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Bakgrund

Med anledning av avregleringen av elmarknaden i slutet av 1990-talet och den 6kade
fokuseringen pa ekonomi och effektiviseringar av verksamheterna vid de kiarntekniska
anldggningarna i Sverige ldat SKI genomfora en studie av hur tillstdndshavarna Ringhals
AB, OKG Aktiebolag och Forsmarks Kraft AB integrerar ekonomi och sikerhet i sina
ledningssystem (SKI Rapport 2005:53). En farhaga internationellt sdvél som internationellt
var vid denna tidpunkt att fokuseringen pa ekonomi skulle kunna dventyra sékerheten och
sdkerhetsmalen. I studien betonades bl.a. vikten av att processen for beslutsfattande
avseende att anldggningarna &r driftklara, s.k. driftklarhetsbeslut, fungerar vil. Hur dessa
beslut fungerar i1 praktiken studerades dock inte i studien fran 2005.

Intraffade hidndelser, t.ex. den s.k. blandarhdndelsen i1 Barsebdck under 2002-2003 och den
s.k. HTG-héndelsen pa Oskarshamn 3 under 2003, visade dessutom pa ett alltfor
avvaktande forhdllningsséatt vid identifierade avvikelser under drift. Dessa hdndelser samt
SKI:s identifierade farhdga vid den hér tidpunkten om att trycket pa 16nsamhet och
produktion skulle kunna péverka sékerheten negativt utgjorde bakgrunden till studien
“Driftklarhetsbeslut 1 kdrnkraftanldaggningar” (SKI Rapport 2008:04). Denna studie
utgjorde en pilotstudie vid Ringhals med syfte att férdjupa kunskaperna om situationer dir
driftklarhetsbeslut fattas; att ta fram en beskrivningsmodell 6ver hur driftklarhetsbeslut gar
till 1 praktiken; att identifiera viktiga faktorer som pdverkar dessa beslut; samt att fa en 6kad
kunskap om vilket stod ledningssystemet bor ge for driftklarhetsbeslut. SKI valde darefter
att 1 en fortsatt studie dven kartldgga hur beslutsfattandet gér till vid 6vriga kédrnkraftverk i
Sverige.

SKI:s syfte

Det 6vergripande syftet med studien var att undersdka och beskriva vid 6vriga
karnkraftverk, i likhet med och baserat pa pilotstudien (SKI Rapport 2008:04) hur
driftklarhetsbeslut tas i1 praktiken, vilka forhallanden som paverkar besluten och vilka
arbetsformer som finns 1 foretagens ledningssystem som stod for besluten. Ett antal mer
specifika syften fanns ocksé sdsom t.ex. att ge en 6kad kunskap om vilket stod som
ledningssystemet bor ge for driftklarhetsbeslut, samt identifierade faktorer som ar “kritiska”
1 beslutssituationer och som kan anvéndas som stod vid tillstdindshavarnas
forbattringsarbete savil som 1 SKI:s tillsyn.

Resultat

Studien har gett en fordjupad kunskap om hur driftklarhetsbeslut gar till 1 praktiken och det
stod som ledningssystemen hos respektive tillstindshavare ger till beslutfattare, samt
forslag till forbattringsomraden. En slutsats i studien &r t.ex. att arbetsformerna for
driftklarhetsbeslut generellt sett har utvecklats och blivit tydigare under senare ar pa de
svenska kdrnkraftverken. Modeller av sidkerhetsledning har inforts vid samtliga
karnkraftverk, vilket har lett till en 6kad formalisering av beslutsfattandet och éverprévning



av beslut. De intervjuade beskriver bl.a. att beslutfattandet har blivit mer konservativt under
de senaste aren och att fokus pé de ekonomiska frdgorna minskat vid driftklarhetsbeslut. De
senaste arens allvarligare handelser har paverkat denna utveckling dr forfattarnas slutsats.

Behov av ytterligare forskning

Behov av ytterligare forskning har inte identifierats av SKI for nérvarande. Studien har
dock identifierat ett behov av fortsatt arbete med att utveckla konkreta verktyg for
beslutsfattare. Tumregler och forhallningssitt behover tas fram och géras gemensamma
inom anldggningarna. Det behovs ocksa en okad kunskap om beslutsprocessen som kan
anvindas som grund for att utveckla béttre verktyg och beslutshjdlpmedel, enligt
forfattarna.

Projektinformation

Handldggare av forskningsprojektet har frdn SKI:s sida varit Per-Olof Sandén.
Diarienumret for projektet &r SKI 2007/1244 och projektnumret dr 200703008.
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Bilaga 1 Information och fragor till intervjupersoner






Forord

Denna rapport dr resultatet av del 2 i ett forskningsprojekt om driftklarhetsbeslut i
karnkraftanldggningar som utforts pa uppdrag av SKI. Del 1 redovisades i SKI Rapport
2008:04.

De stillningstaganden som redovisas i rapporten ér forfattarnas egna och dverensstimmer
inte nodvéandigtvis med SKI:s uppfattning.

Forfattarna vill tacka Per-Olof Sandén, Lars Axelsson, Anna Norstedt och Ola Svenson
som deltagit 1 en referensgrupp knuten till forskningsprojektet och bidragit med virdefulla
kommentarer.

Ett tack riktas ocksa till de personer pa kérnkraftverken som har medverkat i intervjuer och

till kontaktpersoner.

Lena Kecklund
MTO Psykologi

Stockholm den 25 april 2008






Sammanfattning

Bakgrund

Projektet dr en fortséttning pa det arbete som presenterats i rapporten Driftklarhetsbeslut 1
kérnkraftanldggningar” (SKl-rapport 2008:04). I den rapporten presenterades en
sammanfattning av relevant forskning om beslutsfattande, en fallstudie pa Ringhals
karnkraftverk och en analys av nigra verkliga beslutssituationer. Baserat pa detta underlag
utvecklades en modell for att beskriva beslutsprocessen. I detta projekt har arbetet fortsatt
genom att fallstudier pd ovriga kédrnkraftverk, OKG och Forsmark, har genomforts.

Genomforande

Fallstudierna har bestétt av tre delar; en beskrivning av vilket stod som arbetsformerna pa
foretaget ger for beslutsfattandet, intervjuer med beslutsfattare med olika roller 1
sdkerhetsledningssystemet for att beskriva beslutsprocessen och péverkansfaktorer 1
praktiken, samt analys av beslut i nagra verkliga hindelser som intraffat pa kraftverken.

Syfte
Syftet med projektet har varit att ge en fordjupad forstaelse for hur beslutsfattandet gér till,
vilket stod ledningssystemet ger for driftklarhetsbeslut och vilka faktorer som paverkar

besluten. Projektet ska pa detta sitt bidra till en 6kad genomskinlighet i kommunikationen
mellan tillsynsmyndigheter och foretag nir det géller driftklarhetsbeslut.

Omraden som belyses i projektet dr bl.a.:

Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden blir beslut?

Vilka faktorer paverkar i praktiken beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut?
Arbetsformer for beslutsfattandet

Hur sker beslutsfattandet 1 praktiken?

Vilka foridndringar har skett 6ver tid 1 beslutssituationen

Vilken 6verrensstimmelse finns mellan de faktorer som beaktas i1 praktiken och
de som finns 1 ledningssystemet?

e Likheter och skillnader mellan kraftverken

Resultat och slutsatser

Nedan redovisas resultat och slutsatser fran fallstudierna p4& OKG och Forsmark under
ndgra rubriker. For mer detaljer hédnvisas till kapitel 5 Diskussion och slutsatser.



Vad karaktiriserar beslutssituationen och hur kan beslutsprocessen for
driftklarhetsbeslut beskrivas?

Driftklarhetsbedomningar gors hela tiden av skiftchefen/driftvakten. Generellt géller att
omstdndigheterna vid driftklarhetsbeslut varierar mycket, men foreteelser som leder till att
driftklarheten bor ifragasittas dr oftast létta att identifiera. Ofta handlar det om foreteelser
dir det finns tydliga regler i STF eller acceptanskriterier for provning, och di é&r
driftklarhetsbesluten enkla att fatta. Skiftchefen/driftvakten tar vid behov hjdlp av
medarbetare, frdn bl.a. teknik- och underhallsavdelningarna.

Vid grézonshédndelser &r driftklarheten svarare att bedoma. t.ex. ndr det inte finns
dokumenterade gransviarden och anvisningar for agerandet 1 en viss situation eller nédr det ar
oklart om man befinner sig i en situation dédr driftklarheten behover ifrdgasittas.
Driftklarhetsbeslutet ~ vid  grazonshéndelser  fattas ofta.  hogre  upp 1
driftledningsorganisationen.

Hur beslutsprocessen ser ut skiljer sig ndgot mellan kraftverken. Beslutsprocessen é&r
tydligare uppbyggd kring ett antal moten pa OKG, dir det ocksé ar tydligt hur besluten
overprovas av en beslutsfattare pa hogre niva i organisationen. De intervjuade menar att en
ifrdgasittande attityd pa moten medfor att besluten blir béttre och mer genomténkta.

P& Forsmark finns ett utbrett arbetssétt att beslut fattas i grupp eller med konsultation. I
ledningssystemet skiljs tydligt mellan konsultation och &verprovning. I praktiken varierar
det om ett tydligt stdllningstagande gors innan fragan ldmnas Gver till nista niva. Det kan
finnas ett behov av att klargora 1 organisationen vad 6verprovningen ska innebéra.

Vilket stod finns for driftklarhetsbeslut?

En skillnad mellan kraftverken &r att OKG har mer tydliga arbetsformer och beslutsforum,
medan Forsmark snarare har fler dokument, ”ledstdnger”, med vergripande principer som
ger vigledning for beslutsfattandet.

P4 OKG idr de olika motesformerna dir driftklarhetsbeslut fattas vdl beskrivna i
instruktioner i ledningssystemet. Aven hur fragor som paverkar driftklarheten ska utredas
infor ett driftsammantride finns vil beskrivet i en instruktion.

Pa Ringhals och Forsmark forefaller beslutsforum och vem som faktiskt fattar ett beslut
mer vagt. Det finns en bendgenhet att svéara beslut lyfts hogre upp i organisationen, utan att
ett beslut nodvéndigtvis har fattats pa en lagre niva. Det stod for beslutsfattande som finns i
form av bl.a. instruktioner, policy, arbetsformer och utbildning och traning upplevs dock av
personalen som tillrackligt.

Generellt upplevs det stod som ges till skiftlaget for driftklarhetsbeslut vara tydligare &n det
stod som finns for driftledningen. Ménga beslutsfattare upplever ett behov av att underhalla
de kunskaper de har genom tréning och genom att emellanat repetera dokumenten.

Flera enskilda beslutsfattare anvénder sig av egna tumregler eller arbetssétt for att forbereda
och fatta beslut. Sddana konkreta verktyg borde goras gemensamma och dokumenteras och
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anvindas inom kraftverken.

De sammantagna resultaten fran bada studierna visar att det finns inriktningsdokument pa
alla anldggningar som ger generell végledning, men att det finns en mgjlighet till
forbattring nédr det géller dokument som visar hur fragor ska behandlas, och som ger
konkret stod och vigledning. Generellt sett finns behov av specifik vigledning och traning
for driftledningen.

Vilka forhallanden paverkar beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut i praktiken?
Forhallanden som péverkar beslutsprocessen diskuterades bade generellt och i anslutning
till konkreta hidndelser som tagits upp under intervjuerna. Det finns manga faktorer och
forhallanden som inverkar pa beslutsprocessen och pa de beslut som fattas.

Samtliga intervjuade dr tydliga pa och eniga om att sdkerheten ska gé framst, och att den
alltid prioriteras vid driftklarhetsbeslut. Handelser som har intridffat pd kraftverken under
senare ar, bl.a. HTG-héndelsen 2003 och Forsmarkshéndelsen 2006, har haft stor betydelse
och har medverkat till att denna instillning har stdrkts. Viktiga péverkande faktorer vid
beslutsfattandet &dr foretagets policy och ledningens instillning till sikerheten.

For att rétt beslut ska kunna fattas i komplexa beslutssituationer dr tillgangen till kompetent
och erfaren personal viktig. Det krédvs ldng erfarenhet, med bade ingenjorskunskap och av
driftkunskap, for att hantera rollen som beslutsfattare i driftklarhetsfragor. Tillgang till ratt
information dr viktigt, liksom den tid som finns tillgénglig for att fatta ett
driftklarhetsbeslut.

Media och allminhet har fatt en stérre paverkan pa beslutssituationen, eftersom media
bevakar det som hédnder pa kraftverken. Detta har ocksa medfort att det har blivit allt
viktigare att kunna motivera sina beslut dven for en allmédnhet som saknar
specialkunskaper.

Resultatet fran fallstudierna ger exempel pa flera beslutsfillor, som &r kidnda frin tidigare
forskning. En sddan “fdlla” som kan leda till att fel beslut fattas &r att det tidigt finns en
logisk forklaring som man tror &r orsaken till problemet. Det finns d& en tendens att man
letar efter sddant som bekriftar det spar som man redan &r inne pa. Det dr viktigt att titta pa
problemet tillrdckligt brett och att ta hdnsyn dven till det man inte vet sd att man finner
grundproblemet, och inte nojer sig med en enkel forklaring och uppenbart. Tongivande och
betydelsefulla personer kan ha péverkan péd de beslut som fattas. Det &r déarfor viktigt att
beslutsfattaren har integritet och tillrdcklig erfarenhet for att vérdera fakta och gora egna
bedomningar.

Hur har arbetsformerna och de forhallanden som beaktas forindrats éver tid?
Arbetsformerna for driftklarhetsbeslut har generellt sett utvecklats och blivit tydligare
under senare ar pa kraftverken. Modeller for sdkerhetsledning har inforts pa kraftverken,
vilket har lett till en 6kad formalisering av beslutsfattandet och 6verprévning av beslut.



De intervjuade beskriver att beslutsfattandet har blivit mer konservativt under de senaste
aren, och denna fordndring har skett successivt. Fokus pa ekonomiska fragor har minskat.
De senaste arens allvarliga handelser har paverkat denna utveckling.



Summary

Background

This project continues the work presented in the exploratory study “Driftklarhetsbeslut i
kérnkraftanldggningar” (How to make operational readiness decisions in nuclear power
plants, SKI report 2008:04). The first report contained a summary of relevant research of
decision making, a case study at Ringhals power plant and an analysis of some real cases of
operational readiness decisions. In this report two case studies in the Swedish power plants,
OKG and Forsmark are presented.

Method

The case study description consists of three parts; a description of the support from the
management system for the decision making process, interviews with decision makers and
an analysis of real cases of operational readiness decisions.

Purpose

The purpose of the project has been to increase the understanding of the decision process in
operational readiness decisions as well as the support given from the management system
and what factors influence the decisions.

The research questions were:

e Which situations require decisions on operational readiness?

e What factors affect operational readiness decisions?

e Which management and procedural support is given for operational readiness
decision making?

e Description of operational readiness decision making in practice

e Changes over time in decision making processes and practices

e Correspondence between factors taken into account in practice and factors in the
management system

e Comments on similarities and differences between the Swedish power plants

Results and conclusions

Results and conclusions from the case studies are presented below:

Characteristics of the operational decision making situation and how the decision
process can be described

Operational readiness decisions are made continuously by the shift crew manager (shift
supervisor). From a general point of view the circumstances where the decision must be
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taken varies, but situations and events that lead to questioning of the operational readiness
are often easy to identify. There are often support documents such as procedures, rules and
technical documents which specify operational limitations which give explicit decision
criteria. These decisions are easy. When needed colleagues can be consulted for support.

In unclear situations and/or when the technical criteria is not clear, e.g. when the rules and
regulations are vague or even in conflict or when it is not evident that you need to question
the operational readiness, the decision is more difficult to make. The results from the study
shows that such decisions in general are not made by the shift crew manager but handed
over to the next management level.

The decision making process differs between the power plants. At one of the power plants
the decision process is organised in specific meetings where decision made are reviewed by
the next higher management level.

At another plant the decisions are often made in groups or in consultation with colleagues.
The management system makes a distinction between decisions made in consultation and
when decisions already made is reviewed by the next higher management level. The results
from the study shows that in practice the difference between decisions made in consultation
versus a review by the next higher management level is hard to make.

How is decision-making supported?

Some differences were observed between the two plats. At the OKG plant the working
methods and meetings where the decisions are made were more clearly defined. At the
Forsmark plant there are more guiding documents with overall principles supporting the
decision making process.

From a general point of view the impression is that the shift crew manager has more formal
support, e.g. documents, criteria and procedures than the managers at a higher level in the
organisation.

In some of the interviews the decision makers have created their own “decision tools”, for
example rules of thumb or structured methods for presenting information and structuring
the decision problem. Such tools can be further developed and used also by other decision
makers.

There are documents for guidance at every power plant which gives a general guidance, but
there is a need for developing “decision tools” giving practical advice on how to do make a
decision.

What factors influence the operational readiness decision process in practice?

Many factors influence the decision process. The general point of view in all interviews, is
that safety comes first, and that safety always has the highest priority in operational
readiness decision making. Incidents at the Swedish power plants in the last few years has
had great importance and resulted in an increased focus on safety. An important factor for
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decision making is the management attitude to safety.

Access to qualified and experienced staff is important in operational readiness decisions. It
requires staff with much experience to make operational readiness decisions in unclear
situations. Access to the right and complete information as well as the time available for
making the decision are also important factors influencing the decision making process.

Media and public opinion have an increased influence on the decision making situation.
Because of that, it has become more important to be able to state one’s motives for the
decision and to be prepared to publicly discuss and sometimes defend a decision and the
motives for such a decision.

A few biases which could lead to the wrong decision were brought up in the interviews.
One such possible bias was to at an early stage in the decision making process find a logic
explanation to a problem and therefore stop looking for other alternative explanations. That
is why it is important to evaluate the consequences of information in the decision situation.
Persons, often manager, with great influence and high status in the organisation can have a
disproportionate influence on a decision. The decision makers integrity and experience is
therefore of great importance for a good decision making process.

Have the working methods and the factors influencing the decision-making changed
over time?

The working methods for operational readiness decision have in a general point of view
become more developed and formalized in the last few years.

The decision making has also become more conservative in the last few years, as a result of
some major incidents in Swedish power plants. The economical focus has became less
important as a result of these events.
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Ordlista

Begrepp som anvénds i rapporten definieras nedan:

Arbetsformer

Beslut (beslutshiindelse)

Beslutsprocess

CKR
DL1
DL2
DL3

Driftklarhetsbeslut

Grazonshindelser

Ledningssystem (ISO)

Ledningssystem (IAEA)

Praxis

Definierade strukturer i ledningssystemet som ska anvindas i
olika beslutssituationer.

Nér beslutsfattaren har overvégt ett antal alternativ, utvérderat
konsekvenserna och gjort ett val — tagit ett beslut.

Beslutsfattare identifierar en foreteelse dir ett stdllningstagande
maste goras och beteendet inriktas pd att uppna ett mal.
Processen kan innehélla en eller flera beslutshdndelser och delar
av beslutshéndelser som beskrivs ovan. Processen paverkas av
situation och ovriga forhéllanden. Processen dr flodet mellan en
eller flera arbetsformer.

Centrala kontrollrummet

Driftledningsniva 1

Driftledningsniva 2

Driftledningsniva 3

Beslut som innebdr att den/de som ansvarar for driften
fortlopande maste bedéma och besluta om ett aktuellt
drifttillstind 4r saddant, att en atgird maste vidtas for att uppfylla
de krav som finns pé anldggningen.

Héndelser dér det saknas tydliga kriterier och gransviarden samt
dir anldggningsdokumentation maste tolkas for att kunna

tillampas péd handelsen.

System for att uppréitta policy och mal samt uppna dessa mal
(ISO 9000:2005)

A set of interrelated or interacting elements (system) for
establishing policies and objectives and enabling the objectives

to be achieved in an efficient and effective way (IAEA GS-R-3)

Hur ledningssystemet med tillhérande instruktioner tillimpas i
praktiken.
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RO Rapportervird omstédndighet
SAR Sakerhetsredovisning (Safety Analysis Report)

STARK Metod for egenkontroll
(Stannar upp, tinker efter, agerar, reflekterar, kommunicerar)

STF Sékerhetstekniska driftforutséattningar

Sikerhetsledningssystem En del av ledningssystemet. Ingdr i ett integrerat lednings-

system.
VHI Vakthavande Ingen;jor
WANO World Association of Nuclear Operators
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

1.2 Projektets syfte och fragestillningar

Detta projekt dr en fortsdttning pa det arbete som presenteras 1 rapporten
”Driftklarhetsbeslut i kédrnkraftanldggningar” (SKI-rapport 2008:04). Baserat pa data fran
den fallstudie vid Ringhals kérnkraftverk som genomfordes i1 del 1 utvecklades en
beskrivande modell for hur driftklarhetsbeslut i praktiken tas och vilka férhallanden som
paverkar dessa beslut. Stodjande arbetsformer i ledningssystemet kartlades ocksd. Hur
beslutsfattandet 1 praktiken gar till relaterades till de arbetsformer som finns i
ledningssystemet.

I denna del 2 av projektet genomfors tvd fallstudier vid de tvd Ovriga svenska
karnkraftanldggningarna. Har genomfors motsvarande beskrivning som genomforts 1 del 1,
av hur driftklarhetsbeslut tas i1 praktiken, vilka forhallanden som paverkar besluten och
vilka arbetsformer som finns i1 foretagets ledningssystem som stod for besluten. Detta
innebdr att kartldgga de fragestillningar som beskrivs nedan. Den modell som utvecklades i
del 1 appliceras ocksa pa de tva kraftverken.

For att fa storsta mojliga utbyte av denna rapport bor de tva rapporterna ldsas tillsammans.
En del bakgrundsfakta presenteras i del 1 som inte upprepas i denna rapport. I denna
rapport dras generella slutsatser fran alla tre fallstudierna.

De fragestillningar som belyses i projektet &r:

e Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden blir beslut?
o Hur driftklarhetsbeslutssituationer definieras 1 praktiken och vilka
uppdagade forhallanden som leder till beslut

e Vilka faktorer som i praktiken paverkar beslutsfattandet vid
driftklarhetsbeslut

e Arbetsformer for beslutsfattandet
o Vilka former och regler for beslutsfattande finns?
o Vilka faktorer dr definierade 1 dessa former?
o Hur vil ar beslutskriterier definierade, t.ex. finns gransviarden?

e Beslutsfattande i praktiken
o Hur anvénds de givna formerna och reglerna i praktiken?
o Vilka férhdllanden beaktas i praktiken?

e Forindringar i beslutssituationen dver tid
o Hur har detta fordndrats 6ver tid?
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o Vilken é&r orsaken till fordndringen 6ver tid?
o Hur paverkar kontext/kulturfaktorer, t.ex. sikerhetskultur, 6kat inslag av
ekonomistyrning?

e Vilken dverrensstimmelse finns mellan de faktorer som beaktas i praktiken
och de som finns i ledningssystemet?

e Likheter och skillnader mellan kraftverken
o Finns det likartade principer eller arbetsformer i1 de olika foretagen?

Om det finns likartade arbetsformer, kan i s fall tillimpningen variera?
Vilka &r de viktigaste stodjande arbetsformerna for driftklarhetsbeslut?
Hur kan driftklarhetsbeslut fa stod pa andra sétt?
Kan ”good practices” for arbetsformer identifieras?
Vilka “felkdllor” forekommer i1 beslutsprocessen och hur kan de
“felkdllor” som vi vet finns 1 beslutsprocessen hanteras, t.ex. vid
gruppbeslut?
o Hur hanteras frdgan om oberoende 1 beslutsprocessen, t.ex. dverprovning

1 forhéllande till beslut i grupp?

O O O O O

Resultatet ska ge oOkad kunskap om vilket stod ledningssystemet bor ge for
driftklarhetsbeslut. Projektet ska identifiera faktorer som myndigheten ska bevaka i
“kritiska” beslutssituationer pa kdrnkraftverk och pa detta sétt ta fram kunskap som kan
anvindas vid tillsynsvéigledning men ocksd anvindas som underlag i kraftverkens eget
forbattringsarbete.

Projektet ska ge en fordjupad forstaelse av hur beslutsfattandet gér till och de faktorer som
finns med vid beslutet och bidra till en 6kad genomskinlighet i kommunikationen mellan
tillsynsmyndigheter och foretag nér det géller driftklarhetsbeslut.

1.3 Avgrinsningar

Projektet har inriktats pa att beskriva hur driftklarhetsbeslut definieras och hur de i1
praktiken genomfors. Kunskapsomradet dr omfattande och maste darfor avgriansas. En
begrdnsad jimforelse mellan de arbetsformer som finns och hur beslutsfattandet i praktiken
gar till gors darfor.

Ett driftklarhetsbeslut kan innebéra att flera beslut tas med stod frn olika arbetsformer
inom foretaget och av beslutsfattare pé flera organisatoriska nivaer 6ver en lang tidsperiod.
Sadana enskilda beslut kan bendmnas beslutshéndelser. Projektet inriktas pa att beskriva
hanteringen av en foreteelse som en samlad beslutsprocess. Processen leder slutligen fram
till ett driftklarhetsbeslut som kan innebéra att anldggningen stélls av. Beslutsprocessen kan
alltsd innehalla flera beslutshidndelser. Projektet har fokuserat pé att analysera
beslutsprocessen 1 sin helhet.
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1.4 Undersiokningens uppligg

Projektet “Driftklarhetsbeslut 1 kdrnkraftanldggningar” har genomforts i tva delar. Del 1 av
projektet redovisades i SKI-rapport 2008:04 "Driftklarhetsbeslut 1 kdrnkraftanlaggningar”. I
denna rapport redovisas del 2 av projektet.

Projektets del 1
Del 1 av projektet genomfordes i fem steg.

Det forsta steget innebar att Overgripande beskriva vad centrala begrepp, t.ex.
driftklarhetsbeslut, samt att sammanfatta relevant forskning om 1 forsta hand
beslutsfattande och 1 viss utstrickning sambandet med ledningssystemet. Ett forslag pa en
modell for att beskriva beslutsprocessen togs fram.

I det andra steget analyserades tvé rapporter frin SKI rorande driftklarhetsbeslut. Syftet
med detta var att skaffa underlag for att vidareutveckla modellen for beslutsprocessen.

De f6ljande tre stegen genomfordes genom en fallstudie pa Ringhals kédrnkraftverk.

Det tredje steget bestod av en beskrivning av vilket stod som arbetsformerna pa foretaget
ger for beslutsfattandet, t.ex. genom ledningssystemet.

I ett fjarde steg intervjuades beslutsfattare med olika roller i sdkerhetsledningssystemet for
att beskriva beslutsprocessen och paverkansfaktorer i praktiken.

I det femte steget analyserades beslut och bedéomningar i nagra verkliga hindelser som
intréffat pa kraftverket.

Materialet analyserades och sammanstilldes och en reviderad modell for beslutsprocessen
presenterades baserat pa de data som samlats in, vad de olika stegen i beslutsprocessen
innebdr samt vilka forhdllanden som péverkar beslutsprocessen. Relationen mellan verkligt
beslutsfattande och det stod som finns 1 ledningssystemet diskuterades.

Resultaten visade bl.a. att beslutsprocessen underléttas av att det finns tydliga kriterier och
arbetsformer, att arbetsformerna 4r vél inarbetade och att personalen har foértroende for att
arbetsformerna fungerar. Omstidndigheterna nér beslutet tas kan variera mycket, och ju
tydligare kraven &r desto léttare dr det att ta beslut. Besluten blir svdrare nér organisation
och beslutsfattare saknar tidigare erfarenhet av fragan, niar konsekvenserna dr svéra att
bedoma och da tidsperspektivet &r langt. Pdverkansforhdllanden fordandras 6ver tid och med
anledning av héndelser som intrdffar i omvérlden.

Projektets del 2

I del 2 av projektet, som redovisas 1 denna rapport, testas modellen 6ver beslutsprocessen
genom fallstudier vid de tvd Ovriga kdrnkraftverken i Sverige; OKG och Forsmarks
karnkraftverk.
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Fallstudierna genomf6rs pa samma sitt som den i1 Ringhals, d.v.s. genom beskrivning av
vilket stod arbetsformerna pa respektive foretag ger for beslutsfattandet, intervjuer med
beslutsfattare och analys av hiandelser.

1.5 Rapportens uppligg och lisanvisningar

Eftersom teori kring bl.a. beslutsfattande och ledningssystem samt genomgang av
myndighetskrav och definitioner av begrepp redovisats relativt utfoérligt i SKI-rapporten
fran del 1 av projektet, kommer sddan bakgrund inte i sin helhet redovisas i denna rapport
utan istéllet hdnvisas till den tidigare rapporten.

For att underldtta forstdelsen 1 denna rapport aterges dock vissa delar av texten i den
tidigare rapporten dven hir i nidstkommande kapitel med definitioner av begrepp och
beskrivning av modellen 6ver beslutsprocessen.

I de foljande kapitlen, 3 och 4, presenteras resultaten fran de tva fallstudierna pd OKG och
Forsmarks karnkraftverk. I dessa kapitel ges forst en beskrivning av for denna studie
relevanta delar av respektive kraftverks ledningssystem. Dérefter redovisas de resultat som
kommit fram 1 intervjuer med beslutsfattare pa kraftverken, och detta f6ljs av analyser av
verkliga beslutssituationer.

I kapitel 5 redovisas forfattarnas slutsatser av denna studie.
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2 Driftklarhetsbeslut och beslutssituationen

2.1 OKlara forhallanden — krav pa hur de ska hanteras

SKI anvénder termen oklara forhallanden for att beteckna omsténdigheter och hidndelser
dér det inte d4r mojligt att omedelbart peka pa en forklaring till det intrdffade. Foreskriften
SKIFS 2004:1 pekar tydligt ut vikten av att kraftverken har férméga att uppdaga och
hantera saddana oklara forhdllanden. Det finns ett antal myndighetskrav som avser savil
hanteringen av en ovéntad funktion eller konstaterad brist som organisation, ledning och
styrning. Dessa finns samlade i1 den tidigare rapporten.

2.2 Driftklarhetsbeslut

2.2.1 Definition av driftklarhetsbeslut

Begreppet driftklarhet dr allmént kdnt och anvént pa kraftverken och dérfér anvinds
begreppet driftklarhet i denna undersékning.

Driftklarhetsbeslut innebér att den/de som ansvarar for driften fortlopande maste bedoma
och besluta om ett aktuellt drifttillstand ar sadant att en atgérd maste vidtas for att uppfylla
de krav som finns pd anldggningen. Kriterier for driftklarhetsbeslut finns oftast angivet i
dokumenterade regelverk sasom driftinstruktioner, SAR, STF och PLS-dokumentation
(Precautions, limitations and setpoints) eller motsvarande. Dokumenten anger gransvérden i
olika situationer — men alla tdnkbara situationer kan inte identifieras pa forhand. Det
innebdr att driftpersonalen kontinuerligt ska verifiera driftklarheten och ta beslut om
anlidggningen &r driftklar eller inte.

I bedomningen ingér ofta att vardera hur lang tid anldggningen &r fortsatt driftklar om vissa
system dr otillgéngliga, dir beslutskriterier, t.ex. tilliten reparationstid, finns i1 tekniska
regelverk sasom SAR och STF. Bedomningen ger mojlighet att planera avhjidlpande
atgarder for att aterstdlla driftklarheten eller att genomfora en planerad avstdllning. Det
sistndmnda anses vara ett ur sdkerhetssynpunkt bittre alternativ.

I de situationer dir det finns tydliga grinsvérden kan driftklarhetsbedomningar ske snabbt.
Nér de situationer eller foreteelser uppkommer som inte &r tydligt definierade 1
dokumenterade regelverk maste dessa tolkas och ett s.k. grazonsédrende kan da uppsta.

2.3 Modell 6ver beslutsprocessen

Modellen nedan har tagits fram for att visa pd olika steg i en beslutsprocess. Den anvinds
som utgangspunkt for att analysera hela beslutsprocessen, fran att en foreteelse identifieras,
t.ex. ett lackage, till dess att ett eller flera beslut har tagits om hur driftklarheten paverkas.
Modellen &r beskrivande, och anvénds som ett stod for att forklara processen. De olika
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forhallanden som kan péverka beslutsprocessen i sin helhet har analyserats. Modellen
nedan har varit utgdngspunkt for datainsamling och analys i denna undersékning.
Inriktningen 1 projektet har varit att anvdnda modellen som stod for datainsamling,
beskrivning och analys av beslutsprocessen.

OO, OENNORNEONNNO NN O IO RN O

Foreteelse/ Samla Skaffa Valj Beslut — Gor Verkstall Aterkoppling
Handelse P komplette- p| Oversikt dver P besluts- P Svervag varje »{ rimlighets- > beslut > >
rande info bebslluts-t/ metod alternativ och kontroll
probleme vélj det bésta !
7y 7'y identifiera ! 7y 7y :
' ' alternativ ]
1
1 1
1
]

Figur 2.1. Steg i beslutsprocessen. Ett flertal faktorer kan paverka i olika steg i processen.
Vad de olika delarna innebdr anges nedan.

