto-
ratt.

Rapporteringssystem: Flygbolaget anvinder sig av ett utvecklat rapporteringssystem déar
malet &r att minst en rapport ska erhallas fran varje anstilld per ar. Bade incidenter och
riskobservationer ska rapporteras och antal rapporter foljs upp varje manad. Alla inciden-
ter utreds av utbildade utredare som har kompetens att bedoma bakomliggande och bidra-
gande orsaker ur ett systemperspektiv. Samtliga rapporteringar klassificeras av sidkerhets-
avdelningen enligt allvarlighetsgrad och effektivitet i barridrer. Dessa bedomningar resul-
terar i fArgkodningarna gront, gult eller rott och sammanstills tillsammans med bakomlig-
gande information om hindelsen/risken i en s.k. Heat Map for varje manad. Nér det dr
mycket rott pa en viss bas, ska en sérskild utredning tillséttas for att utreda eventuella
bakomliggande orsaker sasom kulturfragor. Denna Heat Map anvinds tillsammans med
systemet for sikerhetsindikatorer.

Sikerhetsindikatorer: For att styra och folja upp sidkerheten har ett nytt system for siker-
hetsindikatorer tagits fram. Systemet hamtar bade reaktiva och proaktiva sikerhetsdata
fran en enorm databas dir stor méngd verksamhetsrelaterad information samlas in pa 16-
pande basis. Sdkerhetsindikatorerna vigs sedan samman och analyseras genom automati-
serade funktioner som bygger pa algoritmer och datorldrande (Al), i syfte att identifiera
samband, relationer och trender som kan indikera underliggande risker i verksamheten.

Leverantorsarrangemang: Sékerhetsnivan hos underleverantorer kravstills tydligt i upp-
handlingsprocesser och granskas kontinuerligt genom observationer och indikatorer. Da
regelverken for godkédnnande av flygbolag bara sitter minimikrav har det blivit nddvén-
digt med genomforande av egna revisioner och kontroller. Kontraktering far som regel
bara ske i ett led och f6r samtliga leverantdrer inom markservice krivs en certifiering.

Sjukvarden

Inom varden ses ledarengagemanget som A och O for sdkerheten och utgor dven en bar-
ridr mot uppkomsten av risker. Vissa risker uppges dock finnas i och med att mycket lig-
ger pa individbasis och att cheferna har stort handlingsutrymme och lite styrning Gver ut-
ovandet av sitt ledarskap. Vissa verktyg har dock inforts pa senare ar for att underldtta
uppfdljningen, s.k. kvalitetsmatningar. MTO-analyser genomfors dven i viss utstrickning
i samband med fordndringar.
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Aven inom varden ses en tydlig struktur och rollférdelning som en viktig barriir. Patient-
sdkerhetsavdelningen gor bedomningar inom patientsikerhet och har en uttalad strategi
att arbeta proaktivt genom att vara synliga i verksamheten. Den matrisorganisation som
inforts i nagra verksamheter har vissa fordelar men visar ocksa pa komplexiteten och de
risker som kan uppsta i samband med miangden méten, granssnitt, information och admi-
nistration, vilket tar bade tid och resurser i ansprak.

Det finns vissa farhagor att risker kan uppsta i samband med outsourcing av en del upp-
gifter (tex rontgenbilder hos tredje part). Det kan hénda att inhyrd personal inte har till-
rackligt med kompetens for att gora korrekta bedomningar, vilket stiller hoga krav pa
upphandlingskompetens.

4.2.2. Planering och beslutsfattande

Planering och beslutsfattande vid k&rnkraftverken

Intervjuerna ger en samstdmmig bild av att det under de senaste aren har skett forflytt-
ningar och fordndringar vad giller processer for beslutsfattande. Ekonomiska beslut tas i
regel hogre upp i organisationen in tidigare. Det finns en farhaga att detta kan leda till en
suboptimering, eftersom man inte alltid riktigt vet vad som &r prioriterade investeringar
for verket och for koncernen. Det uppges dven kunna leda till en 6kad troghet i organisat-
ionen eftersom ekonomiska beslut ska via manga instanser, t.ex. leverantorer-avdel-
ningar-kontorsméten-verksledning-koncernledning. Det upplevs @ven ha blivit tyngre ad-
ministrativt. Tiden for beslutsfattande anses dven ha blivit mer utdragen pa grund av att
det sker mer utforliga utvédrderingar och prévningar av drenden.

Det finns ett betydligt storre fokus pa prioritering och att de projekt som startas ska vara
vil motiverade och underbyggda. Till skillnad mot tidigare vigs foreslagna projekt mot
bade nollalternativet, dvs att inte genomfora projektet, och alternativa 16sningar. Risker
och kostnader stills mot varandra och utvirderas pa ett annat sitt. Varje investering ska
beskrivas och motiveras i ett dokument enligt en sirskild mall, ett s.k. Business Case.
Tanken é&r att alla ska kunna genomfora ett Business Case, for att pa sa sitt béttre kunna
utvirdera totalkostnaden for olika alternativ. Aven om det finns en forstéelse for att dren-
den provas ordentligt, finns det en frustration Gver att beslut tar sa lang tid och provas
onodigt mycket. Mycket tid anses ga at till att faststélla vad som ska bekosta vad. Nagon
uppger att dven om man vet vad man vill gora kan det vara oklart vem som ska finansiera
det eftersom alla styrs pa ekonomi och att alla gruppchefer har ansvar for sin egen eko-
nomi och budget som de vill hélla pa. Den som har befogenhet att fatta beslut &r inte all-
tid densamma som star for finansieringen. Det anses ibland saknas en tillrdckligt upp-
byggd organisatorisk struktur for att hantera dessa nya processer. En annan uppfattning dr
att det blir ett kortsiktigt tink i och med att projektledare manga ganger bara bryr sig om
att 16sa den avgriansade uppgift som projektet har fatt — utan att varken vara medveten el-
ler bry sig om helheten.

Den utdragna processen for genomforande av investeringar uppges kunna paverka siker-
heten negativt genom att all administration kan bidra till att man drar sig for att foresla
andringar. Vid tydliga problem #r det vanligtvis inga problem, men det kan vara svarare
for proaktiva insatser dir man har ett potentiellt problem. Uppfattningen &r att det tidigare
fanns marginal att genomf6ra dven dessa dndringar utan stérre ekonomiska dvervigan-
den.
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Enkétresultatet tyder pa att det finns uttalade formella riktlinjer eller principer for hur
storre underhalls- och investeringssatsningar ska genomforas (t.ex. inkop av ny teknik).
Av de tillfragade uppfattar 57% att sadana finns och 5% att det inte finns (38% uppger att
de inte kdnner till om det finns).

Verket har fatt krav pa sig fran koncernen att se 6ver investeringsplanen och att flytta in-
vesteringar och kostnader framat. En langsiktig investeringsplan som stricker sig till
2045 har tagits fram. Den omfattar bade driftmedel och investeringsmedel, men medel far
inte flyttas ddaremellan. Det upplevs ha blivit ett 6kat ’pengajagande” och ett mindre flex-
ibelt sitt att planera. Det har blivit striktare krav pa att halla budget och det har hént att
projekt som ansokt om utdkad budget har fatt avslag. Onskemél om ett annat ekonomiskt
tank har uttryckts till koncernledningen, men utan att ha fatt gehor.

De nya investeringsriktlinjerna har medfort att betydligt farre projekt startas i och med att
man viljer att istdllet underhalla av ekonomiska skél. Anldggningséndringar prioriteras
och virderas tydligare genom att ifragasitta ifall det verkligen maste bytas ut eller om det
bésta och dyraste alternativet alltid maste viljas mer eller mindre slentrianméssigt. For att
avgora vad som behover prioriteras och genomforas gors en riskutvirdering. Sékerhetspa-
verkande investeringar anses ga framst och viger mycket tungt. Uppfattningen ir att det
alltid finns pengar” for sikerhetshdjande investeringar, eftersom man inte vill ta nagra
sakerhetsrisker och att ledningen vill sénda ritt signaler. Resultaten fran enkéten kan tol-
kas som stodjande av denna uppfattning, dir en majoritet (57%) av de som kénner till in-
vesteringsriktlinjerna anser att sidkerheten beaktas i dessa, medan 15% anser att siker-
heten inte vigs in i tillracklig utstrickning (28% uppger “vet ¢j”). En fraga som stélls dr
dock vad som bor riaknas som sikerhetspaverkande verksamhet. De personer som ar in-
satta i sdkerhetsfragor uppger att det kan finnas grazoner dér investeringar indirekt kan
paverka sdkerheten utan att man ldngre ner i organisationen har kunskap och medvetenhet
nog att se den kopplingen. Det kan t.ex. handla om fragor kopplade till HR och inkdp. En
uppfattning som uttrycks &r att fokuset pa reaktorsikerhet leder till att stodfunktionernas
ekonomiska behov nedprioriteras, vilket indirekt kan medféra negativa konsekvenser pa
sdkerheten.

Trots att beslutsprocessen for investeringar generellt har blivit mer omfattande och
tidskrévande dr det flera som énda konstaterar att det ekonomiska fokuset dven har med-
fort en del positivt. Det ekonomiska tinket har i manga fall lett till att man tar mer vél-
grundade beslut. Genom att utvirdera investeringar utifran en tydligt uppsatt kravbild kan
onodigt 6verdimensionerade investeringar undvikas. Flera uppger att forhallningssittet
manga ganger har lett till mer medvetna investeringar dir projektledare har en 6kad kon-
troll pa tid och kostnad, istillet for som tidigare alltid klassa upp saker for att vara pa
sdkra sidan. Ett exempel som ges &r byte av glodlampor, dér tidigare alltid det dyraste och
mest kdnda mirket pa marknaden koptes in, medan det nu sker en utvérdering av ifall det
finns billigare alternativ som haller samma kvalitet. I nyare projekt uppges det vara ett
bittre helhetstinkt, da det redan fran borjan byggs for att underhallas istéllet for att bytas
ut. Det har inneburit att underhallspersonalen &dr mer involverade i investeringsprocessen
an tidigare. Nagon uttrycker dven att det okade ekonomiska fokuset har lett till en 6kad
transparens i beslut.

Barriarfunktioner mot risker i planering och beslutsfattande vid verken

En naturlig barridr for att undvika att de investeringsstrategier som anvénds och de beslut
som fattas skapar sdkerhetsrisker, dr forhallningssittet att investeringar och projekt som
pa nagot sitt kan ses som sékerhetspaverkande i regel aldrig ska ifragasittas.
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En annan viktig faktor for bibehallande av en hog sikerhetsniva &r att det finns dedike-
rade roller, funktioner och forum som pa ett eller annat sétt fungerar som kontrollinstan-
ser. Intervjuresultatet tyder pa att det dels finns flera granskningsinstanser innan ett beslut
slutgiltigt fattas, sasom primir sikerhetsgranskning, fristaende sikerhetsgranskning, si-
kerhetsforum och sidkerhetskommitté. Det finns dven ett sirskilt beslutsforum for investe-
ringar, ddr drenden uppges prioriteras efter grad av sikerhetspaverkan. Nya processer
granskas av sikerhetsavdelningen och beslut som rér om anldggningsdndringar kan han-
teras i enlighet med en forenklad projektmodell gar 4ven den igenom flera kontrollinstan-
ser (se avsnitt 4.2.1). En del anser att den utvidgade beslutsprocessen utgor en sékerhets-
barridr i sig, i och med att diskussionerna skapar en mer underbyggd utvérdering av vilket
alternativ som &r bast produktionsméssigt och kostnadsméssigt — men dven sédkerhets-
missigt.

Resultatet fran intervjuerna stods dven av enkitresultatet dar 71% anser att sikerheten all-
tid eller oftast beaktas vid moten om investeringar och forebyggande underhall (figur 7).
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Figur 7. Resultat fran enkétsvar vid tva karnkraftverk visar uppfattning om i vilkken grad sakerheten beaktas och vags in vid moé-
ten och forum dar beslut fattas om investeringar eller férebyggande underhall.

I regel gors inte nagon djupare sidkerhetsanalys ur systemperspektiv eller MTO-bedom-
ning i samband med framtagande av Business Case, men det dr mojligt att inkludera si-
kerhetspaverkande faktorer som en risk.

For samtliga projekt som ligger i den langsiktiga investeringsplanen genomgar en riskut-
vérdering for att bedoma ifall projektet kan skjutas pa ytterligare. Utvdrderingen gors i
grupp tillsammans med underhall efter en framtagen mall som behandlar fragor som sé-
kerhet, MTO och drifttillgiinglighet. Arbetet resulterar i en riskvidrderingsmatris och en
rekommendation som fors vidare uppat i organisationen eller till koncernniva (beroende
pa projektets storlek) for beslut. Detta #r ett arbetssitt som inforts under det senaste aret.

For att mer generellt bedoma potentiella konsekvenser av fordndrade budgetar som inne-
bir nedskirningar, uppges en sérskild sikerhetsvirderingsprocess dga rum dér avdel-
ningschefer, ekonomi- och sikerhetsavdelningen medverkar. Det finns dock de som anser
att det generellt sett inte ges tillrickligt med tid for att utreda risker. Det finns ocksa en
uppfattning att den systemiska kompetensen (MTO) dr bristfallig (frimst pa koncernniva)
och inte alltid tas in i ett tillrdckligt tidigt skede for att sdkerstilla att mer systemiska ris-
ker hanteras.
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I enkitstudien stélldes dven fragan vilka specifika metoder som anvénds for att sikerstilla
att siakerheten beaktas i de beslut som fattas. Respondenterna uppmanades att ange samt-
liga metoder som de kinde till i verksamheten. Resultatet, som visas i figur 8, tyder pa att
de allra flesta av de som anser sig ha en uppfattning om detta anser att en eller flera meto-
der anvinds for att tillse beaktande av sidkerheten, men 3% anger att det for ndrvarande
inte anvinds nagon systematisk metod for detta.
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Figur 8. Resultat fran enkétsvar vid tva karnkraftverk visar angivna metoder som anvénds for sakerstallande av sékerhetsbeak-
tanden i beslutsfattandeprocessen (flervalsfraga).

Planering och beslutsfattande i andra branscher

Annan kdrnteknisk verksamhet

Pa samma sitt som for kiarnkraftverken anvinds Business Case for att motivera forslag pa
forandringar eller investeringar. Uppfattningen &r att det inte &r nagra problem att fa ige-
nom ett forslag sé lange det dr vilgrundat, tydligt motiverat och analyserat utifran eko-
nomi- och sikerhetsaspekter. I motiveringsarbetet ses det som betydelsefullt med regle-
ringar, foreldgganden och klassningar fran myndigheter och andra kontrollorgan eftersom
de tydliggor prioriteringar och utgér en uppskattad draghjélp for att driva igenom séker-
hetsforbittringar. Inom de omraden diar SSM inte har en kravbild sa menar man att det &r
lattare att bli ifragasitt. Det ses som svarare att motivera forslag ekonomiskt om det inte
finns en tydlig kravbild att forhalla sig till.

Det uppges ibland saknas kunskap och erfarenhet hos chefer om hur forslag ska motiveras
och argumenteras affirsmissigt. Projektprocessen anses ocksa ha blivit mer invecklad
och langdragen, da beslut maste tas i flera led och nya funktioner behover inga i projekt
(bl.a. projektledare pa koncernnivi). Aven om de gedigna beslutsprocesserna generellt ses
som nagot bra for sikerheten, skapar de dven frustration i och med att de tar mer tid och
arbete i ansprak. T.ex. har det funnits olika mallar for kravhantering i olika verksamheter
som gor att det blir onodigt krangligt. De har pratat om att inféra en metod for mer
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standardiserade mallar for att underlitta igenkénningen och flédet i en mer systematisk
kravhantering.

Ett systematiskt arbete med att motivera genom tydlig dokumentation av krav och tinkt
process samt en hog kunskapsbas hos projektledare uppges ha fungerat framgangsrikt for
att mota upp argumenten da olika projekts rimlighet starkt har ifragasatts. De kunskaper
som ledningsgrupp, och sirskilt VD, uppges pa samma sitt paverka hur sikerheten be-
handlas vid beslut. Det krivs en viss erfarenhet inom omradet for att kunna sta rakryggad
i sdkerhetsfragor och da denna erfarenhet finns hos en VD underlittar det for andra i led-
ningsgruppen som #r mindre erfarna inom sidkerhetsomradet att motivera sidkerhetsbeslut
och vaga sta for dem. Infor uppstart av projekt har &ven MTO-kompetens tillforts, vilket
anses ha tillfort en extra sikerhetsbarriédr redan i planeringsarbetet.

Flyget

Inom flyget finns det krav pa att en s.k. management-of-change ska utféras innan beslut
tas om genomférande av en fordndring. Den idr en analys av om foridndringen skulle
kunna medft6ra direkta eller indirekta sidkerhetsrisker och om det i sa fall finns atgérder
som skulle kunna motverka riskerna (s.k. Safety Case). Det enskilda initiativet analyseras
men dven fordndringen ur ett helhetsperspektiv (t.ex. signalvédrden och risk for stress, fel-
handlingar, underrapportering, ilska och/eller frustration). Om risker identifieras ska en
sdkerhetskunnig person alltid involveras. Atg'&irder kan handla om samtal och kommuni-
kation.

