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SSM perspektiv 

Bakgrund
Kärnkraftsbranschen befinner sig i en ekonomiskt pressad situation. Höjda säker-
hetskrav, åldrade anläggningar som kräver mer underhåll och låga elpriser leder till 
att resursanvändningen måste maximeras. Stora projekt pågår hos tillståndshavarna 
i syfte att effektivisera organisationerna. Nedskärningar är ett sätt att hantera situ-
ationen och kan inkludera åtgärder gällande bemanning, strukturella förändringar 
i organisationen, minskade investeringar, förändrat underhåll i anläggningarna 
med mera. Det är en utmanande situation som sätter förmågan att hålla balan-
sen mellan säkerhet och produktion på prov. SSM såg ett behov av ökad kunskap 
om hur organisationer påverkas i ekonomiskt pressade lägen för att i tillsyn och 
regelgivning kunna säkerställa att viktiga strålsäkerhetsaspekter beaktas i tillräcklig 
utsträckning av tillståndshavarna oavsett deras ekonomiska situation.

Resultat
Kartläggningen av de eventuella konsekvenser som kärnkraftsindustrins förändrade 
ekonomiska situation har medfört visar ett ökat fokus på ekonomi och besparingar. 
Detta har bland lett till ett antal organisationsförändringar som införts i syfte att 
effektivisera verksamheten. Öppenheten och engagemanget för säkerhetsfrågor 
förefaller inte ha påverkats negativt, dock har viss negativ påverkan på personalens 
anställningsförhållanden framkommit.

Vidare har kartläggningen visat att processer och rutiner kring beslutsfattande har 
stramats upp och kräver mer underlag, tid, kontroller och argumentation. Detta har 
dock även bidragit till att beslutsprocesserna har blivit mer välgrundade, tydliga 
och transparanta. Under förutsättning att adekvata och välfungerande kontroll-
funktioner och barriärer mot risker finns på plats i organisationen, skulle denna 
högre grad av struktur och systematik kunna gynna säkerheten och kvaliteten i 
verksamheten. För att potentiella positiva effekter av ökade krav i beslutsprocessen 
ska kunna uppnås och för att negativa konsekvenser och ökade risker till följd av 
en förändrad personalsituation ska kunna förebyggas, har ett antal områden iden-
tifierats som kräver ett särskilt beaktande. Dessa områden rör huvudsakligen:

• Säkerställande av kompetens på kort och lång sikt

• Arbetsförhållanden och arbetsmiljö

• Systemförståelse och rutiner för ledning och beslutsfattande

Relevans 
Kärnkraftsindustrin befinner sig i en ekonomiskt pressad situation som förutsätter 
god förmåga att kunna ställa om och anpassa sig till nya förutsättningar och krav. 
Föreliggande studie har gett SSM en bättre grund samt en ökad kunskap om vad 
detta kan innebära för tillståndshavarna vilket ger SSM bättre förutsättningar att 
bedriva en vederhäftig tillsyn inom området. 
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Behov av vidare forskning
Rapporten tar upp flera områden som kan vara värdefulla att undersöka vidare uti-
från föreliggande kartläggning. Detta inkluderar att undersöka olika typer av orga-
nisationsförändringars och effektiviseringars inverkan på säkerhet och kvalitet i en 
verksamhet med ett längre tidsperspektiv där mätningar görs i ett tidigt stadium 
redan i samband med att beslut fattas om vissa stora förändringar i organisation 
och affärsmodell. Denna typ av forskningsdesign skulle kunna ge ytterligare insik-
ter om vad som ger upphov till vissa reaktioner och konsekvenser i en organisation 
under förändring ur ett kausalt perspektiv.

I samband med studiens genomförande har även ett behov av mer evidensbaserad 
kunskap om effekterna av förebyggande och hälsofrämjande åtgärder och insatser 
inom säkerhetskritiska verksamheter under press uppmärksammats, vilket därmed 
är ännu ett område inom vilket det finns ett behov fortsatt forskning framöver.

SSM anser att trots att föreliggande studie kan anses belysa ett antal viktiga frågor 
och aspekter att ta i beaktande för säkerhetskritiska organisationer som befin-
ner sig i särskilt ekonomiskt pressade situationer, finns det fortfarande behov av 
fortsatt forskning inom området. Detta innefattar såväl vidare kunskap om ansvars-
förhållandet mellan tillståndshavare och ägare och dess betydelse för tillstånds-
havarens möjlighet att göra de nödvändiga prioriteringar samt fatta de beslut som 
krävs inom ramen för det ansvar som åligger dem.
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Sammanfattning 
I likhet med andra branscher har kärnkraftsindustrin på senare tid utsatts för en ökad eko-
nomisk press till följd av bland annat avreglering av marknader, föränderlig teknik, global 
konkurrens och ökade krav i styrande regelverk. Behovet av effektiviseringar har lett till 
att många verksamheter har genomfört organisationsförändringar och infört mer kost-
nadseffektiva affärsmodeller. De nya affärsmodellerna innebär ofta en lösare organisat-
ionsstruktur, mer effektiva processer, flexiblare anställningsformer, en högre andel inhyrd 
personal samt ökad outsourcing och anlitande av underleverantörer. 
 
Strålsäkerhetsmyndigheten har utifrån denna bakgrund initierat föreliggande studie, med 
syfte att dels kartlägga eventuella konsekvenser som kärnkraftsindustrins förändrade eko-
nomiska situation kan medföra för strålsäkerheten i form av nya typer av risker, och dels 
att föreslå åtgärder som kan bidra till att säkerställa att strålsäkerheten inte äventyras un-
der sådana omständigheter. Studien, som utförts av Malin Mattson Molnar och Sara Pet-
terson på MTO Säkerhet, genomfördes med tre olika datainsamlingsmetoder; dokument-
studier, intervjuer samt enkätstudier. Det erhållna materialet analyserades utifrån ett teo-
retiskt ramverk avseende organisatoriska faktorer som kan kopplas till risker och försvag-
ningar i säkerhetsbarriärer.  
 
Resultatet visar på ett antal organisationsförändringar och ett ökat fokus på ekonomi och 
besparingar. Öppenheten och engagemanget för säkerhetsfrågor anses inte ha påverkats 
negativt, medan vissa försämringar upplevs i personalens anställningsförhållanden. Pro-
cesser och rutiner kring beslutsfattande har stramats upp och kräver mer underlag, tid, 
kontroller och argumentation. Detta har dock även bidragit till att beslutsprocesserna har 
blivit mer välgrundade, tydliga och transparanta. Under förutsättning att adekvata och 
välfungerande kontrollfunktioner och barriärer mot risker finns på plats i organisationen, 
skulle denna högre grad av struktur och systematik kunna gynna säkerheten och kvali-
teten i verksamheten. För att potentiella positiva effekter av ökade krav i beslutsprocessen 
ska kunna uppnås och för att negativa konsekvenser och ökade risker till följd av en för-
ändrad personalsituation ska kunna förebyggas, har ett antal områden identifierats som 
kräver ett särskilt beaktande. Dessa områden rör huvudsakligen: 
 

• Säkerställande av kompetens på kort och lång sikt 
• Arbetsförhållanden och arbetsmiljö  
• Systemförståelse och rutiner för ledning och beslutsfattande 

 
Angivna utvecklingsområden omfattar flera faktorer som har empiriskt belagda kopp-
lingar till upprätthållandet av en god säkerhetsnivå under förhållanden av ekonomisk 
press, såsom kompetensutvecklingsmöjligheter och kompetensförsörjning, upphandlings- 
och uppföljningsrutiner av konsulter och leverantörer, helhets- och systemperspektiv i be-
slut för undvikande av kortsiktighet och suboptimering, arbetsbelastning, tidspress samt 
anställningsotrygghet både i form av oro för uppsägning såväl som oro för att förlora vär-
derade delar av anställningen (t.ex. förmåner).  
 
För samtliga utvecklingsområden föreslås ett antal praktiska åtgärder som utifrån veten-
skapliga grunder rekommenderas för säkerställandet av tillräckliga barriärer mot identifi-
erade risker inom området. Med kunskap, medvetenhet och ändamålsenliga metoder ges 
förutsättningar att hantera och förebygga de potentiella risker som kan uppstå till följd av 
organisatoriska förändringar och en ökad ekonomisk press. 
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1. Inledning 

1.1. Bakgrund 
Många verksamheter i dagens samhälle befinner sig i en ekonomiskt pressad situation 
med krav på effektiviseringar och kostnadsreduktioner. Detta gäller även verksamheter 
inom branscher med höga säkerhetskrav, som exempelvis transportbranschen, sjukvår-
den, offshore-verksamheter samt inte minst kärnkraftssektorn. Den ökade ekonomiska 
pressen beror på en rad olika faktorer, såsom behov av en ständigt föränderlig teknik, glo-
bal konkurrens och avreglering av marknader, men också ökade krav på bl.a. riskhante-
ring i styrande lagar och regelverk. För kärnkraftsindustrin i Sverige handlar det bl.a. om 
höjda säkerhetskrav, åldrade anläggningar, ökat underhållsbehov, konkurrens från billi-
gare energikällor och låga elpriser som sätter verksamheten under sådan ekonomisk press 
att resursanvändningen måste maximeras. Behovet av effektiviseringar leder många 
gånger till åtgärder gällande bemanning, minskade investeringar och förändrat underhåll i 
anläggningarna (se t.ex. Lofquist, 2011; Kecklund, 2004; Mattson Molnar & Nylén 
2018).  
 
Inom många säkerhetskritiska verksamheter har den ökade ekonomiska pressen även lett 
till införandet av nya, mer kostnadseffektiva affärsmodeller (Kecklund, Lavin & Lindvall, 
2016). De nya affärsmodellerna innebär ofta en lösare organisationsstruktur, mer effek-
tiva processer (t.ex. enligt Lean), flexiblare anställningsformer, en högre andel inhyrd 
personal samt att vissa delar av verksamheten outsourcas eller läggs ut på underleverantö-
rer. Dessa förändrade affärsmodeller och organisationsstrukturer kan antas ha flera posi-
tiva effekter på produktionen och lönsamheten, men skulle även kunna medföra nya och 
ökade typer av risker i verksamheten (Mayers, Hulks & Wiggins, 2012). Trots det har de 
inte utvärderats i någon nämnvärd utsträckning vad gäller dess förmåga att hantera höga 
säkerhetskrav. Det är rimligt att anta att en ekonomiskt pressad situation kan utgöra en ut-
maning för organisationer med högriskverksamhet, såsom kärnkraftbranschen, när det 
gäller att upprätthålla förmågan att tillgodose en adekvat balans mellan säkerhet och pro-
duktion. Det är därför av stor vikt att identifiera och medvetandegöra vilka effekter för-
ändrade affärsmodeller kan få på säkerhetskultur och verksamheters förmåga att beakta, 
upprätthålla och utveckla säkerhet.  
 
Det är dessutom mycket möjligt att förändringar och organisatoriska åtgärder som ge-
nomförs i syfte att effektivisera verksamheten kan medföra nya risker som är svåra att 
förutse med dagens befintliga arbetsmetoder för tillsyn, uppföljning och kontroll. Ef-
tersom det är viktigt att metoder och kriterier i samband med tillsyn är anpassade till rå-
dande förutsättningar i den verksamhet som undersöks (Nordin, 2008), är det angeläget 
att känna till hur förmågan att tillgodose säkerheten i högriskverksamheter kan bedömas 
även under dessa mer ekonomiskt pressade och förändrade förhållanden.  
 
Strålsäkerhetsmyndigheten (SSM) har mot denna bakgrund identifierat ett behov av ökad 
kunskap om hur organisationer påverkas i ekonomiskt pressade lägen, för att i tillsyn 
kunna bedöma att viktiga strålsäkerhetsaspekter beaktas i tillräcklig utsträckning av till-
ståndshavarna oavsett deras ekonomiska situation.  För genomförandet av en studie i 
detta syfte anlitades konsultföretaget MTO Säkerhet och forskarna/utredarna Sara Petter-
son och Malin Mattson Molnar. 
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1.2. Syfte och frågeställningar 
Syftet med forskningsprojektet var dels att kartlägga eventuella konsekvenser som den 
nya ekonomiska situationen för kärnkraftindustrin kan medföra för strålsäkerheten, och 
dels att föreslå åtgärder som kan bidra till att säkerställa att strålsäkerheten inte äventyras 
under sådana omständigheter.  
 
Studiens frågeställningar rör därmed hur organisationer värderar, bedömer och säkerstäl-
ler att säkerhetsnivån är tillräcklig vad gäller: 
 

1. Förmåga att prioritera säkerhetsaspekter i beslut om investeringar och/eller före-
byggande underhåll  

2. Förmåga till långsiktigt tänkande och planering för att även på sikt upprätthålla 
god kvalitet både i anläggning och verksamhet  

3. Förmåga att upprätthålla de barriärer som finns i form av egenkontroll där obero-
ende, opartiskhet och integritet är en viktig del för att säkerhetsfrågan ska få till-
räckligt fokus 

4. Förmåga att vara öppen gentemot myndigheten och andra externa intressenter  
5. Förmåga att hantera balansen mellan nedskärningar och den flexibilitet och be-

redskap som krävs för att hantera såväl den dagliga driften som oväntade händel-
ser 
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2. Metod 
För att besvara studiens frågeställningar har dels en teoretisk kartläggning gjorts av forsk-
ning inom området och dels en kartläggning av ett antal ekonomiskt pressade säkerhets-
kritiska verksamheters förändrade förutsättningar samt deras arbete/filosofier för att han-
tera dessa förändringar ur ett säkerhetsperspektiv. 
 
Kartläggningen av de deltagande organisationernas situation och arbete för upprätthål-
lande av en balans mellan säkerhet och produktion genomfördes utifrån tre olika datain-
samlingsmetoder; dokumentstudier, intervjuer samt en enkätstudie. Det erhållna materi-
alet har sedan analyserats utifrån den teoretiska genomgången avseende organisatoriska 
faktorer som kan kopplas till risker och försvagningar i säkerhetsbarriärer.  
 
Analysen har i ett sista steg resulterat i ett antal slutsatser och rekommendationer angå-
ende vad som är viktigt att bevaka för upprätthållande av god säkerhet under ekonomisk 
press samt förslag på lämpliga metoder som kan användas för detta ändamål i tillstånds-
havarnas verksamhet. 
 
I följande avsnitt beskrivs ansatsen och de olika stegen i tillvägagångssättet mer utförligt. 

2.1. Litteraturstudie utifrån frågeställningar 
Studien inleddes med en omfattande genomgång av litteratur på området för att erhålla en 
god grund för analys och slutsatser vad gäller organisatoriska faktorer som på ett eller an-
nat sätt kan inverka på säkerhetsläget under ekonomisk press. Litteraturstudien omfattade 
dels applicerad forskning och praktikfall kring organisationsförändringar, såsom infö-
rande av nya affärsmodeller, och deras effekter på möjligheten att upprätthålla en god sä-
kerhet i verksamheten. Huvuddelen av litteraturstudien bestod dock av en genomgång av 
teorier och forskning avseende identifierade samband mellan organisatoriska förutsätt-
ningar och olika typer av säkerhetsutfall.  
 
Den teoretiska kartläggningen på området resulterade i ett antal organisatoriska faktorer 
som utifrån empiriskt belagda teorier kan anses ha kopplingar till individers möjligheter 
att utföra ett säkert arbete. Dessa faktorer kan därmed betraktas som särskilt viktiga att 
beakta vid organisationsförändringar för att säkerställa en minimering av risker och ett 
främjande av en god säkerhetsnivå i verksamheten. De samlade faktorer som identifiera-
des i studien utgjorde i efterföljande steg ett ramverk som låg till grund för både framta-
gande av en intervjuguide, enkät och för analysarbetet. 

2.2. Intervjuer 
Som ett första steg i datainsamlingen genomfördes ett antal intervjuer med personal som 
bedömdes inneha roller eller positioner med någon grad av insyn i lednings- och styr-
ningsprocesser inom ett antal säkerhetskritiska verksamheter. Syftet med intervjuerna var 
att ge underlag för slutsatser angående dels det nuvarande läget i deltagande organisat-
ioner vad gäller genomförda förändringar i organisation och affärsmodell och dels hur 
den ekonomiska pressen och dess organisatoriska konsekvenser upplevdes av personalen. 
 
Intervjuerna genomfördes huvudsakligen vid ett svenskt kärnkraftverk, men även vid ett 
antal referensorganisationer inom andra verksamheter och sektorer. Denna fördelning 
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baserades på SSM:s önskemål om att i första hand kartlägga den aktuella situationen vad 
gäller möjligheterna att balansera krav på ökad produktion och säkerhet inom kärnkrafts-
industrin, men att även att öka kunskaperna om vilka metoder som används för att hantera 
en liknande ekonomisk press inom andra branscher. Syftet med intervjuerna vid referens-
organisationerna var således inte att erhålla en jämförelse mellan organisationer, utan sna-
rare att skapa möjligheter för lärande utifrån mer eller mindre framgångsrika exempel 
inom andra sektorer. Urvalet av deltagande branscher beslutades i samråd med SSM. 
 
Totalt intervjuades 17 personer enligt följande fördelning; sju medarbetare vid ett kärn-
kraftverk, fyra medarbetare vid annan kärnteknisk verksamhet, tre medarbetare inom luft-
fart (flygbolag) samt tre medarbetare inom vården (inom strålbehandling vid två större 
sjukhus). Vid kärnkraftverket tilldelades en kontaktperson av SSM, som i sin tur gjorde 
ett urval av lämpliga intervjupersoner utifrån ett av MTO Säkerhet föreslaget urval av rol-
ler inom organisationen. Målsättningen med valet av deltagande roller var att få en sprid-
ning av funktioner kopplade till hantering av investeringsbeslut, säkerhet, underhåll, pro-
jekt och beställning/upphandling. För samtliga referensorganisationer stod MTO Säkerhet 
för kontaktpersoner och urval av intervjudeltagare vid respektive verksamhet. Urvalet av 
deltagande funktioner och roller strävade efter att i mesta möjliga mån motsvara urvalet 
vid kärnkraftverket. 
 
Samtliga intervjuer genomfördes på plats i respektive verksamhets lokaler, förutom två av 
intervjuerna inom vården som skedde över telefon. Intervjupersonerna delgavs informat-
ion om studiens syfte, frivillighet i deltagandet samt att lämnade uppgifter skulle komma 
att behandlas konfidentiellt utan kopplingar till en specifik individ. Varje intervju varade 
mellan cirka en och två timmar och utgick ifrån den intervjuguide som tagits fram i sam-
band med litteraturstudien (bilaga 1). Intervjuerna spelades in och utfördes av två perso-
ner. Materialet från både anteckningar och inspelning sammanställdes och renskrevs för 
hantering i det efterföljande analysarbetet. 

2.3. Dokumentgranskning 
Datainsamlingens andra steg bestod av en granskning av relevanta styrdokument med po-
tentiella kopplingar till respektive verksamhets metoder och förmåga att hantera säker-
hetsaspekter i ekonomiskt pressade situationer.  
 
Dokumentgranskning utfördes i syfte att ge forskarna en bättre bild av situationen och de 
metoder och verktyg som används i verksamheten. Syftet har därmed främst varit att ge 
underlag och ökad förståelse för och/eller validera de kvalitativa uppgifter som samlats in 
i samband med intervjuer. Resultatet från dokumentgranskningen kommer följaktligen 
inte att redovisas som ett separat resultat i sig, utan har dels legat till grund för forskarnas 
införskaffande av förförståelse för respektive organisations speciella förutsättningar och 
har dels vävts in i det kvalitativa resultatet angående de faktiska organisationsföränd-
ringar och metoder som används i de deltagande verksamheterna. 

2.4. Enkät  
Som ett tredje steg i datainsamlingen genomfördes en enkätstudie. Syftet med enkätstu-
dien var dels att verifiera resultatet från dokument- och intervjustudien, i och med de 
ökade möjligheter till generalisering av slutsatser som ett större dataunderlag innebär. Ett 
annat syfte var att öka validiteten i resultatet genom att skapa förutsättningar för 
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deltagarna att anonymt uttrycka sina uppfattningar inom områden som kan uppfattas som 
känsliga att påtala i en intervju. 
 
Enkätstudien genomfördes vid det kärnkraftverk där intervjuer genomförts samt ett ytter-
ligare kärnkraftverk. Enkäten distribuerades digitalt till 400 individer; 200 medarbetare 
vid respektive verk. Deltagarna valdes ut enligt ett slumpmässigt representativt urval 
inom fyra olika organisatoriska nivåer och erhöll en inbjudan till deltagande via ett e-
postmeddelande med en länk till enkäten. Meddelandet skickades från en intern kontakt-
persons adress och innehöll en text om syftet med studien, att den utfördes av oberoende 
part samt att deltagandet var anonymt. Enkäten bestod av 15 frågor med varierande svars-
format. Flera av frågorna bestod av flervalsfrågor där den svarande kunde ange flera olika 
svarsalternativ (bilaga 2). 
 
Totalt erhölls 244 svar, vilket motsvarar en svarsfrekvens på 61%. Svarsfrekvensen var 
något högre vid verket där intervjuer genomförts (65%) än vid det verk där inga inter-
vjuer genomförts (57%). Av de som besvarade enkäten var 25% kvinnor, vilket i stora 
drag motsvarar könsfördelningen inom branschen. Den genomsnittliga tiden som de med-
verkande arbetat på arbetsplatsen var 16 år (sd=13). De flesta (82%) var medarbetare utan 
chefsansvar medan en representativ andel av de svarande hade någon form av arbetsled-
nings- eller chefsansvar (17%). Det slumpmässiga urvalet bedöms ha resulterat i en rela-
tivt representativ spridning av deltagare inom verkens avdelningar och verksamhetsområ-
den. 

2.5. Analys  
Samtligt erhållet material från datainsamlingen har genomgått en analys utifrån ramverket 
som togs fram i samband med den teoretiska genomgången. De dokument som granskats 
har framför allt bidragit till kartläggningen av faktiska organisatoriska förändringar samt 
de metoder och rutiner som används i arbetet med att skapa barriärer mot risker till följd 
av förändringarna. 
 
Materialet som resulterade från intervjuerna strukturerades i samband med genomföran-
det av en i huvudsak deduktiv tematisk analys (Langemar, 2008). Det innebär att materi-
alet kategoriserade i enlighet med identifierade teorier i det teoretiska ramverket. De ef-
fekter som intervjupersonerna uppgett att förändringarna haft relateras på så sätt till attri-
but som är nödvändiga för en god säkerhetskultur och ett framgångsrikt upprätthållande 
av säkerhetsbarriärer trots en ekonomiskt pressad situation.  
 
Det kvantitativa materialet från enkätstudien användes för genomförande av deskriptiva 
analyser, för att få en överblick av den rådande uppfattningen av läget och säkerhetshan-
teringen vid de båda verken. Svaren på varje enskild fråga sammanställdes och visuali-
serade i diagramform för att identifiera både upplevda svagheter och styrkor inom de un-
dersöka områdena. Inom de områden där resultatet indikerade någon typ av betydande 
brist eller försvagning i tillståndet, gjordes även kompletterande analyser i form av multi-
variata regressionsanalyser i syfte att bedöma vilka variabler som kan ligga bakom eller 
som kan ha bidragit till dessa försvagningar. 
 
Det samlade resultatet från både den kvalitativa och kvantitativa analysen utgjorde slutli-
gen underlag för ett antal slutsatser om nuläget vad gäller förmågan att upprätthålla en 
hög säkerhetsnivå trots ett ekonomiskt pressat läge inom kärnkraftsindustrin samt framta-
gande av rekommendationer på möjliga förbättringsåtgärder.  
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3. Teoretiskt ramverk 
I och med de nya organisatoriska lösningar som på många håll växt fram som en följd av 
en ökad ekonomisk press, har organisatorisk säkerhet fått ökat fokus inom både forskning 
och praktik. Forskning med fokus på associationen mellan tekniska och mänskliga fak-
torer i förhållande till säkerhet har hittills varit mer vanligt förekommande än forskning 
med fokus på organisationers utformning, styrning och ledning i relation till säkerheten 
på 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 väl fungerande tekniska barriärer eller människors positiva inställning till säkerhet 
(Pidgeon & O’Leary, 2000). 
 
Genom den litteraturgenomgång som genomförts inom ramen för studien har ett antal 
faktorer identifierats som avgörande för en säkerhetskritisk verksamhet att kontinuerligt 
bevaka, utveckla och följa upp vid ekonomisk press. Dessa faktorer har indelats i teman 
med ett antal delområden enligt översikten i tabell 1, och kommer att redogöras för i 
denna ordning i följande avsnitt. 
 

Tema Delområden 

Ledning och styrning av säkerhet Systemperspektiv och målstyrning 
Ledarskap 
Motivation för säkra beteenden 
Riskidentifiering 

Planering och beslutsfattande Beslut och prioritering 
Roll och ansvarsfördelning 
Kommunikationsvägar 

Säkerhetskultur Öppenhet, tillit och rättvisa 
Lärande och ständigt förbättringsarbete 
Delaktighet och säkerhetsinitiativ 

Kompetens och kunskapsutveckling Kunskapsnivå och förståelse 
Strategisk kompetensförsörjning 
Personalomsättning 
Utbildning och övning 

Arbetsförhållanden och resurser Ekonomisk press i arbetet 
Anställningstrygghet 
Arbetstidsförläggning 
Organisatorisk och social arbetsmiljö 

Tabell 1. Faktorer som i litteraturgenomgången identifierats som viktiga att bevaka vid ökad ekonomisk press i säkerhetskritiska 

verksamheter. 

3.1. Ledning och styrning av säkerhet 

3.1.1. Systemperspektiv och målstyrning 
Säkerhetsledning kan beskrivas som alla åtgärder som en verksamhetsutövare vidtar för 
att uppfylla externa och interna krav gällande säkerhet. Ett välstrukturerat arbete med led-
ning och styrning av säkerheten är avgörande för att en organisation ska kunna bevaka att 
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inte effektiviseringar genomförs på bekostnad av säkerheten (Krause, 1994). Ett effektivt 
arbete med ledning och hantering av säkerhet måste vara systematisk och proaktivt, så att 
risker kan hanteras innan allvarliga händelser inträffar. Grunden för en systematisk säker-
hetsledning utgörs av mål, riktlinjer och möjligheten att följa upp utvecklingen i förhål-
lande till dessa mål och kriterier.  
 
Tidigare forskning har visat att det är av stor vikt att säkerhetsrelaterade mål sätts ur ett 
systemperspektiv på verksamheten (Etienne, 2008; Kaufman & McCaughan, 2013; To-
mas et al., 1999). Systemtänkande innefattar ett erkännande av att flera olika delar i en or-
ganisation är sammanlänkade, där en förändring i en del av verksamheten kan vara otill-
räcklig eller till och med olämplig då förändringen sannolikt kommer få effekt på organi-
sationen som helhet (Perezgonzalez, 2005; Sterman, 2000). Utan en medvetenhet om må-
lens relation till omgivande omständigheter eller andra mål i verksamheten, riskerar sä-
kerhetsmålen att ge upphov till målkonflikter som kan innebära risker i sig. Vi effektivi-
seringar och nedskärningar har det visat sig vara av särskilt stor vikt att beakta relationen 
mellan säkerhetsmål och produktionsmål. Trots att det är en vanlig uppfattning att säker-
het och produktion är motstående mål i organisationer har forskning visat att i framgångs-
rika organisationer fungerar säkerhet och produktivitet snarare som kompletterande och 
stödjande av varandra (Warrack och Sinha, 1999). Det krävs en insikt om att produktivi-
tet och kvalitet inom organisationer drivs av liknande mål som säkerhetsaktiviteter och 
båda delarna bidrar till att uppnå verksamhetsmålen. Vidare minskar välstrukturerade sä-
kerhetsledningsprocesser risken för incidenter vilka kan leda till oönskad variabilitet i 
produktkvalitet (Krause, 1994). Genom en systematisering av processer och rutiner för 
övervakning, förbättringar, mätningar och uppföljningar av säkerhetsmål, är det inte 
ovanligt att även verksamheten i stort blir mer genomlyst och strukturerad. Denna ökade 
struktur och systematik innebär oftast positiva effekter även för andra områden som bi-
drar till att uppfylla verksamhetens mål. 

3.1.2. Ledarskap 
Då en säkerhetskritisk verksamhet befinner sig i en ekonomiskt pressad situation som gör 
att olika kärnvärden kan ställas mot varandra, har organisationens ledare en särskilt bety-
delsefull roll i det proaktiva säkerhetsarbetet (Mattson, 2015; Melin, Lager & Lindfors, 
2018). När en organisations ledning kommunicerar ett fokus på produktion och nedskär-
ning av kostnader på bekostnad av säkerhet och säkra arbetsförfaranden är risken stor att 
medarbetarna kommer att agera på sätt som äventyrar säkerheten hos sig själva och andra 
(Probst, 2013).  
 