2.3.1 Vad innebir de olika delarna i modellen 6ver beslutsprocessen?

De olika delarna i modellen innebér f6ljande:

1. Foreteelse eller hindelse
e Attidentifiera att en situation avviker fran ett normaltillstind och att ta stéllning
till om denna foreteelse eller hdndelse innebér att driftklarheten ska ifragaséttas.

2. Samla kompletterande information
e Samla information for att tydligare definiera och avgriansa problemet

3. Skaffa oversikt 6ver beslutsproblemet och identifiera alternativ
e Vilken typ av beslut dr det? Finns det stdd 1 arbetsformerna?
e Vilka handlingsalternativ finns?
e Vilka osdkerheter finns?

4. Vilj beslutsmetoder
o Folja kriterier, krav, regler, instruktioner
e Praxis/rutin/”Good practices”
e Behov av vidare utredning
o Analys/professionell bedomning
o Strategisk analys — vad innebir beslutet for verksamheten pa lédngre sikt

5a. Beslut — dvervig varje alternativ och vilj det bésta.
e Fakta
o Vilka alternativ ska viljas, vad ska 6vervigas?
o [T vilket tidsperspektiv tas beslutet?
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o Finns beslutsmetod 1 arbetsformerna?
e Virden

o Etiska aspekter

o Opinion, samhéllsintresse

o Kostnad/sékerhetsnytta

5b. Gor rimlighetskontroll
e Konsultation/6verprovning med hjélp av andra beslutsfattare
e Ar beslutet rationellt och rittvist?
e Ar det mojligt att verkstilla?
e Hur kan beslutet férsvaras?

S5c. Ta beslut
e Besluta om ett alternativ

6. Verkstilla
e Hur ska beslutet utvirderas?
o [ vilket tidsperspektiv?
e Vilken ytterligare information ska eventuellt samlas in?

7. Aterkoppla
e Limna information till beslutsfattaren om utfallet av beslutet
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3 Fallstudie pa OKG

3.1 Om ledningssystemets uppbyggnad

En fallstudie har genomforts pA OKG och foljande beskrivning av dess ledningssystem
aterges darfor.

3.1.1 OKG:s verksamhetssystem och organisation

Verksamhetssystem

OKG:s ledningssystem har 1 olika omgangar omarbetats och ett uppdaterat ledningssystem
driftsattes 1 december 2006. I samband med driftsédttningen byttes ordet ledningssystem ut
mot verksamhetssystem.

VD styr och leder verksamheten med stéd av verksamhetssystemet. Overgripande principer
for styrning och ledning framgéar av dokumentet ”VD:s direktiv for styrning, ledning,
utvirdering och utveckling” (2005-09502). Ovriga delar av verksamhetssystemet bestér av
organisations- och uppgiftsfordelningar, planer, rutiner, delegeringar, befattnings-
beskrivningar redovisade dokument etc.

OKG aktiebolag
Verksamhet

VDs VDs och
Mal och strategisk Direktiv for styrning, funktion/avdelnings
plan ledning, utvirdering Organisation och
och utveckling uppgiftsfordelningar

Verksamhetskrav

Planer/program Administrativ/Teknisk Underliggande
dokumentation Organisation och
uppgiftsfordelningar

Maluppfsljning och Processkarta Verksamhetshandbdcker
resnltat

Figur 3.1. OKG:s verksamhetssystem.
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Organisation

En fordndring av organisationen genomférdes under viren 2007 pd OKG, och utgjordes i
huvudsak av en fordndring i foretagets ledning. Utgangspunkten var att gora ett sa litet
ingrepp 1 avdelningar, enheter och grupper som mojligt och att enskilda arbetsuppgifter
skulle vara desamma fore och efter fordndringen.

Motiven till att genomfora fordndringen var att forbéttra produktionsfokus (sdkerhet och
tillgénglighet), att effektivisera och tydliggora foretagets ledning och styrning, att skapa ett
nidrmare samarbete mellan Anldggning, Drift, Miljo och Underhall, att forenkla och
fortydliga ansvarsfordelningen inom foretaget, att minska antalet direktrapporterande till
VD, att stidrka anldggningschefernas roll samt att minska antalet beslutsforum och forbattra
forutséttningarna for effektiv uppfoljning (Oskarshamnsverket — Anmilan av organisatorisk
andring enligt SKIFS 2004:1 4 kap 5§, 2007-04633 samt Ny ledningsorganisation OKG,
2007-01489).

OKG:s verksambhet bestar av foljande funktioner:

e Ledningsfunktion bestdende av VD, VD-stab och avdelningen Sidkerhet och
kvalitet. VD utser dven en foretagsledningsgrupp som &r rddgivande infor VD.

e Produktionsfunktion bestdende av avdelningarna Underhéll, Milj6, Produktion
Stod, Produktion Block 1, Produktion Block 2, Produktion Block 3 och
Produktion Block 0.

e Teknikfunktion bestdende av avdelningen Teknik.

e Stodfunktioner bestdende av avdelningarna Administration och Personal.

e Projektfunktion.

Produktionsfunktionen  har som  huvuduppgift att sdkert driva  blocken.
Produktionsfunktionen har d&ven uppgiften att identifiera, utreda och omhénderta hindelser,
brister, avvikelser och uppdagade forhallanden samt att utifrdn misstédnkta brister och
avvikelser vérdera och hantera konsekvenser ur ett helhetsperspektiv avseende
anlidggningarnas sikerhet, milj6 och produktion.
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Figur 3.2. Organisation for produktionsfunktionen.

Avdelning AA, AB och AC (Block 1-3) har i uppgift att sédkert driva respektive block.
Under respektive anldggningschef finns anldggningskoordinator, driftchef och
anldggningsingenjor.

Avdelning U (Underhéll) har i uppgift att underhalla OKG:s anldggningar, i vilket bl.a.
ingar att utféra provning av el- och mekanisk utrustning samt hirdkomponenter och
administrera aterkommande kontroll.

Avdelning PS (Produktion Stéd) har bl.a. 1 uppgift att utgora tekniskt och administrativt
stod for omrdde Produktion och att utreda brister och uppdagade férhallanden. Avdelning
PS har dven ansvar for att ta fram arbetsmetodik, krav och riktlinjer for bl.a. utredning av
brister och uppdagade forhéllanden (Organisation och uppgiftsférdelning for
Produktionsfunktionen P, 2007-04286).

Nagra huvudsakliga arbetsuppgifter f6r Enhet PSD (Produktion Stod Drift) ar att:

e Utreda driftrelaterade brister och uppdagade forhallanden

e Samordna, utveckla och kvalitetssikra driftdokumentation

e Medverka till att driftklarhet uppratthalls under drift och avstéllning

e Bereda och dokumentera driftsammantrédde

e Dokumentera/delta vid driftmé6ten

e Vara driftstod 1 beredskapsorganisationen

e Ta fram arbetsmetodik, krav och riktlinjer for utredning av uppdagade
forhallanden

Alla har en skyldighet att rapportera till anldggningschefen vid misstidnkt brist eller
avvikelse 1 anldggningarna eller dess dokumentation (Organisation och uppgiftsfordelning
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for Enhet Produktion Stod Drift PSD, 2007-04945).

Olika befattningshavares roller
En anliggningschef finns for varje block. Produktionschefen ar den gemensamma chefen
for de tre blocken.

Anldggningskoordinatorn fungerar som en lank mellan kontrollrummet och den &vriga
organisationen i drift- och planeringsfragor, och &r stallforetradare for anldggningschefen.
Anldggningskoordinatorn tar inga formella beslut men &r radgivande till skiftchefen.
Skiftchefen kan ta hjélp av, stimma av med eller férankra hos anldggningskoordinatorn 1
princip nér som helst. Anldggningskoordinatorn har driftkompetens.

Driftcheferna har inget driftledningsansvar, d.v.s. ingen behdorighet att dndra driftlige (men
kommer inom kort troligen att f& det). Driftchefen ansvarar for att anldggningen kors inom
STF:s ramar och for att det finns kompetent personal. Driftchefen kan inte beordra
skiftchefen att ligga kvar eller stinga ner (driftchefen har dock mojlighet att byta ut
skiftchefen och pa sa sétt f en "omprovning” av driftlaget).

Anldggningsingenjoren fungerar som en “djdvulens advokat” eller “controller”, och ar
expert pa hantering av myndighetskrav.

3.1.2 Siikerhetsledning OKG

Syftet med sékerhetsledning &r att skapa ramar for siker drift genom att gjorda operativa
sdkerhetsvirderingar genomgar en allsidig belysning infor dverprovning av dverordnad
chef. Sdkerhetsledning innebér en hierarkisk successionsordning for 6verprovning av beslut
1 sékerhetsfragor som avser den operativa driften av anldggningarna. Detta innebédr att
verksamhetsstyrsystemet ska innehélla tillimpliga, dndamalsenliga och effektiva rutiner
som ger stod for beredning och radgivning infor beslut 1 sdkerhetsfragor samt 6verprovning
av beslut i operativa sdkerhetsfragor (Krav och riktlinjer for sdkerhetsledning samt
véirdering och hantering av konsekvenser vid uppdagade brister och avvikelser, 2007-
19219).

Dessa krav har tagits om hand inom OKG genom att man har rutiner {or:

o Driftméte, vilket innebdr anldggningschefens stdllningstagande till
skiftchefernas sdkerhetsvdirderingar av den operativa driften.

e Driftsammantride, vilket innebdr anldggningschefens sdkerhetsvdirdering av
uppdagade brister och avvikelser i anldggningens djupforsvar eller i dess
dokumentation.

e Drift- och sidkerhetsledningsmote, vilket innebdir produktionschefens
stdallningstagande till anliggningschefernas stdllningstaganden och
sdkerhetsvdrderingar.
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3.1.2.1 Driftmote

Rutiner for driftméte finns i en instruktion (Rutin for driftméte, 2005-07948) som giller for
samtliga block. Driftméte halls varje dag kl. 7.40. Deltagare i moétet &r anldggningschef,
anldggningskoordinator, anldggningsingenjor, skiftchef, underhéllskoordinator,
miljokoordinator, teknikkoordinator, planeringsingenjor, driftchef, driftingenjérer och
sdkerhetsingenjor. Driftens underlag till driftmétet skrivs av nattskiftet. For detta anvénds
en mall som finns pé dator. Protokoll fran motet skrivs enligt en checklista av en
driftingen;jor och granskas av skiftchefen. Anlédggningschefen godkénner protokollet.

Pa driftmoétet behandlas bl.a. foljande:

Driftlage/produktionssiffror

Viktiga driftitgirder/drifthandelser

Nya felanmélningar

Skiftchefens stdllningstagande till anldggningens driftklarhet

Planerad verksamhet kommande dygn

Aterrapportering av felanmélan

Genomgang av viktiga underhallsaktiviteter

Anléggningschefens beslut om bl.a. driftklarhet samt vid behov om utredning
och driftsammantride.

3.1.2.2 Driftsammantride

I instruktionen for Driftsammantrdde beskrivs rutiner for beredning av drenden och for
driftsammantriade (Oskarshamn 1, 2, 3 och block 0 — Arbetsrutiner fér beredning av
driftsammantrdaden, 2005-07940).

Tva typer av drenden ska hanteras i driftsammantréde:

¢ Intriffad héndelse eller forhallande av kategori 1-2
e Ovriga drenden som dr limpliga att hantera i driftsammantride

Driftsammantréde

Driftsammantridde hélls normalt efter beslut av anldggningschefen, beslut i driftméte eller
efter skiftchefens beslut vid akuta situationer. Driftsammantriddet bor hallas pa fasta tider
och om mgjligt ska det hallas onsdag formiddag.

Vilka som ska kallas till driftsammantrdadet beror pé vilken typ av drende som ska
behandlas, men grundstommen bor besta av: anldggningschef, anldggningskoordinator,
anldggningsingenjor, skiftchef, driftingenjor fran driftstod, underhallskoordinator,
teknikkoordinator, miljokoordinator samt sékerhetsingenjor. Dessa bedomer om ytterligare
personer behover kallas. Motesordférande dr anldggningschefen och protokoll fors av
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driftingenjor. P4 motet gdr man igenom de rubriker som finns 1 protokollmallen for
respektive drendetyp.

For driftsammantriade géller bl.a. foljande:

e Endast ett drende far hanteras i respektive driftsammantrade.

e Driftsammantréde ska alltid hallas fore aterstart av anldggningen.

e Ett driftsammantréde kan 1 forekommande fall vara gemensamt for flera
anldggningar.

e I de fall en sékerhetsfraga dr gemensam f6r samtliga anldggningar lyfts ansvaret
fran anlidggningschefen till produktionschefen och frdgan ska istéllet hanteras i
ett sdkerhetsledningsméte.

e Beslut ska formuleras och protokollforas sa att adressering endast gors till
deltagarna 1 aktuellt driftsammantride.

Beredning av direnden infor driftsammantriide

Infor varje driftsammantride ska en huvudansvarig for genomférande av beredning utses av
anldggningschefen. Normalt utses en driftingenjor fran Produktion Drift Stéd. Denne har
sedan till sin hjélp erforderliga resurser fran 6vriga berérda resursomraden.

Beredning av hindelser av kategori 1-2 ska paborjas direkt efter hidndelsen genom att
tjdnstgorande skiftchef fyller 1 en blankett (som finns i en bilaga till instruktionen), och
huvudansvarig for utredning beslutas sedan normalt 1 efterféljande driftmdte. Anmilan av
Ovriga drendetyper ska goras till anldggningschefen pé respektive block. For att underlitta
beredning, genomforande och dokumentering av driftsammantrddet finns mallar for
driftsammantréadesprotokoll 1 bilagor till instruktionen.

Underlaget som tagits fram ska om mojligt vara granskat och sammanfattat 1 konceptform 1
driftsammantradesprotokoll som bifogas kallelsen. Innan kallelse skickas ut ska underlaget
stimmas av med anldggningschefen. Kallelse och underlaget ska gd ut i god tid till
motesdeltagarna s att alla har mojlighet att sétta sig in 1 materialet fore motet.

Foljande bor finnas med 1 en beredning av brister kategori 1-2:
e Bakgrund
e Beskrivning av hindelseforlopp
e Genomforda utredningar och analyser
o Skiftchefens bedomning
o Grundorsaksanalys
o MTO-bedomning
Vidtagna och/eller planerade atgérder
Betydelse for kiarnteknisk sékerhet
o Kravi STF och SAR/SR
o Konsekvensbeskrivning
o Reparations- och hindertid
Bedomning av INES
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e Betydelse for 6vrig sékerhet
e Erfarenheter och lirdomar
e Beslut

3.1.2.3 Driftledningsmoéte

Driftledningsmétet dr radgivande forum till produktionschefen. Det finns en instruktion
som beskriver syftet och rutinerna for motet (Drift- och sdkerhetsledningsmote, 2005-
09318). Driftledningsméte halls en gang 1 veckan (fredag eller sista vardagen i veckan).
Syftet med driftledningsmdétet &r att skapa ramar for séker drift genom att:

e Produktionschefen ska ta stidllning till de sdkerhetsvarderingar som gjorts under
den gangna veckan efter att dessa genomgatt en allsidig belysning

e Produktionschefen ska ta stéllning till de varderingar som gjorts infér den
kommande veckan avseende sdkerhet och tillgdnglighet efter att dessa
genomgatt en allsidig belysning

e Anldggningschefen ska fi stod och vigledning infor beslut i frigor som lyfts
fran driftméte, driftsammantridde och veckoplaneringsméte genom att dessa
genomgar en allsidig belysning

Vid driftledningsmoétet deltar chefer frén olika delar av organisationen, bl.a. produktion,
underhall, teknik och sikerhet. Foredragande (anldggningschefer, beredskapshandldggaren
och av- och pagiende VHI (vakthavande ingenjor)) bereder frigor infor moétet, och
deltagarna forvintas vara vil paldsta for att ge stod at Produktionschefen. Underlag till
motet  dr  driftmotesprotokoll,  driftsammantrddesprotokoll, rapporterade RO och
veckoplaneringsmotesprotokoll. Driftledningsmétet dokumenteras 1 ett protokoll som ska
distribueras senast tva arbetsdagar efter motet. Beslut far adresseras endast till motets
deltagare.

Pa driftledningsmotet ska bl.a. foljande behandlas:

e Héndelser pa respektive anldggning under den gdngna veckan avseende hur man
hanterat fragor om sikerhet, tillgdnglighet, milj6 och organisation, samt
stdllningstagande av produktionschefen till de sdkerhetsvirderingar som
genomforts under den gangna veckan.

e Planerad verksamhet som berdr bl.a. sédkerhet, tillgdnglighet och milj6, samt
stdllningstagande av produktionschefen till de vdrderingar som genomforts infor
den kommande veckan.

e Avrapportering frdn VHI.

e Avrapportering frén beredskapshandlaggaren.

e Ovriga frigor av betydelse for sikerhet och tillginglighet.
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3.1.2.4 Sikerhetsledningsmdote

Syftet med sikerhetsledningsmétet &r att utgoéra ett stod for produktionschefen (Drift- och
sdkerhetsledningsmote, 2005-09318). Motet ska:

e Hantera sdkerhetsfragor och tillgénglighetsfragor dér det krévs ett
stdllningstagande som dr 6vergripande for OKG:s karntekniska anldggningar
och block 0 och dir beslutet behdver fa en bred férankring inom OKG:s
organisation.

e Ge anldggningscheferna végledning genom att de kan fora fram principiella
fragor samt Gvriga fragor fran operativa moten.

e Utgora underlag for beredning av VD:s genomgang av malomrade sdkerhet.

Deltagare pa sidkerhetsledningsmotet dr chefer fran olika delar av organisationen.
Deltagarna forvéntas vara vil palédsta och forberedda for att kunna ge stod och végledning
at produktionschefen.

Sakerhetsledningsmote hélls forsta mandagen varje méanad, och vid behov arrangeras extra
moten. Anldggningsingenjor klarstéller att de fragor som ska hanteras pa motet dr beredda
av respektive foredragande samt for protokoll. Underlag till motet dr 1 forvdg anmélda
sdkerhetsfrigor som fordrar produktionschefens stéllningstagande, t.ex. operativa
fragestillningar for behandling fran driftledningsmétet och strategiska fragor m.m. Pa
motet ska underlagets kvalitet bedomas, d.v.s. om underlaget ar tillfyllest och om det har
bearbetats av personal med erforderlig kompetens.

Protokoll ska skrivas fran motet och distribueras senast fem arbetsdagar efter motet. Beslut
far adresseras endast till motets deltagare.

3.1.2.5 Skiftavlimning

Skiftavlimning innebdr att tjanstgérande skiftchef lamnar 6ver driftansvaret till tilltradande
skiftchef (Oskarshamn 1,2 och 3 — Instruktion for skiftavlamning, 2005-06562).
Tilltradande skiftchef visar att han dvertar ansvaret genom att signera i stationsloggboken.

Vid skiftavlimning 6verfors information som kommande skiftlag kan tédnkas behova och
anteckningar frdn avlamningspirm samt ovrig viktig information gas igenom som t.ex.
driftordrar, driftmeddelanden och felanmélningar.

Stationsloggboken dr det officiella dokumentet Over verkets drift, och dédr ska bl.a.
antecknas driftldge, planerade hindelser, oplanerade hindelser av betydelse for sikerheten

och beskrivning av ovriga héndelser av intresse.

All viktig information som tilltrddande skift behdver samlas i avlamningsparmen.
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3.1.3 Hantering av brister

Anliggningsvis siikerhetsviirdering

Vid vilgrundad misstanke om brist eller avvikelse 1 anldggning ska en prelimindr
anldggningsvis sikerhetsvirdering genomforas (Hantering av misstidnkt brist/avvikelse i
befintlig anldggning, 2007-06399).

Detta ska hanteras pa foljande vis:

Anlidggningschef och chefen for Teknikavdelningen ska informeras, och ett underlag ska
lamnas till dessa. Av underlaget ska framga bl.a.:

e Ar bristen/avvikelsen ett avsteg fran gillande SAR

e Bedomning av konsekvenserna avseende paverkan pa anldggning och
omgivning

e Om analyser har genomforts ska dessa karaktériseras med avseende pa
marginaler, osdkerheter och konservatismer

Anlédggningschefen genomfor en prelimindr anldggningsvis sédkerhetsvirdering.

I den fortsatta hanteringen ska bristens/avvikelsens omfattning och betydelse klarstéllas,
rekommendationer och ett forsta atgardsforslag tas fram, reaktorsidkerhetsteknisk vérdering
ska genomforas, och underlag ska Gverlamnas till anldggningschefen. Anlaggningschefen
genomfor slutlig anlédggningsvis sékerhetsvérdering.

Grundorsaksanalys

Det finns en instruktion som beskriver avdelning Underhalls hantering av de uppgifter som
kravs for information och rapportering av hiandelser och/eller uppdagade forhallanden av
betydelse for sdkerheten till driftsammantrdden (Grundorsaksanalys — Underlag till
driftsammantrdade — Avdelning U, 2005-07914).

Enligt krav 1 SKIFS ska intraffade héandelser och uppdagade forhallanden av betydelse for
sdkerheten utredas pa ett systematiskt satt for att klarlagga forlopp och orsaker. Detta gors
pa driftsammantrade dér krav finns pd att ta fram en teknisk grundorsaksanalys.
Genomférda grundorsaksanalyser behandlas pa driftsammantrdde, i samband med att
hiandelsen behandlas eller pa ett separat driftsammantréde.

Beroende péd hédndelsens karaktdr och komplexitet genomf6rs grundorsaksanalys i1 olika
nivéer. Beslut om vilken niva och omfattning pa utredning som ska genomforas faststills
av anldggningschefen. For héndelser som inte har en entydig och uppenbar orsak gors
separata grundorsaksanalyser som dokumenteras i ett registrerat meddelande.
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3.1.4 Attityder, virderingar och beteenden

Det finns ett policydokument, “Driftmannaskap OKG” (2006-19365), som beskriver
produktionschefens forvantningar pa styrande attityder, virderingar och beteenden och
utgoér den standard for verksamheten som produktionschefen vill uppné. Rapporten &r inte
ett operativt dokument utan utgér underlag for att utveckla, uppdatera eller skapa rutiner
inom de omriden standarden beskriver. Hur verksamheten i detalj utfors for att uppfylla
standarden beskrivs i instruktioner och rutiner inom respektive omrade.

Med driftmannaskap menas “yrkesskicklighet som sammanfaller med engagemang och god
sdkerhetskultur”.

I dokumentet betonas att “reaktorsékerheten alltid sdtts framst” och att “driften av
anldggningen alltid ska ske med en tillricklig marginal till anldggningens
sdkerhetsbegriansningar”.

3.1.5 Beslutshantering och konservativt beslutsfattande

I ”VD:s direktiv for styrning, ledning, utvdrdering och utveckling” (2005-09502) uttrycks
att beslut i fragor ska foregas av tillracklig beredning och radgivning sé att frdgorna far en
allsidig belysning. Beredning ska utforas av personal med den kompetens och erfarenhet
som aktuell fraga kraver. For beslut i sdkerhetsfragor i den 16pande verksamheten, pé olika
nivaer, ska rddgivande forum inréttas for tillracklig beredning och raddgivning infor beslut.
Beslut inom OKG ska vara dokumenterade och sparbara.

Generalklausulen i STF anger ett forhdllningssitt som ska tillimpas ndr situationen i
anldggningen &r sddan att direkt stod i STF:s regelverk dr svért att finna, att tillimpa eller
inte kan tillampas (Oskarshamn 0, 1, 2, 3 och 8 — STF — Generalklausul, 2004-02053).
Generalklausulen 1 STF:s forsta kapitel lyder: ”Skulle tvivel om tolkning uppstd ska STF:s
allménna syfte vara védgledande. Detta innebir att anldggningen 1 alla oklara situationer ska
kvarhallas 1 eller bringas till ett sékert tillstdnd.” Tillampning av generalklausulen &r en del
av en beslutsprocess som leder till konservativa beslut och ett konservativt beslutsfattande.

I instruktionen om arbetsrutiner for beredning av driftsammantrdden (2005-07940)
redovisas (med hénvisning till dokument frain WANO) tre typer av beslut kopplat till den
karntekniska sikerheten. Konservativt beslutsfattande definieras som beslut som fattas av
skiftchef och operatérer med stod av granskade och godkénda instruktioner och/eller STF
och som utfors normalt under varje skift. Operativt beslutsfattande ar beslut som fattas av
anldggningschef och avser t.ex. korrektiva dtgirder efter intrdffade hindelser och/eller
sdkerhetsvirdering infor aterstart. Dessa beslut fattas oftast i driftsammantrade. Strategiskt
beslutsfattande &r beslut som fattas av VD for att skapa ramar for siker drift.

I instruktionen ges ocksd en sammanfattning ave WANO:s principer for ett effektivt
operativt beslutsfattande.
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3.1.6 Siikerhetsgranskning och siikerhetsbehandling

Fristiende granskning

Syftet med den fristdende granskningen av brister i barridrer och djupfoérsvar &r att
bedoma/kontrollera att brister i1 barridr eller djupforsvar hanteras i enlighet med tilldimpliga
kvalitets- och sédkerhetskrav (Granskningsplan — Brister 1 barridrer och djupforsvar —
Héndelser kategori 1, 2 och 3, 2004-01787).

For att den fristdende granskningen ska kunna utforas &r det en forutsittning att tillrackligt
underlag avseende drendet tillstdlls sdkerhetsavdelningen. Underlag till granskningen 4r
dokumentation sdsom driftsammantradesprotokoll, utredningar, erfarenhetsméten och RO.

Acceptanskriterier dr bl.a. att:

e bristen har definierats och &r tydligt beskriven,

e bristen har hanterats pa ett korrekt sétt,

e dragna slutsatser och redovisade forslag har underbyggts pé ett fackmassigt
riktigt sitt,

o tillimpliga sdkerhetsaspekter har beaktats och tillimpliga sdkerhetskrav ar
uppfyllda, och

e vidtagna och planerade atgirder leder till bibehallen eller 6kad sidkerhet.

Granskningsmote

Vid granskningsmétet redovisas resultatet frdn utford fristdende granskning
(Granskningsméten inom avdelning S, 2005-11026). Sakfragor far en sista allsidig
belysning och ger de som har utfort granskningen stod 1 deras arbete.
Sakerhetsavdelningens beslut till f61jd av granskningen dokumenteras 1 ett protokoll.

Granskningsmétet dr rddgivande till chefen for sédkerhetsavdelningen. Deltar pa motet gor
bl.a. chefen for sékerhetsavdelningen, sékerhetschef, sdkerhetsingenjorer, kvalitetsingenjor
och beteendevetare. Motet ska hallas varje vecka eller oftare vid behov. Motesdeltagarna
ska ges erforderligt underlag for att kunna genomfora granskningen.

Synpunkter och resultat av genomférd granskning stélls samman i1 granskningsmeddelande,
remissyttrande eller granskningsyttrande. Tillsammans med motesprotokollet utgdr dessa
dokumentation av sékerhetsavdelningens beslut i fragan.

Sidkerhetskommitté

OKG:s sidkerhetskommitté dr beredande och rddgivande till VD (Instruktion for OKG:s
sakerhetskommitté, 2005-07918). Sdkerhetskommittén ska utova tillsyn av principiella
sdkerhetsfrigor inom OKG:s verksamhet och dr OKG:s hogsta tillsynsinstans i
sakerhetsfragor.

Sakerhetskommittén ska folja den dagliga verksamheten inom OKG, och gor detta bl.a.
genom att ldsa protokoll fran olika moten, delta i méten som man anser viktiga eller t.ex.
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folja ett visst drende.

Sakerhetskommitténs rekommendationer till VD ska tydligt redovisas 1 protokoll, och det
ar sedan VD som beslutar pd vilket sétt vidare hantering ska ske. Av protokollen ska
framgé vem i organisationen som behover bidra med underlag till Sdakerhetskommittén i sin
beredande funktion.

Arenden som tas upp av Sikerhetskommittén ska vara av overgripande och principiell
natur, men detaljfragor kan tas upp om de kan utgora underlag for en principiell diskussion.
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3.2 Resultat fran intervjuer med beslutsfattare pa OKG

3.2.1 Inledning

I avsnittet redovisas de arbetsformer for beslutsprocessen som intervjupersonerna beskrivit
liksom resultatet fran nagra olika frageomraden, t.ex. intervjupersonernas uppfattning om
de forhallanden som péverkar beslutsprocessen. I detta kapitel dr det intervjupersonernas
beskrivningar, asikter och funderingar som skildras. Under rubrikerna nedan redovisas en
sammanvégning av det som framkommit i intervjuerna, och dir det finns olika
uppfattningar redovisas detta. Forfattarnas egna intryck och kommentarer &terges i
slutsatserna.

3.2.2 Genomforande

Intervjuer har genomforts med olika medarbetare vid OKG, totalt har 13 personer
intervjuats individuellt.

Kraven pd intervjupersonerna var att de skulle ha en tydlig roll i beslutsprocessen for
driftklarhetsbeslut och sidkerhetsbeslut, t.ex. genom att delta i nadgra av de fordefinierade
beslutsprocesser som finns pa kraftverket.

Intervjuer har genomforts med foljande befattningshavare:

vVD

Produktionschef

Anliggningschefer, tre personer
Anlidggningskoordinator

Driftchef

e Skiftchef, tva personer

e Personal fran avdelning Produktion Stod

e Personal fran avdelning Teknik

e Personal fran sidkerhetsavdelningen, tva personer

3.2.3 Vad innebir begreppet driftklarhet?

Beslut om blocket &r driftklart eller inte fattas dagligen. Att blocket ar driftklart innebér att
reaktorn fungerar péd avsett sétt och inom ramen for STF. Om blocket bedoms vara icke
driftklart finns regler i STF om hur lang tidsfristen ar tills reaktorn ska vara avstédlld. Under
den tiden sker arbete med att atgérda felet s att blocket dterigen kan bedomas driftklart.
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3.2.4 Kravbilden

Kravbilden finns i STF, SAR och &ven provinstruktioner. Det dr utifrdn dessa dokument
som anlidggningen beddms vara driftklar eller inte.

Om det rader osdkerhet om tolkningen av dessa dokument &r det konservativt
beslutsfattande som géller. Enligt generalklausulen 1 STF ska anldggningen kvarhallas i
eller bringas till ett sékert tillstdnd. Vid tolkningar av STF ska man ga pa STF:s "anda”.

I vissa fall kan det vara ett sékrare tillstdnd att inte stinga ner, utan att istéllet lata reaktorn
vara igang tills en planerad avstillning kan goras. Vissa typer av undersokningar &r
nodvindiga att gora i ett ldge ndr reaktorn ar igang.

Intervjuade upplever att det idag finns for lite resurser for att skriva om och revidera STF,
som &r det viktigaste dokumentet som ger regler och kriterier for driftklarhet. Mer resurser
borde ldggas pa detta. Idag finns manga tryckfel.

3.2.5 Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden leder till att driftklarheten
ifragasiitts?

Olika foreteelser kan leda till att driftklarheten ifragasétts. Det kan vara en hindelse som
intréffar eller foreteelser som uppticks 1 driftovervakningen, t.ex. larm, eller vid rondering.
Det kan ocksd handla om erfarenhetsaterforing (inifran eller utifran), erfarenheter fran
Underhéllsavdelningen och Teknikavdelningen, provningsresultat, analysresultat, nya
berdkningar, brister i dokumentation, felanmélan eller t.ex. brister som upptéckts i samband
med underhall.

Oftast dr det ganska latt att identifiera sddana foreteelser eller situationer som leder till att
driftklarheten bor ifragasattas. Det &r enklast direkt i1 anldggningen, och svérast i
analysverksamheten att bedoma vilken paverkan en foreteelse har pa anliaggningens status.
Teknikavdelningen kan ge rekommendation men det é&r driftledningen som tar
driftklarhetsbeslutet.

Om fel och problem hittas vid montagearbete och provning &r det viktigt att dterfora det till
konstruktionsprocessen. Den aterkopplingen fungerar inte alltid optimalt idag.
Svéarigheterna med provresultat &r att veta vilken kravbild som ska relateras till, och att fora
tillbaka resultatet till rdtt nivd 1 kravbilden. Vid nykonstruktion kan det vara svéart att
definiera provningskriterier och detta kan i1 sin tur leda till grazonsproblematik. Vid
provning dr det nddvindigt att veta vad funktionen betyder och kunna jimfora provresultat
med specifikationer eller krav. Det dr viktigt att tydligt veta vad som ska jamforas med, och
darfor ar det viktigt att utveckla tydliga acceptanskriterier vid provning.

Forbattringsomraden som ndmnts 1 intervjuerna dr bl.a. att samordna och 6ka kvaliteten 1
avvikelserapporteringen. Det dr pa gang att startas upp ett projekt for detta. Det finns ocksé
en stor forbattringspotential for erfarenhetsaterforing. P4 detta omrdde anser man sig vara
svaga idag.
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3.2.6 Hur fungerar beslutsprocessen i praktiken?

