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SSM perspektiv

Bakgrund

Den svenska kidrnkraftsbranschen star infér en 6kad méangd utvecklingsarbete, dels
till f6ljd av beslut om langtidsdrift av befintliga anlidggningar, dels till f6ljd av en
eventuell nybyggnation. Det férnyade intresset for kidrnkraft som energikélla i Sverige
kan medféra en del utmaningar framéver i hur de begrinsade resurser som finns i
branschen bést kan tillvaratas.

Strélsikerhetsmyndigheten (SSM) ser att ledarskapsfragor har en stor paverkan pa
hur en verksamhet arbetar for att uppritthalla stralsdkerhet. MTO Sikerhet AB har
genomfort en studie for att 6ka kunskapen om vilken struktur och vilket ledarskap
som ger goda forutsittningar att leda en verksamhet som stér infor en utvecklingsfas
och som samtidigt dr under 6kad yttre press.

Rapporten utgér fran en litteraturstudie och ett teoretiskt ramverk om forutsittningar
for sikerhetsstyrning, sikerhetskultur, sikerhetsledarskap och kompetensutveckling

i en sikerhetskritisk verksamhets utvecklingsfas. Med denna utgangspunkt

har forfattarna genomfort intervjuer med foretridare pa skilda nivaer i olika
sikerhetskritiska branscher om deras erfarenheter av utmaningar som ledarskapet
stills infor nédr verksamheten &r i en utvecklingsfas.

Resultat

[ rapporten beskrivs resultat fran intervjuer vilka visar att den kunskap om och
forstaelse for sikerhetsfragor som finns hos ledningen, savil hos VD som hos hégsta
ledningen men éven hos dgarbolag, dr avgorande for hur dessa fragor hanteras och
virderas. Resultaten visar dven att ledningens engagemang i sikerhetsfragor dr
avgorande for en framgangsrik hantering av sikerhetsfragor. Med en h6g medvetenhet
och kunskap om relevanta sikerhetsfragor bedoms alla intressenter kunna bidra

till en robust och siker verksamhet. Samverkan och dialog mellan myndighet,
tillstandshavare och leverantor beskrivs vidare kunna skapa forutsittningar for ett gott
sakerhetsarbete.

Av rapporten kan utlisas att det for en effektiv utveckling krivs en proaktivitet, i savil
kompetens som ledningssystem, for att sidkerstilla att relevanta delar av verksamheten
dr utvecklade och implementerade nir de behovs.

Forfattarna lyfter upp betydelsen av ledare som tydligt visar upp att siikerhet har
hogsta prioritet och som uppmuntrar medarbetare att lyfta sikerhetsfragor. Detta kan
skapa den psykologiska trygghet som dr nodvindig for att exempelvis kunna ldra av
misstag. Forfattarna pekar pa att ledningens kritiska roll for bl.a. sikerhetskulturen
medfor att sikerhetsperspektivet behover beaktas redan i rekrytering och tillséttning
av ledare.

[ rapporten identifieras ett antal utmaningar for storre utvecklingsprojekt, savil fran
litteraturstudien som fran intervjuerna. Bland annat har de intervjuade erfarenheter
av att tekniska aspekter tenderar att fa mer fokus én 6vriga sikerhetspaverkande
aspekter. Formagor sasom sidkerhetskultur, sikerhetsledarskap och nitverkande, utgor
viktiga forutsittningar for den organisatoriska férmégan att arbeta proaktivt med
sikerhetsfragor. Dessa formagor tar typiskt tid att bygga upp och etablera, vilket kan
innebira en utmaning for verksamheter i organisationer som dr nyetablerade eller
som till stor del bestar av nytillkomna personer. En snabb expansion av verksamheten
innebir ofta att leverantorer far en stor roll, da dr det extra viktigt att tillstindshavaren
har en allsidig kompetens och ett etablerat sikerhetsperspektiv for att inte riskera att
latenta sdkerhetshot byggs in.



Andra utmaningar som rapporten lyfter fram &r erfarenheter av att nir
tillstandshavare ingar i partnerskap med flera intressenter kan det vara svart
att reda ut den totala ansvarsbilden mellan entreprenérer, systemleverantorer,
underleverantorer etc. En annan erfarenhet som lyfts fram dr att det i en
utvecklingsfas typiskt finns manga tillfilliga konsulter som kommer och gar,
nagot som forsvarar etablerandet av en god sidkerhetskultur. Studien lyfter
fram att tidigare forskning pekar pa att konceptet stralsikerhet kan uppfattas
som abstrakt tidigt i ett projekt och att vissa grundliggande foérutsittningar
didrmed kan fordrojas.

Relevans

Resultaten ger 6kad insikt i aktuella utmaningar hos de svenska
kiarnkraftverken i samband med fordandringar av verksamheten. Genom att
anvinda den kunskap som presenteras i studien kan kidrnkraftverken fa
bittre forutsidttningar att méta kommande utmaningar till f6ljd av dndrade
forutsittningar.

Eftersom en utvecklingsfas kan medféra att manga olika intressenter dr
involverade pa olika nivaer kan det vara komplicerat for tillstindshavaren
att visa hur de lever upp till det 6vergripande ansvaret for strélsikerheten.
En tydlig proaktiv sikerhetsstyrning, en dndamalsenlig kompetens och ett
engagerat sikerhetsledarskap kan stédja tillstandshavaren i hanteringen av
olika intressenters arbetssitt, prioriteringar och kulturer.

Behov av vidare forskning

Studien ger forslag pa framtida forskning som exempelvis hur
organisatorisk formaga for sikerhetskritisk verksamhet kan skapas, samt
vilka kontraktsmodeller och samarbetsmodeller som ger stéd fér en god
sikerhetskultur under olika faser i ett kidrnkraftverks livscykel.

SSM kan dven se ett behov i att studera hur tillstindshavare kan arbeta

med sdkerhetskultur och sikerhetsperspektivet i sin hantering av
forsorjningskedjan (supply chain management) pé ett sadant sitt att de kan ta
sitt fulla ansvar for stralsikerheten dven nir delar av verksamheten utfors av
andra aktorer.

Projektinformation
Kontaktperson SSM: Johan Enkvist
Referens: SSM2023-4427
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1 Sammanfattning

Karnkraftbranschen i Sverige har under en langre tid generellt varit i en mindre expansiv
fas, dar det planerats for utfasning och nedlaggning av flera reaktorer. Fokuset pa karn-
kraft som energikalla har dock 6kat under den senaste tiden, med bakgrund av den ra-
dande omvarldssituationen med energibrist i Europa och ett behov av att pa kort tid fa
fram stérre méngder fossilfri el. Flera politiska beslut har fattats och utredningar initierats
for att mojliggora en eventuell utbyggnad av kérnkraften.

Utifran radande omvarldsforhallanden &r syftet med rapporten att 6ka kunskapen om vil-
ken struktur och vilket ledarskap som kravs for att leda en sakerhetskritisk bransch i en
foranderlig tid Detta for att ge goda forutsattningar for en verksamhet som stér infor en
utvecklingsfas och majlig utbyggnad och samtidigt som branschen &r under dkad yttre
press. MTO Sakerhet har for Stralsakerhetsmyndigheten tidigare genomfort en studie av
vilka strukturer och vilket ledarskap som krévs for att hantera en sakerhetskritisk verk-
samhet under olika faser av livscykeln (Nylén et.al., 2022). Féreliggande studie fokuserar
darfor sarskilt pa utvecklingsfasen.

Utifran studiens syfte och fragestallningar genomfordes en kartlaggning av forskning
inom omradet i form av en litteraturstudie. Vidare genomfordes en kvalitativ datain-
samling genom intervjuer med utvalda, relevanta personer, fran saval karnkraftsbranschen
som fran andra sékerhetskritiska branscher med erfarenhet av en utvecklingsfas under
okad yttre press. Resultaten fran denna studie lyfte fram nagra olika aspekter.

Faktorn kunskap och forstaelse lyfts fram som en risk om den brister, dessutom utgér den
en viktig faktor for att balansera risker och utmaningar om den finns. Férutom att vara en
risk i sig utgor brist pa forstaelse, kunskap och erfarenhet av karnkraft och sakerhetsar-
bete dessutom en pressande faktor. Fran intervjuerna framkommer att sadan kunskap och
forstaelse ar nodvandig for att driva sékerheten. inte bara hos den operativa ledningen,
utan aven hos andra intressenter sa som politiker, &gare, styrelser och andra beslutfattare.
| intervjuerna beskrivs att det idag forekommer en press fran flera hall pa karnkraftspro-
jekt att snabbt bli klara, vilket kan leda till att sékerheten far en lagre prioritet.

Flera intressenter betonar ocksa risken med ett for smalt fokus i utvecklingsfasen. Ett sa-
dant kan handla om att projekt fokuserar pa konstruktion och/eller teknik, och att system-
perspektivet darmed missas; att sakerhetsarbetet i de tidiga faserna fokuserar pa ren ar-
betsmiljo och personsakerhet snarare &n stralsékerhet och processakerhet; eller att plane-
ringen endast tacker den narmaste tiden, vilket medfor att implikationer och paverkan pa
senare livscykelstadier missas. Ett systemperspektiv kravs for att kunna forsta hur alla
olika intressenter bidrar till utvecklandet av sakerhetsstyrning, sakerhetskultur, sakerhets-
ledarskap och kompetensforsorjning. Avsaknad av ett holistiskt synsétt genom hela
livscykeln paverkar inte bara sakerheten utan kan ocksa ha en negativ inverkan pa fram-
driften i projekten, vilket i sin tur kan leda till yttre press som kan paverka sakerhetsfoku-
set.

Organisatorisk mognad ar ytterligare en viktig aspekt att beakta, da den komplexa karn-
kraftsvarlden historiskt ofta stallt stora krav pa mangarig erfarenhet och kompetens. Om
denna kompetens och erfarenhet saknas vid projektstart och beh6ver utvecklas under ti-
den for utvecklingsprojektet, riskerar den viktiga systemsynen och helhetsbilden att ute-
bli. Lag organisatorisk mognad innebér storre behov av samverkan och dialog mellan till-
standshavare och myndighet.



Sammanfattningsvis visar studien att kunskap och forstaelse inom saval karnkraft som
generellt sakerhetsarbete, stralsakerhet, samt systemperspektivet manniska-teknik-organi-
sation behover sakerstallas, bade vertikalt och horisontellt. Denna byggsten ar ett funda-
ment for uppbyggnad av sdkerhetsstyrning, sdkerhetskultur och sékerhetsledarskap.



2 Summary

The nuclear power industry in Sweden has been in a less expansive phase for some time,
with plans for decommissioning several reactors. However, the focus on nuclear power
has increased recently due to the current global situation, particularly the energy crisis in
Europe and the need to rapidly produce large amounts of fossil-free electricity. Several
political decisions have been made, and investigations to enable a possible expansion of
nuclear power have been initiated.

Based on the current global situation, the purpose of this report is to increase knowledge
about the structure and leadership required to lead safety-critical industries. This aims to
create good conditions for a sector that is entering a development phase, with potential
expansion, while facing increased external pressure.

Based on the study’s objectives and research questions, a survey of research in the area
was conducted in a literature review. Furthermore, qualitative data collection was carried
out through interviews with relevant individuals from the nuclear industry and other
safety-critical sectors with experience in a development phase under increased external
pressure.

Knowledge and understanding are highlighted as risks if they are lacking, but at the same
time, can be an important factor in balancing risks and challenges if present. In addition
to being a risk in itself, a lack of understanding, knowledge, and experience in nuclear
power and safety work can also increase the pressure. This knowledge is therefore needed
not only by the operational management but also by other stakeholders such as politi-
cians, owners, boards, and other decision-makers. Today, there is pressure from several
directions for nuclear projects to proceed quickly, which can lead to safety being depriori-
tized.

Several stakeholders also emphasize the risk of having a narrow focus during the devel-
opment phase. This could involve placing too much emphasis on construction and/or
technology, thus missing a systems perspective. It may also mean that early-phase safety
work focuses on pure occupational safety rather than radiation safety, or that planning
only covers the short term, missing implications and impacts on later lifecycle stages. A
systems perspective is required to understand how various stakeholders contribute to the
development of safety management, safety culture, safety leadership, and skills develop-
ment. A lack of a systemic view throughout the lifecycle not only affects safety but can
also have a negative impact on project progress, which in turn can lead to external pres-
sure that may affect the focus on safety.

Organizational maturity is another important aspect to consider, as the complex nuclear
power industry has historically often demanded extensive experience and competence. If
this needs to be developed during the course of the development phase, the important
overall picture risks being lost. It will also place greater demands on cooperation and dia-
logue between the licensee and the authorities.

In summary, the study shows that understanding and competence in nuclear power opera-
tion, as well as in general safety work, radiation safety, and the systemic view involving
humans, technology, and organization, need to be strengthened both vertically and hori-
zontally. This building block is fundamental to ensuring the development of safety man-
agement, safety culture, and safety leadership.



3 Forfattarnas forord

Arbetet med forskningsprojektet Strukturer och ledarskap som framjar sékerhet i en ut-
vecklingsfas i livscykeln (SSM2023-7427) har mojliggjorts med stod fran flera hall. Initi-
alt riktas ett stort tack till Stralsakerhetsmyndigheten som bestéllt och finansierat pro-
jektet och darmed bidragit till att denna rapport kunnat fardigstallas.

Syftet med projektet har varit att 6ka kunskapen om vilken struktur och vilket ledarskap
som krdvs i att leda en sakerhetskritisk bransch for att ge goda forutséattningar for en verk-
samhet som star infor en utvecklingsfas och méjlig utbyggnad och samtidigt &r under
Okad yttre press. Denna rapport syftar till att férmedla de erfarenheter som finns av vilka
utmaningar och risker som kan uppsta i en utvecklingsfas, liksom vilka strukturer och vil-
ket ledarskap som kan balansera dessa. Detta kan ge bade myndighet och tillstandshavare
viktiga insikter i vad som dr viktigt att beakta under en utvecklingsfas for att kunna upp-
ratthalla en god sékerhetsstyrning, sakerhetskultur, sakerhetsledarskap och kompetensfor-
sorjning for att uppratthalla stralsakerheten, dven under snabb expansion och yttre press.