Ledningens engagemang och kommunikation har därmed avgörande betydelse för säker-
hetskulturen i form av ökad säkerhetsmedvetenhet och en god säkerhetsvärdegrund. Det 
innebär att ledare som agerar förebilder och uppmuntrar till säkra beteenden främjar en 
god rapporteringskultur, lärande och systemsyn hos medarbetarna. Det är därav väsentligt 
att chefer på alla nivåer agerar och kommunicerar i enlighet med ledningssystemets upp-
satta mål och visar att säkerhet är av högsta prioritet. Den här typen av säkerhetsledarskap 
har visat på avgörande förbättringar i form av reducerade skador, sjukfall, olyckor samt 
ökade säkerhetsfrämjande initiativ hos medarbetarna, såsom ökad rapportering och delak-
tighet i förbättringsarbetet (Barling & Hutchinson, 2000; Mattson Molnar, Hasson, von 
Thiele Schwarz, Hellgren & Tafvelin, 2018; Mullen, Kelloway & Teed, 2011). Att just 
högsta ledningen är personligt involverad i verksamhetens säkerhetsarbete samt hur led-
ningen kommunicerar kring säkerhetsfrågor har identifierats som några av de viktigaste 
faktorerna för arbetsplatssäkerheten (Mattson, Hellgren & Göransson, 2015; Melin, Lager 
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& Lindfors, 2018; Mearns, Whittaker & Flin, 2003). Det har även visat sig att ledare som 
aktivt förespråkar säkerhet har bättre uppföljningsvärden avseende säkerheten än de le-
dare som inte förespråkar eller är neutralt inställda till säkerhet (t.ex. Barling, Loughlin & 
Kelloway, 2002; Zohar, 1980). 

3.1.3. Motivation för säkra beteenden 
För att ledningen av en säkerhetskritisk verksamhet ska lyckas få medarbetare att följa sä-
kerhetsregler och uppfylla säkerhetsmål trots upplevelsen av ett starkt produktionstryck, 
är det viktigt att vara medveten om vad som inverkar på individers motivation och driv-
krafter. En individ kan motiveras av att utföra en aktivitet på grund av fri vilja och inre 
tillfredsställelse (inre motivation) eller av att ett visst mål uppnås, ett behov tillfredsställs, 
ett straff undviks eller för att erhålla en belöning för utfört arbete (yttre motivation) (Ryan 
& Deci, 2000). Generellt tyder forskningen på att den inre motivationen oftast är en be-
tydligt starkare drivkraft för människors handlande (Kohn, 1993). Faktorer som stimule-
rar den inre motivationen är exempelvis möjlighet till ett arbete som är omväxlande med 
arbetsuppgifter som är väl definierade och meningsfulla där individen har kontroll och 
ansvar över den egna arbetssituationen och samtidigt får återkoppling på sitt arbetsresultat 
(Hackman & Oldham, 1980). Yttre motivation har dock också visat sig påverka säker-
hetsbeteenden, i de fall då individen upplever en tydlig koppling mellan t.ex. sitt eget 
agerande och ett positivt utfall, såsom beröm eller en belöning. Det är denna princip som 
ligger till grund för metoden BBS (Behavioral Based Safety), som en del organisationer 
använder sig av för att förstärka positiva och säkra beteenden (Behavioral Based Safety, 
BBS, Geller, 1996). Grundtanken i denna metod är att fokusera på belöning, återkoppling 
och beröm vid handlingar som stödjer säkerheten i en organisation så att dessa beteenden 
upprepas (förstärkningsteorier, se t.ex. Skinner, 1953). 
 
Argument förs för att i en förlängning länka säkerhetsbeteenden till organisationers över-
gripande belöningssystem (Sinclair & Tetrick, 2004). För att belöningssystem ska vara 
effektiva måste de tydligt ange vilken typ av beteende eller prestation som önskas och 
som följaktligen kommer att belönas (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984). Forskning har 
visat att effekten av belöningssystem främst ligger i symbolvärdet av de mål som finns 
uppställda inom ramen för systemet. Att det finns mål som är kopplade till kvalitet och 
säkerhet snarare än enbart mål drivna utifrån ekonomiska aspekter ger en tydlig signal till 
medarbetarna om att dessa aspekter är viktiga och prioriterade i verksamheten (Mattson, 
Torbiörn & Hellgren, 2013). 

3.1.4. Riskidentifiering 
För att ha möjlighet att ingripa med förebyggande åtgärder, krävs det även väl utvecklade 
rutiner och metoder för riskidentifiering, d.v.s. övervakning och kontroll av olika para-
metrar i verksamheten som på något sätt kan utgöra risker för säkerheten (HSE, 2006). 
Det handlar om att systematiskt kartlägga och prioritera de säkerhetsrisker som finns i 
verksamheten, definiera mål för hantering av dem och ta fram lämpliga verktyg och ruti-
ner för dess uppföljning. För detta krävs dock en god förståelse för vad som utgör avvi-
kelser från den normala operativa verksamheten och vilka risker dessa avvikelser kan in-
nebära (Cox et al., 2000). Vid förändringar i verksamheten är det därför av avgörande 
vikt att identifiering av potentiella risker även tar mänskliga reaktioner till följd av för-
ändringarna med i beaktande (Toft, 1993). 
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De mätetal eller nyckeltal som tas fram avseende säkerheten brukar benämnas säkerhets-
indikatorer (safety performance indicator), och består ofta av en eller flera datakällor som 
indikerar hur säkerhetsläget är inom ett visst område (Wreathall, 2009). Säkerhetsindika-
torer kan vara både reaktiva och proaktiva uppföljningsmått som insamlats inom ett visst 
område som direkt eller indirekt kan ha inverkan på säkerheten i verksamheten (Wreat-
hall, 2009). En vanligt förekommande indikator inom organisationer består av avvikelse-
/händelsedata, där någon barriär eller procedur har brutits och sedan bidragit till en olycka 
(HSE, 2006). Indikatorer i form av data kring avvikelser är dock att betrakta som reak-
tiva, vilket innebär att kunskap och genomförande av förbättringar kommer efter att 
olyckan har inträffat (ICAO, 2013; Herrera, 2012). Dessa indikatorer är viktiga för säker-
hetsarbetet, men behöver kompletteras med mer proaktiva indikatorer, som ger mer feed-
back om tillståndet i verksamheten och dess processer. De proaktiva indikatorerna syftar 
till att skapa en bild av de förutsättningar och den förmåga som organisationen har att fö-
rebygga olyckor. Genom att ha god kontroll över status på en uppsättning proaktiva sä-
kerhetsindikatorer kan risker tydliggöras och uppmärksammas i ett tidigt skede (ICAO, 
2013). På samma sätt som för formuleringen av säkerhetsmål är det i en ekonomiskt pres-
sad verksamhet viktigt att säkerhethetsindikatorerna även tar fasta på processer och fak-
torer i organisationen som kan relateras till medarbetarnas arbetsförhållanden och möjlig-
heter att utföra sina uppgifter på ett ur säkerhetshänseende ändamålsenligt sätt. 

3.2. Planering och beslutsfattande 

3.2.1. Beslut och planering 
Många av de svagheter och bristande barriärer mot risker som kan uppstå i en organisat-
ion har sin rot i beslut på högre ledningsnivå. Det beror ofta på en bristande medvetenhet 
om hur dessa faktorer på ett mer eller mindre indirekt plan kan inverka på medarbetarnas 
förutsättningar att bedriva en säker verksamhet. Det finns många olika exempel på orga-
nisatoriska säkerhetsbrister som kan innebära säkerhetsrisker ur ett systemperspektiv, 
men för att nämna några kan det handla om otillräcklig kommunikation, hög arbetsbelast-
ning, ekonomiskt tryck, bristfälliga rutiner och procedurer eller avsaknad av säkerhetsbar-
riärer. Brister har ofta byggts in i systemet genom ledningsbeslut kopplat till exempelvis 
organisationens struktur avseende roller och ansvar, schemaläggning, träning och urval, 
rutiner, budgetering och allokering av resurser (Reason, 1997). Många gånger har det vi-
sat sig att det inte handlat om stora och påtagliga brister som gett upphov till uppkomsten 
av olyckor och incidenter utan snarare små och bagatellartade brister (latenta förhållan-
den) i verksamheten som i samverkan bidragit till händelsen (jfr Swiss cheese effect, Rea-
son, 1995). 
 
En vanlig brist är också att det saknas tydliga strukturer och metoder för beslutsfattande, 
så att t.ex. inte psykosociala mekanismer (såsom s.k. groupthink, grupppolarisering och 
normalisering av risk) kan påverka säkerheten (Etienne, 2008; Janis, 1971; Perrow, 
1984). Forskning har påvisat vikten av fokus på samarbete och ett systemperspektiv på 
verksamheten hos medlemmarna i en ledningsgrupp (Flin, 2003; Törner, 2011). Samar-
bete, snarare än konkurrens och revirtänkande, samt konstruktiva diskussioner, även i fall 
då synpunkter går isär, har visat positiva effekter på hantering av säkerheten inom flyg-
sektorn (Tjosvold, 1990). 
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3.2.2. Roll- och ansvarsfördelning 
Nya affärsmodeller kännetecknas ofta av en högre grad av utkontraktering av verksam-
heten. Det ställer höga krav på tydlighet i organisationsstrukturer såsom roll- och ansvars-
fördelningar, beslutsmandat samt rutiner för kommunikation av beslut för att inte risker 
ska uppstå på grund av oklarheter i gränssnitten. Forskning kring utkontraktering har 
identifierat att oklarheter i ansvarsfrågor mellan beställare och utförare leder till konflik-
ter, att informella aspekter inte fångas upp av kontrakten och att relationer som är upp-
byggda kring kontrakt hämmar beslut som är baserade på gott omdöme och dialog och 
istället fokuserar på skenbart ”objektiva” mätningar relaterat till kontraktet (Stewart, 
1993; Deakin & Walsh, 1996). Forskningen pekar vidare på behovet av att flytta fokus 
från detaljerade specifikationer i kontrakten till formuleringar om hur parterna ska lära sig 
och över tid anpassa sig till kontraktet (Almqvist, 2006).  

3.2.3. Kommunikationsvägar 
Kanaler och verktyg för kommunikation inom en verksamhet har en nära koppling till 
den rådande organisationsstrukturen. För att åstadkomma en säker verksamhet är det av 
stor betydelse att det finns väl definierade strukturer och kanaler för kommunikation 
kring säkerhet. Välfungerande kanaler för kommunikation av säkerhetsfrågor har t.ex. vi-
sat sig leda till ökade säkerhetsbeteenden och en lägre olycksfrekvens (Mattson, Hellgren 
& Göransson, 2015; Mearns, Whittaker & Flin, 2003). Vanligt förekommande är tradit-
ionell uppifrån-och-ned-kommunikation från ledning (chefer) till organisation (t.ex. via e-
postutskick, intranätsnotiser, information på möten samt skyltning) (Katz & Kahn, 1978). 
Syftet med denna typ av kommunikation är att förse de anställda med information om hur 
säkert verksamheten fungerar, men även att signalera att säkerhet är ett prioriterat område 
jämte ekonomi och produktion (Christian et al., 2009). Minst lika viktiga vägar för kom-
munikation är nedifrån-och-upp-kommunikation från underordnad till överordnad (in-
formation om ledningssystemets status och verksamhetens förutsättningar) (Katz & Kahn, 
1978; Kaufmann & Kaufmann, 2010) samt vertikal kommunikation sidledes mellan olika 
verksamheter i organisationen. Informationen är nödvändig för att kunna säkra att till-
räckliga resurser och rätt kompetens finns för att nå verksamhetens mål, liksom för att ge-
nomföra förändringar och fatta beslut på riktiga grunder så att det inte påverkar säker-
heten negativt (Rasmussen & Svedung, 2007).  
 
För att högre nivåer ska kunna hållas uppdaterade om ledningssystemets status krävs även 
att återkopplingen mellan olika organisatoriska nivåer är tillräcklig god. Återkoppling 
mellan chef och medarbetare har visat på flera positiva säkerhetskonsekvenser (Mattila, 
Hyttinen & Rantanen, 1994) och då specifikt om det handlar om positiv återkoppling 
(Künzle, Colbe & Grote, 2010). 

3.3. Säkerhetskultur 
Säkerhetskultur kan definieras som gemensamma värderingar samt sätt att tänka och 
agera i förhållande till risk och säkerhet hos en organisations medlemmar, det vill säga 
hur en organisations medlemmar prioriterar och faktiskt arbetar systematiskt med risker 
och säkerhet kopplat till den egna verksamheten (Guldenmund, 2002). Det finns många 
studier och utredningar som visar på säkerhetskulturens betydelse för en verksamhets 
proaktiva skydd mot olyckor och avvikelser (t.ex. Nævestad, 2008; Hudson, 2007; 
Rundmo, 2003; Prussia, Brown, Willis, 2003). Brister i säkerhetskulturen har också 
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kunnat påvisas som en bidragande faktor vid olyckor och incidenter (t.ex. Baker et al., 
2007; Cullen, 1990; Magnus, Teh, Lau, 2005).  
 
Vikten av en stark säkerhetskultur kan antas ha än mer betydelse ju mer ekonomiskt pres-
sad situation organisationen befinner sig i, i och med att kulturen kan anses utgöra en bar-
riär mot nedprioritering av säkerheten till fördel för andra potentiellt konkurrerande vär-
den (Krause, 1994). Kulturella värden kopplade till faktorer som lärande, rapportering, 
kommunikation och ett rättvist arbetsklimat kan vara avgörande för hur väl en organisat-
ion förmår att samla in nödvändig säkerhetskritisk information och fånga upp svagheter i 
systemet på ett tidigt stadie (se t.ex. Kecklund, Lavin & Lindvall, 2016; Mattson, Hell-
gren & Göransson, 2015).  
 
Säkerhetskultur är ett vitt begrepp som även till viss del kan inkludera aspekter som besk-
rivs under övriga avsnitt, men för att skapa en tydlig struktur kommer några områden som 
huvudsakligen kan kopplas till en god säkerhetskultur att beskrivas inom ramen för detta 
tema; såsom öppenhet i kommunikation, tillit och rättvisa, lärande och erfarenhetsöverfö-
ring samt skapande av delaktighet (Reason, 1990). 

3.3.1. Öppenhet, tillit och rättvisa 
Individers benägenhet att rapportera säkerhetsbrister, ohälsa och andra svagheter i verk-
samheten har visat sig ha tydliga koppling till graden av tillåtande klimat och rättvis kul-
tur inom en organisation (Jorens et al., 2015; Mattson, Torbiörn & Hellgren, 2013; Wei-
ner, Hobgood & Lewis, 2008). En kultur som utser syndabockar och tvingar medarbetare 
till disciplinära åtgärder vid avvikelser och misstag kan leda till stora negativa konse-
kvenser för säkerheten (Webb, Redman, Wilkinson & Sanson-Fisher, 1989). Upplevelser 
av orättvisa kan leda till exempelvis lägre engagemang hos anställda, kontraproduktiva 
beteenden samt att individer väljer att lämna organisationen (Balthazard, Cooke & Potter, 
2006; Cohen-Charash & Mueller, 2007). Det leder förstås även till en hög grad av under-
rapportering samt förlorade tillfällen till lärande. 
 
För att uppnå en god säkerhetskultur är det viktigt att det finns en kontinuerlig, öppen och 
icke-dömande kommunikation kring fel, olyckor och incidenter (Hale, 2000). Ansvaret 
för skapandet av en kultur som karakteriseras av ömsesidigt förtroende, en öppenhet till 
att lära av erfarenheter och diskussioner kring dessa erfarenheter för att förbättra säker-
heten ligger framför allt på företagsledningen (Turner, 1991). Säkerhetskulturen i en 
verksamhet är starkt beroende av tillit och öppenhet mellan chefer och medarbetare 
(Pidgeon & O’Leary, 2000; Zacharatos, Barling & Iverson, 2005). Enligt LMX-teorin (le-
ader–member exchange) skapas de bästa förutsättningarna för att nå optimal prestation 
när medarbetare och ledare har en social utbytesprocess av hög kvalitet (Graen & Uhl-
Bien, 1995). En högre kvalité i LMX-utbytet har visat sig vara relaterat till bättre kommu-
nikation kring säkerhetsfrågor, större säkerhetsengagemang och färre olyckor (Hofmann 
& Morgeson, 1999; Hofmann et al., 2003). 
 
Ett socialt stöd och en öppen relation till närmaste chef är också viktigt för säkerheten ge-
nom främjande av lärande från erfarenheter och rapportering av risker. I en studie inom 
flyget har det t.ex. visat sig att avsaknad av socialt stöd från närmsta chef vid tillfällen då 
en pilot tagit ställning för ett säkert beteende, som att anmäla sig ”unfit for flight” vid 
ohälsa, har kopplingar till både en ökad risk för depression och för ett ökat riskbeteende i 
och med att benägenheten att anmäla sig som för sjuk/olämplig för att arbeta fortsätt-
ningsvis blir betydligt lägre (Melin, et al., 2018). 
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3.3.2. Lärande och ständigt förbättringsarbete 
Ytterligare en kritisk aspekt för säkerheten i en organisation är dess förmåga att bibehålla 
och ständigt utveckla sitt lärande. Studier har visat att nedskärningar inom vissa områden, 
såsom bemanning och underhåll, men också utkontraktering av delar av verksamheter, 
kan riskera att ge en negativ inverkan på säkerheten genom en nedsatt förmåga till lä-
rande och ständiga förbättringar (Almqvist, 2006; Langley et al., 2009). För att förhindra 
att så sker är det viktigt att förvärvade lärdomar dokumenteras och att kunskaperna sprids 
så att organisationen i sin helhet kan dra nytta av dem över tid (se t.ex. DOE, 2006; 
IAEA, 2006; ICAO, 2005). Begreppet lärande organisation myntades av Argyris och 
Schön (1978) och innebär att lärandet hos individerna i en organisation påverkar arbets-
processer, aktiviteter och uppgifter, som sedan stannar kvar i organisationen i form av ett 
”organisatoriskt minne”. Det organisatoriska minnet lever vidare genom erfarenhetsöver-
föring till nya medarbetare, samtidigt som ett kontinuerligt lärande leder till att organisat-
ionen (och dess minne) även vidareutvecklas i viss utsträckning. För att en organisation 
ska uppnå denna typ av lärande krävs bl.a. en löpande integrerad strategisk process för att 
åstadkomma ett lärandeklimat som bidrar till verksamhetens kontinuerliga utveckling 
(Marsick & Watkins, 2003). En lärande organisation som använder sig av lärandet proak-
tivt för att stötta och frambringa tillväxt för individer, grupper, hela verksamheter och de-
ras samarbetspartners har lättare att anpassa dig och navigera vid olika utmaningar som 
exempelvis de nya affärsmodellerna ger. 
 
Ett kontinuerligt lärande och förbättringsarbete innebär att kunskap insamlas och analyse-
ras på ett ändamålsenligt sätt och att kunskapen omsätts i praktiken via förbättringsåtgär-
der samt sprids till alla berörda i organisationen (Reason, 1990). Det förutsätter att det 
finns effektiva system för att fånga upp brister via avvikelserapportering, för att utreda 
händelser samt för att hantera och åtgärda identifierade brister (Glendon, Clarke & McK-
enna, 2006). En dödsfallsutredning genomförd på ett större sjukhus i Sverige identifie-
rade t.ex. bristande systematik i avvikelsehanteringen, dvs att tidigare avvikelseanalyser 
hade slutförts utan åtgärder, som bidragande orsak till händelsen (Statens Haverikom-
mission, 2013a). Vid större organisationsförändringar finns det en risk att oväntade avvi-
kelser uppstår, som inte förutsetts eller tagits med i beräkningen vid planeringen av för-
ändringarna. Detta gör det extra angeläget att betona vikten av att rapportera uppmärk-
sammade risker istället för inträffade händelser, eftersom det ger ökade chanser till att 
sätta in förebyggande åtgärder och förhindra att de organisatoriska riskerna utvecklas till 
olyckor och incidenter. 
 
I samband med en omorganisation där det förekommer växlingar bland personal, roller, 
ansvarsområden samt hög personalomsättning, är det särskilt viktigt med välutvecklade 
former och rutiner för erfarenhetsåterföring (Arvidsson & Lindvall, 2014). Detta för att 
säkerställa en kontinuitet i kunskaper som krävs för att bedriva en säker verksamhet samt 
en fortlevnad av det organisatoriska minnet (Wahlström, 2011). Flera utredningar av 
större olyckor, såsom en uppmärksammad flygolycka vid Kebnekaise, har påvisat bristen 
på erfarenhetsåterföring som bidragande orsak till olyckan (Statens haverikommission, 
2013b). En förutsättning för denna typ av lärande är ett öppet kommunikationsklimat där 
det finns en kultur av att vilja dela med sig av lärdomar och att kunna erkänna sina miss-
tag (Reason, 1990). För att uppnå ett lärande klimat av detta slag krävs en systemsyn hos 
organisationens medlemmar där fokus ligger på en gemensam strävan efter lärande och 
utveckling snarare än konkurrens mellan individer och mellan grupper.  



 17 
 

3.3.3. Delaktighet och säkerhetsinitiativ  
Hög grad av medinflytande och kontinuerlig kommunikation mellan chefer/arbetsledare 
och berörda medarbetare har visat sig leda till ett högre grad av säkerhet i organisationer 
(Ragan & Carder, 1994; Vinodkumar & Bhasi, 2011). Det handlar om en fortlöpande dia-
log som inkluderar hälso- och säkerhetsrelaterade frågor, specifik återkoppling avseende 
uppnådda mål men också uppmuntran i att rapportera säkerhetsbrister och att bidra med 
utvecklingsförslag.  
 
Genom medarbetardelaktighet får ledningen en möjlighet till en djupare förståelse för 
verksamhetens arbete och hur olika faktorer kan påverka säkerheten i verksamheten (Ra-
gan & Carder, 1994). I sin tur frambringas ett ägarskap av säkerhetsfrågorna hos medar-
betarna inklusive ett ansvarstagande kring att forma en säker verksamhet (LaMontagne et 
al., 2006). Ju mer medarbetarna är involverade i säkerhetsledningssystemet, desto bättre 
är förutsättningarna för dess fungerande i form av bättre beslut och mer effektiva skydds-
barriärer mot incidenter och olyckor. Många gånger är det medarbetarna som arbetar i 
den operativa verksamheten som bäst känner till vilka risker, faror och möjliga lösningar 
som finns i den (OSHA, 2013). Medarbetares delaktighet och inflytande i säkerhetsrelate-
rade frågor främjar dessutom proaktiva säkerhetsbeteenden 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 ökad säkerhetsnivå i organisationen som helhet, såsom att uppmärk-
samma risker och säkerhetsbrister eller att föreslå säkerhetshöjande åtgärder. Delaktig-
heten i formulering av säkerhetsmål och framtagande av styrande dokument bidrar även 
till en ökad förankring hos användarna, vilket ofta medför en ökad regelefterlevnad. 

3.4. Kompetens och kunskapsutveckling 

3.4.1. Kunskapsnivå och förståelse 
En förutsättning för upprätthållande av säkerhet är att personalen har tillräcklig utbildning 
för att kunna tillse att arbetet utförs säkert på alla nivåer och i alla processer i verksam-
heten. Utbildning kan bidra till att olyckor, incidenter och skador på arbetsplatser undviks 
(Rose, 1995). Exempelvis har det vid olycksutredningar framkommit att utbildning främ-
jar förmågan till flexibilitet i agerandet (Kletz, 2001). Personalens kunskapsnivå, förstå-
else och uppföljning av densamma är därav avgörande för säkerheten sett ur ett MTO-
perspektiv och bidrar även till ett välfungerande ledningssystem (Kletz, 2001). Det är där-
för viktigt att personal, men även leverantörer i förekommande fall, får tillräckligt med 
introduktion och utbildning i sitt arbete. Detta framförallt om det saknas eller inte finns 
fullständigt skrivna regler och policyer. Lika viktigt är det att ha rutiner och processer för 
att säkerställa att personalen har förstått utbildningens innehåll och tagit till sig vad in-
formationen betyder i det egna arbetssammananhanget i praktiken. Det är också av bety-
delse att utbildningen är av den karaktär att den skapar en förståelse för den egna rollens 
betydelse i ett större sammanhang. En säkerhetskultur som främjar gemensam förståelse 
för hur arbete ska utföras och varför det ska utföras på ett visst sätt förespråkas framför-
allt i verksamheter med stort besluts- och handlingsutrymme (Grote, 2012).  
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3.4.2. Strategisk kompetensförsörjning 
Tidigare forskning har visat på betydelsen av HRM (Human Resource Management) när 
det gäller att uppnå en hög säkerhetsnivå i verksamheten. Till övervägande del kan HRM 
betraktas som ett systematiskt, integrerat och affärsorienterat förhållningssätt kring hante-
ring av individer inom organisationer för att uppnå organisationers strategiska mål 
(Guest, 1987). Mer specifikt hanterar HRM avgörande faktorer för en verksamhet som i 
mycket bygger på kunskaps- och kompetenshantering. Tidigare genomförda olycksutred-
ningar har pekat på att en bidragande orsak till dem varit bristfällig kompetens och erfa-
renhet (Transportstyrelsen, 2015). Det föranleder att det bör finnas ett etablerat och syste-
matiskt sätt att hantera och få överblick över den rådande personal- och kompetenssituat-
ionen för att kunna identifiera kunskapsluckor, utbildningsbehov och aktuella strategiska 
satsningar för att tillgodose kommande kompetensbehov.  
 
För att uppnå systematik och kontroll över den strategiska kompetensförsörjningen i 
verksamheten krävs bl.a. ett systematiskt arbete där kompetenser kartläggs och utbild-
ningsbehov kontinuerlig följs upp med hjälp av kompetens- och utvecklingsplaner. Detta 
arbete kan anses vara säkerhetskritiskt med tanke på att ledningen därigenom synliggör 
var brister finns avseende kompetens och hur dessa brister kan påverka säkerheten i verk-
samheten. Specifik handlar det om olika rutiner för kontroll, analys och uppföljning av 
nuvarande kompetens och framtida utbildningsbehov (t.ex. pga. pensionsavgångar, för-
ändringar och nya krav i omvärlden etc.) samt systematisk planering och strategiska be-
slut kring kärnkompetenser i både den egna organisationen men även i förhållande till 
eventuell konsultbemanning. Det finns även argument som pekar på vikten av att inte-
grera ett säkerhetsperspektiv redan vid en anställningssituation, det vill säga under och 
genom hela rekryteringsprocessen (Tetrick, Perrewe & Griffin, 2010). 

3.4.3. Personalomsättning 
Graden av personalomsättning har en tydlig koppling till personalens hälsa- och välbefin-
nande. Forskning visar att beteendemässiga reaktioner på stress till följd av en tidsmässig 
och psykologiskt pressad arbetssituation tenderar leda till både ökade sjukskrivningar och 
ökade uppsägningar (Clarke & Cooper, 2004). Omsättningsnivån på personal är viktig för 
säkerheten utifrån flera aspekter. Större omsättning ställer högre krav på HR-arbetet avse-
ende exempelvis rekrytering och kompetenshantering men även på utbildningsverksam-
heten och utbildningar i samband med introduktion av nyanställda. En hög grad av perso-
nalomsättning påverkar även nivån på kunskapen och kompetensen i arbetsgruppen gene-
rellt sett. I organisationer med hög personalomsättning blir konsekvensen ofta att beford-
ringsvägar blir kortare och att lägre krav ställs på kompetens för att vissa positioner ska 
kunna besättas av personal. Utöver detta tillkommer risken för att konsulter lämnar verk-
samheten då uppdraget färdigställts eller på grund av annan orsak och tar då med sig sina 
förvärvade kunskaper och erfarenheter, vilket leder till ett försvagat s.k. organisatoriskt 
minne (Easterby-Smith & Lyles, 2011).  
 
Forskning har visat att en viss grad av stabilitet och kontinuitet i arbetskraften är viktig 
för upprätthållande av säkerheten i en organisation (Cohen, Smith, & Cohen, 1975). I de 
fall en önskvärd stabilitet är svår att uppnå så är det av stor betydelse att det utformas och 
implementeras en systematiserad rutin för erfarenhetsåterföring som säkerställer att kun-
skap bibehålls inom organisationen för att upprätthålla säkerheten (se t.ex. DOE, 2006; 
IAEA, 2006; ICAO, 2005). 
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3.4.4. Utbildning och övning 
Kunskaper som förvärvas genom utbildning och övning är avgörande för säkerheten då 
det ger förutsättningar för att agera säkert i arbetet. I detta handlar det om att öka indivi-
ders förståelse för vad som frambringar säkerhet i den egna arbetsuppgiften och vikten av 
det egna agerandet för säkerheten ur ett helhetsperspektiv (IAEA, 2016). I detta samman-
hang är det viktigt att se till helheten och inkludera systematiska introduktions- men även 
repetitionsutbildningar där innehållet är strukturerat med tanke på vilka moment som är 
avgörande att kunna behärska redan i ett tidigt skede i anställningen och vilka som kan 
tas efterhand. Det innebär även att rikta in sig mot specifika roller som t.ex. chefer som 
behöver utbildning och övning kring både förmåga att leda men även utbildning och öv-
ning inom andra områden såsom hantering av psykosociala arbetsmiljöfrågor (Goldstein, 
1993). Utifrån ett MTO-perspektiv gäller det att resurser avsätts för utbildning och öv-
ning avseende exempelvis ny utrustning. Det betyder bland annat att utbildning och öv-
ning erhålles på rätt tid, d.v.s. inte för tidigt så att kunskaperna hinner glömmas bort men 
inte heller för sent så att personalen tvingas börja använda utrustning utan tillräckliga 
kunskaper (Burke & Sarpy, 2003; Glendon, Clark & McKenna, 2006). Då det blir mer 
vanligt med utkontraktering av verksamhet är det viktigt att säkra att även dessa arrange-
mang blir genomlysta avseende utbildning och övning. Ett väl utvecklat arbete vad gäller 
rutiner för kravställning hos beställarorganisationen är viktigt för att få kontroll över leve-
rantörers kompetens och om den befintliga kompetensen är tillräcklig för att uppnå upp-
satta säkerhetsmål. Oavsett dessa arrangemang så kan ett konsultberoende innebära ökade 
säkerhetsrisker med tanke på att inhyrd personal kan ha mer bristfällig kunskap och för-
ståelse angående gällande regelverk och förskrifter samt sakna en helhetssyn över verk-
samhetens infrastruktur (Cremers, 2015). Detta gäller främst för konsulter med kortare 
kontrakt och då inte tillräcklig introduktionsutbildning erbjuds denna personal. 