Beskrivning av beslutsprocessen

Man kan se driftklarhetsbeslutsprocessen pa OKG som att driftklarhetsbeslut fattas i olika
forum av olika beslutsfattare, i och med att besluten overprévas och utreds. Dessa
driftklarhetsbeslut fattas med olika tidsperspektiv. Skiftchefen fattar hela tiden beslut om
driftklarheten under sitt skift. P4 driftmote 6verprovas skiftchefens beslut varje vardag av
anldggningschefen, och pa driftledningsméte Overprovas besluten en gang i veckan av
produktionschefen. Foreteelser eller hdndelser som kan pdverka driftklarheten hénvisas till
driftsammantrdde dér de utreds och dir anldggningschefen fattar ett driftklarhetsbeslut.

Den beslutsmodell som tagits fram i projektet var fran borjan tinkt att anvindas som en
modell 6ver den totala beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut, d.v.s. frdn det att en
foreteelse eller hindelse identifieras till det att ett slutligt driftklarhetsbeslut i fragan fattats.
Modellen visar sig dock inte vara 1dmplig for att beskriva beslutsprocessen i sin helhet pa
OKG 1 och med att det finns en tydlig struktur for hur driftklarhetsbesluten 6verprovas i
olika forum, och att det i och med detta kan ses som att flera driftklarhetsbeslut fattas pa
olika nivaer i samma driftklarhetsfraga pa vigen fram till att ett ”slutligt™ driftklarhetsbeslut
har fattats. Beslutsprocessen innebér dérfor att beslutsmodellen gar i flera loopar. Dérfor
lampar sig modellen snarare for att beskriva vilka delar som ingér i varje beslutsfattares
beslutsprocess.

Skiftchefens driftklarhetsbeslut
Skiftchefen bedomer driftklarheten kontinuerligt under sitt skift och fattar beslut om blocket
ar driftklart eller inte utifrdn den information som finns tillgénglig.

Om skiftchefen far en indikation pa att ndgot som kan paverka driftklarheten inte dr som
det ska skaffar sig skiftchefen den information denne behover — pa egen hand eller genom
att kontakta annan personal pd OKG. Skiftchefen forsoker utifrdn sin egen kunskap och
erfarenhet och genom att ta hjédlp av medarbetare skaffa sig en 6versikt 6ver problemet. Om
det rader osdkerhet om anldggningen &r driftklar eller inte sa tar skiftchefen oftast kontakt
med andra enheter, t.ex. underhdll och driftstéd, och resonerar om problemet, och férsoker
pa detta sétt fa fram mer information.

Kravbilden finns 1 STF, SAR och provinstruktioner, vilka &r skiftchefens viktigaste
verktyg. I STF finns tydliga kriterier for nér reaktorn dr att bedoma som driftklar, och
skiftcheferna kanner vl till STF. I de allra flesta fall & STF tydlig och det &r ett létt beslut
om anldggningen dr driftklar eller inte. Vid gradzonshéndelser &r det svérare. Om det &r
otydligt kan skiftchefen kontakta t.ex. driftkoordinatorn, VHI eller underhéllskoordinatorn.

Oftast ir det ltt att hitta det som &dr fel, men det kan vara svart t.ex. nir man hor att en
skalventil pyser, eftersom det kan vara svért att méta och bedéma. Ett mindre lickage pd en
ventil kan vara acceptabelt — men vad dr for mycket?

Om en foreteelse bedoms péaverka driftklarheten tar skiftchefen ett beslut om att
anldggningen dr icke driftklar. Vid osédkerhet gors oftast bedomningen att man inte &r
driftklar. Det dr sidllan aktuellt att stinga ner anldggningen direkt. Om det finns
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reparationskriterier kan felet under den tidsfrist som ges i STF forsoka repareras. Oftast
hinner problemet utredas inom reparationskriterietiden. Kan en verifiering goras att det &r
driftklart inom foreskriven tid #r anldggningen driftklar igen. Ar bedémningen att felet inte
kommer att hinna atgérdas innan tidsfristen har gatt ut ska anldggningen stéllas av.

I en situation dédr en brist gor att anldggningen eller en komponent inte dr driftklar, kan ett
forsok att atgidrda den bristen medfora att nagonting annat gors icke driftklart. Detta gors
ibland om det medfor att tidsfristen for dtgirder blir langre. Annars sténgs anldggningen ner
direkt.

Skiftchefen tar beslut pa den information denne har vid beslutstillfillet, men i efterhand kan
det finnas annan information som skulle ha lett till ett annat beslut. Det dr darfor viktigt att
dokumentera i loggboken. Skiftchefen dokumenterar ocksa det han/hon vet, eller inte vet, i
en blankett som finns i instruktionen for driftsammantriade. Om skiftchefen bedomer att det
saknas information &r det troligt att laget bedoms som icke driftklart.

Det finns en stor erfarenhet hos dem som arbetar 1 skiften. Skiftcheferna skolas under
méinga 4r in 1 rollen som skiftchef. Skiftchefen har hela OKG:s kompetens till sitt
forfogande och kan ta hjédlp av vem som helst. Det finns inte ndgon jour, men VHI finns
alltid att kontakta. Nir ett forhallande uppdagas kan det vara mojligt att reparera, varfor
tillgdng till underhallspersonal &r viktigt. Det brukar alltid vara litt att fa tag pa
underhéllspersonal. Personalen stéller upp nér det behovs for att 16sa ett problem. Det &r
viktigt att ett beslut fattas. Vid svarbedomda fall kan problemet lyftas till driftmotet.

Vid skiftavlamningen antecknar skiftchefen sin bedomning angiende driftklarheten i
loggboken. Vid skiftavlamning gor den pédgdende skiftchefen en ny bedémning av
driftklarheten — och ska pa detta sitt ifrdgasitta den foregaende skiftchefens bedomning.

Driftinformation halls for skiftpersonalen infor en ny skiftperiod. Alla beslut som har fattats
gés igenom med skiftpersonalen dels gemensamt for blocken, dels blockvis.

Anlidggningschefens driftklarhetsbeslut pa driftmotet

Varje vardagsmorgon vid skiftavlamningen, kl. 07.40, halls ett driftmote dar
anldggningschefen Overprovar de driftklarhetsbeslut som fattats av skiftchefen sedan
foregdende driftmote.  Skiftchefen, underhallsavdelningen och teknikavdelningen
rapporterar in foreteelser eller hindelser till driftmétet som anlidggningschefen ska ta
stallning till. Vid akuta héndelser kan ett extra driftméote hallas.

Om en foreteelse har intréffat eller en brist har identifierats utser anldggningschefen en
person som ansvarar for att denna utreds, oftast en driftingenjor, och kallar till ett
driftsammantrdde dér utredningen behandlas och en bedomning av driftklarheten gors av
anlidggningschefen.
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Anliaggningschefens driftklarhetsbeslut pa driftsammantridet

Till driftsammantride remissas fragor som behover vidare utredning. Det é&r
anldggningschefen som tar driftklarhetsbeslutet pa driftsammantréadet. Ett driftsammantréide
hélls dven efter det att ett problem har dtgérdats, for att detta ska dokumenteras.

Utredningsansvarig &r oftast en driftingenjor och denne fir den hjélp i utredningen av de
olika kompetenser som denne behover.

Genom att en utredning genomfors och tas upp péd driftsammantride déir flera olika
kompetenser finns representerade far frdgan en allsidig belysning. P& slutet gors en
summering av det beslutsunderlag som finns — en rimlighetskontroll — och sedan tas beslut.
Det finns ingen formell checklista som tvingar att olika saker tas med 1
rimlighetskontrollen, utan det finns med 1 arbetssétt och sunt fornuft.

Driftsammantriadet dr ett mycket viktigt verktyg for driftklarhetsbeslut. Dér behandlas vad
som hinder “just nu” (operativ sékerhetsvirdering). Driftsammantradet upplevs ha bra stod
1 verksamhetssystemet.

De intervjuade beskriver att det &r viktigt att hela tiden dokumentera den information som
finns om foreteelsen eller hiandelsen. Vid ett senare tillfdlle kan det finnas tillgéng till annan
information som skulle ha lett till ett annat beslut 4n det som fattades. Att alltid
dokumentera den information som finns tillgédnglig leder forhoppningsvis till att
informationen i fortsdttningen blir battre. Det &r ocksa viktigt att motivera sina beslut. I ett
senare skede ska det vara mdjligt att motivera och forklara ett tidigare taget beslut, sa att
det blir granskningsbart.

Ett exempel pa ett praktiskt arbetssitt for att forbereda beslutsfattandet beskrevs i
intervjuerna av en anldggningschef. Arbetssittet innebér att anldggningschefen gor en tabell
dar denne skriver ner vad som dr kint, definierar tre olika beslutsalternativ (ytterligheterna
och ett mellanalternativ) och konsekvenserna av dessa samt skriver for- och nackdelar med
dessa alternativ. Om anldggningschefen fore driftsammantride identifierat och formulerat
olika alternativ s& kan diskussionen pa motet fokuserar pd att virdera for- och nackdelar
med olika alternativ istdllet for att ocksd strukturera beslutsproblemet. Detta sitt att
forbereda ett beslut dr ett exempel pd ett praktiskt arbetssdtt som ndmndes av en
beslutsfattare, och det &r inte ett enhetligt arbetssitt som finns uttryckt 1
verksamhetssystemet. Av intervjuade uttrycktes dock att ndgot sddant kanske borde finnas
med 1 en beslutspolicy eller 1 en instruktion.

Skiftchefen agerar i1 sin beslutsprocess 1 kontrollrummet. I intervju med en skiftchef
framkom att det finns ett Onskemdl om att skiftcheferna bor vara med pa
driftsammantraden, vilket de oftast inte &r i dagsldget. Det skulle da vara léttare att forsta
hur 6vriga organisationen tolkar STF. Idag gar detta erfarenhetsutbyte forlorat.

Produktionschefens driftklarhetsbeslut pa driftledningsmotet
Driftledningsmotet dr en blandning av informationsméte och Overprovning. Detta mote
hélls en gang i veckan, varje fredag, och innebér att produktionschefen tar stillning till det
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som har skett under den senaste veckan. Detta innebér att beslut som tagits pa driftméte och
1 driftsammantréde overprovas. Fran métena finns bra dokumentation, vilket uppfattas som
en styrka.

Driftledningsmétet dr ett strukturerat mote dér alla blocken deltar. Pa driftledningsmétet har
alla ndrvarande en ifrdgasittande roll och ska vara opponenter — agera ”djévulens advokat”.
Anldggningscheferna dr de som har lattast att ifrdgasitta och bast mojlighet att viardera de
beslut som har fattats. Produktionschefen 4r den ende som formellt Overprovar pa
driftledningsmotet.

Det ar viktigt for anldggningscheferna att fragorna tas upp pa driftledningsmoétet varje
vecka, eftersom det ger hjdlp och stdd. Besluten, motiven och bakgrunden maste vara
synliga for att diskussionerna ska bli bra. Métena har gjort besluten synliga i1 hela
organisationen, vilket de inte var tidigare. I borjan upplevde anldggningscheferna att det var
besvirligt att alla hade synpunkter pa besluten, men idag upplevs det som vildigt bra.

Sédkerhetsledningsmote
Scikerhetsledningsmdtet tar upp sdkerhetsfragor som dr gemensamma for flera block. Det dr
som ett “driftsammantrade for hela OKG” dér produktionschefen dr ordférande.

3.2.7 Vad ir typiskt for ett driftklarhetsbeslut i en grazonshindelse och under vilka
omstindigheter tas beslutet?

Begreppet grazonshéndelse anvinds inte av de flesta som intervjuats, men begreppet tolkas
pa liknande sitt. Grazonshindelser tolkas som tillfdllen dd det inte 4r tydligt om
driftklarheten &r paverkad eller inte. Detta uppskattas intraffa vid ett tiotal tillfdllen om aret.

En grazonshéndelse kan t.ex. vara ett larm som 4r svart att identifiera och att tolka. Det kan
ocksd vara att en text 1 STF inte dr tydlig eller att anldggningen inte dr tillrackligt
dokumenterad. 1 dessa fall kan underhéllsavdelningen eller underhallsentreprenérer
tillfrdgas om hjélp for att reda ut situationen. En typisk omstédndighet vid grazonshéndelser
ar att det finns déaligt med information om anldggningen. Detta innebir att om information
eftersoks men inte hittas s& 4r man i en grazon.

Ett exempel pa en grazonshédndelse &r att det i STF kan finnas krav som dr motstridiga, t.ex.
ett krav pa det enskilda systemet och ett krav pa funktion. Exempelvis om en funktion finns
men det enskilda systemet inte fungerar sd kan det vara svart att tolka om anlédggningen &r
driftklar eller inte. Sddana situationer har dock diskuterats mycket, och man har kommit
fram till att anldggningen 1 ett sddant fall inte bor stdngas ner, och det skulle inte finnas stod
hogre upp i organisationen for att stinga ner i en sadan situation.

I intervjuerna uttrycktes att en kompetent och erfaren person “kénner i magen utan att
tanka” att det dr friga om en grdzonshéndelse. Det stora problemet &r ndr man inte inser att
det &r en grdzonshindelse, utan istillet hittar en annan logisk forklaring. En orsak till
feltolkning kan vara att problemen ibland inte betraktas tillrickligt brett. Ett exempel pé nér
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detta intrdffat var nir en ovanligt hog temperatur uppmittes i ett dieselrum, och detta
antogs bero pd det varma védret utomhus. Hypotesen skulle kunna bekréftas genom att
kontrollera om andra dieslar var paverkade pa samma sitt. Nagon sadan kontroll gjordes
dock inte omedelbart.

Niér en jamforelse av funktionen mot andra dieslar genomfordes s& upptéicktes att den hoga
temperaturen inte berodde pa vidret utan pd problem med ett dieselspjéll. Forst ndr
jamforelse gjordes med en annan diesel forstod man att det var ett problem. Hér finns en
tydlig koppling till STF som sdger att redundanta komponenter ska undersékas om det
uppstar fel, vilket i detta fall gjordes men med en tidsfordréjning.

Beslutsfattare vill gérna att situationen dr svart eller vit”. I en intervju uttrycktes att “om
det inte &r tydligt vitt sd dr det svart — da ska man agera konservativt”. I ett lage dar det
rader osdkerhet om blocket dr driftklart eller inte ska ett konservativt beslut fattas, d.v.s.
beslutet ska ga &t det sdkra hallet. Vid en grazonshédndelse har skiftchefen bara ett val:
stinga ner anldggningen. Det dr viktigt att produktionschefen ger stod nir skiftchef och
anldggningschef vid grazonshédndelser tar beslut att stinga ner. Skiftcheferna har aldrig fatt
kritik nédr de valt att stinga ner. Nér det finns otydligheter dr det dock troligt att beslutet
lyfts hogre upp 1 organisationen.

Grazonshindelser dr svara att hantera. [ situationer d& det inte &r sjdlvklart om
anldggningen kan koras vidare eller bor stdngas ner ska beslutsfattaren inte leta efter
mojligheter i STF att kora vidare —att stinga ner anldggningen &r i sddana ldgen viktigare dn
att producera. Att vara sidker pd att laget dr osdkert dr en acceptabel situation, men den
sdmsta situationen dr att vara osdker pa om laget &r sékert. Ett exempel pa en situation dar
informationen var diffus var den sd kallade “Forsmarkshdndelsen” sommaren 2006.
Information inkom om vad som hade intrédffat i Forsmark och stéllning behovde tas till hur
detta pdverkade driftklarheten pd OKG. Det var svért att se konsekvenserna for den egna
anldggningen. Det tog ett par dagar att f4 veta vad det var som hade hént, men nér det var
ként stélldes anldggningen av direkt. Fram till dess var det inte tydligt ”vad det var man
skulle ta beslut om”. Det dr viktigt att fa tillricklig information for att kunna beddoma
konsekvenserna for den egna anldggningen.

Nér situationen dr oséker och det inte finns tydliga regler &r det sérskilt viktigt med
dokumentation, t.ex. maste i loggboken kunna sparas varfor anliggningen beddomts som
driftklar eller inte.

3.2.8 Hur fungerar éverprévningen?

Skiftchefen skriver in sin bedémning av driftklarheten i loggboken. Overprovning av
skiftchefens stillningstaganden sker pa driftméte ddr anldggningschefen tar stéllning till det
som skett och de beslut som har fattats av skiftchefen under skiftet. Overprovning i nésta
steg sker genom driftledningsmétet dir produktionschefen dverprovar de beslut som fattats
pé driftméte och driftsammantride.

For att det ska vara en dverprovning ska ett beslut forst ha tagits pa en ldgre organisatorisk
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niva.

Skiftchefen tar inte alltid beslut — skiftchefen kan agera som om det &r icke driftklart genom
att hantera situationen konservativt och atgérda ett fel men inte tydligt ha klassat det som
icke driftklart. Det &r inte alltid tydligt om man var driftklar eller inte under den period som
felet atgdrdades. Om det dr en brist som ska rapporteras till myndigheten far d4 avgoras i
efterhand.

VD kan alltid beordra nergéng av anldggningen. Vid Forsmarkshéndelsen fattades beslut av
anldggningschefen om fortsatt drift av O2. Detta 6verprovades av VD som beslutade om
nedgang trots att det inte fanns nagon sékerhetspaverkan pa O2. Skilet till VD:s beslut var
baserat pa omsorg om varumirket eftersom det skulle vara svért att kunna fa allminheten
att forstd att det inte fanns nagon sikerhetspaverkan pd OKG.

3.2.9 Om sikerhetskommittén

Sékerhetskommittén ar VD:s verktyg for beslut i principiella sdkerhetsfragor. VD
adresserar en del fragor till sdkerhetskommittén, och sidkerhetskommittén kan sjélv ta upp
fragor. Sakerhetskommittén &dr radgivande till VD, och dess rad foljs oftast. Hur dessa
moten blir beror till stor del pa ordférandens och ledaméternas engagemang.

3.2.10 Om siikerhetsavdelningens roll

Sékerhetsavdelningen utgér oberoende och fristdende granskare &t produktionsledningen
och ska agera “djdvulens advokat”. Sikerhetsavdelningen fattar inte ndgra operativa
driftklarhetsbeslut. Overprovning av driftklarhetsbeslut sker pa olika nivéer, och efter detta
granskas dessa av sdkerhetsavdelningen.

Sakerhetsavdelningen blir inblandad forst efter det att en brist har konstaterats, och ar
dérmed aldrig inblandad nér skiftchefen tar driftklarhetsbeslut. Sidkerhetsavdelningen finns
representerad pa driftméten, driftledningsméten och driftsammantraden som observatorer
och de har hidr mojlighet att ifrdgasatta. Enligt dokumentet “Brister i barridrer och
djupforsvar” ska sidkerhetsavdelningen vara med tidigt — men det far inte péaverka
observatorsrollen.

Genom att nérvara vid driftsammantrdde kan sidkerhetsavdelningen paverka den operativa
beslutsprocessen. Aven om sikerhetsgranskaren hir inte har nigon formell méjlighet att
lagga sig 1 beslutet kan denne exempelvis uttrycka att ’det ddr kommer inte att gd igenom
langre fram i sdkerhetsgranskningen”. Pa sékerhetsavdelningen upplevs att de som fattar
driftklarhetsbeslut lyssnar pd vad de har for synpunkter. Det skulle vara ohallbart att inte
lyssna pa sdkerhetsavdelningens synpunkter.

P& driftsammantradet dr sikerhetsavdelningen nirvarande for att samla in information om

problemet. Allt skrivs inte ner 1 protokoll, utan en del information tar sékerhetsavdelningen

till sig direkt pad motet. Efter driftsammantradet granskas utredningen av
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sdkerhetsavdelningen. For hiandelser av kategori 1 och 2 finns ett rapporteringskrav och
sdkerhetsavdelningen granskar efter att detta har gjorts, d.v.s. sdkerhetsavdelningen ger sitt
godkdnnande innan anldggningen startas upp igen. RO skickas inte ivdg forrdn
sdkerhetsavdelningen har granskat. Om sidkerhetsavdelningen inte anser att en RO iar
tillracklig skickas den tillbaka. SKI har kritiserat att granskningsmeddelanden inte skrivs
efter RO. Om atgidrder ska skjutas upp ska sidkerhetsavdelningen bedéma om det é&r
acceptabelt.

Ett problem som sidkerhetsavdelningen upplever dr att de ofta far rapporter for granskning
alltfor sent, ibland dagen innan de ska skickas till SKI. Detta skapar viss irritation i
organisationen.

Som underlag for sdkerhetsavdelningens granskning anvinds RO,
driftsammantradesrapport och annan information. Sékerhetsgranskaren gér bedomningar
baserat pa sin kunskap, och forsoker bedoma i relation till hur det ska fungera.

P4 SKUM-moéte (sdkerhets- och kvalitetsuppfoljningsméote) sker aterkoppling och
granskning av beslutsprotokoll. Det &r en extra 6verprovning som dokumenteras.

3.2.11 Historisk utveckling av processen for driftklarhetsbeslut vid OKG

Jamfort med ett tjugotal ar tillbaks d4r man mer konservativ idag. Attityden till kravbilden &r
annorlunda. Vissa typer av hindelser blir tydligare virderade och rapporteras oftare idag,
t.ex. har brutna brandceller och hédltagningar i viggar som kan ge brandspridning pa senare
ar kommit med i statistiken.

De yttre och inre kraven har okat over tid. I slutet av 80-talet kordes anldggningen vidare
med en brinsleskada, vilket innebar att anldggningen behdvde vara avstélld for sanering
och atgirder under lang tid. I forlingningen blev konsekvenserna av detta beslut stora, med
nedsmutsning i anlédggningen och stora kostnader for sanering. I intervjuerna framkom att
om situationen intriffat idag sa skulle anldggningen direkt ha korts ner. P& OKG finns idag
ett policydokument for hur brénsleskador ska hanteras och nér beslut om avstillning ska tas
vid brénsleskador.

Det upplevs som att det har blivit tydligare att sakerheten gar fraimst — inte bara pa papperet
utan det finns dven en anda att sdkerheten gir frimst. Tidigare, under 90-talet, var det stort
fokus pa produktion. 2002 skedde ocksa rationaliseringar som skapade storre press.
Resurserna minskade och ett chefsled togs bort. Detta innebar att beslutsfattaren méste gora
manga fler uppgifter och fick inte tillriackligt med tid for besluten. Nu pagar rekrytering av
ny personal.

Det ir en storre forsiktighet idag och detta har fordndrats successivt. Tidigare var driftméotet
mer bendget dn skiftet att vilja kora anldggningen, men nu &r driftmotet mer konservativt dn
skiftet. Orsaker till fordndringen &r bl.a. media, myndigheter och héndelser.

En stor fordndring skedde i och med Forsmarkshéndelsen 2006. Tidigare var sidkerhet inte
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lika tydligt. Efter Forsmarkshidndelsen finns ett storre fokus pa sdkerhet. Pa
skiftchef/driftchefs-nivd har sékerheten alltid varit lika viktig, men det upplevs som att
sdkerheten har blivit tydligare pa hogre nivad. Man har insett att “’sdkerhet &dr affirer”. Det
som dgarna sidger — eller inte sdger — far stor effekt. Det ar inte kontroversiellt att lata
sdkerheten ga fore annat.

P& operatorsniva fors mycket kunskap och attityder 6ver till nya medarbetare genom att
operatorerna ger stod till och utbildar varandra. Detta innebér att fordndringar i t.ex.
attityder inte ar lika tydliga pa operatérsnivd som nédr exempelvis en ny anldggningschef
tillsétts. Skiftcheferna skolas in pa ett annat sétt. Driftledningsbehériga kommer i framtiden
att utbildas i beslutsfattande utifrin WANO:s principer om Operational Decision Making
som &r ett viktigt hjdlpmedel for att fatta beslut. Verktyget innebér att halla sig till fakta,
véirdera handlingsalternativ och ta beslut, skriva ner det, verkstélla och f6lja upp.

Manga fordndringar har skett 6ver tid; 6kad tydlighet, battre underlag, tydligare definition
av beslutsfragor — och forbttringar sker hela tiden. En modell for sékerhetsledning infordes
for att fa en allsidig belysning av frigor och fa beslut verprovade. Overprovningssystemet
infordes for att oka tydligheten och har funnits sedan 2004. Detta har medfort en forbéttring
och synkronisering av beslutsfattandet, och dverprovningen upplevs fungera bra. Besluten
stims av med kollegor och man ldr sig av varandra. Att beslut kritiseras leder till ldrande,
och en ifragasittande attityd upplevs som viktig. Beslutsfattarna upplever att de véssas”
nér de vet att de blir dverprovade av andra — ingen vill vara “’svarte Petter”. Man har ocksa
infort sdkerhetsledningsmétet dér operativa beslut fattas 6ver anldggningarna — forr fattades
besluten pa varje anldggning for sig.

Motivet till att systemet med moten infordes var att fa en storre tydlighet, och att skapa ett
stod for anldggningscheferna. Ett sddant stod hade saknats tidigare vid t.ex. HTG-hindelsen
2003 (da Hogsta Tilldtna Gréansvérde for temperaturfordndringar 6verskreds pad O3). Vid
den héndelsen fanns inte stodet for radgivning, och det fanns inga krav pa granskning och
vérdering av beslut. Det upplevs som viktigt att det finns en rutin for att lyfta problemet till
en beslutsfattare pa hogre niva, vilket da sakandes. Anldggningschefen ska inte behova ta
hela foretagets beslut, alla ska hjédlpa till och ge stod for anldggningschefen. HTG-
hiandelsen rorde om och detta var véldigt nyttigt. Det behovdes en hindelse for att vinda en
anorektisk organisation. Det dr idag en strikt och stram beslutsprocess. Det har blivit en
okad tydlighet om funktionen hos olika méten, vilket dr en stor skillnad mot situationen for
ett tiotal &r sedan.

Idag upplevs det som att stodet 1 ledningssystemet &dr bra och tydligt, men att det gér att
forbéttra. Det 4r idag tydligare pa vilken niva och var i foretaget som beslut fattas. Det &r
ocksé tydligare vad som ska avhandlas pd moétena och varfor de olika métena finns. Forr
var anldggningscheferna mer sjédlvstindiga och tog beslut pad egen hand, men nu ser man
mer till hela foretaget, och anlédggningens beslut maste tas med hénsyn till hela foretaget.

Sékerhetsavdelningen har betydelse for kulturen genom att dess sétt att arbeta sétter sin

pragel pa verksamheten. Hur proaktiv sdkerhetsavdelningen é&r, d.v.s. hur mycket
utredningar som utfors pa eget initiativ, har varierat 6ver tid.
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3.2.12 Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?

En viktig frdga 1 projektet dr vilka forhallanden som péaverkar beslutsprocessen.
Intervjupersonerna beskrev de forhallanden som paverkar beslutsprocessen 1 sin helhet.

Foljande faktorer kan enligt intervjupersonerna paverka driftklarhetsbeslutet:

e Attityden till reaktorsikerheten. Det har blivit allt tydligare att sédkerheten ar
hogst prioriterad. Det &r viktigt att ledningen/VD kommunicerar ut att
sdkerheten &r prioriterad, och att det finns stod i1 t.ex. sdkerhetspolicyn. Det
upplevs ocksa vara viktigt att fa stod for beslut om avstéllning av anldggningen,
och det upplevs aldrig bli negativa konsekvenser for den som fattar ett beslut om
att anldggningen ar icke driftklar. Alternativa vigar for att kunna vara kvar 1
drift eftersoks dock alltid, eftersom nergéng ocksa &dr en utmaning av systemen.

e Tillging till kvalificerad personal och ritt kompetens. Det dr viktigt med
kvalificerad och ritt personal vid t.ex. driftméten och driftsammantrdden — och
det ser man till att man har. Det dr viktigt att det finns en organisation runt
omkring som hjdlper till med alternativ och konsekvenser. Ménga anser att
allsidigheten dr viktig vid beslutsfattande. Om det inte funnits tillracklig
kompetens i ett tidigare skede, sker en omprévning genom 6verprovningen dér
allsidig kompetens finns med. Pa dagtid finns alltid mycket personalresurser att
tillgd, men pa natten och under helger &dr det svérare att fa tag i rdtt kompetens
och fi en allsidig bedomning. Nér den kompetens man Onskar inte finns att
tillgd ska konservativa beslut fattas (VHI:s roll &r mest att ifragasitta).
Personalen stéller dock i stort sett alltid upp nér det d&r mojligt. Ett annat sitt
som detta uttryckts pa &r att “ont om personal har man alltid, men
driftklarhetsbeslut har hog prioritet och nér sidkerheten kriaver finns tillgang till
personal”.

e Tidsbrist. Tidsbrist kan innebéra att beslut behover fattas pa icke kvalitetssékrat
underlag. Vid driftklarhetsbeslut ser man dock till att inte ha tidsbrist genom att
annat laggs at sidan. P4 dagtid finns mycket administration att ta hand om,
varfor det troligen &r vanligare att fel upptécks efter dagtid.

e Erfarenhet och rutin. Hur rutinerad beslutsfattaren dr och vilken kunskap
denne har processtekniskt paverkar beslutsfattandet, eftersom rutin och kunskap
gor det lattare att sitta saker 1 sitt sammanhang och fatta ett bra beslut. Det kréivs
mycket traning.

e Hindelser som intriffat pad egna och andra anldggningar, t.ex.
Forsmarkshindelsen. Efter denna hédndelse “svdngde” styrelsen och lade en
mycket tydlig prioritering pé sdkerhet. Det finns ett motséttningstillstdnd i och
med att om det dr for lugnt och inga handelser intrdffar sd finns det en risk for
att det kritiska Ogat” forloras och att medvetenheten om sékerhetsfragor
sjunker. Ett annat exempel 4 om man har haft mycket problem med négot
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tekniskt system sa dr man mer forsiktig.

Opinion, fortroende pa lang sikt och varumirke. Detta kan medféra att mer
konservativa beslut fattas. VD stdllde tex. av anldggningen vid
Forsmarkshéndelsen, trots att det inte var nodvindigt av sdkerhetsskil, for att
skydda varumaérket.

Tillgéinglig information. Har man inte den information som behovs sa skaffar
man den. Hjdlp kan inhdmtas fran andra eller 1 dokumentation. For att kunna
fatta konservativa beslut behovs kvalitetssdkrad information, vilket innebér att
rapporter maste vara granskade och godkdnda innan de ligger till grund for
beslut — detta kan ta tid.

Ekonomi. En uppfattning som framkommit i intervjuerna &r att man alltid letar
efter andra utvdgar &n att stinga ner anldggningen — men man fattar alltid
konservativa beslut.

Olika krav. Aven andra delar 4n reaktorsikerhet ska virderas, t.ex. arbetsmiljo,
brandbelastning.

Agarnas instillning. En del menar att dgarnas instillning och det inflytande de
har 1 styrelsen paverkar de beslut som fattas, medan andra menar att dgarna inte

har nadgon paverkan.

Aterkoppling pa produktionsmétet varje vecka upplevs som viktigt for att bra
beslut ska fattas — det 4r bra att alla har synpunkter.

Tongivande personers intresseomraden.
Beslutsfattarens egenskaper.
Myndighetskrav. Den tid som finns tillgédnglig for att skaffa kvalitetssékrat

underlag péaverkar beslutet. Det &r svart med yttre patryckningar frén
myndigheterna som kréver att ett beslut fattas, (t.ex. vid brandanalysen O2).

3.2.13 Bra och mindre bra beslutsprocesser

Intervjupersonerna beskrev vad som kénnetecknar bra och mindre bra beslutsprocesser.
Dessa fragor hann inte diskuteras i nagon stérre omfattning under intervjuerna, varfor
resultaten dr begrinsade.

Exempel pa sadant som karakteriserar en bra beslutsprocess ér:

Att beslutsfattaren diskuterar, tar bred hjélp av foretaget, och har en 6ppen, rak
och tydlig dialog.
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Konservativt beslutsfattande.
Léangsiktigt tinkande.

Att konsekvenserna av beslutet beaktas.
Kreativt tinkande och ifragasittande.

e Att bade beslut och motiv dokumenteras.

Exempel pa sadant som karakteriserar en mindre bra beslutsprocess ér:
e Att man endast beaktar konsekvenser i aktuellt driftlige, och inte i1 andra

driftlagen.
e Att en for smal belysning gors av fragan.
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3.3 Hur ser de verkliga driftklarhetsbesluten ut? — Analys av verkliga
situationer pa ett kraftverk

3.3.1 Bakgrund

I detta avsnitt presenteras en fordjupad analys av tva beslutssituationer i sdkerhetsdrenden
pa OKG. For det ena fallet (brister uppméarksammade i1 brandanalys) gjordes en oversiktlig
analys i den tidigare rapporten (SKI Rapport 2008:04) vilken hir fordjupas. Den forsta
analysen baserades i huvudsak pa skriftligt material fran SKI. I denna rapport har analysen
kompletterats med information fran i huvudsak intervjuer med inblandade beslutsfattare pa
kraftverket. For att skapa en sammanhidngande bild for ldasaren finns delar av texten fran
den foregéende rapporten med.