Som ndmnts tidigare fyller roll- och ansvarsstrukturen en barridrfunktion i och med t.ex.
vetoritt vid beslutsfattande. Beslut gar dven alltid via ett sdkerhetsgranskningsrad. Infor
dragningen for radet forbereds och formuleras forslaget i en sikerhetsarbetsgrupp. Radet
skapar mojlighet att finna centrala 16sningar istéllet for att var och en hittar egna sitt att
16sa ett problem. Sdkerhetsenheten ger kontinuerligt stod och verktyg at cheferna sa att de
ska kunna argumentera for sidkerhetssatsningar. Det kan t.ex. handla om att lira sig att an-
vinda sig av exempel som varit framgangsrika i organisationen. Om ett initiativ handlar
om sdkerhetshojande atgérder eller en sikerhetskampanj sa behover det inte motiveras av
I6nsamhet. Inom flyget anvinds d@ven ALARP-metoden for att gora riskbedomningar och
sdkerstilla att det finns en acceptabel balans mellan sikerhet och produktion. Generellt
rader en forsiktighetsprincip som innebdr att det alltid 4r béttre att stoppa en verksamhet
om det finns osikerheter.

Sjukvarden

Stora investeringsbeslut fattas ofta pa en hogre Landstingsovergripande niva, vilket inne-
bér att &ven om det pa vissa hall finns kunskaper om sikerhet och MTO-kompetens vid
den enskilda vardinrittningen sa dr det inte sikert att det finns mojlighet att paverka t.ex.
upphandling av teknik som anpassats till anviindbarhet och befintlig teknik. Dessa beslut
grundas frimst pa ekonomiska stéllningstaganden. Pa lokal niva &r hanteringen av be-
slutsprocesser i relation till sikerhet mindre styrd dn inom ovriga referenssektorer. Miang-
den och graden av sdkerhetsanalyser vid beslut ir i mycket personberoende och varierar
med enskilda chefers kunskap, erfarenhet och engagemang for sdkerhetsfragor. Det finns
mallar som ska anvéndas vid riskanalyser men begridnsade resurser. Organisationen anses
generellt omogen vad giller att rdkna pa hélsoekonomi. Sékerhetshdjande atgirder far
ofta draghjilp frimst av att en negativ hindelse intréffat.
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4.2.3. Sakerhetskultur

Férandringar i sékerhetskultur vid karnkraftverken

Resultatet fran intervjuerna tyder pa att graden av upplevd 6ppenhet i verksamheten dr
densamma som tidigare. De intervjuade menar att det generellt rader ett Oppet klimat dér
alla tillats tycka och tinka om olika foreteelser och forhallanden pa arbetsplatsen. I pro-
jektverksamheten dr uppfattningen att det oftast dr fritt fram att ha synpunkter och att
sdga ifran, men att det hinder att man later bli att ta upp nagot om det inte ses som avgo-
rande eftersom man &r pressad att halla projektets tidsram. Detta anses dock vara individ-
beroende, da t.ex. mer seniora och erfarna projektdeltagare dr mer benigna att ifragasitta
och papeka avvikelser. Samtidigt uppger nagon att det inte behover vara av ondo att inte
allt rapporteras och “analyseras sonder”.

Resultatet fran enkiten stérker bilden av att ingen forsamring har skett i 6ppenheten i
verksamheten. Pa fragan om benzgenheten att rapportera risker, brister, misstag, sjukdom
och ohilsa har forandrats i och med det 6kade fokuset pa ekonomisk press svarade cirka
hélften att det inte skett nagon fordndring i denna bendgenhet och 36% ansag att benégen-
heten att rapportera till och med forbéttrats i nagon utstrickning (figur 9).
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Stor forsamring  Viss forsamring Ingen forandring Viss forbattring  Stor forbattring Vet ej / NA
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Figur 9. Resultat fran enkéatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevd férandring i benagenhet att rapportera risker, brister, miss-
tag, sjukdom och/eller ohélsa.

Ett 6ppet klimat har dven att géra med hur 6ppen organisationen ir gentemot externa par-
ter och intressenter. Resultatet visar pa en hog grad av samstimmighet i uppfattningen att
Oppenheten om verksamheten och kommunikationen med omvérlden inte har foréndrats.
Det finns inget som tyder pa att 6ppenheten och relationen gentemot varken konkurrenter
(dvs andra verk) eller tillsynsmyndigheten har forindrats till f6ljd av en 6kad ekonomisk
press. Snarare tyder resultatet fran bade intervjuer och enkit pa att 6ppenheten dkat nagot
i relation till externa parter. En viss andel av de tillfragade upplever att Oppenheten gente-
mot leverantdrer (9%), samarbetspartners (6%) och branschkollegor (5%) har minskat i
viss grad, men en betydligt storre andel uppfattar dock att 6ppenheten okat till viss del el-
ler mycket. Den enda kategorin dir 6ppenheten anses ha blivit ligre med en viss grad ir
leverantdrer (9% viss minskad oppenhet jamfort med 7% viss eller betydligt 6kad 6ppen-
het) (figur 10).
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Figur 10. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevelsen av férandring i organisationens relation och éppenhet

gentemot externa intressenter under de senaste aren.

Mojligheterna till ldrande i organisationen ses av de flesta intervjuade som of6réndrade
och overlag dr uppfattningen att det fortfarande finns utrymme for erfarenhetsoverféring
och tid for arbete med stindiga forbittringar i den 16pande verksamheten. Det finns dock
de som dr av en annan asikt och menar att kompetens, kunskap och erfarenhet skulle
kunna lyftas fram och utnyttjas betydligt bittre. Omorganisation och personalforflytt-
ningar anses i vissa fall ha gjorts pa vaga grunder utan att i tillracklig utstrickning ha ut-
vérderat befintlig kompetens eller behov av kompetensutveckling i medarbetarnas nya
roller, vilket har lett till att manga kinner sig osikra i sina nya roller. Det finns en upple-
velse av att ledningen inte i tillrdcklig utstrickning virderar och lyssnar till dem som har
bade lang erfarenhet och kunskap inom sakomradena i samband med dessa foréndringar.
En allt hogre medelalder bland personalen gor det annu mer relevant att skapa forum och
mojligheter for kunskapsoverforing, vilket en del menar inte alltid hinns med pa grund av
den allt tyngre arbetsbordan. Det uttrycks i samband med dessa resonemang ett behov av
att sitta en gemensam malbild och en mer systematisk metod for hur erfarenhetsutbyte
ska ske.

Den nagot varierande uppfattningen om klimatet for ldrande och stindiga forbittringar i
verksamheten aterspeglas i resultatet fran enkiten, dér den storsta andelen av de tillfra-
gade anser att ldget dr ofordndrat medan det bade finns de som anser att det har forbéttrats
och de som anser att det har férsdmrats (figur 11).

En multivariat regressionsanalys visade att de faktorer som frimst paverkade upplevelsen
av om det finns ett bra ldrandeklimat var upplevelsen av okad outsourcing (f=.26, p <.01)
och om de anstéllda har blivit tilldelade fler arbetsuppgifter dn tidigare (=.19, p < .05).
Det innebir att ju mindre de tillfragade upplevde att verksamheten outsourcats och i ju
mindre utstrackning de fatt utokade arbetsuppgifter, desto battre upplever de att lirande-
klimatet blivit i organisationen.
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Figur 11. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevd férandring i mojligheterna till Iarande och i arbetet med

standiga forbattringar.

De intervjuade anser generellt att engagemanget for arbetet som helhet mojligtvis kan ha
minskat nagot, men att viljan och benédgenheten att bidra till sdkerhetshojande forbitt-
ringar och att delta i sikerhetsaktiviteter dr oféridndrad. Det uppges finnas en motivation
hos medarbetarna att komma med fordndringsforslag. Samtidigt uttrycks en uppfattning
att ledningen 1 &@n storre utstrickning skulle kunna uppmuntra denna typ av delaktighet
och ta till vara den sakfragekunskap och verksamhetskdnnedom som finns tillgidnglig i or-
ganisationen i olika utvecklingsprojekt.

Enkitresultaten tyder pa en stor spridning i uppfattningen av huruvida personalens moti-
vation att bidra till utveckling och forbittringar av verksamheten har fordndrats till f6ljd
av ett 6kat fokus pa ekonomi (figur 12). En multivariat regressionsanalys tyder pa att
uppfattningen om att viljan till forbéttringsinitiativ har férsimrats bland personalen
framst kan kopplas till om man samtidigt upplever att arbetsmiljon (B=31, p <.001) och
personalformanerna (B=.19, p<.05) har forsamrats.
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Figur 12. Resultat frdn enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevd férandring i personalens motivation att delta och bidra till
utveckling och férbattring av verksamheten.
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Vad giller synen pa risktagande i organisationen tyder resultatet fran intervjuerna pa att
det generellt finns en uppfattning att séikerheten gar forst och att risktagande med siker-
heten inte &r acceptabel. Det uppfattas ocksa som att det huvudsakliga budskapet fran led-
ningen dr att det viktigaste dr att arbetet utfors bra och sikert, &ven om talet om effektivi-
sering samtidigt blivit mer framtradande. Sikerhetskulturfragor anses inte ha blivit
mindre viktiga i och med den 6kade ekonomiska pressen, utan snarare mer uttalade. Detta
anser man bero pa att sikerhet och ekonomi hianger sa starkt ihop i en kdrnkraftsverksam-
het i och med att det inte dr mgjligt att driva anldggningen om inte sikerheten dr god nog.
Som ndmns tidigare gors i de flesta fall riskanalyser innan en férdndring genomfors eller
ett projekt startas upp. Samtidigt finns uppfattningen att dessa kunde goras utifran ett mer
systemiskt perspektiv och i ett tidigare skede. I projektverksamheten upplevs vikten av att
folja given budget och tidsram ha blivit mer strikt, vilket kan leda till att det inte finns
samma mojligheter att gora lika omfattande riskutvirderingar.

Enkitsvaren visar att &ven om hélften av de tillfragade anser att toleransen for risktagande
ar pa en oforiandrad niva och 17% att risktagande anses som mindre acceptabelt 4n tidi-
gare, sa bor det noteras att 27% anser att toleransen for risktagande i nagon utstriackning
har okat (figur 13).
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Figur 13. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevd 6kad tolerans for risktagande i verksamheten.

En multivariat regressionsanalys visar att upplevelse av att det uppstétt en 6kad tolerans
for risktagande frimst kan forklaras av upplevelsen av 6kad tidspress (f=21, p < .05), for-
samrade arbetstider (f=.18, p < .05) och en 6kad outsourcing av verksamheten (B=.17, p<
.05).

Barriarer mot bristande sékerhetskultur vid verken

I enkitstudien uppgav 33% av de tillfragade att det under de senaste aren inforts nya me-
toder for att sékerstilla Oppenhet och ldrande i verksamheten. Det uppges dock inte finnas
nagon enhetlig eller uttalad metod for frimjande av ett klimat kéinnetecknat av delaktig-
het, lirande och 6ppenhet. De metoder som finns kan kopplas till att sprida ett budskap
om vikten av att prioritera sikerheten och att rapportera missférhallanden och sikerhets-
risker, sasom ledordet/metoden STARK, en allméin uppmaning fran ledningen att rappor-
tera samt att engagemanget for sikerhetsfragor méts regelbundet i en medarbetarenkiit
varje dr.
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Nagon vittnar om att bade en arbetsmiljopunkt och en sidkerhetspunkt har inforts pa av-
delningsmétenas agendor, for att paminna om att fragor kan lyftas inom alla typer av sé-
kerhetsfragor. Det finns dven vissa sdrskilda verksamhetscoacher som har till syfte att
fungera moderator i olika forum for att fa igang delaktigheten och dialogen vad giller sid-
kerhetsforbéttringar.

Nagon anger metoden med Prejob Briefings som en anvidndbar metod som leder till att
Oppna upp for erfarenhetsoverforing, larande, delaktighet och diskussion kring sidkerhets-
fragor. Det finns vissa rutiner att tillga for genomforandet av dessa. Inom underhallsverk-
samheten finns dven ett projekt dir ett sdrskilt human-performance-verktyg for sidkerhet i
det operativa arbetet tagits fram och som man ska prova att arbeta efter under det kom-
mande aret.

Sékerhetskultur i andra branscher

Annan kdrnteknisk verksamhet

Inom den andra kdrntekniska verksamheten uppger man att det inte egentligen finns nagot
systematiskt forbittringsarbete. Exempel ges dock fran andra kérntekniska verksamheter,
dir det fanns regler kring att alltid godké@nna mindre kostsamma forbéttringsforslag och
metoder for att uppmérksamma goda forbittringsforslag, obligatoriska rutiner for atgirds-
forslag och uppféljning vid rapporteringar etc. Ddremot arbetar man i verksamheten med
aktiv erfarenhetsaterforing och lirande genom bade sirskilda forum och erfarenhetsrap-
porter efter projekt. Rutiner med Pre-job och Post-job briefings gors och det finns en sér-
skild databas dir instruktionsfilmer for olika arbetet gar att finna. Pa senare ar har det
funnits mindre tidsutrymme for erfarenhetsutbyte och ldrande i arbetet, men det har pagatt
ett aktivt arbete med att f& ut budskapet att siikerheten alltid ska sttas frimst. Oppenheten
mot externa intressenter upplevs inte ha foridndrats 1 och med det 6kade ekonomiska foku-
set. Man &r tydlig med att inget ska do6ljas i kommunikationen med varken media eller
tillsynsmyndighet.

Flyget

Okat fokus p4 effektiviseringar har lett till en medvetenhet hos chefer om vikten av att
kommunicera att sidkerheten alltid ska komma forst. Det anses finnas en omedveten press
for att foretaget kimpar med ekonomin. Lojala och duktiga medarbetar vill girna bidra
med att spara tid och resurser, vilket kan leda till att de tar genvigar. Detta dr nagot de
kallar violation for organizational gain”, dvs att man vet att man ska f6lja rutiner men
man tar genvigar och risker for organisationens skull. For att motverka detta har ett nytt
projekt startat upp med syfte att utveckla sikerhetskulturen ytterligare. Det handlar
mycket om att arbeta med sdkerhetskommunikation genom sédkerhetsnyhetsbrev, siker-
hetsriktlinjer, uppfoljning av sdkerhetsnyckeltal, sikerhetsworkshopar, utbildningar, for-
staelse for rapporteringssystemet och utredningsmetodik dér man dven ser till bakomlig-
gande systemiska orsaker. Det har ocksa gjorts en sérskild satsning pa mellanchefer, som
man menar har en betydelsefull roll i sdkerhetskulturarbetet genom sin direkta inverkan
pa personalen. Personal som tar initiativ till forbattringar eller agerar sidkerhetsframjande
har ocksa mojlighet att bli belonade for sitt arbete genom en tilldelning av ett arligt pris
for framstaende insatser pa foretaget.

Foretaget har gatt fran att vara driven av intriffade hindelser i sitt utvecklingsarbete till
att fokusera mer pa proaktiva data, genom identifiering av risker och faror (hazards).
Analyser genomfors av sambandet mellan risker och intrédffade hindelser for att identifi-
era grundorsaker till varfor nagot gatt snett. Pa sa vis kan liknande héndelser undvikas i
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framtiden genom att bevaka de riskerna som kan ge upphov till en hindelse om de inte
hanteras i tid. Rapporteringen av risker i rapporteringssystemet har forstirkts, bade ge-
nom utbildningar och informationskampanjer och genom forenklad rapportering av ris-
kerna genom fler kanaler (sms, webb, papper etc). Det finns en malsdttning om att fa in sa
mycket som 12 000 — 15 000 riskrapporter varje manad. Rapporteringskulturen anses
vara relativt god.

Verksamheten anvinder sig av en systematisk metod for beteendeklassificering. Nir na-
gon negativ hindelse intridffar i verksamheten granskas forst de organisatoriska forutsitt-
ningarna for individen att handla ritt och sékert. Dérefter undersoks ifall radande forut-
sdttningar pa nagot sitt kan ha paverkat individens kénsla av organisatoriskt medborgar-
skap och delaktighet eller om de snarare skapat en situation dir individen handlat mer for
egen vinnings skull. Utifran den beteendeklassificering som utforts tas dérefter ett pro-
gram for lampliga atgiarder fram. Om orsakerna ligger pa organisationsniva tas en at-
géirdsplan fram for fordndringar i verksamheten. Om det ddremot faststélls att en individ
har dgnat sig at sabotage sa kan det leda till antingen disciplinatgird eller en korrigerande
atgird.

Verksamhet med erfarenhetsaterforing anses inte ske pa nagot systematiskt eller struktu-
rerat sitt, utan kulturskapandet bygger mest pa en outtalad princip att de dldre och erfarna
lar tanket till de nya. Relationen och dppenheten gentemot tillsynsmyndigheten anses
vara god, dven om man anser att tillsynsmyndigheten (Transportstyrelsen) skulle kunna
vara mer offensiv och stélla tydligare regler. Transportstyrelsen anses ha blivit bakbundna
av EU, men en uppfattning dr att de dnda skulle kunna utgora ett stod i tolkningsarbetet
for att gora det lattare att motivera t.ex. sikerhetsbedomningar for ledningen.