3.5. Arbetsförhållanden och resurser  

3.5.1. Ekonomisk press i arbetssituationen 
Då organisationer befinner sig under ekonomisk press och detta är något som även med-
arbetarna upplever i form av t.ex. en ökad arbetsbörda och/eller press på effektivitet och 
besparingar, kan detta ha vissa konsekvenser för säkerheten. Studier tyder t.ex. på att an-
ställda som upplever ett högt produktionstryck ofta har mer negativ inställning till att rap-
portera incidenter (Probst och Graso, 2013) och oftare bryter mot säkerhetsföreskrifter 
(Probst, 2002). En nyckelfråga i detta sammanhang är hur ledningen ser på och kommu-
nicerar kring balansen mellan säkerhet och produktion. I organisationer med ett högt pro-
duktionstryck och litet fokus på säkerhetsrutiner finns en betydande risk att anställda age-
rar på ett sätt som är negativt för säkerheten (Warrack & Sinha, 1999). Att medarbetare 
upplever säkerhet och produktion som motstående mål är vanligt, inte minst när 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 inträffade 
olyckorna delvis har orsakats av att produktionen prioriterats före säkerheten på olika sätt 
(Statens haverikommission, 2009, 2013).  
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3.5.2. Anställningsotrygghet 
Nya affärsmodeller och organisationsstrukturer som införs till följd av ett ökat ekono-
miskt tryck medför ofta förändrade och mer flexibla anställningsformer i syfte att effekti-
visera bemanningen. Det kan i vissa fall innebära försämrade arbetsvillkor och framför 
allt otrygga anställningsformer i form av tillfälliga anställningar, inhyrd personal, deltids-
anställningar och korttidskontrakt. Tillfällig anställning har visat sig relatera till en avse-
värd ökning av olyckor (Rebitzer, 1995). Arbetsrelaterad ekonomisk stress på grund av 
individens ekonomiska förhållanden har även visat ett samband med sämre välbefinnande 
(Probst et al., 2018). Som ett exempel kan en olycksutredning av ett tillbud med ett flyg-
plan vid Åre/Östersunds flygplats nämnas, där försämrade arbetsvillkor och otrygg an-
ställningsform sannolikt bidragit till olyckan i form av t.ex. minskad rapporteringsbenä-
genhet, men även en medveten eller omedveten omprioritering av säkerhet till förmån för 
produktion.  
 
En rädsla för att bli uppsagd har en stark koppling till kontraproduktivt beteende i form 
av exempelvis frånvaro, fysisk och verbal aggression, stöld, bedrägeri eller substansan-
vändning (Marcus & Schuler, 2004). Förekomsten av anställningsotrygghet har visat ett 
samband med ökad olycksfrekvens (Probst & Brubaker, 2001), ökad psykisk ohälsa (Fer-
rie et al., 2002; Hellgren & Sverke, 2003) och lägre nivåer av säkerhetsmedvetenhet 
(Probst, 2004; 2016). Det finns också belägg för att anställda som hotas av uppsägningar 
väljer att fokusera mer på produktion på bekostnad av säkerheten (Probst, 2002).  
 
Forskning om anställningsotrygghet skiljer på kvantitativ anställningsotrygghet och kvali-
tativ anställningsotrygghet (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999). En kvantitativ anställ-
ningsotrygghet handlar om en rädsla över att inte få behålla jobbet eller att inte få sitt 
kontrakt förlängt. Kvalitativ anställningsotrygghet handlar däremot om en oro för att 
vissa värderade egenskaper eller kvaliteter i jobbet ska förändras till det sämre (Green-
halgh & Rosenblatt, 1984). Försämrade anställningsförhållanden i form av sämre arbetsti-
der, fler oönskade arbetsuppgifter eller förlust av förmåner som tidigare erhållits genom 
anställningen är exempel på det senare. Den kvalitativa anställningsotryggheten har visat 
sig ha tydliga kopplingar till attitydförändringar hos individen, såsom låg arbetstillfreds-
ställelse, tendens att säga upp sig (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999) samt vissa kontra-
produktiva beteenden (Baillien et al., 2009).  
 
Både kvalitativ och kvantitativ anställningsotrygghet 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 från det formellt 
skrivna anställningskontraktet då det representerar arbetstagares föreställningar om givna 
löften och åtaganden från arbetsgivarens sida (Rousseau, 1989). Betydelsen av denna typ 
av implicita kontrakt har ökat i och med ett förändrat arbetsliv i form av nya anställnings-
former, ett mer gränslöst arbete och ökat egenansvar i karriären. Psykologiska kontrakt 
handlar om en individs tro om de ömsesidiga men inte alltid uttalade uppfattningar och 
förväntningar som finns mellan arbetstagare och arbetsgivare (Guest & Conway, 2002). 
Om individen inte får det hen har väntat sig eller har blivit lovad (individuell tolkning) 
kan det psykologiska kontraktet upplevas som brutet. Faktorer som påverkar det psykolo-
giska kontraktet och som kan leda till att det också bryts kan vara ökad anställnings-
otrygghet, omorganisationer, att förväntad utbildning och eller löneförhöjning uteblir el-
ler att arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter förändras.  
 
Konsekvenser vid ett eventuellt kontraktsbrott kan vara minskad tilltro till ledning, för-
sämrad prestation och hälsa, lägre livskvalité, arbetstillfredsställelse och engagemang, 
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högre frånvaro och intention att lämna organisationen men även kontraproduktiva beteen-
den. Om givna löften och åtaganden inte infrias eller om det råder en konflikt avseende 
ingående förväntningar från parterna så kan det ha stora effekter på säkerheten då 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 försämrade arbetsvillkor kan medföra negativa effek-
ter på personalens benägenhet att rapportera incidenter, risker, misstag och egen ohälsa 
(Jorens, et. al. 2015; Melin, et al., 2018). 

3.5.3. Arbetstidsförläggning 
Det är inte ovanligt att effektiviseringar i organisationer även medför förändringar i per-
sonalens arbetstidsförläggning. Det finns dock mycket forskning kring arbetstider och hur 
vissa upplägg kan ses som mindre lämpliga ur ett säkerhetsperspektiv, med tanke på hur 
människan fungerar i förhållande till dessa. Att arbeta övertid (Leigh, 1986), men även i 
skift (Wagstaff & Lie, 2011), har exempelvis visat positivt samband med ökning av antal 
olyckor. Övertidsarbete har även visat på en kumulativ risk för att antalet olyckor ska öka 
(Wagstaff & Lie, 2011). Forskning kring piloters psykiska hälsa, som ångest och depress-
ion, har också visat sig påverkas av lång veckoarbetstid (O’Hagan et al., 2016). Det finns 
ett flertal studier som påvisar samband mellan sömnbrist (Kecklund, Ingre, Åkerstedt, 
2010; ECA 2012; Mobeus, 2008; Åkerstedt, 2003), ångest och depression (Tobias, 1985) 
samt nedsatt kognitiv förmåga. En nedsatt kognitiv förmåga har i sin tur negativ inverkan 
på prestationen och förmågan att vara uppmärksam på säkerhetskritiska moment i arbetet 
(Bor et al., 2002). För att förebygga risker till följd av utmattning och sömnbrist är det 
viktigt att personalen ges möjlighet till vila och återhämtning. Det förutsätter dock att det 
finns möjligheter och faciliteter för att göra detta. Många av de stora kända olyckor som 
inträffat i världen har visat sig ha tydliga kopplingar till hög arbetsbelastning och/eller 
nattarbete (Kecklund et al., 2010).   

3.5.4. Organisatorisk och social arbetsmiljö 
I föreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljö (AFS, 2015), definieras organi-
satorisk arbetsmiljö som de villkor och förutsättningar för arbetet som inkluderar ledning 
och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme, fördelning av arbetsupp-
gifter samt krav, resurser och ansvar. Vidare beskrivs social arbetsmiljö som de villkor 
och förutsättningar för arbetet som inbegriper socialt samspel, samarbete och socialt stöd 
från chefer och kollegor.  
 
Psykosociala arbetsmiljöfaktorers inverkan på arbetsrelaterad stress och psykisk ohälsa 
har länge varit känd och vedertagen, men senare studier har även påvisat att en organisat-
ions arbetsutformning och sociala miljö kan ha en omfattande inverkan på säkerheten och 
bidra till uppkomsten av incidenter och olyckor (Clarke & Cooper, 2004; NIOSH, 1996). 
Forskning inom social arbetsmiljö har uppmärksammat hur olika krav i arbetet relaterar 
till exempelvis ohälsa samt hur olika resurser kan hjälpa individer att hantera olika krav 
för att undvika ohälsa (Aronsson et al., 2012). Organisationsforskningen har däremot mer 
intresserat sig för hur verksamheters organisering främjar olika resurser i arbetet som kan 
resultera i exempelvis medarbetares trivsel och följaktligen organisationers effektivitet. 
De två forskningsspåren har börjat integreras och gemensamt för flera arbetsmiljömo-
deller med fokus på organisatorisk och psykosocial arbetsmiljö är att de skiljer mellan po-
sitiva och negativa faktorer, som krav och resurser i arbetet – och balansen däremellan (se 
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Krav–kontrollmodellen, Karasek, 1979; krav–resursmodellen, Bakker & Demerouti, 
2017; Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). 
 
Forskning inom säkerhetskritisk verksamhet har visat på ett negativt samband mellan 
obalanserade krav i arbetet och säkerhetsbeteenden och ett positivt samband mellan till-
räckliga resurser i arbetet och säkerhetsbeteenden (Chen & Chen, 2014). En annan studie 
fann att låg autonomi ökade risken för olika stressrelaterade symptom (dvs huvudvärk, 
koncentrationssvårigheter, trötthet, gastro-intestinala symptom) och det argumenteras för 
behovet av ökat stöd och minskad arbetstakt (Wahlstedt et al., 2010). Detta resonemang 
stämmer väl överens med Karasek och Theorells (1990) krav-kontroll-stödmodell, som 
påvisar att ett socialt stöd fungerar som en buffert mot den stress som kan uppstå vid en 
obalans mellan de krav som ställs på individen och de resurser som finns till hands för att 
hantera dessa. Det sociala stödet kan bestå av förståelse från familj och vänner, men 
framför allt av ett stöd från chef och kollegor på arbetsplatsen. Att stödet och relationen 
till närmaste chef är viktig har påvisats i flera studier (Clarke & Cooper, 2004; Melin, et 
al., 2018). I de fall då underordnade och ledare har en social utbytesprocess av lägre kva-
litet (jfr leader–member exchange, Graen & Uhl-Bien, 1995) har det t.ex. visat sig att re-
lationen försämrar upplevelsen av anställningssituationen (Probst, 2016). I en ekonomiskt 
pressad situation är det därför viktigt att organisationer värdesätter och stödjer ledar–med-
arbetarrelationen genom ömsesidig lojalitet och respekt för formandet av en organisat-
ionsmiljö där medarbetares säkerhet sätts främst (Probst, 2016).  
 
Studier visar att stress som människor utsätts för på arbetsplatsen har en tydlig koppling 
till ökad olycksfrekvens. Stress leder till akuta stressreaktioner hos individer i form av 
ångest, depression, utmattningssyndrom, som i sin tur har en nedsättande inverkan på 
kognitiva och prestationsbaserade förmågor, såsom reaktionstid, bedömningsförmåga och 
en ökad sannolikhet för misstag och felhandlingar (Clarke & Cooper, 2004). Slutsatser 
från utredningen av en flygolycka (Statens haverikommission, 2013b) var att denna bland 
annat orsakats av låg bemanning och hög arbetsbelastning där administrativa uppgifter 
genomfördes parallellt med den operativa tjänstgöringen. Om organisationen inte har ett 
förebyggande arbete och fungerande rehabiliteringsrutiner för att fånga individer med 
stressymptom, kan detta leda till ett tillstånd av utmattningsdepression, dvs extrem trött-
het och/eller energilöshet, hopplöshetskänslor, håglöshet och lättirritabilitet. Utmattnings-
depression har kopplats till försämrad kognitiv förmåga, dvs betydande nedsättning-avse-
ende verbalt minne och hörsel och visuell uppmärksamhet (Sandström et al., 2005). Den 
nedsatta kognitiva förmågan vid utbrändhet riskerar att leda till beteenden som ökad fel-
hantering och längre reaktionstider (Diestel, Cosmar & Schmidt, 2013), vilket kan ha all-
varliga konsekvenser i en säkerhetskritisk verksamhet (Griffiths & Powell, 2012; Nahr-
gang, Morgeson & Hofmann, 2011). 
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4. Resultat – enkäter och intervjuer 
I följande avsnitt redovisas resultatet från insamlingen av intervju- och enkätdata. Efter 
ett inledande avsnitt om identifierade förändringar i organisationerna, följer ett resultatav-
snitt som kartlägger upplevelserna av effekterna av dessa förändringar. 

4.1. Organisatoriska förändringar 

4.1.1. Ekonomiskt fokus och effektiviseringar 

Ökat ekonomiskt fokus vid kärnkraftverken 
Resultatet från intervjuerna vid kärnkraftverket ger en samstämmig bild av att det under 
de senaste åren har blivit ett ökat ekonomiskt fokus i verksamheten, då de ekonomiska ra-
marna blir mindre för varje år. Fokus på ekonomi anses uppta mer och mer av tiden i 
verksamheten och det upplevs som en större utmaning att balansera säkerheten med en 
mer begränsad budget. Flera av de intervjuade uppfattar att det blev en tydlig skillnad för 
tre år sedan då elpriserna blev lägre. Det upplevdes då bli striktare krav på att hålla bud-
get, t.ex. inom projekt, där någon vittnar om att det nu händer att man får ett negativt svar 
om man anmäler ett behov av utökad budget.  
 
Tidigare var det ofta inga problem att få pengar för ett projekt och skälen till ytterligare 
budget ifrågasattes inte i lika stor utsträckning. Prispressen anses också till viss del ha på-
verkat underhållsarbetet. En uppfattning är att man nu gör samma arbete men försöker att 
utföra jobben mer effektivt. I detta avseende uppger flera av de intervjuade att det även 
kan vara positivt med viss ekonomisk press, i och med att vissa rutiner och metoder ifrå-
gasätts och inte tas för givna. T.ex. uppger en person att det inte nödvändigtvis är så att 
den ekonomiska pressen som har ökat, utan snarare att det har blivit ett annat fokus för 
hur ledningen budgeterar, vilket bland annat innebär att budgeteringen sker mer utifrån 
behov istället för "på samma sätt som förra året". En del menar även att trots att det talas 
mycket om ekonomisk press i organisationen fortfarande finns utrymme för ytterligare ef-
fektiviseringar utan att det nödvändigtvis behöver ha en negativ inverkan.  
 
Enkätresultaten från kärnkraftverken stödjer resultatet från intervjuerna i och med att så 
mycket som 90% av de som besvarat enkäten totalt sett upplever en ökad ekonomisk 
press (60% i stor utsträckning och 30% i viss mån), medan i princip ingen (0%) ansåg att 
det har blivit en minskad ekonomisk press. 
 
En multivariat regressionsanalys visade att av de undersökta variablerna så förklarades 
variansen i upplevelse av ökad ekonomisk press framförallt av upplevelsen av försämrad 
arbetsmiljö (β=.29, p < .001), ökad outsourcing av verksamheten (β=.23, p < .005) samt 
förändringar i processer och rutiner (β=.17, p < .043). Kontrollvariablerna kön, organisa-
torisk tillhörighet och anställningstidens längd visade sig inte förklara något av variansen 
i uppfattningen av ökad ekonomisk press. Upplevelsen av förändring verkar med andra 
ord inte främst bero på de anställdas organisatoriska tillhörighet, kön eller hur länge man 
varit anställd.  
 
Ett chi-squaretest för oberoende mellan variabler visade på en signifikant skillnad mellan 
organisatorisk tillhörighet (kärnkraftverk 1 eller kärnkraftverk 2) och upplevelsen av ökat 
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fokus på ekonomi, ꭕ2(4, n=232) = .046, phi =.20. Det innebär att upplevelsen av ekono-
misk press var större vid verk 2 än vid verk 1, även om resultatet tydligt visar att det vid 
båda verken upplevdes ha blivit en markant ökning av ekonomisk press (figur 1). 
 

 
Figur 1. Upplevelsen av ett ökat fokus på ekonomi och effektiviseringar under de senaste åren fördelat på de två verk som del-

tagit i enkätstudien.  

 
Ett chi-squaretest för oberoende mellan variabler visade inte på någon signifikant skillnad 
mellan olika organisatoriska roller i upplevelsen av ökat fokus på ekonomi (ꭕ2(16, n=232) 
= .99, phi =.16). Även om resultatet i vissa fall kan tolkas som att uppfattningen av ökad 
ekonomisk press är större bland medarbetare än bland personal på chefspositioner, är 
denna skillnad inte tillräckligt stor för att kunna säkerställas statistiskt. 

Ökat ekonomiskt fokus i andra branscher 
Inom den kärntekniska referensorganisationen upplevs även där ett ökat fokus på eko-
nomi under de senaste åren. Intresset för ekonomi upplevs generellt ha blivit större i verk-
samheten. Tidigare har ägarna varit inaktiva men idag är ägarna mer aktiva och det finns 
en större förväntan på att företaget är effektivt. Trots att det är ett stort ekonomiskt fokus 
upplever de intervjuade dock att man har de pengar som behövs. I vissa fall kan det sna-
rare upplevas att det varit svårt att göra av med pengarna. Tidigare har det inte funnits ett 
ifrågasättande om pengar. Idag är det mer fokus på ekonomi och det finns ett högre krav 
på att motivera de pengar som används. Det beskrivs i en intervju som en ekonomisk 
press ur den aspekten att man nu behöver värdera ekonomin och motivera. Detta innebär 
att verksamheten har stått inför en kulturvändning där man behövt ändra inställning 
(”mindset”) till att tänka ekonomi och motivera affärsmässigt, vilket inte alla chefer anses 
ha tillräcklig mognad för. 
 
Inom flyget uppges det i referensorganisationen på samma sätt ha blivit en ökad ekono-
misk press under de senaste åren följd av förändringar inom flygindustrin, såsom nya ak-
törer på marknaden (ökad konkurrens), lågprisbolag som pressat priserna och en avregle-
ring av flygmarknaden. Det anses ha uppstått en hårt ekonomiskt pressad situation känne-
tecknad av små marginaler, vilket har lett till en kontinuerlig minskning av resurser och 
en ständig effektivisering. Organisationen har dessutom under flera år gått med ekono-
misk förlust. Man har för närvarande ett treårigt kostnadsbesparande paket, vilket är ett i 
raden av flera besparingspaket som har avlöst varandra under de senaste åren.  
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Inom Sjukvården i Sverige har det förekommit en hög grad av ekonomisk press under ett 
femtontal år, där de flesta landsting gör negativa ekonomiska resultat. Samtidigt som det 
är höga krav på produktion, tillgänglighet och kvalitet, finns det stora krav på effektivise-
ring och besparingar. Vid referensorganisationen inom vårdsektorn är en uppfattning att 
det inte under de senaste åren skett några stora förändringar i fråga om hur pass ekono-
miskt pressad organisationen är, utan att det har varit en ekonomisk press under betydligt 
längre tid. Däremot förekommer uppfattningen att den ekonomiska styrningen har blivit 
mer uttalad och tydligare under senare år. Kraven på att hålla budget har tidigare varit 
mer vaga, men under senare år har tydligare riktlinjer om att hålla budgeten framförts och 
det har varit mer tal om resultat i rent ekonomiska termer.  

4.1.2. Förändringar i affärsmodell och organisationsstruktur 

Affärsmodell och organisationsstruktur vid kärnkraftverken 
Resultatet från både intervjuerna och enkäten vid kärnkraftverken tyder på en generell 
upplevelse att den ökade ekonomiska pressen har medfört en rad förändringar både vad 
gäller affärsmodell (d.v.s. den form i vilken verksamheten bedrivs vad gäller ägarförhål-
landen, kärnverksamhet, leverantörsupplägg etc.) och organisatorisk struktur. Av de till-
frågade uppger 84% att det har skett organisationsförändringar som en direkt följd av en 
ökade ekonomisk press. Se figur 2 för en sammanställning av de organisationsföränd-
ringar som studiens deltagare främst uppger att de har upplevt. 
 
 

 
Figur 2. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar andel av deltagande medarbetare som upplever olika typer av organi-

sationsförändringar till följd av ökad ekonomisk press (flervalsfråga).  

 
De omorganisationer som gjorts uppges ha genomförts av ekonomiska skäl. Det handlade 
bl.a. om att ensa de kärnkraftverkens organisationer för att möjliggöra effektivisering ge-
nom samkörning av verksamheterna. Ledningssystemen på verken uppges vara desamma 
som tidigare trots att tanken är att arbetet mellan verkan ska samordnas, vilket någon av 
de intervjuade menar kan försvåra samordningen. Generellt upplevs dock samordningen 
som något positivt, i och med att det finns bättre möjligheter att utnyttja erfarenheter och 
resurser. Arbetet med att bättre få ihop verksamheterna har påbörjats men anses dock ta 
viss tid för att få till synkningen på ett bra sätt.  
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Den ekonomiska pressen anses också haft till följd att ansvaret för budget och ekonomi 
delvis lades ut på avdelningsnivå och tydliggjordes i högre utsträckning. Samtidigt upp-
ges i intervjuerna att en ökad centralisering har skett, där vissa funktioner har flyttats till 
koncernnivå. Det finns även önskemål om att fler funktioner än idag ska flyttas upp, men 
det upplevs i vissa fall finnas oklarheter i hur det i så fall är tänkt att fungera. Någon be-
rättar att det har efterfrågats underlag från koncernledningen om hur det är tänkt, så att 
man kan göra en ”change-management” utifrån detta.  
 
Andra funktioner har utkontrakterats till externa parter, såsom växel och hantering av 
vissa tillhörande byggnader. Det har inneburit en möjlighet att skära ned på kostnaderna, 
men det finns de som ifrågasätter om det går att upprätthålla samma kvalitet utan den tidi-
gare lokal-, person- och organisationskännedomen. I och med den ökade outsourcingen 
och användningen av externa leverantörer infördes ett nytt upplägg med klassificering av 
A-, B- och C-leverantörer för att öka kontrollen av konsultkostnaderna och användningen 
av billigare konsulter. För att få ta in en erfaren senior konsult på C-nivå krävs nu en sär-
skild motivering till varför inte en billigare konsult med lägre kompetensnivå kan anlitas. 
Enligt nya upphandlingsrutiner tillfrågas även fler leverantörer än tidigare, för att kunna 
jämföra och pressa priserna. 

Affärsmodell och organisationsstruktur i andra branscher 
Vid den kärntekniska referensorganisationen har en ny verksamhetsmodell införts, som 
innebär en ökad outsourcing av stödfunktioner och en ökad projektverksamhet. När det 
handlar om outsourcing handlar det framför allt om att vissa stödfunktioner såsom IT, 
upphandling och HR läggs på koncernnivå. Det ökade ekonomiska fokuset som upplevs 
på koncernledningsnivå uttrycks i en ökad vilja att effektivisera genom centralisering och 
samordning av funktioner. Det anses innebära en stor förändring även om organisationen 
även tidigare använt sig av en relativt stor andel konsulter. Säkerheten vid ökad outsour-
cing är en aktuell fråga som kommit upp i flera sammanhang. Uppfattningen är att det 
måste ske en översyn av vad detta egentligen kommer att innebära för organisationen i 
form av nya risker. Nya former för kravställning och uppföljning av konsulter och 
outsourcad verksamhet kan enligt de intervjuade också behövas tas fram. 
 
Medarbetarna inom det deltagande flygbolaget vittnar om att nya affärsmodeller har in-
förts i stor utsträckning inom flygsektorn, i syfte att effektivisera verksamheten och hålla 
kostnaderna nere. Det handlar främst om olika former av outsourcing. Tidigare gjordes 
alla till flyget tillhörande uppgifter av flygbolaget, medan det nu är vanligt att bolagen 
bara ägnar sig åt kärnverksamheten, d.v.s. själva flygandet, medan t.ex. underhåll av flyg-
plan, markservice och biljettförsäljning ofta läggs ut på underleverantörer. Nya upplägg, 
såsom så kallad Wet-lease-in/out har också blivit vanligt förekommande. Det innebär att 
hela flygningar, ibland även inklusive besättning, hyrs in av ett annat företag men flygs 
under beställarens namn. Detta ställer höga krav på tydlighet i ansvarsfördelning, krav-
ställning och uppföljning. Kraven på effektiviseringar inom flyget har även lett till en 
ökad centralisering. Tidigare hade bolagen ofta en full organisation i varje land där de var 
verksamma, medan det nu är vanligast att det bara finns ett stort huvudkontor. 
 
Inom de deltagande vårdorganisationerna uppges förändringarna till följd av det ökade 
ekonomiska fokuset främst bestå i en ökad användning av konsulter, s.k. stafettläkare och 
outsourcing av delar av verksamheten. Olika former som anses kunna innebära minskade 
kostnader har införts utan att skillnader i kvalitet eller långsiktig kostnadseffektivitet all-
tid har undersökts. Ett exempel som ges i intervjuerna är införandet av en mer begränsad 
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egen bemanning under natten, där avtal har ingåtts med en extern aktör som vid behov 
kan utföra vissa specialistmoment nattetid. 

4.1.3. Anställningsformer och bemanning 

Förändrade anställningsformer vid kärnkraftverken 
I och med ett ökat fokus på ekonomi har anställningsformerna, anställningssituationen 
och fördelningen av arbetsuppgifterna förändrats till viss del för de anställda. Flera upp-
ger att det skett en minskning av både antalet anställda och konsulter. Det minskade per-
sonalantalet har flera orsaker, bl.a. nedläggning av vissa verk, avslutande av stora projekt 
(t.ex. effekthöjningsprojekt) samt att flera har sagt upp sig utan att det har varit möjligt att 
ersätta denna personal. Anledningen till att vakanser inte alltid har tillsatts anges vara dels 
att det har varit svårt att få sökande till tjänsterna och dels att det har införts anställnings-
stopp på vissa håll.  
 
När det gäller andelen anställda i förhållande till konsulter är den generella uppfattningen 
att det har skett en växling mot färre konsulter än tidigare. Medan det fortfarande är van-
ligt med konsulter i projekt, har det varit en ambition att ersätta konsulter med egen per-
sonal för ”kritiska befattningar”. Intervjuer och enkätsvar tyder på att anställningsfor-
merna inte har ändrats i någon betydande omfattning. De flesta anställningar sker på 
samma sätt som tidigare med tillsvidareavtal utan provanställning. Däremot upplever 
flera att det skett vissa omfördelningar av arbetsuppgifter och positioner internt. Enkätre-
sultatet visar att hela 83% av de tillfrågade upplever att det skett omorganiseringar som 
lett till omfördelningar av arbetsuppgifter för personalen (11% har inte upplevt några för-
ändringar och 6% uppger ”vet ej”). 
 
Resultatet från enkäten ger stöd till de slutsatser som dragits i samband med intervjuerna. 
Figur 3 visar en översikt av hur de tillfrågade upplever att formerna för anställningarna 
har förändrats till följd av ekonomisk press. 
 

 
Figur 3. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevda förändringar i bemanning, uppgiftsfördelning samt anställ-

ningsvillkor. 
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Förändrade anställningsformer i andra branscher 
Trots att det vid den kärntekniska referensorganisationen har införts en ny verksamhets-
modell, uppges detta inte ha haft någon märkbar inverkan på antalet eller formerna för an-
ställning och bemanning. Det finns heller ingen plan på att säga upp personal till följd av 
den nya verksamhetsmodellen eller det ökade ekonomiska fokuset, utan det handlar sna-
rare om ett ökat antal anställda. Vakanser blir i stort sett alltid tillsatta och upplevs gene-
rellt lätt att ta in konsulter när det behövs. Även om konsulter används i stor utsträckning 
uppges det mest vara fråga om konsulter med långa kontrakt. Inga betydande förändringar 
har skett i form av ändrade anställningsförhållanden, arbetstider eller omfördelningar av 
uppgifter, men vissa former av enklare förmåner såsom kaffeautomater uppges ha dragits 
in. 
 