Denna rapport innehdller ocksa en analys av ytterligare en beslutssituation som har valts ut
1 samrad med kraftverket.

Det material som anvénts 1 analysen har bestatt av beslutsprotokoll, samt rapporter och
annat underlag fran kraftverket. Beslutshidndelserna har ocksé diskuterats med de
beslutsfattare som varit inblandade 1 hédndelserna.

Sammanstillningen baseras pa de olika delar av beslutsprocessen som finns i modellen och
ndgra forhéllanden som péverkat beslutsprocessen har om mojligt identifierats. Handelserna
har relaterats till det stod som finns 1 arbetsformer pa kraftverket.

Foljande hdandelser har analyserats:

e Anliggningsbevakning av informations- och beslutsvigar med anledning av
brister uppmdirksammade i brandanalys for O2. SKI rapport 29/03.
Denna héndelse ar ett exempel pa hur resultat fran en riskanalys kan identifiera
oklara forhallanden som kan innebéra att driftklarheten kan ifrdgaséttas.

e Ej konservativ utlosningsgréns for 516 SS113 och SS191.
Hiandelsen innebar att avvikelser 1 forvéntade och faktiska floden for
huvudcirkulationspumparna paverkade snabbstoppsvillkor.

3.3.2 Analysmodell
Analysen har genomforts baserat pa nedanstdende modell av beslutsprocessen.
Nedan beskrivs de bada hindelserna var for sig. Bade enskilda beslutshidndelser och

processen i sin helhet kommenteras liksom de delar som paverkat enskilda beslutshéndelser
savil som beslutsprocessen i sin helhet.
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Figur 3.3. Modell av beslutsprocessen som anvdnts i analysen.

3.3.3 Anliggningsbevakning av informations- och beslutsvigar med anledning av
brister uppmirksammade i brandanalys for 02

3.33.1

En anldggningsbevakning genomfordes av SKI for att samla information om OKG:s
informations- och beslutsvdgar. Som exempel f6ljdes hur OKG hanterat brister
uppmirksammade vid en brandanalys for O2. Ett koncept till rapport delgavs SKI.

Sammanfattande beskrivning av hindelsen

I konceptet till rapport fran en riskanalys (brandanalys) identifierades brandsékerhetsbrister.
Konceptrapporten skickades till Anldggningschefen for O2. Chefen for den tekniska
analysavdelningen hade mirkt rapporten genom att pa framsidan skriva “koncept” med
rodpenna.

Rapporten skickades i pappersform istéllet for med e-post eftersom det fanns en uppfattning
att e-post latt drunknar bland den stora méngd information som anldggningschefen far.
Anldggningschefen ldste troligen inte rapporten utan ldmnade den vidare p.g.a. hog
arbetsbelastning. SKI fick information om bristen vid ett anldggningsbesok och tog upp
fragan forst med chefen for teknikkontoret och sedan med anldggningschefen. Fragan
hanterades ddrefter forst efter pastotning fran SKI.

Anldggningschefen anség sig ha fatt underlaget om uppmirksammad brist forst senare da
denne pé begidran fatt brandanalysrapporten Oversdnd elektroniskt fran teknikkontoret.
Dagen efter tog anlidggningschefen upp &drendet pa anldggningsigarmote. Efter detta
informerade sig anldggningschefen tillsammans med anldggningsidgaren om bristerna vid
besok hos den tekniska analysavdelningen, dir det enligt anldggningschefen framgick att
bristerna inte krivde omedelbar behandling. En handlingsplan diskuterades som innebar att
ta fram en kvalitetssikrad vérdering av hur reaktorsikerheten paverkas till nésta
driftsammantridde. Teknikkoordinatorn hade tagit del av brandanalysen och delgivit den till
projektledaren som skulle se till att atgdrder skulle vara genomférda vid
revisionsavstillning 2004.

Avdelningen for sdkerhet och kvalitet hade inte formellt informerats om bristen.
Anldggningschefen pa O2 meddelade SKI via e-post och telefon att man pa driftméote lyft
upp frdgan om de uppdagade forhdllandena i1 samband med brandanalysen. Det beslutades
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att gora brandsyn i de aktuella utrymmena och att forstarka driftronderingen.

3.3.3.2 Analys av beslutssituationen

Generellt om beslutsprocess och arbetsformer

Arbetsformer fanns i instruktioner som angav hur information skulle 6verldmnas, men de
upplevdes som tidskrdvande och langsamma. Chefen for den teknikenhet som skulle folja
arbetsformen upplevde ocksd att den inte fungerade och forsokte darfor att direkt
Overlimna informationen till anldggningschefen. Teknikkoordinatorn som hade till uppgift
att ta upp frdgorna med anldggningschefen uppfattades som 6verbelastad, och att det dérfor
inte gick att lita pa att denna informationsvdg fungerade. Anldaggningschefen hade hog
arbetsbelastning och ldimnade dérfor informationen vidare utan att ldsa den. Det fanns olika
uppfattningar hos de inblandade nir det géller ansvar och roller for att lyfta upp
sdkerhetsfrigor. Anldggningschefen var ny i sin befattning och var under utbildning och
hade begrinsade mojligheter att tolka informationen. Denne hade svart att forstd innehéallet
1 analysen utan att 4 hjélp med tolkningen av personal pé teknikenheten.

En kompletterande intervju genomfordes med anldggningschefen. Denne beskrev att
konceptet pa rapporten delgavs SKI. Anldggningschefen hade da inte fatt rapporten till sig
via interna kommunikationsvigar. Eftersom rapporten endast fanns i konceptform ansig
anldggningschefen att rapporten inte hade kvalitetssikrats och ville inte ta beslut baserat pa
ett underlag som inte var kvalitetssidkrat. Anldggningschefen hade kontaktat teknikchefen
for att denne skulle sitta sig in i fragan. Anldggningschefen beskrev att det var en svar
beslutssituation nér en yttre kraft pressar pa beslutsfattaren att ta ett snabbt beslut baserat pa
information som inte dr kvalitetssékrad.

1. Identifiera foreteelse eller héindelse

I fallet med brandanalysen uppmirksammades foreteelsen efter pastoétning fran SKI. Fragan
uppmirksammades dérfor forst av SKI. Vid intervjuer med personal pd OKG framkom att
anledningen till att frdgan inte dessférinnan hade uppmirksammats av den egna
organisationen var att den interna formella kvalitetssidkringen av rapporten inte var klar.

Sammanfattningsvis paskyndade SKI identifieringen av frdgan. Kraftverket borde sjdlva ha
uppmérksammat foreteelsen nir den formella hanteringen var klar — men det skulle i s fall
forst ha skett vid en senare tidpunkt. En intressant fraga blir dérfor hur ldng tidsfordrojning
som dr acceptabel for att identifiera en foreteelse och for att kvalitetssdkra information. En
foljdfraga dr ockséd vad denna kvalitetssdkring innebér och hur lang tid den fér ta. Detta fall
ar ett exempel pa nér det saknades ett sitt att direkt fora upp fragan till beslutsfattaren, t.ex.
genom att ta kontakt med beslutsfattaren for att forvarna om en upptickt foreteelse.

2. Att samla kompletterande information
Kompletterande information samlades in forst efter att SKI uppmérksammat héndelsen.
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3. Skaffa oversikt oéver beslutsproblemet och identifiera alternativ

Alternativet med att resultaten fran analysen kunde vara tecken p& mer generella
brandsédkerhetsproblem och att forebyggande atgérder kunde behdvas for brandsékerheten 1
hela stationen hade inte varit uppe till diskussion vid nagot tillfille. Att de observerande
bristerna skulle kunna tyda pd att det fanns generella brister relaterade till
“brandsédkerhetskultur” 1 hela anldggningen togs inte upp. Det fanns darfor brister nér det
giller att fa 6versikt 6ver beslutsproblemet.

4. Viilja beslutsmetoder

Anldggningens status utvédrderades i1 forhdllande till STF. Det papekades fran anlédggningen
att de brister som fanns i brandsdkerheten inte hittats pd omradden med direkt
reaktorsékerhetspaverkan.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet

Inriktningen var att jamfora kravbilden for stationen med aktuellt 14ge for att faststdlla om
stationen var driftklar. Inriktningen var dven att finna stod for att stationen var driftklar. Nar
det giller enskilda beslutshdndelser togs flera beslut om att stationen var driftklar utan att
omedelbara atgirder behovde vidtas. Forst efter yttre patryckningar togs beslut om att
atgarder krivdes for att stationen skulle vara driftklar.

Alternativet att bristerna skulle kunna vara tecken pd mer generella brister identifierades
inte. Att dessa generella brister skulle kunna vara en grund for att ifragasitta driftklarheten
togs inte upp.

6-7. Verkstilla och dterkoppla
Héandelsebeskrivningen inneholl inte sérskilt mycket information pa dessa tvd punkter.
Kompensatoriska atgérder for att forbattra brandsdkerheten genomfordes.

Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?

Slutsatser om vilka forhallanden som paverkat beslutet maste dras med forsiktighet
eftersom den tillgéngliga informationen varit begrdnsad. Handelsen intrdffade ar 2003 och
flera organisationsférdndringar har direfter genomforts och héndelsen kan dirfor inte anses
som representativ for dagens situation utan snarare som exempel pd foreteelse som kan
forekomma.

En avgorande faktor var att stodjande arbetsformer inte foljdes for att personalen hade
erfarenhet av att de inte fungerade.

Négra av de forhallanden som paverkade beslutet:
e Stodjande arbetsformer fungerade inte tillrickligt vdl — personalen tog dérfor
andra végar for att nd fram med information. Detta innebar att anldggningen inte
pd egen hand identifierade foreteelsen, eftersom denna information tappades
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bort.

e Viktiga nyckelpersoner var Overbelastade och forviantades inte hinna med.
Dirfor valdes vigar utanfor de stodjande arbetsformerna for att nd fram med
information.

e Anldggningschefen var ny 1 sin befattning och under utbildning och kunde inte
virdera resultatet fran analyser utan stod. Denne hade dessutom hog
arbetsbelastning. Det kan vara en anledning till att resultatet fran analysen inte
sags som ett tecken pa generella brister.

e Ansvaret for att direkt kommunicera sdkerhetsrelaterad information var inte
tydligt 1 organisationen. Det saknades en tydlig ”snabbvdg” for att lyfta denna
typ av fragor.

e Det dr otydligt vad som &r en sékerhetsfraga niar material finns i konceptform —
viktiga frdgor kan silas bort som “korridorssnack”.

3.3.4 Ej konservativ utlosningsgriins for 516 SS113 och SS191

3.3.4.1 Sammanfattande beskrivning av hindelsen

Efter revisionsavstillning &r 2002 dé anlidggningen hade moderniserats konstaterades att de
faktiska flodena 1 huvudcirkulationskretsarna (313) inte stimde med forvéntat flode. Nya
korrektionsvérden lades dirfor in vid revisionsavstillningen ar 2003.

Fornyad métvérdesinsamling och kontrollberdkning utfordes 1 mars 2007 varvid de
uppmitta flodena konstaterades vara for hoga i samtliga kretsar. En rapport som
fardigstilldes den 8 mars konstaterade detta. Felvisningen innebar att avstandet till villkor
for snabbstopp (SS-linjerna) var lingre dn vad som antagits i sdkerhetsanalyserna och att
snabbstoppsvillkor (516 SS-funktionen for SS113 och SS191) ddrmed inte skulle 16sa ut pa
forvintat grinsvirde. Aven 518 E-funktionen paverkades. 516 SS-funktionen for villkor
SS113 och SS191 forklarades ej driftklar och nedgang utfordes till varm avstélld reaktor. I
driftsammantradesprotokoll nr 013/07 frdn den 26 mars ar 2007 anges att skiftchefen
konstaterade att 516 SS-funktion for dessa villkor inte var driftklar.

I RO:n anges att grundorsaken dr av MTO-karaktdr. Rutin for periodisk kontroll av
korrektionsfaktorer har saknats vilket har medfort att justering av korrektionsfaktorer inte
har utforts. Atgirder vidtogs for att ligga in nya korrektionsfaktorer och for att sikerstilla
en langsiktig uppfoljning av fragan.

Ett extra driftmote holls den 8 mars 2007 for att behandla héandelsen. Protokollet beskriver
att information lamnats fran TH till centrala kontrollrummet om misstidnkt felvisning av
HC-flodet. Driftméotet konstaterade att felvisning av HC-flodena paverkar driftklarheten
516 SS-villkoren, SS113, SS191. Driftmoétet tog beslut att utféra nedgang till varm avstilld
reaktor for kalibrering av 313 HC-flodestransmittrar. Motet konstaterade att det fanns en
misstanke om att stationen inte var driftklar, denna kunde verifieras med hjilp av
information frdn TH. Av intervjuerna framkom att det tog ungefir en timma att dra denna
slutsats och komma fram till beslutet.
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Driftsammantréde holls den 26 mars 2007. Syftet med driftsammantrddet var att summera
hindelsen, dess orsaker och konsekvenser for att allsidigt bedoma héndelsen ur
sdkerhetssynpunkt.

3.3.4.2 Analys av beslutssituationen

1. Identifiera foreteelse eller hindelse

Information lamnades fran TH till kontrollrummet om den misstdnkta felvisningen, troligen
den 8 mars ndr rapporten fardigstéllts. Skiftchefen konstaterade att blocket inte var
driftklart. Ett extra driftmote holls déarefter samma dag. Nar man konstaterat en bristande
overrensstimmelse mellan forviantade och faktiska védrden sa insdg man omedelbart att
detta var en foreteelse som kunde paverka driftklarheten och tog da beslut om avstéllning.
Ett problem var dock att foreteelsen hade varit oupptickt under lang tid, flera ar eftersom
inga periodiska kontroller hade genomforts. En brist hdr var att man inte genomfort
periodiska kontroller.

2. Att samla kompletterande information
Kompletterande information samlades in och vérderades pd ett driftsammantride
omedelbart.

3. Skaffa oversikt déver beslutsproblemet och identifiera alternativ
Alternativen som fanns var om stationen var driftklar eller inte och alternativen kunde
vérderas med hjilp av information frén teknikavdelningen.

4. Viilja beslutsmetoder
Anldggningens status virderades i forhdllande till STF, och anlidggningen vérderades som
icke driftklar eftersom snabbstoppsfunktionen paverkats.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet

Baserat pa virderingen enligt ovan togs beslut om att stilla av stationen. I RO:n angavs att
fragestillningar av liknande karaktér skulle bedomas pa ett driftmoéte. Ett sdrskilt driftmote
holls darfor den 26 mars 2007 for att behandla hiandelsefoérlopp, orsaker och atgirder
liksom frigor av generell betydelse for kiarnteknisk sdkerhet diskuterades, t.ex. betydelsen
for andra block.

6-7. Verkstilla och aterkoppla
Atgirder genomfordes for att atgirda felet och forhindra ett dterupprepande.
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Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?
e Tydliga krav 1 STF, l4tt att vardera status 1 forhallande till STF
e Tydliga referensvéirden
e Informationen kunde snabbt védrderas med hjélp av experter fran TH
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4 Fallstudie pa Forsmarks kidrnkraftverk

4.1 Om ledningssystemets uppbyggnad

En fallstudie har genomf6rts pd Forsmark och foljande beskrivning av dess ledningssystem
aterges darfor.

4.1.1 Forsmarks ledningssystem

FKA:s ledningssystem bestdr av Lednings- och kvalitetshandboken (LOK), FKA:s
Verksamhetsprogram samt andra styrande dokument. LOK &r ett integrerat kvalitetssystem
som anger policy, ansvar, befogenheter, organisation och kvalitetskrav som ska beaktas i
styrnings- och planeringsprocessen for alla verksamheter inom foretaget (LOK 1.3 2).

Lednings- och kvalitetshandbok (LOK) Verksamhetsprogram
VEM & HUR? VAD & NAR?

Figur 4.1. Forsmarks styrnings- och ledningssystem.

4.1.2 Sikerhetsledning i Vattenfallkoncernen

En gemensam standard for sékerhetsledning och sékerhetsgranskning har tagits fram for att
starka och utveckla sdkerhetsarbetet i Vattenfalls karnkraftverk, ”Vattenfalls Standard for
Sakerhetsledning och Struktur for Sékerhetsgranskning” (Rapport, PP11/04, 2004-06-07).
Héar uttrycks bla. att driftledningen ansvarar for den sdkerhetsméssiga tillsynen av
anldggningarna pa kort och pa lang sikt, och att driftledningen 4dven svarar for
genomforandet av primédr sdkerhetsgranskning. Hér finns bl.a. regler om tillsyn av
sdkerheten och om rapportering.
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Nagra grundldggande principer é&r att:

e Primirt sdkerhetstillsynsansvar dr en linjefraga

o Tredelad driftledningsstruktur dr ett sétt att utfora sdkerhetsméssig tillsyn

e Hogsta driftledningens beslut 1 sdkerhetsfrigor stods av en fristdende
granskningsfunktion

e Det finns en tydlig beslutsstruktur

e Driftledning niva 1 (normalt foretagets VD) dr ordférande i sédkerhetskommittén

e Overprévningsprincipen ska tillimpas strikt. Den strikta tillimpningen innebér
att en frdga som bereds pd en nivd i organisationen ska vérderas genom
Overprovning pa nista niva och att det ska finnas ett oberoende mellan den
beredande nivin och den overprovande beslutsfattarnivdn. Denna tillimpning
beskrivs inte 1 dokumentet men kommuniceras 1 samband med utbildning.

4.1.3 Siékerhetspolicy

I FKA:s policy for kédrnkraftssikerhet anges bl.a. att fullgod sdkerhet &r en nodvindig
forutséttning for att upprétthalla produktionen och ska alltid ges hogsta prioritet. Vid
eventuell malkonflikt mellan kérnkraftssdkerhet och andra verksamhetsmél ska
sdkerhetsmissigt konservativa bedomningar goras. FKA ska bedriva ett aktivt sokande efter
svagheter och striava efter stindig forbattring. FKA ska ocksa ldra och dra nytta av andras
erfarenheter, samt dela med sig av sina erfarenheter (LOK 1.4 Policy).

4.1.4 Sikerhetsledning Forsmark

Driftledning

I Forsmarks Lednings- och kvalitetshandboks kapitel om sdkerhetsledning finns
beskrivningar av bl.a. driftledning, sidkerhetsgranskning, struktur for tillsyn av sékerheten
och rapportering. Hir framgér att VD ansvarar, som tillstindsforetrddare och hogsta
driftledning, for att anldggningarna drivs pa ett sidkert sdtt och enligt faststillda regler.
Driftledningsansvaret under VD é4r definierat i tva nivaer (LOK 2.3 Sikerhetsledning).

Driftledningen ska planera och beordra anldggningens drift samt kontinuerligt granska

driften och anldggningens status s& att sdkerheten upprétthalls. Driftledningens uppgift
omfattar saledes bade styrning och 6vervakning.
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YD
Sikerhetskommitid
Deifilediing mivea 1
- FQ
N Fristaendes
Strikt linjeansvar .. .
Sakerhetsmassig tillsyn sakerhetsgranskning
Owerprivning av beslut I
Primér sakerhetzgranskning Prod.chef FX
Rapporteringsstrukiur Avd FX

Driftledning niva 2

T

Dirifichef FX
Planerande, beordrande Driftledning nivd 3
v 1]
Il
Operativt verkstdllande Skiftingenjér
Driftvake

Figur 4.2. Struktur for sdkerhetsledning.

Sidkerhetsmaissig tillsyn och sikerhetsgranskning

VD for FKA utfor sidkerhetsgranskning genom linjeorganisationen 1 form av
sdkerhetsmissig tillsyn, fristdende sékerhetsgranskning och teknisk granskning. Vid sidan
av linjeorganisationen sammankallar VD en sérskild sidkerhetskommitté for behandling av
viktiga och principiella sékerhetsfragor.

Sdkerhetsmiissig tillsyn
Driftledningen svarar for den sdkerhetsméssiga tillsynen av anldggningarna pa kort och
lang sikt. Driftledningen svarar dven for genomforandet av primér sékerhetsgranskning.

Driftledningsniva 3 &r den ldgsta nivan och utdvar den direkta tillsynen av att
anldggningarna drivs inom géllande instruktioner och sédkerhetstekniska foreskrifter.
Avvikelser fran sdkerhetstekniska foreskrifter eller avvikelser av annan sékerhetsmaéssig
betydelse rapporteras till ndirmast hogre driftledningsniva.

Driftledningsniva 2 ansvarar for den mer langsiktiga tillsynen av sékerheten vid respektive
anldggningsdel samt for overprovning av stéllningstaganden pa ldgre driftledningsniva. I
ansvaret ingdr genomforande av primédr sdkerhetsgranskning. Avsteg fran gillande
foreskrifter, normer och policy rapporteras till hogsta driftledningsniva.

Driftledningsniva 1 ansvarar dvergripande for att den sdkerhetsméssiga tillsynen fungerar
samt for 6verprovning av stéllningstaganden pé lagre driftledningsnivéer.
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Fristaende sikerhetsgranskning

Scikerhetsenheten  svarar for den 10pande fristdende  sdkerhetsgranskningen.
Sdkerhetsenheten utgor stod till VD i dennes roll som tillstdndsféretridare och som
ansvarig for den 6vergripande sdkerhetsgranskningen.

VD sammankallar regelbundet (ca tvd ggr/ménad) och dérutéver vid behov FKA-
sdkerhetskommitté for behandling av viktiga och principiella sidkerhetsfragor. VD é&r
ordférande 1 kommittén och kallar de befattningshavare som erfordras for fragornas
allsidiga belysning.

Teknisk och underhallsmdssig granskning

Teknikenheten och underhallsenheten ansvarar for en kvalificerad teknisk och
underhallsméssig bedomning av sdkerhetsfragor och atgirder inom sitt kompetensomrade.
Teknikenhetens granskning avser framst bedomning av avvikelser, trender och fordandringar
med hjdlp av &@ndamalsenliga analysmetoder.

Struktur for tillsyn av siikerheten

Skiftavlimning

Avldmningen mellan avgdende och pagédende driftvakt utgor en formell del av underlaget
for driftledningens sdkerhetsméssiga tillsyn. Vid avldmningen ska avgéaende driftvakt
anmdila hindelser, iakttagelser och &tgidrder av sdkerhetsmissig betydelse for den
fortlopande driften av anldggningen eller for den pagaende skiftgruppens arbete.
Driftvaktens driftjournal utgér formell dokumentation for avldmningarna. Om avgéende
och pagaende driftvakts bedomning av en, vid avlimningen anmaéld, sikerhetsfraga avviker
ska detta noteras 1 driftjournalen och frdgan rapporteras till driftledningen.

Daglig driftigenomgang

Driftledningen for respektive reaktor kallar berérd arbetsledning och leder driftgenomgéng
varje vardag eller vid behov. Vid moétet behandlas intrdffade hindelser, genomférda och
planerade atgirder av drift- eller sidkerhetsméssig karaktir avseende perioden mellan
foregadende och ndstkommande genomgéng. Protokoll frdn den dagliga driftgenomgangen
faststélls av driftledningen och delges alla enheter inom blocket och berdrda enheter
utanfor.

Driftsammantriide

For principiella fradgor inom primér sdkerhetsgranskning kan driftledning niva 2
sammankalla till driftsammantrdde. Vid motet faststélls linjens sakgranskning avseende
overprovning av driftledning nivé 3 och beredning av drenden for FKA SAK-behandling.
Protokoll  frdn  driftsammantrdde  delges inom  produktionsenheten, andra
produktionsenheter, teknikenheten samt sikerhetsenheten.

Det finns blockspecifika instruktioner for driftsammantrade. Nedan ges exempel fran
Forsmark 2 (Forsmark 2 — Instruktion for driftsammantrade, F2-1-848).

Fragor och drende som har béring péd sdkerheten ska hanteras av driftledningsnivd 3 och
overprovas av driftledningsnivd 2. Som stod till driftledningen ska det utforas en
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kvalificerad teknisk beredning och beddmning av férekommande fradgor och &renden.
Beredning utfors inom tilldelade fackansvar och externt genom FT och FM.
Driftsammantriddet sékerstiller kontinuitet och i en hégre grad dokumenterad sparbarhet i
beslut och stillningstaganden avseende hantering och prévning av sidkerhetsfrigor.

Ordinarie driftsammantridde halls regelbundet (normalt 2 ganger per manad). Extra
driftsammantrdde sammankallas vid uppkommen hindelse eller situation som bedéms ha
béring pa sdkerheten, och 1 samband med uppstart eller stopp.

For att 1opande och i1 hogre grad sékerstdlla och dokumentera driftledningens beslut 1
sdkerhetsfrigor anvidnds “Driftledningsloggen”. 1 driftledningsloggen dokumenteras
16pande fattade beslut och stillningstaganden om sdkerhetsfrdgor och hindelser som har
baring pa sdkerheten.

Produktionsmdéte

Hogsta driftledningen kallar den forsta arbetsdagen 1 veckan hela driftledningen,
vakthavande ingenjorer samt representanter for sékerhets-, underhalls- och teknikenheterna
till produktionsmote. Vid motet anméler respektive driftledning intrdffade héndelser,
genomforda och planerade atgirder av drift-, sdkerhets- eller omvirldsmissig karaktér
avseende foregdende och ndstkommande vecka. De sdkerhetsrelaterade fradgor som anméls
viarderas och den bertrda driftledningens stillningstagande beddms. Protokollet fran
produktionsmétet vidimeras av chefen for sdkerhetsavdelningen efter fristiende granskning
av driftledningens bedémning av driftklarhet.

Varje ménad tas rutiner och principer kring sékerhetsrelaterade fragor upp. Protokoll fran
produktionsmdétet delges driftledningen och kallade representanter for andra enheter.

4.1.5 Sikerhetsgranskning

Av kapitel 2.3 1 Forsmarks Lednings- och Kvalitetshandbok framgéar den
granskningsstruktur som géller for FKA. Instruktion “Forsmark - Sékerhetsgranskning”, F-
[-824, anger hur, av vem och 1 vilken omfattning sikerhetsgranskning ska ske.

Enligt FKA Lednings- och Kvalitetshandbok kapitel 2.3, Sdkerhetsledning avilar den
sdkerhetsmissiga tillsynen av anldggningarna inklusive primédr sékerhetsgranskning
driftledningen. Sékerhetsavdelningen ansvarar for den fristiende granskningen.
Teknikenheten och underhéllsenheten ansvarar for kvalificerade tekniska bedomningar av
fragor inom tilldelat fackansvar.

Driftledningens tillsyn utfors pa féljande sétt:

e Principiella fradgor behandlas av driftledning niva 1 med stod av FKA

Sakerhetskommitté.

e Ovriga fragor behandlas av driftledning niva 2 efter samrad med driftledning
niva 3.

e Den dagliga driften och andra rutinméssiga driftfragor behandlas av driftledning
niva 3.
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I sdvdl primdr som fristdende sidkerhetsgranskning ingdr att kontrollera att alla
sdkerhetsaspekter dr beaktade och att tillampliga normer och krav uppfylls samt att
erforderlig hinsyn tagits till faktorer som berdr samspelet mellan Ménniska — Teknik —
Organisation.

Primir sikerhetsgranskning

Syftet med primir sdkerhetsgranskning &r att tillforsdkra att alla sdkerhets- och
kvalitetskrav beaktas samt att krav pa tekniskt och fackmannamaissigt utforande sékras. Den
priméra sékerhetsgranskningen ska genomf6ras inom den enhet som har ansvaret for den
aktuella sakfragan.

Fristaende sikerhetsgranskning

Syftet med den fristdende sédkerhetsgranskningen é&r att, utan tids- och kostnadsméssiga
bindningar som kan forekomma vid granskning 1 linjen”, kontrollera och verifiera att de
tillampliga sdkerhetsaspekterna &r beaktade och att sékerhetskraven for en sakfraga é&r
uppfyllda. Den fristdende sdkerhetsgranskningen ska genomforas av sikerhetsavdelningen,
och ska koncentreras pa om tillampliga sdkerhetsaspekter har beaktats och om tillimpliga
sdkerhetskrav dr uppfyllda.

4.1.6 Kravbildeni STF

STF utgor en faststdlld ram inom vilken drift av reaktoranldggningen med hénsyn till
omgivningens sdkerhet dr tillditen. Om tvivel om tolkning uppstar ska STF:s allménna syfte
vara vigledande. Detta innebédr att anldggningen i alla oklara situationer ska kvarhéllas i
eller bringas till ett sékert tillstdnd.

I ”STF Forsmark 3” tydliggors att STF bestar av driftforutséttningar enligt f6ljande:

e Hogsta tillatna griansvérden vars overskridande innebér krav pa sérskild
utredning och rapportering till tillsynsmyndigheter.

e Villkor och begrénsningar for drift avseende driftklarheten hos olika system och
komponenter. Om villkoren inte kan uppfyllas foreskrivs for varje sérskilt fall
begriansningar rorande drifttid eller effektniva eller stélls krav om vidtagande av
atgirder.

e Typ och frekvens for provning och inspektion av komponenter och system. Icke
utford provning eller negativt provresultat innebér att respektive komponent
eller system betraktas som ej driftklar.

e Administrativa krav, vilka bl.a. ger regler for den interna
sdkerhetsgranskningen, principer for de rutiner som ska f6ljas vid normal drift,
driftstérningar och underhallsarbeten, krav pa dokumentation av drifthédndelser
etc. samt for rapportering till tillsynsmyndigheter.
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4.1.7 Sikerhetsdirektiv

Regler for hur respektive anldggning far drivas framgér av STF. Utover kraven 1 STF finns
det reaktorsdkerhetsfragor eller krav av normativ eller principiell karaktir som beslutats av
FKA:s ledning, och som ges ut i form av sidkerhetsdirektiv.

Krav av operativ karaktdr dokumenteras normalt i STF, medan frdgor och krav som &r av
betydelse for driftledningens planering och beordring av drift dokumenteras 1
sdkerhetsdirektivet (FKA Sékerhetsdirektiv, FKA-2004-193).

4.1.8 Hantering av storningar

FKA-gemensamma rutiner och arbetssédtt hanteras i FKA instruktion “Gemensamt
arbetssitt for driftpersonal (Driftmannaskap)”. Det finns ocksa blockspecifika instruktioner
for hur storningar ska hanteras. Nedan visas exempel pd instruktioner fran Forsmark 3.

Instruktionen “Forsmark 3 — Arbetsgang i CKR vid och efter driftstorningar, F3-1-070”
preciserar vissa rutiner och arbetssétt som ska anvéndas vid och efter stdrningar 1 centrala
kontrollrummet i Forsmark 3.

Instruktionen “Forsmark 3 — Operativ storningshantering och fordjupad teknisk
storningsanalys, F3-1-1158” utgor stod for operativ storningshantering dér situationen inte
regleras 1 befintliga drift- och storningsinstruktioner.

Instruktionen syftar till att:

e P4 ett strukturerat sétt beskriva hur kontrollrummet kan forstiarkas med
kompetens och stod.

e Vid situationer som inte direkt hotar sdkerhet och /eller tillgédnglighet beskriva
ett handlingssitt att felsoka och dédrigenom finna felorsaker och utifran dessa
formulera atgédrdsprogram eller andra fordndringar.

e Om behov finns for en fordjupad teknisk analys ger instruktionen ett strukturerat
arbetssitt dven for detta.

Vid problem i anldggningen som innebér att omstillning eller resursforstarkning kréavs for
att hantera uppkommen situation kan driftvakt, driftledning eller VHI kalla ldmplig
personal eller grupp som forstarkning. Driftledningen ska alltid kallas eller informeras.
Innan personal utkallas ska tillgénglig tid for felsokning, &tgidrdsprogram och dterkoppling
bedomas.

Instruktionen innehéller ett blockschema for hur storningshantering och stérningsanalys ska
genomforas, samt ett antal bilagor med blanketter fér sammankallning av personal,
felsokningsprocedur, framtagning av atgdrdsforslag, underlag till éatgédrdsplan, och
datainsamling efter storning.

I ”Jourpdarm for driftledning” finns en checklista som beslutsstod for driftledningen vid
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driftstérning/snabbstopp/avvikelse. Hér finns bl.a. en lista med punkter:
Som kortsiktig strategi angaende driftldge géller:

o Klarstill vilka beslut som behover tas avseende driftlidge
e Bestdm tidsram for ndr beslut om driftlage behover tas. STF kan vara
vigledande
e Vigledning for beslut om driftldge
o Ar hindelsen en kategori 1 hindelse enligt STF?
o Avviker anldggningen vasentligt fran vad som anges i SAR?
o Finns anledning att misstdinka Common Cause Failure (Gemensam
felorsak) 1 nagon sidkerhetsfunktion eller elkraftférsorjningen?
Beslut om éndrat eller bibehallet driftlage ska 6verprovas.
Overprévning ska ske pa ett skriftligt underlag.
Beslut i konservativ riktning kan provas i efterhand.
Beslut och tillhérande beslutsunderlag ska dokumenteras i DL-logg.

For langsiktiga dtgirder géller:

e Initiera utredning och analys av intrdffad hindelse.
e Initiera att en genomf6randeplan tas fram for att aterstélla anldggningen.