Sjukvarden

Personalen benigenhet att rapportera risker och brister anses ha 6kat under senare ar. Det
finns avvikelserapporteringssystem och generellt sett ett klimat som uppmuntrar rapporte-
ring for larandets skull. Rapporteringsbenédgenhet anses vara starkt kopplad till graden av
underbemanning och/eller felbemanning i en verksamhet. Nir “ekorrhjulet bara snurrar”
ligger allt fokus pa att bara komma ikapp och rapportering blir inte prioriterat. Ledaren
har en stor och viktig roll i att patala vikten av att rapportera, att diskutera intriffade hén-
delser och att uppmuntra till initiativ i det lilla.

Hos en av vardaktorerna finns ett vilutvecklat system dven for forbittringsforslag. Det
finns olika verktyg sdsom forbittringstavlor, forslagslador, diskussionspunkter pa méten,
tilldelat ansvar for forbattringsomraden. Det finns dven mojlighet for processédgare att ga
utbildning i processldra och fordndringsarbete. Inom varden gors fordndringar oftast un-
der pagaende produktion, vilket kriver att man har koll pa att féréindringarna inte paver-
kar verksamheten negativt. Forbéttringsarbetet anses dock ha brister vad giller uppfolj-
ning av forslagen.

Tiden anses ofta vara for knapp for att nagon strukturerad erfarenhetsaterforing ska ske.
Nya organisationsstrukturer har bidragit till att den informella kunskapsoverforingen har
minskat, i och med att det tar mer tid och energi att hitta rétt person att utbyta information
med. For att forsékra sig om att tolkningar och missforstand inte ska ske vid utbyte av in-
formation mellan persona, anvinds en kommunikationsmetod kallad SBAR. Metoden an-
vinds framst vid 6verlamning av patient och forkortningen star for; situation, bakgrund,
aktuellt tillstand och rekommendation. Den som 6verlamnar kommunicerar enligt en viss
mall och den som mottar ges mojlighet att stilla fragor.
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4.2.4. Kompetens och kunskapsutveckling

Kompetens och kunskapsutveckling vid karnkraftverken

Nir det giller utbildning dr uppfattningen att det inte dr nagra problem att fa de utbild-
ningar man behdver som anstilld. Utbildningsbudgeten upplevs inte som pressad och det
anses finnas en bra filosofi for kompetensutveckling for de anstillda. Det finns en intro-
duktionsutbildning for alla nyanstillda dér dven sikerhetskulturfragor tas upp.

Déremot upplevs inte samma utbildningsmdjligheter erbjudas till leverantdrer som beho-
ver kompetensutveckling inom nagot visst omrade. Leverantorer gar generellt inte heller
igenom samma utbildningsprogram for att fa kinnedom om organisations- och kulturfra-
gor. I och med att det har blivit en storre omsittning pa konsulter med kort varsel sa kan
de fa storre konsekvenser i form av okad tidsatgang for uppliarning. Flera menar att det
inte alltid finns den tid for ordentlig upplidrning som skulle behdvas. Pa underhallssidan
finns det vissa initiativ for att hoja kompetensen hos just konsulter, projektledare och ent-
reprenorer.

Omsittningen pa konsulter uppges bero dels pa att det tagits beslut om att genomfora en
konsultvixling for att se till att majoriteten av arbetstagarna ér anstillda och istéllet mins-
kas pa andelen konsulter. Detta med en ambition att kirnkompetensen ska vara verkets
egen, bade av ekonomiska skél och for att sikerstilla att det dr personal med tillrdckliga
kunskaper om verksamheten som for bedomningar och fattar viktiga beslut. Detta har lett
till att avtal med manga konsulter har avslutats. Samtidigt har det ibland visat sig vara
svart att hitta personal med ritt kompetens att anstélla, vilket har gjort att nya konsulter
har tagits in pa mer tillfallig basis for att tacka upp for de luckor som uppstatt.

Bristen pa tillricklig kompetens pa vissa hall i verksamheten uppges dven bero pa det nya
konsultuppldgg som inforts (se avsnitt 4.1.2). Upplédgget hade till syfte att skidra ned kost-
naderna for konsulter, i och med att leverantérerna dr rangordnade enligt prisniva. Flera
av de intervjuade uppger att uppldgget har varit olyckligt eftersom det lett till att det i
forsta hand bara dr juniora och oerfarna konsulter som kan anlitas. Svarigheterna att moti-
vera behovet av en dyrare, mer senior och kunnig c-leverantor har gjort att mer erfaren
personal med god anlidggningskinnedom har forlorats. Samtidigt har de billigare och ju-
niora konsulterna i vissa fall visat sig bli lika dyra eller till och med dyrare i lingden i och
med att de kréver lingre uppldrningstid samt mer handledning och uppf6ljning.

Utkontrakteringen av delar av verksamheten anses ha inneburit ett kunskapstapp, i och
med att man riskerar att tappa organisationskunskapen och den personliga kunskapen om
foretaget och de anstéllda. Ett exempel dr vixeln som flyttats ut till en leverantor och dér
manga upplever frustration i och med att det ofta sker felkopplingar eller missforstand om
vilken funktion det dr som efterfragas.

En del av de intervjuade uttrycker att mojligheten till kompetensutveckling inom ledar-
skap dr otillricklig inom organisationen. Det giller framfor allt de chefer som dr nytill-
trddda i och med den relativt nya organisationen. Det handlar t.ex. om att manga chefer
kédnner sig osdkra i hur de ska skapa engagemang, delaktighet och kommunicera pa ett
konstruktivt sitt i sikerhetsfragor. Flera uppger dven att de skulle behova ett tydligare
stod av HR i ledarskapsfragor, men att detta inte dr mojligt pa grund av en alltfor pressad
situation for denna stodfunktion.
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Svarigheterna att rekrytera fast personal uppges vara kopplad till att manga kompetenser
ar branschspecifika och kréver viss spetskompetens som dr svar att attrahera. I vissa fall
uppfattas anstéllningsvillkoren, utvecklingsmojligheterna och ersittningarna for laga for
att motivera ett stadigvarande arbete pa verken. Oklara besked fram och tillbaka om kirn-
kraftsindustrins framtid har ocksa lett till att utbildningsprogram med kérnteknisk profil i
omgangar har dessutom lagts ned och/eller haft for fa sokanden, vilket i sin tur har resul-
terat i ett alldeles for tunt rekryteringsunderlag for kidrnkraftverket under den senaste ti-
dens hogkonjunktur. Det finns dven en uppfattning att de utmaningar som verket haft med
bl.a. omorganisation och andra fordndringar har skapat en osédkerhet som bidragit till en
okad personalomsittning.

Enkitresultatet tyder pa att upplevelsen av mojligheter till utbildning och kompetensut-
veckling i stort dr pa samma niva eller har blivit nagot simre. Ungefir hélften av de till-
fragade anser att det inte har skett ndgon fordndring till f6ljd av en 6kad ekonomisk press
medan ungefér var tredje anser att mdjligheterna har blivit simre (figur 14).
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Figur 14. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevda férandringar i méjligheten till utbildning och kompetensut-
veckling for personalen.

En multivariat regressionsanalys tyder pa att nagra av de faktorer som kan forklara upple-
velsen av mgjlighet till utbildning och kompetensutveckling &r: arbetsbelastning (p=-.23,
p < .05), arbetsmiljo (B=.22, p < .05), personalférmaner (B=.16, p=.05) och anstillnings-
lingd (B=.15, p < .05). Det innebér att mojligheterna till utbildning och kompetensut-
veckling upplevs som sdmre ju hogre arbetsbelastning, sdémre arbetsmiljo och sdmre per-
sonalférmaner den tillfragade upplever sig ha fatt samt ju kortare tid personen har varit
anstilld.

Pa en 6vergripande niva finns det en uppfattning att arbetet med kompetensforsorjning
skulle behova utvecklas och bli mer langsiktigt och strategiskt. Kompetens ses som viktig
for verksamheten och betraktas som en investering. Samtidigt anses inte alltid tillrdckliga
analyser goras vad giller hur organisationsforiandringar och @ndringar i konsultarrange-
mang paverkar kompetensnivan, ekonomin, kvaliteten och sikerheten pa 1ang sikt. Aven
om det finns en plan for hur t.ex. konsultskiftet ska genomforas, efterfragas en mer utta-
lad plan och strategi for hur ett generationsskifte ska ske i form av erfarenhet- och kun-
skapsoverforing och skapande av en attraktiv arbetsplats dér ritt kompetens kan erhallas
och bibehéllas 6ver tid for att sdkerstilla en sdker verksamhetsdrift.
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Enkitresultatet tyder pa en relativt stor spridning i uppfattningen om organisationens han-
tering av planering och uppféljning av personalens kompetens pa lang och kort sikt, men
att det finns en tendens till en liten forsvagning i kompetenshanteringen till f6ljd av en
okad ekonomisk press (figur 15).
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Figur 15. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevda férandringar planering och uppféljning av personalens
kompetens pa lang och kort sikt.

Barriar mot risker till féljd av bristande kompetens och kunskaper vid verken

For att hindra att bristande kompetens till f6ljd av uppldgget med ABC-konsulter inte ska
leda till nagra sikerhetsrisker uppges material alltid genomga flera steg av granskning av
andra funktioner. Samtidigt &@r det fler av de intervjuade som vittnar om att allt fler felak-
tigheter och misstag grundade i okunskap uppdagas i dessa granskningar, vilket bade tar
mer tid i ansprak for granskningarna och skulle potentiellt kunna innebéra en dkad risk
for att fler fel och misstag rakar “’slinka igenom” granskningar.

Pa vissa avdelningar har man sett till att de som har mer erfarenhet i hogre utstrackning
jobbar som stod at de nyare for att frimja erfarenhetsaterforing. Ett mer systematiskt ar-
bete med detta efterfragas dock och ses som positivt for att sikerstilla kompetens.

Den nya organisationsstrukturen kan ocksa leda till att det ibland &r oklart vem persona-
len ska vinda sig till i vissa fragor nir tillricklig kompetens saknas. Ett arbetssitt som in-
forts pa vissa hall i verksamheten for att motverka denna osékerhet dr "Engineering single
point of contact”, vilket kan ses som en sirskild utpekad kontaktperson i vissa fragor.
Detta uppges ha fungerat mycket bra och upplevs som ett stort stod.

Kompetens och kunskapsutveckling i andra branscher

Annan kdrnteknisk verksamhet

En o6kad outsourcing av verksamheten har ldnge varit pa tal, men nu har potentiella effek-
ter av utlokalisering av kompetens borjat utvirderas. Farhagan &r att outsourcing av vissa
stodfunktioner kan leda till minskad kommunikation och tillgang till denna kompetens i
den dagliga verksamheten.
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Det upplevs finnas mindre utrymme fér kompetensutveckling pa grund av mer spickad
tidsplan for medarbetarna. En satsning pa att anstilla en utbildare och ett utbildningspro-
gram for driftspersonal har genomforts i och med att vikten av att sdkra kompetens vid
pensionsavgéngar har faststillts. Aven om kompetenssatsningar méste motiveras ekono-
miskt sa dr det generellt inte svart att fa igenom eftersom kompetensen ses som sa passa
avgorande for sidkerheten i verksamheten.

Flyget

Foriandrade affdrsmodeller med dkad grad av bestillarverksamhet har inneburit att kom-
petensprofiler har forandrats i viss man. Kraven pa kompetens har skiftat fran fokus pa att
vara duktig tekniker till att behdva vara duktig upphandlare. Pa grund av det ekonomiskt
pressade ldget anses det inte finnas sa mycket resurser for kompetensutveckling utover de
utbildningsmoment som &r reglerade inom verksamheten.

Sjukvdrden

Inom varden uppger man att det kan vara svart att fa tag pa ritt kompetens och det finns
ofta manga vakanser pa grund av att det finns for fa med kompetensen pa arbetsmark-
naden. Hyrldkare anvinds i storre utstrickning men kan innebira en kvalitets- och siker-
hetssénkning i och med att arbetsgivaren inte kostar pa hyrpersonal tillrdcklig introdukt-
ionsutbildning for att fa kinnedom om verksamheten och att ordinarie personal pa sé vis
blir tvungna att ta ett storre ansvar for att arbetet blir korrekt utfort. Pa vissa hall anvinds
checklistor for vilken information hyrpersonal ska fa nir de borjar pa ett nytt stélle. Det
finns dock inga systematiska metoder for att kontrollera att inhyrd personal har tillrdcklig
kompetens for en viss uppgift, utan det handlar mer om att halla ett extra vakande 6ga i
arbetet.

Generellt anser medarbetarna inom varden att det finns goda mojligheter till kompetens-
utveckling. Ddremot har vissa forum for kunskapsoverforing tagits bort for att effektivi-
sera, sasom muntliga avstimningar med mojlighet till fragor vid arbetspassets start. Istil-
let maste var och en lédsa in sig pa vad som giller, vilket ldgger mycket ansvar pa indivi-
den att ta sig tiden och att inte missa nagon information. Ett hinder for god hantering av
information och kunskapsoverforing dr de mycket foraldrade journalsystem som ofta an-
vinds. Systemen uppfattas ofta som foraldrade i jamforelse med annan teknik som an-
vénds i samhdllet idag och informationen i systemen framstills pa ett sdtt som kan vara
svart att ta till sig — sdrskilt med mindre erfarenhet och under tidspress.

4.2.5. Arbetsforhallanden och resurser

Arbetsférhéllanden och resurser vid karnkraftverken

Bland de intervjuade patrdffades viss variation i uppfattningen om huruvida det 6kade
ekonomiska fokuset ha inverkat pa personalens arbetsférhallanden och -miljo. Enkitre-
sultatet tyder dock pa att sa dr fallet. En majoritet (85%) uppgav att nagon form av for-
andring har skett i anstéllningsforhallanden och/eller arbetsmiljo till f6ljd av 6kad ekono-
misk press.

De upplevda fordandringarna bestar framst i 6kad arbetsbelastning, 6kad anstéllnings-

otrygghet, dkad tidspress och forsdmrad fysisk, organisatorisk och/eller social arbetsmiljo
(figur 16).
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Figur 16. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevda férandringar i anstéllningsférhallanden och arbetsmiljé till

foljd av ett 6kat ekonomiskt fokus.

Resultatet visade pa en signifikant men relativt svag korrelation mellan 6kad ekonomisk
press och hogre arbetsbelastning (r=.14, p < .05). Den 6kade arbetsbelastningen uppgavs i
intervjuerna bero pa att personalbrist och vakanser bidragit till en 6kad arbetsbelastning
for befintlig personal. Néagra vittnar om att fler arbetsuppgifter har inkluderats i de olika
rollerna i samband med omorganisationen, grundat pa beslut om att inte atertillsétta vissa
vakanser. Exempelvis anses de administrativa uppgifterna, sasom att berdkna tidsatgang i
projekt, ha blivit lidande pa grund av att vissa rent administrativa roller har forsvunnit.

Det nya upphandlingsforfarandet med ABC-konsulter uppges @ven ha lett till en hogre
omsittning av (mindre erfarna) konsulter, vilket dven anses ta mer resurser i ansprak i
form av tid for introduktion, upplirning, handledning och uppf6ljning. Aven bland fast
personal har personalomsittningen pa vissa okat, vilket innebér att verksamheten ofta inte
hinner rekrytera ny personal innan den tidigare har slutat. Detta har konsekvenser for
mojligheten att 1dra upp nyanstillda och att lata dem ga parallellt med erfaren personal.
Svarigheter att hitta rétt kompetens att tillfraga pa grund av outsourcing eller att fa stod av
HR-funktionen i t.ex. ledarskapsfragor pa grund av resursbrist uppges leda till frustration.
Pa vissa hall i organisationen menar man att det idag finns personer som uppvisar stress-
relaterade symptom och tecken pa utmattningsdepression. Ledningen och HR dr dock
medvetna om detta och tar det pa allvar.

En minskad bemanning och tkad arbetsborda anses av vissa dven leda till att det inte
finns lika mycket tid till utvecklings- och forbittringsaktiviteter samt resurser for att han-
tera ovéntade hindelser. De intervjuade menar att det inte ldngre dr mojligt att arbeta lika
dedikerat och noga med uppgifterna och att man som anstilld kan tvingas att prioritera
bort vissa uppgifter som sedan visar sig som en “backlogg” lingre fram. Nagon uppger
dock att hanteringen av riktigt kritiska hindelser och akutsituationer inte har blivit mérk-
bart paverkade. Da finns alltid tillrdckligt med resurser att tillga eftersom konsekvenserna
av att sta stilla blir sa stora.

I linje med detta visar enkitresultatet att drygt hilften av de tillfragade uppfattar att resur-

serna for hantering av oforutsedda héndelser har blivit samre till f6ljd av det 6kade eko-
nomiska fokuset (figur 17). En multivariat regressionsanalys visade att variansen i
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upplevda resurser for hantering av ovintade hindelser kan forklaras av fordndringar i be-
manning (uppsidgning av personal) (=.22, p < .05) och av upplevd arbetsmiljo (f=.22, p
< .01). Det innebir att ju storre upplevelse av forsamrad bemanning och arbetsmiljé desto
storre dr upplevelsen av minskade resurser for hantering av oférutsedda hindelser.
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Figur 17. Resultat fran enkatsvar vid tva karnkraftverk visar upplevda férandringar i personella, ekonomiska och tidsmassiga
resurser for att hantera oférutsedda handelser i den dagliga verksamheten.