Vi vill framfora vart tack till er som har stallt upp pa intervjuer och hjalpt oss att fa fram
relevant dokumentation. Alla intervjupersoner har generdst bidragit med sina erfarenheter
och med viktiga inblickar i vad en utvecklingsfas kan medftra ur ett sakerhetsperspektiv.



4 Inledning

Inledningen innefattar en bakgrundsbeskrivning samt syfte och fragestallningar.

Bakgrund

Kérnkraftbranschen, i synnerhet i Sverige, har under en langre tid generellt varit i en
mindre expansiv fas dar nedlaggning av flera reaktorer varit mer i fokus. Med bakgrund
av den radande omvarldssituationen, med energibrist i Europa och ett behov av att pa kort
tid fa fram en okad andel fossilfri el, har dock fokuset pa karnkraften snabbt ckat under
den senaste tiden (se tex. Skr. 2023/24:59; Dahlstrom, 2022; Vattenfall, 2024). Detta har
lett till 6kat fokus pa nybyggnation av kéarnkraft i Sverige, dar diskussionen ligger hogt pa
den politiska agendan och flera utredningar har initierats liksom olika tekniska utveckl-
ingsprojekt, t.ex. Sma Modulara Reaktorer (SMR) (Dahlstrém, 2022; Dir. 2023:155).

Da utvecklingsfasen i ett karnkraftverks livscykel inte varit aktuellt for den svenska karn-
kraftsindustrin pa lang tid (Nylén, et al., 2022; Wickstrom, 2022), kravs en 6kad kompe-
tens i att granska, tillsyna, leda och styra i en sékerhetskritisk bransch under en utveckl-
ingsfas. En eventuell expansion skulle behdva ske i ett pressat lage i form av externa krav
fran exempelvis samhélle, politiker och framtida investerare och dven utifran redan kanda
interna forhallanden av bland annat begransade kompetenstillgangar, vilket i sin tur kom-
mer stélla hoga krav pa ledning och styrning. | arbetet att leda och styra en sékerhetskri-
tisk verksamhet sa ar sékerhetsstyrning (Internationella Atomenergiorganet [IAEA],
2016), sakerhetskultur (Reason, 1998), sakerhetsledarskap (Clarke, 2013, Molnar et al.,
2019) likval som kompetensforsérjning centrala aspekter for att kunna expandera pa ett
sékert och effektivt sétt, framfor allt i en kontext med en 6kad yttre press.

For att forbereda och stotta branschen infor en sddan expansion &r det darfor av vikt att
undersoka vad en sadan expansion staller for krav pa sakerhetsstyrning, sakerhetskultur,
sékerhetsledarskap och kompetensforsdrjning Som en del i det kontinuerliga forbattrings-
arbetet och for att fa en kunskapsoversikt infor framtiden har Stralsakerhetsmyndigheten
(SSM) finansierat ett forskningsprojekt for att 6ka kunskapen om struktur och ledarskap
under en utvecklingsfas. Innevarande forskning dr tankt att bidra till 6kad kunskap och
forstaelse hos beslutsfattare, tillsynsmyndigheter och branschen i stort som star infor en
utvecklingsfas.

Syfte, fragestallningar och avgransning

Studien syftar till att utifran radande omvarldssituation oka kunskapen om vilken struktur
och vilket ledarskap som krévs i att leda en sékerhetskritisk bransch for att ge goda forut-
sattningar for en verksamhet som star infér en utvecklingsfas och mojlig utbyggnadsamti-
digt som branschen ar under 6kad yttre press.

For att uppna syftet fokuserar studien pa féljande fragestallningar:
1. Vad kénnetecknar sékerhetsstyrning, sdkerhetskultur och sékerhetsledarskap som

framjar stralsakerhet i en utvecklingsfas i karnkraftsbranschen nar branschen un-
der lang tid varit i en forvaltningsfas och en avvecklingsfas?



Vilka aspekter ar viktiga att uppratthalla for god sékerhetskultur, ledarskap och
kompetensforsorjning vid expansion som forvantas ske under en dkad yttre press
i form av 6kade externa krav pa energiproduktion som kan leda till malkonflik-
ter?

Vilka utmaningar och risker relaterat till sékerhetsstyrning, sékerhetskultur och
sakerhetsledarskap behover hanteras for att framja stralsakerheten vid 6kad yttre
press i form av dkade externa krav pa energiproduktion?

Hur kan sékerhetsstyrning, sakerhetskultur och sékerhetsledarskap balansera
okad yttre press, i form av 6kade externa krav pa energiproduktion, for att framja
stralsékerheten?

Hur kan en snabb utbyggnad av kéarnkraft med ny teknik paverka sakerhetsstyr-
ning, sakerhetskultur och sakerhetsledarskap, samt vilka rekommendationer kan
ges till myndigheten, tillstindshavare och andra intressenter i samband med
detta?

Hur och pa vilket sétt fangas aspekter av sékerhetsstyrning, séakerhetskultur och
sékerhetsledarskap in i samband med investering i nyutveckling som exempelvis
nya svenska smaskaliga reaktorer (SMR) eller for andra ambitioner att hjalpa in-
dustrikunder att bygga smaskalig karnkraft?

Vilka krav behover tillstindsmyndigheten stalla pa tillstandshavarna avseende sé-
kerhetsstyrning, sakerhetskultur, sakerhetsledarskap och kompetensférsorjning i
en utvecklingsfas och hur kan detta foljas upp det med relevanta indikatorer?
a. Vilka krav avseende dessa fragor maste tillstindsmyndigheten stélla pa
tillstandshavare som ansoker om licensiering for nya tekniska lésningar
sasom SMR?

Avgransning

Studien fordjupar sig inte i olika specifika landers reglering av sékerhetsstyrning, saker-
hetskultur och sékerhetsledarskap. Detta innebadr att studien, inte heller redogdr for hur
andra landers regleringar forhaller sig till den svenska regleringen.

Studien har en explorativ ansats for att 6ka kunskapen om fragestallningarna ovan.



5 Metod

Utifran studiens syfte och fragestallningar genomfordes en kartlaggning av forskning
inom omradet i form av en litteraturstudie, samt en kvalitativ datainsamling genom inter-
vjuer med utvalda, relevanta personer for att besvara studiens fragestallningar. | féljande
avsnitt beskrivs metoden mer utforligt.

Litteraturstudie

For att fa en god bild av forskningsomréadet och centrala begrepp kopplade till studiens
syfte och fragestallningar genomfordes en litteraturstudie. Litteraturstudien har innefattat
befintlig litteratur och teorier, likval som relevant tidigare forskning inom studiens hu-
vudomraden, dvs. sakerhetsstyrning (IAEA, 2016), sakerhetskultur (Reason, 1998) och
sékerhetsledarskap (Clarke, 2013; Griffin & Hu, 2013; Molnar et al., 2019). Sokningen
efter litteratur genomfordes iterativt pa webbaserade fulltextdatabaser sasom Science
Direct, och innefattade sokord sa som: nuclear power, expansion, external pressure, cul-
ture, leadership, management och safety, samt synonymer av dessa ord, i varierade
sokstrangar. Litteratursokningen fokuserade specifikt pa sékerhetskultur och sakerhetsle-
darskap under en expansionsfas, litteraturen pa detta omrade var begransad. Litteratursok-
ningen lade grunden for de fortsatta aktiviteterna inom studien.

Intervjuer

For att besvara fragestallningarna genomfordes intervjuer med personer fran verksam-
heter och organisationer med erfarenhet inom karnkraften och/eller en utvecklingsfas.

Urval och kontakt

For att identifiera intervjupersoner ritades en anpassad intressentmodell upp (Freeman,
1984). Mittcirkeln utgjordes av syftet med studien och dess fragestallningar. Parter som
paverkas av och/eller har paverkan pa karnkraftsbranschen ritades in som intressenter.
Totalt identifierades atta intressenter: kunder, allmanheten, politiska partier och organisat-
ioner, media, tillstandshavare, dgare, myndigheter, och leverantorer. For var och en av
dessa bedomdes i vilken utstrackning dessa kunde bidra till att besvara fragestallningarna.
Fyra intressenter (tillstdndshavare, agare, myndigheter och leverantorer) ansags kunna bi-
dra med intervjupersoner som har utvecklingserfarenhet i pressade situationer och be-
domdes darmed vara intressanta att soka kontakt med. Ovriga fyra (kunder, allmanheten,
politiska partier och organisationer samt media) bedémdes pa olika satt kunna bidra till
den yttre pressen, men da syftet med studien ar att samla erfarenheter fran verksamheter
och branscher med utvecklingserfarenhet under yttre press snarare an intressenter som i
sig kan vara bidragande till en yttre press, beddmdes inte dessa vara relevanta for inter-
vjuer. Intervjupersoner valdes ut baserat pa intressentmodellen.

Utover karnkraftbranschen fastslogs att det var intressant att ta in erfarenheter fran andra
sékerhetskritiska branscher med erfarenhet av en utvecklingsfas och méjlig utbyggnad
under dkad yttre press. Detta for att komplettera erfarenheten fran den svenska kéarnkraf-
ten, som inte statt infor en expansion eller utbyggnad pa lang tid (Nylén et al., 2022).



Identifiering och kontakt med specifika intervjupersoner skedde I6pande under projektet.
Ett antal personer med relevant erfarenhet identifierades i ett tidigt skede med hjélp av
Stralsakerhetsmyndigheten och MTO Sakerhets kontakter, utifran projektgruppens ovan
namnda kriterier. Projektgruppen efterfragade I6pande kontaktuppgifter till fler roller allt
eftersom inbokningen av intervjupersoner fortgick. De intervjupersoner som kontaktades
uppmanades ocksa ge ytterligare forslag pa lampliga intervjupersoner i deras egna kon-
taktnat. Intervjupersonerna valdes ut med malet att fa en bra spridning vad géller erfaren-
het fran olika roller, lander och branscher.

Initial kontakt togs i forsta hand via mejl, dar intervjupersonen fick relevant information
om studien och ombads aterkomma vid intresse att delta. | de fall dar mailadressen inte
var kand togs den initiala kontakten via telefon eller LinkedIn. En pdminnelse skickades
ut till de intervjupersoner som inte besvarade den forsta kontaktforfragan. Om mojligt
gjordes ocksa forsok att kontakta dessa personer via alternativa kontaktvagar.

Av de kontaktade personerna gav 30 personer samtycke till att delta i studien och kallades
till en intervju genom Microsoft Teams vid ett dverenskommet datum. Spridningen av in-
tervjupersoner over olika branscher och roller illustreras i tabell 1 nedan. Flera av inter-
vjupersonerna i karnkraftsbranschen har arbetat for olika intressenter och saledes bidragit
med lardomar och erfarenheter fran flera olika perspektiv. | tabellen raknas dessa perso-
ner utifran det perspektiv de framst har delat med sig av under intervjutillfallet.

Tabell 1: Férdelning av intervjupersoner éver intressent- och branschtillhdrighet.

Bransch | Karnkraftsin- | Tillverknings- | Férsvarsindu- | Flygindustri | Totalt
dustri och process- | stri

Intressent industri

Myndighet 11 0 0 1 12
Agare 2 0 0 0 2
Tillstandsha- 2 2 0 4 8
vare

Leverantor 6 0 2 0 8
Totalt 21 2 2 5 30

Intervjupersonerna har framst verkat i Sverige, Finland, Kanada och England. Utdver
dessa lander har enstaka intervjuer hallits med personer verksamma i andra lander samt
personer som verkat i en global kontext.

Intervjuguide och intervjugenomfdrande
Intervjuerna genomférdes med stdd av en intervjuguide. En generell intervjuguide ut-

vecklades utifran studiens fragestallningar och resultaten av litteraturstudien. Alternativa
intervjufragor ingick i guiden for att mojliggora anpassning av fragorna, till respektive in-
tervjupersons bransch och erfarenhet, under sjélva intervjun. En sérskild intervjuguide ut-
formades for intervjupersoner fran Stralsékerhetsmyndigheten. Detta med syfte att samla
information om den svenska karnkraftsbranschens nulage vad galler tillstandsprévning
och investering i nyutveckling.
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Intervjuguiden inleddes med en kort introduktion som innefattade presentation av inter-
vjuarna samt forskningsprojektets syfte och bakgrund, avstdmning av centrala begrepp
(utvecklingsfas i en livscykel, sakerhetsstyrning, sakerhetskultur och sakerhetsledarskap),
generell presentation om strukturen pa intervjun. Dessutom tydliggjordes att intervjuper-
sonen fritt véljer vad som han/hon vill dela med sig av avseende erfarenheter, samt att in-
samlat material kommer presenteras pa gruppniva. Vidare tillfrdgades intervjupersonen
om samtycke till att spela in intervjun, for att komplettera de anteckningar som togs vid
intervjutillfallet. Intervjuerna holls i ett semi-strukturerat format, vilket innebér generellt
relativt 6ppna frageformuleringar med féljdfragorna anpassas utifran vad intervjuperso-
nerna valde att beratta om. Detta for att ge intervjupersonerna méjlighet att betona det
som uppfattades som viktigt utifran personens eget perspektiv och egna erfarenheter.

Samtliga intervjuer genomférdes digitalt (Microsoft Teams) och med samtycke av inter-
vjupersonen spelades majoriteten av intervjuerna in. Varje intervju bokades till en och en
halv timme. Intervjupersonerna intervjuades individuellt, med undantag for tva intervju-
tillfallen dar tva personer narvarade efter 6nskemal fran intervjupersonerna. Tva intervju-
are genomforde intervjuerna, varav en hade huvudansvaret att stalla intervjufragorna till
den intervjuade och den andra huvudansvaret att I6pande fora intervjuanteckningar samt
stalla kompletterande foljdfragor.