Instruktionen “Ifyllnadsanvisningar féor RO kategori 1-3 och snabbstopp”, F-I-158, ger
anvisningar och rad for hur RO kategori 1-3 och utldsta snabbstopp ska rapporteras.

4.1.9 Driftmannaskap

Instruktionen “Gemensamt arbetssitt for driftpersonal (Driftmannaskap)”, Instruktion, F-I-
1034, beskriver driftpersonalens metoder och arbetssitt for att omsétta de administrativa
instruktionerna och drift- och stérningsinstruktionerna i praktiskt arbete pa ett sadant sétt att
verksamhetens méal uppnds. Instruktionen beskriver ett arbetssdtt som ska leda till ett
Driftmannaskap 1 “’best international practice” enligt WANO. Driftmannaskap innebér en
kombination av yrkesskicklighet, kunskap, attityd och beteende, d.v.s. hur var och en utfoér
sitt arbete 1 respektive befattning samt i grupp.

I instruktionen beskrivs att sdkerhetskultur dr attityder, vdrderingar och beteenden som
paverkar sdkerheten, och att en hog sdkerhetskultur kan erhillas och bibehallas genom
professionella medarbetare med bra kunskap, erfarenhet, egenkontroll, engagemang,
ansvar, kommunikation, konsekvensinsikt, vaksamhet och 6dmjukhet.
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4.1.10 Beslutsfattande i sikerhetsfragor

Enligt FKA Sidkerhetspolicy ar fullgod sékerhet en nddvindig forutsdttning for att
uppritthalla produktionen och ska alltid ges hogsta prioritet. Ett konservativt
forhallningssitt dr en forutséttning for att prioritera sikerheten.

STF utgor beslutsstod 1 forsta hand for driftvakten, eftersom den anger en faststilld ram
inom vilken drift av reaktoranldaggningen é&r tillaten. Om tvivel om tolkning av STF uppstér
ska STF:s allménna syfte, FKA:s sidkerhetspolicy och ett konservativt forhillningssatt vara
vigledande. I STF uttrycks detta 1 en generalklausul som innebér att anldggningen 1 oklara
situationer ska kvarhallas i eller bringas till ett sidkert tillstand.

Jourparm for driftledningen utgér beslutsstod for driftledningen. Jourpdrmen innehéller
atgdrdskalendrar och checklistor for driftstorningar, snabbstopp, hojd beredskap och
haverilarm samt beslutsunderlag for andra allvarliga hindelser, olyckor, hot och liknande
som kréver initiering och samordning av olika atgérder.

I FKA Sikerhetsdirektiv finns en checklista for konservativt beslutsfattande, vilken har
baserats p4 WANO Guideline "Principles for Effective Operational Desicion Making”.
Checklistan bestar av foljande:

1. Tidsramar for beslut. En rimlig radrumstid for beslutsfattande maste bestdmmas tidigt,
och dir bor reparationstiderna i STF vara végledande.

2. Underlag for beslut i sikerhetsfragor. Konsekvenser av olika beslutsalternativ ska
belysas och alternativa handlingsmojligheter ska noggrant virderas. Underlaget for ett
beslut 1 sdkerhetsfrigor ska tydligt ange vad som ska uppnds samt vilka olika
beslutsalternativ som kan vara aktuella. For varje alternativ ska riskerna samt de drift- och
sdkerhetsmissiga konsekvenserna sdvdl som de tekniska konsekvenserna vara tydligt
klarstdllda och forstddda. Hur alternativens uppfyller krav i STF, SAR och
myndighetsforeskrifter ska ocksa klarstillas.

e FEj vintade hdndelser och andra omstdndigheter ska undersokas noggrant.
Specialistkompetens ska konsulteras.

Underlag som ligger till grund for beslut ska vérderas objektivt.

Olika 16sningar bor diskuteras 6ppet.

Data som ligger till grund for beslut bor verifieras.

Driftbegransningar till f61jd av den intrdffade handelsen ska identifieras.
Konsekvenser av beslut ska bedomas mot STF, SAR, PSA, drifterfarenheter och
SKIFS.

3. Riskbedomning. Beslut i sikerhetsfragor ska baseras pa vilgrundade insikter om kort-
och langsiktiga risker samt pd den sammanvéigda betydelsen for sdkerheten som olika
beslutsalternativ innebdr. Ett beslut ska om mojligt inkludera alternativa handlingsalternativ
och dessas konsekvenser.

Det innebir for varje handlingsalternativ bl.a. att:
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Sannolikhet och konsekvens av icke 6nskvérda scenarier ska virderas brett.
Fortsatt drift ska kunna ske kontrollerat och inom STF:s ramar.

Eventuell paverkan pa allminhetens fortroende ska vérderas.

Med beaktande av konsekvenser for produktion och kostnader ska mojligheten
att upprétthalla goda sidkerhetsmarginaler vérderas.

e Om mgjligt ska oberoende granskning anvindas for att véardera olika
handlingsalternativ.

4. Genomforande. Beslut i en sdkerhetsfraga ska i tillimpliga fall resultera i en
genomforandeplan, dir syftet med planen &r att sikerstilla att forvéntat resultat uppnas utan
att sakerheten paverkas negativt.

Beslut i sdkerhetsfragor syftar till att behalla anldggningen i “’sdkert sdkert”-omradet, (ett
sdkert tillstdnd som kan sékert verifieras). I ”sidkert osékert”-omrédet, maste atgdrder enligt
STF vidtas for att bringa anldggningen till ett sdkert lage. (Har sdgs dock inget om hur man
ska agera 1 "osékert sékert”-omrédet).

osdkert
sdkert

sdakert
sdakert

Figur 4.3. Figur fran FKA Sdkerhetsdirektiv som illustrerar att beslut i scikerhetsfragor ska
syfta till att behalla anldggningen i “sdkert sdkert’-omradet.

I FKA Siékerhetsdirektiv betonas att det under beslutsprocessen &r lampligt att alla atgérder
och konsultationer m.m. antecknas i en dagbok. Beslut i1 sdkerhetsfragor som inte tydligt
dokumenteras pa annat sitt, t.ex. i en RO, ska dokumenteras i en driftledningslogg.

Beslutsfattande behandlas ocksa i instruktionen om driftmannaskap (F-1-1034). Operativa
beslut beskrivs ddr som tre scenarier; beslut inom kontrollrumspersonal, beslut inom
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driftledning och beslut inom foretagsledning. Beslut inom kontrollrumspersonal innebér att
skiftingenjoren/driftvakten leder skiftlaget i de omedelbara besluten som styrs av
instruktioner vid transienter och stérd drift. Beslut inom driftledning innebdr att
driftledningen  tar  beslut vid storningar och  héindelser som  paverkar
tillgéngligheten/sédkerheten och som inte tas om hand i1 géllande instruktioner eller
dokument. Beskrivningen baseras pA WANO:s principer.

Instruktionen om driftmannaskap beskriver hur problemldsning ska ske. Grundregeln ar att
problemldsning bor ske 1 grupp, dels av kvalitetsméssiga orsaker och dels av motivations-
och trivselméssiga orsaker. Det dr viktigt att klargora hur lang tid man har péd sig innan
atgirder maste vara genomférda. Beroende pa tidsramen kan beslut tas med respektive utan
konsultation eller i grupp.

Vid kort tid far ett beslut fattas utan konsultation. Beslutsfattaren bor:

Inventera samtliga dtgdrdsmdjligheter till situationen

overviga konsekvenserna av respektive atgardsmojlighet

vélja den atgdrd som har minst negativa konsekvens

om atgidrden ska beordras, formulera en vettig order fér genomférandet

i e

Da tiden medger ska beslut fattas med konsultation. Konsultation ska ske utan att
beslutsfattaren omnédmner sina egna atgardsfunderingar. Beslutsfattaren ska:

pakalla kollegornas uppmérksamhet

kortfattat beskriva problemet

be om atgardsforslag

Overviga tyst for sig sjdlv konsekvenserna av respektive atgirdsforslag
sjalv vilja det atgiardsforslag som har minst negativa konsekvenser

om 4tgirden ska beordras, formulera en vettig order for genomférandet

AN e

Da det finns tillrackligt med tid fattas ett beslut i grupp:

1. beskriv eller be en kollega att beskriva den uppkomna situationen
kontrollera om instruktioner finns for storningen, atgérda i sa fall enligt dessa

3. bedom eller ta hjélp av kollegorna om hur lang tid som finns innan nagot maste
goras 1 situationen

4. fraga efter och faststdll konsekvenserna om inget gors i situationen

5. inbjud och uppmuntra medlemmarna till att ange atgérdsforslag. Notera och lés upp.

6. overvig konsekvenserna av varje atgirdsforslag, och vilj de mest fordelaktiga
atgardsforslagen

7. gor en atgiardsplan av de beslutade atgédrderna

8. beordra atgdrdsplanens utforande

En liknande punktlista finns ocksa for felsokning i grupp.
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Har betonas ocksd att vid osdkerhet ska alltid ett konservativt beslut véljas, d.v.s. fora
stationen till ett sdkert ldge. Generellt for all problemlosning/beslut giller att da
storningssituationen dr avklarad och orsakerna kénda bor erfarenhetsméssig aterkoppling
genomforas.

4.1.11 Overprovning av beslut i siikerhetsfrigor

Enligt LOK 2.3 ska stillningstaganden och beslut i sdkerhetsfragor 6verprovas av hogre
driftledningsniva. Beslut av driftledningsniva 1 6verprovas inte men behandlas normalt i
sdkerhetskommittén dar medlemmarna har att ge en rekommendation om beslut.

Vid 6verprovning 4r utgdngspunkten att stodja ett konservativt tinkande. Overprovning ska
baseras pa ett skriftligt underlag med ett tydligt beslut. Det &r skillnad mellan konsultation
(att genom diskussion soka rad och stdd) och dverprdvning (att ett nedtecknat beslut och
beslutsunderlag vérderas och bekriftas eller forkastas) (FKA Sakerhetsdirektiv, FKA-2004-
193).
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4.2 Resultat fran intervjuer med beslutsfattare pa Forsmark

4.2.1 Inledning

I avsnittet redovisas de arbetsformer for beslutsprocessen som intervjupersonerna beskrivit
liksom resultatet fran nagra olika frageomraden, t.ex. intervjupersonernas uppfattning om
de forhallanden som péverkar beslutsprocessen. I detta kapitel dr det intervjupersonernas
beskrivningar, asikter och funderingar som skildras. Under rubrikerna nedan redovisas en
sammanvégning av det som framkommit i intervjuerna, och dir det finns olika
uppfattningar redovisas detta. Forfattarnas egna funderingar och kommentarer aterges i
slutsatserna.

4.2.2 Genomforande

Intervjuer har genomforts med olika medarbetare vid Forsmarks kédrnkraftverk, totalt har 12
personer intervjuats. Bade individuella intervjuer och gruppintervjuer har genomforts.

Kraven pd intervjupersonerna var att de skulle ha en tydlig roll i beslutsprocessen for
driftklarhetsbeslut och sidkerhetsbeslut, t.ex. genom att delta i nadgra av de fordefinierade
beslutsprocesser som finns pa kraftverket.

Intervjuer har genomforts med foljande befattningshavare:

DL niva 1 (person med behorighet i denna befattning), en person

DL niva 2 (produktionschef), tva personer

DL niva 3 (driftchef, chef for enhet driftstod), tva personer

Driftvakt, en person

Personal fran utredande enheter (teknikkontor, underhall), tva personer

e Personal med specialkunskaper om framtagningen av arbetsformer for
beslutsstod, en person

e Personal fran sékerhetsavdelningen, tre personer

Flera intervjupersoner har haft kompetens i flera befattningar.

4.2.3 Vad innebir begreppet driftklarhet?

Termen “driftklarhet” anvénds p& Forsmark, och kan beskrivas som att anldggningen é&r
driftklar ndr den befinner sig innanfér de krav som anges i STF och SAR.
”Driftklarhetsbeslut” dr dock inte en vedertagen term, men flera beskrev det som att
beslutsfattaren gor en driftklarhetsbedomning som mynnar i ett beslut om driftklarhet.
Driftklarhetsbeslut kan enligt de intervjuade beskrivas som att de sdkerhetsméssiga
aspekterna pa fragan belyses.
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Omsténdigheterna vid driftklarhetsbeslut varierar mycket. Det kan vara fridga om att
anldggningen gar ner sjidlv (snabbstopp), att anldggningen stings ner manuellt
(instruktionsstyrt), eller att det dr osdkert om anldggningen behover stingas ner. Ibland kan
det finnas olika alternativ att beakta; stdlla av, kora vidare till nésta revision eller sa kan
STF medge att en komponent stills av for reparation.

Det kan vara antingen en funktion eller en enskild komponent som bedéms som icke
driftklar. Beroende pa konsekvensen av bristen kan anldggningen beddémas som ej driftklar
och maste da stillas av. For redundanta funktioner eller komponenter kan avhjilpande
atgéarder ske inom foreskrivna reparationstider i STF.

Finns inte all information tillgédnglig ska beslutsfattandet vara mycket konservativt. Det
giller for beslutsfattaren att inse att denne inte har all information, och att se till att den
information som finns inte dr vilseledande. Att ta beslut pa ofullstindiga grunder p.g.a.
tidspress bor undvikas. De intervjuade uttrycker att om det finns en osdkerhet om
anldggningen &r driftklar eller inte fir man utgd frén att den inte &r driftklar.

Alla beslut ska gagna personsdkerhet och reaktorsdkerhet som primért mal. Planerad
avstillning 4r alltid enligt de intervjuade bittre 4n en oplanerad. Det &r inte bra om det blir
en oplanerad avstéllning p.g.a. att beslutsfattaren undvikit att fatta ett beslut tidigare.

4.2.4 Kravbild

STF ger kravbilden for hur anldggningen far drivas. Driftklarheten vérderas i forhallande
till STF. Det som inte finns direkt uttryckt i STF ska vidrderas utifran STF:s grundtanke och
andemening, vilket innebér att konservativa beslut ska fattas. Att fatta konservativa beslut
innebér att hiansyn ska tas till personsédkerhet och reaktorsidkerhet.

STF utgor saledes det viktigaste stodet for bedomningen av driftklarheten. Styrande &r dven
acceptanskriterier for komponenter for att virdera provningsresultat, samt underlag frn
FSAR. Underlag fran leverantéren ger ocksé vigledning for hur anldggningen far koras.
STF kontrolleras regelbundet mot FSAR, och éndras kontinuerligt, men nér ett beslut fattas
foljer dock beslutsfattaren det som star i STF och ifrdgasitter inte om STF &r korrekt
skriven.

STF sitter 1 ryggmargen” hos driftvakterna. Storningar dvas 1 simulator. Vid stdrningar ar
det totalt fokus och allt annat ldaggs at sidan. I kontrollrummet finns inte utrymme for annat
an sdkerhet. I akuta storningssituationer dr det ganska vél fordefinierat vad som é&r tillatet
och inte.

4.2.5 Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden leder till att driftklarheten
ifragasiitts?
Driftklarheten ifragasitts hela tiden. Varje morgon sker en genomgéing av dygnet eller

helgen som varit. Ett antal olika foreteelser kan leda till att driftklarheten ifragasitts, t.ex.
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nagot som har intréffat, ndgot som inte fungerar som tdnkt, nagot som inte har gjorts men
som borde ha gjorts, eller berdkningar med ej forvéntade resultat. Ofta kan det vara sa att
tillricklig information saknas och konsekvenserna inte kan bedémas med en gang.

En uppskattning av en intervjuad 4r att nio av tio foreteelser upptécks 1 kontrollrummet.
Driftvakten anvander forst sina instruktioner, men om denne behdver mer stéd vdnder han
sig hogre upp 1 organisationen.

Det kan vara fraga om driftstorningar, som kan uppmérksammas genom t.ex. ett larm, eller
en storre hindelse som leder till snabbstopp, t.ex. ett lickage. Brister kan ocksd upptéckas
genom rondering. Ett provresultat som inte uppfyller acceptanskriterierna vid rutinméssig
provning, underhéllsarbeten som inte dr rétt planerade, en utredning som visar att tidigare
antaganden inte ldngre fungerar eller ny kunskap eller metodutveckling kan ocksé leda till
att driftklarheten ifragasitts.

Driftklarheten kan ockséd ifragasittas av att ndgon ldser eller uppfattar ndgot som den
reagerar pa det, t.ex. att ndgon pa underhallsavdelningen kommenterar nagot. Ett exempel
pé hur tecken pé problem kan upptéckas var att en elektriker upptéckte en varm kabel ute 1
anldggningen och berittade det for skiftet. Om sadant finns ingen information i STF eller
SAR, utan hjélp far inhdmtas frn experter eller t.ex. underhallssystemet Fenix.

Nér erfarenhetsdterforing, intern eller extern, kommer till driftledningen behover
information samlas in och en utredning géras om hur den egna anldggningen &r
konstruerad, for att ta reda pd om driftklarheten méste ifrdgasattas. Intern
erfarenhetséaterforing har inte fungerat sé bra pa Forsmark, men nu bildas ett nytt kontor for
detta. Erfarenhetsméngden dr mycket omfattande och det kan vara svért att silla bland
informationen och finna det som é&r relevant. Erfarenheter kan bli en belastning.
Ambitionen &r att ta hand om allt, men det dr s& mycket att “man drunknar i information”.
En av de intervjuade uttryckte det som att “folk forser oss med erfarenheter, och héller
ryggen fri”. Tidigare dgnades nidstan bara extern erfarenhetsaterféring uppmérksamhet.
Intervjupersoner uttrycker dock att den interna erfarenhetsaterforingen i hogsta grad &r
relevant eftersom det ju dr sddant som har intréffat pd de egna anldggningarna. Ett exempel
pa hur erfarenhetsaterforing sker ar att t.ex. RO:n fran andra block laggs i en inpostkorg i
kontrollrummet, och det &r upp till var och en att ta till sig materialet. Ett annat exempel &r
att kontrollrumspersonalen har en halvdags uppdatering efter skiftledigt.

Forsmark har blivit kritiserade for brister i erfarenhetsaterféringen. Ett projekt om
erfarenhetsédterforing genomfordes efter WANO:s granskning 2004 och forslag ldmnades
till forbattringar, men ingenting hénde efter det. Det har funnits en attityd i ledningen att
”de vet hur det ska vara” utan att forslagen fran utredningen anvindes, och man har varit
daliga pa att verkstilla forandringar.

De intervjuade &r relativt 6verens om att det dr ganska létt att identifiera héndelser eller
foreteelser som leder till att driftklarheten ifrdgasdtts om det finns tydliga regler och
tillracklig information. Komplexiteten kan gora det svart. Men dven om det oftast &r enkelt
att identifiera foreteelser, dr det ddrmed inte sagt att beslutet och att hantera héndelser &r
enkelt.
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Nir tekniken pakallar uppmérksamhet dr det latt att identifiera forhallanden som leder till
att driftklarheten bor ifrdgasittas. Storningar och sadant som uppticks vid rondering och
provning &r l4tt att identifiera.

Aldersrelaterade degraderingar ir svéra att identifiera eftersom det 4r svart att veta nir
griansen for icke driftklarhet passeras. Signaler om langsiktig degradering kan upptickas
genom analyser fran teknik- och underhdllsavdelningarna. Andra specifika analyser
genomfors baserat pa interna och externa erfarenheter.

Nér underhéllsarbeten ska utforas dr det svart att bedoma hur driftklarheten paverkas.
Personalen pa Forsmark har hog arbetsbelastning, och for att kunna komma vidare 1 vissa
arbeten sa forsoker vissa arbeten goras i forvag. Alla arbeten ska godkinnas av driftvakten,
och det kan vara svért att bedoma riskbilden kring arbetet. Det hénder att arbeten som inte
borde sldppas igenom kommer &ndd igenom. Det hdnder att driftvakten far stoppa
underhéllsarbeten som inte har planerats ritt, eftersom detta kan paverka driftklarheten. En
annan fraga dr att det &r mojligt att praktiskt prova att anldggningen &r aterstilld och
driftklar efter ett arbete. Om det inte finns nadgon bra provmetodik kan arbetet inte utforas.
Dérfor ar det viktigt att man har 1 forvdg har analyserat och konstaterat hur driftklarheten
ska provas.

Foreteelser som ér klara, t.ex. en ventil som inte fungerar, dr inte svara att hantera. Men om
ventilen inte tydligt dr trasig men gér trogt dr det svart att bedoma vilken betydelse detta har
for anldaggningens driftklarhet. Det dr svart nir det “glider” eller ndr det intrdffar saker som
i forlingningen kan péaverka driftklarheten. Ett exempel pa detta ar att det intraffar en
snostorm som medfor att det inte d&r mojligt att for personal péd avldsande skiftlag att ta sig
till arbetet. I ett sadant fall hamnar man i en grazon eftersom det gamla skiftlaget inte kan
arbeta hur ménga timmar som helst — nér dr personalen sd trétt att anldggningen inte ska
kunna anses vara driftklar?

Vid konstruktion dr det viktigt att tinka pa att ritt dvervakning finns for att hitta brister i
anldggningen. De parametrar som méiste ldsas av for att kunna bedoma driftklarheten bade
pd kort och péa lang sikt behover identifieras. Maitutrustning ska finnas i tillrdcklig
omfattning. Provprogram ska finnas, med intervall sa att komponenten é&r driftklar mellan
provningarna, och acceptanskriterier ska stéllas upp sé att driftklarheten kan verifieras i alla
lagen. Det &r viktigt att definiera granserna och hur det ska testas att de uppfylls.

En annan foreteelse dir det skulle vara svart att avgéra om anldggningen dr driftklar eller
inte 4r om en person som har utfort arbete pa reaktorn har fastnat i ett drogtest. Kan denne
person ha utfort arbeten som kan péverka driftklarheten? I ett sddant fall rapporteras provet
till sdkerhetsavdelningen som ldmnar det vidare till driftledningen. Personen stings av
omedelbart och en utredning av vad personen har arbetat med gors for att ta reda pa om
personen kan ha gjort ndgot som paverkar driftklarheten. Det har dock hittills inte hént att
anldggningen har behovt stingas ner p.g.a. ett positivt drogtest.
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4.2.6 Hur fungerar beslutsprocessen i praktiken?

Olika befattningshavares roller
Skiftingenjoren &r gruppchef for skiftlaget. I den operativa organisationen har
skiftingenjoren rollen som driftvakt.

Driftledningen bestar av tre nivder och hédr ingér driftchef, produktionschef och VD.
Driftvakten ingar inte i driftledningen. Driftvakten och skiftlaget arbetar enligt instruktioner
och fér inte fatta egna beslut utanfor instruktionernas ramar, inte dndra eller hitta pd nya
metoder. Driftvakten har alltid befogenhet att stélla av anldggningen.

Beskrivning av beslutsprocessen

For Forsmark kan beslutsprocessen beskrivas som att flera mindre beslut tas ldngs vigen
fram till ett driftklarhetsbeslut och att dessa kan ske i konsultation med andra pa flera
stdllen 1 den beslutsmodell som tagits fram 1 projektet. Mindre dverprévningar gors for
varje védgval pa vig fram till driftklarhetsbeslutet.

Driftklarheten ifragasitts hela tiden av driftvakten och denne vérderar driftklarheten 1
forhdllande till STF. De operativa driftbesluten tas av driftvakten. Nér pagéende
skiftingenjor kommer till dagens skift tar denne del av loggboken och information fran
tidigare driftvakt. Nar denne skriver 1 loggboken och tar ddrmed Gver ansvaret och rollen
som driftvakt 1 praktiken.

Om det finns oklarheter lyfts frdgan till driftledningen eller VHI. Generellt hamnar de
svarare frdgorna hogre upp 1 organisationen. Vid svarare fall finns hela Forsmarks
kompetens tillgédnglig.

Under normal arbetstid kan driftvakten kontakta driftledningen, och utanfér normal
arbetstid finns VHI tillginglig. Tanken med detta uttrycktes av en intervjuad vara att
”"manga hjdrnor tédnker béttre &n fa”. Driftvakten kontaktar driftledningen bade for att
formedla information och for att f4 bekréftelse eller rad. Kontakt kan tas for att informera
dven om det inte har hdnt ndgonting — for att diskutera och stimma av om driftvakten har
tankt rdtt. Sddana avstdmningar och konsultationer dr en viktig del i arbetet. Detta kallas av
ndgra intervjuade for “farfarsprincipen” och innebér att personer pa en hogre organisatorisk
niva kan ge rad vid beslut. Det har ocksé uttryckts som att man har ett “modernt chefsskap”
genom att man lyssnar pa andras stillningstaganden. I intervjuerna beskrivs att driftvakten
snarare tar kontakt med driftledningen en gang for mycket &n for lite, men hur latt det &r att
ta denna kontakt &r till viss del personberoende.

Driftchefen blir ofta kontaktad 1 frdgor som géller driftklarhet, exempelvis kemifragor,
effektmitningar dar resultaten inte &r tydliga, felanmailan eller fragor som géller langsiktiga
konsekvenser. Situationer med tydliga fel eller tydliga kriterier behover inte diskuteras,
men det svéra dr sddant som inte dr tydligt som i exemplet dér en ventil som fungerar men
som gar trogt kan betraktas som driftklar.

Om teknikavdelningen hittar saker som kan pdverka driftklarheten kontaktas driftledningen
(DL2 eller DL3) pa telefon eller via en rapport. Om det som hittats bedoms som riktigt
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allvarligt kontaktas driftledningen direkt. Hur denna kontakt tas &r inte styrt i nagon
instruktion. I intervjuer uttrycktes att “det &r béttre att ropa varg och komma med en
halvfirdig rapport &n att komma med en perfekt tva dagar in i revision”. Det ar viktigt att
information som kan ha betydelse for driftklarheten kommer fram snabbt.

Det gér snabbt att lyfta fragor i driftledningen och man upplever att man blir lyssnad péd om
man &r saklig och korrekt. En intervjuad person i driftledningen uttryckte att det &r viktigt
att fridgor som lyfts till driftledningen frdn andra delar av organisationen, t.ex. frin
teknikavdelningen, inte avfirdas for litt eftersom liknande fragor da inte kommer att lyftas
upp 1 framtiden. Det kan ibland vara svart att hjélpa till ndr man blir kontaktad utanfor
arbetstid.

Det finns flera moten dér driftklarhet diskuteras och dér driftklarhetsbeslut fattas och
overprovas. Varje morgon sker en genomging av foregdende dygn pd den dagliga
driftgenomgangen med driftvakt och driftledning. Produktionsméte halls varje vecka, och
hér diskuteras hindelser som &r av intresse. Dir rader ett ifrdgaséttande klimat, och DL1
overprovar. Andra moten som kan berdra driftklarheten ar driftsammantride, FKA
sdkerhetskommitté och teknikmote.

Det finns en svarighet i att inse alla faktorer som inverkar. Vid driftklarhetsbeslut maste
hénsyn tas inte bara till det man vet utan dven till det som inte &r ként. Det giller att inse att
viss information kan saknas. Det dr viktigt att skapa rddrum. For att inte skapa fler
transienter dn nodvéandigt bor en plan for vad som ska goras laggas upp forst (t.ex. enligt
STARK).

Hur 14ng tid som finns tillgdnglig tills ett beslut behover fattas dr viktigt att beakta. Under
senare tid har det diskuterats hur lang betdnketiden &r for att fatta ett driftklarhetsbeslut.
Vid osékerhet om driftklarheten ska generalklausulen styra, d.v.s. ga till sékert ldge. Det &r
néstan aldrig brattom, utan det finns tid att fatta beslut och reflektera. Stéd kan hédmtas i
riktlinjerna som ges 1 STF, reparationskriterierna, och denna tid kan utnyttjas som
beténketid.

Ett exempel presenterades diar STF anger en tidsperiod pa sju dygn for att konstatera om
anldggningen &r driftklar eller inte. Om driftklarheten inte har kunnat verifieras inom den
perioden ska ett konservativt beslut fattas. Ett beslut behover inte nodvandigtvis tas tidigare
eftersom STF é&r skrivet for att ge dessa mgjligheter 1 form av tid. Men om det redan innan
sju dygn har gatt finns information om att situationen inte kommer att forbattras bor
anldggningen stdllas av direkt. Riskexponeringen 1 ett totalt perspektiv avspeglas i
reparationskriterierna som ger viktig végledning om vilken tid som finns tillginglig for
beslut.

Vid alla forlopp med trender finns en risk att beslutsfattaren ténker att denne vet mer
imorgon eller nista vecka etc. Det dr svart att se att man 4r inne i ett sadant forlopp. Ett sitt
att hantera detta, som tagits upp av ndgra intervjuade, dr att sétta ut en gréns, som kan besta
av exempelvis en tidpunkt eller en lickageniva. Om det inte ndr denna nas &r tydligt om
anldggningen é&r driftklar eller inte ska “det virsta” forutsittas och anldggningen stingas
ner. P4 sé sitt hinner ocksé beslutet mogna och det blir inte s& svart att fatta. Detta har
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diskuterats pa senare ar och 1 sdkerhetsdirektivet har dokumenterats att
reparationskriterietiderna géller som vigledning f6r denna deadline.

Exempel pa hur en beslutsfattare tdnker nir denne ska fatta ett beslut om anlédggningen é&r
driftklar eller inte beskrevs av intervjuade som att beslutsfattaren stéller sig sjdlv fragan:
“kan jag motivera det hdr driftklarhetsbeslutet?” eller “kan jag std for detta gentemot
myndigheten och allménheten?”.

Beslut ska vara sparbara och granskningsbara i efterhand. Det &r ldgre krav pa
dokumentation nir ett konservativt beslut fattas, di racker dokumentation i loggboken. Nér
ett icke-konservativt beslut fattas krdvs mer dokumentation. Driftledningslogg, dédr de
sdkerhetsmissiga besluten fors in, finns pa alla block. I driftledningsloggen ska motiven till
beslut kunna spéaras.

Historiskt sett har skiftlaget varit mer konservativt dn driftledningen, men idag &r dessa
troligen mer pa samma nivd. Det dr mojligen mer séllsynt att driftledningen bedémer en
hindelse som RO om skiftet inte har gjort det, dn tvirtom. Vid ett beslut att stélla av
anldggningen finns stodet uppifrdn. Det upplevs inte som att ett siddant beslut kan
ifragasittas.

4.2.7 Stod for beslutsfattande

Som st6d for driftklarhetsbeslut angav intervjupersonerna féljande: STF, acceptanskriterier
for provning, sdkerhetspolicy, beslutspolicy, Jourpdrm for driftledning, Sdkerhetsdirektivet,
instruktioner, ansvarsférdelning och organisation som gor det tydligt vem som ska fatta
beslut, utbildning/tréning och seminarier.

STF anvénds framst av driftvakten ndr det giller “digitala” beslut, d.v.s. nédr det finns
tydliga kriterier for driftklarhet. De fragor som hamnar hos driftledningen 4r oftast mer
komplicerade, och driftledningen tar dirfor sdllan denna form av “digitala” beslut.

Jourpdrmen for driftledningen utgor ett operativt stod for driftledningen, och &r en ledstang
vid snabbare héndelser. Denna har kompletterats under 2006 med en béttre checklista.

Beslutspolicyn har tydliggjorts med avseende pa och innebér att sédkerheten ska ga forst och
att konservativa beslut ska fattas.

Sékerhetsdirektivet utgér samlade stodtankar for driftledningen. Detta har forbittrats efter
2006 genom att filosofin for beslutsfattande har dokumenterats i ett nytt avsnitt som bygger
pd WANO:s principer. Sdkerhetsdirektivet ska genomsyra beslutsfattandet. Driftledningen
ska vara paldst pa sdkerhetsdirektivet. Det dr ingen instruktion som ska anvéndas i den
akuta situationen.

Det finns vissa blockspecifika dokument som berdr bl.a. hantering av storningar.
Arbetssidtten forsoker samordnas mellan blocken. Som stéd for hantering av storningar
finns t.ex. for block 3 dokumentet ”Arbetsgdng i CKR vid och efter driftstérningar”. For
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block 3 finns ocksa en checklista for “beslut om aterstart efter snabbstopp”. Den personal
som behdvs for att utreda kallas in och DL 2 ska signera innan aterstart kan ske. Fér samma
block finns ocksé ”Operativ storningshantering och fordjupad teknisk storningsanalys” som
innebdr att utse arbetsgrupp for arbete med fragan. Instruktionen dr tdnkt att anvéndas vid
produktionsstérningar men kan tillimpas &ven for andra storningar, t.ex.
komponentstdrningar.

For skiftet finns vigledningar for hur beslutsfattande ska gé till: t.ex. beslut med
konsultation och beslut i grupp. For driftledningen finns inte en siddan végledning lika
systematiserat. En intervjuad driftchef uttryckte att svarigheten 1 driftchefens jobb &r att det
inte finns nagot manus. Dock finns ledstidnger i form av de dokument som presenterats
ovan. Erfarenhet och utbildning ger kompetens, och checklistor kan anvéndas.
Beslutsfattarna trénas 1 ett arbetssitt.