Trots att resultatet tyder pa att det okade ekonomiska fokuset har lett till en hogre arbets-
belastning och tkad tidspress, sa bor det noteras att denna uppfattning inte delas av alla.
Vissa av de intervjuade uppger att de inte mirker nagon skillnad alls i arbetsborda, att de
hinner med allt det som &r viktigt och det finns tid for utvecklingsaktiviteter.

Drygt 40 procent av de tillfragade uppger att anstidllningsotryggheten 6kat under de sen-
aste aren. En multivariat regressionsanalys visade vidare pa att upplevelsen av anstill-
ningsotrygghet i forsta hand kan kopplas till upplevelsen av 6kad uppsidgning av personal
(B=.23, p < .05) och en forsamring av tidigare personalférmaner (B=.15, p <.05). Till viss
del kan anstillningsotryggheten dven forklaras av att medarbetare har fatt ta pa sig fler ar-
betsuppgifter (B=.08, p < .05) och av upplevda forsamringar i arbetsmiljon (f=.07, p <
.05). Intervjuresultatet tyder pa att den 6kade oron for den egna anstillningssituationen
grundar sig i dels i upplevd oklarhet om kirnkraftsindustrins framtid, dvs om arbetsplat-
sen kommer att finnas kvar eller inte. Manga uppges da ha funderat pa att soka sig vidare
till andra arbeten for att forsidkra sig om den egna anstillningssituationen. Andra forind-
ringar som Okad centralisering och outsourcing, anses ocksa paverka graden av oro for
vad som ska hinda. Manga menar dock att oron framst ror dem som inte &r anstéllda med
tillsvidareavtal, sdsom konsulter.

Vad giller formanerna tyder inget i resultatet pa att nagra storre forandringar har skett i
anstillningsforhallandena eller att storre personalférmaner har dragits in. Det finns t.ex.
fortfarande en ambition att tillsvidareanstélla personal och provanstillning tillimpas van-
ligtvis inte. Anstillningsforhallandena upplevs dock har fordndrats nagot till det sdmre pa
vissa hall, vad giller t.ex. fordndring av 6vertidshantering och lingre uppsiagningstider.
Dessutom finns det ett utbrett missndje over att en del av de relativt sma och mindre kost-
samma formanerna, sasom frukt och vattenautomat (kranvattnet har pa vissa hall varit
osmakligt) dragits in. Enligt de intervjuade har detta beslut fattats av ledningen for att ge
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en kinsla av att det dr angeldget att alla bidrar pa sitt sitt till besparingarna (”a sense of
urgency”), likavil som att skrivare nu har svart/vitt och dubbelsidigt som standardinstéll-
ning. Manga menar dock att borttagandet av dessa vardagliga formaner snarare har haft
ett signalviarde genom att antyda att personalen inte lidngre &r vird detta. Nagon menar till
och med att det finns de som har sagt upp sig med anledning av detta eftersom de upplevt
dessa forsamringar som tecken pa att deras anstrangningar inte langre dr uppskattade.
Ledningen uppges dock ha blivit uppmirksammade pa detta och har planer pa att aterin-
fora dessa formaner.

En multivariat regressionsanalys visade att upplevelsen av ledningens engagemang i si-
kerhetsfragor, vilket dr en nyckelfaktor for att skapa en god sékerhetskultur i verksam-
heten, mer &n nagot annat kunde kopplas till upplevelsen av forindringar i formaner
(B=.23, p < .01). Resultatet kan tolkas som att de som upplevde en forsdmring i personal-
formaner dven ansag att ledningen kommunicerat ett ldgre sikerhetsengagemang.

Barriar mot risker i arbetsférhallanden och resurser vid verken

De risker som kan uppsta till f6ljd av 14g bemanning och en tung arbetsborda for persona-
len handlar delvis om faktorer som paverkar mojligheten att rekrytera tillrackligt med
personal. Barridren bestar i detta fall av att ha en langsiktig strategi for kompetensforsorj-
ning (jmf avsnitt 4.2.4). Det framgar dock inte i tillracklig utstrickning av resultatet
huruvida en sadan plan och strategi finns och efterlevs i organisationen. For att i Gvrigt
folja upp hur anstéllningsforhallanden och arbetsmiljon upplevs och paverkar personalen
genomfors regelbundna medarbetarenkéter som besvaras anonymt. Resultatet fran dessa
enkiter kan ge en god 6verblick dver nuliget vad giller trivsel, belastning, arbetsmiljo
och resurser. Denna information ger ett underlag for bedémning av risker till f6ljd av
brister inom dessa omraden, samt mdjligheten att hinna med bade daglig verksamhet, re-
flektion, utvecklingsaktiviteter samt oférutsedda hindelser.

Arbetsférhallanden och resurser i andra branscher

Annan kdirnteknisk verksamhet

Trots att det inforts en ny affirsmodell i organisationen tyder resultatet pa att det inte
skett nagra patagliga foréndringar i anstédllningsforhallanden. Det anses inte rada nagon
anstéllningsotrygghet, da det inte varit tal om varken uppsdgningar eller betydande
minskningar av formaner. En strategi for att inte skapa osékra arbetsvillkor &r ett undvi-
kande av konsulter pa korttidskontrakt. Trots att det finns manga konsulter i de olika pro-
jekten sa har i princip alla langtidskontrakt, vilket tros bidra till att dven de upplever en
relativt hog grad av anstéllningstrygghet. Det finns ocksa en medvetenhet om att 6kad an-
vindning av konsulter och en 6kande grad av outsourcing stiller hogre krav pa kompe-
tens och rutiner for kravstéllning och uppfoljning av leverantorer.

Flyget

De fordndringar som skett i organisationen pa senare ar till f61jd av den 6kade ekono-
miska pressen anses ha lett till flera forsamringar i upplevda anstillningsforhallanden i
form av uppsédgningar, kortare anstidllningskontrakt, omgjorda skiftscheman (t.ex. kortare
men fler pass), mindre forutségbarhet i arbetet, mer overtid samt firre férmaner och kar-
ridrmdojligheter é@n tidigare. Samtidigt har foretaget i fraga en relativt hog medvetenhet om
dessa faktorers potentiella inverkan pa sidkerheten, och har ddrmed en rad barridrer pa
plats for att fanga upp dessa risker. I forsta hand uppger man den starka sékerhetskulturen
tillsammans med tydliga rutiner for hantering av sékerhetsirenden som en viktig barriér.
Trots att arbetsforhallandena ibland kan upplevas som pressade och stressiga sa anses
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kulturen ha en sa stark inverkan och sitta sa djupt att det inte dr nagon som medvetet gor
avkall pa nagon uppgift som ir kritisk for sidkerheten, sasom att rapportera svagheter.

Det proaktiva sikerhetsarbetet med riskobservationer (hazards) som nimnts tidigare fun-
gerar dven som en barridr inom detta omrade, da det tydliggjorts att dven observationer
som relaterar till organisatoriska risker sasom 6kad stress och arbetsbelastning ska anma-
las. Det nyutvecklade system for sikerhetsindikatorer som inforts (se avsnitt 4.2.1) inklu-
derar dven det en viss mingd data som ror anstéllningsforhéllanden och personalsituation,
sasom antal sjukskrivningar och uppgifter fran H-FACS (Human Factors Analysis Classi-
fication System). An sé linge finns inte s& mycket data som rér organisatoriska och HR-
relaterade faktorer med bland indikatorerna, sdsom arbetstrivsel, arbetsbelastning, trott-
het/hélsa eller anstdllningsotrygghet. Det finns dock funderingar pa att forsoka fa med
dessa genom t.ex. anvindning av data fran genomgang av rapporter och resultat fran med-
arbetarenkdter. Det uppges dven finnas ett verktyg for schemalidggning som fungerar som
en barridr mot risker till f6ljd av brister i arbetstidsforldggningen, sdsom 6kad trétthet och
utmattning (fatigue). Samtliga nya scheman ska tas fram och/eller kontrolleras med hjilp
av detta verktyg.

Sjukvarden

Inom sjukvarden uppges inte anstéllningsforhallandena ha forandrats méarkbart till det
samre under de senaste aren. Didremot vittnar manga om att svarigheterna att fa tag pa
personal i kombination med ekonomiska atstramningar leder till att resurserna manga
ganger upplevs som bristfilliga bade i form av tid och bemanning, vilket gor att manga
upplever att de inte har mojligheterna att utfora ett sa pass bra jobb som de skulle vilja.
En 6kad andel hyrpersonal skapar dven frustration da det upplevs som belastande att
kunna mest och stidndigt behdva besvara fragor men samtidigt fa ldgre betalt 4n den in-
hyrda personalen.

De metoder som finns till hands &r dels métningar i form av medarbetarenkéter och dels
en medveten arbetsgivarstrategi att hantera den 6kade konkurrensen om arbetskraft ge-
nom att virna om langsiktigt tink i anstidllningar och anstéllningsvillkor, sdsom att er-
bjuda fast anstéllning till i princip alla som 6nskar.

4.3. Sammanfattning av resultat

Organisationsférandringar

Det finns en utbredd kinsla av 6kat ekonomiskt fokus, vilket har lett till organisatoriska
fordndringar i bl.a. struktur, rutiner, processer, roll- och ansvarsfordelning samt 6kad ut-
kontraktering. Bade antalet anstéllda och konsulter har minskat, pa grund av dels avslu-
tade projekt och dels uppsédgningar, samtidigt som organisationen inte lyckats attrahera
och rekrytera ny personal. Beslut har tagits om en konsultvixling, sa att dessa i hogre ut-
strickning ersétts av fast anstélld personal. Det har lett till viss forlust av senior kompe-
tens. Anstéllningsformerna &r i princip oférindrade men vissa omfordelningar av arbets-
uppgifter har gjorts och personalen upplever sig ha fatt fler uppgifter. Det giller bl.a.
stodfunktioner sasom HR, vilket inneburit att det inte alltid finns tillrickliga resurser for
t.ex. utbildningar och stod till chefer i personalfragor.

Ledning och styrning

Sikerhetskompetens och -engagemang bland organisationens chefer anses som ofordndrat
eller i vissa fall okat. Didremot har sikerhetskunskap specifik for kirnkraftssektorn samt
ett okat systemperspektiv efterfragats hos koncernledningen. Projekt méts ofta utifran
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ekonomi, i brist pa konkreta sidkerhetsnyckeltal. Samtidigt upplevs sékerhetspaverkande
projekt fa prioritet och sékert genomforda projekt kan snarare fa positiv uppmirksamhet
dn ekonomiska besparingar. Chefers siakerhetskommunikation &dr personberoende och det
saknas i viss man strukturerade rutiner och kanaler for detta. Resultatet tyder dock pa att
ledningskommunikationen har forbéttrats nagot. Effektiviseringarna har dven lett till vissa
forenklingar i processer, t.ex. for mindre anldggningsindringar. Tillgingliga barridrer mot
risker inom ledning och styrning &r t.ex. en stark sdkerhetskultur, ansvarsstrukturen samt
regelbundna riskbedomningar.

Planering och beslutsfattande

Beslutsprocesserna har flyttats hogre upp i organisationen, vilket innebir att fler drenden
gar via koncernledningen. Administrationen och trogheten i beslutsprocesser anses ha
okat, men har dven lett till mer utforliga provningar av drenden. Det finns hogre krav pa
att forslag pa investeringar och projekt ska vara vil motiverade och underbyggda i férhal-
lande till risker och kostnader. Organisationens struktur 4r inte alltid anpassad till den nya
fordelningen av ekonomiskt ansvar pa respektive chef. Ett langsiktigt helhetsperspektiv
saknas ibland i ekonomiska beslut pa mellanchefsniva och i projekt. Sikerhetspaverkande
faktorer anses beaktas i investeringsprojekt. Exempel pa barridrer ar rutiner, roller och fo-
rum for kontroll, principer kring prioritering av sidkerhetspaverkande drende samt riskana-
lyser innan beslut.

Sakerhetskultur

Resultatet tyder inte pa nagon fordndring i 6ppenhet, vare sig i det interna klimatet eller
gentemot externa parter. Uppfattningarna ér delade i fraga om mojligheter till erfarenhets-
utbyte och stindigt forbittringsarbete, men indikerar att det skulle behdvas mer strukture-
rade processer och metoder for detta. Delaktigheten har inte fordndrats men kan samtidigt
forbittras genom att ta béttre tillvara pa medarbetarnas erfarenheter och kompetens.
Nagra av metoderna for uppritthallande av kulturen &r: sdkerhetsbudskap, ledord, mét-
ningar i medarbetarenkiter, sikerhetspunkt pa métesagendor, verksamhetscoacher for
okad delaktighet.

Kompetens och kunskapsutveckling

Intervjuresultatet tyder pa att mojligheterna till utbildning &r oférandrade och goda, vilket
dock inte stods av enkitresultatet. Upplevda forsamringar inom omradet kan kopplas till
okad arbetsbelastning, kortare anstillning, forsimrad arbetsmiljo och firre formaner.
Konsulters mgjlighet till utbildning 4r d@ven mer begrinsad. Principer kring anlitande av
billigare konsulter har ibland lett till att dessa har bristfillig kompetens. Svarigheterna att
attrahera och rekrytera nya medarbetare med spetskompetens tycks bero pa bade radande
arbetsvillkor samt osdkerhet kring organisationsforindringar och kérnkraftsindustrins
framtid. Barridrer mot bristande kompetens &r bl.a. flera funktioners granskning av
material, erfarnas upplérning av nyanstéllda och “engineering single point of contact”.

Arbetsférhéllanden och resurser

Effektiviseringarna upplevs pa vissa hall ha lett till 6kad arbetsbelastning och tidspress,

okad anstillningsotrygghet samt forsdmrad arbetsmilj6. Arbetsbelastningen beror delvis
pa personalbrist, okad tid for introduktion och upplérning, fler administrativa uppgifter.

Hanteringen av akuta situationer fungerar vil men resurserna for att hantera oforutsedda
héndelser i det dagliga arbetet samt utvecklingsinsatser anses i viss man ha blivit samre.
Anstillningsotryggheten har blivit hogre dn tidigare och forlust av vissa vardagliga for-

maner har skapat frustration. For att bevaka och identifiera risker inom omradet genom-
fors arliga personalenkiter.
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5.5 Diskussion och slutsatser

5.1. Sékerhetsférmagor under ekonomisk press

I foljande avsnitt kommer studiens 6vergripande fragestéllningar att diskuteras i forhal-
lande till dels resultatet av kartliggningen och dels det teoretiska ramverket. Fragestill-
ningarna ror hur den ekonomiska pressen inverkar pa verksamheternas formagor att vér-
dera, bedoma och sikerstilla tillrdcklig formaga inom ett antal omraden som antas ha be-
tydelse for uppratthallande av en balans mellan sidkerhet och produktion.

5.1.1. Prioritering av sékerhetsaspekter i beslut

For att sdkerstilla att sdkerhetsaspekter beaktas i tillricklig utstrickning i samband med
beslut om investeringar och/eller forebyggande underhall krivs att organisationen styrs
utifran ett systemperspektiv, dir verksamheten betraktas som helhet utifran dess ingaende
samverkande delar (Perezgonzalez, 2005; Sterman, 2000). Med det f6ljer att de olika mal
och principer som ligger till grund for beslut i organisationens olika delar maste sittas i
ett storre sammanhang for att sikerstélla att det inte finns motstridigheter dem emellan
(Kaufman & McCaughan, 2013). I kirnkraftsorganisationerna finns det i stort ett helhets-
perspektiv i de beslut som fattas. I vissa fall kan beslut uppfattas ligga pa for hog niva, pa
sa sitt att kinnedom och kunskap om den specifika del som ska beslutas om ir bristfillig.
Det giller t.ex. en bristande kidrnkraftsspecifik kunskap hos koncernledningen. Samtidigt
tyder resultatet pa att beslut pa koncernniva inte alltid tas utifran ett systemperspektiv, i
det att motstridiga intressen mellan verket och koncernledningen inte tas i beaktande. Det
Okade budgetansvaret som lagts ut pa organisationens chef och projektledare har ocksa
viss risk att leda till en suboptimering da organisationens formella beslutsstruktur inte all-
tid dverensstaimmer med strukturen fér budgetansvar, samt att uppdelningen leder till att
beslut fattas pa mer kortsiktiga grunder utan ett systemperspektiv pa hur insatserna kan
paverka andra delar av organisationen pa ldngre sikt.

Trots att det i organisationer kan finnas en god forstaelse for inneborden i ett systemper-
spektiv pa sikerhet, kridvs det dven en medvetenhet i beslutsfattandet om vilka faktorer
som, dven mer indirekt, kan paverka sidkerheten ur ett systemperspektiv (Reason, 1997). 1
kdrnkraftsorganisationerna finns riktlinjer som anger att i beslut om investeringar eller fo-
rebyggande underhall ska alltid sdkerhetshojande atgirder prioriteras och sikerhetspaver-
kande atgirder utvirderas extra noga. Det kan dock ifragasittas hur pass vil definierat be-
greppet sékerhetspaverkande dr i forhallande till dessa mer indirekta organisatoriska fak-
torer. Det handlar om att inkludera organisatoriska fenomen som kommunikation, roller
och ansvar, sociala processer, schemalidggning, rekryteringsprocess och chefsstod som
potentiella riskfaktorer att bevaka i forhallande till sikerhetsldget (Wreathall, 2009). Re-
sultatet fran studien tyder dven pa att det finns utvecklingsmdéjligheter nar det giller an-
vindningen av proaktiva indikatorer for att folja upp sdkerhetsldget inom dessa strukturer
och processer.