Inom flygorganisationen har antalet anlitade leverantörer ökat. Vissa personalföränd-
ringar har även genomförts, såsom minskningar av administrativ personal. Det har även 
skett optimeringar av kabinpersonal som innebär att personalen flyger mer än tidigare och 
med mer komprimerad schemaläggning. De intervjuade uppger att personalförhållandena 
över lag har försämrats med minskade personalförmåner och anställningsformer som kän-
netecknas av kortare och mer osäkra kontrakt. 
 
De intervjuade representanterna från vården uppger att anställningsformerna inte har för-
ändrats under de senaste åren. Målsättningen är att ha så många tillsvidareanställda som 
möjligt, men att det många gångar är svårt att hitta personal. Svårigheten att rekrytera 
personal har dels lett till att tillfällig personal behöver hyras in och att vissa tjänster står 
vakanta med ökad arbetsbelastning för övrig personal till följd. Anställningsvillkoren har 
inte förändrats nämnvärt och de intervjuade uppger att villkoren och förmånerna snarare 
har blivit till det bättre till följd av den ökade konkurrensen om arbetskraften. 

4.2. Förändringarnas effekter och dess hantering 
I detta avsnitt beskrivs de delar av kartläggningen som handlar om upplevda förändringar 
till följd av en ökad ekonomisk press samt exempel på verktyg, arbetssätt och strategier 
för att hantera dessa förändringar och bibehålla balansen mellan produktion och säkerhet. 
Presentationen av resultaten är strukturerad i enlighet med temaindelningen som fram-
kommit i litteraturstudien. Resultatet inom ramen för varje tema redogörs för under tre 
återkommande underavsnitt/-rubriker som speglar studiens övergripande frågeställningar; 
upplevd förändring inom aktuellt temaområde vid kärnkraftverken; barriärfunktioner 
inom temaområdet samt; hantering och metoder inom andra branscher.  

4.2.1. Ledning och styrning av säkerhet  

Ledning och styrning av säkerheten vid kärnkraftverken 
Det finns en generell uppfattning att den ökade koncernstyrningen har lett till att led-
ningsprocesserna har blivit något trögare och att de beslut som fattas fokuserar främst på 
frågor som är viktiga för koncernen som helhet. Eftersom koncernledningen inte var lika 
insatt i kärnkraftsrelaterade frågor, upplevde många att de frågor som till en början disku-
terades på ledningsnivå inte var relevanta för kärnkraftsverksamheten. 
 
Kompetensnivån inom säkerhet i ledningsgruppen anses oförändrad och som exempel 
ange en situation där en chef ersattes eftersom hen inte i tillräcklig utsträckning betonat 
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vikten av säkerhetsfrågorna. Trots att cheferna många gånger kan uttrycka ett ökat fokus 
på ekonomi så upplevs de generellt inte ha ett minskat engagemang för säkerhetsfrågor. 
Detta stärks även av resultatet från enkäten, där majoriteten av de tillfrågade uppger att 
engagemanget för säkerhet är oförändrat eller till och med har ökat under de senaste åren 
(figur 4). 

 
Figur 4. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevelsen av förändring i säkerhetsengagemang hos organisation-

ens chefer. 

 
Resultatet från både intervjuer och enkät (figur 5) tyder på att arbetet med proaktiva sä-
kerhetinsatser och skapandet av en god säkerhetskultur inte anses ha förändrats i någon 
större utsträckning. Vissa av de intervjuade uppger dock att det finns en viss förändring i 
vad som indirekt kommuniceras som viktigt och vad som belönas. Även om den generella 
upplevelsen är att det budskap som explicit kommuniceras är att det är viktigt med en ba-
lans mellan säkerhet och produktion, och att säkerheten alltid ska gå före, så möts de an-
ställda ofta av pressade tidplaner och en begränsad budget som gör att be behöver foku-
sera på ekonomi för att komma i mål. Projekt följs även upp enbart på ekonomi, vilket 
motiveras med att det är svårare att mäta säkerhet med konkreta nyckeltal. Det upplevs 
inte föras någon diskussion om hur man skulle kunna mäta annorlunda. Någon uppger 
dock att det är sällan man som medarbetare får uppmärksamhet eller beröm för en ekono-
misk besparing, medan det kan hända att man får ”en klapp på axeln” för säkert genom-
fört arbete. 

 
Figur 5. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevelsen av förändring i proaktiva insatser och uppföljningar av 

säkerheten till följd av ett ökat ekonomiskt fokus. 
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Flera av de intervjuade uttrycker att den utsträckning och det sätt på vilket säkerhetsfrå-
gor kommuniceras varierar stort mellan olika chefer i organisationen. Det uppges inte fin-
nas några enhetliga rutiner eller verktyg för hur detta ska göra utan är högst personrelate-
rat. Cheferna själva kan i vissa fall uppleva att de saknar de verktyg de behöver för att ut-
öva sitt ledarskap i en säkerhetskritisk verksamhet och kommunicera säkerhetsbudskap på 
ett bra sätt. Enkätsvaren tyder dock på att den generella uppfattningen är att ledningens 
säkerhetskommunikation på en övergripande nivå, i likhet med ledningens säkerhetsenga-
gemang, är oförändrat eller snarare bättre än tidigare (figur 6). 
 
 

 
Figur 6. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevelsen av förändring i ledningens kommunikation i säkerhetsre-

laterade frågor. 

 
Den ökade ekonomiska pressen uppges ha lett till att roller och ansvarsfördelningar delvis 
har omstrukturerats inom organisationen. En uppfattning är att flera roller har fått omfatta 
en större mängd uppgifter. Någon uppger att denna omfördelning har lett till att vissa 
uppgifter, såsom rent administrativa, har skötts sämre till följd av detta. HR-funktionen 
upplevs också ha fått en mer pressad situation med flera uppgifter, vilket inte bara har 
skapat ökad press på HR-personalen utan också en frustration hos chefer och medarbetare 
som inte har kunna erhålla det stöd de behöver. 
 
Ett sätt att effektivisera styrningen av verksamheten har varit att ta fram förenklade pro-
cesser. Det finns t.ex. en ny rutin för anläggningsändringar, där enklare ärenden kan utfö-
ras genom en förenklad process medan komplexa genomförs enligt den tidigare proces-
sen. Den stora projektmodellen, som tidigare användes till samtliga ändringar, anses vara 
tids- och resurskrävande. Den omfattande administrationen som krävs för denna projekt-
process anses till viss del vara positiv för säkerheten, men även ta fokus från säkerheten 
och det som faktiskt ska utföras. Kravet för att få använda den förenklade processen är 
bl.a. att ändringen inte får påverka säkerhetsredovisningen eller ha någon funktionell på-
verkan. Som ett exempel på ändring som skulle kunna gå som enklare ges ett byte av 
varmvattenberedare i omklädningsrummet. 

Barriärfunktioner mot risker i ledning och styrning vid verken 
En naturlig barriär mot risker i verksamheten som nämns i intervjuerna är en god säker-
hetskultur. Säkerhetskulturen anses bidra till att uppmärksamma när frågor och situat-
ioner kan ha en negativ inverkan på säkerheten (se avsnitt 4.2.3 för vidare resultat avse-
ende säkerhetskultur). Ledningens oförändrade eller ökade engagemang i säkerhetsfrågor 
kan därmed även anses utgöra en barriär i sig. 
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Flera av de intervjuade uppger att det finns barriärer mot risker i ledningen och styr-
ningen i form av befintliga organisatoriska strukturer. Även om högsta ledningen har det 
slutgiltiga ansvaret för säkerheten, så finns det granskande instanser som agerar kontroll-
funktion för säkerheten innan ett beslut fattas. Nya rutiner och processer som påverkar sä-
kerheten ska t.ex. granskas av säkerhetsavdelningen. Processer som inte anses påverka sä-
kerheten kan ändras relativt fritt, men med tanke på att dessa ändringar alltid passerar ge-
nom en avdelningschef så anses det utgöra en barriär mot att något som trots allt är säker-
hetspåverkande skulle upptäckas på vägen. 
 
Vad gäller den förenklade processen för anläggningsändringar uppger någon att det kan 
finnas en risk att mer komplexa ärenden trycks in i den förenklade processen, vilket krä-
ver en vaksamhet. För att ta beslut om ett ärende kan vara att betrakta som enklare har 
man s.k. vägvalsmöten där teknikchefen beslutar om ändringen kan vara att betrakta som 
enklare. Vid dessa möten samlas fler kompetenser för att diskutera lämpligheten i ett för-
enklat förfarande och en mindre riskanalys genomförs utifrån uppgifterna i uppdragsspe-
cifikationen. Det genomförs även stickprov där ärenden granskas för att pröva om de har 
blivit korrekt bedömda. Utöver det finns det en årlig rutin där en större mängd ärenden 
granskas.  
 
Resultatet från enkäten tyder på att 36% av de tillfrågade anser att det finns särskilda me-
toder i verksamheten för att se till att organisatoriska förändringar inte påverkar säker-
heten. 18% anser dock att det inte finns några sådana metoder, medan en större andel 
(46%) uppger att de inte vet ifall denna typ av barriärmetoder används. Av de som angett 
att sådana metoder existerar och används i verksamheten menar 57% att dessa metoder 
fungerar väl, medan 5% anger anser att de inte är välfungerande (38% vet ej). 

Ledning och styrning i andra branscher 
Annan kärnteknisk verksamhet 
Det stora antalet leverantörer har lett till utvecklingen av tydliga former för kravställning 
av utbildning, leverantörsrevisioner, uppföljningar, kravställning i upphandling och avtal 
o.s.v. Kravställning eller uppföljning av leverantörers organisatoriska förhållanden eller 
säkerhetskultur görs dock inte i dagsläget. Kompetensen inom säkerhetsfrågor har på se-
nare stärkts inom ledningsgruppen, vilket uppges ha lett till märkbara förbättringar i hur 
säkerhetsfrågor hanteras. En uppfattning är att det kan vara svårt att stå upp för säker-
heten som chef om man inte har tillräcklig erfarenhet och kunskap inom området. Det 
finns vissa, främst reaktiva, säkerhetsindikatorer i verksamheten, men det finns en ambit-
ion att även införa mer proaktiva indikatorer i säkerhetsstyrningsprocessen.  
 
Frågor som kan påverka säkerheten behandlas först av ledningsgruppen och genomgår en 
specifik process för förändringshantering, där säkerhetsfrågor remitteras till en särskild 
säkerhetsinstans. Det förekommer även särskilda förändringshanteringsmöten där chefen 
från säkerhetsavdelningen ställer frågor.  
 
Flyget 
Inom flyget finns ett stort antal metoder och verktyg för att styra och följa upp säkerhets-
arbetet, samt för att förhindra förekommande risker. Några av dessa redogörs för i det föl-
jande avsnittet. 
 
Riskidentifiering och säkerhetskommunikation: Fokus för säkerhetsledningen har på se-
nare tid skiftats från främst reaktivitet till främst proaktivitet genom identifiering av risker 
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(hazard identification). För att bedöma vilka konsekvenser en viss risk kan leda till arbe-
tar man med sambandsanalyser mellan inträffade händelser och risker för att kunna dra 
slutsatser om var i processkedjan det gick fel. Det sker även ett aktivt arbete med stär-
kande av säkerhetskulturen genom stöttande av chefer i sitt ansvar för säkerheten och 
spridande av budskapet att säkerheten går först. Några exempel på aktiviteter är säker-
hetsworkshopar, säkerhetsnyhetsbrev, utbildningar i rapporteringssystem och grundor-
saksutredningar samt arbete med säkerhetspolicy, safety performance, safety assurance 
och safety promotions. 
 
Organisatorisk struktur och ansvarsfördelning: Den organisatoriska strukturen och regel-
verket som de följer utgör en funktionell barriär mot risker i flygverksamheten. Ansvaret 
för regelverket och säkerheten är uppdelat på olika personer, där allt är spårbart från VD 
ner till pilotnivå. Det finns även fyra s.k. nominated persons i högsta ledningen, som har 
sitt eget kontrollprogram med mycket tydlig rollfördelning. Det innebär ett stort ansvar 
för de som innehar en roll som nominated person, men skapar en trygghet genom att man 
i rollen har rätt att säga nej med hänvisning till sitt ansvar för följande av regelverk/veto-
rätt. 
 
Rapporteringssystem: Flygbolaget använder sig av ett utvecklat rapporteringssystem där 
målet är att minst en rapport ska erhållas från varje anställd per år. Både incidenter och 
riskobservationer ska rapporteras och antal rapporter följs upp varje månad. Alla inciden-
ter utreds av utbildade utredare som har kompetens att bedöma bakomliggande och bidra-
gande orsaker ur ett systemperspektiv. Samtliga rapporteringar klassificeras av säkerhets-
avdelningen enligt allvarlighetsgrad och effektivitet i barriärer. Dessa bedömningar resul-
terar i färgkodningarna grönt, gult eller rött och sammanställs tillsammans med bakomlig-
gande information om händelsen/risken i en s.k. Heat Map för varje månad. När det är 
mycket rött på en viss bas, ska en särskild utredning tillsättas för att utreda eventuella 
bakomliggande orsaker såsom kulturfrågor. Denna Heat Map används tillsammans med 
systemet för säkerhetsindikatorer. 
 
Säkerhetsindikatorer: För att styra och följa upp säkerheten har ett nytt system för säker-
hetsindikatorer tagits fram. Systemet hämtar både reaktiva och proaktiva säkerhetsdata 
från en enorm databas där stor mängd verksamhetsrelaterad information samlas in på lö-
pande basis. Säkerhetsindikatorerna vägs sedan samman och analyseras genom automati-
serade funktioner som bygger på algoritmer och datorlärande (AI), i syfte att identifiera 
samband, relationer och trender som kan indikera underliggande risker i verksamheten.  
 
Leverantörsarrangemang: Säkerhetsnivån hos underleverantörer kravställs tydligt i upp-
handlingsprocesser och granskas kontinuerligt genom observationer och indikatorer. Då 
regelverken för godkännande av flygbolag bara sätter minimikrav har det blivit nödvän-
digt med genomförande av egna revisioner och kontroller. Kontraktering får som regel 
bara ske i ett led och för samtliga leverantörer inom markservice krävs en certifiering. 
 
Sjukvården 
Inom vården ses ledarengagemanget som A och O för säkerheten och utgör även en bar-
riär mot uppkomsten av risker. Vissa risker uppges dock finnas i och med att mycket lig-
ger på individbasis och att cheferna har stort handlingsutrymme och lite styrning över ut-
övandet av sitt ledarskap. Vissa verktyg har dock införts på senare år för att underlätta 
uppföljningen, s.k. kvalitetsmätningar. MTO-analyser genomförs även i viss utsträckning 
i samband med förändringar. 
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Även inom vården ses en tydlig struktur och rollfördelning som en viktig barriär. Patient-
säkerhetsavdelningen gör bedömningar inom patientsäkerhet och har en uttalad strategi 
att arbeta proaktivt genom att vara synliga i verksamheten. Den matrisorganisation som 
införts i några verksamheter har vissa fördelar men visar också på komplexiteten och de 
risker som kan uppstå i samband med mängden möten, gränssnitt, information och admi-
nistration, vilket tar både tid och resurser i anspråk. 
Det finns vissa farhågor att risker kan uppstå i samband med outsourcing av en del upp-
gifter (tex röntgenbilder hos tredje part). Det kan hända att inhyrd personal inte har till-
räckligt med kompetens för att göra korrekta bedömningar, vilket ställer höga krav på 
upphandlingskompetens. 

4.2.2. Planering och beslutsfattande  

Planering och beslutsfattande vid kärnkraftverken 
Intervjuerna ger en samstämmig bild av att det under de senaste åren har skett förflytt-
ningar och förändringar vad gäller processer för beslutsfattande. Ekonomiska beslut tas i 
regel högre upp i organisationen än tidigare. Det finns en farhåga att detta kan leda till en 
suboptimering, eftersom man inte alltid riktigt vet vad som är prioriterade investeringar 
för verket och för koncernen. Det uppges även kunna leda till en ökad tröghet i organisat-
ionen eftersom ekonomiska beslut ska via många instanser, t.ex. leverantörer-avdel-
ningar-kontorsmöten-verksledning-koncernledning. Det upplevs även ha blivit tyngre ad-
ministrativt. Tiden för beslutsfattande anses även ha blivit mer utdragen på grund av att 
det sker mer utförliga utvärderingar och prövningar av ärenden.  
 
Det finns ett betydligt större fokus på prioritering och att de projekt som startas ska vara 
väl motiverade och underbyggda. Till skillnad mot tidigare vägs föreslagna projekt mot 
både nollalternativet, dvs att inte genomföra projektet, och alternativa lösningar. Risker 
och kostnader ställs mot varandra och utvärderas på ett annat sätt. Varje investering ska 
beskrivas och motiveras i ett dokument enligt en särskild mall, ett s.k. Business Case. 
Tanken är att alla ska kunna genomföra ett Business Case, för att på så sätt bättre kunna 
utvärdera totalkostnaden för olika alternativ. Även om det finns en förståelse för att ären-
den prövas ordentligt, finns det en frustration över att beslut tar så lång tid och prövas 
onödigt mycket. Mycket tid anses gå åt till att fastställa vad som ska bekosta vad. Någon 
uppger att även om man vet vad man vill göra kan det vara oklart vem som ska finansiera 
det eftersom alla styrs på ekonomi och att alla gruppchefer har ansvar för sin egen eko-
nomi och budget som de vill hålla på. Den som har befogenhet att fatta beslut är inte all-
tid densamma som står för finansieringen. Det anses ibland saknas en tillräckligt upp-
byggd organisatorisk struktur för att hantera dessa nya processer. En annan uppfattning är 
att det blir ett kortsiktigt tänk i och med att projektledare många gånger bara bryr sig om 
att lösa den avgränsade uppgift som projektet har fått – utan att varken vara medveten el-
ler bry sig om helheten. 
 
Den utdragna processen för genomförande av investeringar uppges kunna påverka säker-
heten negativt genom att all administration kan bidra till att man drar sig för att föreslå 
ändringar. Vid tydliga problem är det vanligtvis inga problem, men det kan vara svårare 
för proaktiva insatser där man har ett potentiellt problem. Uppfattningen är att det tidigare 
fanns marginal att genomföra även dessa ändringar utan större ekonomiska övervägan-
den. 
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Enkätresultatet tyder på att det finns uttalade formella riktlinjer eller principer för hur 
större underhålls- och investeringssatsningar ska genomföras (t.ex. inköp av ny teknik). 
Av de tillfrågade uppfattar 57% att sådana finns och 5% att det inte finns (38% uppger att 
de inte känner till om det finns).    
 
Verket har fått krav på sig från koncernen att se över investeringsplanen och att flytta in-
vesteringar och kostnader framåt. En långsiktig investeringsplan som sträcker sig till 
2045 har tagits fram. Den omfattar både driftmedel och investeringsmedel, men medel får 
inte flyttas däremellan. Det upplevs ha blivit ett ökat ”pengajagande” och ett mindre flex-
ibelt sätt att planera. Det har blivit striktare krav på att hålla budget och det har hänt att 
projekt som ansökt om utökad budget har fått avslag. Önskemål om ett annat ekonomiskt 
tänk har uttryckts till koncernledningen, men utan att ha fått gehör.  
 
De nya investeringsriktlinjerna har medfört att betydligt färre projekt startas i och med att 
man väljer att istället underhålla av ekonomiska skäl. Anläggningsändringar prioriteras 
och värderas tydligare genom att ifrågasätta ifall det verkligen måste bytas ut eller om det 
bästa och dyraste alternativet alltid måste väljas mer eller mindre slentrianmässigt. För att 
avgöra vad som behöver prioriteras och genomföras görs en riskutvärdering. Säkerhetspå-
verkande investeringar anses gå främst och väger mycket tungt. Uppfattningen är att det 
alltid ”finns pengar” för säkerhetshöjande investeringar, eftersom man inte vill ta några 
säkerhetsrisker och att ledningen vill sända rätt signaler. Resultaten från enkäten kan tol-
kas som stödjande av denna uppfattning, där en majoritet (57%) av de som känner till in-
vesteringsriktlinjerna anser att säkerheten beaktas i dessa, medan 15% anser att säker-
heten inte vägs in i tillräcklig utsträckning (28% uppger ”vet ej”). En fråga som ställs är 
dock vad som bör räknas som säkerhetspåverkande verksamhet. De personer som är in-
satta i säkerhetsfrågor uppger att det kan finnas gråzoner där investeringar indirekt kan 
påverka säkerheten utan att man längre ner i organisationen har kunskap och medvetenhet 
nog att se den kopplingen. Det kan t.ex. handla om frågor kopplade till HR och inköp. En 
uppfattning som uttrycks är att fokuset på reaktorsäkerhet leder till att stödfunktionernas 
ekonomiska behov nedprioriteras, vilket indirekt kan medföra negativa konsekvenser på 
säkerheten. 
 
Trots att beslutsprocessen för investeringar generellt har blivit mer omfattande och 
tidskrävande är det flera som ändå konstaterar att det ekonomiska fokuset även har med-
fört en del positivt. Det ekonomiska tänket har i många fall lett till att man tar mer väl-
grundade beslut. Genom att utvärdera investeringar utifrån en tydligt uppsatt kravbild kan 
onödigt överdimensionerade investeringar undvikas. Flera uppger att förhållningssättet 
många gånger har lett till mer medvetna investeringar där projektledare har en ökad kon-
troll på tid och kostnad, istället för som tidigare alltid klassa upp saker för att vara på 
säkra sidan. Ett exempel som ges är byte av glödlampor, där tidigare alltid det dyraste och 
mest kända märket på marknaden köptes in, medan det nu sker en utvärdering av ifall det 
finns billigare alternativ som håller samma kvalitet. I nyare projekt uppges det vara ett 
bättre helhetstänkt, då det redan från början byggs för att underhållas istället för att bytas 
ut. Det har inneburit att underhållspersonalen är mer involverade i investeringsprocessen 
än tidigare. Någon uttrycker även att det ökade ekonomiska fokuset har lett till en ökad 
transparens i beslut. 

Barriärfunktioner mot risker i planering och beslutsfattande vid verken 
En naturlig barriär för att undvika att de investeringsstrategier som används och de beslut 
som fattas skapar säkerhetsrisker, är förhållningssättet att investeringar och projekt som 
på något sätt kan ses som säkerhetspåverkande i regel aldrig ska ifrågasättas. 
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En annan viktig faktor för bibehållande av en hög säkerhetsnivå är att det finns dedike-
rade roller, funktioner och forum som på ett eller annat sätt fungerar som kontrollinstan-
ser. Intervjuresultatet tyder på att det dels finns flera granskningsinstanser innan ett beslut 
slutgiltigt fattas, såsom primär säkerhetsgranskning, fristående säkerhetsgranskning, sä-
kerhetsforum och säkerhetskommitté. Det finns även ett särskilt beslutsforum för investe-
ringar, där ärenden uppges prioriteras efter grad av säkerhetspåverkan. Nya processer 
granskas av säkerhetsavdelningen och beslut som rör om anläggningsändringar kan han-
teras i enlighet med en förenklad projektmodell går även den igenom flera kontrollinstan-
ser (se avsnitt 4.2.1). En del anser att den utvidgade beslutsprocessen utgör en säkerhets-
barriär i sig, i och med att diskussionerna skapar en mer underbyggd utvärdering av vilket 
alternativ som är bäst produktionsmässigt och kostnadsmässigt – men även säkerhets-
mässigt. 
 
Resultatet från intervjuerna stöds även av enkätresultatet där 71% anser att säkerheten all-
tid eller oftast beaktas vid möten om investeringar och förebyggande underhåll (figur 7). 
 

 
Figur 7. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar uppfattning om i vilken grad säkerheten beaktas och vägs in vid mö-

ten och forum där beslut fattas om investeringar eller förebyggande underhåll.  

 
I regel görs inte någon djupare säkerhetsanalys ur systemperspektiv eller MTO-bedöm-
ning i samband med framtagande av Business Case, men det är möjligt att inkludera sä-
kerhetspåverkande faktorer som en risk. 
 
För samtliga projekt som ligger i den långsiktiga investeringsplanen genomgår en riskut-
värdering för att bedöma ifall projektet kan skjutas på ytterligare. Utvärderingen görs i 
grupp tillsammans med underhåll efter en framtagen mall som behandlar frågor som sä-
kerhet, MTO och drifttillgänglighet. Arbetet resulterar i en riskvärderingsmatris och en 
rekommendation som förs vidare uppåt i organisationen eller till koncernnivå (beroende 
på projektets storlek) för beslut. Detta är ett arbetssätt som införts under det senaste året.  
 
För att mer generellt bedöma potentiella konsekvenser av förändrade budgetar som inne-
bär nedskärningar, uppges en särskild säkerhetsvärderingsprocess äga rum där avdel-
ningschefer, ekonomi- och säkerhetsavdelningen medverkar. Det finns dock de som anser 
att det generellt sett inte ges tillräckligt med tid för att utreda risker. Det finns också en 
uppfattning att den systemiska kompetensen (MTO) är bristfällig (främst på koncernnivå) 
och inte alltid tas in i ett tillräckligt tidigt skede för att säkerställa att mer systemiska ris-
ker hanteras.  
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I enkätstudien ställdes även frågan vilka specifika metoder som används för att säkerställa 
att säkerheten beaktas i de beslut som fattas. Respondenterna uppmanades att ange samt-
liga metoder som de kände till i verksamheten. Resultatet, som visas i figur 8, tyder på att 
de allra flesta av de som anser sig ha en uppfattning om detta anser att en eller flera meto-
der används för att tillse beaktande av säkerheten, men 3% anger att det för närvarande 
inte används någon systematisk metod för detta. 
 

Figur 8. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar angivna metoder som används för säkerställande av säkerhetsbeak-

tanden i beslutsfattandeprocessen (flervalsfråga).  

Planering och beslutsfattande i andra branscher 
Annan kärnteknisk verksamhet 
På samma sätt som för kärnkraftverken används Business Case för att motivera förslag på 
förändringar eller investeringar. Uppfattningen är att det inte är några problem att få ige-
nom ett förslag så länge det är välgrundat, tydligt motiverat och analyserat utifrån eko-
nomi- och säkerhetsaspekter. I motiveringsarbetet ses det som betydelsefullt med regle-
ringar, förelägganden och klassningar från myndigheter och andra kontrollorgan eftersom 
de tydliggör prioriteringar och utgör en uppskattad draghjälp för att driva igenom säker-
hetsförbättringar. Inom de områden där SSM inte har en kravbild så menar man att det är 
lättare att bli ifrågasätt. Det ses som svårare att motivera förslag ekonomiskt om det inte 
finns en tydlig kravbild att förhålla sig till.  
 
Det uppges ibland saknas kunskap och erfarenhet hos chefer om hur förslag ska motiveras 
och argumenteras affärsmässigt. Projektprocessen anses också ha blivit mer invecklad 
och långdragen, då beslut måste tas i flera led och nya funktioner behöver ingå i projekt 
(bl.a. projektledare på koncernnivå). Även om de gedigna beslutsprocesserna generellt ses 
som något bra för säkerheten, skapar de även frustration i och med att de tar mer tid och 
arbete i anspråk. T.ex. har det funnits olika mallar för kravhantering i olika verksamheter 
som gör att det blir onödigt krångligt. De har pratat om att införa en metod för mer 
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standardiserade mallar för att underlätta igenkänningen och flödet i en mer systematisk 
kravhantering. 
 
Ett systematiskt arbete med att motivera genom tydlig dokumentation av krav och tänkt 
process samt en hög kunskapsbas hos projektledare uppges ha fungerat framgångsrikt för 
att möta upp argumenten då olika projekts rimlighet starkt har ifrågasatts. De kunskaper 
som ledningsgrupp, och särskilt VD, uppges på samma sätt påverka hur säkerheten be-
handlas vid beslut. Det krävs en viss erfarenhet inom området för att kunna stå rakryggad 
i säkerhetsfrågor och då denna erfarenhet finns hos en VD underlättar det för andra i led-
ningsgruppen som är mindre erfarna inom säkerhetsområdet att motivera säkerhetsbeslut 
och våga stå för dem. Inför uppstart av projekt har även MTO-kompetens tillförts, vilket 
anses ha tillfört en extra säkerhetsbarriär redan i planeringsarbetet. 
 
Flyget 
Inom flyget finns det krav på att en s.k. management-of-change ska utföras innan beslut 
tas om genomförande av en förändring. Den är en analys av om förändringen skulle 
kunna medföra direkta eller indirekta säkerhetsrisker och om det i så fall finns åtgärder 
som skulle kunna motverka riskerna (s.k. Safety Case). Det enskilda initiativet analyseras 
men även förändringen ur ett helhetsperspektiv (t.ex. signalvärden och risk för stress, fel-
handlingar, underrapportering, ilska och/eller frustration). Om risker identifieras ska en 
säkerhetskunnig person alltid involveras. Åtgärder kan handla om samtal och kommuni-
kation. 
 