I intervjuerna uttrycktes att driftledningen borde liara sig av hur operatorerna jobbar, bl.a.
kommunikationssitt och tankesétt. De intervjuade anser att driftledningen behdéver mer
traning 1 praktiskt beslutsfattande. Det anses ocksé av flera vara en fordel om driftledningen
bestar av personer som har erfarenhet av det operativa arbetet.

Baserat pé erfarenheten dr det ként att det inte alltid 4r det bista alternativet att stilla av
anlidggningen direkt, eftersom en avstillning ocksa innebér risker. Intervjuade upplever inte
att detta trdnas i utbildningen eftersom simulatordvningar oftast &r allvarliga snabba
situationer och inte mer utdragna férlopp som kraver bedomningar och beslut.

De intervjuade verkar vara overens om att det stod som behovs finns 1 form av olika
dokument. Dédremot anser vissa att repetition kan behovas, t.ex. ndmner en intervjuad att
han nigon gang om aret tittar i WANO:s guide om beslut i repetitionssyfte. Flera anser att
det dr de “mjuka” frdgorna som behdver arbetas med, t.ex. trdning i praktiska arbetssitt.
Det viktigaste &r att halla stodet levande med diskussioner och seminarier. Det ar viktigt att
fundera 6ver hur detta kan upprétthéllas i det dagliga arbetet, och repetition &r viktigt for att
inte hamna 1 en vardagsrutin ddr man inte tdnker efter. En annan intervjuad ndmner att
denne skulle vilja ha mer inblick 1 och forstdelse for andra befattningshavares arbetssitt.

Stodet fran instruktioner har blivit béttre. Men stodet kan inte vara for detaljerat, eftersom
tvd drenden aldrig dr likadana. En intervjuad uttryckte kring frdgan om det finns ett
tillrackligt stod att det handlar om en balans mellan mycket dokumentation och enkelhet 1
dokumentationen.

Efter 25-juli-hdndelsen har man haft mer utbildning i beslutsfattande for att stérka
sdkerhetsledningen. Denna innehdller utbildning om forhdllningssédtt och tankesétt.
Arbetssittet dr inte nytt, men det har skett en fordndring pa ledningsniva genom att det &r
mer strikt beslutsfattande fran ledningen.

Seminarier om sékerhetskultur hélls ocksd med personalen. En intervjuad menade att det dr

bra eftersom personalen pratar med varandra, men att det & mycket upp till
seminariedeltagarna att ”vaska ut” det som 4r bra fran seminarierna.
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4.2.8 Vad ir typiskt for ett driftklarhetsbeslut vid en grazonshiindelse?

Termen grazonshéndelse dr kiand hos flera av de intervjuade, men inte hos alla. Definitioner
som gavs av de intervjuade dr att grdzonshéndelser innebér att det inte finns dokumenterat
hur man ska agera, eller nir det finns motstridigheter. En annan definition &r att det inte ar
gir att avgora eller &r svart att avgdéra om anldggningen é&r driftklar eller inte.
Gréazonshindelser intraffar nagra ganger per ar pa varje anldggning.

I STF finns tydliga riktlinjer for nér anldggningen &r driftklar eller icke driftklar. Vid icke-
grazonshéndelser finns “digitala” virden som létt stims av mot STF. Vid grazonshéndelser
saknas sddana digitala viarden.

Aldersdegraderingar pa komponenter kan leda till att man hamnar i en grizon. Det kan vara
svért att bedoma tidsaspekter nir det giller driftklarhet, och att bedoma hur héndelsen
utvecklas. Miljon, t.ex. temperatur och stralning i utrymmet, kan paverka hur komponenten
aldras, och det &r inte alltid som kunskapen om sadant &r sa stor. Ett exempel pé en sadan
situation &r att en aldersdegradering hos batterier har upptickts. Batterierna &r driftklara
idag, men det dr ként att de inom en obestdimd framtid kommer att bedomas som icke
driftklara. Det dr svért att bedoma tidsaspekten och utvecklingen. Kunskap om degradering
finns men det &r svért att veta hur snabbt det gar. Ett beslut om byte har fattats, men
anlidggningen kors vidare till dess provning visar att den inte ldngre dr driftklar, eftersom
det finns tydliga provningskriterier. Batteribytet &r inte ett prioriterat projekt i1
fornyelseprocessen, bl.a. beroende pa dessa osédkerheter.

Ett annat exempel pa en situation dd man befann sig i en grdzon var i samband med det som
kallas ”25-juli-hdndelsen”, d.v.s. den hédndelse som intrdffade den 25 juli 2006 pé
Forsmark. D& skickades utrustning for de andra blocken ivdg for testning. Resultat fran
sddan testning drojde 1 manader, och under den tiden fanns inte klara besked om
driftklarheten. Det dr svart att veta ndr man befinner sig pa “osdkert siker”-omradet, d.v.s.
ndr man inte &dr sidker pa att anldggningen &r sikert driftklar.

Ytterligare ett exempel pad en grazonshéndelse dr den s.k. gummidukshidndelsen, som
analyseras senare i rapporten. Baserat pa provningsresultat frdn F1 var det ként att
gummidukens elasticitet kunde vara degraderad ocksd pd F2. Det var dirfor inte ként om
gummiduken var tdt och om den skulle halla vid ett haveri. Lackaget var acceptabelt som
det var under stabil drift, men vad skulle hinda om gummiduken sprack? De vérsta
konsekvenserna var inte kiinda.

Aven den s k. likriktarbranden, som analyseras djupare senare i rapporten ir ett exempel pa
en grazonshédndelse, eftersom man inte visste med en ging hur anldggningen hade
paverkats av branden.

Det har beskrivits att beslutsfattaren, vid grazonshiandelser, behover arbeta pa tva fronter;
dels reda ut regelverket och dels samla in den information som behdvs for att gora en
bedomning av ldget. Anldggningen stings inte ner direkt, utan forst behdvs information om
situationen.
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Det finns inte s mycket skriftligt stod vid grdzonshindelser eftersom det ofta ror sig om
situationer som inte kan forutses, men det finns manga personer att radfrdga. Vid grazoner
soks ofta stod hogre upp 1 organisationen. Driftledningen och VHI finns alltid tillgéngliga
for att soka stod, liksom underhélls- och teknikavdelningarna. For skiftlagen finns bra stod.
Det dr vérre pa hogre niva i organisationen, eftersom de svarare frdgorna ofta hamnar hogre

upp.

I instruktion F-I-158 Ifyllnadsanvisningar vid RO har ett forsok gjorts att skriva bort
grazonen genom att samla en erfarenhetsbank, dér det finns exempel pd hur olika
situationer ska tolkas.

4.2.9 Hur fungerar éverprovningen?

Vad giller 6verprovning av driftklarhetsbeslut visar intervjuresultaten pa att det rader
delade meningar om nér och hur Overprovningen ska ske och huruvida den ska vara
oberoende eller inte.

Overprévning ir ett sitt att sikerstilla att besluten dr konservativa och genomtiinkta. En
person som inte dr inblandad kan ge ett bredare perspektiv. Det finns en enighet om att det
ar bra att manga 4r med i utredningen, men detta innebér svarigheter med oberoende.

I teorin finns kunskap om hur 6verprévningen ska ga till, och vid 6vningar gor man pa ritt
sitt. De flesta menar att man 1 princip inte ska diskutera sig fram till ett beslut tillsammans
utan att det maste finnas ett firdiggenomtinkt forslag att ta stdllning till vid
overprovningen. I praktiken kan det dock bli mer av en diskussion.

En del anser att det historiskt har fattats for mycket beslut i grupp och att lite av
overprovningsfunktionen pa si sitt har gatt forlorad. P4 utbildningar har snarare Gvats
beslut 1 grupp &n Overprovning. Ofta &r ndsta driftledningsnivd kanske den enda
mojligheten till bollplank. Nu har detta styrts upp 1 sédkerhetsdirektivet dar det anges krav
pé overprovningen och att det ska finnas ett beslut att ta stillning till.

En viktig fraga att ta stidllning till 1 vilket skede sdkerhetsgranskningen ska komma in. Det
finns en uppfattning om att driftledningen gidrna dgnar sig at teknikfragor. De kan gora
utredningen sjdlva och sedan ta beslut och 6verprova. Problemet med det &r att deras
funktion som Overprovare da ar forbrukad. Vid 25-juli-hdndelsen gavs kritik for att chefen
stod mitt 1 beslutsprocessen. Det dr viktigt att ndgon har ett bredare perspektiv.

Driftchefen blir kontaktad av driftvakten dagligen om stort och smétt. Driftvakten ringer
och informerar och driftledningen fungerar ocksa som ett bollplank. Det sker en form av
“vardagsdverprovning” genom att nésta driftledningsnivé kontaktas och en diskussion sker
gemensamt. Overprovning sker ocksi dagligen pa formotet genom att driftvakten foredrar
det senaste dygnets héndelser och driftledningen overprovar driftklarheten pd samma
underlag.
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De intervjuade har olika tolkningar av vad oberoende innebédr. En tolkning som en
intervjuad gjorde &r att det inte 4r en oberoende dverprovning om driftchefen befinner sig
tillsammans med driftvakten nir hdndelsen sker, men om denne blir inkallad till driftvakten
efterat dr det oberoende. Det finns for- och nackdelar med en oberoende dverprovning. En
nackdel med en oberoende 6verprévning dr att den som Gverprovar inte har all information.

En &sikt som kom fram i intervjuerna dr att det maste finnas ett redan fattat beslut innan det
overprovas, och detta har man forsokt formalisera i1 ledningssystemet. Den som dverprovar
ska vara opdverkad och far inte vara med i beslutsprocessen. Beslutet ska vara
dokumenterat. Overprévning och gruppbeslut #r enligt den intervjuade forenligt med
varandra, eftersom gruppbeslut kan tas inom samma organisatoriska niva och sedan kan
overprovning ske pa nista nivd. Overprovning innebér enligt den intervjuade att utmana
beslutet och ifragasitta om det dr tillrickligt konservativt och om det funnits tillrdcklig
information vid beslutet. Den intervjuade menar att Overprovning inte innebdr att
Overprovaren ska ldsa av instrumenten en gang till och gora en hel bedomning, utan istillet
utmana och ifrdgasitta. Den intervjuade anser att det behovs mer utbildning och tréning pa
Overprovning for att ldra sig att utmana och ifragasitta beslut.

4.2.10 Om siikerhetsenhetens roll

Sdkerhetsenheten kommer inte in 1 den operativa driftklarhetsprocessen 6ver huvud taget,
men den kan styra processer 1 forvdg genom riktlinjer och i efterhand genom att rikta kritik.
Sékerhetsavdelningen har riktat kritik bl.a. mot att man har haft fér 1ang tidsperiod med
osdkert ldge och att man borde ha tagit ett konservativt beslut. Sdkerhetsavdelningen
granskar t.ex. RO:n 1 efterhand, och om det finns invindningar réttar driftledningen efter
RO-granskningen.

Sékerhetsavdelningen kan i vissa fall ocksa bli tillfrdgad i en konsultation.

4.2.11 Historisk utveckling av processen for driftklarhetsbeslut vid Forsmark

Under mitten pa 90-talet var den ekonomiska pressen stor pa kraftverket. Ekonomisk
prestation belonandes, och det var fokus pa att uppritthdlla produktion och en strivan att
minska kostnaderna. Detta préglade till stor del dem som satt i ledningensfunktioner, och
det synsittet lever kvar hos dem. De som arbetade i kontrollrummet paverkades inte av den
ekonomiska pressen pa samma sétt.

Tidigare intrdffade fler handelser och man slog mer pé ”volley”, d.v.s. tog snabba beslut. Pa
80-talet hade intriffade ca fem snabbstopp per ar vilket kan jamf6éras med att det idag
snarare dr ett snabbstopp pa fem ar.

I november 2004 papekade WANO vid en granskning ett antal brister bl.a. géllande
sdkerhetskultur, och gav Forsmark ett och ett halvt ar att gora forbattringar. Efter WANO:s
kritik gjordes minga interna utredningar men sedan hénde inte mer. Fragan prioriterades
inte utan projekt och investeringar tog fokus istéllet.
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Aven pé senare ar fram till sommaren 2006 priglades kulturen av besparingar, fokus pa
ekonomiska fragor, att halla budget och bli firdig i tid. P4 sikerhetskulturseminarier dven
fore ar 2006 var man Overens om att det &r béttre att gora ett snabbstopp for mycket &n ett
for lite. Forsmark saknade inte sdkerhetskultur men den behdvde forbittras. 1 flera
intervjuer framfordes att kunskaperna fanns om hur man skulle gora, men &ndé agerade
man inte sa. Idag har det inte skett ndgon kunskapsméssig férandring — det man vet idag har
man vetat hela tiden — men man arbetar pa att fa en forédndring i beteendet. Efter 2006 har
personalen pratat mycket om vikten av sékerhet.

Intervjuade menar att det har funnits en sjdlvgodhet pa Forsmark. 25 juli-hdndelsen 2006
blev en “vickarklocka”. Mer konservativa beslut fattas idag. Hela beslutsprocessen dr mer
gedigen idag, bade stédet och hur man agerar i praktiken har forbéttrats. Det finns
instruktioner om beslutsfattande, och utbildning som tydliggér hur beslut ska fattas.
Tydligheten internt har okat. Det finns ocksd en Okad tydlighet fran Vattenfall att
sdkerheten alltid dr prioriterad. Efter 25-juli-hdndelsen har det blivit viktigare att kunna
motivera besluten utit, bade fér SKI och for media. Det ska vara sparbart varfor ett
stdllningstagande gors.

I och med 25-juli-hdndelsen upplever manga att ledningen har tdnkt om. Men hindelsen har
inte inneburit ndgot nytt for skiften, de har alltid haft ett hogt sdkerhetstankande. Ledningen
har nu till och med en tendens att ordna for mycket utbildning fo6r personalen. Det
konservativa beslutsfattandet fick ocksd under en period en Oversling och man
Overreagerade. Man gjorde panikétgidrder och stillde av. Det dr en risk att stilla av
anlidggningen ocksa.

Under tiden fore 25 juli-hdndelsen var det stort fokus pa ekonomi och effektokning. Det var
mycket tal om ekonomi pd moéten, men idag &r ekonomi ndrmast ett forbjudet dmne.
Ekonomifokus 4r idag nedtonat, och fokus ligger istillet pa sékerhet.

Alla forandringar dr dock inte endast av godo. En skillnad som varit under de senaste aren
jamfort med tidigare bestar i snabba och flera samtidiga foréndringar, t.ex. effekth6jning
och nya krav fran SKI. Detta kan paverka driftklarheten och sékerheten eftersom mycket
resurser gar at till annat.

Klimatet har féréndrats pa flera sétt. Idag upplever ménga att de inte har den tid de behover.
Béde organisationen sjdlv och SKI skapar en tidspress som pressar beslutsfattaren.

4.2.12 Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?

En viktig frdga i1 projektet ar vilka forhallanden som péaverkar beslutsprocessen.
Intervjupersonerna beskrev de forhallanden som paverkar beslutsprocessen 1 sin helhet.

Foljande faktorer kan paverka driftklarhetsbeslutet enligt intervjupersonerna:
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Tillgsinglig tid. Den tid beslutsfattaren har pa sig for att fatta ett beslut paverkar
vilket underlag som kan fas fram. Om tiden ar for kort kan det finnas brister 1
underlaget, vilket kan paverka kvaliteten pa beslutet. Om héndelser intréffar pa
helger kan det vara svart att fa tag i rdtt personal, och detta kan leda till
tidspress. Tidsbrist i form av dalig resursfordelning kan ocksd paverka, t.ex.
p.g.a. att ledningen tar for 14tt pd hur mycket tid arbete tar (t.ex. effekthojning).

Attityder. Det har blivit tydligt fran vattenfallskoncernen att sdkerheten gar
forst. Beteende och attityder i1 organisationen dr viktigt. Intervjuade menar att
det &dr viktigt att beslutsfattare blir respekterade for de beslut de fattar. Det
upplevs inte som att man blir kritiserad for konservativa beslut pa Forsmark.

Tillgang till kvalificerad personal. Det finns kvalificerad personal, men det
kan ibland ta tid att fa tag i den, speciellt vid helger. Om det dr ett utdraget
forlopp finns alltid tillgang till kvalificerad personal, men det kan vara svarare
om forloppet dr snabbt. Forsmark har ett behov av att anstédlla mer personal och
detta arbetar man pé. Det tar ménga ar att bli t.ex. skiftingenjor, och det méaste
planeras for. Ett problem som upplevs av personalen dr dock att resurser tas fran
underhall och driftledning for att arbeta i effekth6jningsprojekt.

Stor arbetsbelastning. Méanga av Forsmarks personal har i dagsldget hog
arbetsbelastning, och den administrativa delen av arbetet dr ofta stor. Den
administrativa delen av arbetet har ocksa okat i forhdllanden till det operativa
arbetet med anledning av 25-juli-hédndelsen som innebar kade krav pa analyser
och atgiardsprogram. De intervjuade anger dock att det operativa arbetet, t.ex.
intrdffade héndelser, alltid 4r prioriterat fére annat.

Erfarenhet och rutin ar viktigt. Det dr en tuff roll att vara beslutsfattare, och
ansvaret dr tungt. [ intervjuerna uttrycktes att ’som ny i driftledningen kan man
vara ganska skakig tills man stéllts infor sitt forsta stora beslut”. Fér VHI kan
det vara sé att det inte finns ndgon annan tillgénglig att prata med, vilket kan
vara besvirligt. Nagon som inte dr erfaren har ofta behov av ett bollplank.

Beslutsfattarens egen kompetens och instillning.

Ekonomi. Att det finns ett tydligt fokus pa produktion kan péaverka
beslutsfattandet, men detta upplevs ha minskat under senare ar. Det finns flera
exempel pé fall dér det funnits skél att stédlla av anldggningen men dér detta inte
gjorts, men det finns inga exempel pa att anldggningen stéllts av nédr den inte
borde. Intervjuade menar att ekonomin naturligtvis paverkar beslutsfattandet,
men att fokus idag inte ligger pa kostnaderna for specifika, mindre fragor. Det
finns samtidigt en medvetenhet om att det kan kosta dnnu mer att inte vara
konservativ, och att konservativa beslut 4r det mest lénsamma i lingden. Over
tid har det blivit ett minskat fokus pd ekonomi.

Strategiska beslut om ekonomi och prioriteringar uppifran. Projekten tar
mycket resurser frdn underhall och drift vilket kan medfora att det ar svart att
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hinna med den dagliga 16pande verksamheten, t.ex. hidnder det att
underhéllsidndringar skjuts upp till kommande &r.

Media och opinion. Media kan paverka pa olika sdtt 1 en
driftklarhetsbeslutssituation. Media har stor bevakning av vad som hénder pa
kraftverken. Att media skriver s& fort anldggningen stills av kan minska viljan
att stélla av, men samtidigt kan rapportering om att anlidggningen inte stillts av
ndr det borde ha gjorts ha en paverkan pa beslutsfattandet. Det kan vara lattare
att fatta 6verkonservativa beslut om det har skrivits mycket i tidningen. Vid en
aktuell héndelse tas inte hénsyn till media, men ingen kan vara helt oberord.
Intervjuade uttryckte att medvetenheten om media alltid finns i bakhuvudet. Det
har blivit allt viktigare sedan 25-juli-hdndelsen att kunna motivera och forklara
de beslut som fattas for massmedia och allménhet.

Tillgang till information. Den information som finns om problemet paverkar
beslutet. Ibland kan det finnas ett behov av ytterligare analyser. Att ha tillricklig
information dr en forutsittning for ett bra beslut, men hdnsyn maste dven tas till
det som man inte vet. Vid allvarliga problem fir man dock inte fastna i
utredningar.

Konsekvenserna av beslutet. Hur konservativ beslutsfattaren ar beror pa vilka
konsekvenser beslutet kan fi. Om konsekvenserna kan bli stora okar
bendgenheten att ta ett konservativt beslut.

Nationella konsekvenser. T.ex. kan vetskapen om att det &r 25 minusgrader i
hela landet minska benédgenheten att stélla av anldggningen.

Grupprocesser. Personer som varit med under tider d& det fanns ett starkt
ekonomiskt fokus fick stort utrymme é&r till viss del fortfarande priaglade av det
synséttet. Det dr svart for en enskild att komma in och paverka detta i en grupp
av beslutsfattare. Det dr svart att férdndra inarbetade vanor och arbetssétt.

”Betydelsefulla personer” i en grupp kan ha stor paverkan pa beslutet.
Myndigheten SKI kan paverka, t.ex. genom vetskapen om att beslutet maste

kunna motiveras inféor myndigheten, eller genom att foreligganden frin
myndigheten tar resurser i ansprak.

4.2.13 Bra och mindre bra beslutsprocesser

Intervjupersonerna beskrev vad som kdnnetecknar bra och mindre bra beslutsprocesser.

Exempel pa sddant som karakteriserar en bra beslutsprocess ér:

Stilla upp en deadline, t.ex. i form av tid eller provutfall, dir ett konservativt
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beslut fattas om problemet inte blivit atgdrdat, for att undvika att beslutet
“glider”.

e Leta efter ndgot som talar emot eller en pusselbit som inte passar in, d.v.s. vara
en “’djavulens advokat”.

e Utnyttja den tid som finns tillgénglig och inte ”sl& pa volley”, d.v.s. fatta ett
snabbt beslut utan att problemet &r tillrdckligt utrett.

e God erfarenhet.

e Att vara sjdlvkritisk.

e Att vara prestigels och lyssna in andras asikter eller insikter.

e Attvaga avvika i en grupp.

e Att se alla faktorer som paverkar, och ta hdnsyn dven till att det saknas
information.

Exempel pa sddant som karakteriserar en mindre bra beslutsprocess ér:

e Fatta beslut pa underlag som inte &r tillrickligt — sla pa volley”. Att man inte
har tillrdckligt underlag kan bero pa att det inte &r tydligt hur underlag skulle
kunna forbéttras

e Tidspress.

e Kortsluta de normala rutinerna, t.ex. hoppa 6ver steg 1 beslutsprocessen.

e Vinta med atgirder till revisionsavstidllningen for att slippa stilla av
anldggningen.

e Provisoriska losningar for att slippa stdnga ner anldggningen.

e Organisationen kan skapa tidspress pa beslutsfattaren. Sékerhetsavdelningen kan
pressa pa for att fa ett beslut, vilket kan gora att ett for snabbt beslut fattas.

e Skjuta upp beslut i hopp om att snart fa mer information.

e Anvinda obeprovade mitmetoder dir det inte &r bestimt pd forhand hur
resultaten ska anvéndas.
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4.3 Hur ser de verkliga driftklarhetsbesluten ut? — Analys av verkliga
situationer pa ett kraftverk

4.3.1 Bakgrund

I detta avsnitt presenteras en analys av tva beslutssituationer i1 sdkerhetsirenden pa
Forsmarks kérnkraftverk.

For det ena fallet (brand i likriktare) gjordes en Oversiktlig analys i den tidigare rapporten
(SKI Rapport 2008:04) vilken hér fordjupas. Den forsta analysen baserades i huvudsak pa
skriftligt material frdn SKI. I denna rapport har analysen kompletterats med information
frén i huvudsak intervjuer frin inblandade beslutsfattare pa kraftverket. For att skapa en
sammanhéngande bild for ldasaren finns delar av texten fran den féregaende rapporten med.

I denna rapport finns ocksd en analys av ytterligare en beslutssituation med degraderad
mellanbjélklagstitning ("gummiduk”). Denna har valts ut i samrdd med kraftverket.

Det material som anvénts i analysen har bestatt av beslutsprotokoll, samt rapporter och
annat underlag fran kraftverket. Beslutshdndelserna har ockséd diskuterats med flera av de
beslutsfattare som varit inblandade i hindelserna.

Sammanstillningen baseras pa de olika delar av beslutsprocessen som finns i modellen och
nagra forhallanden som paverkat beslutsprocessen har om mojligt identifierats. Hindelserna
har relaterats till det stod som finns i arbetsformer pa kraftverket.

Foljande héndelser har analyserats:

e Brand i likriktare i Forsmark 2 den 1 juli 2005. SKI 2005/886.
Denna héndelse dr exempel pd en akut uppkommen situation dir driftklarheten
maste vdrderas av kontrollrumspersonalen.

e Degraderad mellanbjiilklagstiitning (gummiduk) F1 RO 2007/10
Mitresultat fran Forsmark 1 innebar att driftklarheten maste ifrdgaséttas for en
likartad konstruktion f6r Forsmark 2.

4.3.2 Analysmodell
Analysen har genomforts baserat pa nedanstdende modell av beslutsprocessen.
Nedan beskrivs de bada hindelserna var for sig. Bade enskilda beslutshidndelser och

processen 1 sin helhet kommenteras liksom de delar som paverkat enskilda beslutshandelser
savil som beslutsprocessen i sin helhet.
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Figur 4.4. Modell av beslutsprocessen som anvdnts i analysen.

4.3.3 Brand i likriktare i Forsmark 2 den 1 juli 2005

4.3.3.1 Sammanfattande beskrivning av hindelsen

Den 1 juli 2005 intréffade en brand pa Forsmark 2. Klockan 16.30 fick kontrollrummet ett
larm for onormal spdnning och strax dérefter kom ett brandlarm. Driftvakten utférde
atgarder enligt storningsinstruktion. Nar brandstyrkan kom pé plats efter 3-4 minuter var
det fyra rum som indikerade brand. Det tog 20 minuter for kontrollrummet att koppla bort
spanningen sa att sldckningsarbetet kunde borja. Driftvakten bad om forstirkning fran
Forsmark 1, och en reaktoroperator och skiftgaende elektriker anslot till F2. VHI larmades
omedelbart.

Néar VHI anlidnde gicks éatgdrdspunkterna 1 instruktionen “Checklista vid brand” i1
”Jourparm for driftledning” igenom. Nir spanningen kopplats bort lyckades brandstyrkan
slacka branden. Branden var sldckt ca klockan 17.19 och hade d& péagatt i ca 50 minuter.
Hos driftvakten fanns en beredskap att vid en forvirrad situation (processpaverkan eller
osdker signalbild) gora en snabbare nedkdrning av anldggningen. Efter att branden var
slackt diskuterade driftvakten och VHI hur det aktuella ldget skulle tolkas gentemot STF.
Utifrdn STF kapitel 3.10 A6 kom man fram till att reaktorn kunde kvarhéllas 1 sitt driftldge
i ett dygn. En portabel likriktare kopplades in vilket skulle ge mojlighet att kvarhalla
driftlaget 1 7 dygn och ge tid till eftertanke. Det stod dock klart att brandens foljdverkningar
troligtvis skulle forhindra fortsatt drift och ett beslut om avstillning vixte sig starkare hos
driftvakt och VHI. DL2 fattade ca 00.30 beslut om nedgéng till kallt avstélld reaktor.
Klockan 12.30 dagen efter var reaktorn kallt avstélld.

Det &r vil ként att brand dr en av de hidndelser som kan f& en omfattande péverkan pa
sdkerhetsutrustning, men effekterna &r beroende av brandens placering och omfattning.

4.3.3.2 Analys av beslutssituationen

Generellt om beslutsprocess och arbetsformer
Arbetsformerna var tydligt definierade. Branden detekterades av driftpersonalen genom
driftovervakning fran kontrollrummet med bl.a. brandlarm. VHI kallades in och

80




driftledningen informerades av VHI. Storningsinstruktioner, checklistor, jourpdarm for
driftledning och driftklarhetskrav samt arbetsformer 1 driftledningsnivaerna anvéndes sedan
i den vidare processen. Dessa var vil definierade, inarbetade och forefoll ocksa fungera
enligt plan.

Vid denna hindelse kan man urskilja tvad beslut. I ett forsta tidsskede togs beslutet att
anlidggningen skulle stillas av men att detta kunde ske med en planerad avstéllning och att
anldggningen kunde vara kvar i drift 1 sju dygn genom att portabel utrustning anvéndes.
VHI:s stillningstagande var att anldggningen skulle stéllas av, men att det inte var extremt
brattom. VHI agerade for att skapa forutséttningar for en planerad avstéllning.

I ett andra tidsskede togs beslut av DL2 om att omedelbart stdlla av anldggningen baserat
pa en egen ligesbedomning pa platsen.

Denna héndelse kan dirfor ses som ett exempel pd en situation dar overprévning har
tillampats, VHI hade gjort stédllningstagandet att anldggningen skulle stéllas av men att
detta kunde ske Over en lidngre tidperiod. DL2:s 6verprovning innebar ett beslut om att
avstillning paborjades omedelbart.

1. Identifiera foreteelse eller hiindelse
Héandelsen uppmérksammades omedelbart av kontrollrumspersonalen som utférde atgérder
enligt instruktion och dven larmade brandstyrkan och VHI.

2. Att samla kompletterande information

VHI kallades in genom telefonsamtal, och noterade att det var en stressad situation i1
kontrollrummet. VHI fick information frdn kontrollrumspersonalen om att det brann, att
brandstyrkan var utkallad, och det fanns ett antal processtorningar och konstiga
indikeringar. Annars inga problem, men branden i sig var allvarlig

VHI arbetade efter jourpirm for driftledning och foérde loggbok. VHI:s inriktning var att ha
anlidggningen 1 ett sidkert och stabilt 14ge efter branden.

Det var uppenbart att information om skadeverkningar och géllande krav 1 STF skulle
samlas in eftersom en brand dr en allvarlig hdndelse. En sddan héndelse innebir alltid att
driftklarheten ska ifragaséttas. 1 detta fall bedomdes att det fanns tid for att samla in
nodviandig  informationen for att kunna bedoma brandens paverkan pa
anldggningssikerheten och annan utrustning. Sadan informationsinsamling péaborjades
omedelbart.

3. Skaffa oversikt dver beslutsproblemet och identifiera alternativ
Alternativen for anldggningen var att stilla av direkt, kora vidare eller kora vidare under ett
begrinsat antal dygn.

I ett tidigt skede identifierades alternativet att anldggningen skulle stdllas av, men man
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bedomde att det var mgjligt att kora vidare under en begrinsad tidsperiod. Fokus 1 det forsta
skedet 1 beslutsprocessen var att kora vidare for att kunna genomféra en planerad
avstéllning och att den tid som STF medgav kunde vara vigledande.

VHI ansag att det var viktigt att ha kontroll 6ver branden innan avstédllning kunde paborjas,
och didrefter gora rummet spianningslost for att skapa en sidker miljo for brandstyrkan och
sedan gi ner med anldggningen. Det saknades automatsldckning i rummet. Hela byggnaden
blev rokfylld eftersom det brann lang tid.

Bakgrunden till att inte kora ner omedelbart var att en brand 4dr en belastning pa
anldggningen och att det kan vara ogynnsamt att ha ytterligare en belastning pa
anldggningen som avstillning innebdr. Nir branden var slickt gjordes en kortare
bedomning av driftliget (av  VHI och driftvakten) och man konstaterade att det
batterisdkrade nétet skulle fungera under ménga timmar framover. Det stod tidigt klart att
det inte skulle ga att reparera skadorna efter branden under drift och att en avstéllning
dérfor var nodvindig.

Det behovs minst tva av fyra subbar for att kunna genomfora en siker avstillning. I rummet
med branden fanns tva subbar, en som var brandpéverkad och en som skulle kunna blivit
det. Om tvé subbar slagits ut sd hade hélften av indikeringarna till kontrollrummet fallit
bort. Kolsyra och pulver hade anvints som sldckmedel och dven dessa skulle ha kunnat
paverka utrustningen i rummet. Dérfor ville man forst ha kontroll ver branden och dess
effekter och dérefter kora ner sa att man visste vilken information som man skulle fa fran
instrument och kontrollutrustning.

Nér branden sldckts gjordes bedomningen att elmatningen var utslagen men att
batterispdnningen var normal och en portabel likriktare kopplades in. Indikeringar i
kontrollrummet hade ddrmed elmatning for att kunna fungera.

4. Viilja beslutsmetoder

Anldggningens status vérderades 1 forhallande till STF och tidsgrinser i denna. Beslutet om
avstillning togs forst niar produktionschefen fanns pa plats och da denne orienterat sig om
laget.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet

Inriktningen 1 beslutssituationerna var att undersoka kravbilden och stationens aktuella
lage, och jamfora dessa for att faststdlla om stationen ar driftklar. VHI informerade DL 2
om sitt stillningstagande att anldggningen maste stéllas av for att kunna repareras men att
det inte var extremt brattom. VHI paborjade att ringa in personal for att planera en
avstéllning.

DL2 kom till stationen och informerade sig om ldget genom moten med drift- och

underhéllspersonal och att stationen maste stdllas av for att kunna repareras, och
fotodokumentation presenterades. DL2 tog dérefter beslut om att stélla av omedelbart.
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6-7. Verkstilla och dterkoppla

Héandelsebeskrivningen innehéll inte sirskilt mycket information pa dessa tva punkter. Det
fanns en firdig plan for vilka atgirder som skulle verkstéllas — att slicka och dérefter stdlla
av och reparera — och planen verkstélldes.

Vilka forhallanden/faktorer paverkade beslutet?