For att sikerstilla att sdkerheten beaktas i tillricklig utstrickning vid stillningstaganden
och beslut pa ledningsniva dr det viktigt att det finns tydliga strukturer och processer for
hur dessa ska ga till. Risken dr annars att beslut tas pa for 16sa eller subjektiva grunder
som gynnar en part pa kort sikt utan att ta hdnsyn till effekterna pa systemniva eller att
psykosociala gruppmekanismer paverkar kvaliteten i beslutet (Etienne, 2008).
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Kartldggningen visar att den ekonomiska pressen har lett till framtagande av mer struktu-
rerade metoder for utvirdering av investeringsforslag, bl.a. genom anvindningen av Busi-
ness Case, dér kostnader, risker och alternativa forslag vigs mot varandra enligt en viss
standardiserad struktur. Metoden innebir i praktiken att samtliga forslag som ldggs fram
behover vara underbyggda med en saklig och dvertygande argumentation for att bli bevil-
jade. Detta sikerstiller att forslag blir mer genomlysta och granskade, vilket anses leda
till beslut som dr mer vilgrundade 4n tidigare. I den utstrickning dven aspekter som &r di-
rekt och indirekt sidkerhetspaverkande vigs in i bedomningen (se resonemanget om defi-
nition av begreppet sidkerhetspaverkande) skulle denna nya rutin ritt anvind kunna be-
traktas som en sidkerhetshojande barridr vid beslutsfattande. En forutséttning for att meto-
den ska fungera som en barridr mot riskfyllda beslut dr dock att de individer som innehar
roller som ir relevanta for att komma med forslag till beslut har tillracklig kompetens for
att kunna argumentera overtygande for en viss fraga enligt den nya metoden.

Vid den kirntekniska referensorganisationen framkom det @ven som viktigt for formagan
att viarna om sikerhet i beslut att foretagets ledningsgrupp, och framst dess VD, har ge-
digna kunskaper i sdkerhet och lang erfarenhet inom omradet. Detta for att det i vissa fra-
gor kan krivas nagon som rakryggat ifragasitter sdkerhetsaspekter och ddrigenom dven
fungerar som forebild for andra chefer i detta avseende, nagot som dven har stod i tidigare
forskning om effektiva sikerhetsprojekt (Hale et. al. 2010).

Slutligen har dven organisationens strukturer i form av processer och kompetenskraven pa
olika funktioner en betydelse for formagan att beakta sékerhet i beslut. Den tkade kon-
cernstyrningen anses ha lett till en 6kad troghet da beslut maste passera genom flera kon-
trollfunktioner och beslutsnivaer 4n tidigare. Trots att detta kan skapa viss frustration och
okad arbetsborda, bor denna strukturerade beslutsprocess innebira en minskad risk for att
negativt sikerhetspaverkande beslut slipper igenom och ddrmed utgora en viktig siker-
hetsbarriir i beslutsprocessen.

5.1.2. Langsiktigt tinkande och planering

Med grund i litteraturen framstar det som sirskilt viktigt for en langsiktighet i upprétthal-
landet av god kvalitet i verksamhet och anldggning att det finns ett kontinuerligt forbétt-
ringsarbete och ett organisatoriskt 1drande (Marsick & Watkins, 2003). En ldrande organi-
sation erbjuder ett kontinuerligt l1irande f6r sina medarbetare i det dagliga arbetet, men
dven mojligheter att anvinda nya kunskaper for att utveckla verksamheten samt strukture-
rade metoder for erfarenhetsoverforing for skapande av ett mer varaktigt organisatoriskt
minne (Argyris & Schon, 1978). Resultatet tyder pa att det pa vissa hall finns goda moj-
ligheter till kompetensutveckling och ldrande, medan resurserna for detta pa andra hall
har blivit mindre i och med effektiviseringar och en 6kad arbetsborda.

Den minskade tiden for erfarenhetséverforing i den lopande verksamheten och uppliarning
av nyanstillda i kombination med avsaknad av en strategi och strukturerade rutiner for
hur utbyte och dverforing av kunskaper ska ske, gor att det organisatoriska ldrandet riske-
rar att bli lidande. Det i sin tur kan ge konsekvenser for uppritthallandet av en god kvali-
tet och sékerhet pa sikt. Pa samma sitt kan ett kunskapstapp i form av 6kad omsittning av
bade anstillda och konsulter samt svarigheter att finna tillricklig kompetens leda till vissa
risker i form av bade forsdmrad kvalitet i verksamhetsutévning och forsamrade mojlig-
heter att 6verfora kunskap till nyanstillda (Easterby-Smith & Lyles, 2011). Aven om det
pa senare ar har inforts vissa metoder i syfte att skapa béttre forutsittningar for larande,
sasom mer frekventa Pre-job och Post-job briefings samt sirskilt utsedda kontaktpersoner
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att tillfraga i olika specialistfragor, finns fortfarande visst utrymme for att inféra mer
strukturerade metoder for kunskaps- och erfarenhetsoverforing.

Utmaningarna med att finna personal med ritt kompetens att fylla vakanserna med bor
ocksa beaktas avseende formagan att sikerstilla god kvalitet pa lang sikt. Inom kérn-
kraftsindustrin finns ett stort antal funktioner som 4r beroende av en viss spetskompetens
for att bedriva verksamheten pa ett sikert sétt. De osdkerheter som har funnits angaende
kéarnkraftssektorns fortlevnad har lett till savil 6kade uppsdgningar och att studenter inte
valt kirntekniska inriktningar som en 6kad anstédllningsotrygghet. Om denna utveckling
fortsitter kan industrin riskera att sta utan tillracklig kompetens ur ett langsiktigt perspek-
tiv. Med tanke pa detta dr det sirskilt angeldget att lagga fokus pa den strategiska kompe-
tenshanteringen for att forsékra sig om en langsiktig kompetensforsorjning, sarskilt ef-
tersom resultatet dven visar pa en viss forsvagning just i planeringen och uppfoljningen
av personalens kompetens pa bade lang och kort sikt.

For att astadkomma en langsiktighet i tinkandet och planeringen krévs ett systematiskt
och kontinuerligt forbéttringsarbete (Reason, 1990). Det forutsitter bl.a. att det finns ef-
fektiva system for att fanga upp brister via avvikelserapportering for att utreda handelser
samt for att hantera och atgirda identifierade brister (Glendon, Clarke & McKenna,
20006). Det bor dven goras regelbundna sikerhetsauditeringar for att kunna identifiera
svagheter som ligger till grund for forbéttringar (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). Re-
sultatet visar pa delade asikter i fraiga om det kontinuerliga forbéttringsarbetet har forand-
rats till det bittre eller det simre. Det finns vilfungerande rapporteringssystem och resul-
tatet visar dven att bendgenheten att rapportera snarare har okat till f6ljd av den dkade
ekonomiska pressen. Det finns dock vissa utvecklingsmojligheter nér det giller att analy-
sera och folja upp de uppgifter som rapporterats in och de atgirder som planerats till f6ljd
av rapporterna. Inom detta omrade kan det finnas anvéndbara metoder och arbetssitt att
hémta inspiration fran inom flyget, vad t.ex. giller nyckeltal kopplade till antal rapporter,
s.k. heat maps eller liknande metoder for strukturerad datahantering, trendmétningar och
uppfoljningar. For att astadkomma ett langsiktigt och hallbart utvecklingsarbete &r det
ocksa av stor betydelse att chefer och andra som har till uppgift att bedéma om en rapport
ska leda till utredning eller inte har tillrdcklig formaga och kunskap om innebdrden i en
systemsyn i form av potentiella bakomliggande svagheter till negativa hiandelser (Rollen-
hagen, 1997).

For att sikerstilla en god formaga till langsiktigt tinkande och planering i fraga om hog
kvalitet och sikerhet i verksamheten &r det dven viktigt att skapa en miljé som ger forut-
sattningar for medarbetarna att arbeta hallbart. Det handlar om att skapa arbetsférhallan-
den som framjar bl.a. hilsa, en balans mellan krav och resurser i arbetsuppgifter och an-
svar, socialt stdd, en kinsla av meningsfullhet samt trygghet i anstéllningen. Studiens re-
sultat tyder pa att en andel av arbetstagarna upplever forindrade anstéllningsforhallanden
i form av 6kad arbetsbelastning, 6kad anstéllningsotrygghet, 6kad tidspress samt forsam-
rad fysisk, organisatorisk och/eller social arbetsmiljo. Pa vissa hall uppges forekomsten
av medarbetare med stressrelaterade symptom ha okat.

Anstillningsotryggheten och forsdmringarna i arbetsmiljon kan delvis kopplas till dels en
frustration over de konsekvenser som underbemanning, utkontraktering och personalom-
sattning medfor, sdsom tid for att stindigt 1dra upp ny personal och svarigheter att finna
rédtt person for erhallande av information. Den kan dock ocksa kopplas till férlorade for-
maner, vilket kan betraktas som en form av hot mot den kvalitativa anstéllningstrygg-
heten (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999). Sammantaget kan denna typ av upplevda
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forsamringar i anstédllnings-forhallandena innebéra en forsvagning i férmagan att uppritt-
halla en god kvalitet i verksamheten pa lang sikt. Det finns stod for att upplevd anstill-
ningsotrygghet leder till bl.a. 6kad fysisk och psykisk ohilsa (Ferrie et al., 2002), ligre
bendgenhet att rapportera svagheter och bidra till 1irande och utveckling (Jorens, et. al.
2015; Melin, et al., 2018), ldgre nivaer av sdkerhetsmedvetenhet (Probst, 2016), ldgre ar-
betstrivsel och tendens att sdga upp sig (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999), 6kad sjuk-
nirvaro, kontraproduktiva beteenden (Baillien et al., 2009; Marcus & Schuler, 2004) samt
en O0kad olycksfrekvens (Probst & Brubaker, 2001). Det verktyg som framst anvinds for
att bevaka och f6lja upp arbetstagarnas upplevda anstillningssituation &r framst en ater-
kommande medarbetarenkit. Denna typ av enkit kan utgora en bra metod for att fanga
upp svagheter inom omradet, under forutséttningar att resultatet dven leder till atgardspla-
ner som genomfors, foljs upp och aterkopplas samt att dven inhyrd personal och konsulter
ges mojlighet att besvara enkéten.

5.1.3. Uppratthallande av barriarer i form av egenkontroll

Inom kérnkraftsindustrin och andra sékerhetskritiska branscher &r det viktigt med en hog
grad av egenkontroll, vilket innebir att ett antal barriédrer eller kontrollmekanismer byggs
in i verksamhetens strukturer, aktiviteter och processer for att forebygga uppkomsten av
negativa hiindelser i den 16pande verksamheten (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). For-
maga till barridrer i form av egenkontroll beror i stor utstrickning pa mojligheterna att pa
ett strukturerat sétt identifiera risker och svagheter i verksamheten. Det dr dirfor av stor
betydelse att det finns vil utvecklade metoder for overvakning och kontroll av olika para-
metrar som indikerar statusen 1 sdkerhetskritiska processer och aktiviteter (HSE, 2006).
Studien visar att utvidrderingar och granskningar av den egna sikerheten gors i ett flertal
forum och sammanhang. Det gors bl.a. riskvirderingar av projekt i sirskilda matriser som
utgdr underlag for beslut, men dven sidkerhetsanalyser vid foreslagna fordandringar i orga-
nisation och budgetar, nedskérningar och liknande. Flera funktioner deltar i dessa bedom-
ningar, tillsammans eller i flera steg, for att sikerstilla att olika perspektiv och kompeten-
ser kan bidra till identifieringen av potentiella risker. Pa sa sétt kan dven den organisato-
riska strukturen och processerna kring kontrollverksamheten fylla en barridrfunktion. Re-
sultatet tyder dock pa att tiden for att genomfora alla onskvirda riskanalyser i vissa fall
inte réacker till och att MTO-kompetens skulle behdva tas in i ett tidigare skede.

Den generella uppfattningen att produktionstrycket och trycket pa besparingar har 6kat
har relevans for uppritthallandet av barridrer mot risker i form av egenkontroll. Dels visar
forskning att ett 6kat fokus pa ekonomi och produktion fran ledningens sida litt kan ge
signaler till de anstillda att dessa virden ska ga fore sékerheten, vilket kan leda till att
medarbetare tar genvigar, bryter mot sidkerhetsforeskrifter och avstar fran att rapportera
ohilsa, incidenter och risker (Probst, 2002; Probst och Graso, 2013). Med tanke pa att
rapportering av svagheter och risker &dr en viktig komponent i en verksamhets 16pande
egenkontroll, &dr det viktigt att denna del fungerar och att medarbetarna upplever sig bety-
delsefulla, motiverade och delaktiga i detta arbete.

Det finns inget i resultatet som tyder pa att medarbetare medvetet prioriterar ned sikerhet
eller bryter mot sikerhetsforeskrifter. Daremot finns det vissa indikationer att trycket
skulle kunna innebéra att vissa sikerhetsinitiativ sdsom forbattringsforslag, rapporteringar
av indirekta risker och pakallande av behov av riskanalys infér mindre dndringar kan ute-
bli pa grund av den 6kade administration och arbetsborda det skulle innebira for initiativ-
tagaren sjdlv. Det bor dven noteras att dven om det tycks rada delade uppfattningar anga-
ende organisationens tolerans for risktagande, visar resultatet att uppfattningen att
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risktagande har blivit mer accepterat bl.a. kan kopplas till upplevelsen av en 6kad tids-
press och simre arbetstider. Av detta skulle slutsatsen kunna dras att en upplevelse av
okad tidspress atminstone pa vissa hall har resulterat i uppfattningen att det har blivit mer
accepterat att ta risker i verksamheten.

Den relativt stora 6kningen av upplevd anstédllningsotrygghet bor d@ven uppmirksammas i
detta sammanhang med tanke pa de samband som denna upplevelse visat sig ha till un-
derrapportering och en ldgre sikerhetsmedvetenhet till fordel for ett 6kat fokus pa pro-
duktivitet (Marcus & Schuler, 2004; Probst & Brubaker, 2001).

For att bevaka och forebygga att den ekonomiska pressen inte tar dverhanden och far
ndmnda negativa konsekvenser pa medarbetarnas beteenden krévs det att ledningen och
organisationens samtliga chefer tydligt kommunicerar sikerhetsvirden och agerar fore-
bild i sidkra beteenden (Mattson Molnar et al., 2018; Probst, 2013). P4 sa sitt skapas en
stark sdkerhetskultur som motverkar risktagande, uppmuntrar till sikra beteenden samt
frimjar en god rapporteringskultur, ldrande och systemsyn hos medarbetarna (Zohar,
2002). Med tanke pa att resultatet fran studien tyder pa att kunskapsnivan och systemfor-
staelsen dr relativt hog pa ledningsniva vid de bada verken samt att det anses finnas ett
starkt engagemang for sdkerhet hos de flesta chefer som snarare verkar har stédrkts under
de senaste aren, kan detta anses utgora en fungerande barridr mot att en negativ inverkan
pa medarbetares beteenden till f6ljd av ett 6kat ekonomiskt fokus. Samtidigt d&r ndimnda
mekanismer viktiga for en verksamhetsledning att beakta, eftersom tidigare studier visar
att medarbetare ofta kan uppfatta en hogre grad av motsittning mellan sékerhet och pro-
duktion vid 6kat ekonomiskt fokus och agera dérefter trots att ledningen inte avsiktligt
har kommunicerat detta (Fahlbruch och Wilpert, 1999). Det bor dven uppmérksammas att
flera chefer upplever att det saknas stod samt strukturerade rutiner och verktyg for hur de
ska kommunicera sikerhetsbudskap och frimja ett medarbetarengagemang. For att som
chef forsidkra sig om att erhalla vetskap om risker i verksamheten #r det sérskilt viktigt
med fungerande kanaler for s.k. uppat-kommunikation, dvs att arbetstagare 16pande forser
overordnade med information om status och radande forutséttningar i verksamheten (Katz
& Kahn, 1978; Kaufmann & Kaufmann, 2010).

For att kommunicera och engagera medarbetare till att bli delaktiga i identifieringen av
svagheter och brister krivs en djupare forstéelse for vad som driver och motiverar ménni-
skor att bete sig pa ett visst sétt (Griffin & Neal, 2000; Hedlund et al., 2016). For att med-
arbetare ska kénna ett eget ansvar for sin del i helheten i arbetet med egenkontroll krivs
att arbetsforhallanden &r utformade pa sa vis att de motiverar och uppmuntrar individen
att vilja bidra med s.k. safety citizenship behavior (Hofmann et al., 2003). Resultatet av-
seende den demotiverande effekt som borttagandet av vardagliga formaner haft pa arbets-
tagarna, i form av det signalvirde det har for upplevelsen av att vara en betydelsefull del
av verksamheten, kan tyda pa att det skulle behdvas en djupare forstéelse for arbetspsyko-
logiska fenomen (se t.ex. Zacharatos & Barling, 2004). Inte minst i samband med utform-
ning av HR-relaterade strategier och planer rorande t.ex. I6nekriterier, beloningssystem,
befordringskriterier och arbetsmiljoférindringar dr det av yttersta vikt att beakta och risk-
analysera hur dessa inverkar pa individers uppfattning av vilka beteenden som &r priorite-
rade av ledningen och de beteenden som frimjas som ett resultat av dessa upplevelser.