Analyser

Infér arbetet med resultatanalysen grupperades intervjudata utifran fragestéallningarnas
overgripande frageomraden kring sékerhetsstyrning, sakerhetskultur och sakerhetsledar-
skap. Intervjudata gicks igenom och sorterades in under de tre omradena. | den fortsatta
analysen anvandes tematisk analys (Braun & Clarke, 2013) inom respektive frageomrade.
Olika teman formades dels utifran den teoretiska referensramen, dels utifran innehéllet i
deltagarnas uttalanden. Metoden kan darmed ses som bade induktiv och deduktiv i olika
skeden av analysprocessen. Den tematiska analysen resulterade i de teman som aterges i
kapitel 4 Resultatanalys intervjuer.

Under analysarbetet var data mérkt med intervjupersonens bransch, land och roll. Detta
for att mojliggdra analys av eventuella moénster och skillnader mellan olika grupper. Efter
att analysen var genomford raderades merparten av denna information for att varna om
deltagarnas konfidentialitet. Vidare har vissa uttalanden generaliserats och kénsliga detal-
jer sa som exempelvis foretagsnamn tagits bort, for att inte riskera att data kan kopplas till
en person eller organisation. Intressenttillhérighet (myndighet/agare/tillstdndshavare/leve-
rantor) framgar i texten om en viss grupp har atergett nagot unikt i forhallande till 6vriga
intervjupersoner. Har intervjupersonerna liknande erfarenheter och upplevelser sa presen-
teras detta pa gruppniva, utan specificering av intressenttillhorighet.

Da studien inte fordjupar sig i olika specifika landers reglering av sékerhetsstyrning, sé-
kerhetskultur och sakerhetsledarskap, eller redogor for hur andra landers regleringar for-
haller sig till den svenska regleringen sa dras inte heller nagra slutsatser om intervjuperso-
ners utsagor om olika landers krav. En orsak till detta baseras pa att studien varnar om in-
tervjupersonernas konfidentialitet.

Den samlade resultatanalysen diskuterades utifran studiens fragestallningar och utgjorde
slutligen underlag for ett antal slutsatser.
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6 Litteraturstudie och teoretiskt
ramverk

Karnkraftens roll i Sveriges energiforsorj-
ning

Under en relativt kort period gjordes en snabb utbyggnad av kommersiell kdrnkraft i Sve-
rige. Den forsta kommersiella karnkraftreaktorn i Sverige togs i drift ar 1972 och darefter

gjordes en utbyggnad till 12 reaktorer, dar de tva sista driftsattes ar 1985 (se t.ex. Blom-
gren, 2024).

Ar 1979 intraffade en allvarlig olycka vid karnkraftverket Three Mile Island i Pennsylva-
nia, USA. Olyckan medforde inte nagra stora utslapp tillomgivningen men innebar att
karnkraft som del av framtidens energisystem i Sverige blev ifragasatt. Ar 1980 hélls en
folkomrdstning om kérnkraftens framtid. Efter denna beslutades att de redan befintliga
karnkraftverken i Sverige skulle avvecklas i den takt det var mgjligt. Det sista k&rnkraft-
verket i Sverige skulle avvecklas senast 2010, och ingen utbyggnad av kérnkraftverken
skulle ske (Brandel, 2015). Ar 1986 intraffade ytterligare en allvarlig kirnkraftsolycka i
Tjernobyl i davarande Sovjetunionen. Denna olycka fick omfattande konsekvenser for
karnkraftsakerhet och sakerhetskultur och bidrog till Sovjetunionens sonderfall ar 1991.
Ar 2005 var Barsebacksverkets tva karnreaktorer stangda och rivningen pabérjades &r
2016.

Ar 1997 togs karnkraftens slutdatum 2010 bort och effekthéjningar genomférdes pé kvar-
varande reaktorer for att kompenserade for hela nedlaggningen av Barsebéck 1 och 2.

Efter energioverenskommelsen ar 2016 investerade karnkraftsbranschen ocksa i livstids-
forlangningar och sékerhetssystem som kréavdes for drift bortom 2020 i de sex kvarva-
rande reaktorerna.

Ar 2009 beslutade Sveriges riksdag att upphava forbudet mot nya kérnkraftreaktorer. Det
innebar att nya reaktorer fick byggas, men bara i syfte att ersdtta gamla reaktorer och end-
ast i de tre geografiska omraden dar karnkraft redan fanns i drift. Det totala antalet reakto-
rer fick dock inte dverstiga det antal som fanns vid tidpunkten for beslutet, det vill sdga
tio stycken (Bet. 2009/10:NU26). Karnkraften har darmed fortsatt att utgéra en betydande
del av det svenska energisystemet.

Karnkraftsolyckan i Fukushima ar 2011 innebar att karnkraft som energikalla ifragasattes
pa nytt och olyckan medforde nya och kostsamma sakerhetskrav. Olyckan medférde att
Tyskland beslutade att stanga ner alla karnkraftreaktorer. | Sverige innebar de nya saker-
hetskraven sa stora investeringar att detta inte ekonomiskt kunde motiveras for alla reak-
torer. Baserat pa dessa forutsattningar tog dgarna beslut om att lagga ner fyra reaktorer.

Forutom karnkraft bestar Sveriges energiproduktion idag av vattenkraft, vindkraft samt
ovrig varmekraft, vilken framst baseras pa biobransle, kol, gas och olja.
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Elmarknaden styrs av tillgang och efterfragan, och efterfragan pa karnkraft som kraftkalla
beror pa en rad faktorer. Sddana faktorer kan till exempel vara paverkan pa produktionen
fran andra energislag, séakerhetspolitiska beslut eller fysiska restriktioner i kraftnaten. De
svenska elpriserna paverkas ocksa av elpriset i Europa. De nordeuropeiska elkraftnéten
sammankopplas i allt hogre utstrackning till en gemensam elmarknad, till skillnad fran ti-
digare da varje land hade ett eget elkraftnat. Detta ger en 6kad forsorjningstrygghet, ef-
tersom de som har brist kan kopa el av de som har ett dverskott. En gemensam inre el-
marknad bidrar ocksa till en mer hallbar energiférsorjning och starker konkurrensen pa
elmarknaden (Svenska kraftnat, u.a. a).

Efterfragan pa el har varit forhallandevis konstant under de senaste decennierna, men
véntas 6ka markant framover. En anledning till detta ar den pagaende samhallsomstall-
ningen fran fossila branslen som energikalla, med syfte att na klimatmal och uppna kon-
kurrenskraft pa lang sikt. Vidare vantas en 6kad ravaruforadling i Sverige tillsammans
med den pagaende elektrifieringen i industrin och transportsektorn leda till att elanvand-
ningen 6kar (Energimyndigheten, 2023; Prop. 2023/24:19). Efter Covid-19-pandemin har
en stark ekonomisk tillvéaxt och en stigande efterfragan pa el lett till stigande, volatila och
stundtals rekordhdga elpriser i Sverige. Rysslands krig mot Ukraina har ytterligare for-
starkt utvecklingen, bland annat eftersom Europa valt att frigora sig fran behovet av na-
turgas fran Ryssland (Energimyndigheten, 2023).

De historiskt hoga elpriserna har medfort kraftigt 6kade kostnader for hushall och foretag.
Detta har bidragit till en 6kad debatt kring hur energisystemet kan bli mer planerbart och
samtidigt klara den pagaende omstallningen (Energimyndigheten, 2023). Saledes har in-
tresset for karnkraften som energikalla 6kat markant under de senaste aren. Under 2022
gav regeringen Stralsakerhetsmyndigheten i uppdrag att se 6ver vilken utveckling av be-
fintliga regelverk som kravs for att skapa forutsattningar att nyttja befintlig saval som ny
karnkraft. Detta da befintliga foreskrifter och regelverk inte ansags vara anpassade efter
den tekniska utvecklingen (Regeringsbeslut M2022/01731). Utredningen resulterade i en
rad forslag fran Stralsakerhetsmyndigheten, daribland att ta bort begransningen for antalet
reaktorer, att fortydliga och forenkla tillstandsprovning samt att till viss del 6ka flexibili-
teten for olika typer av och storlekar av reaktorer (t.ex. SMR) samt nya aktcrer (Stralsa-
kerhetsmyndigheten, 2023). Under hdsten 2023 éverlamnade regeringen en proposition
till riksdagen, vilken kallades for ett forsta steg mot ny kérnkraft i Sverige. | denna lam-
nades forslag pa att fler &n tio reaktorer ska tillatas i drift, samt att reaktorer skulle fa upp-
foras pa andra platser an vid de befintliga karnkraftverken i Ringhals, Oskarshamn och
Forsmark (Prop. 2023/24:19). Riksdagen rostade for lagforslaget, och &ndringarna tradde
i kraft i januari 2024 (Bet. 2023/24:NU5).

Senare under hosten ar 2023 beslutade ocksa Regeringen om att tillsétta en utredning, vil-
ken kallas for det andra steget mot ny kérnkraft i Sverige. Utredningen ska bland annat
utreda hur tillstdndsprévningen om ny karnkraft kan effektiviseras. Uppdraget ska redovi-
sas i flera steg, med den forsta redovisningen i december 2024 (Dir. 2023:155).

Sakerhet under ett karnkraftverks livscy-
kel

Ett karnkraftverk ska organiseras sa att sakerheten kan uppréatthallas under samtliga faser
i dess livscykel; fran design till avveckling, saval som i 6vergangen mellan dessa faser
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(Gotcheva & Oedewald, 2015; IAEA, 2002). Det finns flera olika fasindelningar som an-
vands for att beskriva de olika stadierna i ett karnkraftverks livscykel (se exempelvis
IAEA, 2007; IAEA, 2012; IAEA, 2022). Ett sétt ar att overgripande dela in livscykeln i
en utvecklingsfas, en driftfas och en avvecklingsfas (jfr. pre-operation, operation and
decommissioning). Utvecklingsfasen kan vidare kan delas in i en forprojektfas, en beslut-
fattarfas samt en konstruktionsfas (jfr. pre-project, project decision making och construct-
ion). Utvecklingsfasen pagar fram till bransleladdningen, vilken markerar 6vergangen
mellan utvecklingsfasen och till driftfasen (IAEA, 2012; IAEA, 2015). Detta &r den fasin-
delning som anvénds for att definiera de olika stadierna i ett karnkraftverks livscykel
inom ramarna for detta uppdrag. For en dversiktlig bild, se figur 1. Den hér rapporten fo-
kuserar sarskilt pa de utmaningar och lardomar som finns kopplat till just utveckling och
nybyggnation, det vill saga under den sé kallade utvecklingsfasen.

Bransleladdning

Forprojektfas Beslutfattandefas Avvecklingsfas

Utvecklingsfas

Figur 1: Faser i en karnkraftverks livscykel. Anpassad fran (IAEA, 2012; IAEA, 2015).

Granserna mellan faserna ar inte alltid tydliga, och faserna dverlappar varandra i nagon
man. Vidare ar de sammanhangande, i den bemarkelse att de aktiviteter och beslut som
tas i en fas i nagon man paverkar efterkommande faser. Darfor ar det viktigt att se lang-
siktigt pa konsekvenserna av olika beslut och strategiska inriktningar redan i de tidiga fa-
serna av ett karnkraftverks livscykel (IAEA, 2002).

Forandring fran forvaltning och / eller avveckling till att borja utveckla nya karnkraftverk
ar en av de storsta forandringar som karnkraftsbranschen genomgar, dvs évergangen fran
ett stadie i livscykeln till ett annat (Gotcheva & Oedewald, 2015). Varje stadie och Over-
gangsfas mellan dem medfor nya utmaningar, och de processer och procedurer som har
anvants i en fas kan behdva andras och anpassas till nésta fas.

Samtidigt har forskning visat pa flera svarigheter under uppforandet av ny karnkraft (se
exempelvis Gotcheva & Oedewald, 2015). Exempelvis kan det faktum att stralsékerheten
inte &r direkt pataglig under de tidiga faserna leda till upplevt fokus pa formalia och krav-
uppfyllnad och en lagre kénsla av ansvar for saval slutprodukten som for den 6vergri-
pande sékerheten pa anlaggningen. Under konstruktionen maste sékerheten hanteras i ett
sammanhang med tillfalliga arbetsstyrkor. Leveranskedjorna ar langa och komplexa och
det férekommer ofta ekonomisk press samt kunskapsbrister avseende branschens risker
och géllande sakerhetsprinciper (Gotcheva & Oedewald, 2015, IAEA, 2022).

Projekt for nybyggnation av karnkraftverk har ofta drabbats av forseningar, Exempelvis
karnkraftverket L-3 i Finland som startade kommersiell drift i april 2023. L-3 borjade
uppfdras 2005 och var avsedd att bli fardigt 20009.
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Yttre press

Rasmussen (1997) visar i sin dynamiska sakerhetsmodell hur sociotekniska system utsatts
for olika typer av press. En sdkerhetskritisk verksamhet maste na upp till alla sakerhets-
krav, men maste ocksa drivas effektivt och I16nsamt samtidigt som personalens arbetsbe-
lastning maste hallas inom rimliga granser. Det ar viktigt att dessa malkonflikter hanteras
under hela livscykeln. Resultat fran olycksutredningar har visat pa hur press sprungen ur
okad konkurrens och krav pa effektiviseringar succesivt har pressat verksamheterna mot
ett Okat risktagande (Rasmussen, 1993; 1994; 1997).