I den forsta rapporten fanns foljande beskrivning. I fallet med branden har inriktningen att
sOka efter fakta for att verifiera driftklarhet och fortsdtta produktionen inneburit att beslutet
att stélla av tagit ldngre tid. Stdllningstagande fran driftledningsniva 1, produktionschefen,
och att denne skulle anlinda pé& plats invédntades. Forst nidr fotodokumentation och
produktionschefen gav stod for beslutet att stélla av togs detta.” Detta material var baserat
pa information fran en SKI-rapport.

Baserat pa kompletterande information fran beslutfattare i Forsmark beskriver samtliga att
inriktningen pa atgédrderna efter att branden sléckts var att stdlla av anldggningen. Eftersom
branden 1 sig innebar en risk for stationen ville man undvika en ytterligare belastning
genom att omedelbart stinga av stationen. Brandens konsekvenser for indikeringar i
kontrollrummet kunde innebédra att man inte skulle kunna lita pd instrument och
kontrollutrustning vilket blir ett problem vid en férédndring av driftlaget.

Personalen hade alltsa tidigt valt alternativet att stélla av stationen eftersom den inte gick att
reparera under drift. Bedomningen var ocksd att stationen inte behovde stillas av
omedelbart utan att en planerad avstillning kunde goras. Generellt dr alltid inriktningen att
gora en planerad avstdllning om detta dr mojligt.

Formellt togs beslutet om avstéllning av DL2 — efter en genomgéng med drift och underhall
dér man konstaterat att atgérder bara kunde goras i avstillt lage. Det fanns en tendens till

driftklarhetssokande eftersom att de avhjidlpande atgédrderna inte kunde genomf6ras under
drift har givits som ett viktigt motiv for att stélla av stationen.

4.3.4 Degraderad mellanbjilklagstitning (gummiduk)

43.4.1 Sammanfattande beskrivning av hindelsen

Gummiduken 1 tdtningen mellan reaktorinneslutningens védgg och mellanbjélklaget ska
garantera  tdthet 1 samband med LOCA-hdndelser och ddrmed  sékra
inneslutningsfunktionen. En sddan gummiduk finns pa F1 och F2.

Téthetsprovning genomfors regelbundet. Under revisionsavstéillningen ar 2006 pd F1 togs
provbitar ut fér analys. Proven visade en klart forsédmrad tojningsférmaga, under angivna
gransvirden. Nér provresultatet, frdn provet som togs ut dr 2006, blev kint 1 december
2006/januari 2007, och en forsta prelimindr bedomning av provresultatens konsekvenser
hade gjorts tog man beslut om att ta anldggningen till driftlaget Kallt avstélld reaktor for att
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vidare utvdrdera konsekvenserna for anldggningen. Nér anldggningen stillts av togs
ytterligare prover och ett flertal av dessa uppfyllde inte acceptanskriterierna. Provresultaten
blev kénda forst 2007-02-02 p& Forsmark 1.

Tidigare provning av gummiduken ar 1997 hade visat nagot sémre virden dn forvéintat och
rekommendationen att utoka provningen for att kunna vérdera gummidukens aldring hade
givits. Anledning till att provning av gummiduken inte utférts mellan ar 1997 och 2006
ingar inte 1 denna analys och berdrs ddrfor inte hdr, men man kan konstatera att ingen
uppfoljning av gummidukens aldring utforts. Det tog sex manader innan resultatet kom till
Forsmark.

Gummi éldras beroende pa flera faktorer, bl.a. forekomst av syre och ozon, temperatur och
stralning. Resultaten fran provning péa uttagna delar av gummiduken tyder pa att
temperaturen dr den helt dominerande orsaken till aldring. Temperaturberoende kan
forklara skillnaden i provresultat mellan F1 och F2, da F2 generellt sett haft 10 grader lagre
temperatur i reaktorinneslutningen.

Efter héndelsen byttes gummiduken pd F1 och atgirder vidtogs for att kvalitetssidkra
provtagningen och att uttagna prov analyseras och dokumenteras.

Bakgrunden till att hindelsen har tagits med 1 denna analys &r for att analysera hur F2
hanterade erfarenheterna fran F1 nér det géller driftklarhetsbedomningar av inneslutningens
funktion.

Baserat pa erfarenheter fran F1 togs beslut 2007-02-03 kI 12.30 att koéra ner Forsmark 2 till
Kallt avstilld reaktor for att undersoka gummidukstdtningen. Dérefter vidtogs provning av
gummitétningens skick och reparation av provtagningsplatser och nya provtagningsrutiner
togs fram. F2 kunde &terstartas 2007-02-20.

4.3.4.2 Analys av beslutssituationen

Generellt om beslutsprocess och arbetsformer

1. Identifiera foreteelse eller hindelse

Provresultaten fran F1 hade dr6jt i mer dn sex manader innan resultatet aterfordes till
Forsmark. P4 detta satt fordrojdes identifieringen av foreteelsen avsevért. Det var en
overraskning for Forsmark att gummiduken inte uppfyllde acceptanskraven. Under
byggtiden hade leverantdren sagt att duken kommer att hélla i 150 ar. De har haft viss
uppfoljning, och det har varit normala provresultat till det sista provet fran revisionen 2006.
Det skickades till laboratoriet som skickade tillbaka det eftersom det var kontaminerat, nir
resultaten fran ett nytt prov kom tillbaka i dec/jan 2006/2007 var det inte acceptabelt. I det
hér fallet tog det ovanligt 14ng tid att fa tillbaka provet. Det var en underhallsfrdga som blev
en driftklarhetsfraga. Frdgan om provresultaten l&dmnades av FM till byggkontoret FTPB,
som ddrefter informerade driftledningen. Hér pabodrjades en analys av om det var en
driftklarhetsfraga.
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Niér provresultaten blev kénda pad Forsmark agerade man omedelbart. Information frén F1
kom till F2 pé fredag eftermiddag 2007-03-02. DL2 for F2 blev uppringd och informerad
om detta pd fredag kvéll. Fragan var d4 om provresultaten var tillimpliga och kunde
oversittas till F2.

Det finns inga myndighetsreglerade krav pa gummiduken. De acceptanskrav som fanns for
duken hade anldggningen sjélv stillt upp. Provresultaten avvek fran dessa krav.

2. Att samla kompletterande information

Nér provresultaten blev kdnda paborjades en analys av eventuella konsekvenser for
driftklarheten. I STF fanns inga “digitala” grénser och 1 SAR var gummiduken var inte
tillrackligt tydligt beskriven. Det blev da en utredningsfraga

Driftledningen kontaktade teknikchefen. Enskilda personer pd FT wvaldes ut for att
genomfora analyser. Teknikchefen, en erként duktig specialist pa dessa fragor, gjorde sjalv
en stor del av analyserna initialt. Dérefter gjordes analyser av enheten for mekaniskt
underhall. I Forsmarks egna analyser gjordes bedomningen att funktionen troligen klarar ett
haveri dven om det inte uppfyller acceptanskraven.

3. Skaffa oversikt déver beslutsproblemet och identifiera alternativ

Genom utredningar ville man f& en Oversikt av problemet och dess betydelse for
reaktorsdkerheten. Det tog ungefir en vecka fran start av utredning till beslut togs om att ga
ner.

Nir det géller problemets tillimplighet pa F2 sa var det ként att resultaten inte direkt kunde
Oversittas till F2 eftersom F1 korts med en hogre temperatur 1 inneslutningen. Det var
darfor inte mojligt att med sidkerhet avgora hur gummiduken pa F2 hade paverkats och man
kunde darfor inte heller svara pd om man var driftklar.

4. Viilja beslutsmetoder

Kraven pd gummiduken var inte tydliga i STF — men man arbetade i STF:s och
sdkerhetsdirektivets anda och tog ett konservativt stillningstagande. Nér det géller de
gransviarden som hade stillts upp for duken s& var virdena fran proven pa F1 inte inom
acceptansgrinserna.

Eftersom man inte var siker pa att gummiduken pa F2 uppfyllde acceptanskraven sa beslot
man att gd ner med F2. DL2 stillde upp en tidsgrans som innebar att man under 16rdagen
skulle komma med information som kunde klargéra om man var driftklar eller inte och om
det inte var mojligt att fA fram sddan information sa skulle man stilla av. Det var inte
mojligt att f4 fram sddan klargdrande information inom utsatt tid.

I samband med detta hade man ett méte dir en majoritet paA motet ansag att man skulle kora
vidare. DL 2 fattade beslutet att stdlla av reaktorn. Att det fanns en osdkerhet om
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driftklarheten ledde till avstdllning. Det har ocksé framkommit att flera av motesdeltagarna
pé det motet dér beslut om avstéllning togs var emot att stélla av reaktorn.

Efter de undersokningar som vidtogs visade det sig att det inte var ndgra fel pa
gummiduken.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet
2007-02-03 kl 12.40 togs beslut att gd ner med F2 till kall avstilld reaktor. Aven om det
finns frdgetecken kring den gummiduk som har provats pad F1 finns det inte tillrackliga
bevis for att situationen pa F2 dr annorlunda &n den pa F1. Foljande morgon skulle personal
gé in 1 inneslutningen for att ta ut provbitar som ska skickas pa analys.

Vid denna héindelse satt hela ledningen med i utredningen/moéten vilket gjorde att det var
svart att 6verprova. Det forekom ocksd samrad mellan driftledning och FQ. Allt visentligt
diskuterades via telefon.

Samridsdokumentation finns 1 driftledningsloggen. 1 ledningssystemet anges att
konsultation &r bra, man ar forsiktig med att ge generella regler samtidigt boér nagon hallas
utanfor for att det ska vara mojligt att genomfora 6verprovningen.

Vilka forhallanden/faktorer paverkade beslutet?

e Att hiandelsen den 25 juli ar 2006 hade intrdffat och att den inneburit stor
uppmirksamhet och sérskild tillsyn frdn SKI. Detta innebér att man var sirskilt
vaksam pé driftklarhetsbedomningar. Om inte den hiandelsen hade intrdffat s& hade
man inte tagit beslutet att kora ner.

e Ledningen har blivit mer konservativ i beslutsfattandet

e Attarbeta 1 sdkerhetsdirektivets anda
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5 Diskussion och slutsatser

5.1 Inledning

5.1.1 Projektets syfte och fragestillningar

Fallstudier har genomforts pa Ringhals, OKG och Forsmark. Fallstudierna fran OKG och
Forsmark redovisas i denna rapport medan fallstudien pa Ringhals redovisas 1 en tidigare
rapport (SKI Rapport 2008:04). 1 detta avsnitt summeras och diskuteras projektets
fragestillningar baserat pa resultaten frdn samtliga fallstudier. Resultaten fran fallstudier
fran de tva kraftverken summeras i anslutning till varje fallbeskrivning.

Projektets syfte var att, baserat pd material fran nya fallstudier samt pa material som tagits
fram i den forsta delen av detta projekt:

e anvdnda en beskrivningsmodell 6ver hur driftklarhetsbeslut 1 praktiken gar till pa
karnkraftverken

e identifiera forhéllanden som paverkar sadana beslut

e identifiera vilka arbetsformer som finns i féretagets ledningssystem

e relatera hur beslutsfattandet gar till i praktiken till de arbetsformer som finns i
foretagens ledningssystem.

Det samlade resultatet fran de tre fallstudierna ska ge dkad kunskap pa féljande omraden:

Finns det likartade principer eller arbetsformer i de olika foretagen?

Om det finns likartade arbetsformer, kan i s fall tillimpningen variera?
Vilka &r de viktigaste stodjande arbetsformerna for driftklarhetsbeslut?
Hur kan driftklarhetsbeslut fa stod pa andra sétt?

Kan ”good practices” for arbetsformer identifieras?

Vilka “felkdllor” forekommer i1 beslutsprocessen och hur kan de
“felkdllor” som vi vet finns 1 beslutsprocessen hanteras, t.ex. vid
gruppbeslut?

o Hur hanteras frdgan om oberoende 1 beslutsprocessen, t.ex. dverprovning
1 forhéllande till beslut i grupp?

O O O O O O

5.1.2 Vilka slutsatser kan man dra baserat pa resultatet fran undersékningen?

I denna undersokning har data frén olika killor anvints pé respektive kédrnkraftverk for att
beskriva beslutsprocessen och for att lyfta fram de forhallanden som kan paverka
processen.
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De olika killorna var:

¢ Genomging av ledningssystem

e Intervjuer med beslutsfattare

e Genomgang av hindelser i begransad omfattning, det har inte varit mojligt att
undersoka alla detaljer i beslutsprocesserna.

Det har inte funnits utrymme inom projektet att delta vid olika beslutsmoten for att
observera hur arbetsformerna fungerar i praktiken. Resultaten baseras déarfor pa de
intervjuades egna beskrivningar och dokument och rapporter som beskriver
ledningssystemet. Datainsamlingen i de tva fallstudierna varierade négot av praktiska skal.
Detta innebar att pa Forsmark gjordes farre men lingre och djupare intervjuer. Pa OKG
gjordes flera och kortare intervjuer, vilket medférde mindre majlighet till f6rdjupning.

5.2 Hur har studien bidragit till att 6ka kunskapen om beslutsprocessen
for driftklarhetsbeslut och om de forhdllanden som paverkar
beslutsfattandet?

5.2.1 Vad karakteriserar beslutssituationen vid driftklarhetsbeslut?

Driftklarheten vérderas i varje stund av skiftchefen och den Overprovas pa
driftledningsnivéer enligt fasta arbetsformer. Ofta &r driftklarhetsbedomningen enkel om
det finns en tydlig kravbild 1 STF eller 1 andra kravdokument. I STF anges hur ldnge en
komponent eller ett system fér vara icke driftklart innan anldggningen maste koras ner. Det
ar darfor viktigt att tidigt i beslutssituationen vérdera hur lang tid som finns for atgirder och
for fortsatta unders6kningar innan anldggningen méaste koras ner.

Beslutsfattaren 1 ett kédrnkraftverk maste ta beslut om stora sdkerhetsméssiga och
ekonomiska véirden. Beslut behover fattas 1 komplexa situationer déir all information inte ar
kénd. Besluten granskas kontinuerligt av myndigheter och media. Dokumentation av beslut
och bedéomningar som gors under hela beslutsprocessen &r viktigt for att 1 efterhand kunna
analysera beslutsprocessen och motivera och forsvara beslutet i ett senare tidsskede.

Beslutsfattare 1 kdrnkraftverk, framforallt i driftledningsorganisationen, har darfor en
mycket kriavande beslutssituation. Stora virden star pa spel och det finns risk for stora
forluster om nagot blir fel. Ett sdkerhetsméssigt beslut att stélla av &r forenat med stora
kostnader. Aven andra faktorer sésom exempelvis media och opinion kan spela en stor roll
vid beslutsfattandet.

De flesta driftklarhetsbeslut tas i situationer ddr mycket information &r kédnd och dir det
finns tydliga acceptanskriterier och kan da tas direkt av skiftchefen. I manga fall nir det
finns oklarheter om acceptanskriterier och osdkerheter nér det géller information flyttas de
svarare besluten till beslutsfattare pa en hogre organisatorisk niva.
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5.2.2 Beslutssituationen vid “grazonshindelser” - nir det dr svart att virdera
driftklarheten

Det finns dock situationer nér det inte dr tydligt om anldggningen ar driftklar eller inte, s.k.
grazoner. En uppskattning som givits 1 en av intervjuerna dr att det forekommer nagra
sddana fall per ar eller nagra fall per manad.

En grazon kan uppsté nér kontrollrumspersonalen vet att en funktion fungerar men det finns
en indikering 1 kontrollrummet att den inte fungerar. En gradzonssituation kan ocksé vara att
en komponent dr utsatt for aldersdegradering, men man vet inte hur ldnge till den fungerar —
ndr dr komponenten s& dalig att man inte ldngre dr driftklar? Ett sddant exempel som
ndmnts dr aldersdegradering hos batterier. Det &r svart att bedoma hur
degraderingsprocessen ser ut och hur ldng tid batterierna &r driftklara. Ytterligare ett
exempel pa en grazon dr information fran erfarenhetsaterféring om en héndelse pé ett annat
kraftverk. I ett sddant fall méste man bedoma om informationen innebér att driftklarheten
ska ifrdgasittas pa det egna kraftverket. 1 sddana situationer dr det svart att ta stéllning.
Andra svara beslutssituationer dr nér det dr otydligt vad man ska ta beslut om. En annan
svarighet &r nér fragor lyfts fram fran analysverksamheten och en ytterligare svarighet &r att
vérdera resultat fran provningar.

Omsténdigheterna kring sddana beslut kan variera mycket, men det som ndmns i
intervjuerna ar att det inte finns fullstindig information om den egna anldggningen, att det
ar svart att virdera vad extern information betyder for anldggningen, eller att det saknas
kunskap pa omradet.

I intervjuerna beskrivs att kompetent och erfaren personal kdnner igen saddana situationer.
En annan svarighet dr att inse att det dr en grdzonshidndelse. Om det finns en nérliggande,
logisk forklaring till foreteelsen kan det vara latt att acceptera denna forklaring och inte se
det som en grazonshéndelse.

Resultaten frdn projektet visar att beslut 1 gradzonssituationer gérna lyfts hogre upp for
beslut till nésta niva i organisationen.

5.2.3 Vilka resurser har beslutfattaren for att hantera driftklarhetsbeslut?

Arbetsformer och stod 1 ledningssystemet ger stod for driftklarhetsbeslut, t.ex. inriktningar 1
sdkerhetsdirektivet, motesformer och driftledningsnivaer. Det dr viktigt att det finns tydliga
och konkreta arbetsformer som ger stod for beslutsfattande.

Vissa av arbetsformerna dr mer konkreta, t.ex. motesformer medan andra bestéar av attityder
och forhdllningssétt. Ndgon har 1 intervjuerna beskrivit det som att det inte finns nagot
manus for driftklarhetsbeslut men ddaremot finns det ledsténger att halla sig i. Flera av dessa
”ledsténger” eller arbetsformer som finns pé de olika kraftverken har beskrivits tidigare i
rapporten. Under senare ar har kraftindustrin bade nationellt och internationellt arbetat med
att utveckla stod for beslutsfattaren. WANO har tagit fram en végledning som finns i
svensk Oversittning. Dokumentet som anvédnds av flera kraftverk som végledning anger
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principer och tankesétt, men inte konkret hur beslutsfattandet ska ga till.

Andra viktiga resurser for beslutsfattaren som framkommit i alla fallstudier &r betydelsen
av erfarenhet frin verksamheten, detta for att kunna tolka och véga ihop synpunkter frén
olika kompetensomraden och experter for att fia en samlad bedomning av anldggningens
driftklarhet. Beslutsfattaren behover laras upp under en langre tid och skaffa sig erfarenhet
fran olika delar av verksamheten, bade fran drift och underhall. Det &r viktigt att det finns
befattningar som kan ge denna trdning och erfarenhet. Minga har betonat vikten av att
driftledningen ocksé har den kunskap och erfarenhet som finns hos skiften och gérna har en
bakgrund i den operativa driften. Hér finns ett forbéttringsomrade.

Att fa praktisk utbildning och trédning, och inte bara teoretisk om principer, pa
driftklarhetsbedomningar har ocksa lyfts fram som viktigt, men dér har man framhallit att
det forekommer ganska lite praktiskt traning idag och att man vill ha mer av detta.

Beslut 1 grupp ar en viktig arbetsform, det forekommer ofta och det uppmuntras. Det ar
ganska naturligt och nodvéndigt att beslut fattas i grupp eftersom det dr komplexa och svéra
beslutssituationer som kriver flera kompetensomraden. Beslutssituationen kan innebéra
stress och tidspress och det &r vél kédnt frdn forskning att stod fran andra dr viktigt for att
béttre kunna hantera stress. Fordelar med beslut i grupp ér att problemet ses fran flera olika
vinklar och att beslutet pa sa sitt far en mer allsidig belysning. Av en intervjuad har detta
uttryckts som att “manga hjirnor tdnker béttre dn f4”. Nér beslut fattas 1 grupp kan det
ocksé innebdra att beslutet blir ifrdgasatt. Det finns ocksa vissa “felkdllor” med att fatta
beslut i grupp. Starka ledare i gruppen kan vara svéra att siga emot. En nackdel med
gruppbeslut kan ocksd vara att om den som ska Overprova beslutet ar med och fattar
beslutet frdn borjan, s& har denna person forlorat sin oberoende stéllning. Resultaten frn
denna underskning visar pa att det i praktiken kan vara svart att skilja pa beslut i grupp
och dverprovning.

De viktiga resurser som lyfts fram av beslutsfattaren &r att denne ska ha mgjlighet att
konsultera och radgéra med andra och inte dr ensam i beslutssituationen och att denne kan
anvinda hela organisationens samlade kompetens som stdd for beslutet.

I komplexa situationer, dir information &r okdnd och dér acceptanskriterier och
gransviarden maste tolkas dr det viktigt att ritt kompetens finns att tillga snabbt, t.ex. fran
underhéllsavdelningarna. Det upplever man pa alla kraftverken att det finns nér det behovs.
Personalen stiller alltid upp, dven pa helger.

Ett problem idag &r dock att det pd vissa stillen finns en brist pa personal. P.g.a.
nedskdrningar under tidigare ar har nyrekryteringen varit for lag for att det ska finnas
tillrackligt med personal, bl.a. for att hantera alla de moderniseringsprojekt som pagar idag
samtidigt som drift och underhall av anldggningen ska ske. Det tar minga &r att utbilda sig
och skaffa sig den erfarenhet som behdvs.

Det dr viktigt att det finns tillrdckliga resurser 1 form av tid och kompetens for att bereda
och atgirda olika frigor. Alla intervjuade framhéller att sdkerhetsfrigorna alltid fir hog
prioritet. Resurserna i foretaget dr begransade och situationer kan uppstd da man maste
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prioritera mellan sidkerhetsfragor. Vad héander da med fragor med grazonskaraktir dér det ar
svért att bedoma sékerhetspaverkan — dr det lattare att prioritera bort dem och hur hanteras
en situation didr manga sdkerhetsfragor behdver hanteras samtidigt och resurserna inte
ricker till? Det finns exempel pd fragan om indikering pé &ldersdegradering av batterier
som innebdr att utbyte av batterier inte ges hogsta prioritet eftersom man inte vet hur lange
de é&r driftklara.

Niér det giller stod for beslutsfattandet s& dr en sammanfattande slutsats att de stodjande
arbetsformerna i sédkerhetsledningssystemen inte skiljer sig sd mycket at mellan kraftverken
dven om graden av formalism varierar nagot. Studien visar dock att arbetsformer och
motesformer dr mer tydligt definierade och konkretiserade pa vissa kraftverk. Skillnaden dr
storst vad géller hur man arbetar 1 praktiken.

5.2.4 Exempel pa bra arbetssiitt for att hantera driftklarhetsbeslut i driftledningen

I intervjuerna har flera exempel pa bra arbetssitt vid beslutsfattande presenterats. Ett sddant
exempel dr att man for att undvika att man glider och underlater att fatta ett konservativt
beslut i1 tid sdtter ut en deadline ndr ett konservativt beslut ska fattas om man inte
dessforinnan kan forvissa sig om att problemet inte paverkar driftklarheten.

Ett annat bra exempel fran intervjuerna handlar om att forbereda beslutsfattandet infor ett
mote s att ett s& bra beslut som mojligt fattas. Arbetsséttet innebér att skriva ner vad man
vet och definiera alternativ, ytterligheterna och ett mellanalternativ, och dess konsekvenser
samt for- och nackdelar med alternativen. Pé detta sétt &r problemet redan strukturerat infor
motet och diskussionen lyfts till ett hogre plan och ett mer genomténkt beslut kan fattas.

Ett arbetssédtt som tagits upp av flera intervjuade &r att det i en beslutssituation eller
overprovningssituation finns ndgon som agerar “djdvulens advokat” och ifragasétter
beslutet s& att beslutsfattaren blir tvungen att forsvara sitt beslut. De intervjuade har
beskrivit att detta gor sd att beslutsfattaren skidrps. Ndr man vet att det finns andra som
kommer att ifrigasitta det beslut man fattar kénner man att det ar @n viktigare att kunna
motivera sitt beslut vil. Ingen vill verka ogenomténkt infor sina medarbetare.

5.2.5 Vad karakteriserar en vilfungerande beslutsprocess?

Resultaten fran fallstudierna visar pd olika saker som karaktériserar en vilfungerande
beslutsprocess. Flera exempel pa konkreta tumregler som beslutsfattaren anviander har
presenterats.

Exempel pa sadant som karakteriserar en bra beslutsprocess ér:
e Att beslutsfattaren stiller upp ett kriterium/deadline, t.ex. i form av tid eller

provutfall, nédr en tidsgréns infaller s maste beslutet tas: P4 detta sétt undviks
att beslutet skjuts upp i vidntan pd mer information, man undviker att det
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“glider”.

e Att en person i1 gruppen har som uppgift att ifragasitta, att leta efter nagot som
talar emot det valda alternativet eller en pusselbit som inte passar in, d.v.s. vara
en djavulens advokat.

e Att inte vara for snabb med beslut utan utnyttja den tid som finns for att samla
information och vérdera olika alternativ man har pa sig och inte ’sl& pa volley”

e Att beslutet 6verprovas, ett oberoende ifragasittande av det tagna beslutet.

e Att ta hjilp av hela foretaget och dess kompetens, att konsultera flera personer
infor beslutet

5.2.6 Vad karakteriserar en simre fungerande beslutsprocess?

Exempel pa sddant som karakteriserar en simre fungerande beslutsprocess ar:

e Att ta ett snabbt beslut péd underlag som inte ar tillrdckligt. Att det inte finns
tillrackligt underlag kan bero pa t.ex. tidspress.

e Att kortsluta” de normala rutinerna for beslutsprocessen, t.ex. hoppa over steg i
beslutsprocessen. Det varierar mellan de olika foretagen

e Att vinta med atgérder till revisionsavstéllningen for att slippa stilla av.

e Att anvénda provisoriska l6sningar och kora vidare.

e Nir andra skapar tidspress pa beslutsfattaren sa att frdgan inte hinner analyseras
tillrackligt, t.ex. press fran sékerhetsavdelningen. (Att sétta ut en deadline 1 tid
kan dock ocksé vara ett arbetssétt for att se till att ett konservativt beslut fattas i
tid).

e Att problemet inte belyses tillrickligt brett.

5.2.7 Hur kan beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut beskrivas?

Modellen som utvecklats av projektet som stod for att beskriva beslutsprocessen kan
tillampas pé alla tre kraftverken, men pé négot olika sétt.

P4 OKG framstar det som om grinserna mellan beslutsfattare pa olika organisatoriska
nivaer dr tydligare. Nir overprovning av ett beslut sker av ndsta niva finns det ett fattat
beslut pa ldgre nivd. Det finns definierade motesformer for overprovningen. Modellen
forefaller darfor bést beskriva varje enskild beslutsfattares beslutsprocess och kan beskrivas
som att varje driftklarhetsbeslut gar igenom processen i flera loopar tills ett slutligt
driftklarhetsbeslut i fragan har fattats.

Pa Ringhals och Forsmark &r det inte alltid lika tydligt pa vilken niva i organisationen som
beslutet tas. Det finns en benédgenhet att svéara beslut lyfts hogre upp i organisationen, utan
att ett beslut nodvandigtvis har fattats pa en ldagre niva. Det forefaller darfér vara mer
naturligt att beskriva det som att dverprovningen i dessa foretag kan beskrivas som
rimlighetsbedomningen enligt modellen och att den darfér kan anvéndas for en samlad
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beskrivning av flera organisatoriska nivaer.

Den tid som finns tillginglig for beslutet dr avgdrande for den fortsatta beslutsprocessen.
Att det dr viktigt att gora en beddmning av tillgdnglig tid har kommit upp i1 de flesta
intervjuer kring beslutsmodellen. Det borde tidigt 1 beslutsmodellen finnas med ett steg dar
man avgor vilken tid som finns till forfogande for att fatta driftklarhetsbeslutet. Den tid som
dad bedoms finnas tillgdnglig for att fatta beslutet paverkar hela beslutsprocessen, t.ex.
vilken information &r mdjlig att samla in och vilka utredningar som kan goras och vilka
kriterier som kan stéllas upp, vilka alternativ som &r aktuella. Om den tillgidngliga tiden &r
kort ska konservativa beslut tas — och 1 intervjuerna beskriver de flesta att sé blir fallet.

Tillimpningen av Overprovning skiljer sig a4t mellan kraftverken. Arbetsformerna i
ledningssystem och instruktioner lamnar en del 6ppningar for den enskilde beslutsfattarens
tolkning av hur Overprovningen ska tillimpas. Det finnas dérfor i1 praktiken olika
tillimpningar for Overprovning av beslut, och det har inte varit mojligt att beddoma
kvaliteten 1 dessa tillimpningar.

Det finns forbattringsomraden for 6verprovningen. Pa vissa kraftverk kan finnas behov av
att skapa en gemensam, konkret definition av vad som avses med dverprovning. Generellt
sett finns det behov av att konkret presentera hur overprovningen ska genomforas, t.ex.
stegvis. Det har inte varit mdojligt att viardera vilka effekter den oberoende 6verprovningen
har pé reaktorsékerheten Troligen 4r en bred konsultation av olika experter och kompetens 1
organisationen ett viktigare stod for beslutsprocessen. Det dr viktigt att gora det tydligt vad
overprovningen ir, vilka egenskaper den méste ha och vilket syfte den har si att man inte
tror att man gor en Gverprovning nidr man i sjidlva verket later en beslutsfattare pa hogre
niva fatta det egentliga beslutet.

Att beslut fattas 1 grupp behdver inte nodvindigtvis innebéra att dverprévningen inte &r
oberoende. Ett beslut kan fattas i grupp inom en och samma nivé, och sedan kan beslutet
Overprovas pa hogre niva. Bade dverprovning och beslut i grupp borde definieras tydligare
och mer konkreta rid for beslutssituationen borde vara méojliga att ta fram. Aven for beslut i
grupp ges mer overgripande och principiella anvisningar.

Arbetsformer som ger rd&d om principiella forhallningssétt, t.ex. sédkerhetsdirektivet i
Forsmark, ger inte vdgledning for alla situationer — det borde de gora.

Det finns for- och nackdelar nir det géller att med konkreta rad ge stod for
beslutsprocessen. Nir det géller mer generella rdd, “ledstinger”, som ger mer individuellt
utrymme kan i bésta fall identifierade forhallanden hanteras snabbare medan nér det géller
mer formaliserade arbetssitt s& kan det ta ldngre tid. Vid genomgéing av de olika
héndelserna finns exempel pé det, t.ex. att hanteringen av brandanalysen pd OKG tog lang
tid.

Skiftchefen tillhor inte driftledningsorganisationen och det &r dérfor inte tydligt beskrivet
hur denne kopplas till driftledningsnivaerna. Nar det géller ansvar s dr det tydligt att
skiftchefen 1 varje stund provar anldggningens driftklarhet, men ocksa att denne kan lyfta
fragor hogre upp i organisationen. Skiftchefens roll i forhallande till 6vriga delar av
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driftledningsorganisationen bor tydligt beskrivas och man bor Overvdga att ha med
skiftchefen 1 driftledningsorganisationen sa att det blir tydligt att dessa beslut ska
overprovas. Exempelvis sker ingen overprévning av driftvaktens beslut 1 Forsmark.

5.2.8 Vilket stod ger ledningssystemet for driftklarhetsbeslut?

Stod finns som instruktioner i ledningssystemet och tekniska kravdokument, t.ex. STF och
SAR. Vissa delar sasom operativt beslutsfattande i kontrollrummet trénas i simulator m.m.

I ledningssystemet finns policydokument, sdkerhetsdirektiv som anger inriktningar,
gemensamma forhallningssétt och tolkningar i 6vergripande termer, t.ex. kring konservativt
beslutsfattande och sékerhetskultur. Alla kraftverken har pd senare ar arbetat aktivt med
dessa fragor oftast i seminarieform dir frdgorna och olika exempel har diskuterats. Ingen
konkret végledning har givits om beslutsfattarens beteende for att folja dessa, t.ex.
tumregler som visar pa hur man kan stidlla upp tabeller for att vdardera olika alternativ. I
intervjuerna har enskilda beslutfattare beskrivit hur de pa egen hand utvecklat hjdlpmedel
och tumregler. Sé&dana konkreta verktyg borde goras gemensamma i foretaget,
sammanstdllas som ’good practice” och anvéndas i utbildning. Det finns en tendens till att
policies ger ganska abstrakt vigledning, t.ex. sdkerhetsdirektivet, och att det finns ett stort
tolkningsutrymme for enskilda beslutsfattare. Enskilda beslutsfattare kan uppleva att detta
ar svart. Det finns ett behov av att ge konkreta riktlinjer, t.ex. fler tumregler om hur
bedomningar ska ske i olika situationer.