Som nämnts tidigare fyller roll- och ansvarsstrukturen en barriärfunktion i och med t.ex. 
vetorätt vid beslutsfattande. Beslut går även alltid via ett säkerhetsgranskningsråd. Inför 
dragningen för rådet förbereds och formuleras förslaget i en säkerhetsarbetsgrupp. Rådet 
skapar möjlighet att finna centrala lösningar istället för att var och en hittar egna sätt att 
lösa ett problem. Säkerhetsenheten ger kontinuerligt stöd och verktyg åt cheferna så att de 
ska kunna argumentera för säkerhetssatsningar. Det kan t.ex. handla om att lära sig att an-
vända sig av exempel som varit framgångsrika i organisationen. Om ett initiativ handlar 
om säkerhetshöjande åtgärder eller en säkerhetskampanj så behöver det inte motiveras av 
lönsamhet. Inom flyget används även ALARP-metoden för att göra riskbedömningar och 
säkerställa att det finns en acceptabel balans mellan säkerhet och produktion. Generellt 
råder en försiktighetsprincip som innebär att det alltid är bättre att stoppa en verksamhet 
om det finns osäkerheter. 
 
Sjukvården 
Stora investeringsbeslut fattas ofta på en högre Landstingsövergripande nivå, vilket inne-
bär att även om det på vissa håll finns kunskaper om säkerhet och MTO-kompetens vid 
den enskilda vårdinrättningen så är det inte säkert att det finns möjlighet att påverka t.ex. 
upphandling av teknik som anpassats till användbarhet och befintlig teknik. Dessa beslut 
grundas främst på ekonomiska ställningstaganden. På lokal nivå är hanteringen av be-
slutsprocesser i relation till säkerhet mindre styrd än inom övriga referenssektorer. Mäng-
den och graden av säkerhetsanalyser vid beslut är i mycket personberoende och varierar 
med enskilda chefers kunskap, erfarenhet och engagemang för säkerhetsfrågor. Det finns 
mallar som ska användas vid riskanalyser men begränsade resurser. Organisationen anses 
generellt omogen vad gäller att räkna på hälsoekonomi. Säkerhetshöjande åtgärder får 
ofta draghjälp främst av att en negativ händelse inträffat. 
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4.2.3. Säkerhetskultur 

Förändringar i säkerhetskultur vid kärnkraftverken 
Resultatet från intervjuerna tyder på att graden av upplevd öppenhet i verksamheten är 
densamma som tidigare. De intervjuade menar att det generellt råder ett öppet klimat där 
alla tillåts tycka och tänka om olika företeelser och förhållanden på arbetsplatsen. I pro-
jektverksamheten är uppfattningen att det oftast är fritt fram att ha synpunkter och att 
säga ifrån, men att det händer att man låter bli att ta upp något om det inte ses som avgö-
rande eftersom man är pressad att hålla projektets tidsram. Detta anses dock vara individ-
beroende, då t.ex. mer seniora och erfarna projektdeltagare är mer benägna att ifrågasätta 
och påpeka avvikelser. Samtidigt uppger någon att det inte behöver vara av ondo att inte 
allt rapporteras och ”analyseras sönder”. 
 
Resultatet från enkäten stärker bilden av att ingen försämring har skett i öppenheten i 
verksamheten. På frågan om benägenheten att rapportera risker, brister, misstag, sjukdom 
och ohälsa har förändrats i och med det ökade fokuset på ekonomisk press svarade cirka 
hälften att det inte skett någon förändring i denna benägenhet och 36% ansåg att benägen-
heten att rapportera till och med förbättrats i någon utsträckning (figur 9). 
 

 
Figur 9. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevd förändring i benägenhet att rapportera risker, brister, miss-

tag, sjukdom och/eller ohälsa. 

 
Ett öppet klimat har även att göra med hur öppen organisationen är gentemot externa par-
ter och intressenter. Resultatet visar på en hög grad av samstämmighet i uppfattningen att 
öppenheten om verksamheten och kommunikationen med omvärlden inte har förändrats. 
Det finns inget som tyder på att öppenheten och relationen gentemot varken konkurrenter 
(dvs andra verk) eller tillsynsmyndigheten har förändrats till följd av en ökad ekonomisk 
press. Snarare tyder resultatet från både intervjuer och enkät på att öppenheten ökat något 
i relation till externa parter. En viss andel av de tillfrågade upplever att öppenheten gente-
mot leverantörer (9%), samarbetspartners (6%) och branschkollegor (5%) har minskat i 
viss grad, men en betydligt större andel uppfattar dock att öppenheten ökat till viss del el-
ler mycket. Den enda kategorin där öppenheten anses ha blivit lägre med en viss grad är 
leverantörer (9% viss minskad öppenhet jämfört med 7% viss eller betydligt ökad öppen-
het) (figur 10). 
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Figur 10. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevelsen av förändring i organisationens relation och öppenhet 

gentemot externa intressenter under de senaste åren. 

 
Möjligheterna till lärande i organisationen ses av de flesta intervjuade som oförändrade 
och överlag är uppfattningen att det fortfarande finns utrymme för erfarenhetsöverföring 
och tid för arbete med ständiga förbättringar i den löpande verksamheten. Det finns dock 
de som är av en annan åsikt och menar att kompetens, kunskap och erfarenhet skulle 
kunna lyftas fram och utnyttjas betydligt bättre. Omorganisation och personalförflytt-
ningar anses i vissa fall ha gjorts på vaga grunder utan att i tillräcklig utsträckning ha ut-
värderat befintlig kompetens eller behov av kompetensutveckling i medarbetarnas nya 
roller, vilket har lett till att många känner sig osäkra i sina nya roller. Det finns en upple-
velse av att ledningen inte i tillräcklig utsträckning värderar och lyssnar till dem som har 
både lång erfarenhet och kunskap inom sakområdena i samband med dessa förändringar. 
En allt högre medelålder bland personalen gör det ännu mer relevant att skapa forum och 
möjligheter för kunskapsöverföring, vilket en del menar inte alltid hinns med på grund av 
den allt tyngre arbetsbördan. Det uttrycks i samband med dessa resonemang ett behov av 
att sätta en gemensam målbild och en mer systematisk metod för hur erfarenhetsutbyte 
ska ske.  
 
Den något varierande uppfattningen om klimatet för lärande och ständiga förbättringar i 
verksamheten återspeglas i resultatet från enkäten, där den största andelen av de tillfrå-
gade anser att läget är oförändrat medan det både finns de som anser att det har förbättrats 
och de som anser att det har försämrats (figur 11).  
 
En multivariat regressionsanalys visade att de faktorer som främst påverkade upplevelsen 
av om det finns ett bra lärandeklimat var upplevelsen av ökad outsourcing (β=.26, p <.01) 
och om de anställda har blivit tilldelade fler arbetsuppgifter än tidigare (β=.19, p < .05). 
Det innebär att ju mindre de tillfrågade upplevde att verksamheten outsourcats och i ju 
mindre utsträckning de fått utökade arbetsuppgifter, desto bättre upplever de att lärande-
klimatet blivit i organisationen. 
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Figur 11. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevd förändring i möjligheterna till lärande och i arbetet med 

ständiga förbättringar. 

 
De intervjuade anser generellt att engagemanget för arbetet som helhet möjligtvis kan ha 
minskat något, men att viljan och benägenheten att bidra till säkerhetshöjande förbätt-
ringar och att delta i säkerhetsaktiviteter är oförändrad. Det uppges finnas en motivation 
hos medarbetarna att komma med förändringsförslag. Samtidigt uttrycks en uppfattning 
att ledningen i än större utsträckning skulle kunna uppmuntra denna typ av delaktighet 
och ta till vara den sakfrågekunskap och verksamhetskännedom som finns tillgänglig i or-
ganisationen i olika utvecklingsprojekt.  
 
Enkätresultaten tyder på en stor spridning i uppfattningen av huruvida personalens moti-
vation att bidra till utveckling och förbättringar av verksamheten har förändrats till följd 
av ett ökat fokus på ekonomi (figur 12). En multivariat regressionsanalys tyder på att 
uppfattningen om att viljan till förbättringsinitiativ har försämrats bland personalen 
främst kan kopplas till om man samtidigt upplever att arbetsmiljön (β=31, p < .001) och 
personalförmånerna (β=.19, p<.05) har försämrats. 
 

 
Figur 12. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevd förändring i personalens motivation att delta och bidra till 

utveckling och förbättring av verksamheten. 
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Vad gäller synen på risktagande i organisationen tyder resultatet från intervjuerna på att 
det generellt finns en uppfattning att säkerheten går först och att risktagande med säker-
heten inte är acceptabel. Det uppfattas också som att det huvudsakliga budskapet från led-
ningen är att det viktigaste är att arbetet utförs bra och säkert, även om talet om effektivi-
sering samtidigt blivit mer framträdande. Säkerhetskulturfrågor anses inte ha blivit 
mindre viktiga i och med den ökade ekonomiska pressen, utan snarare mer uttalade. Detta 
anser man bero på att säkerhet och ekonomi hänger så starkt ihop i en kärnkraftsverksam-
het i och med att det inte är möjligt att driva anläggningen om inte säkerheten är god nog. 
Som nämns tidigare görs i de flesta fall riskanalyser innan en förändring genomförs eller 
ett projekt startas upp. Samtidigt finns uppfattningen att dessa kunde göras utifrån ett mer 
systemiskt perspektiv och i ett tidigare skede. I projektverksamheten upplevs vikten av att 
följa given budget och tidsram ha blivit mer strikt, vilket kan leda till att det inte finns 
samma möjligheter att göra lika omfattande riskutvärderingar.  
 
Enkätsvaren visar att även om hälften av de tillfrågade anser att toleransen för risktagande 
är på en oförändrad nivå och 17% att risktagande anses som mindre acceptabelt än tidi-
gare, så bör det noteras att 27% anser att toleransen för risktagande i någon utsträckning 
har ökat (figur 13). 
 

 
Figur 13. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevd ökad tolerans för risktagande i verksamheten. 

 
En multivariat regressionsanalys visar att upplevelse av att det uppstått en ökad tolerans 
för risktagande främst kan förklaras av upplevelsen av ökad tidspress (β=21, p < .05), för-
sämrade arbetstider (β=.18, p < .05) och en ökad outsourcing av verksamheten (β=.17, p< 
.05). 

Barriärer mot bristande säkerhetskultur vid verken 
I enkätstudien uppgav 33% av de tillfrågade att det under de senaste åren införts nya me-
toder för att säkerställa öppenhet och lärande i verksamheten. Det uppges dock inte finnas 
någon enhetlig eller uttalad metod för främjande av ett klimat kännetecknat av delaktig-
het, lärande och öppenhet. De metoder som finns kan kopplas till att sprida ett budskap 
om vikten av att prioritera säkerheten och att rapportera missförhållanden och säkerhets-
risker, såsom ledordet/metoden STARK, en allmän uppmaning från ledningen att rappor-
tera samt att engagemanget för säkerhetsfrågor mäts regelbundet i en medarbetarenkät 
varje år. 
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Någon vittnar om att både en arbetsmiljöpunkt och en säkerhetspunkt har införts på av-
delningsmötenas agendor, för att påminna om att frågor kan lyftas inom alla typer av sä-
kerhetsfrågor. Det finns även vissa särskilda verksamhetscoacher som har till syfte att 
fungera moderator i olika forum för att få igång delaktigheten och dialogen vad gäller sä-
kerhetsförbättringar. 
 
Någon anger metoden med Prejob Briefings som en användbar metod som leder till att 
öppna upp för erfarenhetsöverföring, lärande, delaktighet och diskussion kring säkerhets-
frågor. Det finns vissa rutiner att tillgå för genomförandet av dessa. Inom underhållsverk-
samheten finns även ett projekt där ett särskilt human-performance-verktyg för säkerhet i 
det operativa arbetet tagits fram och som man ska prova att arbeta efter under det kom-
mande året. 

Säkerhetskultur i andra branscher 
Annan kärnteknisk verksamhet 
Inom den andra kärntekniska verksamheten uppger man att det inte egentligen finns något 
systematiskt förbättringsarbete. Exempel ges dock från andra kärntekniska verksamheter, 
där det fanns regler kring att alltid godkänna mindre kostsamma förbättringsförslag och 
metoder för att uppmärksamma goda förbättringsförslag, obligatoriska rutiner för åtgärds-
förslag och uppföljning vid rapporteringar etc. Däremot arbetar man i verksamheten med 
aktiv erfarenhetsåterföring och lärande genom både särskilda forum och erfarenhetsrap-
porter efter projekt. Rutiner med Pre-job och Post-job briefings görs och det finns en sär-
skild databas där instruktionsfilmer för olika arbetet går att finna. På senare år har det 
funnits mindre tidsutrymme för erfarenhetsutbyte och lärande i arbetet, men det har pågått 
ett aktivt arbete med att få ut budskapet att säkerheten alltid ska sättas främst. Öppenheten 
mot externa intressenter upplevs inte ha förändrats i och med det ökade ekonomiska foku-
set. Man är tydlig med att inget ska döljas i kommunikationen med varken media eller 
tillsynsmyndighet. 
 
Flyget 
Ökat fokus på effektiviseringar har lett till en medvetenhet hos chefer om vikten av att 
kommunicera att säkerheten alltid ska komma först. Det anses finnas en omedveten press 
för att företaget kämpar med ekonomin. Lojala och duktiga medarbetar vill gärna bidra 
med att spara tid och resurser, vilket kan leda till att de tar genvägar. Detta är något de 
kallar ”violation for organizational gain”, dvs att man vet att man ska följa rutiner men 
man tar genvägar och risker för organisationens skull. För att motverka detta har ett nytt 
projekt startat upp med syfte att utveckla säkerhetskulturen ytterligare. Det handlar 
mycket om att arbeta med säkerhetskommunikation genom säkerhetsnyhetsbrev, säker-
hetsriktlinjer, uppföljning av säkerhetsnyckeltal, säkerhetsworkshopar, utbildningar, för-
ståelse för rapporteringssystemet och utredningsmetodik där man även ser till bakomlig-
gande systemiska orsaker.  Det har också gjorts en särskild satsning på mellanchefer, som 
man menar har en betydelsefull roll i säkerhetskulturarbetet genom sin direkta inverkan 
på personalen. Personal som tar initiativ till förbättringar eller agerar säkerhetsfrämjande 
har också möjlighet att bli belönade för sitt arbete genom en tilldelning av ett årligt pris 
för framstående insatser på företaget. 
 
Företaget har gått från att vara driven av inträffade händelser i sitt utvecklingsarbete till 
att fokusera mer på proaktiva data, genom identifiering av risker och faror (hazards). 
Analyser genomförs av sambandet mellan risker och inträffade händelser för att identifi-
era grundorsaker till varför något gått snett. På så vis kan liknande händelser undvikas i 
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framtiden genom att bevaka de riskerna som kan ge upphov till en händelse om de inte 
hanteras i tid. Rapporteringen av risker i rapporteringssystemet har förstärkts, både ge-
nom utbildningar och informationskampanjer och genom förenklad rapportering av ris-
kerna genom fler kanaler (sms, webb, papper etc). Det finns en målsättning om att få in så 
mycket som 12 000 – 15 000 riskrapporter varje månad. Rapporteringskulturen anses 
vara relativt god.  
 
Verksamheten använder sig av en systematisk metod för beteendeklassificering. När nå-
gon negativ händelse inträffar i verksamheten granskas först de organisatoriska förutsätt-
ningarna för individen att handla rätt och säkert. Därefter undersöks ifall rådande förut-
sättningar på något sätt kan ha påverkat individens känsla av organisatoriskt medborgar-
skap och delaktighet eller om de snarare skapat en situation där individen handlat mer för 
egen vinnings skull. Utifrån den beteendeklassificering som utförts tas därefter ett pro-
gram för lämpliga åtgärder fram. Om orsakerna ligger på organisationsnivå tas en åt-
gärdsplan fram för förändringar i verksamheten. Om det däremot fastställs att en individ 
har ägnat sig åt sabotage så kan det leda till antingen disciplinåtgärd eller en korrigerande 
åtgärd. 
 
Verksamhet med erfarenhetsåterföring anses inte ske på något systematiskt eller struktu-
rerat sätt, utan kulturskapandet bygger mest på en outtalad princip att de äldre och erfarna 
lär tänket till de nya. Relationen och öppenheten gentemot tillsynsmyndigheten anses 
vara god, även om man anser att tillsynsmyndigheten (Transportstyrelsen) skulle kunna 
vara mer offensiv och ställa tydligare regler. Transportstyrelsen anses ha blivit bakbundna 
av EU, men en uppfattning är att de ändå skulle kunna utgöra ett stöd i tolkningsarbetet 
för att göra det lättare att motivera t.ex. säkerhetsbedömningar för ledningen. 
 
Sjukvården 
Personalen benägenhet att rapportera risker och brister anses ha ökat under senare år. Det 
finns avvikelserapporteringssystem och generellt sett ett klimat som uppmuntrar rapporte-
ring för lärandets skull. Rapporteringsbenägenhet anses vara starkt kopplad till graden av 
underbemanning och/eller felbemanning i en verksamhet. När ”ekorrhjulet bara snurrar” 
ligger allt fokus på att bara komma ikapp och rapportering blir inte prioriterat. Ledaren 
har en stor och viktig roll i att påtala vikten av att rapportera, att diskutera inträffade hän-
delser och att uppmuntra till initiativ i det lilla. 
 
Hos en av vårdaktörerna finns ett välutvecklat system även för förbättringsförslag. Det 
finns olika verktyg såsom förbättringstavlor, förslagslådor, diskussionspunkter på möten, 
tilldelat ansvar för förbättringsområden. Det finns även möjlighet för processägare att gå 
utbildning i processlära och förändringsarbete. Inom vården görs förändringar oftast un-
der pågående produktion, vilket kräver att man har koll på att förändringarna inte påver-
kar verksamheten negativt. Förbättringsarbetet anses dock ha brister vad gäller uppfölj-
ning av förslagen. 
 
Tiden anses ofta vara för knapp för att någon strukturerad erfarenhetsåterföring ska ske. 
Nya organisationsstrukturer har bidragit till att den informella kunskapsöverföringen har 
minskat, i och med att det tar mer tid och energi att hitta rätt person att utbyta information 
med. För att försäkra sig om att tolkningar och missförstånd inte ska ske vid utbyte av in-
formation mellan persona, används en kommunikationsmetod kallad SBAR. Metoden an-
vänds främst vid överlämning av patient och förkortningen står för; situation, bakgrund, 
aktuellt tillstånd och rekommendation. Den som överlämnar kommunicerar enligt en viss 
mall och den som mottar ges möjlighet att ställa frågor. 
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4.2.4. Kompetens och kunskapsutveckling 

Kompetens och kunskapsutveckling vid kärnkraftverken 
När det gäller utbildning är uppfattningen att det inte är några problem att få de utbild-
ningar man behöver som anställd. Utbildningsbudgeten upplevs inte som pressad och det 
anses finnas en bra filosofi för kompetensutveckling för de anställda. Det finns en intro-
duktionsutbildning för alla nyanställda där även säkerhetskulturfrågor tas upp. 
 
Däremot upplevs inte samma utbildningsmöjligheter erbjudas till leverantörer som behö-
ver kompetensutveckling inom något visst område. Leverantörer går generellt inte heller 
igenom samma utbildningsprogram för att få kännedom om organisations- och kulturfrå-
gor. I och med att det har blivit en större omsättning på konsulter med kort varsel så kan 
de få större konsekvenser i form av ökad tidsåtgång för upplärning. Flera menar att det 
inte alltid finns den tid för ordentlig upplärning som skulle behövas. På underhållssidan 
finns det vissa initiativ för att höja kompetensen hos just konsulter, projektledare och ent-
reprenörer. 
 
Omsättningen på konsulter uppges bero dels på att det tagits beslut om att genomföra en 
konsultväxling för att se till att majoriteten av arbetstagarna är anställda och istället mins-
kas på andelen konsulter. Detta med en ambition att kärnkompetensen ska vara verkets 
egen, både av ekonomiska skäl och för att säkerställa att det är personal med tillräckliga 
kunskaper om verksamheten som för bedömningar och fattar viktiga beslut. Detta har lett 
till att avtal med många konsulter har avslutats. Samtidigt har det ibland visat sig vara 
svårt att hitta personal med rätt kompetens att anställa, vilket har gjort att nya konsulter 
har tagits in på mer tillfällig basis för att täcka upp för de luckor som uppstått.  
 
Bristen på tillräcklig kompetens på vissa håll i verksamheten uppges även bero på det nya 
konsultupplägg som införts (se avsnitt 4.1.2). Upplägget hade till syfte att skära ned kost-
naderna för konsulter, i och med att leverantörerna är rangordnade enligt prisnivå. Flera 
av de intervjuade uppger att upplägget har varit olyckligt eftersom det lett till att det i 
första hand bara är juniora och oerfarna konsulter som kan anlitas. Svårigheterna att moti-
vera behovet av en dyrare, mer senior och kunnig c-leverantör har gjort att mer erfaren 
personal med god anläggningskännedom har förlorats. Samtidigt har de billigare och ju-
niora konsulterna i vissa fall visat sig bli lika dyra eller till och med dyrare i längden i och 
med att de kräver längre upplärningstid samt mer handledning och uppföljning.  
 
Utkontrakteringen av delar av verksamheten anses ha inneburit ett kunskapstapp, i och 
med att man riskerar att tappa organisationskunskapen och den personliga kunskapen om 
företaget och de anställda. Ett exempel är växeln som flyttats ut till en leverantör och där 
många upplever frustration i och med att det ofta sker felkopplingar eller missförstånd om 
vilken funktion det är som efterfrågas.  
 
En del av de intervjuade uttrycker att möjligheten till kompetensutveckling inom ledar-
skap är otillräcklig inom organisationen. Det gäller framför allt de chefer som är nytill-
trädda i och med den relativt nya organisationen. Det handlar t.ex. om att många chefer 
känner sig osäkra i hur de ska skapa engagemang, delaktighet och kommunicera på ett 
konstruktivt sätt i säkerhetsfrågor. Flera uppger även att de skulle behöva ett tydligare 
stöd av HR i ledarskapsfrågor, men att detta inte är möjligt på grund av en alltför pressad 
situation för denna stödfunktion. 
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Svårigheterna att rekrytera fast personal uppges vara kopplad till att många kompetenser 
är branschspecifika och kräver viss spetskompetens som är svår att attrahera. I vissa fall 
uppfattas anställningsvillkoren, utvecklingsmöjligheterna och ersättningarna för låga för 
att motivera ett stadigvarande arbete på verken. Oklara besked fram och tillbaka om kärn-
kraftsindustrins framtid har också lett till att utbildningsprogram med kärnteknisk profil i 
omgångar har dessutom lagts ned och/eller haft för få sökanden, vilket i sin tur har resul-
terat i ett alldeles för tunt rekryteringsunderlag för kärnkraftverket under den senaste ti-
dens högkonjunktur. Det finns även en uppfattning att de utmaningar som verket haft med 
bl.a. omorganisation och andra förändringar har skapat en osäkerhet som bidragit till en 
ökad personalomsättning.  
 
Enkätresultatet tyder på att upplevelsen av möjligheter till utbildning och kompetensut-
veckling i stort är på samma nivå eller har blivit något sämre. Ungefär hälften av de till-
frågade anser att det inte har skett någon förändring till följd av en ökad ekonomisk press 
medan ungefär var tredje anser att möjligheterna har blivit sämre (figur 14). 
 

 
Figur 14. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevda förändringar i möjligheten till utbildning och kompetensut-

veckling för personalen. 

 
En multivariat regressionsanalys tyder på att några av de faktorer som kan förklara upple-
velsen av möjlighet till utbildning och kompetensutveckling är: arbetsbelastning (β=-.23, 
p < .05), arbetsmiljö (β=.22, p < .05), personalförmåner (β=.16, p=.05) och anställnings-
längd (β=.15, p < .05). Det innebär att möjligheterna till utbildning och kompetensut-
veckling upplevs som sämre ju högre arbetsbelastning, sämre arbetsmiljö och sämre per-
sonalförmåner den tillfrågade upplever sig ha fått samt ju kortare tid personen har varit 
anställd.  
 
På en övergripande nivå finns det en uppfattning att arbetet med kompetensförsörjning 
skulle behöva utvecklas och bli mer långsiktigt och strategiskt. Kompetens ses som viktig 
för verksamheten och betraktas som en investering. Samtidigt anses inte alltid tillräckliga 
analyser göras vad gäller hur organisationsförändringar och ändringar i konsultarrange-
mang påverkar kompetensnivån, ekonomin, kvaliteten och säkerheten på lång sikt. Även 
om det finns en plan för hur t.ex. konsultskiftet ska genomföras, efterfrågas en mer utta-
lad plan och strategi för hur ett generationsskifte ska ske i form av erfarenhet- och kun-
skapsöverföring och skapande av en attraktiv arbetsplats där rätt kompetens kan erhållas 
och bibehållas över tid för att säkerställa en säker verksamhetsdrift. 
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Enkätresultatet tyder på en relativt stor spridning i uppfattningen om organisationens han-
tering av planering och uppföljning av personalens kompetens på lång och kort sikt, men 
att det finns en tendens till en liten försvagning i kompetenshanteringen till följd av en 
ökad ekonomisk press (figur 15). 
 

 
Figur 15. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevda förändringar planering och uppföljning av personalens 

kompetens på lång och kort sikt. 

Barriär mot risker till följd av bristande kompetens och kunskaper vid verken 
För att hindra att bristande kompetens till följd av upplägget med ABC-konsulter inte ska 
leda till några säkerhetsrisker uppges material alltid genomgå flera steg av granskning av 
andra funktioner. Samtidigt är det fler av de intervjuade som vittnar om att allt fler felak-
tigheter och misstag grundade i okunskap uppdagas i dessa granskningar, vilket både tar 
mer tid i anspråk för granskningarna och skulle potentiellt kunna innebära en ökad risk 
för att fler fel och misstag råkar ”slinka igenom” granskningar. 
 
På vissa avdelningar har man sett till att de som har mer erfarenhet i högre utsträckning 
jobbar som stöd åt de nyare för att främja erfarenhetsåterföring. Ett mer systematiskt ar-
bete med detta efterfrågas dock och ses som positivt för att säkerställa kompetens. 
 
Den nya organisationsstrukturen kan också leda till att det ibland är oklart vem persona-
len ska vända sig till i vissa frågor när tillräcklig kompetens saknas. Ett arbetssätt som in-
förts på vissa håll i verksamheten för att motverka denna osäkerhet är ”Engineering single 
point of contact”, vilket kan ses som en särskild utpekad kontaktperson i vissa frågor. 
Detta uppges ha fungerat mycket bra och upplevs som ett stort stöd. 

Kompetens och kunskapsutveckling i andra branscher 
Annan kärnteknisk verksamhet 
En ökad outsourcing av verksamheten har länge varit på tal, men nu har potentiella effek-
ter av utlokalisering av kompetens börjat utvärderas. Farhågan är att outsourcing av vissa 
stödfunktioner kan leda till minskad kommunikation och tillgång till denna kompetens i 
den dagliga verksamheten.  
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Det upplevs finnas mindre utrymme för kompetensutveckling på grund av mer späckad 
tidsplan för medarbetarna. En satsning på att anställa en utbildare och ett utbildningspro-
gram för driftspersonal har genomförts i och med att vikten av att säkra kompetens vid 
pensionsavgångar har fastställts. Även om kompetenssatsningar måste motiveras ekono-
miskt så är det generellt inte svårt att få igenom eftersom kompetensen ses som så passa 
avgörande för säkerheten i verksamheten. 
 
Flyget 
Förändrade affärsmodeller med ökad grad av beställarverksamhet har inneburit att kom-
petensprofiler har förändrats i viss mån. Kraven på kompetens har skiftat från fokus på att 
vara duktig tekniker till att behöva vara duktig upphandlare. På grund av det ekonomiskt 
pressade läget anses det inte finnas så mycket resurser för kompetensutveckling utöver de 
utbildningsmoment som är reglerade inom verksamheten. 
 
Sjukvården 
Inom vården uppger man att det kan vara svårt att få tag på rätt kompetens och det finns 
ofta många vakanser på grund av att det finns för få med kompetensen på arbetsmark-
naden. Hyrläkare används i större utsträckning men kan innebära en kvalitets- och säker-
hetssänkning i och med att arbetsgivaren inte kostar på hyrpersonal tillräcklig introdukt-
ionsutbildning för att få kännedom om verksamheten och att ordinarie personal på så vis 
blir tvungna att ta ett större ansvar för att arbetet blir korrekt utfört. På vissa håll används 
checklistor för vilken information hyrpersonal ska få när de börjar på ett nytt ställe. Det 
finns dock inga systematiska metoder för att kontrollera att inhyrd personal har tillräcklig 
kompetens för en viss uppgift, utan det handlar mer om att hålla ett extra vakande öga i 
arbetet. 
 
Generellt anser medarbetarna inom vården att det finns goda möjligheter till kompetens-
utveckling. Däremot har vissa forum för kunskapsöverföring tagits bort för att effektivi-
sera, såsom muntliga avstämningar med möjlighet till frågor vid arbetspassets start. Istäl-
let måste var och en läsa in sig på vad som gäller, vilket lägger mycket ansvar på indivi-
den att ta sig tiden och att inte missa någon information. Ett hinder för god hantering av 
information och kunskapsöverföring är de mycket föråldrade journalsystem som ofta an-
vänds. Systemen uppfattas ofta som föråldrade i jämförelse med annan teknik som an-
vänds i samhället idag och informationen i systemen framställs på ett sätt som kan vara 
svårt att ta till sig – särskilt med mindre erfarenhet och under tidspress. 