Karnkraftsbranschen, som en del i ett sociotekniskt system och utifran att vara en sam-
hallsviktig funktion, utsatts for krav och press fran flera olika hall. Press kan exempelvis
komma ur férandrade marknadsforhallanden och politiskt klimat, regulatoriska krav, fi-
nansiell press, en snabb teknisk utveckling och press fran allmanheten (Rasmussen, 1997;
Rasmussen & Svedung, 2000). Sadana krav fran olika intressenter kan skapa malkonflik-
ter. Det finns situationer dar man for att sékra energitillgangarna har fattat beslut som fatt
konsekvenser for karnkraften. 1 Belgien har man exempelvis for att sakra energitillgangen
beslutat att skjuta upp den pagaende utfasningen av landets aldsta reaktorer med upp till
tio ar, fran 2015 till 2025 (IAEA, 2016).

En viktig egenskap hos en god sakerhetskultur ar formagan att hantera malkonflikter och
yttre press. Definitionen av sakerhetskultur som tagits fram for sakerheten pa det europe-
iska jarnvagsnatet tar upp detta och beskriver att En positiv sakerhetskultur karaktarise-
ras av ett kollektivt dtagande av ledare och enskilda att alltid agera pa ett sékert sétt, i
synnerhet nér de stills infor konkurrerande mél” (ERA, 2022).

Yitre faktorer paverkar alla typer av projekt i nagon omfattning. Stora eller politiskt kans-
liga karnkraftsprojekt, som nybyggnation eller avfallsdepéer ar i synnerhet nagot som at-
traherar stort allmanintresse och ar darfor sérskilt kansliga for olika faktorers paverkan
(IAEA, 2020). | IAEA (2020) framgar flera yttre faktorer som skulle kunna definiera var
yttre press kan genereras ifran, som exempelvis: projektets intressenter, politiskt klimat,
nationellt karnkraftsprogram, regelverk, foretagets agarstruktur, affarsstrategi samt finan-
siering. For innevarande forskning handlar yttre press framst om den press som besluts-
fattare pa ett karnkraftverk kan komma att utsattas for fran externa aktorer som har andra
eller konflikterande mal &n sékerheten. Det kan till exempel handla om ekonomiska krav
eller krav pa en hog och jamn produktion och energiforsorjning. Sadan press kan komma
fran politiker och organisationer, dgare, allmanheten, media, kunder och konsumenter el-
ler fran andra lander vars elférsérjning paverkas av Sveriges elproduktion.

En studie, som matt effekterna av externa faktorer som paverkar ledarskapets sakerhets-
beteende i kolgruveforetag i Kina, visar att den yttre miljons paverkan ar olika for fore-
tagsledning och foretagets anstéllda (Zhang et. al, 2017). En foretagsledning har i betyd-
ligt hogre utstrackning narmare och mer frekvent kontakt med exempelvis departement,
agare, leverantorer eller kunder och foretag pa hogre niva, samt andra stora aktorer, me-
dan Ovriga anstallda ar begransade till det normala dagliga arbetet inom foretaget. Detta
innebdr att press kan innebara olika saker pa olika nivaer i foretaget. Forutom ovansta-
ende har det varit svart att hitta studier som lyfter just paverkan av yttre press pa styrning,
kultur och ledarskap.
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Sakerhetsarbete

Konsekvenserna av en karnkraftsolycka kan bli betydande och darfor ar kraven pa riskre-
ducerande atgarder omfattande. En forutsattning for att driva karnkraftverk ar att en till-
fredstallande sakerhetsniva uppratthalls. Begreppet stralsakerhet ar ett samlingsbegrepp
som omfattar stralskydd saval som sakerhet, inklusive fysiskt skydd (Stralsakerhetsmyn-
digheten, 2018).

| Sverige samverkar flera myndigheter kring branschens sakerhetsfragor. Varje organisat-
ion maste ocksa bedriva ett eget sakerhetsarbete, dar sakerhetsstyrning, sakerhetskultur,
sékerhetsledarskap och kompetensutveckling ar viktiga komponenter.

Kravbild och tillsyn

Flertalet myndigheter ansvarar for och samverkar kring karnkraftsfragor i Sverige. Ener-
gimyndigheten ansvarar for att framja en saker och hallbar energianvandning i Sverige,
och deltar i beslutsprocesser om karnkraftverk (Regeringen, u.d.). Svenska kraftnat ansva-
rar for att forvalta, driva och utveckla stamnatet for el i Sverige (Myndigheten for sam-
hallsskydd och beredskap [MSB], u.a.). De transporterar elen fran produktionsanlagg-
ningarna ut i stamnatet och har systemansvaret for kraftsystemets driftsdkerhet (Svenska
kraftnat, u.a. b).

Den myndighet som ansvarar for tillsyn av karnkraftsakerhet i Sverige ar Stralsakerhets-
myndigheten, SSM. Myndigheten har ansvaret for tillsynen av savél normal drift som
krishantering, och samverkar med andra aktorer i stralskydd- och karnsakerhetsfragor
(Stralsakerhetsmyndigheten, 2019). SSM staller krav pa karnkraften i ett antal foreskrifter
och granskar tillstandsansokningar for att sakerstalla att kraven pa stralséakerhet uppfylls
av de som vill bedriva karnteknisk verksamhet. SSM:s foreskrifter avseende kérntekniska
anlaggningar ar uppbyggda hierarkiskt i tre i nivaer dar niva 1 bland annat innehaller be-
stammelser om organisation, ledning och styrning av verksamheten hos tillstandspliktiga
verksamheter med joniserande stralning (Foreskrifter om grundlaggande bestammelser
for tillstandspliktig verksamhet med joniserande stralning (SSMFS 2018:1)). Exempel &r
bestammelser avseende:

e Organisation (3 kap 1 8) som sager att verksamheten ska bedrivas med en organi-
sation som ar utformad sa att stralsakerheten kan uppratthallas och utvecklas pa
kort och pa lang sikt.

e Ledningssystem (3 kap 4 8§) som sager att verksamheten ska ledas, styras, utvér-
deras och utvecklas med stdd av ett ledningssystem, samt (3 kap 5 8) om dess
omfattning och innehall.

e Kultur for att uppratthalla sakerheten (3 kap 6 §) som sager att ledningssystemet
ska stddja och framja en kultur som innebér att fragor som har betydelse for stral-
sakerheten far den uppmarksamhet och prioritet som deras betydelse kraver. SSM
lyfter fram i vagledningen att k&nnetecknande for en god sékerhetskultur &r att
det finns ett tydligt ledarskap for séakerhet med ett tydligt engagemang pa alla
chefsnivaer.

o Kompetens (3 kap 10 8) som séger att det ska sékerstallas att de som arbetar i
verksamheten har den kompetens och [amplighet i dvrigt som behovs for arbets-
uppgifter som har betydelse for stralsakerheten.
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e Anvandandet av entreprenérer eller annan inhyrd personal (3 kap 118) som séger
att det i verksamheten ska finnas sddan kompetens som behdovs for att kunna be-
stélla, leda och vardera resultatet av arbete som har betydelse for stralsékerheten
och som utfors av entreprendrer eller annan inhyrd personal.

e Arbetsforutsattningar (3 kap 14 8) som sager att det pa ett systematiskt sétt ska
sékerstallas att de som arbetar i verksamheten ges de forutséattningar som behovs
for att kunna arbeta pa ett stralsakert satt samt att samspelet manniska-teknik-or-
ganisation ska beaktas.

Niva 2 innehaller foreskrifter om konstruktion (SSMFS 2021:4), vardering och redovis-
ning (SSMFS 2021:5) samt drift av ké&rnkraftreaktorer (SSMFS 2021:6). SSM samman-
fattar foreskriftskraven med att SSMFS 2021:4 i korthet innehaller bestimmelser om ar-
bete som behdver goras for att ta fram underlag for tillverkning och byggnation eller in-
stallation (konstruktionsarbete) samt bestdmmelser om hur en karnkraftreaktor ska kon-
strueras. Foreskrifterna i SSMFS 2021:5 innehaller bestammelser om vardering och redo-
visning for att bekrafta att det finns forutsattningar att uppréatthalla stralsakerheten hos re-
aktorn. Foreskrifterna i SSMFS 2021:6 innehaller 6vergripande bestammelser for drift av
en karnkraftreaktor med bland annat krav pa organisation, ledning och styrning.

Niva 3 innehaller foreskrifter om specifika konstruktions- och verksamhetsdelar.

Vidare finns dven bestammelser i karntekniklagen (KTL) som staller krav pa att den som
har tillstand till karnteknisk verksamheten ska ha en organisation for verksamheten med
ekonomiska, administrativa och personella resurser som dr tillrackliga for att uppratthalla
och utveckla sakerheten. (1984: 3,13 § punkt 2)

Awven regeringen och Mark- och miljodomstolen &r involverade i tillstindsprocessen
(Stralsakerhetsmyndigheten, u.d.; Stralsakerhetsmyndigheten, 2024). Stralsakerhetsmyn-
digheten foljer aven upp att aktérerna lever upp till gallande lagar och krav avseende
karnsdkerhet och stralskydd genom regelbunden tillsyn (Stralsékerhetsmyndigheten, u.a.;
Stralsakerhetsmyndigheten, 2020).

Detta bor dock sarskiljas fran Arbetsmiljoverkets som i enlighet med sitt uppdrag staller
krav och foljer upp att lagar om bl.a. arbetsmiljo och arbetstider f6ljs (Arbetsmiljoverket,
2024). Arbetsgivaren har krav pa sig att ansvara for att arbetsmiljon for enskilda arbetsta-
gare ar saker genom att arbeta férebyggande och systematiskt med arbetsmiljon. Férand-
ringsarbetet med att bygga ny kérnkraft innefattar mycket arbetsmiljorelaterat arbete i och
med att utvecklingen av kérnkraft innefattar byggnads- och anldggningsarbete. | bygg-
nads- och anlaggningsarbete sker riskfyllda arbetsmoment som har baring pa en arbetsta-
gares halsa och sakerhet (t.ex. buller, kemiska risker, luftféroreningar, vibrationer, ergo-
nomi, personlig skyddsutrustning, organisatoriska och sociala faktorer, stress samt séker-
hetskultur). En ohdlsosam och osdker arbetsmiljo kan dka risken for misstag i arbetet (jfr.
Reason, 1990) dar misstag vid byggnation av karnkraftverk kan ses som en arbetsmiljo-
risk men kan i férlangningen ocksa utgora en processrisk.

Stralsakerhet handlar i detta fall i huvudsak om processékerhet, dvs. att sakerstélla att
verksamheten inte leder till skador genom utslapp m.m. som kan drabba saval anstallda
som tredje man, miljon och egendom. Personsakerhet handlar i detta fall i huvudsak om
att sakerstalla en arbetsmiljo som inte leder till skador pa personal och andra intressenter.
Dessa bada omraden paverkar varandra men kraver olika typer av uppfoljning.
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Séakerhetsstyrning

Med sakerhetsstyrning eller sakerhetsledning avses samtliga atgarder som vidtas av en or-
ganisation for att uppfylla interna och externa sakerhetskrav. Ledning och styrning av sa-
kerheten maste ske med ett systematiskt och proaktivt forhallningssatt (Krause, 1994).

Séakerhetsstyrning (jfr. “management for safety”) innefattar etablering och implemente-
ring av ett effektivt ledningssystem (IAEA, 2016). Ett ledningssystem kan delas in en for-
mell och en informell del, dar den formella delen bestar av styrdokument och regler sa
som procedurer, policyer och processer (Moreno Alarcon et al, 2020). Den informella
delen kan istallet sdgas handla om organisationens kultur samt hur olika situationer
faktiskt hanteras i praktiken. For att sékerstalla en god sékerhet behovs bade de for-
mella och de informella delarna av ledningssystemet och saledes maste bada delarna
beaktas i en sékerhetskritisk verksamhet (Rollenhagen & Wahlstrém, 2013).

Séakerhetsledningssystem

IAEA (2013) beskriver ett effektivt och hallbart ledningssystem som ett system som sé-
kerstéller att sakerhetsfragor inte hanteras isolerat, utan som en integrerad del av den 6v-
riga verksamheten. Etablering och tillampning av sakerhetskrav ska ske i enighet med 6v-
riga krav pa verksamheten, sa att sakerheten inte aventyras av behovet att uppfylla andra
krav, sa som exempelvis krav pa kvalitet eller effektivitet (IAEA, 2016). Vikten av att
satta sakerhetsrelaterade mal ur ett systemperspektiv har ocksa visat sig i forskning (se
exempelvis Etienne, 2008; Kaufman & McCaughan, 2013; Tomas et al., 1999). Ett led-
ningssystem dar sakerhetsfragor integreras med Gvriga fragor bidrar bland annat till att
forbattra organisationens sakerhetskultur och ledarskapsférmagor, forbattra intern och ex-
tern kommunikation samt underlatta framtagningen av kunskapskrav och systematisk
kompetensutveckling (IAEA, 2013). Séledes ar ett effektivt ledningssystem en viktig
grundsten for allt sdkerhetsarbete.

Att utveckla och implementera ett sakerhetsledningssystem tog i IAEA:s fallstudie i ge-
nomsnitt ungefar tre ar. Fallstudierna visade vidare att utvecklingen av sakerhetslednings-
systemet hangde samman med framdriften i utvecklingen av det egna landets karnkrafts-
program men att olika intressenter hade olika fokus. Myndighetsorganisationerna fokuse-
rade exempelvis forst pa de element som behdvdes for att stodja aktiviteter i de tidiga fa-
serna, sasom platsutvirdering och bygglov. Agarorganisationerna prioriterade anbudshan-
tering, leverantdrsval och byggledning innan driftsattning och drift. En utmaning som
chefer inom bada typerna av organisationer stalldes infor var att leverera de produkter och
tjanster som behdvdes i den aktuella fasen, samtidigt som de parallellt utvecklade verktyg
och metoder for framtida faser (IAEA, 2013).