I fraga om egenkontroll #r det relevant att diskutera arrangemangen med leverantorer och
konsulter. Da en organisation i stor utstrickning anvinder sig av konsulter, inhyrd perso-
nal och/eller olika typer av leverantdrsarrangemang for den dagliga driften, ar det avgo-
rande for kvalitet och sikerhet att det finns tydliga och vilfungerande strukturer och
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rutiner for uppfoljning av dessa delar. Detta inte minst vad géller att tydliggdra ansvars-
fordelning men ocksa mer implicita forvéntningar mellan parterna (Stewart, 1993; Deakin
& Walsh, 1996). Resultatet tyder pa att dessa arrangemang i stort fungerar vél och det
finns inget som indikerar otydligheter i nuvarande kontrakt. Det &r dock oklart hur pass
vél leverantorer foljs upp vad giller kinnedom om kirnkraftspecifik verksamhet (t.ex. vid
outsourcing av stodfunktioner) eller sidkerhetskultur i hemorganisationen. Utredningar av
stora haveriolyckor har visat sig delvis bero pa att ledningen underskattade att outsour-
cing av verksamhet ofta kan kriva mer uppmirksamhet och uppfoljning @n den egna
verksamheten (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013).

Det dr ocksa viktigt for uppritthallande av egenkontroll att arbetstagarna har tillracklig
kompetens for att forsta vad som utgor svagheter i systemet och hur dessa ska rapporteras
samt att identifiera grundorsaker och samband (for dem som é&r inblandade i auditeringar
och kvalitetsgranskningar). Det faktum att leverantdrer och langtidskonsulter inte alltid
far samma mojlighet till introduktionsutbildning i kultur- och MTO-fragor eller kompe-
tensutveckling skulle exempelvis kunna utgora en potentiell svaghet i detta sammanhang.

5.1.4. Oppenhet gentemot externa intressenter

Graden av 6ppenhet har tydliga kopplingar till de delar av en sékerhetskultur som handlar
om att skapa en miljé som kidnnetecknas av tydlig kommunikation och dialog mellan ni-
vaer och roller, prestigeloshet, lirande, delaktighet och kinslan av att arbeta mot ett ge-
mensamt mal snarare dn konkurrens (Hale, 2000). Detta géller framfor allt den interna 6p-
penhetskulturen, men kan dven i viss man antas gélla dven for 6ppenheten gentemot ex-
terna parter eftersom en dppenhetskultur i grunden handlar om en generell instillning till
svagheter som en mdjlighet till lirande och forbittringar.

Resultatet visar att Oppenheten &dr god vid de deltagande kdrnkraftverken och att bendgen-
heten att rapportera snarare har blivit bittre under de senaste aren. Detsamma géller for
Oppenheten gentemot externa parter, ddr majoriteten ansag att 6ppenheten mot framfor
allt media, allminhet och myndigheten &r oforidndrad eller har dkat. Det finns inget i re-
sultatet som tyder pa att den 6kade ekonomiska pressen har lett till en ldgre grad av in-
formationsutbyte med externa parter. Mycket tyder istillet pa att kiarnkraftssektorn, savil
som organisationerna inom dvriga sektorer, snarare betraktar tillsynsmyndigheterna som
ett vilkommet stod i kvalitets- och sdkerhetsarbetet. Tydligare krav i foreskrifter och re-
gelverk gor att sikerhetsarbetet far draghjilp och gor det littare att motivera, vilket &r av
stor vikt i och med att flera av organisationerna har infort striktare rutiner for att insatser
ska ga att argumentera for affarsméssigt.

5.1.5. Flexibilitet och beredskap fér ovéantade handelser

Formégan att hantera och sikerstilla en tillrdcklig formaga att hantera balansen mellan
nedskérningar och flexibilitet och beredskap dr i mycket en fraiga om bemanningsnivaer
och tillgangen till kompetens. Att en verksamhet har variationer i arbetsmingd och typen
av uppgifter over tid dr mer vanligt n ovanligt. Manga moderna organisationer har 16st
detta genom avtal med externa leverantdrer och konsulter som fyller ut vid tillfilliga ar-
betstoppar eller da sirskild specialistkompetens behovs. Detta giller dven for kiarnkrafts-
industrin, ddr sa mycket som hélften av bemanningen bestar av konsulter. Skillnaden kan
mojligtvis vara att de flesta av dessa konsulter gar pa langa kontrakt och skiljer sig inte
mirkbart fran anstillda medarbetare. Att ha tillgang till externa leverantorer och konsulter
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pa bade langa och korta uppdrag kan ses som en styrka i och med att det skapar en 6kad
mdojlighet till flexibilitet. De finns dock ett antal aspekter med detta upplidgg som kriver
beaktning utifran ett arbets- och organisationspsykologiskt perspektiv.

For det forsta bor mojligheten till flexibilitet vigas mot konsekvenserna av en hogre om-
sdttning av personal och konsulter. Att introducera ny personal i verksamheten dr kost-
samt i form av bade tid for bade den nya och for den som leder introduktionen. Detta dr
nagot som bekriftas av resultatet, dir manga anser att det inneburit en 6kad arbetsborda i
och med att mer tid gar at till att introducera och ldra upp ny personal. Forskning visar att
beteendemaissiga reaktioner pa stress till f6ljd av en tidsméssig och psykologiskt pressad
arbetssituation tenderar leda till bade 6kade sjukskrivningar och kade uppsédgningar
(Clarke & Cooper, 2004). Om inte tillriackligt med tid och resurser avsitts for att lara upp
ny personal kan detta foljaktligen leda till en ond cirkel, med ett dn storre behov av att re-
krytera eller hyra in mer personal. Det finns dven studier som visar att ett visst matt av
stabilitet i personalgruppen &r viktig for uppritthallande av sidkerheten (Cohen, Smith, &
Cohen, 1975). Inte minst for uppritthallande av det s.k. organisatoriska minnet (Argyris
och Schon, 1978).

De nya upphandlingsrutinerna med A-, B-, och C-konsulter rangordnade utifran ldgsta
pris dr dven en aspekt som bor beaktas med tanke pa de risker detta kan medfora. Resulta-
tet tyder pa en utbredd uppfattning att de besparingsprinciper som rutinerna grundar sig
pa inte fungerar. Att behdva anlita juniora och oerfarna konsulter istéllet for de som har
lang erfarenhet och specialistkompetens kan riskera att bli ineffektivt och dyrare i ldng-
den, i och med att det krdvs mer tid for upplirning, kontroll, uppf6ljning och i vissa fall
for korrigering av fel som har begétts (Kochan et al., 1994). Detta &r en problematik som
dven identifierats inom varden, dér hyrpersonal ir en forutsittning for att hantera flexibi-
liteten i form av arbetstoppar men ocksa en kdlla till frustration och upplevd orittvisa hos
personal som stindigt maste kontrollera och folja upp béttre betald hyrpersonal. Den ldgre
kompetensnivan bland personalen skulle dven potentiellt kunna innebira att fler misstag
kan raka passera igenom befintliga kontrollbarridrer och att senior personals ordinarie ar-
betsuppgifter blir ogjorda eller tvingas bli uppskjutna.

Att manga upplever att det inte 4r mojligt att anlita seniora konsulter kan dock ha att gora
med en brist pad medvetenhet och forstaelse for att det fortfarande dr mojligt att anlita mer
seniora konsulter nér arbetet sa kriver, d.v.s. att det mer &r en fraga om kompetensen att
argumentera for sitt behov. Aven om detta férhallande inte var ndgot som framkom ut-
tryckligen vid kédrnkraftverken, sa var denna problematik desto mer uttalad vid den kdrn-
tekniska referensorganisationen, dir det ansags rada en bristande kunskap och erfarenhet
hos chefer om hur forslag ska motiveras och argumenteras affarsmissigt. Det kan ddrmed
finnas anledning att missténka att ett liknande kunskapsbehov ligger till grund for den
frustration som uttrycks vid kidrnkraftverken.

5.2. Sammanfattande slutsatser

For att sdkerstilla en hog grad av sdkerhet inom ramen for nya affarsmodeller krévs att
samverkan mellan olika processer och forutséttningar i organisationen granskas ur ett hel-
hetsperspektiv. Manga ganger granskas regelefterlevnad och sikerhetsledningssystem,
men utan att ta hinsyn till den kontext dir dessa verkar. Ofta underskattas t.ex. psykoso-
ciala aspekter sasom kommunikation, upplevd trygghet och rittvisa, ledarskap, balans
mellan krav och resurser i arbetet och mojlighet till stod och aterhdmtning. Organisation-
ens utformning, kultur och arbetsvillkor paverkar pa sa sitt personalens
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sdkerhetsrelaterade beteenden och dr avgorande for graden av sikerhet i verksamheten.

Det riacker med andra ord inte att enbart fokusera pa tekniska, kunskapsméssiga och re-

gelmissiga faktorer i sikerhetsarbetet, utan dven pa att individer som arbetar i verksam-
heten mar bra fysiskt och psykiskt, samt att de upplever en hog grad av delaktighet, ratt-
visa, trygghet och 6ppenhet.

Sammanfattande slutsatser som kan dras utifran studiens resultat ar att det okade ekono-
miska fokuset inom kérnkraftsindustrin har lett till ett antal organisationsfordndringar
som inforts med syfte att effektivisera verksamheten. De inférda férédndringarna berdr or-
ganisationens styrning och struktur, savil som rutiner, processer och bemanningsprinci-
per.

Organisationsfordandringarna har lett till ett antal positiva effekter for verksamheten,
sasom att beslutsprocesser har strukturerats upp, tydliggjorts och gjorts mer transparanta
och vilgrundade. Ett 6kat krav pa att motivera och argumentera for investeringar, under-
hallssatsningar och nya projekt har lett till ekonomiska medel har anvints mer varsamt
och onddigt dyra utgifter som tidigare har godkénts pa basis av tradition snarare dn en
saklig avvigning mellan risker och kostnader har undvikits i storre utstrickning. Dessa
positiva effekter skulle, under forutsittningar att adekvata och vélfungerande kontroll-
funktioner och barridrer finns pa plats i organisationen, kunna innebéra att dven siker-
heten gynnas. Denna slutsats motiveras utifran tanken att en hogre grad av struktur, syste-
matik och kontroll i produktionssystem dven gynnar sidkerheten och kvaliteten i verksam-
heten.

For att dessa stdrkta strukturer och rutiner for kontroll och utvérdering ska fa 6nskad posi-
tiv effekt behover dock ett antal faktorer beaktas, som annars riskerar att motverka de
mojliga positiva effekterna av fordndringarna och istéllet utgora ett hot mot en héllbar och
saker drift. Utifran litteratur avseende organisatoriska faktorers inverkan pa siakerheten i
en verksambhet, har studien identifierat ett antal omraden inom vilka det finns vissa indi-
kationer pa svagheter inom de deltagande organisationernas verksamheter. De omraden
som huvudsakligen bor lyftas bedoms vara:

e Sikerstdllande av kompetens pa kort och lang sikt
e Arbetsforhallanden och arbetsmiljo
¢ [Ledning och beslutsfattande

Dessa omraden omfattar en rad faktorer som #r relevanta for uppritthallandet av en god
sikerhetsniva under forhallanden av ekonomisk press, sasom bristande kompetensut-
vecklingsmojligheter och kompetensforsorjning, upphandlings- och uppfoljningsrutiner
av konsulter och leverantorer, undvikande av kortsiktighet och suboptimering till foljd av
brister i helhets- och systemperspektiv i beslut, 6kad arbetsbelastning och tidspress for
personalen samt 6kad anstillningsotrygghet i form av bade osidkra omsténdigheter kring
anstéllningen savil som oro for att férlora virderade delar av det egna arbetet eller tjdns-
ten.

Ett okat fokus pa de tva forstndmnda omradena motiveras av de tydliga kopplingar som
finns mellan hanteringen av dessa organisatoriska aspekter och faktorer som kan riskera
att ha en negativ inverkan pa sidkerheten genom t.ex.: uppkomsten av stressrelaterad
ohilsa, sjukskrivningar, riskfylld sjuknérvaro, uppsigningar, ldgre sikerhetsmedvetenhet,
okat risktagande, ldgre grad av initiativ till sdkerhetsforbéttringar, ligre rapporteringsbe-
nigenhet samt kontraproduktiva beteenden.
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Utifran vetskapen om de utvecklingsomraden som identifierats och kunskap baserad pa
tidigare forskning om vilka metoder och forhallningssitt som kan vara lampliga for att
hantera just dessa, finns dock mojligheter att sitta in konkreta atgiarder och forstirkta bar-
ridrer s att dessa utvecklingsomraden kan hanteras pa ett andamalsenligt sitt i det proak-
tiva forbittringsarbetet.

5.3. Praktiska implikationer och rekommendationer

Utifran de utvecklingsomraden som har identifierats till fljd av studiens resultat och slut-
satser, foljer i detta avsnitt ett antal rekommendationer. Trots att rekommendationerna &r
av relativt konkret karaktir, bor de i forsta hand ses som forslag pa mojliga insatser och
indikerar att dessa pa en dvergripande niva dr omraden inom vilka sdrskilda dvervigan-
den kan behdva goras.

5.3.1. Sakerstallande av kompetens pa kort och lang sikt

Langsiktig och strategisk hantering och férsérjning av kompetens

Kompetens bor ses som en langsiktig investering som sékerstiller en hallbarhet och hog
kvalitet i verksamheten. Organisationerna rekommenderas att se ver rutiner och proces-
ser som kan kopplas till arbetet med att analysera och bedéma hur organisationsforiand-
ringar paverkar kompetensforsorjningen pa sikt och vad som kan utgora risker i fraga om
att behélla och attrahera adekvat kompetens. Det kan ocksa behvas en tydligare strategi
och plan kring hanteringen av ett kommande generationsskifte.

Systematiserad rutin fér erfarenhetséverféring

En vilfungerande erfarenhetsaterforing har identifierats som viktig for uppritthallande av
sdkerheten over tid. For att sikerstélla ett kontinuerligt ldrande och skapandet av ett orga-
nisatoriskt minne rekommenderas en dversyn alternativt implementering av systematise-
rade rutiner for erfarenhetsaterforing som sékerstiller att kunskap bibehalls inom organi-
sationen. I detta sammanhang &r det dven viktigt att sdkerstélla att det finns tillriackligt
med tid och resurser for kunskapsoverforing, bade vid uppliarning och mellan medarbe-
tare 1 det dagliga arbetet. Det kan t.ex. handla om att infora ett mer formaliserat mentor-
skap eller handledning som ér resurssatt.

Kompetensutveckling och kunskapsstod

Det finns ett behov hos organisationernas chefer att fa ett okat stod i ledarskapsfragor,
bade nir det giller hantering av svara personalfragor och nir det géller att kommunicera
vérderingar och sikerhetsfragor till medarbetarna. Det skulle dérfor vara 6nskvirt att se
over resurser och mojligheter att utoka stodet till cheferna for att pa sa sitt sékerstilla att
de ges tillrackliga forutsittningar att agera forebilder och hantera drenden innan de utgér
en sikerhetsrisk. Stodet kan dven besta i framtagande av mer enhetliga rutiner och verk-
tyg for kommunikation — bade uppatriktad och nedatriktad. Det rekommenderas dven att
mdojligheterna for konsulter att ta del av samma introduktionsprogram som fast anstillda
ses over, for att sikerstilla att de har den verksamhetskidnnedom och -forstaelse som be-
hovs for att kunna ta siikra beslut ur ett systemperspektiv.

Upphandlingsrutiner fér konsulter och leverantérer
En ytterligare retkommendation for att sidkerstélla en tillricklig kompetensniva i verksam-
heten dr en utvirdering av de nya upphandlingsrutinerna for att se om kunskapsnivan dr

61



tillrdacklig hos de konsulter som upphandlas enligt nuvarande modell. I samband med ut-
virderingen bor det dven vigas in hur pass mycket resurser som gar at till handledning av
juniora konsulter och hur detta paverkar resterande personals arbetssituation.

5.3.2. Arbetsférhallanden och arbetsmiljé

Ledarskap

Den 6kade graden av anstéllningsotrygghet och upplevd forsamring av arbetsmiljon pa
vissa hall, bor tas pa allvar med tanke pa de konsekvenser som detta kan ha for individen
men dven for sikerheten i verksamheten. Anstillningsotrygghet #r dock inte nagot ound-
vikligt vid nedskirningar, utan kan férebyggas genom en 6kad medvetenhet om vad som
ar roten till upplevelserna och lampliga metoder och atgérder. Det kan t.ex. handla om att
forse arbetstagarna med ritt information, forbéttra kommunikationen, forbereda for alter-
nativa anstillningar (i god tid) och erbjuda trining i hur man som anstélld kan hantera
den stress som uppstar vid anstéllningsotrygghet.