De sammantagna resultaten frén bada studierna visar att det finns inriktningsdokument pa
alla anldggningar som ger generell végledning, men att det finns en mojlighet till
forbéttring nér det géller dokument som visar HUR fragor ska behandlas, som ger konkret
stod och vigledning. En skillnad mellan OKG och Forsmark &r att OKG har mer tydliga
arbetsformer och beslutsforum, medan Forsmark har mer dokument, “ledstinger”, med
overgripande principer som ger vigledning.

Det ar vanligt att beskriva hur dverprovningsprincipen ska tillimpas och ge dvergripande
vigledning, men att ldmna stort utrymme for den enskilde beslutsfattaren ndr det géller
HUR den ska tillampas. Det behovs mer konkret vigledning och dven exempel pa hur den
ska tillampas. Detsamma giller ocksd dokument for sékerhetspolicy. Visserligen ar syftet
med dem inte att ge konkret vigledning — det ska ges 1 underliggande dokument — men é&r
det tydligt vilka och pa vilket sétt underliggande dokument ger denna vigledning? Ocksa
nér det géller rapportering finns behov av mer konkret vigledning. Det &r viktigt att skapa
samsyn mellan enskilda beslutsfattare eftersom det finns olika uppfattningar brand
beslutsfattare om hur 6verprévningen ska tillampas.

5.2.9 Vad innebir de olika stegen i beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut?

I detta avsnitt sammanfattas resultaten fran del 1 och 2 av beslutsprojektet i relation till
modellen 6ver beslutsprocessen.
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1. Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden leder till driftklarhetsbeslut?
Héandelser som uppkommer i driftovervakningen &r relativt létta att identifiera. Detta géller
séarskilt ndr det finns tydliga gransvédrden och acceptanskriterier.

Det dr svérare att identifiera foreteelser som giller exempelvis vid &ldersdegraderingar och
héndelser som kommer in genom erfarenhetsaterforing, séarskilt frdn mer avldgsna delar av
vérlden, dar det dr svart att se betydelsen for den egna anldggningen. En annan svarighet &r
att upptédcka att indikationer som brukar koppla till kdnda fenomen &r tecken pa andra
problem, t.ex. vid forlopp som utvecklas langsamt. Ett sddant exempel &r hindelsen vid
Barsebick, den s.k. blandarhidndelsen, som intrdffade 2002-2003.

Vid konstruktionsprocessen krivs en beskrivning av mot vilka kriterier som provning ska
ske, t.ex. gransvirden, sa att driftklarheten hos nya eller ombyggda komponenter béttre kan
vérderas. Att dterfora provresultaten till konstruktionsprocessen &r en svérighet. Det finns
ockséd forbattringsutrymme nér det giller att ta hand om resultat fran analyser, t.ex. fran
hérd- och bréinsleanalyser.

Erfarenhetsdterforing har varit ett aktuellt omrdde &nda sedan 1980-talet men é&r
uppenbarligen fortfarande ett forbéttringsomrade. En svarighet pa detta omrade &r troligen
den stora informationsméngden. Ett annat problem med erfarenhetsiterforing dr att det ofta
kraver mycket arbete innan erfarenhetsaterforingen kan omsittas i konkreta resultat for den
egna anldggningen.

Det finns alltsd ett forbattringsutrymme nir det géller att hantera och virdera ndgra olika
foreteelser.

2. Samla kompletterande information

Det har framkommit 1 flera intervjuer att en av de allra viktigaste delarna &r att
inledningsvis bedéma hur 14ng tid som finns tillgénglig for att utreda, samla in och vérdera
olika fakta. Reparationstiderna som anges 1 STF 4r i manga fall vigledande for detta. Detta
stiller mycket hoga krav pd kvaliteten pa det material som finns i STF. Tiden &r den
viktigaste aspekten nér det géller att vdlja mellan olika alternativ.

I den forsta beslutsloopen dr det skiftchefen som samlar in information, och i nista
beslutsloop tas ett beslut om vidare utredning i samband med ndgon typ av méte. Om
situationen dr svarbedomd eller oklar, och den inte passar in pa de kriterier som finns sa ar
det troligare att skiftchefen lyfter frdgan till ndsta niva. Skiftchefen gor ett stéllningstagande
men i mer svartolkade fall gors detta efter samrdd med andra i organisationen, t.ex.
driftchefen. Fragan dr d4 om skiftingenjoren verkligen gor ett eget stdllningstagande som
kan overprovas pa nidsta niva eller om det dr ett beslut i grupp som kan kortsluta
overprovningen. Det dr viktigt att vara vaksam pé vad man gor. Troligen dr samrdd och
beslut 1 grupp viktigare for beslutets kvalitet och som stod for beslutsfattaren &n
overprévningen.

Nér fragan lyfts uppét 1 driftorganisationen fran skiftchefen sd dr denne, som initierade
fragan inte langre med i beslutsprocessen utan den hanteras av driftstdd och driftledning.
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Det &r séllan skiftingenjoren kallas in for konsultation nir en fraga vél har lyfts vidare upp 1
organisationen. Detta kan beskriva som att skiftchefen har en egen loop i1 beslutsprocessen
eller delar av den och driftledningen har en annan loop.

3. Skaffa oversikt éver beslutsproblemet och identifiera alternativ
Om frdgan &r tydlig och passar de kravdokument som finns dr det skiftchefen som
definierar beslutsproblemet och de alternativ som finns.

I andra fall &r det driftorganisationen som definierar problemet. Flera personer deltar i
definitionen av beslutsproblemet. Problem diskuteras i grupp och pd moéten. Tidigare var
det mer upp till den enskilde beslutsfattaren, men idag tar man ofta hjilp av varandra,
genom att bolla problemet med en hogre driftledningsnivé eller genom att man kallar till ett
mote dér frigan ska utredas.

Det ar viktigt att fa eller skapa tid for att skaffa Oversikt och utvdrdera olika
handlingsalternativ, att inte skapa tidspress ndr det egentligen inte behdvs. Om en
avstédllning maste ske omedelbart &r det i regel tydligt, genom automatiska funktioner och
Overskridna grinsviarden. For grazoner dr det viktigt att det finns tid att utvirdera olika
alternativ.

4. Vilj beslutsmetod

Det &r 1 forsta hand STF som styr driftklarhetsbeslutet. Reparationskriterierna (tiderna) i
STF styr hur lang tid man har pé sig att atgédrda ett fel eller om man behover stédnga ner
direkt.

Om det finns tillrdcklig tid for att ta beslut kan man vélja att ta beslut i grupp. Vid beslut i
grupp forbrukar man snabbt flera beslutsfattare pa olika organisatoriska nivaer nir man har
samrad m.m. For att en oberoende 6verprovning ska kunna genomféras méste beslutsfattare
”sparas” och héllas utanfor processen for att kunna genomfora 6verprovningen.

Den tillatna tiden for otillgéinglighet, d.v.s. reparationskriteriet dr ofta ytterst styrande for
driftklarhetsbedomningarna. Boér man ldgga sa stor vikt vid denna enda aspekt — eller bor
andra aspekter ocksa inga? Eftersom denna aspekt dr s& tungt vigande &dr det synnerligen
viktigt att tids- och acceptansgrinser i olika kravdokument dr rétt och att dokumenten
uppdateras.

5a-c. Beslut — overvig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslut

I beslutet maste man ta hiansyn till inte bara tekniska omstédndigheter utan ocksé kunna
motivera och forklara sina beslut for omvérlden — det senare har blivit allt viktigare 6ver
tid. Rimlighetskontrollen bor omfatta ocksa detta.

Om oOverprovningen 4r en form av rimlighetskontroll har diskuterats och det finns
skillnader 1 uppfattningar. Overprévningen kan ses som en rimlighetskontroll om
beslutsprocessen ses som en loop med flera beslutsfattare. Om varje beslutsfattare utgoér en
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egen loop sd dr det den enskilde beslutsfattarens sammanvéigda bedomning som éar
rimlighetskontrollen. Overprévningen 4r d4 en annan, separat aktivitet.

Hér kan man se att kraftverken tillimpar detta nagot olika. For OKG finns ett tydligt syfte
med Overprovningen ndmligen att operativa sdkerhetsvirderingar genomgér allsidig
belysning infor overprovning. Detta forefaller vara tydligt. Att OKG haft dverprovning
kortare tid &dn de 6vriga kraftverken och fatt utveckla det pa egen hand kan ha verkat for en
mer strikt tillimpning. Av intervjuerna framgar att skiften tidigare var mer konservativa vid
driftklarhetsbeslut medan det idag &r driftledningen som &r mer konservativ.

Att driftledningen bor tridnas i operativt beslutsfattande pa samma sétt som operatérerna
tranas 1 beslutsfattande har papekats 1 flera intervjuer.

6-7. Verkstilla beslut och aterkoppla
Dessa delar har inte berorts 1 ndgon storre omfattning i fallstudierna.

5.2.10 Vilka forhallanden paverkar beslutsprocessen?

En del faktorer har tagits upp i flera intervjuer péd kraftverken, och dessa aterges nedan. De
faktorer som har storst paverkan pa beslutsprocessen r:

Vad kan paverka? Hur paverkas beslutsprocessen?
Sociala processer, t.ex. Det ar svart for en enskild att komma in och paverka i en grupp av
grupptinkande beslutsfattare.

Det dr svart att forandra inarbetade vanor och arbetssitt, t.ex. i en grupp.

Det finns risk for att man laser sig vid ett alternativ som man arbetar mot
under lang tid och med mycket resurser. Det &r da svart att 6verge det till
formén for ett annat alternativ. Sociala processer kan samverka med logiska
”fel” i beslutsprocessen med inriktningen att s6ka bevis for att bekrifta
hypotesen snarare &n att soka bevis for att falsifiera den.

“Inflytelserika personer” i en grupp kan ha stor paverkan pa beslutet. Nagon

person kan bli dominerande i beslutsprocessen, ofta dr det ndgon som ér eller
uppfattas som mycket kompetent, dr vl respekterad eller som har hog status

i organisationen.

Informationsbehandling | Tillgénglig information. Att man har tillrécklig information 4r en
och beslutsprocessen forutséttning for ett bra beslut, men man maste dven ta hénsyn till det som
man inte vet. Hjilp kan inhdmtas fran andra eller i dokumentation.

Attityd till sikerhet och de budskap som sénds ut. Det &r viktigt att ledningen
kommunicerar ut att sikerheten ar prioriterad.

Resurser Ekonomi. Att man har fokus pa ekonomi och produktion kan paverka
beslutsfattandet.
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Vad kan paverka?

Hur paverkas beslutsprocessen?

Tillgénglig tid. Tidsbrist kan innebéra att man behover fatta beslut pa icke
kvalitetssdkrat underlag.

Kompetens

Tillgéng till kvalificerad personal. Det dr viktigt att kvalificerad personal
deltar vid utredningar och driftklarhetsbeslut.

Erfarenhet. Om det finns tidigare kunskap och/eller erfarenhet av problemet
har betydelse for beslutet.

Beslutsfattarens egen kompetens och erfarenhet. Det kan vara svart for
beslutsfattaren att virdera experters beddmningar. Beslutsfattaren maste sjalv
lagga samman bedémningar av olika experter och virdera strategiska och
sekundéra effekter av olika alternativ.

Yttre forhallanden

Myndighetskrav kan paverka genom vetskapen om att man maste kunna
motivera beslutet infér myndigheten, eller genom att féreldgganden fran
myndigheten tar resurser i ansprak. Det kan upplevas svart nar myndigheten
krdver att ett snabbt beslut fattas.

Opinion och media. Media kan paverka pa olika sitt i en
driftklarhetsbeslutssituation. Att media rapporterar att anliggningen stélls av
kan minska viljan att stélla av, samtidigt kan skriverier om att anldggningen
inte stillts av ndr det borde ha gjorts ha en paverkan pa beslutsfattandet. Det
har blivit viktigare pa senare tid att kunna motivera det beslut man fattar
infor massmedia och allménhet

Handelser som intriffat pa egna och andra anldggningar, t.ex.
Forsmarkshéndelsen, paverkar attityden till sékerhet.

Konsekvenserna av beslutet. Om beslutet kan medfora stora konsekvenser dr
bendgenheten att ta ett konservativt beslut stérre. Dock kan beslutet dven
paverkas av om en avstéllning kan f& nationella konsekvenser, t.ex.
vetskapen om att det &r 25 minusgrader i hela landet och att en avstéllning
skulle fa negativa konsekvenser.

5.2.11 Har formerna och de forhallanden som beaktas forandrats éver tid?

P4 alla kraftverken har arbetsformerna och stodet for driftklarhetsbeslut utvecklats 6ver tid.
Att det intrdffat hdndelser som visat pa att arbetsformer och forhallanden maste forbattrats
har varit en viktig drivkraft. Det har varit hiandelser som fatt stor uppmérksamhet i media
och av myndigheter som varit sérskilt viktiga for att driva pa arbetet. For OKG var HTG-
hiandelsen en sadan och for Forsmark var 25-juli-hdndelsen ar 2006 en sadan.
Forsmarkshéndelsen 2006 har haft paverkan inte bara pa Forsmark, utan dven pé hela den
svenska kraftindustrin.

Ett viktigt forhéllande for att utveckla arbetsformer for driftklarhetsbeslut i svértolkade
situationer har varit att det intrdffat hdndelser pa anldggningen som man varit tvungen att
hantera. Detta har varit ett viktigt sdtt att trdna organisationen och att hitta arbetssitt for att
hantera hiandelser. Det dr viktigt att organisationen har fatt utveckla och trdna pa konkreta

arbetssitt.
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Héndelser som har intriaffat har ocksa paverkat attityden hos personalen pa kraftverken och
ménga intervjuade betonar att man har lirt sig mycket av dem. Man fattar mer konservativa
beslut idag jamfort med tidigare som en konsekvens av att det intriffat allvarliga hiandelser.
Arbetsformerna har blivit mer utvecklade baserat pa erfarenheter frén dessa héndelser.

5.2.12 Finns det likartade principer eller arbetsformer i de olika foretagen?

Principer och arbetsformer &r likartade for de olika foretagen och i1 branschen. Forsmark
och Ringhals har fler gemensamma nédmnare eftersom de tillhor samma koncern och arbetar
enligt Vattenfalls gemensamma sékerhetspolicy. Forsmark var forst med att infora systemet
for sdkerhetsledning med driftledningsnivéerna och Ringhals och OKG inforde senare ett
system med dessa principer.

Alla betonar att det dr viktigt att beslutsfattaren vid komplexa och svéra beslut far stod frén
den samlade kompetensen 1 organisationen. Tidigare var det i1 storre utstrackning cheferna
som ensamma tog besluten.

5.2.13 Hur tillimpas arbetsformerna i olika foretag? Kan tilliimpningen variera?

Hur systemet tillampas skiljer sig ndgot &t dels mellan féretagen men ocksé mellan enskilda
individer 1 foretagen. Det finns skillnaderna 1 hur olika individer uppfattar och genomfor
overprovning. I Forsmark plockas snabbt fragor upp till en hogre driftledningsniva.

OKG har ett formaliserat system med olika méten didr 6verprovning sker. Det finns en
gemensam produktionsavdelning och pd dess veckovisa moten deltar alla tre
anldggningscheferna med uppdraget att ifrdgasétta varandras beslut och pad motet sker
slutligen 6verprévning av produktionschefen. Arbetssittet pa denna niva kan dérfor bli mer
enhetligt 1 hela foretaget. Pa detta sétt behandlas fragor enhetligt och de kvalitetssidkras. En
farhaga kan dock vara att det tar langre tid. Det finns exempel fran OKG, dock fran ar 2003
pd att det tagit ldng tid att behandla en identifierad foreteelse som kan innebédra att
driftklarheten ifragasitts. For OKG har 6verprovningen och att skapa forutsittningar for
denna  styrt  beslutsprocesser och  motesformer. Med den  gemensamma
produktionsavdelningen kan anldggningscheferna ta hjilp av varandra och fa tillgang till
den samlade erfarenheten hos produktionschefen nir besluten dverprovas. I intervjuerna
beskrev anldggningscheferna att det var mycket viktigt att vara vél forberedd infér dessa
moten eftersom man kunde rdkna med att bli ordentligt ifrdgasatt av kollegorna.

5.2.14 Vilka ir de viktigaste stodjande arbetsformerna for beslutsprocessen?

Det ar svért att peka ut nigra som allra viktigast. Om ndgot skulle pekas ut 4r det 1 sa fall att
radgora med kollegor och att ha tillgang till expertis — att ta beslut i grupp. Att fa tillgang
till en stor erfarenhets- och kompetenspool och stéd i svira beslutssituationer dr mycket
viktigt.
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En annan viktig del &r att beslutsfattare i driftledningsorganisationen har tillracklig
kompetens och erfarenhet sjdlva for att goéra en samlad virdering av experters och
driftpersonalens bedomningar. Beslutsfattare 1 dessa befattningar dr sérskilt utsatta och
behover kédnna trygghet i sin egen roll och 1 att de far stod och respekt fran dvriga delar av
organisationen ndr de tagit svdra beslut, sdrskilt fran Overordnade i1 foretaget och i
koncernen. Beslutsfattaren maste vdga ihop bedomningar fran experter pa olika omraden
for att fa en samlad bild av betydelsen for driftklarheten.

Skiftchefen dr den som har de bist utvecklade hjélpmedlen i denna situation, det finns olika
instruktionspaket, och gransvirden i STF och annan teknisk dokumentation. Det finns en
forbattringspotential nér det géller utformning av STF och andra tekniska kravdokument for
att fortydliga acceptanskriterier, vilka forutsdttningar som de baseras pa och hur de ska
tolkas. Detta giller framforallt ny utrustning. Om skiftchefen bedomer att situationen é&r
svartolkad sa innebir det ofta att ndgon form av utredning méste goras och skiftchefen kan
d&d gora denna beddomning och ldmna fragan vidare uppét i organisationen. Det har i
intervjuerna inte lyfts fram ett enda exempel pa att skiftchefen pa egen hand varit tvungen
att akut hantera en grazonshéndelse.

5.2.15 Hur kan beslutsprocessen fa stod pa andra sétt?

Sékerhetskulturen kan ge stod 1 viss utstrdckning, liksom arbete och diskussioner om
varderingar och forhallningssitt. Signaler fran dgare och foretagsledning &r viktiga for att
peka pa strikta eller mindre strikta bedomningskriterier. Ledningen kan t.ex. vara tydlig
med att uttrycka sitt stod for konservativa beslut.

Praktiska arbetssétt, tumregler och traning pa dessa &r viktiga for att beslutfattarna ska veta
hur de ska agera i1 konkreta situationer. Att &ndra pa ett faktiskt beteende r svarare. Om
man vill dndra en tidigare inriktning ndr det géller besluten, t.ex. géra dem mer
konservativa, dr det nodvéndigt att trina pad konkreta beslutssituationer. De maste
manifesteras 1 handfasta tumregler, sirskilt om de ska anvéndas i stressade situationer,
exempelvis kan en tidsgréns séttas upp nér beslutet senast maste tas.

Arbetsformerna kan ocksd forbdttras genom tydligare stod for oOverprovning. Hur
Overprovningen i praktiken ska genomforas bor faststéllas och det maste finnas en konkret
och handfast vigledning. Griansen mot beslut i grupp maéste tydliggéras. Det &r viktigt att
beslut i grupp finns som en arbetsform som anvénds frekvent, var uppfattning &r att detta ar
en mycket viktig arbetsform. Ett forslag till atskillnad &r att beslut i grupp sker med
personal pa samma organisatoriska niva for att inte forstora Gverprovningens ifragaséttande
funktion. Resultaten fran denna studie pekar dock pé att beslut i grupp 4r ett mycket viktigt
stod for driftklarhetsbeslut medan det inte gar att entydigt peka pa vilka effekter som
overprovningen har fatt. Det dr darfor viktigast att forstirka arbetsformen for beslut 1 grupp.
En viktig atgird dr att hitta motmedel” och sétt att hantera de “’beslutsfillor” som finns vid
beslut 1 grupp.
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5.2.16 Beslutsfillor och beslutshjilpmedel

I den forsta rapporten redovisas kortfattat forskningsresultat kring beslutsfattande och vilka
felkdllor som kan finnas 1 beslutsprocessen. Nedan kommenteras dels vilka “beslutsféllor”
som det finns exempel pd 1 de olika fallstudierna och vilka beslutshjdlpmedel eller
arbetsformer som finns for att hantera beslutssituationerna. Driftklarhetsbeslut 1
grazonshéndelser passar vél in 1 det som den teoretiska litteraturen definierar som
dynamiska beslutssituationer. Detta innebér att beslutssituationen vid grazonshindelser kan
vara svarstrukturerad, tas 1 en dynamisk milj6 som foréndras hela tiden, professionella
personer tar besluten, det finns begréansad tid tillgdnglig, besluten kan fa stora konsekvenser
utanfor foretaget, stora virden stér pa spel och foretaget anger ramar {or beslutet.

Det finns flera exempel fran intervjuer och héndelser som visar pé att beslutsfattaren har
fastnat 1 sddana “beslutsfillor” — och det dr mojligt att i arbetsformerna skapa motvikter
mot dessa féllor. Idag finns ganska litet stod i kraftverkens arbetsformer for att skapa
motvikter mot dessa fillor. Det som saknas i arbetsformerna 1 féretagen dr ett stod for den
véirderande och analytiska delen och att hantera beslutsféllor i denna. Nedan redovisas vilka
sddana beslutsfillor” som det finns exempel pa — men ocksa pa vilka sétt — good practices
— som enskilda beslutsfattare har for att undvika att hamna i sddana “féllor”. Det &dr darfor
mojligt att sammanstélla sddana good practices sa att de kan anvéndas i hela foretaget.

Flera av dessa fenomen har ndmnts och de féorekommer i dessa beslutssituationer men bade
foretag och individer har utvecklat hjélpmedel for att hantera dessa fenomen, t.ex.
djavulens advokat, men ocksa ett strukturerat sétt att stilla upp alternativ och skilja mellan
dem samt tumregler. De intervjupersoner som representerar DL-niva 2 har beskrivit frdn
olika foretag att de sjdlva strukturerat beslutssituationen med egenskaper och aspekter
innan de presenterar och diskuterar den i gruppen och att de sjélva har vérderat de olika
alternativen innan de tar in gruppens uppfattning.

Beslutsfillor
Nedan presenteras nagra av de beslutsfillor som forekommit i studien.

An tidigt fokusera pa ett alternativ

Beslutsfattaren tar tidigt fram ett alternativ och fokuserar pa att hitta stod for detta
alternativ. I ett sddant fall &r det svart att forsoka motbevisa det alternativ som man valt frén
borjan. Det finns flera exempel pé detta, bl.a. toroidhdndelsen i Ringhals och branden i en
likriktare 1 Forsmark.

Andra tongivande personer

Beslutsfattaren beslutar det som betydelsefulla andra skulle ha beslutat. Tongivande
personer och de med stort fortroende i organisationen far stort inflytande pa det alternativ
som viéljs. Detta har beskrivits i flera intervjuer att personer med hog status i organisationen
eller stor expertis pa nagot omrade generellt har ett stort fortroende och far stort inflytande
pd beslutssituationer. Enskilda viktiga och erfarna personer kan ha stor paverkan pa
beslutsprocessen.
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Forvintan om sambandet mellan signal/indikation och ett resultat

Det finns en forvintning om en koppling — en signal tyder pa ett tillstind och
beslutsfattaren ldar sig denna koppling genom inldrning. Om en héndelse/foreteelse
klassificeras som ett fel, och det finns en logisk, nérliggande och en enkel forklaring, da
accepteras denna och andra overvégs inte. Exempelvis har ett exempel namnts dar man fatt
signaler om bristande kylning pa en diesel Det fanns ingen gréns utan man bara tyckte att
temperaturen var hog och kopplade det till att det var varmt vader och inte till att det var fel
pé dieseln for att ett spjdll inte fungerade. Det ar viktigt att titta tillrdckligt brett sa att man
hittar grundproblemet.

Sociala processer — grupptinkande

Detta dr ett begrepp som sammanfattar vilka mekanismer som ligger bakom varfor en
grupp av beslutsfattare gor felbedomningar och fattar felaktiga beslut. Flera sédana
exempel har tagits fram genom att analysera historiskt betydelsefulla beslut (se SKI
Rapport 2008:04). Resultaten visar att systematiska felbedomningar forekommer 1 grupper
som &r vdl sammansvetsade, dir ledarskapet &r auktoritért och dér det saknas metoder for
att soka och virdera alternativ, och didr gruppen ar under stress. De symptom som
kénnetecknar grupptinkandet &r att gemensamma forklaringar inte ifrdgasitts utan
accepteras av alla, det finns tongivande individer som censurerar vad andra far tycka och
tanka och det skapas en press pd dem som avviker frén gruppens uppfattning.

Beslutshjilpmedel
Néagra beslutsfattare har givit exempel pa olika séitt som de anvénder som hjilp 1 sitt
beslutsfattande.

Ett sddant exempel dr en konkret tumregel ddr man sitter en tidsgréns for nér beslut ska tas.
Det méste vid den tidpunkten finnas information som visar pd att man helt sdkert &r
driftklar, annars stinger man ner. Syftet med tumregeln &r att undvika att beslutet glider —
att det skjuts upp.

De fall som studerats i del 1 och del 2 av projektet visar pd exempel pd detta. Frin
Forsmark finns ett exempel didr det inte var helt sikert om gummiduken pa F2 i
inneslutningen skulle uppfylla anldggningens egna acceptanskriterier. Gummiduken pé F1
hade vid test inte uppfyllt forutsidttningarna. I det fallet sattes en tidsgrédns for utredning och
ny information och ndr inget nytt tillkommit d& grénsen natts togs beslut att stilla av
anlidggningen.

Ett exempel pd motsatsen dr toroidhdndelsen pa Ringhals som redovisas i rapporten fran
projektets forsta del (SKI Rapport 2008:04). Ett flertal utredningar och uppfdljningar
genomfordes och beslut om avstillning skots upp i avvaktan pa mer information och
utredningsresultat. Bada hindelser har likheter eftersom de ror byggtekniska problem som
ar svara och kostsamma att undersoka och dir det saknas tidigare erfarenhet av problemet.
Aven den s.k. Blandarhindelsen som intriffade 2002-2003 pé Barsebick ir ett exempel dér
det fanns gradvis fler tecken pa ndgot onormalt men dir beslutet sk6ts framat i tiden flera
ménader. De bada sista hindelserna intrdffade under en period d& det ekonomiska
budskapet fran ledningen var mycket mer prioriterat jamfort med idag.

102



Framforallt hdndelsen i Forsmark den 25 juli 2006 innebar en tydlig omsvéngning i de
budskap som betonades fran foretagsledningarna. Handelsen med gummiduken intréffade i
februari 2007. Flera intervjupersoner har ocksd framhallit att anldggningen inte skulle ha
stéllts av om samma situation intrédffat fore 25-juli-hdndelsen 2006. Det betyder troligen att
det tidigare inte skulle funnits ett tillrdckligt stod i1 foretaget for ett sddant beslut vid denna
tidpunkt.

Ett annat beslutshjdlpmedel som &r ett exempel pa ett praktiskt arbetssitt for att forbereda
beslutsfattandet ndmndes 1 intervjuerna av en anlidggningschef. Arbetssittet innebér att den
som ska fatta ett beslut skriver ner 1 en tabell vad som é&r kédnt, definierar olika
beslutsalternativ, ytterligheterna och ett mellanalternativ, och konsekvenserna av dessa
samt skriver for- och nackdelar med dessa alternativ. Detta gor att diskussionen lyfts och ett
mer genomténkt beslut kan fattas.

5.3 Summering och behov av fortsatt arbete

Det finns ett behov av att utveckla konkreta verktyg for beslutsfattaren. Tumregler och
forhallningssdtt bor tas fram och goras gemensamma inom anldggningarna.
Beslutsprocessen kan inte detaljstyras, men gemensamma tumregler som t.ex. att en
deadline bor sittas ut for nédr ett beslut ska vara fattat eller for hur t.ex. beslutsalternativ tas
fram och vérderas och for hur beslut ifragasétts bor dokumenteras och goras generella. For
att sddana verktyg och tumregler ska tillimpas enhetligt behdvs ocksd trdning och
utbildning pé detta.

Det behovs ocksa en 6kad kunskap om beslutsprocessen som kan anvéndas som grund for
att utveckla béttre verktyg och beslutshjdlpmedel.
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BILAGA 1

Information och fragor till intervjupersoner

Information om projektet
Syftet med forskningsprojektet ’Driftklarhetsbeslut i kdrnkraftanldggningar” ar att:

e studera driftklarhetsbeslut i1 ett processperspektiv frdn att ett uppdagat
forhallande eller en foreteelse lyfts fram som en beslutsfraga till dess att ett
beslut fattas

e beskriva de faktorer som beaktas da ett driftklarhetsbeslut fattas

Projektet fokuserar pd vad som é&r viktigt for att ta ett driftklarhetsbeslut i verkliga
situationer.

Data for projektet samlas in genom att fallstudier genomfors vid Ringhals, Oskarshamns
och Forsmarks kérnkraftverk.

Fallstudien innehaller tva delar:

e Analys av verkliga beslut
Detta innebir att analysera nigra verkliga beslutssituationer. Handelsen och beslutet
foljs for ndgra intraffade héndelser/situationer. Tva beslutssituationer kommer att
analyseras.

e Intervjuer med beslutsfattare
Detta innebér att genomfora intervjuer med ndgra befattningshavare med frdgor om
hur beslutsfattandet gar till.

Intervjupersoner har valts fran samtliga driftledningsnivaer. De ska ha en tydlig roll i

beslutsprocessen for att ta sékerhetsbeslut i linjeorganisationen, t.ex. genom att delta 1 nagra
av de fordefinierade beslutsprocesser som finns pa kraftverket.
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Intervjufragor

Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden blir beslut?

1. Vilka foreteelser eller uppdagade forhdllanden leder till att driftklarheten
kan/bor ifragasittas?

2. Hur ar det att identifiera sadana foreteelser eller situationer? (Lé&tt/Svéart?
Varfor?)

Driftklarhetsbeslut

3. Vad ér ett driftklarhetsbeslut?

4. Anvinds denna term? Isafall pa vilket sitt? Intervjupersonens egen definition av
termen

5. Nér upplever man att ett sddant beslut maste tas?

6.

Under vilka typiska omstdndigheter tas ett sddant beslut?

Driftklarhetsbeslut vid grazonshéindelse?

7.
8.
9.

Vad ér typiskt for ett sddant beslut?
Under vilka typiska omstdndigheter tas ett sddant beslut?
Vilka skillnader finns mot icke-grazonshindelser?

Arbetsformer for beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Vilket stod finns for Dbeslutsfattandet, t.ex. instruktioner, mdten,
ansvarsfordelning, regler?

Vilka &r de viktigaste arbetsformerna for driftklarhetsbeslut?

Vilka faktorer ska man ta hinsyn till i dessa former?

Hur vl dr beslutskriterier definierade, t.ex. finns gransvirden?

Beskriv arbetsformer for driftklarhetsbeslut i relation till modellen nedan

Hur anvinds de givna formerna och reglerna i praktiken?

Ar det mojligt att anviinda formerna i praktiken?

Ger de ritt stod?
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O,

Beslutsfattande i driftklarhetsbeslut i praktiken

18. Beskriv hur beslutsfattandet i praktiken gér till i relation till modellen nedan.
Beskriv hur beslutet védxer fram i relation till modellen nedan

19. Vid vilken punkt &r skillnaden tillrackligt stor mellan olika alternativ sa att ett
tydligt kan véljas?

©, OENNORNEONNNO NN O IO RN O

\ 4

Aterkoppling

Féreteelse/ Samla Skaffa Vlj Beslut — Gor Verkstall
Handelse P komplette- p Oversikt dver P besluts- P Gvervag varje P rimlighets- > beslut >
rande info p:)oebslg‘r:f;t , metod alternativ och kontroll
vélj det basta

7y 7y identifiera ! 7y 7y

' ' alternativ

1 1

]

Exempel pa forhallanden och faktorer som kan paverka beslutsfattandet

20. Tillgénglig information, t.ex. om analyser finns?
21. Tillgdngen pa kvalificerad personal

22. Tidsbrist

23. Tungt regelsystem

24. Fokus pa att upprétthalla produktion

25. En stridvan att minska kostnader 1 all verksamhet

Foriandringar over tid och i kontext

26. Har beslutsfattandet 1 praktiken vid driftklarhetsbeslut fordndrats over tid?
Isafall pé vilket sdtt?

27. Har stodet for beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut forandrats dver tid? Isafall
pé vilket sitt?

28. Vilken &r orsaken till fordndringen 6ver tid?

29.Hur  paverkar  kontext/kulturfaktorer = eventuella  fordndringar, t.ex.
sdkerhetskultur, 6kat inslag av ekonomistyrning?
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En beslutssituation - beskriv med egna ord en beslutssituation som varit:

30. Svar. Beskriv pa vilket sitt.
31. Latt. Beskriv pé vilket sétt.

En beslutsprocess - ge med egna ord exempel pa foljande:

32. En bra beslutsprocess. Beskriv pa vilket sétt.
33. En dalig beslutsprocess. Beskriv pa vilket sitt.
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