Séakerhetskultur

Begreppet sakerhetskultur véxte fram pa 1980-talet i ljuset av Tjernobyl-olyckan ar 1986,
da termen anvandes i utredningen for att forklara de brister i forstaelse och agerande
kopplade till sdkerhet och risk som bidrog till olyckan (National Research Council, 2014;
International Nuclear Safety Group, 1992). IAEA (1991) definierar sdkerhetskultur som
en grupps eller organisations samlade attityder, egenskaper och beteenden som ger saker-
hetsfragor betydande och 6verordnad uppmarksamhet och prioritet. Det finns flera studier
som visat att sdkerhetskulturen utgor ett skydd mot avvikelser och olyckor och avvikelser
(se exempelvis Prussia et al, 2003; Navestad, 2008). Det finns ocksa flertalet intraffade
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olyckor och héndelser dar brister i sdkerhetskulturen har kunnat identifierats som en bi-
dragande orsak (se exempelvis Baker et al., 2007; Cullen, 1990; Magnus et al, 2005).
Detta innefattar aven olyckor i kérnkraftsindustrin; Three Mile Island, Tjernobyl och Fu-
kushima hade alla bidragande orsaker som relaterar till sakerhetskulturproblem (Budnitz,
2016; World Association of Nuclear Operators [WANO], 2013), och studier har visat pa
en korrelation mellan sékerhetskultur och sékerhetsprestanda i karnkraftsindustrin (Mor-
row et al, 2014).

Forskning har visat pa vikten av att forsta vilka olika utmaningar for sakerhetskulturen
som olika faser i en anldggnings livscykel innebédr (Gotcheva & Oedewald, 2015).
Sékerhetskultur har historiskt framst associerats med den operativa fasen i ett karnkraft-
verks livscykel, trots att den i sjalva verket ar betydelsefull i alla faser, fran planering och
byggnation till avveckling (Reiman & Viitanen, 2018). En bristande sakerhetskultur i ett
tidigt skede av livscykeln kan skapa latenta brister som sedan finns kvar under alla senare
delar av livscykeln. Nar dessa sammanfaller med aktiva fel kan en olycka intréffa (Rea-
son, 1990). Det innebér att en god sakerhetskultur &r viktig under de tidiga faserna av ett
karnkraftverks livscykel, for att undvika att latenta forhallanden byggs in i systemet som
riskerar sdkerheten under ké&rnkraftverkets kommande faser.

Sakerhetskulturproblem har visat sig i ett antal nybyggnadsprojekt, saval i nartid som un-
der 1970- och 1980-talet (IAEA, 2012). Vikten av att sékerstalla en god sakerhetskultur
aven i design- och konstruktionsfasen har ocksa betonats av IAEA (IAEA, 2012). Hante-
ring av sakerhetskultur har visat sig vara utmanande i en uppforandefas, eftersom nuk-
ledra risker dnnu inte finns i verksamheten samtidigt som arbetsstyrkorna ofta ar tillfélliga
(Gotcheva & Oedewald, 2015). Under konstruktionsfasen av Olkiluoto 3 i Finland visade
ocksa de utmaningar som uppstod att karnkraftbranschen tenderar att fokusera pa tekniska
fragor, och att sociala fenomen sa som sakerhetskultur inte far lika stort fokus (Koivula,
2008, refererad i Oedewald et al., 2011).

Sakerhetsledarskap

Ledarna har en nyckelroll i verksamhetens sakerhetsarbete. Brister och fel i likval manni-
skors agerande som i organisatoriska faktorer kan ofta relateras till beslut pa ledningsniva
(IAEA, 2014). Ledarna ansvarar exempelvis for att sékerstélla att medarbetarna har till-
racklig kompetens och ratt forutsattningar for att utfora sitt arbete. De har ocksa en viktig
roll i att bygga och forvalta verksamhetens sékerhetskultur (Gotcheva & Oedewald, 2015;
IAEA, 2014).

Ledare i en sakerhetskritisk verksamhet har en sarskilt viktig roll i det proaktiva séker-
hetsarbetet om olika grundldggande vérden stélls mot varandra (Mattson et al, 2015; Me-
lin et al, 2018). Forutom att de ansvarar for att utforma ledningssystemet sa att sakerheten
beaktas i allt beslutsfattande och inte nedprioriteras till forman for andra intressen, speg-
lar ocksa ledarnas kommunikation och agerande av sig pa medarbetarnas prioriteringar.
Né&r medarbetarna i en organisation till exempel upplever press att producera, genom att
ledningen exempelvis i kommunikation och agerande visar att fokus ligger pa produktion,
avspeglas detta i medarbetarnas beteenden och i att fler olyckor intréffar (Probst & Graso,
2013). | sadana situationer kan malkonflikter uppsta och ledningen maste da tydligt visa
att sékerheten alltid ar forstahandsvalet nar malkonflikter uppstar. Om ledningen i stallet
agerar forebilder och visar att sdkerheten har hdgsta prioritet har det visat sig tka saker-
hetsframjande initiativ bland medarbetarna, sa som rapportering och delaktighet, samti-
digt som skador, olyckor och sjukfall minskat (Barling & Hutchinson, 2000; Molnar et
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al., 2019; Mullen et al, 2011). Studier har ocksa visat kopplingar mellan sakerhetsledar-
skap och lyckade utfall vid kritiska incidenter och handelser (Donovan et al., 2018). Sale-
des spelar ledningens engagemang och kommunikation en nyckelroll for sékerhetskul-
turen och sékerhetsarbetet i stort.

Tva av de mest beforskade typerna av ledarskap ar det transaktionella ledarskapet och det
transformativa ledarskapet (Burns, 1978). Ett transaktionellt ledarskap handlar om utbyte
av varden (beloningar for att uppfylla forvantningar). Transformativt ledarskap kénne-
tecknas av att ledaren &r karismatisk och inspirerar medarbetare till engagemang och mo-
tivation for att uppna verksamhetens vision och mal.

Ett mer formellt ledarskap, vilket kan jamféras med det transaktionella ledarskapet, har
historiskt varit dominerande i sékerhetskritiska branscher. Detta &r ett effektivt ledarskap
for att sakerstalla att regler och rutiner efterlevs (Clarke, 2013). Ett transaktionellt ledar-
skap har ocksa visat sig vara associerat med att engagera medarbetarna i sékerhetsarbetet.
Ett transformativt ledarskap har dock visat sig passa for férandringar av storre art som ar
strategiskt initierade av hogsta ledningen, vilka &r noggrant planerade och genomfors un-
der en avgransad period samt projekt som drivs av innovation och forandring (Burke,
2011; Abbas & Ali, 2023). En kombination av bada ledarskapsstilarna har visat sig ha en
positiv effekt pa sakerheten (Clarke, 2013). Det finns ocksa studier som tyder pa att ett
sarskilt sakerhetsorienterat ledarskap, som inte nédvandigtvis bygger pa transaktionellt
eller transformativt ledarskap utan snarare handlar om hur hdg fokus och prioritet saker-
heten ges i ledarskapet, har den storsta effekten pa sékerheten (Molnar et al., 2019).

Den senare tidens forvantningar pa nybyggnation och utveckling av karnkraftbranschen
innebar forandrade forutsattningar for saval branschen som for dess ledare, dar formagan
och funktionaliteten behdver utvecklas for att klara av att hantera nya krav och forutsétt-
ningar. Ledarskapet har en avgorande roll for att anpassa verksamheten for att mota nya
behov och krav, och samtidigt uppratthalla och dka sakerheten (se exempelvis IAEA,
2016).

De komplexa natverk av underleverantérer som férekommer i nybyggnadsprojekt har vi-
sat sig utmanande, och forskning har visat att det sannolikt finns otydligheter och inkon-
sekvens gallande sékerhetsledarskapet i sddana natverk (Gotcheva & Oedewald, 2015).

Kompetens och kunskapsutveckling

Betydelsen av sa kallad Human Resource Management, HRM, for att uppna en hog sa-
kerhetsniva i verksamheten har visats i tidigare forskning. HRM hanterar faktorer som ar
avgorande for en verksamhet som i stor utstrackning &r beroende av kunskap- och kompe-
tenshantering. Bristféllig traning, erfarenhet och kompetens har pekats ut som en bidra-
gande orsak i tidigare genomfdrda olycksutredningar (se exempelvis IAEA, 2014; U.S.
Chemical Safety and Hazard Investigation Board, 2007; Transportstyrelsen, 2015). Det
innebdr att det &r viktigt att systematiskt identifiera och hantera eventuella kunskaps-
luckor, utbildningsbehov och strategiska satsningar, for att sdkerstalla att kompetensbeho-
vet tillgodoses. Det finns ocksa argument som tyder pa att det &r viktigt att sakerhetsper-
spektivet beaktas redan under och genom rekryteringsprocessen vid en anstéllning
(Tetrick et al., 2010).

Manga av de kéarnkraftverk som idag ar i drift byggdes under 1970-talet, under vilket for-
utsattningarna for nybyggnation sag annorlunda ut. Tillgangen pa kvalificerade resurser
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for byggnationen var storre och man kunde ateranvanda designen fran andra projekt som
genomforts i nartid. Idag har mycket av erfarenheten och resurserna forsvunnit fran karn-
kraftsindustrin, vilket innebér att nybyggnation blivit betydligt mer kravande (Zerger &
Noél, 2011).

Forskning visar att en viss stabilitet och kontinuitet i en organisations arbetskraft ar viktig
for att uppratthalla sakerheten (Cohen et al, 1975). Begreppet organisatoriskt minne refe-
rerar till den organisatoriska kunskap som finns lagrad i en organisation, samt metoder for
att tillgangliggora denna kunskap. En stor del av kunskapen finns hos individer och grup-
per i organisationen, i form av individuella fardigheter och organisatorisk kultur
(Easterby-Smith & Lyles, 2011). Det innebar att det organisatoriska minnet forsvagas da
individer lamnar organisationen, eftersom de da tar med sig sina forvarvade kunskaper
och erfarenheter.

Studier har visat att omsattning av personal ar trolig under stérre karnkraftsprojekt och
nybyggnation, eftersom processen kan paga under manga ar (Gotcheva & Oedewald,
2015). Det medfor utmaningar kopplat till uppratthallande och 6verféring av kunskap un-
der en utvecklingsfas. Om en stabilitet i arbetskraften inte gar att uppna kravs att kunskap
och erfarenhet bibehalls inom organisationen pa andra sétt. Exempelvis genom att en sys-
tematisk rutin for erfarenhetsaterforing utformas och implementeras (se exempelvis De-
partment of Energy, 2006; IAEA, 2018).
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/ Resultatanalys intervjuer

Kapitlet innefattar resultat fran de intervjuer som genomforts och ar indelad i féljande hu-
vudavsnitt utifran studiens huvudsakliga omraden: Sakerhetsstyrning Sakerhetskultur och
Sakerhetsledarskap. Inom varje omrade har kannetecken, risker och utmaningar under-
sOkts, liksom hur dessa kan balanseras och vilka rekommendationer intervjupersonerna
kan ge. Varje huvudavsnitt ar indelad i tva delar, en del som aterger en analys fran inter-
vjuer med karnkraftsbranschen och en del som innefattar en analys fran évrig industri.

Under intervjuer har det framkommit synpunkter pa det lands reglering dér intervjuperso-
nen verkat i, det vill sdga vilken livscykelfas regleringen upplevs vara skriven utifran. Det
gdr inte att dra nagra slutsatser om huruvida den svenska regleringen har nagra brister uti-
fran vara fragestéllningar da studien inte fordjupar sig i olika specifika landers reglering
av sékerhetsstyrning, sakerhetskultur och sakerhetsledarskap eller redog6r fér hur andra
landers regleringar forhaller sig till den svenska regleringen.

Resultatanalysen baseras pa det som framkommit i intervjuer. Utifran att intervjuerna va-
rit semistrukturerade sa har de intervjuade haft mojlighet att sjalva styra vilka berattelser
de vill dela med sig av. Det innebér att avsnitten kan skilja sig at avseende teman och
méangden data.

Séakerhetsledarskap

Intervjupersoner fran bade myndigheter och tillstindshavare har betonat att ledningens
forstaelse for sakerhetsfragor inom karnkraft och stralsikerhet ar avgorande. Det handlar
inte bara om VD och nérstaende chefer, utan dven agare, som ofta saknar nodvandig
kompetens om sékerhet och sékerhetsarbete. For att sékerstélla korrekt beslutsfattande i
tillstandsprovningsfasen ar det viktigt att beslutsfattare har en god forstaelse for karnkraft
och dess komplexitet och kravbild kopplat till bl.a. sakerhetsstyrning, sakerhetskultur och
sékerhetsledarskap.

Brister i ledningens kunskap kan leda till fokus pa att endast uppfylla krav, den lagsta ni-
van i sakerhetskulturtrappan, som inte innebar ett larande och ifragasattande forhallnings-
sétt, vilket inte ger stod for en god sékerhetskultur. Det har rapporterats om ledare utan
karnkraftbakgrund som inte forstar riskerna, vilket kan paverka hela livscykeln for kéarn-
kraftverket negativt. Om ledare inte har tillracklig kompetens och forstaelse for bran-
schen, projektet eller vikten av sakerhetsledarskap kan ocksa det bidra till press da beslut
riskerar att fattas som inte gynnar sékerheten. Ett forslag fran en leverantor &r att varje
styrelse bor ha en person med sarskilt fokus pa sakerhet, vars mandat ska véaga tyngre &n
andra medlemmars, for att sakerstalla att sakerhetsfragor far den prioritet de behdver.

Flera intervjuade betonar att ledningens engagemang i sakerhetsfragor ar avgorande for
en framgangsrik hantering av sakerhetsfragorna och att det maste sprida sig genom hela
organisationen for att balansera risker och utmaningar. Vidare beskriver intervjupersoner
att ledare som visar att sdkerheten har hdgsta prioritet skapar trygghet och uppmuntrar
medarbetare att ta sig tid att gora sitt jobb ordentligt och att lyfta fram problem som beho-
ver atgardas, dven om det kan ta tid eller kosta pengar. Detta relaterar till psykologisk
trygghet som beskriver en arbetsmiljoé dar individer kénner sig trygga att uttrycka sig utan

22



radsla for negativa konsekvenser, sasom forlgjligande, bestraffning eller social exklude-
ring. Det innebar att manniskor vagar vara 6ppna med sina asikter, stalla fragor, erkanna
misstag och ta initiativ utan att kdnna sig hotade eller démda. Forskning har visat att team
med hog psykologisk trygghet var mer bendgna att erk&nna misstag och léra sig av dem
vilket ar en viktig aspekt i en sékerhetskritisk verksamhet (Edmondson, 2018).