Med tanke pa den stora betydelse en organisations ledare har bade i rollen som kulturbi-
rare och som frimjande av goda anstillningsforhallanden for personalen, rekommenderas
Okade insatser for att vid behov ge stod at chefer i deras ledarskap nér det giller metoder
och beteenden som kan bidra till att forebygga och hantera anstéllningsotrygghet och ar-
betsmiljorelaterade problem, samt de reaktioner som kan uppsta till foljd av dessa hos
medarbetarna. I ledarrollen &r det bl.a. viktigt i detta sammanhang med tydlig kommuni-
kation och nira dialog med medarbetare for att skapa tillit och fortroende samt att skapa
en tydlighet kring forvéntningar och fordandringar for att minska risken for missndje, an-
stillningsotrygghet och tolkningar kring vad som ir prioriterat. For detta krdvs kunskap
och forstaelse om organisatoriska och sociala arbetsmiljofaktorer, inneb6rden av psykolo-
giska kontrakt samt metoder och beteenden som bidrar till att skapa ett ppet kommuni-
kationsklimat och sidkra medarbetarbeteenden. Det kridvs dven ett ndrvarande ledarskap
for att mojliggora att signaler av t.ex. missndje, anstdllningsotrygghet eller ohilsa till
foljd av stress fangas upp i tid.

Férmanshantering

Infor inforandet av fler fordndringar i anstillningsvillkor och férmaner rekommenderas
en utdkad analys och utvirdering av hur dessa fordndringar paverkar personalens instill-
ning till sin arbetssituation och vilket signalvérde forindringarna har. Det kan dven beho-
vas en 0kad kunskap och forstaelse om motivationsteorier och minskliga drivkrafter for
beteenden hos ledning och chefer. Eventuella beloningssystem, befordrings- och 16nekri-
terier kan dven behova ses Over for att sikerstilla att de inte ger upphov till alltfor stora
upplevelser av orittvisa eller ger fel budskap om vilka beteenden och prestationer som &r
prioriterade.

Utredning av 6kad arbetsbelastning och stress

Aven om resultatet visade pé delade uppfattningar avseende en 6kad arbetsbelastning, bor
det beaktas att det atminstone pa vissa hall i verksamheterna fanns en 6kad upplevelse av
press 1 arbetet och en okad forekomst av stressrelaterade symptom hos arbetstagarna. En
fordjupad utvirdering av vad denna 6kade arbetsbelastning har sin grund i och hur den
kan hanteras och motverkas dr dirmed motiverad. Mgjligtvis kan det dven vara lampligt
att i samband med en sadan utvirdering se dver personalens arbetstidsforlaggning utifran
vetenskapligt baserad kunskap om arbetstidsrelaterade faktorer som kan inverka pa hilsa
och aterhamtning.
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5.3.3. Ledning och beslutsfattande

Organisatorisk struktur

Vid inforande av nya affirsmodeller dr det viktigt att se till att tidigare organisationsstruk-
turer fortfarande fungerar ihop med nya sitt att styra verksamheten pa. Resultatet tyder pa
att det kan vara befogat att se 6ver om strukturer i form av roll- och ansvarsférdelningar
fungerar dndamalsenligt tillsammans med de mer affirsmissiga principer som inforts.
Detta for att undvika oklarheter i ansvarsfordelning t.ex. i form av att beslut angaende in-
satser och ansvar for finansiering av desamma ligger pa olika roller. Det 4r dven viktigt
att sikerstélla att strukturerna med ett mer fordelat ansvar for budget ute i verksamheten
och i projekten inte leder till suboptimeringar dér var och en bara ser till nyttan i sitt eget
ansvarsomrade ur ett kortsiktigt perspektiv och inte beaktar hur beslut paverkar andra de-
lar av verksamheten.

Systemperspektiv i beslut och ledning

I beslut tas sdrskild hinsyn till om ett drende har sidkerhetspaverkan eller inte, och far
foljaktligen sidrskild prioritet om sa #r fallet. Begreppet sékerhetspaverkande forefaller
dock grunda sig i en mycket allméin uppfattning av vad som kan betraktas som kritiskt for
sikerheten och att ddma av resultatet finns inte nagra riktlinjer eller tydlig definition av
vad som exakt dr att betrakta som sidkerhetskritiskt. Det rekommenderas dérfor att en
granskning av begreppet gors, for att sikerstélla att systemiska och indirekta organisato-
riska faktorer av betydelse for sikerheten ocksa inkluderas i begreppet. Det finns annars
en risk att begreppet anvinds enbart utifran en mer konventionell och teknisk tolkning av
vad som dr att anse som sikerhetspaverkande.

Utifran det resultat som tyder pa att ekonomiska beslut pa hogre koncernniva i vissa fall
anses sakna tillracklig doménspecifik kompetens och kunskap i sikerhet ur ett systemiskt
MTO-perspektiv, rekommenderas dven att detta ses 6ver. En bedomning kan behova go-
ras av ett eventuellt behov av ytterligare kunskaper pa denna niva eller om det istéllet
handlar om att ta fram metoder fér bedomning och/eller kad tydlighet i kommunikation
kring beslut mellan koncern och respektive verk. Detsamma géller i fraiga om kunskapsni-
van avseende inverkan av organisatoriska faktorer samt MTO- och systemperspektiv i
samband med kontinuerliga sikerhetsbedomningar och riskanalyser.

Affarsmassig argumentation

I och med att 6kad vikt har lagts vid granskning av investeringars relevans och rimlighet i
kostnader i samband med beslutsfattande, har dven kraven hojts ifrdga om att motivera
och argumentera for ett visst forslag eller behov. Bristande kunskaper och erfarenhet av
att argumentera strukturerat och sakligt for forslag kan for vissa chefer leda till en upple-
velse av att det blivit svarare att fa de resurser som behovs och att tillvigagangssittet upp-
fattas som sa kridvande att chefen hellre avstar fran att driva och argumentera for fragan.
Det kan t.ex. handla om att juniora konsulter anlitas trots att det for uppgiften i fraga
skulle behdvas en mer erfaren och/eller specialiserad kompetens, pa grund av en bristande
medvetenhet om att 6nskad resurs kan erhallas utan problem om det gar att motivera al-
ternativt en otillrdcklig formaga att argumentera for behovet enligt de formaliserade me-
toderna som inforts. Det rekommenderas darfor att chefer erbjuds okat stod och utbild-
ning i affirsmissig argumentation for att ge ritt forutsittningar att std upp for och fa ige-
nom investeringsforslag som framjar sikerhet eller undviker risker, sasom behov av en
hogre kompetens inom ett projekt, 6kad bemanning eller resurser for riskanalyser.
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5.4. Begransningar och forslag pa fortsatt forskning

Foreliggande studie dr en tvirsnittsstudie, vilket innebir att datainsamling har skett vid ett
tillfalle vid respektive organisation. Detta innebér en begrinsning i vilka slutsatser som
kan dras om orsakssamband. Det kan med andra ord inte med sékerhet dra nagra slutsat-
ser om vad som har gett upphov till upplevelserna av nuvarande situation. De regressions-
analyser som gjorts inom ramen for studien tyder visserligen pa att samvarians foreligger
mellan vissa variabler, d.v.s. att en 6kning av ett visst fenomen eller upplevelse kan for-
knippas med en 6kning eller minskning i en annan variabel, men utesluter inte att det
finns ytterligare faktorer som ligger utanfor denna studie som paverkar utfallet i en eller
bada variablerna.

Det bor ocksa beaktas som en mojlighet att de uppfattningar som uttrycks i kartlagg-
ningen fanns hos dessa individer redan innan den 6kade ekonomiska pressen. For att dnda
forsoka fanga effekten av forandringarna 6ver tid, var ett antal av studiens fragor formu-
lerade pa sa sitt att deltagarna sjdlva gavs fragan om upplevelsens koppling till ekono-
misk press. Med hiinsyn tagen till att slutsatser om kopplingen mellan den 6kade ekono-
miska pressen och en viss angiven upplevd fordndring pa sa sitt visserligen dr baserade
pa deltagarnas subjektiva bedomningar snarare dn mer objektiva orsakssamband mellan
variabler, kan detta sitt att formulera fragorna dnda ténkas ge viss grund for antaganden
om upplevelsernas kopplingar till de férdndringar som skett i inriktningsbeslut och struk-
tur i organisationerna. For att kunna dra mer langtgdaende slutsatser om kausala samband
krdavs dock longitudinella studier som méter undersokta aspekter vid flera separata till-
fdllen fore, under och efter organisationsfordndringarna for att pa sa sitt se utvecklingen
over tid. Detta tillvigagangssitt var dock inte praktiskt genomforbart i denna studie, med
tanke pa att initiativet till studien togs efter att fordndringarna redan genomforts i de del-
tagande organisationerna.

Avseende mojligheterna till att generalisera resultatet fran studien till andra sektorer eller
kirnkraftverk, kan det generella resultatet kring de organisationsfaktorer som identifierats
i litteraturen samt slutsatser angaende viktiga omraden att bevaka under ekonomisk press
anses vara applicerbara pa ett brett spektrum av sikerhetskritiska verksamheter inom
olika sektorer. Vad giller generaliserbarheten av kartliggningen av de olika organisation-
erna kan dock slutsatserna frimst begriinsas till de undersokta kirnkraftverken. Aven om
det &r troligt att uppfattningarna inom referensorganisationerna &r giltiga dven for andra
aktorer inom dessa sektorer sa bor det tas i beaktandet att antalet intervjuer som de grun-
dar sig pa dr litet, vilket medfor att de fraimst bor ses som illustrerande exempel pa meto-
der och upplevelser som kan férekomma inom dessa branscher.

Nir det géller mojligheten att generalisera slutsatser fran kartldggningen till kdrnkraftsin-
dustrin i Sverige i allménhet, bor dven detta goras med forsiktighet med tanke pa att inte
alla idag aktiva kédrnkraftverk deltagit i studien. Detta sdrskilt med tanke pa vetskapen om
att vissa av forutsittningarna och omstdandigheterna vid det tredje verket dr annorlunda dn
vid de 6vriga tva. Identifierade omraden att bevaka i ekonomiskt pressade situationer i re-
lation till litteratur och forskning kan dock som sagt anses vara giltiga oavsett graden av
organisationsfordndring.

Det faktum att data samlades in med hjélp av tre separata datainsamlingsmetoder (doku-
ment-, intervju- och enkétstudie), s.k. metodtriangulering (Langemar, 2008), bor ses som
en metodologisk styrka med studien. Enkiiten utformades efter att den initiala datain-
samlingen via intervjuer var slutford i syfte att ge mgjlighet till validering och testa gene-
raliserbarheten av det kvalitativa materialet. Att kvantitativa enkétdata samlades in dven
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vid ett ytterligare verk é@n det forst studerade, gav vidare 6kade mojligheter till generali-
serbarhet av resultatet med tanke bade pa det 6kade dataunderlaget och méjligheten att
kontrollera att liknande upplevelser aterfanns i mer dn en enskild organisation. Utover da-
tatriangulering anvindes dven bedomartriangulering, d.v.s. oberoende beddmningar och
analyser av materialet utférda av flera forskare i projektgruppen. Da resultatet visar pa en
hog grad av samstimmighet mellan datatyper och mellan olika bedomare kan det ses som
en indikation pa att studiens slutsatser uppvisar god validitet.

Trots att foreliggande studie kan anses belysa ett antal viktiga fragor och aspekter att ta i
beaktande for sikerhetskritiska organisationer som befinner sig i sirskilt ekonomiskt
pressade situationer, finns det fortfarande ett stort behov av fortsatt forskning inom omra-
det. Dels finns ett behov av att undersoka olika typer av organisationsféridndringars och
effektiviseringars inverkan pa sikerhet och kvalitet i en verksamhet i form av longitudi-
nella studier, ddr mitningar gors i ett tidigt stadie redan i samband med att beslut fattas
om vissa stora fordndringar i organisation och affarsmodell. Denna typ av forskningsde-
sign skulle kunna ge ytterligare insikter i vad som ger upphov till vissa reaktioner och
konsekvenser i1 en organisation under fordndring ur ett kausalt perspektiv.

I samband med studiens genomftrande har dven ett behov av mer evidensbaserad kun-
skap om effekterna av forebyggande och hilsofrdamjande atgirder och insatser inom sé-
kerhetskritiska verksamheter under press uppméirksammats, vilket ddrmed &r dnnu ett om-
rade inom vilket det finns ett behov fortsatt forskning framover.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Inledning
1. Vilken ir din roll i organisationen?
2. Vad arbetar du med?

Ekonomisk press
3. Skulle du séga att ert foretag/bransch har utsatts for en 6kad ekonomisk press under
de senaste aren?
- Beskriv (i sa fall) pa vilket sitt, dvs vad beror pressen pa.
- Har denna press fatt konsekvenser pa er organisation, sisom foréndringar i
affarsmodell, organisationsstruktur, dgarskap, outsourcing etc? Beskriv hur.

Konsekvenser for anstillningsforhallanden
4. Har den ekonomiska pressen och/eller fordandringarna i organisationen lett till ndgra
fordandringar i anstillningsformer? T.ex.
- Andra, alternativa anstéllningsformer
- Okad andel konsulter och/eller inhyrd personal
- Okad andel kortare kontrakt med personal
- Okad upphandling av leverantdrer for tjinster som tidigare hort till kéirnverk-
samheten (t.ex. service, underhall, forsiljning)

5. Har den ekonomiska pressen medfort att ni behdvt omorganisera personal for att ef-
fektivisera verksamheten? T.ex.
- En mer resurssnal/effektiv schemaldggning
- Uppsédgning av personal
- Tilldelning av fler arbetsuppgifter
- Omplacering av personal

6. Har den tkade ekonomiska pressen inneburit forandrade anstillningsforhallanden for
personalen? T.ex.
- Fordndrade arbetstider (t.ex. flexiblare schemaldggning, lingre eller fler pass
etc)
- Fordndringar i formaner (vilka?)
- Sémre anstéllningstrygghet
- Hogre arbetsbelastning

Konsekvenser for verksamhet och kultur
7. Upplever du att mojligheterna till larande och arbetet med stindiga forbéttringar har
paverkats pa nagot sitt av de organisatoriska forédndringarna?
- Pa vilket sitt?

8. Upplever du att personalens benidgenhet att rapportera risker, brister, misstag, sjuk-

dom och ohilsa etc har paverkats pa nagot sitt av de organisatoriska fériandringarna?
- Pavilket sitt?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Har ni nagra rutiner och metoder for att sikerstélla 6ppenhet och ldrande i verksam-
heten? (t.ex. oberoende och anonyma rapporteringssystem, visselblasarfunktion)

Upplever du att personalens motivation och vilja att bidra till utveckling och forbétt-
ringar av verksamheten har foridndrats till f6ljd av organisationsférindringarna?
- Pavilket sitt?

Upplever du att kommunikationen fran ledningen till medarbetarna i sikerhetsrelate-
rade fragor har fordndrats efter de organisatoriska fordandringarna?
- Pa vilket stt?

Upplever du att medarbetarnas mojlighet att kommunicera med varandra och med
ledningen har paverkats pa nagot sitt av de organisatoriska forandringarna?
- Pa vilket sitt?

Tycker du att ledarnas/chefernas engagemang for siakerhetsfragor (t.ex. hur mycket
man uppmuntrar sikra beteenden och alltid betonar sikerhet som hogsta prioritet)
fordandrats i samband med de organisatoriska fordndringarna?

- Pa vilket stt?

Har de organisatoriska forandringarna inneburit nagra foréndringar vad géller plane-
ringen och uppfoljningen av personalens kompetens?
- Pavilket sitt? T.ex:
- Har mojligheten och tillgangen till utbildningar férdndrats?
- Har planeringen av den kompetens som finns och som behdvs framo-
ver har blivit mer langsiktig eller mer kortsiktig?

Upplever du att mojligheterna till flexibilitet i verksamheten har paverkats pa nagot
sdtt av de dndrade organisatoriska férhallandena?
- T.ex. tillrdckligt med tid och resurser for att kunna hantera savil ovéntade
hiindelser som den dagliga driften?

Har ni/du mérkt av nagra andra negativa konsekvenser av organisationsforiandring-
arna/det ekonomiska trycket pa bl.a. sikerhetskulturen och sédkerhetsstyrningen?

Metoder, strategier och planering for sikerhet

17.

18.

19.

Har ni gjort fordndringar i ert sdkerhetsledningssystem till f6ljd av fordndringar i or-
ganisation och verksamhetsmodell?

Har ni nagot arbetssitt eller metod for att se till att alla aspekter i organisationen som
kan ha betydelse for sikerheten ingar i den kontinuerliga kontroll- och uppfoljnings-
verksamheten?

Har ni gjort nagra speciella satsningar, insatser eller infért nya metoder for att hantera

de potentiella nya risker som féridndringarna i organisation och verksamhetsmodell
kan tinkas medfora?
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20. Ar din uppfattning att proaktiva insatser och uppfoljningar av sikerheten har blivit
fler eller farre till foljd av de organisatoriska féridndringarna?

21. Har ni nagra metoder for att sékerstilla att de planer och fordndringar som gors i
verksamheten leder till ett uppritthallande av sidkerhetsnivan dven pa lang sikt?
- Gors t.ex. langsiktiga planer for hur sékerhetsnivan kan utvecklas och paver-
kas over tid?