4.2.5. Arbetsförhållanden och resurser 

Arbetsförhållanden och resurser vid kärnkraftverken 
Bland de intervjuade påträffades viss variation i uppfattningen om huruvida det ökade 
ekonomiska fokuset ha inverkat på personalens arbetsförhållanden och -miljö. Enkätre-
sultatet tyder dock på att så är fallet. En majoritet (85%) uppgav att någon form av för-
ändring har skett i anställningsförhållanden och/eller arbetsmiljö till följd av ökad ekono-
misk press. 
 
De upplevda förändringarna består främst i ökad arbetsbelastning, ökad anställnings-
otrygghet, ökad tidspress och försämrad fysisk, organisatorisk och/eller social arbetsmiljö 
(figur 16). 
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Figur 16. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevda förändringar i anställningsförhållanden och arbetsmiljö till 

följd av ett ökat ekonomiskt fokus.  

 
Resultatet visade på en signifikant men relativt svag korrelation mellan ökad ekonomisk 
press och högre arbetsbelastning (r=.14, p < .05). Den ökade arbetsbelastningen uppgavs i 
intervjuerna bero på att personalbrist och vakanser bidragit till en ökad arbetsbelastning 
för befintlig personal. Några vittnar om att fler arbetsuppgifter har inkluderats i de olika 
rollerna i samband med omorganisationen, grundat på beslut om att inte återtillsätta vissa 
vakanser. Exempelvis anses de administrativa uppgifterna, såsom att beräkna tidsåtgång i 
projekt, ha blivit lidande på grund av att vissa rent administrativa roller har försvunnit. 
 
Det nya upphandlingsförfarandet med ABC-konsulter uppges även ha lett till en högre 
omsättning av (mindre erfarna) konsulter, vilket även anses ta mer resurser i anspråk i 
form av tid för introduktion, upplärning, handledning och uppföljning. Även bland fast 
personal har personalomsättningen på vissa ökat, vilket innebär att verksamheten ofta inte 
hinner rekrytera ny personal innan den tidigare har slutat. Detta har konsekvenser för 
möjligheten att lära upp nyanställda och att låta dem gå parallellt med erfaren personal. 
Svårigheter att hitta rätt kompetens att tillfråga på grund av outsourcing eller att få stöd av 
HR-funktionen i t.ex. ledarskapsfrågor på grund av resursbrist uppges leda till frustration. 
På vissa håll i organisationen menar man att det idag finns personer som uppvisar stress-
relaterade symptom och tecken på utmattningsdepression. Ledningen och HR är dock 
medvetna om detta och tar det på allvar. 
 
En minskad bemanning och ökad arbetsbörda anses av vissa även leda till att det inte 
finns lika mycket tid till utvecklings- och förbättringsaktiviteter samt resurser för att han-
tera oväntade händelser. De intervjuade menar att det inte längre är möjligt att arbeta lika 
dedikerat och noga med uppgifterna och att man som anställd kan tvingas att prioritera 
bort vissa uppgifter som sedan visar sig som en ”backlogg” längre fram. Någon uppger 
dock att hanteringen av riktigt kritiska händelser och akutsituationer inte har blivit märk-
bart påverkade. Då finns alltid tillräckligt med resurser att tillgå eftersom konsekvenserna 
av att stå stilla blir så stora. 
 
I linje med detta visar enkätresultatet att drygt hälften av de tillfrågade uppfattar att resur-
serna för hantering av oförutsedda händelser har blivit sämre till följd av det ökade eko-
nomiska fokuset (figur 17). En multivariat regressionsanalys visade att variansen i 
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upplevda resurser för hantering av oväntade händelser kan förklaras av förändringar i be-
manning (uppsägning av personal) (β=.22, p < .05) och av upplevd arbetsmiljö (β=.22, p 
< .01). Det innebär att ju större upplevelse av försämrad bemanning och arbetsmiljö desto 
större är upplevelsen av minskade resurser för hantering av oförutsedda händelser. 
 

 
Figur 17. Resultat från enkätsvar vid två kärnkraftverk visar upplevda förändringar i personella, ekonomiska och tidsmässiga 

resurser för att hantera oförutsedda händelser i den dagliga verksamheten. 

 
Trots att resultatet tyder på att det ökade ekonomiska fokuset har lett till en högre arbets-
belastning och ökad tidspress, så bör det noteras att denna uppfattning inte delas av alla. 
Vissa av de intervjuade uppger att de inte märker någon skillnad alls i arbetsbörda, att de 
hinner med allt det som är viktigt och det finns tid för utvecklingsaktiviteter.  
 
Drygt 40 procent av de tillfrågade uppger att anställningsotryggheten ökat under de sen-
aste åren. En multivariat regressionsanalys visade vidare på att upplevelsen av anställ-
ningsotrygghet i första hand kan kopplas till upplevelsen av ökad uppsägning av personal 
(β=.23, p < .05) och en försämring av tidigare personalförmåner (β=.15, p < .05). Till viss 
del kan anställningsotryggheten även förklaras av att medarbetare har fått ta på sig fler ar-
betsuppgifter (β=.08, p < .05) och av upplevda försämringar i arbetsmiljön (β=.07, p < 
.05). Intervjuresultatet tyder på att den ökade oron för den egna anställningssituationen 
grundar sig i dels i upplevd oklarhet om kärnkraftsindustrins framtid, dvs om arbetsplat-
sen kommer att finnas kvar eller inte. Många uppges då ha funderat på att söka sig vidare 
till andra arbeten för att försäkra sig om den egna anställningssituationen. Andra föränd-
ringar som ökad centralisering och outsourcing, anses också påverka graden av oro för 
vad som ska hända. Många menar dock att oron främst rör dem som inte är anställda med 
tillsvidareavtal, såsom konsulter. 
 
Vad gäller förmånerna tyder inget i resultatet på att några större förändringar har skett i 
anställningsförhållandena eller att större personalförmåner har dragits in.  Det finns t.ex. 
fortfarande en ambition att tillsvidareanställa personal och provanställning tillämpas van-
ligtvis inte. Anställningsförhållandena upplevs dock har förändrats något till det sämre på 
vissa håll, vad gäller t.ex. förändring av övertidshantering och längre uppsägningstider. 
Dessutom finns det ett utbrett missnöje över att en del av de relativt små och mindre kost-
samma förmånerna, såsom frukt och vattenautomat (kranvattnet har på vissa håll varit 
osmakligt) dragits in. Enligt de intervjuade har detta beslut fattats av ledningen för att ge 
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en känsla av att det är angeläget att alla bidrar på sitt sätt till besparingarna (”a sense of 
urgency”), likaväl som att skrivare nu har svart/vitt och dubbelsidigt som standardinställ-
ning. Många menar dock att borttagandet av dessa vardagliga förmåner snarare har haft 
ett signalvärde genom att antyda att personalen inte längre är värd detta. Någon menar till 
och med att det finns de som har sagt upp sig med anledning av detta eftersom de upplevt 
dessa försämringar som tecken på att deras ansträngningar inte längre är uppskattade. 
Ledningen uppges dock ha blivit uppmärksammade på detta och har planer på att återin-
föra dessa förmåner. 
 
En multivariat regressionsanalys visade att upplevelsen av ledningens engagemang i sä-
kerhetsfrågor, vilket är en nyckelfaktor för att skapa en god säkerhetskultur i verksam-
heten, mer än något annat kunde kopplas till upplevelsen av förändringar i förmåner 
(β=.23, p < .01). Resultatet kan tolkas som att de som upplevde en försämring i personal-
förmåner även ansåg att ledningen kommunicerat ett lägre säkerhetsengagemang. 

Barriär mot risker i arbetsförhållanden och resurser vid verken 
De risker som kan uppstå till följd av låg bemanning och en tung arbetsbörda för persona-
len handlar delvis om faktorer som påverkar möjligheten att rekrytera tillräckligt med 
personal. Barriären består i detta fall av att ha en långsiktig strategi för kompetensförsörj-
ning (jmf avsnitt 4.2.4). Det framgår dock inte i tillräcklig utsträckning av resultatet 
huruvida en sådan plan och strategi finns och efterlevs i organisationen. För att i övrigt 
följa upp hur anställningsförhållanden och arbetsmiljön upplevs och påverkar personalen 
genomförs regelbundna medarbetarenkäter som besvaras anonymt. Resultatet från dessa 
enkäter kan ge en god överblick över nuläget vad gäller trivsel, belastning, arbetsmiljö 
och resurser. Denna information ger ett underlag för bedömning av risker till följd av 
brister inom dessa områden, samt möjligheten att hinna med både daglig verksamhet, re-
flektion, utvecklingsaktiviteter samt oförutsedda händelser.  

Arbetsförhållanden och resurser i andra branscher 
Annan kärnteknisk verksamhet 
Trots att det införts en ny affärsmodell i organisationen tyder resultatet på att det inte 
skett några påtagliga förändringar i anställningsförhållanden. Det anses inte råda någon 
anställningsotrygghet, då det inte varit tal om varken uppsägningar eller betydande 
minskningar av förmåner. En strategi för att inte skapa osäkra arbetsvillkor är ett undvi-
kande av konsulter på korttidskontrakt. Trots att det finns många konsulter i de olika pro-
jekten så har i princip alla långtidskontrakt, vilket tros bidra till att även de upplever en 
relativt hög grad av anställningstrygghet. Det finns också en medvetenhet om att ökad an-
vändning av konsulter och en ökande grad av outsourcing ställer högre krav på kompe-
tens och rutiner för kravställning och uppföljning av leverantörer. 
 
Flyget 
De förändringar som skett i organisationen på senare år till följd av den ökade ekono-
miska pressen anses ha lett till flera försämringar i upplevda anställningsförhållanden i 
form av uppsägningar, kortare anställningskontrakt, omgjorda skiftscheman (t.ex. kortare 
men fler pass), mindre förutsägbarhet i arbetet, mer övertid samt färre förmåner och kar-
riärmöjligheter än tidigare. Samtidigt har företaget i fråga en relativt hög medvetenhet om 
dessa faktorers potentiella inverkan på säkerheten, och har därmed en rad barriärer på 
plats för att fånga upp dessa risker. I första hand uppger man den starka säkerhetskulturen 
tillsammans med tydliga rutiner för hantering av säkerhetsärenden som en viktig barriär. 
Trots att arbetsförhållandena ibland kan upplevas som pressade och stressiga så anses 
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kulturen ha en så stark inverkan och sitta så djupt att det inte är någon som medvetet gör 
avkall på någon uppgift som är kritisk för säkerheten, såsom att rapportera svagheter. 
Det proaktiva säkerhetsarbetet med riskobservationer (hazards) som nämnts tidigare fun-
gerar även som en barriär inom detta område, då det tydliggjorts att även observationer 
som relaterar till organisatoriska risker såsom ökad stress och arbetsbelastning ska anmä-
las. Det nyutvecklade system för säkerhetsindikatorer som införts (se avsnitt 4.2.1) inklu-
derar även det en viss mängd data som rör anställningsförhållanden och personalsituation, 
såsom antal sjukskrivningar och uppgifter från H-FACS (Human Factors Analysis Classi-
fication System). Än så länge finns inte så mycket data som rör organisatoriska och HR-
relaterade faktorer med bland indikatorerna, såsom arbetstrivsel, arbetsbelastning, trött-
het/hälsa eller anställningsotrygghet. Det finns dock funderingar på att försöka få med 
dessa genom t.ex. användning av data från genomgång av rapporter och resultat från med-
arbetarenkäter. Det uppges även finnas ett verktyg för schemaläggning som fungerar som 
en barriär mot risker till följd av brister i arbetstidsförläggningen, såsom ökad trötthet och 
utmattning (fatigue). Samtliga nya scheman ska tas fram och/eller kontrolleras med hjälp 
av detta verktyg. 
 
Sjukvården 
Inom sjukvården uppges inte anställningsförhållandena ha förändrats märkbart till det 
sämre under de senaste åren. Däremot vittnar många om att svårigheterna att få tag på 
personal i kombination med ekonomiska åtstramningar leder till att resurserna många 
gånger upplevs som bristfälliga både i form av tid och bemanning, vilket gör att många 
upplever att de inte har möjligheterna att utföra ett så pass bra jobb som de skulle vilja. 
En ökad andel hyrpersonal skapar även frustration då det upplevs som belastande att 
kunna mest och ständigt behöva besvara frågor men samtidigt få lägre betalt än den in-
hyrda personalen. 
 
De metoder som finns till hands är dels mätningar i form av medarbetarenkäter och dels 
en medveten arbetsgivarstrategi att hantera den ökade konkurrensen om arbetskraft ge-
nom att värna om långsiktigt tänk i anställningar och anställningsvillkor, såsom att er-
bjuda fast anställning till i princip alla som önskar. 

4.3. Sammanfattning av resultat 

Organisationsförändringar 
Det finns en utbredd känsla av ökat ekonomiskt fokus, vilket har lett till organisatoriska 
förändringar i bl.a. struktur, rutiner, processer, roll- och ansvarsfördelning samt ökad ut-
kontraktering. Både antalet anställda och konsulter har minskat, på grund av dels avslu-
tade projekt och dels uppsägningar, samtidigt som organisationen inte lyckats attrahera 
och rekrytera ny personal. Beslut har tagits om en konsultväxling, så att dessa i högre ut-
sträckning ersätts av fast anställd personal. Det har lett till viss förlust av senior kompe-
tens. Anställningsformerna är i princip oförändrade men vissa omfördelningar av arbets-
uppgifter har gjorts och personalen upplever sig ha fått fler uppgifter. Det gäller bl.a. 
stödfunktioner såsom HR, vilket inneburit att det inte alltid finns tillräckliga resurser för 
t.ex. utbildningar och stöd till chefer i personalfrågor. 

Ledning och styrning 
Säkerhetskompetens och -engagemang bland organisationens chefer anses som oförändrat 
eller i vissa fall ökat. Däremot har säkerhetskunskap specifik för kärnkraftssektorn samt 
ett ökat systemperspektiv efterfrågats hos koncernledningen. Projekt mäts ofta utifrån 
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ekonomi, i brist på konkreta säkerhetsnyckeltal. Samtidigt upplevs säkerhetspåverkande 
projekt få prioritet och säkert genomförda projekt kan snarare få positiv uppmärksamhet 
än ekonomiska besparingar. Chefers säkerhetskommunikation är personberoende och det 
saknas i viss mån strukturerade rutiner och kanaler för detta. Resultatet tyder dock på att 
ledningskommunikationen har förbättrats något. Effektiviseringarna har även lett till vissa 
förenklingar i processer, t.ex. för mindre anläggningsändringar. Tillgängliga barriärer mot 
risker inom ledning och styrning är t.ex. en stark säkerhetskultur, ansvarsstrukturen samt 
regelbundna riskbedömningar. 

Planering och beslutsfattande 
Beslutsprocesserna har flyttats högre upp i organisationen, vilket innebär att fler ärenden 
går via koncernledningen. Administrationen och trögheten i beslutsprocesser anses ha 
ökat, men har även lett till mer utförliga prövningar av ärenden. Det finns högre krav på 
att förslag på investeringar och projekt ska vara väl motiverade och underbyggda i förhål-
lande till risker och kostnader. Organisationens struktur är inte alltid anpassad till den nya 
fördelningen av ekonomiskt ansvar på respektive chef. Ett långsiktigt helhetsperspektiv 
saknas ibland i ekonomiska beslut på mellanchefsnivå och i projekt. Säkerhetspåverkande 
faktorer anses beaktas i investeringsprojekt. Exempel på barriärer är rutiner, roller och fo-
rum för kontroll, principer kring prioritering av säkerhetspåverkande ärende samt riskana-
lyser innan beslut. 

Säkerhetskultur 
Resultatet tyder inte på någon förändring i öppenhet, vare sig i det interna klimatet eller 
gentemot externa parter. Uppfattningarna är delade i fråga om möjligheter till erfarenhets-
utbyte och ständigt förbättringsarbete, men indikerar att det skulle behövas mer strukture-
rade processer och metoder för detta. Delaktigheten har inte förändrats men kan samtidigt 
förbättras genom att ta bättre tillvara på medarbetarnas erfarenheter och kompetens. 
Några av metoderna för upprätthållande av kulturen är: säkerhetsbudskap, ledord, mät-
ningar i medarbetarenkäter, säkerhetspunkt på mötesagendor, verksamhetscoacher för 
ökad delaktighet. 

Kompetens och kunskapsutveckling 
Intervjuresultatet tyder på att möjligheterna till utbildning är oförändrade och goda, vilket 
dock inte stöds av enkätresultatet. Upplevda försämringar inom området kan kopplas till 
ökad arbetsbelastning, kortare anställning, försämrad arbetsmiljö och färre förmåner. 
Konsulters möjlighet till utbildning är även mer begränsad. Principer kring anlitande av 
billigare konsulter har ibland lett till att dessa har bristfällig kompetens. Svårigheterna att 
attrahera och rekrytera nya medarbetare med spetskompetens tycks bero på både rådande 
arbetsvillkor samt osäkerhet kring organisationsförändringar och kärnkraftsindustrins 
framtid. Barriärer mot bristande kompetens är bl.a. flera funktioners granskning av 
material, erfarnas upplärning av nyanställda och ”engineering single point of contact”. 

Arbetsförhållanden och resurser 
Effektiviseringarna upplevs på vissa håll ha lett till ökad arbetsbelastning och tidspress, 
ökad anställningsotrygghet samt försämrad arbetsmiljö. Arbetsbelastningen beror delvis 
på personalbrist, ökad tid för introduktion och upplärning, fler administrativa uppgifter. 
Hanteringen av akuta situationer fungerar väl men resurserna för att hantera oförutsedda 
händelser i det dagliga arbetet samt utvecklingsinsatser anses i viss mån ha blivit sämre. 
Anställningsotryggheten har blivit högre än tidigare och förlust av vissa vardagliga för-
måner har skapat frustration. För att bevaka och identifiera risker inom området genom-
förs årliga personalenkäter. 
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5. 5 Diskussion och slutsatser 

5.1. Säkerhetsförmågor under ekonomisk press 
I följande avsnitt kommer studiens övergripande frågeställningar att diskuteras i förhål-
lande till dels resultatet av kartläggningen och dels det teoretiska ramverket. Frågeställ-
ningarna rör hur den ekonomiska pressen inverkar på verksamheternas förmågor att vär-
dera, bedöma och säkerställa tillräcklig förmåga inom ett antal områden som antas ha be-
tydelse för upprätthållande av en balans mellan säkerhet och produktion. 

5.1.1. Prioritering av säkerhetsaspekter i beslut 
För att säkerställa att säkerhetsaspekter beaktas i tillräcklig utsträckning i samband med 
beslut om investeringar och/eller förebyggande underhåll krävs att organisationen styrs 
utifrån ett systemperspektiv, där verksamheten betraktas som helhet utifrån dess ingående 
samverkande delar (Perezgonzalez, 2005; Sterman, 2000). Med det följer att de olika mål 
och principer som ligger till grund för beslut i organisationens olika delar måste sättas i 
ett större sammanhang för att säkerställa att det inte finns motstridigheter dem emellan 
(Kaufman & McCaughan, 2013). I kärnkraftsorganisationerna finns det i stort ett helhets-
perspektiv i de beslut som fattas. I vissa fall kan beslut uppfattas ligga på för hög nivå, på 
så sätt att kännedom och kunskap om den specifika del som ska beslutas om är bristfällig. 
Det gäller t.ex. en bristande kärnkraftsspecifik kunskap hos koncernledningen. Samtidigt 
tyder resultatet på att beslut på koncernnivå inte alltid tas utifrån ett systemperspektiv, i 
det att motstridiga intressen mellan verket och koncernledningen inte tas i beaktande. Det 
ökade budgetansvaret som lagts ut på organisationens chef och projektledare har också 
viss risk att leda till en suboptimering då organisationens formella beslutsstruktur inte all-
tid överensstämmer med strukturen för budgetansvar, samt att uppdelningen leder till att 
beslut fattas på mer kortsiktiga grunder utan ett systemperspektiv på hur insatserna kan 
påverka andra delar av organisationen på längre sikt.  
 
Trots att det i organisationer kan finnas en god förståelse för innebörden i ett systemper-
spektiv på säkerhet, krävs det även en medvetenhet i beslutsfattandet om vilka faktorer 
som, även mer indirekt, kan påverka säkerheten ur ett systemperspektiv (Reason, 1997).  I 
kärnkraftsorganisationerna finns riktlinjer som anger att i beslut om investeringar eller fö-
rebyggande underhåll ska alltid säkerhetshöjande åtgärder prioriteras och säkerhetspåver-
kande åtgärder utvärderas extra noga. Det kan dock ifrågasättas hur pass väl definierat be-
greppet säkerhetspåverkande är i förhållande till dessa mer indirekta organisatoriska fak-
torer. Det handlar om att inkludera organisatoriska fenomen som kommunikation, roller 
och ansvar, sociala processer, schemaläggning, rekryteringsprocess och chefsstöd som 
potentiella riskfaktorer att bevaka i förhållande till säkerhetsläget (Wreathall, 2009). Re-
sultatet från studien tyder även på att det finns utvecklingsmöjligheter när det gäller an-
vändningen av proaktiva indikatorer för att följa upp säkerhetsläget inom dessa strukturer 
och processer. 
 
För att säkerställa att säkerheten beaktas i tillräcklig utsträckning vid ställningstaganden 
och beslut på ledningsnivå är det viktigt att det finns tydliga strukturer och processer för 
hur dessa ska gå till. Risken är annars att beslut tas på för lösa eller subjektiva grunder 
som gynnar en part på kort sikt utan att ta hänsyn till effekterna på systemnivå eller att 
psykosociala gruppmekanismer påverkar kvaliteten i beslutet (Etienne, 2008). 
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Kartläggningen visar att den ekonomiska pressen har lett till framtagande av mer struktu-
rerade metoder för utvärdering av investeringsförslag, bl.a. genom användningen av Busi-
ness Case, där kostnader, risker och alternativa förslag vägs mot varandra enligt en viss 
standardiserad struktur. Metoden innebär i praktiken att samtliga förslag som läggs fram 
behöver vara underbyggda med en saklig och övertygande argumentation för att bli bevil-
jade. Detta säkerställer att förslag blir mer genomlysta och granskade, vilket anses leda 
till beslut som är mer välgrundade än tidigare. I den utsträckning även aspekter som är di-
rekt och indirekt säkerhetspåverkande vägs in i bedömningen (se resonemanget om defi-
nition av begreppet säkerhetspåverkande) skulle denna nya rutin rätt använd kunna be-
traktas som en säkerhetshöjande barriär vid beslutsfattande. En förutsättning för att meto-
den ska fungera som en barriär mot riskfyllda beslut är dock att de individer som innehar 
roller som är relevanta för att komma med förslag till beslut har tillräcklig kompetens för 
att kunna argumentera övertygande för en viss fråga enligt den nya metoden. 
 
Vid den kärntekniska referensorganisationen framkom det även som viktigt för förmågan 
att värna om säkerhet i beslut att företagets ledningsgrupp, och främst dess VD, har ge-
digna kunskaper i säkerhet och lång erfarenhet inom området. Detta för att det i vissa frå-
gor kan krävas någon som rakryggat ifrågasätter säkerhetsaspekter och därigenom även 
fungerar som förebild för andra chefer i detta avseende, något som även har stöd i tidigare 
forskning om effektiva säkerhetsprojekt (Hale et. al. 2010). 
 
Slutligen har även organisationens strukturer i form av processer och kompetenskraven på 
olika funktioner en betydelse för förmågan att beakta säkerhet i beslut. Den ökade kon-
cernstyrningen anses ha lett till en ökad tröghet då beslut måste passera genom flera kon-
trollfunktioner och beslutsnivåer än tidigare. Trots att detta kan skapa viss frustration och 
ökad arbetsbörda, bör denna strukturerade beslutsprocess innebära en minskad risk för att 
negativt säkerhetspåverkande beslut slipper igenom och därmed utgöra en viktig säker-
hetsbarriär i beslutsprocessen.  

5.1.2. Långsiktigt tänkande och planering  
Med grund i litteraturen framstår det som särskilt viktigt för en långsiktighet i upprätthål-
landet av god kvalitet i verksamhet och anläggning att det finns ett kontinuerligt förbätt-
ringsarbete och ett organisatoriskt lärande (Marsick & Watkins, 2003). En lärande organi-
sation erbjuder ett kontinuerligt lärande för sina medarbetare i det dagliga arbetet, men 
även möjligheter att använda nya kunskaper för att utveckla verksamheten samt strukture-
rade metoder för erfarenhetsöverföring för skapande av ett mer varaktigt organisatoriskt 
minne (Argyris & Schön, 1978). Resultatet tyder på att det på vissa håll finns goda möj-
ligheter till kompetensutveckling och lärande, medan resurserna för detta på andra håll 
har blivit mindre i och med effektiviseringar och en ökad arbetsbörda.  
 
Den minskade tiden för erfarenhetsöverföring i den löpande verksamheten och upplärning 
av nyanställda i kombination med avsaknad av en strategi och strukturerade rutiner för 
hur utbyte och överföring av kunskaper ska ske, gör att det organisatoriska lärandet riske-
rar att bli lidande. Det i sin tur kan ge konsekvenser för upprätthållandet av en god kvali-
tet och säkerhet på sikt. På samma sätt kan ett kunskapstapp i form av ökad omsättning av 
både anställda och konsulter samt svårigheter att finna tillräcklig kompetens leda till vissa 
risker i form av både försämrad kvalitet i verksamhetsutövning och försämrade möjlig-
heter att överföra kunskap till nyanställda (Easterby-Smith & Lyles, 2011). Även om det 
på senare år har införts vissa metoder i syfte att skapa bättre förutsättningar för lärande, 
såsom mer frekventa Pre-job och Post-job briefings samt särskilt utsedda kontaktpersoner 
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att tillfråga i olika specialistfrågor, finns fortfarande visst utrymme för att införa mer 
strukturerade metoder för kunskaps- och erfarenhetsöverföring. 
 
Utmaningarna med att finna personal med rätt kompetens att fylla vakanserna med bör 
också beaktas avseende förmågan att säkerställa god kvalitet på lång sikt. Inom kärn-
kraftsindustrin finns ett stort antal funktioner som är beroende av en viss spetskompetens 
för att bedriva verksamheten på ett säkert sätt. De osäkerheter som har funnits angående 
kärnkraftssektorns fortlevnad har lett till såväl ökade uppsägningar och att studenter inte 
valt kärntekniska inriktningar som en ökad anställningsotrygghet. Om denna utveckling 
fortsätter kan industrin riskera att stå utan tillräcklig kompetens ur ett långsiktigt perspek-
tiv. Med tanke på detta är det särskilt angeläget att lägga fokus på den strategiska kompe-
tenshanteringen för att försäkra sig om en långsiktig kompetensförsörjning, särskilt ef-
tersom resultatet även visar på en viss försvagning just i planeringen och uppföljningen 
av personalens kompetens på både lång och kort sikt. 
 
För att åstadkomma en långsiktighet i tänkandet och planeringen krävs ett systematiskt 
och kontinuerligt förbättringsarbete (Reason, 1990). Det förutsätter bl.a. att det finns ef-
fektiva system för att fånga upp brister via avvikelserapportering för att utreda händelser 
samt för att hantera och åtgärda identifierade brister (Glendon, Clarke & McKenna, 
2006). Det bör även göras regelbundna säkerhetsauditeringar för att kunna identifiera 
svagheter som ligger till grund för förbättringar (Rollenhagen & Wahlström, 2013). Re-
sultatet visar på delade åsikter i fråga om det kontinuerliga förbättringsarbetet har föränd-
rats till det bättre eller det sämre. Det finns välfungerande rapporteringssystem och resul-
tatet visar även att benägenheten att rapportera snarare har ökat till följd av den ökade 
ekonomiska pressen. Det finns dock vissa utvecklingsmöjligheter när det gäller att analy-
sera och följa upp de uppgifter som rapporterats in och de åtgärder som planerats till följd 
av rapporterna. Inom detta område kan det finnas användbara metoder och arbetssätt att 
hämta inspiration från inom flyget, vad t.ex. gäller nyckeltal kopplade till antal rapporter, 
s.k. heat maps eller liknande metoder för strukturerad datahantering, trendmätningar och 
uppföljningar. För att åstadkomma ett långsiktigt och hållbart utvecklingsarbete är det 
också av stor betydelse att chefer och andra som har till uppgift att bedöma om en rapport 
ska leda till utredning eller inte har tillräcklig förmåga och kunskap om innebörden i en 
systemsyn i form av potentiella bakomliggande svagheter till negativa händelser (Rollen-
hagen, 1997). 
 
För att säkerställa en god förmåga till långsiktigt tänkande och planering i fråga om hög 
kvalitet och säkerhet i verksamheten är det även viktigt att skapa en miljö som ger förut-
sättningar för medarbetarna att arbeta hållbart. Det handlar om att skapa arbetsförhållan-
den som främjar bl.a. hälsa, en balans mellan krav och resurser i arbetsuppgifter och an-
svar, socialt stöd, en känsla av meningsfullhet samt trygghet i anställningen. Studiens re-
sultat tyder på att en andel av arbetstagarna upplever förändrade anställningsförhållanden 
i form av ökad arbetsbelastning, ökad anställningsotrygghet, ökad tidspress samt försäm-
rad fysisk, organisatorisk och/eller social arbetsmiljö. På vissa håll uppges förekomsten 
av medarbetare med stressrelaterade symptom ha ökat. 
 