Synligheten hos ledningen ute i verksamheten &r viktig for att bygga en stark sakerhets-
kultur. Det finns ett behov av vagledning for ledning och styrelse i sakerhetsfragor samt
en 6kad kompetens inom sékerhetsledning under hela fordndringsprocessen. Mer mjuka
ledarskapsférmagor och egenskaper missas ofta i rekryteringar, dd man manga ganger tit-
tar mer pa teknisk kunskap och kompetens. Om ledarskapet inte ar lampligt kommer inte
den goda kulturen att utveckla sig langre ner i organisationen. Foérsta linjens chefer anses
av en intervjuad ha ett sarskilt stort ansvar, da de ofta vill ha en skyndsam hantering for
att kunna rapportera framdrift.

Den pressade situationen som kan utmarka utvecklingsprojekt kan leda till att ledningen
”skjuter problem framfor sig” och att man tar genvégar eller doljer problem nér deadlines
narmar sig, aven nar experter varnar for risker. Darfor ar det viktigt att ha visselblasar-
funktioner och en god dialog med myndigheter samt strukturer bl.a. fér beslutsfattande,
for att sakerstélla att sakerhetsfragorna kan hanteras dven da om produktionspressen trap-

pas upp.

Under utvecklingsfasens inledande delar, sarskilt pa byggplatsen, framhéavs behovet av
ledare med rétt karaktar och moral, som ar beredda att fatta obekvdma beslut for att
framja en god sékerhetskultur. I stallet for att rekrytera nya personer till ledande roller,
rekommenderas att lyfta fram interna kulturbarande individer.

Erfarenheter fran dvrig industri

Flera intervjuade fran andra industrier och branscher an karnkraftsbranschen fortydligar
att ledningens forstaelse for och engagemang i sékerhetsfragor ar avgorande; sakerheten
maste genomsyra alla nivaer fullt ut utan att nagon niva missas, fran VD och ner till den
enskilda medarbetaren. Nagot som ocksa lyfts fram som nagot viktigt ar att VD och
hogsta ledningen I6pande far information men att de samtidigt har fortroende for expert-
funktioner och inte involverar sig for mycket i operativa fragor.

En intervjuad fran tillverknings- och processindustrin menar att forstaelsen for sakerhet
behdvs anda uppe pa styrelseniva. Det behdvs framforallt i situationer med snabba etable-
ringar, fOr att vdga upp mot ett ofta extremt starkt marknadsfokus.

En intervjuad fran tillverknings- och processindustrin framhaver att hogsta ledningens
synlighet, genom oplanerade besok i verksamheten och aktivt engagemang i méten dar
sakerhetsfragor behandlades, skapade en naturlig narvaro i sékerhetsfragor. Detta gjorde
att ledningen inte uppfattas som Gvervakande, utan visade pa att séakerhetsfragor ar en for-
utsattning for verksamheten.

Fran flygbranschen beskrevs i kontrast att dgare, sarskilt i mindre foretag, ofta kunde upp-

levas som en kélla till press. | storre organisationer &r det tydligare vad VD har for man-
dat, vilket baseras pa lagkrav och etablerade rutiner. I mindre bolag med mer operativa
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agare kan det bli en utmaning att motivera varfor vissa osakra aktiviteter inte kan genom-
foras. Agare som saknar forstaelse for risker kan utgora ett hot mot sékerheten genom att
driva igenom osakra beslut.

For att starka ledarskapsformagor, betonas behovet av evidensbaserad utbildning och tra-
ning. Erfarenhet fran verksamheten ar ocksa viktig; nyckelpersoner bor ha erfarenhet fran
flyg- och sékerhetskritiska branscher. Rétt tankesatt ar avgdrande for effektivt ledarskap
inom sékerhetsomradet, och det ar viktigt att rekrytera personer med relevant verksam-
hetserfarenhet, &ven om de inte kommer direkt fran driften.

Sammanfattning sékerhetsledarskap

Sammanfattningsvis konstateras att erfarenheter bade fran karnkraftindustrin och 6vrig
industri &r desamma avseende vikten av sakerhetsledarskap. Ledarskapet satter grunden i
den kultur som utvecklas och kan ocksa vara en balanserade faktor avseende yttre press.
Flera intervjuade fran olika branscher har ocksa fortydligat att ledarskapet ar en nddvan-
dig forutsattning for att sdkerstélla god sdkerhet, dér det vid rekrytering inte bara bor tas
hansyn till teknisk kompetens utan aven till relationsorienterade sa kallade mjuka egen-
skaper. Utdver detta namns verksamhetskunskap som en viktig faktor for att ha forstaelse
for sakerhetsfragor och for att kunna prioritera dessa. Informella kulturbarare i verksam-
heten bor anvandas och lyftas fram for att framja en god sakerhetskultur. Aven i 6vrig in-
dustri lyfter man vikten av att ytterligare fokus behovs pa de mjuka delarna i ett saker-
hetsledarskap.

Sakerhetsstyrning

Avseende sakerhetsstyrning presenteras resultatet av intervjuerna utifran teman kring:
press, behovet av bredare forstaelse, sékerhet tidigt i livscykeln, ledningssystem och or-
ganisering, beslutsfattande, kontraktsmodeller, nya organisationer, leverantorer, tillsyns-
arbete, samverkan och dialog samt kompetensférsorjning.

Risker med press

| intervjuerna har press fran olika hall beskrivits. En intervjuad fran en leverantor tog upp
att den storsta pressen inte var yttre press, utan kom fran den egna ledningen. Den pressen
kan dock anses ha sin grund i yttre press fran leverantorens agare. Intervjuade vid myn-
digheter forklarar att en pressad situation ligger i ett utvecklingsprojekts natur, da pro-
jektet maste rora sig framat. Nar verket inte producerar nagon el ar det endast en kostnad,
vilket leder till tidspress och begransade resurser, samt stort fokus pa att etablera produkt-
ion. Det berattas i intervjuer dven om ett politiskt tryck att paskynda tillstAnds- och bygg-
processerna av karnkraft for att mota klimatmal, vilket skapar en svar balansgang mellan
att bygga snabbt och att sakerstélla kvalitet och sakerhet. Nagra lyfter aven press fran all-
manheten pa grund av energiutmaningen i samhallet och de hoga elpriserna. Myndighets-
representanter framhaver att forvantningarna pa snabba tillstandsansokningar fran bade
politiskt hall och s6kande ofta kan komma i konflikt med myndighetens ansvar att upp-
ratthalla stralsakerheten vilket kan skapa press for myndigheten. En viktig del av séker-
hetskulturen &r att det finns ett gemensamt atagande fran ledare och enskilda att alltid
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agera pa ett sakert satt nar de stalls infor konkurrerande mal. Press kan uppsta nér viktiga
intressenter som beskrivs ovan staller upp konkurrerande mal.

Vidare lyfts av intervjuad vid myndighet, att det finns en risk att framfor allt mindre bo-
lag kan drabbas negativt finansiellt om projekt férsenas. Detta kan i sin tur leda till en
pressad situation med malkonflikter som gor att genvagar tas och problem inte lyfts fram
for att fa framdrift. Ett sétt att hantera detta ar genom val utformade avtal eller kontrakt
med underleverantorer dar olika typer av granser och tidpunkter tydligt framgar. Det finns
olika typer av avtalsmassiga arrangemang dar vissa anses fungera béttre &n andra for att
undvika att situationer uppstar dar framdrift prioriteras framfor sakerhet.

Fran vissa organisationer framholls att pressen kan 6ka till f6ljd av att myndigheter, dgare
och media (allmanheten) ar langt ifran verksamheten och darfor saknar insyn och forsta-
else for den. Flera intervjuade uttrycker att det finns en tendens att fokusera mer pa att
uppna kortsiktiga delmal och klara tillstindsmyndigheters milstolpar, i stallet for att prio-
ritera en dvergripande strategi for att konstruera en saker karnkraftsanlaggning. Det har
rapporterats vid intervjuer om hur denna press har lett till en tystnadskultur, med avhopp
och en langsiktig forsamring av sakerhetskulturen. Pressen kan ocksa resultera i att man
snabbt stanger rapporterade handelser i stallet for att noggrant understka orsakerna och
atgarda grundproblemen. Manga upplever att olika intressenter, inklusive agare, inte fullt
ut forstar vilken press de utévar och hur det paverkar sakerheten. Detta kan bero pa bris-
tande kunskap om karnkraft och relaterade séakerhetsaspekter, sasom sékerhetsstyrning,
sékerhetskultur och sékerhetsledarskap.

Intervjuad med &garerfarenhet lyfter att de tekniska fragorna ofta prioriteras 6ver de orga-
nisatoriska da dessa ar lattare att hantera. Att inte lyckas identifiera tidskravande byggmo-
ment och pabdrja dessa i tillrackligt god tid lyfts som en risk, och de potentiella forse-
ningar det kan medféra beskrivs kunna dka den yttre pressen.

Balansera yttre press

Generellt lyfter intervjupersoner att yttre press kan balanseras genom att I6pande uppratt-
halla en bred forstaelse for karnkraftens villkor och vilka risker den medfor hos alla par-
ter. Pa sa satt sakerstalls respekten och forstaelsen for att olika aktiviteter och beslut be-
hover fa ta tid. En kompetent och oberoende myndighet &r viktig for att sta emot yttre
press. Myndigheten behdver darmed sjalv vara foremal for yttre granskning och arbeta
enligt internationell best practice”.

En intervjuad vid en myndighet namner att myndigheten maste vara transparent och kon-
sekvent samt arbeta systematiskt oavsett yttre press. Att sta stark som myndighet i sitt
oberoende i arbetet med att ge utlatanden kring konstruktion och sakerhet kan bidra till att
minska det politiska trycket.

I en intervju med en tidigare anstalld hos en tillstandshavare framhalls att myndighetens
krav bor bli mer konkreta och mer tydligt formulerade for att mojliggora en snabbare och
storre utbyggnad. Detta skulle minska pressen pa bade myndighet och industri, som idag
lagger ner mycket resurser pa att hantera kravbilden. Samtidigt varnar nagra intervjuade
med erfarenhet fran tillstandshavar- och &garsidan for att kravbilden inte bor vara alltfor
konkret, eftersom det kan begrdnsa utrymmet for olika lI6sningar och innovationer. Balan-
sen mellan tydlighet och flexibilitet i kravstallningen framhalls som avgorande for att
bade sékerstalla kvalitet och framja effektivitet i utbyggnadsprocesserna.
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Bred forstaelse

En intervjuad myndighetsperson papekar att forstaelsen ofta brister hos politiker och all-
ménheten avseende den komplexitet som ar forknippad med att bygga ny karnkraft. Detta
kan skapa utmaningar och risker. For att en nybyggnation ska vara framgangsrik kravs
flera forutsattningar pa nationell niva, sasom langsiktigt politiskt stod, adekvata myndig-
hetsresurser, kompetens och finansiella medel. Det uttrycks en oro ¢ver att lander som
inte har byggt karnkraft pa lange kan sakna nodvandig forstaelse och forutsattningar for
vad en nybyggnation innebér. Detta anses vara en risk eftersom historiska forutsattningar
inte ger nagon garanti for nutida eller framtida forutsattningar.

Erfarenheter fran myndigheter visar att det ar viktigt for ett land att enas kring malen for
karnkraftsetablering for att sakerstalla att tillstandsprocessen gar smidigt. En nationell
overenskommelse om malet ar avgdrande for att forbereda landet och balansera identifie-
rade risker, vilket i sin tur minskar risken for konflikter och férdrojningar som kan dka
pressen pa inblandade parter. Acceptans och fortroende fran allmanheten, organisationer
och myndigheter ar nédvéndigt, och stodet bor vara stabilt, oavsett eventuella regerings-
skiften.

En intervjuad vid en myndighet namner ocksa att stod har sokts hos IAEA for att forbe-
reda ett land for karnkraftsetablering och utvardera dess radande forutsattningar. Det re-
kommenderas att &ven lander som inte byggt ny karnkraft pa lange tar hjalp av IAEA i
sina forberedelser.

Sékerhet tidigt i livscykeln

Det poangteras att ett karnkraftverks utvecklingsfas & mangarig. Flera intervjuade myn-
dighetspersoner tar upp vikten av att myndigheten hanterar ansékan och byggnationen ut-
ifran ett livscykelperspektiv. Har ar det viktigt att tanka pa hur alla aktiviteter och tillho-
rande dokumentation paverkar senare aktiviteter i livscykeln, sa som den framtida driften
eller avvecklingen. Planer, finansiering och beslut for samtliga stadier i livscykeln beho-
ver tas fram fran forsta borjan, vilket aven galler aven for myndigheten. Erfarenheten ar
att denna framforhallning historiskt har saknats.

Intervjuade papekar att medvetenheten om att ett karnkraftverks utvecklingsfas pagar un-
der ménga &r behover oka. Aven om stralsakerhet kan uppfattas som abstrakt i de tidiga
faserna, ar det viktigt att ledningen fokuserar pa den for att sakerstélla en langsiktig stra-
tegi for sakerhetsarbetet genom hela anlaggningens livscykel. En intervjuad myndighets-
person forklarade att ett satt att konkretisera stralsakerhet under byggfasen ar att i stallet
hanvisa till kvalitet. | ett annat exempel beskrivs att fokus i de tidiga faserna hamnade pa
arbetsmiljo och halsa snarare an karn- och stralsakerhet eller sakerhetskultur. Det fanns
darmed ett behov av att uppmarksamma hur de inledande utvecklingsfaserna paverkar
stralséakerheten och darmed sdkerhetsarbetet inklusive sakerhetsstyrning, séakerhetskultur,
och sakerhetsledarskap 6ver tid.