22. Har de sdkerhetsbarridrer som finns i verksamheten forindrats pa nagot sitt?
(T.ex. nya former av/fler kontroller, nya automatiserade sidkerhetsfunktioner.)

23. Har ni nagra verktyg for att kontinuerligt 6vervaka att existerande sidkerhetsbarridr
fungerar som ténkt? (t.ex. riskanalyser, oberoende utvirderingar, tester, effektmét-
ningar)

24. Har ni nagra formella strategier och principer for hur storre forandringar ska genom-
foras (t.ex. inkdp av ny teknik)?

- T.ex. sma stegvisa fordndringar diar maskiner, apparatur, styrpaneler etc byts
ut och uppdateras stegvis eller samtidigt dver hela linjen?

- Har dessa strategier/principer fordndrats pa senaste? Varfor (i sa fall)?

- Har sikerhetsaspekter vigts in i dessa fordndrade strategier/inkdpsprinciper?
I sa fall, pa vilket sitt?

- Ar din uppfattning att denna strategi/forindring i strategi kan ha inverkan pé
sdkerheten? P4 vilket sitt i sa fall?

25. Finns det nagra sirskilt utsedda omraden i verksamheten som anses sa pass sikerhets-
kritiska att de av ren princip aldrig kan komma pa tal for nedskarningar?

Beslutsfattande
26. Vigs alltid sékerheten in i forum och sammanhang déar beslut fattas om investeringar
eller forebyggande underhall?
- Pa vilket sitt gors detta? T.ex.

a. Sikerhetsrepresentant
b. Punkt pa dagordningen
c. Sikerhetsriskanalyser
d. Andra metoder

27. Nir beslut ska fattas om genomftrande av sikerhetshojande insatser, betraktas dessa
da framst som en utgift pa bekostnad av produktionen eller ses dessa sékerhetsutgifter
mer som en investering och en forutsattning for verksamheten?

28. Kan du ge ett exempel pa en situation da beslut togs som rorde ekonomin och dr sé-
kerheten beaktades?
- Hur gick det till?
- Vilka forutséttningar radde da? (representanter, metoder, tid, regelverk etc)
- Vad kom man fram till (vad giller sikerhetspaverkan och beslut)?
- Anser du att de metoder som anvéndes for att védga in sikerhetsaspekterna var
tillrackligt bra?
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- Kunde det ha gjorts dnnu béttre?
- Ar det din uppfattning att det #r sa hir det vanligtvis gar till?

29. Kan du ge ett exempel pa en situation da beslut togs som rorde ekonomin och dér sé-
kerheten inte beaktades?
- Hur gick det till?
- Vilka forutsittningar radde da? (representanter, metoder, tid, regelverk etc)
- Vad hade behovts for att sikerhetsdiskussionen skulle ha fatt storre ut-
rymme?
- Tror du att detta ekonomiska beslut kan ha haft direkta eller indirekta konse-
kvenser for sikerheten?
- Ar det din uppfattning att det #r sa hir det vanligtvis gar till?

Omwvidrld och intressenter
30. Har de organisatoriska forandringarna/den ekonomiska pressen pa nagot sétt forand-
rat er relation till externa intressenter, vad giller t.ex.:
- Media och allminhet
- Tillsynsmyndigheter
- Leverantorer
- Samarbetspartners
- Branschkollegor/potentiella konkurrenter

31. Har era mojligheter och forutsattningar till dppenhet gentemot tillsynsmyndigheter
fordndrats i samband med verksamhetens dndrade och mer pressade forhallanden?
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Bilaga 2: Enkéatfragor

Den enkét som anvindes i studien var webbaserad. Det digitala formatet skiljer sig fran
det som redovisas i denna bilaga, men motsvarar det innehall och de formuleringar som
anges i det foljande.

Bakgrundsfragor
1. Kon:
Kvinna / Man / Annat
2. Vilken dr din nuvarande arbetsgivare?

Forsmark (FKA) L]
Oskarshamn (OKG) L]
Annan: [ Fritext: ...............ooi .

Hur lidnge har du arbetat hos din nuvarande arbetsgivare?
Pa vilken avdelning arbetar du?

Inom vilket omrade har du dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Ange det omrade som
bist stimmer dverens med dina arbetsuppgifter.

a) Underhall

b) Produktion/Drift

¢) Teknik

d) Kontroll/revision

e) Sikerhet/kvalitet

f) Investering

g) Avveckling

h) Ekonomi/adm./juridik/IT
1) Ledning/affarsutveckling
j)  HR/personal

k) Kommunikation

1) Projektledning

m) Skydd

n) Service

0) Annat: (friteXt) ....vvvrriiiiii e eeienn,

Vilken roll har du i organisationen:

a) Avdelnings- eller stabschef

b) Enhetschef

¢) Gruppchef

d) Medarbetare

€) Annat: (friteXt)...oovviiiiii s
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Ekonomisk press

1. Upplever du att det under de senaste aren har blivit ett 6kat fokus pa ekonomi och ef-
fektivisering i er verksamhet?
Kryssvarsalternativ:

a)
b)
c)
d)
e)

Ja, i stor utstrackning

Ja, i viss man

Nej, det dr ingen skillnad

Nej, det har blivit ett minskat fokus pa ekonomi de senaste aren.
Vet ¢j.

Beroendefragor om svar a-b (fraga 2-5):
2. Ar det din uppfattning att det 6kade fokuset pa ekonomi och effektivisering har lett
till nagra fordandringar i er organisation inom nagot av foljande?
Ange de svarsalternativ som stimmer med din uppfattning (flera dr mgjliga).
Flersvarsalternativ:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

Affiarsmodell

Organisationsstruktur

Agarskap

Okad oursourcing av delar av verksamheten
Rutiner och processer

Roller och ansvarsfordelningar

Annat. (Fritext): ............

Nej, inga mirkbara fordndringar i organisationen
Vet gj

Konsekvenser for anstillningsforhallanden

3. Ar det din uppfattning att det 6kade fokuset pa ekonomi och effektivisering i nigon
grad har lett till forindrade anstédllningsformer i form av:
Ange de svarsalternativ som stimmer med din uppfattning (flera dr mgjliga).

a)
b)
c)

d)
e)
f)

Flersavarsalternativ:

Okad andel konsulter och/eller inhyrd personal

Okad andel kortare anstillningskontrakt och tillfilliga anstillningar

Okad upphandling av leverantérer for tjinster som tidigare hort till kiirnverk-
samheten (t.ex. service, underhall, forséiljning, HR, upphandling)

Annat. (FriteXt): ...o.ooviiiiiiiiiiiii e

Nej, inga mirkbara fordndringar i anstéllningsformer

vet €j

4. Ar det din uppfattning att det 6kade fokuset pa ekonomi och effektivisering har med-
fort omorganiseringar eller omfordelningar av arbetsuppgifter i form av nagot av fol-

jande:

Ange de svarsalternativ som stimmer med din uppfattning (flera dr mgjliga).

a)
b)
c)
d)

Flersvarsalternativ:

Uppségning av personal

Tilldelning av fler arbetsuppgifter till befintlig personal
Omplacering av personal

Nyanstéllning av personal
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e) Omfordelning av arbetsuppgifter till extern personal (konsulter och  leve-
rantorer)

f) Annat: (fritext) ...

g) Nej, inga mérkbara fordandringar i fordelning av arbetsuppgifter

h) Vetej

5. Ar det din uppfattning att det 6kade fokuset pa ekonomi och effektivisering inneburit
fordndrade anstillningsforhallanden for personalen i form av nagot av foljande:
Ange de svarsalternativ som stimmer med din uppfattning (flera dr mgjliga).
Flersvarsalternativ:

a) Fordndrade arbetstider (t.ex. flexiblare schemaldggning, lingre eller fler pass
etc)

b) Forsdmrade personalformaner

c) Séamre anstillningstrygghet (dvs upplevelse av 6kad risk for uppsédgning eller
forlust av anstéllningsférméaner)

d) Hogre arbetsbelastning

e) Okad tidspress

f) Forsdmrad arbetsmiljo (fysisk, social eller psykisk)

g) Annat: (friteXt)......cooeiiiiiii

h) Nej, inga mirkbara fordndringar i anstillningsforhallanden

i) Vetej

Konsekvenser for verksamhet och kultur
6. Ar det din uppfattning att nagot av foljande har forandrats till det béttre eller till det
samre under de senast aren pa FKA.

Markera det alternativ pa skalan som du tycker stimmer bist 6verens med din uppfatt-
ning:

A | Mojligheterna till Kommentar | Vetej
. Stor Ingen Stor .
larande och arbetet . L . i fritext
o forsdmring fordndring forbittring . |:|
med stindiga for- (valfritt):
o I I I I I I I
bittringar.

B | Benégenheten att Kommentar | Vetej
rapportera risker, Stor Ingen Stor i fritext
brister, misstag, forsdmring fordndring forbdttring | (valfritt): |:|
sjukdom och I I I I I I I
ohilsa.

C | Personalens moti- Kommentar | Vetej
vation och vilja att Stor Ineen Stor i fritext
bidra till utveckling | . Jeen ST alfrit): []

e forsdmring fordndring forbittring
och forbéttringar I I I I I I I
av verksamheten.

D | Kommunikationen Kommentar | Vetej
fran ledningen till Stor Ingen Stor i fritext
medarbetarna i sd- | forsdmring fordndring forbattring | (valfritt): D
kerhetsrelaterade I I I I I I I
fragor.
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Medarbetarnas Kommentar | Vet ej
mojligheter att i fritext
kommunicera med | Stor Ingen Stor (valfritt): |:]
ledningen (t.ex. om | forsdmring fordndring forbittring
brister, svagheter I I 1 1 I I |
och utvecklings-
omraden).
Forum, kanaler och Kommentar | Vetej
tillféllen att kom- i fritext
. Stor Ingen Stor .

municera med . L . (valfritt): D
varandra mellan forsdmring fordndring forbittring

. I I I I I I I
avdelningar och
funktioner.
Ledarnas/chefernas Kommentar | Vetej
engagemang for sé- i fritext
kerhetsfragor (t.ex. (valfritt): D
hur mycket man Stor Ingen Stor
uppmuntrar sidkra forsdmring fordndring forbittring
beteenden och all- I I I I I I I
tid betonar sékerhet
som hogsta priori-
tet).
Mojligheten till ut- | Stor Ingen Stor Kommentar | Vetej
bildning och kom- | forsdmring fordndring forbdttring | 1 fritext
petensutveckling. I I I I I I I (valfritt): D
Planeringen och Kommentar | Vet ¢j
uppf6ljningen av Stor Ingen Stor i fritext
personalens kom- forsamring forandring forbattring | (valfritt): D
petens palangoch | I 1 I I 1 1 1
kort sikt.
[J.tlTyane for flexi- Stor Ingen Stor Kgmmentar Vet ej
bilitet i verksam- forsamring forandring forbattring i fritext
heten vid oplane- (valfritt): D

. I I I I I 1 1
rade héndelser.
Tillrdckligt med re- Kommentar | Vet ¢j
surser for att kunna Stor Ingen Stor i fritext
hantera ovintade . o o (valfritt): D

- . forsamring fordndring forbattring

hindelser samtidigt 1 1 I . I I I
som den dagliga
driften.
Antalet proaktiva Kommentar | Vet ej
insatser och upp- Stor Ingen Stor i fritext
foljningar av siker- | forsamring forandring forbattring | (valfritt): D
heten i verksam- I 1 I I 1 1 1
heten.

Anser du att foretagets relation och dppenheten gentemot foljande externa intressen-
ter har fordndrats pa nagot sitt under de senaste aren?

Markera det alternativ pa skalan som du tycker stimmer bist 6verens med din
uppfattning vad giller respektive intressent:
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Media och all- | Betydligt ligre Ingen Betydligt hogre Kommentar | Vet ej
ménhet . . . i fritext I:l
grad av 6ppenhet  fordndring grad av 6ppenhet :
(valfritt):
I I I I I I I
Stréls:aikerhets- Betydligt ligre Ingen Betydligt hogre qurnentar Vetej
myndigheten grad av 6ppenhet  fordndring grad av 6ppenhet 2fr11tfe?(ttt) I:l
valfritt):
(SSM) I I I I I I I
Leverantorer Betydligt ligre Ingen Betydligt hogre qurnentar Vetej
grad av 6ppenhet  foridndring grad av 6ppenhet ! frlte?(t |:|
(valfritt):
I I I 1 I I I
Samarbetspart- | Betydligt ligre Ingen Betydligt hogre qumentar Vet e
ners grad av 6ppenhet  foridndring grad av 6ppenhet ! frlte?gt D
(valfritt):
I I I I I I I
Branschkqlle— Betydligt ligre Ingen Betydligt hogre qumentar Vet e
gor/potenticlla grad av 6ppenhet  foridndring grad av 6ppenhet ! frlte?gt D
konkurrenter I I I I I . I (valfritt):

Har nagon av foljande insatser gjorts i verksamheten under de senaste aren?

a)

b)

d)

e)

Ja Nej Vet ej/NA
Forandringar i ert sikerhetsledningssystem

Infort nya rutiner och metoder for att séker-
stélla 6ppenhet och ldrande i verksamheten
(t.ex. oberoende och anonyma rapporte-
ringssystem, visselblasarfunktion)?

Inf6rt nya rutiner och metoder for kontroll
av sikerhetsaspekter i den kontinuerliga
kontroll- och uppf6ljningsverksamheten?

Infort nya sdkerhetsbarridrer i verksamheten
(t.ex. automatiserade sikerhetsfunktioner el-
ler extra instans for sidkerhetsbedomningar).

Infort fordndringar i de kommunikationska-
naler som anvinds 1 verksamheten

Finns det nagra metoder i verksamheten for att sikerstilla att de forandringar som
planeras i organisationen (t.ex. fordndring av roller, ansvarsforhallanden, besluts- och
kommunikationsvigar, arbetssitt, processer och metoder) inte paverkar sikerheten
negativt pa lang sikt?
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Kryssvarsalternativ:
a) Ja
b) Nej
c) Vetej

Om ja, vad bestar metoden i: (frivil-

10. Anvinds nagra sirskilda metoder i verksamheten for att kontinuerligt Gvervaka att
existerande sidkerhetsbarridrer (bade organisatoriska och tekniska) fungerar som
tankt?

Kryssvarsalternativ:
a) Ja
b) Nej
c) Vetej

Om ja, vad bestar metoden i: (frivil-

11. Har ni nagra formella riktlinjer och principer for hur storre underhalls- och investe-
ringssatsningar ska genomforas (t.ex. inkop av ny teknik)?

Kryssvarsalternativ:
a) Ja
b) Nej
c) Vet ¢j

Om ja, vad bestar denna/dessa principer i (i stora drag): (frivil-

Beroendefragor om Ja:
Ja Nej Vet ej/NA

12. Har dessa riktlinjer/principer for investe-
ringsbeslut fordndrats under de senaste
aren?

13. Ar det din uppfattning att siikerheten vigs
in i tillrdcklig utstrickning i dessa riktlin-
jer/principer for investeringsbeslut?

Om nej, motivera.........c.oceeevueenenne.
Slut pa beroendefragor, dvs 1415 till alla.

14. Ar det din uppfattning att siikerheten beaktas och vigs in vid méten och forum dér
beslut fattas om investeringar eller forebyggande underhall?
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Kryssvarsalternativ:
a) Alltid
b) Oftast
c) Ibland
d) Sillan
e) Aldrig
f) Vetegj

Beroendefraga om svar a-d:

. Vilken metod anvénds for att sikerstilla att sikerheten beaktas i dessa sammanhang?

Flera alternativ kan kryssas i.

a) Sikerhetsrepresentant vid beslutsmoten

b) Sirskild sikerhetspunkt pa dagordningen

c) Sikerhetsriskanalyser av de forslag som tas upp

d) Granskning av ytterligare funktion eller forum for sirskild sikerhetsbedémning
innan beslut kan tas

e) Ingen systematisk metod

f)  Annat: (friteXt): ....oovvi i

g) Vetej
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2019:13 Stréalsakerhetsmyndigheten har ett samlat
ansvar for att samhallet ar strélsakert. Vi
arbetar for att uppné stréalsékerhetinomenrad
omréden: karnkraft, sjukvard samt kommersiella
produkter och tjanster. Dessutom arbetarvi
med skydd mot naturlig strélning och for att
hgja strélsakerheteninternationellt.

Myndigheten verkar padrivande och
férebyggande for att skydda manniskor och
miljo fran odnskade effekterav stralning, nu
ochiframtiden. Viger ut foreskrifter och
kontrollerar genom tillsyn att de efterlevs,
vistodjer forskning, utbildar, informerar och
gerrad. Verksamheter med strélning kraver
imanga fall tillstdnd fran myndigheten. Vi

har krisberedskap dygnet runt for att kunna
begrénsa effekterna av olyckor med strélning
och av avsiktlig spridning av radioaktiva amnen.
Videltariinternationellasamarbetenforatt
Oka strélsakerheten och finansierar projekt
som syftar till att hgja strélsékerhetenivissa
osteuropeiskalander.

Stralsakerhetsmyndigheten sorterar under
Miljodepartementet. Hos oss arbetar drygt
300 personer med kompetensinom 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 87994000 E-mail: registrator@ssm.se
Solna strandvag 96 Fax:+46 87994010 Web: stralsakerhetsmyndigheten.se

Ale Tryckte:
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