Anställningsotryggheten och försämringarna i arbetsmiljön kan delvis kopplas till dels en 
frustration över de konsekvenser som underbemanning, utkontraktering och personalom-
sättning medför, såsom tid för att ständigt lära upp ny personal och svårigheter att finna 
rätt person för erhållande av information. Den kan dock också kopplas till förlorade för-
måner, vilket kan betraktas som en form av hot mot den kvalitativa anställningstrygg-
heten (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999). Sammantaget kan denna typ av upplevda 
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försämringar i anställnings-förhållandena innebära en försvagning i förmågan att upprätt-
hålla en god kvalitet i verksamheten på lång sikt. Det finns stöd för att upplevd anställ-
ningsotrygghet leder till bl.a. ökad fysisk och psykisk ohälsa (Ferrie et al., 2002), lägre 
benägenhet att rapportera svagheter och bidra till lärande och utveckling (Jorens, et. al. 
2015; Melin, et al., 2018), lägre nivåer av säkerhetsmedvetenhet (Probst, 2016), lägre ar-
betstrivsel och tendens att säga upp sig (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999), ökad sjuk-
närvaro, kontraproduktiva beteenden (Baillien et al., 2009; Marcus & Schuler, 2004) samt 
en ökad olycksfrekvens (Probst & Brubaker, 2001). Det verktyg som främst används för 
att bevaka och följa upp arbetstagarnas upplevda anställningssituation är främst en åter-
kommande medarbetarenkät. Denna typ av enkät kan utgöra en bra metod för att fånga 
upp svagheter inom området, under förutsättningar att resultatet även leder till åtgärdspla-
ner som genomförs, följs upp och återkopplas samt att även inhyrd personal och konsulter 
ges möjlighet att besvara enkäten. 

5.1.3. Upprätthållande av barriärer i form av egenkontroll  
Inom kärnkraftsindustrin och andra säkerhetskritiska branscher är det viktigt med en hög 
grad av egenkontroll, vilket innebär att ett antal barriärer eller kontrollmekanismer byggs 
in i verksamhetens strukturer, aktiviteter och processer för att förebygga uppkomsten av 
negativa händelser i den löpande verksamheten (Rollenhagen & Wahlström, 2013). För-
måga till barriärer i form av egenkontroll beror i stor utsträckning på möjligheterna att på 
ett strukturerat sätt identifiera risker och svagheter i verksamheten. Det är därför av stor 
betydelse att det finns väl utvecklade metoder för övervakning och kontroll av olika para-
metrar som indikerar statusen i säkerhetskritiska processer och aktiviteter (HSE, 2006). 
Studien visar att utvärderingar och granskningar av den egna säkerheten görs i ett flertal 
forum och sammanhang. Det görs bl.a. riskvärderingar av projekt i särskilda matriser som 
utgör underlag för beslut, men även säkerhetsanalyser vid föreslagna förändringar i orga-
nisation och budgetar, nedskärningar och liknande. Flera funktioner deltar i dessa bedöm-
ningar, tillsammans eller i flera steg, för att säkerställa att olika perspektiv och kompeten-
ser kan bidra till identifieringen av potentiella risker. På så sätt kan även den organisato-
riska strukturen och processerna kring kontrollverksamheten fylla en barriärfunktion. Re-
sultatet tyder dock på att tiden för att genomföra alla önskvärda riskanalyser i vissa fall 
inte räcker till och att MTO-kompetens skulle behöva tas in i ett tidigare skede.  
 
Den generella uppfattningen att produktionstrycket och trycket på besparingar har ökat 
har relevans för upprätthållandet av barriärer mot risker i form av egenkontroll. Dels visar 
forskning att ett ökat fokus på ekonomi och produktion från ledningens sida lätt kan ge 
signaler till de anställda att dessa värden ska gå före säkerheten, vilket kan leda till att 
medarbetare tar genvägar, bryter mot säkerhetsföreskrifter och avstår från att rapportera 
ohälsa, incidenter och risker (Probst, 2002; Probst och Graso, 2013). Med tanke på att 
rapportering av svagheter och risker är en viktig komponent i en verksamhets löpande 
egenkontroll, är 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 på att medarbetare medvetet prioriterar ned säkerhet 
eller bryter mot säkerhetsföreskrifter. Däremot finns det vissa indikationer att trycket 
skulle kunna innebära att vissa säkerhetsinitiativ såsom förbättringsförslag, rapporteringar 
av indirekta risker och påkallande av behov av riskanalys inför mindre ändringar kan ute-
bli på grund av den ökade administration och arbetsbörda det skulle innebära för initiativ-
tagaren själv. Det bör även noteras att även om det tycks råda delade uppfattningar angå-
ende organisationens tolerans för risktagande, visar resultatet att uppfattningen att 
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risktagande har blivit mer accepterat bl.a. kan kopplas till upplevelsen av en ökad tids-
press och sämre arbetstider. Av detta skulle slutsatsen kunna dras att en upplevelse av 
ökad tidspress åtminstone på vissa håll har resulterat i uppfattningen att det har blivit mer 
accepterat att ta risker i verksamheten. 
 
Den relativt stora ökningen av upplevd anställningsotrygghet bör även uppmärksammas i 
detta sammanhang med tanke på de samband som denna upplevelse visat sig ha till un-
derrapportering och en lägre säkerhetsmedvetenhet till fördel för ett ökat fokus på pro-
duktivitet (Marcus & Schuler, 2004; Probst & Brubaker, 2001). 
 
För att bevaka och förebygga att den ekonomiska pressen inte tar överhanden och får 
nämnda negativa konsekvenser på medarbetarnas beteenden krävs det att ledningen och 
organisationens samtliga chefer tydligt kommunicerar säkerhetsvärden och agerar före-
bild i säkra beteenden (Mattson Molnar et al., 2018; Probst, 2013). På så sätt skapas en 
stark säkerhetskultur som motverkar risktagande, uppmuntrar till säkra beteenden samt 
främjar en god rapporteringskultur, lärande och systemsyn hos medarbetarna (Zohar, 
2002). Med tanke på att resultatet från studien tyder på att kunskapsnivån och systemför-
ståelsen är relativt hög på ledningsnivå vid de båda verken samt att det anses finnas ett 
starkt engagemang för säkerhet hos de flesta chefer som snarare verkar har stärkts under 
de senaste åren, kan detta anses utgöra en fungerande barriär mot att en negativ inverkan 
på medarbetares beteenden till följd av ett ökat ekonomiskt fokus. Samtidigt är nämnda 
mekanismer viktiga för en verksamhetsledning att beakta, eftersom tidigare studier visar 
att medarbetare ofta kan uppfatta en högre grad av motsättning mellan säkerhet och pro-
duktion vid ökat ekonomiskt fokus och agera därefter trots att ledningen inte avsiktligt 
har kommunicerat detta (Fahlbruch och Wilpert, 1999). Det bör även uppmärksammas att 
flera chefer upplever att det saknas stöd samt strukturerade rutiner och verktyg för hur de 
ska kommunicera säkerhetsbudskap och främja ett medarbetarengagemang. För att som 
chef försäkra sig om att erhålla vetskap om risker i verksamheten är det särskilt viktigt 
med fungerande kanaler för s.k. uppåt-kommunikation, dvs att arbetstagare löpande förser 
överordnade med information om status och rådande förutsättningar i verksamheten (Katz 
& Kahn, 1978; Kaufmann & Kaufmann, 2010). 
 
För att kommunicera och engagera medarbetare till att bli delaktiga i identifieringen av 
svagheter och brister krävs en djupare förståelse för vad som driver och motiverar männi-
skor att bete sig på ett visst sätt (Griffin & Neal, 2000; Hedlund et al., 2016). För att med-
arbetare ska känna ett eget ansvar för sin del i helheten i arbetet med egenkontroll krävs 
att arbetsförhållanden är utformade på så 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 förmåner haft på arbets-
tagarna, i form av det signalvärde det har för upplevelsen av att vara en betydelsefull del 
av verksamheten, kan tyda på att det skulle behövas en djupare förståelse för arbetspsyko-
logiska fenomen (se t.ex. Zacharatos & Barling, 2004). Inte minst i samband med utform-
ning av HR-relaterade strategier och planer rörande t.ex. lönekriterier, belöningssystem, 
befordringskriterier och arbetsmiljöförändringar är det av yttersta vikt att beakta och risk-
analysera hur dessa inverkar på individers uppfattning av vilka beteenden som är priorite-
rade av ledningen och de beteenden som främjas som ett resultat av dessa upplevelser. 
 
I fråga om egenkontroll är det relevant att diskutera arrangemangen med leverantörer och 
konsulter. Då en organisation i stor utsträckning använder sig av konsulter, inhyrd perso-
nal och/eller olika typer av leverantörsarrangemang för den dagliga driften, är det avgö-
rande för kvalitet och säkerhet att det finns tydliga och välfungerande strukturer och 
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rutiner för uppföljning av dessa delar. Detta inte minst vad gäller att tydliggöra ansvars-
fördelning men också mer implicita förväntningar mellan parterna (Stewart, 1993; Deakin 
& Walsh, 1996). Resultatet tyder på att dessa arrangemang i stort fungerar väl och det 
finns inget som indikerar otydligheter i nuvarande kontrakt. Det är dock oklart hur pass 
väl leverantörer följs upp vad gäller kännedom om kärnkraftspecifik verksamhet (t.ex. vid 
outsourcing av stödfunktioner) eller säkerhetskultur i hemorganisationen. Utredningar av 
stora haveriolyckor har visat sig delvis bero på att ledningen underskattade att outsour-
cing av verksamhet ofta kan kräva mer uppmärksamhet och uppföljning än den egna 
verksamheten (Rollenhagen & Wahlström, 2013). 
 
Det är också viktigt för upprätthållande av egenkontroll att arbetstagarna har tillräcklig 
kompetens för att förstå vad som utgör svagheter i systemet och hur dessa ska rapporteras 
samt att identifiera grundorsaker och samband (för dem som är inblandade i auditeringar 
och kvalitetsgranskningar). Det faktum att leverantörer och långtidskonsulter inte alltid 
får samma möjlighet till introduktionsutbildning i kultur- och MTO-frågor eller kompe-
tensutveckling skulle exempelvis kunna utgöra en potentiell svaghet i detta sammanhang. 

5.1.4. Öppenhet gentemot externa intressenter  
Graden av öppenhet har tydliga kopplingar till de delar av en säkerhetskultur som handlar 
om att skapa en miljö som kännetecknas av tydlig kommunikation och dialog mellan ni-
våer och roller, prestigelöshet, lärande, delaktighet och känslan av att arbeta mot ett ge-
mensamt mål snarare än konkurrens (Hale, 2000). Detta gäller framför allt den interna öp-
penhetskulturen, men kan även i viss mån antas gälla även för öppenheten gentemot ex-
terna parter eftersom en öppenhetskultur i grunden handlar om en generell inställning till 
svagheter som en möjlighet till lärande och förbättringar.  
 
Resultatet visar att öppenheten är god vid de deltagande kärnkraftverken och att benägen-
heten att rapportera snarare har blivit bättre under de senaste åren. Detsamma gäller för 
öppenheten gentemot externa parter, där majoriteten ansåg att öppenheten mot framför 
allt media, allmänhet och myndigheten är oförändrad eller har ökat. Det finns inget i re-
sultatet som tyder på att den ökade ekonomiska pressen har lett till en lägre grad av in-
formationsutbyte med externa parter. Mycket tyder istället på att kärnkraftssektorn, såväl 
som organisationerna inom övriga sektorer, snarare betraktar tillsynsmyndigheterna som 
ett välkommet stöd i kvalitets- och säkerhetsarbetet. Tydligare krav i föreskrifter och re-
gelverk gör att säkerhetsarbetet får draghjälp och gör det lättare att motivera, vilket är av 
stor vikt i och med att flera av organisationerna har infört striktare rutiner för att insatser 
ska gå att argumentera för affärsmässigt.  

5.1.5. Flexibilitet och beredskap för oväntade händelser 
Förmågan att hantera och säkerställa en tillräcklig förmåga att hantera balansen mellan 
nedskärningar och flexibilitet och beredskap är i mycket en fråga om bemanningsnivåer 
och tillgången till kompetens. Att en verksamhet har variationer i arbetsmängd och typen 
av uppgifter över tid är mer vanligt än ovanligt. Många moderna organisationer har löst 
detta genom avtal med externa leverantörer och konsulter som fyller ut vid tillfälliga ar-
betstoppar eller då särskild specialistkompetens behövs. Detta gäller även för kärnkrafts-
industrin, där så mycket som hälften av bemanningen består av konsulter. Skillnaden kan 
möjligtvis vara att de flesta av dessa konsulter går på långa kontrakt och skiljer sig inte 
märkbart från anställda medarbetare. Att ha tillgång till externa leverantörer och konsulter 
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på både långa och korta uppdrag kan ses som en styrka i och med att det skapar en ökad 
möjlighet till flexibilitet. De finns dock ett antal aspekter med detta upplägg som kräver 
beaktning utifrån ett arbets- och organisationspsykologiskt perspektiv. 
 
För det första bör möjligheten till flexibilitet vägas mot konsekvenserna av en högre om-
sättning av personal och konsulter. Att introducera ny personal i verksamheten är kost-
samt i form av både tid för både den nya och för den som leder introduktionen. Detta är 
något som bekräftas av resultatet, där många anser att det inneburit en ökad arbetsbörda i 
och med att mer tid går åt till att introducera och lära upp ny personal. Forskning visar att 
beteendemässiga reaktioner på stress till följd av en tidsmässig och psykologiskt pressad 
arbetssituation tenderar leda till både ökade sjukskrivningar och ökade uppsägningar 
(Clarke & Cooper, 2004). Om inte tillräckligt med tid och resurser avsätts för att lära upp 
ny personal kan detta följaktligen leda till en ond cirkel, med ett än större behov av att re-
krytera eller hyra in mer personal. Det finns även studier som visar att ett visst mått av 
stabilitet i personalgruppen är viktig för upprätthållande av säkerheten (Cohen, Smith, & 
Cohen, 1975). Inte minst för upprätthållande av det s.k. organisatoriska minnet (Argyris 
och Schön, 1978). 
 
De nya upphandlingsrutinerna med A-, B-, och C-konsulter rangordnade utifrån lägsta 
pris är även en aspekt som bör beaktas med tanke på de risker detta kan medföra. Resulta-
tet tyder på en utbredd uppfattning att de besparingsprinciper som rutinerna grundar sig 
på inte fungerar. Att behöva anlita juniora och oerfarna konsulter istället för de som har 
lång erfarenhet och specialistkompetens kan riskera att bli ineffektivt och dyrare i läng-
den, i och med att det krävs mer tid för upplärning, kontroll, uppföljning och i vissa fall 
för korrigering av fel som har begåtts (Kochan et al., 1994). Detta är en problematik som 
även identifierats inom vården, där hyrpersonal är en förutsättning för att hantera flexibi-
liteten i form av arbetstoppar men också en källa till frustration och upplevd orättvisa hos 
personal som ständigt måste kontrollera och följa upp bättre betald hyrpersonal. Den lägre 
kompetensnivån bland personalen skulle även potentiellt kunna innebära att fler misstag 
kan råka passera igenom befintliga kontrollbarriärer och att senior personals ordinarie ar-
betsuppgifter blir ogjorda eller tvingas bli uppskjutna. 
 
Att många upplever att det inte är möjligt att anlita seniora konsulter kan dock ha att göra 
med en brist på medvetenhet och förståelse för att det fortfarande är möjligt att anlita mer 
seniora konsulter när arbetet så kräver, d.v.s. att det mer är en fråga om kompetensen att 
argumentera för sitt behov. Även om detta förhållande inte var något som framkom ut-
tryckligen vid kärnkraftverken, så var denna problematik desto mer uttalad vid den kärn-
tekniska referensorganisationen, där det ansågs råda en bristande kunskap och erfarenhet 
hos chefer om hur förslag ska motiveras och argumenteras affärsmässigt. Det kan därmed 
finnas anledning att misstänka att ett liknande kunskapsbehov ligger till grund för den 
frustration som uttrycks vid kärnkraftverken. 

5.2. Sammanfattande slutsatser 
För att säkerställa en hög grad av säkerhet inom ramen för nya affärsmodeller krävs att 
samverkan mellan olika processer och förutsättningar i organisationen granskas ur ett hel-
hetsperspektiv. Många gånger granskas regelefterlevnad och säkerhetsledningssystem, 
men utan att ta hänsyn till den kontext där dessa verkar. Ofta underskattas t.ex. psykoso-
ciala aspekter såsom kommunikation, upplevd trygghet och rättvisa, ledarskap, balans 
mellan krav och resurser i arbetet och möjlighet till stöd och återhämtning. Organisation-
ens utformning, kultur och arbetsvillkor påverkar på så sätt personalens 
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säkerhetsrelaterade beteenden och är avgörande för graden av säkerhet i verksamheten. 
Det räcker med andra ord inte att enbart fokusera på tekniska, kunskapsmässiga och re-
gelmässiga faktorer i säkerhetsarbetet, utan även på att individer som arbetar i verksam-
heten mår bra fysiskt och psykiskt, samt att de upplever en hög grad av delaktighet, rätt-
visa, trygghet och öppenhet. 
 
Sammanfattande slutsatser som kan dras utifrån studiens resultat är att det ökade ekono-
miska fokuset inom kärnkraftsindustrin har lett till ett antal organisationsförändringar 
som införts med syfte att effektivisera verksamheten. De införda förändringarna berör or-
ganisationens styrning och struktur, såväl som rutiner, processer och bemanningsprinci-
per. 
 
Organisationsförändringarna har lett till ett antal positiva effekter för verksamheten, 
såsom att beslutsprocesser har strukturerats upp, tydliggjorts och gjorts mer transparanta 
och välgrundade. Ett ökat krav på att motivera och argumentera för investeringar, under-
hållssatsningar och nya projekt har lett till ekonomiska medel har använts mer varsamt 
och onödigt dyra utgifter som tidigare har godkänts på basis av tradition snarare än en 
saklig avvägning mellan risker och kostnader har undvikits i större utsträckning. Dessa 
positiva effekter skulle, under förutsättningar att adekvata och välfungerande kontroll-
funktioner och barriärer finns på plats i organisationen, kunna innebära att även säker-
heten gynnas. Denna slutsats motiveras utifrån tanken att en högre grad av struktur, syste-
matik och kontroll i produktionssystem även gynnar säkerheten och kvaliteten i verksam-
heten. 
 
För att dessa stärkta strukturer och rutiner för kontroll och utvärdering ska få önskad posi-
tiv effekt behöver dock ett antal faktorer beaktas, som annars riskerar att motverka de 
möjliga positiva effekterna av förändringarna och istället utgöra ett hot mot en hållbar och 
säker drift. Utifrån litteratur avseende organisatoriska faktorers inverkan på säkerheten i 
en verksamhet, har studien identifierat ett antal områden inom vilka det finns vissa indi-
kationer på svagheter inom de deltagande organisationernas verksamheter. De områden 
som huvudsakligen bör lyftas bedöms vara: 

• Säkerställande av kompetens på kort och lång sikt 
• Arbetsförhållanden och arbetsmiljö  
• Ledning och beslutsfattande 

Dessa områden omfattar en rad faktorer som är relevanta för upprätthållandet av en god 
säkerhetsnivå under förhållanden av ekonomisk press, såsom bristande kompetensut-
vecklingsmöjligheter och kompetensförsörjning, upphandlings- och uppföljningsrutiner 
av konsulter och leverantörer, undvikande av kortsiktighet och suboptimering till följd av 
brister i helhets- och systemperspektiv i beslut, ökad arbetsbelastning och tidspress för 
personalen samt ökad anställningsotrygghet i form av både osäkra omständigheter kring 
anställningen såväl som oro för att förlora värderade delar av det egna arbetet eller tjäns-
ten.  
 
Ett ökat fokus på de två förstnämnda områdena motiveras av de tydliga kopplingar som 
finns mellan hanteringen av dessa organisatoriska aspekter och faktorer som kan riskera 
att ha en negativ inverkan på säkerheten genom t.ex.: uppkomsten av stressrelaterad 
ohälsa, sjukskrivningar, riskfylld sjuknärvaro, uppsägningar, lägre säkerhetsmedvetenhet, 
ökat risktagande, lägre grad av initiativ till säkerhetsförbättringar, lägre rapporteringsbe-
nägenhet samt kontraproduktiva beteenden. 
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Utifrån vetskapen om de utvecklingsområden som identifierats och kunskap baserad på 
tidigare forskning om vilka metoder och förhållningssätt som kan vara lämpliga för att 
hantera just dessa, finns dock möjligheter att sätta in konkreta åtgärder och förstärkta bar-
riärer så att dessa utvecklingsområden kan hanteras på ett ändamålsenligt sätt i det proak-
tiva förbättringsarbetet. 

5.3. Praktiska implikationer och rekommendationer 
Utifrån de utvecklingsområden som har identifierats till följd av studiens resultat och slut-
satser, följer i detta avsnitt ett antal rekommendationer. Trots att rekommendationerna är 
av relativt konkret karaktär, bör de i första hand ses som förslag på möjliga insatser och 
indikerar att dessa på en övergripande nivå är områden inom vilka särskilda övervägan-
den kan behöva göras.  

5.3.1. Säkerställande av kompetens på kort och lång sikt 

Långsiktig och strategisk hantering och försörjning av kompetens 
Kompetens bör ses som en långsiktig investering som säkerställer en hållbarhet och hög 
kvalitet i verksamheten. Organisationerna rekommenderas att se över rutiner och proces-
ser som kan kopplas till arbetet med att analysera och bedöma hur organisationsföränd-
ringar påverkar kompetensförsörjningen på sikt och vad som kan utgöra risker i fråga om 
att behålla och attrahera adekvat kompetens. Det kan också behövas en tydligare strategi 
och plan kring hanteringen av ett kommande generationsskifte.  

Systematiserad rutin för erfarenhetsöverföring 
En välfungerande erfarenhetsåterföring har identifierats som viktig för upprätthållande av 
säkerheten över tid. För att säkerställa ett kontinuerligt lärande och skapandet av ett orga-
nisatoriskt minne rekommenderas en översyn alternativt implementering av systematise-
rade rutiner för erfarenhetsåterföring som säkerställer att kunskap bibehålls inom organi-
sationen. I detta sammanhang är det även viktigt att säkerställa att det finns tillräckligt 
med tid och resurser för kunskapsöverföring, både vid upplärning och mellan medarbe-
tare i det dagliga arbetet. Det kan t.ex. handla om att införa ett mer formaliserat mentor-
skap eller handledning som är resurssatt. 

Kompetensutveckling och kunskapsstöd 
Det finns ett behov hos organisationernas chefer att få ett ökat stöd i ledarskapsfrågor, 
både när det gäller hantering av svåra personalfrågor och när det gäller att kommunicera 
värderingar och säkerhetsfrågor till medarbetarna. Det skulle därför vara önskvärt att se 
över resurser och möjligheter att utöka stödet till cheferna för att på så sätt säkerställa att 
de ges tillräckliga förutsättningar att agera förebilder och hantera ärenden innan de utgör 
en säkerhetsrisk. Stödet kan även bestå i framtagande av mer enhetliga rutiner och verk-
tyg för kommunikation – både uppåtriktad och nedåtriktad. Det rekommenderas även att 
möjligheterna för konsulter att ta del av samma introduktionsprogram som fast anställda 
ses över, för att säkerställa att de har den verksamhetskännedom och -förståelse som be-
hövs för att kunna ta säkra beslut ur ett systemperspektiv.  

Upphandlingsrutiner för konsulter och leverantörer 
En ytterligare rekommendation för att säkerställa en tillräcklig kompetensnivå i verksam-
heten är en utvärdering av de nya upphandlingsrutinerna för att se om kunskapsnivån är 
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tillräcklig hos de konsulter som upphandlas enligt nuvarande modell. I samband med ut-
värderingen bör det även vägas in hur pass mycket resurser som går åt till handledning av 
juniora konsulter och hur detta påverkar resterande personals arbetssituation. 

5.3.2. Arbetsförhållanden och arbetsmiljö  

Ledarskap 
Den ökade graden av anställningsotrygghet och upplevd försämring av arbetsmiljön på 
vissa håll, bör tas på allvar med tanke på de konsekvenser som detta kan ha för individen 
men även för säkerheten i verksamheten. Anställningsotrygghet är dock inte något ound-
vikligt vid nedskärningar, utan kan förebyggas genom en ökad medvetenhet om vad som 
är roten till upplevelserna och lämpliga metoder och åtgärder. Det kan t.ex. handla om att 
förse arbetstagarna med rätt information, förbättra kommunikationen, förbereda för alter-
nativa anställningar (i god tid) och erbjuda träning i hur man som anställd kan hantera 
den stress som uppstår vid anställningsotrygghet.  
 
Med tanke på den stora betydelse en organisations ledare har både i rollen som kulturbä-
rare och som främjande av goda anställningsförhållanden för personalen, rekommenderas 
ökade insatser för att vid behov ge stöd åt chefer i deras ledarskap när det gäller metoder 
och beteenden som kan bidra till att förebygga och hantera anställningsotrygghet och ar-
betsmiljörelaterade problem, samt de reaktioner som kan uppstå till följd av dessa hos 
medarbetarna. I ledarrollen är det bl.a. viktigt i detta sammanhang med tydlig kommuni-
kation och nära dialog med medarbetare för att skapa tillit och förtroende samt att skapa 
en tydlighet kring förväntningar och förändringar för att minska risken för missnöje, an-
ställningsotrygghet och tolkningar kring vad som är prioriterat. För detta krävs kunskap 
och förståelse om organisatoriska och sociala arbetsmiljöfaktorer, innebörden av psykolo-
giska kontrakt samt metoder och beteenden som bidrar till att skapa ett öppet kommuni-
kationsklimat och säkra medarbetarbeteenden. Det krävs även ett närvarande ledarskap 
för att möjliggöra att signaler av t.ex. missnöje, anställningsotrygghet eller ohälsa till 
följd av stress fångas upp i tid.  

Förmånshantering  
Inför införandet av fler förändringar i anställningsvillkor och förmåner rekommenderas 
en utökad analys och utvärdering av hur dessa förändringar påverkar personalens inställ-
ning till sin arbetssituation och vilket signalvärde förändringarna har. Det kan även behö-
vas en ökad kunskap och förståelse om motivationsteorier och mänskliga drivkrafter för 
beteenden hos ledning och chefer. Eventuella belöningssystem, befordrings- och lönekri-
terier kan även behöva ses över för att säkerställa att de inte ger upphov till alltför stora 
upplevelser av orättvisa eller ger fel budskap om vilka beteenden och prestationer som är 
prioriterade. 

Utredning av ökad arbetsbelastning och stress 
Även om resultatet visade på delade uppfattningar avseende en ökad arbetsbelastning, bör 
det beaktas att det åtminstone på vissa håll i verksamheterna fanns en ökad upplevelse av 
press i arbetet och en ökad förekomst av stressrelaterade symptom hos arbetstagarna. En 
fördjupad utvärdering av vad denna ökade arbetsbelastning har sin grund i och hur den 
kan hanteras och motverkas är därmed motiverad. Möjligtvis kan det även vara lämpligt 
att i samband med en sådan utvärdering se över personalens arbetstidsförläggning utifrån 
vetenskapligt baserad kunskap om arbetstidsrelaterade faktorer som kan inverka på hälsa 
och återhämtning. 
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5.3.3. Ledning och beslutsfattande  

Organisatorisk struktur 
Vid införande av nya affärsmodeller är det viktigt att se till att tidigare organisationsstruk-
turer fortfarande fungerar ihop med nya sätt att styra verksamheten på. Resultatet tyder på 
att det kan vara befogat att se över om strukturer i form av roll- och ansvarsfördelningar 
fungerar ändamålsenligt tillsammans med de mer affärsmässiga principer som införts. 
Detta för att undvika oklarheter i ansvarsfördelning t.ex. i form av att beslut angående in-
satser och ansvar för finansiering av desamma ligger på olika roller. Det är även viktigt 
att säkerställa att strukturerna med ett mer fördelat ansvar för budget ute i verksamheten 
och i projekten inte leder till suboptimeringar där var och en bara ser till nyttan i sitt eget 
ansvarsområde ur ett kortsiktigt perspektiv och inte beaktar hur beslut påverkar andra de-
lar av verksamheten. 

Systemperspektiv i beslut och ledning 
I beslut tas särskild hänsyn till om ett ärende har säkerhetspåverkan eller inte, och får 
följaktligen särskild prioritet om så är fallet. Begreppet säkerhetspåverkande förefaller 
dock grunda sig i en mycket allmän uppfattning av vad som kan betraktas som kritiskt för 
säkerheten och att döma av resultatet finns inte några riktlinjer eller tydlig definition av 
vad som exakt är att betrakta som säkerhetskritiskt. Det rekommenderas därför att en 
granskning av begreppet görs, för att säkerställa att systemiska och indirekta organisato-
riska faktorer av betydelse för säkerheten också inkluderas i begreppet. Det finns annars 
en risk att begreppet används enbart utifrån en mer konventionell och teknisk tolkning av 
vad som är att anse som säkerhetspåverkande. 
 