Flera intervjuade konstaterar att stralsékerhet och arbetsmiljo ofta behandlas separat. Det
har observerats exempel pa en snedférdelning, dar for mycket fokus pa stralsékerhet har
lett till forsummelse av andra viktiga sdkerhetsaspekter, som arbetsmiljé- och hélsorisker.
Omvant har det ocksa funnits fall dar arbetsmiljo- och halsorisker har fatt mer uppmark-
samhet i faserna fore driftsattning, pa bekostnad av stralsakerhet. Intervjupersonerna an-
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ser att det skulle vara fordelaktigt att betrakta stralsakerhet och arbetsmiljo ur ett holist-
iskt perspektiv for att minska risken for att latenta risker byggs in i systemet. Genom att
integrera dessa aspekter och beakta bade processékerhet (fokus pa system och storskaliga
olyckor) och personsékerhet (fokus pa individens sakerhet i arbetsmiljon) kan en mer ba-
lanserad och andamalsenlig sakerhetskultur utvecklas.

Intervjuade anser vidare att det kan finnas en 6vertro pa den tekniska designens betydelse
for sakerheten, trots att intraffade olyckor genom aren visat att andra faktorer spelar in
och darmed &r viktiga att beakta redan under utvecklingsfasen.

For att balansera de utmaningar som finns menar en intervjuad hos leverantor att alla in-
volverade i sikerhetsarbetet bor ha en djupare forstaelse for sina roller och sitt ansvar.
Inte bara inom sina specifika uppgifter, utan ocksa i ett holistiskt perspektiv som omfattar
hela karnkraftverkets livscykel. En intervjuad fran myndigheten foreslar att utbildning for
exempelvis investerare ar avgorande for att sakerstalla att de forstar hur deras beslut kan
paverka sékerheten, bade positivt och negativt. Genom att 6ka medvetenheten och kun-
skapen kring sdkerhetsfragor kan alla intressenter battre bidra till en robust och saker
verksamhet.

Ledningssystem och organisering

En intervjuad myndighetsperson framhéver att ledningssystemet ar avgdérande for ett sys-
tematiskt sakerhetsarbete. Det ar viktigt att myndigheten investerar tid och resurser i att
granska ledningssystemet i ett tidigt skede, &ven om det kan vara tidskravande. Att bygga
en forstaelse for de organisatoriska delarna av systemet, som ofta tar tid att implementera,
ar avgorande for att undvika férseningar, med dkad press som foljd. For att minska risken
for forseningar, sérskilt ndr extern press okar, ar det nédvandigt att borja arbeta med
dessa delar i god tid. Proaktivitet och en tydlig struktur behdvs for att sékerstalla att rétt
komponenter i styrningen ar pa plats nar de kravs.

Detta framhalls ocksa av intervjuade med erfarenhet fran myndigheter och leverantorer,
vilka menar att det i langden I6nar sig att investera i ett robust ledningssystem med ge-
nomgaende sakerhetsledande principer. Detta for att se till att sékerheten blir en integre-
rade del av verksamheten. Intervjuade fran myndigheter och leverantorer anser att det
aven ar viktigt att nya och mer oerfarna tillstandshavare tar lardom fran mer erfarna, samt
tillsatter experter och ledande roller med erfarenhet av och tidigare lardomar fran bran-
schen.

De utmaningar och risker som lyfts av intervjupersoner avseende ledningssystem ar fram-
for allt brister i leverantdrskedjor och avsaknad av en process for detta, samt utmaningen
med att mindre och oetablerade tillstandshavare kommer beh6va bygga sin sakerhetsstyr-
ning parallellt med byggnationen av karnkraftverket. Har behévs uthildning och det
skulle kunna vara relevant att sékerstalla kompetens via licensiering eller nagon annan
form av kompetensintyg.

En intervjuad myndighetsperson menar att en tillstandspliktig verksamhet som gar in i en
utvecklingsfas behdver anpassa sin organisation efter hand, bade vad galler resurser och
strukturer. Intervjuade forklarar att det kravs olika organisationsstrukturer beroende pa
vilken fas som utvecklingsprojektet befinner sig i. Initialt krdvs en organisation som &r
utformad for att hantera initial utveckling. I ett senare skede behtver organisationen
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overga till en projektleveransorganisation. Att ha formagan att anpassa organisationen ef-
ter den aktuella fasen ar viktigt for att kunna balansera de risker och utmaningar som upp-
star.

En intervjuad vid myndighet lyfter vikten av en uppstyrd och etablerad férandringspro-
cess for att pa ett systematiskt sétt kunna hantera problem som uppstar. Det anses aven
viktigt med en sékerhetsfunktion som granskar beslut och fordndringar som kan ha séker-
hetspaverkan. Denna funktion behover ha fortroende och mandat att fa gehor for sina be-
domningar. Aven en intervjuad med leverantérserfarenhet lyfter att en formaliserad &nd-
ringsprocess, dar andringen granskas av en sarskild ndmnd med tydligt mandat, ger forut-
sattningar att sdtta sakerheten forst och minskar pressen.

En intervjuad myndighetsperson med erfarenhet av att granska SMR-ansokningar fran
nyetablerade verksamheter rekommenderar att nya tillstandsorganisationers styrnings-
och ledningssystem granskas mer ingaende an redan etablerade tillstdndshavares, da nye-
tablerade verksamheter vanligtvis inte har lika utvecklade ledningssystem. En bedémning
av verksamhetens kompetens och organisatoriska mognad bor goras for att bedéma vad
som ska granskas och i vilken omfattning.

Beslutsfattande

Nar det géller beslutsfattande beskriver de intervjuade beslutsprocesser pa flera olika ni-
vaer, fran organisatorisk niva till nationell niva. Intervjupersonerna beskriver att fordrojda
beslut utgor en kalla till osakerhet aven om det ocksa kan fa andra konsekvenser. En val
utvecklad projektmodell med tydliga beslutspunkter kan utgora ett bra stod for beslutsfat-
tande vid ratt tidpunkter. Vid beslut om évergang mellan olika projektfaser kravs det tyd-
liga och forutbestdmda acceptanskriterier for att se till att sdkerhetsarbetet har utvecklats
och natt en tillracklig niva.

En intervjuad med leveranttrserfarenhet beskriver att nar projekt blir nationella angela-
genheter involveras ofta beslutsfattare utan tidigare erfarenhet av karnkraftsindustrin vil-
ket kan medfora att beslut fattas utan tillracklig kannedom om majliga risker eller forsta-
else for hur besluten paverkar sékerheten i andra delar av livscykeln vilket i sin tur kan
paverka sakerheten negativt. | en sadan situation skulle beslut kunna fattas utan tillracklig
kdnnedom om majliga risker eller forstaelse for hur besluten paverkar sakerheten i andra
delar av livscykeln. Fran en leverantorsintervju poangteras vikten av att personer med
kunskap om karnkraft ar de som maste fatta de avgérande besluten.

En intervjuad myndighetsperson menar att myndigheten har en central roll i att sékerstalla
att tillstandshavarna har en strukturerad beslutsprocess. Det handlar om att verksamhets-
utévaren behover definiera vilka som far fatta beslut, vilka som ska delta i beslutsfattan-
det, hur beslut dokumenteras och kommuniceras, samt hur oenigheter hanteras. En klar
beslutshierarki anses vara viktig for att minska press och sékerstalla att sakerhet priorite-
ras framfor kortsiktiga vinster.

Kontraktsmodellens betydelse

Forstaelse for kontrakt och hur olika kontraktsmodeller kan paverka sakerheten brister i
manga fall, anser en intervjuad med leverantorserfarenhet. Det &r viktigt att forstaelse
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finns for vad olika kontrakt innebar och vad som forvantas av leverantdren, liksom hur
avvikelser ska hanteras och hur organisationen stédjer kontraktet.

Aven fran myndighetshall lyfts vikten av att sékerstélla att en lamplig kontraktsmodell
anvands for att 6ka sékerheten och framja dialog och samarbete mellan leverantér och ko-
pare. Intervjupersoner foreslog att en modell som framjar dialog och samarbete mellan le-
verantor och kdpare bor viljas, inte modeller som framst fokuserar pa finansiella
aspekter.

Nya organisationer

Fran intervjuade vid myndigheter poangteras att traditionell karnkraftsverksamhet ofta
har bedrivits av etablerade energibolag som verkat i decennier, vilket har mojliggjort ut-
veckling och etablering av system for sakerhetsstyrning, sékerhetskultur och sékerhetsle-
darskap. Pa framtida marknader forvéantas nya aktorer, sarskilt de som investerar i sma
modulara reaktorer (SMR), komma in pa marknaden. I lander med sadan nystartad till-
standspliktig verksamhet, framfordes farhagan att foretagen inte ha verkat sa pass lange
att de hunnit bygga upp och etablera sakerhetsstyrning, sakerhetskultur och sakerhetsle-
darskap eller sékrat tillrackligt med resurser och stabila natverk for sékerhetsarbetet. Li-
kasa kan dessa verksamheter sakna tidigare erfarenhet av karnteknisk verksamhet. Detta
kan innebdra att de saknar kunskap och resurser for att skapa god sékerhet i den kérntek-
niska verksamheten.

Intervjupersoner fran leverantorssidan bekraftar att det finns projektorganisationer som
planerar att driva framtida karnkraftverk, men att dessa i manga fall saknar véletablerade
processer och rutiner for sdkerhetsstyrning. Detta skapar risker, eftersom ledningssyste-
met och sakerhetsarbetet maste utvecklas parallellt med projektet. En sadan parallell ut-
veckling anses kunna leda till ett reaktiv snarare an ett proaktivt sékerhetsarbete. Utveckl-
ingen av sakerhetsledningen kan darmed paverkas mer av att l16sa kortsiktiga problem én
av att folja strategiska planer, vilket kan forsvara sakerhetsarbetet och oka osékerheten.

Den oklarhet som rader kring vilka aktorer som slutligen kommer soka tillstand ar en ut-
maning for kravstallande myndigheter. Denna uppfattning framkommer framfér hos in-
tervjuade i de lander som fOr nérvarande arbetar med att utveckla lagar och regler som re-
laterar till tillstAndsprévning. Organisatorisk formaga, inklusive sakerhetskultur och sa-
kerhetsledarskap, byggs upp dver tid vilket innebdr att det finns risker med att helt nya or-
ganisationer tillkommer i en bransch. Nya, mindre etablerade organisationer har ocksa en
begréansad forstaelse for vad som kravs avseende sakerhetsarbete, dessutom kan de i
mindre utstrackning ha tillgang till natverk och darmed fa mindre stod for att fa tillgang
till specifik kompetens och kunskap. Aldre, storre organisationer, har stérre mojligheter
att fa stod fran etablerade natverk, exempelvis genom sina agare.

Att det ar svart att bygga en organisation och samtidigt hantera en utvecklingsfas erfars
ocksa av intervjupersoner fran valetablerade och mogna organisationer, som hanterat en
utvecklingsfas parallellt med en nyligen genomfdrd omorganisering. Erfarenheten &r att
en omorganisation forsvarade utvecklingsfasen, da det tog lang tid att landa i vilka for-
andringar som behdvde genomforas. Oklarheter rérande granssnitt samt olika avdelningar
och rollers ansvar i organisationen kvarstod under lang tid. Denna typ av oklarheter &r
forhallanden som ofta identifieras som orsak i olycksutredningar.

29



LeverantOrer

En intervjuad fran ett d4garbolag beskriver att man idag i storre utstrackning behdver for-
lita sig pa externa leverantorer, eftersom kompetensen inte langre finns i den egna organi-
sationen. Samtidigt lyfter en intervjuad myndighetsperson att en 6kad globalisering kan
medfdra att en strre marknad konkurrerar om samma resurser. Detta kan i sin tur inne-
bara svarigheter for tillstindshavare att hitta kvalificerade leverantérer som kan méta
uppstallda krav. Har finns en risk att tillstAndshavare andrar eller sanker sakerhetskraven
for att fa tag i leverantorer. Det foresprakas fran tillstandshavare att det bor finnas krite-
rium for leverantdrsbeddmningar, dar man tidigt satter upp vilka krav och forvantningar
som ska finnas pa leverantérerna i projektet. Fran myndighetshall lyfts att det i ett tidigt
skede i arbetet med utveckling och etablering behdvs en tillréckligt kvalitativ utvecklad
leverantorskedjeprocess implementerad, for att exempelvis sakerstélla att material som tar
Iang tid att tillverka bestalls i tid. Det ar ocksa viktigt att tillsyn av leverantérer omfattar
deras forstaelse for vad sakerhetsarbetet innebér i praktiken och vilket dgarskap ledare har
i det.

Vidare beskriver en intervjuad fran myndighet en stor variation i vilken erfarenhet som
finns hos de leverantérer som visat intresse av att bygga nya reaktorer. Det innebdar stora
skillnader i forstaelse for vad en tillstandsprévning innebar och vad som kravs fran leve-
rantorerna i termer av exempelvis dokumentation.

Tillsynsarbete

I intervjuer beskrivs flera olika aspekter av tillsynsarbete och erfarenheter av att tillsyna
sakerhetsstyrning under utvecklingsfaser. Avsnittet nedan ar darfor indelat utifran de
olika aspekter som lyfts i intervjuerna.