Utifrån det resultat som tyder på att ekonomiska beslut på högre koncernnivå i vissa fall 
anses sakna tillräcklig domänspecifik kompetens och kunskap i säkerhet ur ett systemiskt 
MTO-perspektiv, rekommenderas även att detta ses över. En bedömning kan behöva gö-
ras av ett eventuellt behov av ytterligare kunskaper på denna nivå eller om det istället 
handlar om att ta fram metoder för bedömning och/eller ökad tydlighet i kommunikation 
kring beslut mellan koncern och respektive verk. Detsamma gäller i fråga om kunskapsni-
vån avseende inverkan av organisatoriska faktorer samt MTO- och systemperspektiv i 
samband med kontinuerliga säkerhetsbedömningar och riskanalyser. 

Affärsmässig argumentation 
I och med att ökad vikt har lagts vid granskning av investeringars relevans och rimlighet i 
kostnader i samband med beslutsfattande, har även kraven höjts ifråga om att motivera 
och argumentera för ett visst förslag eller behov. Bristande kunskaper och erfarenhet av 
att argumentera strukturerat och sakligt för förslag kan för vissa chefer leda till en upple-
velse av att det blivit svårare att få de resurser som behövs och att tillvägagångssättet upp-
fattas som så krävande att chefen hellre avstår från att driva och argumentera för frågan. 
Det kan t.ex. handla om att juniora konsulter anlitas trots att det för uppgiften i fråga 
skulle behövas en mer erfaren och/eller specialiserad kompetens, på grund av en bristande 
medvetenhet om att önskad resurs kan erhållas utan problem om det går att motivera al-
ternativt en otillräcklig förmåga att argumentera för behovet enligt de formaliserade me-
toderna som införts. Det rekommenderas därför att chefer erbjuds ökat stöd och utbild-
ning i affärsmässig argumentation för att ge rätt förutsättningar att stå upp för och få ige-
nom investeringsförslag som främjar säkerhet eller undviker risker, såsom behov av en 
högre kompetens inom ett projekt, ökad bemanning eller resurser för riskanalyser. 
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5.4. Begränsningar och förslag på fortsatt forskning 
Föreliggande studie är en tvärsnittsstudie, vilket innebär att datainsamling har skett vid ett 
tillfälle vid respektive organisation. Detta innebär en begränsning i vilka slutsatser som 
kan dras om orsakssamband. Det kan med andra ord inte med säkerhet dra några slutsat-
ser om vad som har gett upphov till upplevelserna av nuvarande situation. De regressions-
analyser som gjorts inom ramen för studien tyder visserligen på att samvarians föreligger 
mellan vissa variabler, d.v.s. att en ökning av ett visst fenomen eller upplevelse kan för-
knippas med en ökning eller minskning i en annan variabel, men utesluter inte att det 
finns ytterligare faktorer som ligger utanför denna studie som påverkar utfallet i en eller 
båda variablerna.  
 
Det bör också beaktas som en möjlighet att de uppfattningar som uttrycks i kartlägg-
ningen fanns hos dessa individer redan innan den ökade ekonomiska pressen. För att ändå 
försöka fånga effekten av förändringarna över tid, var ett antal av studiens frågor formu-
lerade på så sätt att deltagarna själva gavs frågan om upplevelsens koppling till ekono-
misk press. Med hänsyn tagen till att slutsatser om kopplingen mellan den ökade ekono-
miska pressen och en viss angiven upplevd förändring på så sätt visserligen är baserade 
på deltagarnas subjektiva bedömningar snarare än mer objektiva orsakssamband mellan 
variabler, kan detta sätt att formulera frågorna ändå tänkas ge viss grund för antaganden 
om upplevelsernas kopplingar till de förändringar som skett i inriktningsbeslut och struk-
tur i organisationerna. För att kunna dra mer långtgående slutsatser om kausala samband 
krävs dock longitudinella studier som mäter undersökta aspekter vid flera separata till-
fällen före, under och efter organisationsförändringarna för att på så sätt se utvecklingen 
över tid. Detta tillvägagångssätt var dock inte praktiskt genomförbart i denna studie, med 
tanke på att initiativet till studien togs efter att förändringarna redan genomförts i de del-
tagande organisationerna. 
 
Avseende möjligheterna till att generalisera resultatet från studien till andra sektorer eller 
kärnkraftverk, kan det generella resultatet kring de organisationsfaktorer som identifierats 
i litteraturen samt slutsatser angående viktiga områden att bevaka under ekonomisk press 
anses vara applicerbara på ett brett spektrum av säkerhetskritiska verksamheter inom 
olika sektorer. Vad gäller generaliserbarheten av kartläggningen av de olika organisation-
erna kan dock slutsatserna främst begränsas till de undersökta kärnkraftverken. Även om 
det är troligt att uppfattningarna inom referensorganisationerna är giltiga även för andra 
aktörer inom dessa sektorer så bör det tas i beaktandet att antalet intervjuer som de grun-
dar sig på är litet, vilket medför att de främst bör ses som illustrerande exempel på meto-
der och upplevelser som kan förekomma inom dessa branscher.  
 
När det gäller möjligheten att generalisera slutsatser från kartläggningen till kärnkraftsin-
dustrin i Sverige i allmänhet, bör även detta göras med försiktighet med tanke på att inte 
alla idag aktiva kärnkraftverk deltagit i studien. Detta särskilt med tanke på vetskapen om 
att vissa av förutsättningarna och omständigheterna vid det tredje verket är annorlunda än 
vid de övriga två. Identifierade områden att bevaka i ekonomiskt pressade situationer i re-
lation till litteratur och forskning kan dock som sagt anses vara giltiga oavsett graden av 
organisationsförändring. 
 
Det faktum att data samlades in med hjälp av tre separata datainsamlingsmetoder (doku-
ment-, intervju- och enkätstudie), s.k. metodtriangulering (Langemar, 2008), bör ses som 
en metodologisk styrka med studien. Enkäten utformades efter att den initiala datain-
samlingen via intervjuer var slutförd i syfte att ge möjlighet till validering och testa gene-
raliserbarheten av det kvalitativa materialet. Att kvantitativa enkätdata samlades in även 
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vid ett ytterligare verk än det först studerade, gav vidare ökade möjligheter till generali-
serbarhet av resultatet med tanke både på det ökade dataunderlaget och möjligheten att 
kontrollera att liknande upplevelser återfanns i mer än en enskild organisation. Utöver da-
tatriangulering användes även bedömartriangulering, d.v.s. oberoende bedömningar och 
analyser av materialet utförda av flera forskare i projektgruppen. Då resultatet visar på en 
hög grad av samstämmighet mellan datatyper och mellan olika bedömare kan det ses som 
en indikation på att studiens slutsatser uppvisar god validitet. 
 
Trots att föreliggande studie kan anses belysa ett antal viktiga frågor och aspekter att ta i 
beaktande för säkerhetskritiska organisationer som befinner sig i särskilt ekonomiskt 
pressade situationer, finns det fortfarande ett stort behov av fortsatt forskning inom områ-
det. Dels finns ett behov av att undersöka olika typer av organisationsförändringars och 
effektiviseringars inverkan på säkerhet och kvalitet i en verksamhet i form av longitudi-
nella studier, där mätningar görs i ett tidigt stadie redan i samband med att beslut fattas 
om vissa stora förändringar i organisation och affärsmodell. Denna typ av forskningsde-
sign skulle kunna ge ytterligare insikter i vad som ger upphov till vissa reaktioner och 
konsekvenser i en organisation under förändring ur ett kausalt perspektiv.  
 
I samband med studiens genomförande har även ett behov av mer evidensbaserad kun-
skap om effekterna av förebyggande och hälsofrämjande åtgärder och insatser inom sä-
kerhetskritiska verksamheter under press uppmärksammats, vilket därmed är ännu ett om-
råde inom vilket det finns ett behov fortsatt forskning framöver. 
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Bilaga 1: Intervjuguide 
 
Inledning 
1. Vilken är din roll i organisationen? 
2. Vad arbetar du med? 
 
Ekonomisk press 
3. Skulle du säga att ert företag/bransch har utsatts för en ökad ekonomisk press under 

de senaste åren? 
- Beskriv (i så fall) på vilket sätt, dvs vad beror pressen på. 
- Har denna press fått konsekvenser på er organisation, såsom förändringar i 

affärsmodell, organisationsstruktur, ägarskap, outsourcing etc? Beskriv hur. 
 

Konsekvenser för anställningsförhållanden 
4. Har den ekonomiska pressen och/eller förändringarna i organisationen lett till några 

förändringar i anställningsformer? T.ex. 
- Andra, alternativa anställningsformer 
- Ökad andel konsulter och/eller inhyrd personal 
- Ökad andel kortare kontrakt med personal 
- Ökad upphandling av leverantörer för tjänster som tidigare hört till kärnverk-

samheten (t.ex. service, underhåll, försäljning) 
 

5. Har den ekonomiska pressen medfört att ni behövt omorganisera personal för att ef-
fektivisera verksamheten? T.ex. 

- En mer resurssnål/effektiv schemaläggning 
- Uppsägning av personal 
- Tilldelning av fler arbetsuppgifter 
- Omplacering av personal 

 
6. Har den ökade ekonomiska pressen inneburit förändrade anställningsförhållanden för 

personalen? T.ex. 
- Förändrade arbetstider (t.ex. flexiblare schemaläggning, längre eller fler pass 

etc) 
- Förändringar i förmåner (vilka?) 
- Sämre anställningstrygghet 
- Högre arbetsbelastning 

 
Konsekvenser för verksamhet och kultur 
7. Upplever du att möjligheterna till lärande och arbetet med ständiga förbättringar har 

påverkats på något sätt av de organisatoriska förändringarna?  
- På vilket sätt? 

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

dom och ohälsa etc har påverkats på något sätt av de organisatoriska förändringarna?  
- På vilket sätt? 
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9. Har ni några rutiner och metoder för att säkerställa öppenhet och lärande i verksam-
heten? (t.ex. oberoende och anonyma rapporteringssystem, visselblåsarfunktion) 

 
10. Upplever du att personalens motivation och vilja att bidra till utveckling och förbätt-

ringar av verksamheten har förändrats till följd av organisationsförändringarna?  
- På vilket sätt? 

 
11. Upplever du att kommunikationen från ledningen till medarbetarna i säkerhetsrelate-

rade frågor har förändrats efter de organisatoriska förändringarna?  
- På vilket sätt? 
 

12. Upplever du att medarbetarnas möjlighet att kommunicera med varandra och med 
ledningen har påverkats på något sätt av de organisatoriska förändringarna?  

- På vilket sätt? 
 

13. Tycker du att ledarnas/chefernas engagemang för säkerhetsfrågor (t.ex. hur mycket 
man uppmuntrar säkra beteenden och alltid betonar säkerhet som högsta prioritet) 
förändrats i samband med de organisatoriska förändringarna?  

- På vilket sätt? 
 

14. Har de organisatoriska förändringarna inneburit några förändringar vad gäller plane-
ringen och uppföljningen av personalens kompetens?  

- På vilket sätt? T.ex: 
- Har möjligheten och tillgången till utbildningar förändrats? 
- Har planeringen av den kompetens som finns och som behövs framö-

ver har blivit mer långsiktig eller mer kortsiktig? 
 

15. Upplever du att möjligheterna till flexibilitet i verksamheten har påverkats på något 
sätt av de ändrade organisatoriska förhållandena? 

- T.ex. tillräckligt med tid och resurser för att kunna hantera såväl oväntade 
händelser som den dagliga driften? 

 
16. Har ni/du märkt av några andra negativa konsekvenser av organisationsförändring-

arna/det ekonomiska trycket på bl.a. säkerhetskulturen och säkerhetsstyrningen? 
 

Metoder, strategier och planering för säkerhet  
17. Har ni gjort förändringar i ert säkerhetsledningssystem till följd av förändringar i or-

ganisation och verksamhetsmodell? 
 

18. Har ni något arbetssätt eller metod för att se till att alla aspekter i organisationen som 
kan ha betydelse för säkerheten ingår i den kontinuerliga kontroll- och uppföljnings-
verksamheten? 

 
19. Har ni gjort några speciella satsningar, insatser eller infört nya metoder för att hantera 

de potentiella nya risker som förändringarna i organisation och verksamhetsmodell 
kan tänkas medföra? 
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20. Är din uppfattning att proaktiva insatser och uppföljningar av säkerheten har blivit 
fler eller färre till följd av de organisatoriska förändringarna?  

 
21. Har ni några metoder för att säkerställa att de planer och förändringar som görs i 

verksamheten leder till ett upprätthållande av säkerhetsnivån även på lång sikt? 
- Görs t.ex. långsiktiga planer för hur säkerhetsnivån kan utvecklas och påver-

kas över tid? 
 

22. Har de säkerhetsbarriärer som finns i verksamheten förändrats på något sätt? 
(T.ex. nya former av/fler kontroller, nya automatiserade säkerhetsfunktioner.) 

 
23. Har ni några verktyg för att kontinuerligt övervaka att existerande säkerhetsbarriär 

fungerar som tänkt? (t.ex. riskanalyser, oberoende utvärderingar, tester, effektmät-
ningar) 

 
24. Har ni några formella strategier och principer för hur större förändringar ska genom-

föras (t.ex. inköp av ny teknik)?  
- T.ex. små stegvisa förändringar där maskiner, apparatur, styrpaneler etc byts 

ut och uppdateras stegvis eller samtidigt över hela linjen? 
- Har dessa strategier/principer förändrats på senaste? Varför (i så fall)? 
- Har säkerhetsaspekter vägts in i dessa förändrade strategier/inköpsprinciper? 

I så fall, på vilket sätt? 
- Är din uppfattning att denna strategi/förändring i strategi kan ha inverkan på 

säkerheten? På vilket sätt i så fall? 
 

25. Finns det några särskilt utsedda områden i verksamheten som anses så pass säkerhets-
kritiska att de av ren princip aldrig kan komma på tal för nedskärningar? 

 
Beslutsfattande 
26. Vägs alltid säkerheten in i forum och sammanhang där beslut fattas om investeringar 

eller förebyggande underhåll? 
- På vilket sätt görs detta? T.ex. 

a. Säkerhetsrepresentant 
b. Punkt på dagordningen 
c. Säkerhetsriskanalyser 
d. Andra metoder 

 
27. När beslut ska fattas om genomförande av säkerhetshöjande insatser, betraktas dessa 

då främst som en utgift på bekostnad av produktionen eller ses dessa säkerhetsutgifter 
mer som en investering och en förutsättning för verksamheten? 

 
28. Kan du ge ett exempel på en situation då beslut togs som rörde ekonomin och där sä-

kerheten beaktades? 
- Hur gick det till? 
- Vilka förutsättningar rådde då? (representanter, metoder, tid, regelverk etc) 
- Vad kom man fram till (vad gäller säkerhetspåverkan och beslut)? 
- Anser du att de metoder som användes för att väga in säkerhetsaspekterna var 

tillräckligt bra? 
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- Kunde det ha gjorts ännu bättre? 
- Är det din uppfattning att det är så här det vanligtvis går till? 

 
29. Kan du ge ett exempel på en situation då beslut togs som rörde ekonomin och där sä-

kerheten inte beaktades? 
- Hur gick det till? 
- Vilka förutsättningar rådde då? (representanter, metoder, tid, regelverk etc) 
- Vad hade behövts för att säkerhetsdiskussionen skulle ha fått större ut-

rymme? 
- Tror du att detta ekonomiska beslut kan ha haft direkta eller indirekta konse-

kvenser för säkerheten? 
- Är det din uppfattning att det är så här det vanligtvis går till? 

 
Omvärld och intressenter 
30. Har de organisatoriska förändringarna/den ekonomiska pressen på något sätt föränd-

rat er relation till externa intressenter, vad gäller t.ex.: 
- Media och allmänhet 
- Tillsynsmyndigheter 
- Leverantörer 
- Samarbetspartners 
- Branschkollegor/potentiella konkurrenter 
-  

31. Har era möjligheter och förutsättningar till öppenhet gentemot tillsynsmyndigheter 
förändrats i samband med verksamhetens ändrade och mer pressade förhållanden? 
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Bilaga 2: Enkätfrågor 
 
Den enkät som användes i studien var webbaserad. Det digitala formatet skiljer sig från 
det som redovisas i denna bilaga, men motsvarar det innehåll och de formuleringar som 
anges i det följande. 
 
Bakgrundsfrågor 
 
1. Kön:  

Kvinna / Man / Annat 
  

2. Vilken är din nuvarande arbetsgivare? 

Forsmark (FKA)    
Oskarshamn (OKG)   
Annan:              Fritext: …………………… 
 

3. Hur länge har du arbetat hos din nuvarande arbetsgivare? 
 

4. På vilken avdelning arbetar du?  
 

5. Inom vilket område har du dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Ange det område som 
bäst stämmer överens med dina arbetsuppgifter. 

a) Underhåll 
b) Produktion/Drift 
c) Teknik 
d) Kontroll/revision 
e) Säkerhet/kvalitet 
f) Investering 
g) Avveckling 
h) Ekonomi/adm./juridik/IT 
i) Ledning/affärsutveckling 
j) HR/personal 
k) Kommunikation 
l) Projektledning 
m) Skydd 
n) Service 
o) Annat: (fritext) ……………………………………. 

 

6. Vilken roll har du i organisationen: 
 
a) Avdelnings- eller stabschef 
b) Enhetschef 
c) Gruppchef 
d) Medarbetare 
e) Annat: (fritext)……………………………………………. 

 



 81 
 

Ekonomisk press 
1. Upplever du att det under de senaste åren har blivit ett ökat fokus på ekonomi och ef-

fektivisering i er verksamhet? 
Kryssvarsalternativ: 

a) Ja, i stor utsträckning 
b) Ja, i viss mån  
c) Nej, det är ingen skillnad 
d) Nej, det har blivit ett minskat fokus på ekonomi de senaste åren. 
e) Vet ej. 

 
Beroendefrågor om svar a-b (fråga 2–5): 

2. Är det din uppfattning att det ökade fokuset på ekonomi och effektivisering har lett 
till några förändringar i er organisation inom något av följande?  
Ange de svarsalternativ som stämmer med din uppfattning (flera är möjliga). 
Flersvarsalternativ:  

a) Affärsmodell 
b) Organisationsstruktur 
c) Ägarskap 
d) Ökad oursourcing av delar av verksamheten 
e) Rutiner och processer 
f) Roller och ansvarsfördelningar 
g) Annat. (Fritext): ………… 
h) Nej, inga märkbara förändringar i organisationen 
i) Vet ej 

 
Konsekvenser för anställningsförhållanden 

 
3. Är det din uppfattning att det ökade fokuset på ekonomi och effektivisering i någon 

grad har lett till förändrade anställningsformer i form av: 
Ange de svarsalternativ som stämmer med din uppfattning (flera är möjliga). 

Flersavarsalternativ: 
a) Ökad andel konsulter och/eller inhyrd personal 
b) Ökad andel kortare anställningskontrakt och tillfälliga anställningar 
c) Ökad upphandling av leverantörer för tjänster som tidigare hört till kärnverk-

samheten (t.ex. service, underhåll, försäljning, HR, upphandling) 
d) Annat. (Fritext): ……………………………………… 
e) Nej, inga märkbara förändringar i anställningsformer 
f) vet ej 

 
4. Är det din uppfattning att det ökade fokuset på ekonomi och effektivisering har med-

fört omorganiseringar eller omfördelningar av arbetsuppgifter i form av något av föl-
jande: 
Ange de svarsalternativ som stämmer med din uppfattning (flera är möjliga). 

Flersvarsalternativ: 
a) Uppsägning av personal 
b) Tilldelning av fler arbetsuppgifter till befintlig personal 
c) Omplacering av personal 
d) Nyanställning av personal 
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e) Omfördelning av arbetsuppgifter till extern personal (konsulter och     leve-
rantörer) 

f) Annat: (fritext) ………………………  
g) Nej, inga märkbara förändringar i fördelning av arbetsuppgifter 
h) Vet ej 

 
5. Är det din uppfattning att det ökade fokuset på ekonomi och effektivisering inneburit 

förändrade anställningsförhållanden för personalen i form av något av följande:  
Ange de svarsalternativ som stämmer med din uppfattning (flera är möjliga). 
Flersvarsalternativ: 

a) Förändrade arbetstider (t.ex. flexiblare schemaläggning, längre eller fler pass 
etc) 

b) Försämrade personalförmåner 
c) Sämre anställningstrygghet (dvs upplevelse av ökad risk för uppsägning eller 

förlust av anställningsförmåner) 
d) Högre arbetsbelastning 
e) Ökad tidspress 
f) Försämrad arbetsmiljö (fysisk, social eller psykisk) 
g) Annat: (fritext)………………………………………… 
h) Nej, inga märkbara förändringar i anställningsförhållanden 
i) Vet ej  

 
Konsekvenser för verksamhet och kultur 
6. Är det din uppfattning att något av följande har förändrats till det bättre eller till det 

sämre under de senast åren på FKA.  
 
Markera det alternativ på skalan som du tycker stämmer bäst överens med din uppfatt-
ning: 

 
A Möjligheterna till 

lärande och arbetet 
med ständiga för-
bättringar. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

B Benägenheten att 
rapportera risker, 
brister, misstag, 
sjukdom och 
ohälsa. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 
 

C Personalens moti-
vation och vilja att 
bidra till utveckling 
och förbättringar 
av verksamheten. 
 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 
 

D Kommunikationen 
från ledningen till 
medarbetarna i sä-
kerhetsrelaterade 
frågor. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
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E Medarbetarnas 
möjligheter att 
kommunicera med 
ledningen (t.ex. om 
brister, svagheter 
och utvecklings-
områden). 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

F Forum, kanaler och 
tillfällen att kom-
municera med 
varandra mellan 
avdelningar och 
funktioner. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

G Ledarnas/chefernas 
engagemang för sä-
kerhetsfrågor (t.ex. 
hur mycket man 
uppmuntrar säkra 
beteenden och all-
tid betonar säkerhet 
som högsta priori-
tet). 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

H Möjligheten till ut-
bildning och kom-
petensutveckling. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 
 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 
   

 

I Planeringen och 
uppföljningen av 
personalens kom-
petens på lång och 
kort sikt. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

J Utrymme för flexi-
bilitet i verksam-
heten vid oplane-
rade händelser. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

K Tillräckligt med re-
surser för att kunna 
hantera oväntade 
händelser samtidigt 
som den dagliga 
driften. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

L Antalet proaktiva 
insatser och upp-
följningar av säker-
heten i verksam-
heten. 

Stor                               Ingen                         Stor  
försämring                  förändring                förbättring 
I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 

Vet ej 
 

 

 
 

7. Anser du att företagets relation och öppenheten gentemot följande externa intressen-
ter har förändrats på något sätt under de senaste åren? 

 
Markera det alternativ på skalan som du tycker stämmer bäst överens med din 
uppfattning vad gäller respektive intressent: 
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a Media och all-

mänhet 
Betydligt lägre           Ingen                 Betydligt högre 

grad av öppenhet     förändring        grad av öppenhet 

    I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 

 
 

b Strålsäkerhets-
myndigheten  

(SSM) 

Betydligt lägre           Ingen                 Betydligt högre 

grad av öppenhet     förändring        grad av öppenhet 

    I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 

 

c Leverantörer Betydligt lägre           Ingen                 Betydligt högre 

grad av öppenhet     förändring        grad av öppenhet 

    I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 

 

d Samarbetspart-
ners 

Betydligt lägre           Ingen                 Betydligt högre 

grad av öppenhet     förändring        grad av öppenhet 

    I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 

 

e Branschkolle-
gor/potentiella 
konkurrenter 

Betydligt lägre           Ingen                 Betydligt högre 

grad av öppenhet     förändring        grad av öppenhet 

    I---------I----------I---------I---------I---------I---------I 

Kommentar 
i fritext 
(valfritt): 
 

Vet ej 

 

 
8. Har någon av följande insatser gjorts i verksamheten under de senaste åren? 
 

                         Ja            Nej         Vet ej/NA  
a) Förändringar i ert säkerhetsledningssystem      

 
b) Infört nya rutiner och metoder för att säker-

ställa öppenhet och lärande i verksamheten 
(t.ex. oberoende och anonyma rapporte-
ringssystem, visselblåsarfunktion)? 

 
c) Infört nya rutiner och metoder för kontroll 

av säkerhetsaspekter i den kontinuerliga 
kontroll- och uppföljningsverksamheten? 

 
d) Infört nya säkerhetsbarriärer i verksamheten 

(t.ex. automatiserade säkerhetsfunktioner el-
ler extra instans för säkerhetsbedömningar). 

 
e) Infört förändringar i de kommunikationska-

naler som används i verksamheten 
 

9. Finns det några metoder i verksamheten för att säkerställa att de förändringar som 
planeras i organisationen (t.ex. förändring av roller, ansvarsförhållanden, besluts- och 
kommunikationsvägar, arbetssätt, processer och metoder) inte påverkar säkerheten 
negativt på lång sikt? 
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Kryssvarsalternativ: 
a) Ja 
b) Nej 
c) Vet ej 

 
Om ja, vad består metoden i: (frivil-
ligt)………………………………………………. 

 
10. Används några särskilda metoder i verksamheten för att kontinuerligt övervaka att 

existerande säkerhetsbarriärer (både organisatoriska och tekniska) fungerar som 
tänkt? 
Kryssvarsalternativ: 

a) Ja 
b) Nej 
c) Vet ej 

 
Om ja, vad består metoden i: (frivil-
ligt)……………………………………………… 

 
11. Har ni några formella riktlinjer och principer för hur större underhålls- och investe-

ringssatsningar ska genomföras (t.ex. inköp av ny teknik)?  
 
Kryssvarsalternativ: 

a) Ja 
b) Nej 
c) Vet ej 
 
Om ja, vad består denna/dessa principer i (i stora drag): (frivil-
ligt)……………………… 
 
Beroendefrågor om Ja: 
 

           Ja         Nej        Vet ej/NA 
 

12. Har dessa riktlinjer/principer för investe-
ringsbeslut förändrats under de senaste 
åren?  
 
Om ja, hur?.................................. 

 
13. Är det din uppfattning att säkerheten vägs 

in i tillräcklig utsträckning i dessa riktlin-
jer/principer för investeringsbeslut? 
 
Om nej, motivera……………………. 

 
Slut på beroendefrågor, dvs 14–15 till alla. 
 

14. Är det din uppfattning att säkerheten beaktas och vägs in vid möten och forum där 
beslut fattas om investeringar eller förebyggande underhåll? 
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Kryssvarsalternativ: 
a) Alltid 
b) Oftast 
c) Ibland  
d) Sällan 
e) Aldrig 
f) Vet ej 
 

Beroendefråga om svar a-d:  
 

15. Vilken metod används för att säkerställa att säkerheten beaktas i dessa sammanhang? 
Flera alternativ kan kryssas i. 
a) Säkerhetsrepresentant vid beslutsmöten 
b) Särskild säkerhetspunkt på dagordningen 
c) Säkerhetsriskanalyser av de förslag som tas upp 
d) Granskning av ytterligare funktion eller forum för särskild säkerhetsbedömning 

innan beslut kan tas 
e) Ingen systematisk metod 
f) Annat: (fritext): ……………………………………… 
g) Vet ej 

 



SSM 2019:13



Strålsäkerhetsmyndigheten
Swedish Radiation Safety Authority 

SE-171 16  Stockholm Tel: +46 8 799 40 00 E-mail: registrator@ssm.se 
Solna strandväg 96 Fax: +46 8 799 40 10  Web: stralsakerhetsmyndigheten.se

2019:13 Strålsäkerhetsmyndigheten har ett samlat 
ansvar för att samhället är strålsäkert. Vi 
arbetar för att uppnå strålsäkerhet inom en rad 
områden: kärnkraft, sjukvård samt kommersiella 
produkter och tjänster. Dessutom arbetar vi 
med skydd mot naturlig strålning och för att 
höja strålsäkerheten internationellt. 

Myndigheten verkar pådrivande och 
förebyggande för att skydda människor och 
miljö från oönskade effekter av strålning, nu 
och i framtiden. Vi ger ut föreskrifter och 
kontrollerar genom tillsyn att de efterlevs, 
vi stödjer forskning, utbildar, informerar och 
ger råd. Verksamheter med strålning kräver 
i många fall tillstånd från myndigheten. Vi 
har krisberedskap dygnet runt för att kunna 
begränsa effekterna av olyckor med strålning 
och av avsiktlig spridning av radioaktiva ämnen. 
Vi deltar i internationella samarbeten för att 
öka strålsäkerheten och finansierar projekt 
som syftar till att höja strålsäkerheten i vissa 
östeuropeiska länder.

Strålsäkerhetsmyndigheten sorterar under 
Miljödepartementet. Hos oss arbetar drygt 
300 personer med kompetens inom teknik, 
naturvetenskap, beteendevetenskap,  juridik, 
ekonomi och kommunikation. Myndigheten är 
certifierad inom kvalitet, miljö och arbetsmiljö.
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