Myndighetens forberedelser

De intervjuade fran olika myndigheter beskriver olika satt for myndigheten att forbereda
sig pa att hantera nya tillstandsansokningar. Det berattas om erfarenheter fran en upp-
byggnad och utveckling av en tillstandsprocess dar omradena sékerhetsstyrning, saker-
hetskultur och sékerhetsledarskap prioriterades tidigt i processen. Foreskrifter och stan-
darder om sakerhetsledarskap och sakerhetsstyrning togs fram baserat pa IAEA:s standar-
der. En annan intervjuad berattar om en myndighet som valt att introducera ett steg innan
ansokningsprocessen for tillstdndsprévning. Detta steg mojliggor for tidig insyn och ut-
bildning for den blivande tillstandshavaren i hur myndigheten arbetar, en 6versiktlig ge-
nomgang av den designade tillstandsprocessen samt vad som kommer kréavas av organi-
sationen i en tillstandsprovning.

TillstAndshavarnas organisering

Det beskrivs i intervjuer att manga olika aktorer deltar i utvecklingsfasen. Tillstandsha-
varna ingar darfor ofta i partnerskap med flera intressenter. Detta innebar utmaningar ef-
tersom det kan vara svart for berérda myndigheter att bena ut den totala ansvarsbilden
mellan bl.a. entreprendrer, anldggningsleverantérer och ibland olika designféretag (till-
verkare, systemleverantdrer, underleverantorer, byggforetag etc.). Olika intressenter har
olika kulturer, ledningssystem och prioriteringar. Detta beskrivs som en utmaning for till-
synsmyndigheten, framfor allt i inledningen av utvecklingsfasen. Det kan ocksa rada
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oklarheter i vilket mandat myndigheten har i relation till underleveranttrer och andra ak-
torer an tillstandshavaren.

Ny reaktorteknik

Nya typer av reaktorer baseras pa ny teknologi dar drifterfarenheten ar begransad. Det in-
nebdr utmaningar for myndigheter i hanteringen av tillstandsansokningar eftersom det
inte finns nagon konsensus avseende hur system ska godkéannas och vad som kravs for att
de ska anses tillrackligt sakra. Det finns dessutom manga olika leverantorer som visat in-
tresse for att bygga reaktorer som bygger pa olika teknologier. Det innebér att myndig-
heten behdver prioritera var de lagger sitt fokus i forberedelse och kunskapsinhdmtning
infor en utvecklingsfas; detta utan att sakert veta vilken leverantdr och vilken teknologi
som faktiskt kommer att bli aktuell for en tillstandsprévning. Saledes finns risken att
myndigheten behdver hantera en tillstandsansokan for en reaktortyp som de inte hunnit
bygga nagon kunskap kring.

Tillverkningsprocessen av sma modulara reaktorer beddms ga snabbare och innefatta
komponenter fran betydligt fler leverantorer an vid tillverkning av traditionella reaktorer.
Detta befaras bli en utmaning med mer underlag att granska och 6verblicka, vilket kom-
mer att krdva en omstéllning i myndighetens granskning och tillsyn.

Kravbildens betydelse

En intervjuperson fran en tillstandshavare lyfter vikten av att verksamheten forstar krav-
bilden och anpassar sakerhetsstyrningen efter den livscykelfas organisationen befinner sig
i. Detta bekréftas av en intervjuad leverantdr som beskriver behovet av att ta hojd for ar-
betet med att klarlagga hur myndigheternas krav ska tolkas i tidplanen. | ett fall behdvde
tillstandshavaren ta kontakt med myndigheter for att kontrollera att man hade samsyn i
vad kraven skulle innebéara i praktiken, nagot som borde skett i ett tidigare skede da detta
foll pa leverantor att hantera. En intervjuad myndighetsperson lyfter mojligheten att dra
nytta av den kompetens och erfarenhet som redan upparbetats vid andra myndigheter i ex-
empelvis England, USA och Finland.

Flera intervjupersoner fran olika intressentorganisationer namner att det svenska regelver-
ket i forsta hand &r skrivet utifran en driftsfas och darmed inte &r anpassat for en utveckl-
ingsfas. Detta innebar utmaningar i vissa fall. Det anses finnas bade for- och nackdelar
med att kraven har relativt 6ppna formuleringar som ger utrymme for tolkningar. Otyd-
liga krav fran myndigheter skapar svarigheter i kravstallningen av underleverantorer, da
kraven ofta sager vad som ska finnas men inte beskriver detaljniva eller kvalitet etc.

Mandat

Vikten av forstaelse for sakerhetsfragor lyfts av bade myndigheter och leverantorer. For-
utséttningarna bérjar pa politisk niva. Politikerna maste forsta komplexiteten och system-
perspektivet pa sakerhet. Darutover borjar sakerhetsledningen redan pa styrelseniva. For-
slag fran en intervjuad ar darfor att myndighetens tillsyn ocksa omfattar saval styrelsens
arbete och dokumentation som styrelsepersonernas forstaelse for och kunskap om saker-
hetsstyrning och sakerhetskultur. En intervjuad hos leverant6r anser att myndigheter bor
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dvervaga att granska tillstandssokandes projektbudgetar for att utréna hur mycket som ar
avsatt for sakerhet, da detta kan vara en bra indikation pa sakerhetsnivan.

Samverkan och dialog

Flera intervjupersoner lyfter att myndigheten inte enbart behdver folja upp och beddéma
kravuppfyllnad, utan dven fungera som ett stdd till tillstandshavare vid ansokningar ge-
nom att tydligt kommunicera forvantningar. For att lyckas med sikerhetsarbetet s& fore-
sprakas fran myndighetshall en tét dialog med industrin sa att myndighetens formaga och
verksamhet kan anpassas efter industrins planer, och myndighetens forvantningar pa in-
dustrin kan tydliggoras.

Att bygga béttre relationer mellan tillstindshavare och myndigheter anses ocksa vara vik-
tigt och fran leverantorshall ansags att detta bor initieras fran myndighetshall.

En intervjuad vid myndighet anser att mer fokus bor laggas pa samarbete mellan regering,
myndighet, tillstindshavare och leverantcrer (hela kedjan), for att identifiera gemen-
samma sakerhetsmal och prioritera sakerhetsaktiviteter.

Forslag fran en intervjuad myndighetsperson &r att myndigheten arbetar i tvarvetenskap-
liga team och sa tidigt som mojligt startar en dialog med ans6kande verksamhet, och i den
man det gar arbeta proaktivt med att stotta i kravuppfylinad och styra verksamheterna i
rétt riktning, snarare &n att komma in sent och granska.

Ytterligare en viktig aspekt for att 6ka samverkan och dialog som framkommer &r att
olika myndighetsroller kan fungera som lank mellan den granskande delen av myndig-
heten och tillstandshavaren. En intervjuad tillstandshavare har goda erfarenheter av detta
och beskriver hur en sddan myndighetsroll kan utgora en lank mellan myndighet och till-
standshavare och darmed tillgodose att bada perspektiven beaktas. Det medfor en béttre
kommunikation vilket gynnar bada parter. Det kan dven vara gynnsamt att ha en repre-
sentant fran agarsidan pa plats hos tillstandshavaren, da en sadan roll far god insyn samt
forstaelse och kunskap om relevanta risker och kan kommunicera med beslutsfattare hos
agaren som ar langre ifran verksamheten.

Kompetensforsdrjning

Intervjuade hos myndigheter lyfter kompetensforsérjning som en generell utmaning for
karnkraftsbranschen, bade for myndigheter och tillstdndshavare. En utmaning fér myn-
digheter &r att mangden tillstandsansékningar beraknas oka i en utvecklingsfas och att
mangden resurser kanske inte racker till for att hantera dessa i den takt det forvantas fran
regeringen och sdkande. En myndighet lyfter att det finns olika bilder inom myndigheten
kring vilken kompetens som behover rekryteras for att méta behoven.

En viss niva av grundexpertis behover finnas hos myndigheten, anser intervjuade med
myndighetserfarenhet. Aven om det inte gér att ha expertis for varje del av kirnkraftsom-
radet kréavs det att myndigheten har tillrackligt god grundforstaelse for att kunna anlita
den kompetens som behovs, likval som att tolka informationen som begars in fran sokan-
den. Myndigheten maste vaxa och utvecklas i samma takt som branschen utvecklas, sa att
myndighetens kompetens hanger med. Tillrdcklig kompetens inom myndigheten samt
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tydliga forhallanden mellan olika intressenter, sasom myndigheter och departement,
skapar forutsattningar fér myndighetens oberoende.

En intervjuperson med myndighetserfarenhet menar att myndigheten bor analysera olika

mojliga scenarier for vilka reaktortyper som kan bli aktuella for att snabbt kunna anpassa
sig till forandringar i industrin. Myndigheten bor dven utarbeta planer for vad som beho-

ver goras och vilken ytterligare kompetens som kan behdvas vid dessa scenarier, sa att de
ar redo att agera utan dréjsmal oavsett scenario.

En intervjuad myndighetsperson betonar vikten av att fran tillstandshavarna efterfraga en
strategisk plan for kompetensforsorjning under hela livscykeln. En intervjuad myndig-
hetsperson rekommenderar att myndigheten staller krav pa och begér in planer och doku-
mentation éver hur tillrdcklig kompetens ska sakerstéllas genom hela livscykeln. Detta
sékerstaller att ratt kompetens finns tillganglig vid ratt tidpunkt, vilket i sin tur garanterar
att ratt personer utfor ratt arbetsuppgifter. Ett exempel som namnts i intervjuer &r att ope-
ratorsutbildningen vid uppbyggnad av ny karnkraft fick stort fokus tidigt i processen, dar
myndigheten foljde utvecklingen av utbildningen fortlépande.

Det ar en utmaning att sakerstalla resurser med nédvandig kompetens under utvecklings-
fasen da en organisation snabbt ska bemannas. Erfarenhet fran en intervjuad med till-
stands- och agarerfarenhet visar att det tar tid att bygga upp kompetens om den inte finns
inom verksamheten sedan innan. Detta innebar en risk, nar en verksamhet skalas upp
snabbt, vilket inte alltid aterspeglas i tidsplanerna. Om den befintliga kompetensen ar
mycket begransad finns risk att man rubbar pa kravbilden och att kompetenskraven inte
uppfylls. Bade myndigheter och tillstandshavare konkurrerar &ven om samma begransade
kompetens.

Intervjuade fran bade myndighet och leverantor visar att det finns en oro for att belast-
ningen pa ett fatal nyckelpersoner inom projekten kan bli for hog, sarskilt i 6vergangarna
mellan olika faser. Dessa experter axlar ofta en stor del av ansvaret och arbetar i flera fa-
ser samtidigt, vilket kan leda till utbrdndhet och att de lamnar projektet. Det finns en be-
tydande utmaning i att rekrytera nya medarbetare med ratt kompetens, sérskilt nar beho-
vet &r stort och flera personer ska anstallas samtidigt. Det finns en risk att befintliga med-
arbetare, som &r ivriga att avancera, tar pa sig roller de inte ar redo for. Dessutom ar det
svart att ersatta erfaren personal, eftersom deras kunskap och insikter ar svara att 6verfora
till nyanstéllda.

En intervjuad leverantor menar att planer for hur man sakrar kompetensen langsiktigt
maste goras i ett tidigt skede, likval som att tidigt borja marknadsfora karnkraften som
framtidens arbetsgivare och locka den yngre generationen att valja utbildningar som for-
bereder dem pa en anstallning i branschen. Fran agarhall betonas vikten av att dra nytta
av den kunskap och erfarenhet som redan finns i en etablerad kérnkraftorganisation nar
man gar in i en utvecklingsfas. En intervjuad med &garerfarenhet lyfter att det ar kritiskt
for kompetensforsorjningen att tidigt fa in ett antal nyckelpersoner som har bade ratt
kompetens och personlighet/karaktér. Dessa kan snabbt kompetensutveckla personal samt
agera mentorer och goda forebilder. Enstaka engagerade individer kan gtra oerhort stor
skillnad om de sétts pa “ritt” roller. For att starka den interna kompetensen rekommende-
ras ocksa att det finns personalresurser sa att befintlig, egen personal kan involveras
ocksa i utvecklingsprojekten.
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Det finns &ven en risk i att det sétts for stor tilltro till mojligheten att kdpa in extern kom-
petens. Aven om tillstdndshavare anlitar externa experter inom vissa omréden behovs
anda mycket kompetens inom verksamheten for att kunna tolka och filtrera den informat-
ion som kommer fran experterna. Det finns ocksa en risk att de som koper in kompetens
inte alltid forstar vilken kompetens som krévs eller kan vérdera vad som ska levereras.

Som forslag for att I6sa kompetensforsorjningen namns att locka personer fran liknande
branscher samt att forsoka halla kvar erfarna personer i branschen genom att erbjuda dem
battre arbetsférhallanden och mer attraktiva roller. Fran leverantorshall poangteras att fo-
kus behover skifta, fran att hitta ratt kompetens direkt till att Iangsiktigt investera i och
bygga kompetens.

Att karnkraftsbranschen ar liten har ocksa andra effekter. En intervjuad fran myndighet
berattar att man ofta stéter pa kollegor och kontakter fran tidigare arbetsplatser. Detta kan
innebara risk for beroenden och att manniskor ibland har svart att skilja pa sina roller och
det ansvar som foljer med dem.

En myndighetsperson lyfter vikten av att etablera langsiktiga samarbeten och partnerskap
mellan tillstandshavare och entreprendrer i projekt. Detta tillvagagangssatt mojliggor en
béattre leverantdrsprocess och starker kapacitetsuppbyggnaden. Genom att arbeta néara
varandra kan tillstandshavare rekrytera nyexaminerade och sakerstalla att entreprenorerna
far den kompetens de behdver.

Erfarenheter fran ovrig industri

Erfarenheterna fran 6vrig industri liknar till stor del den som intervjuade fran karnkraft-
branschen beskriver. De aspekter av sdkerhetsstyrning som lyfts i detta avsnitt &r darfor
till stor del desamma som under foregaende avsnitt.

Press

Erfarenheter fran flygbranschen visar att yttre press kan leda till att sakerheten hamnar i
skuggan av andra intressen, sarskilt nar det galler att uppna den punktlighet som efterstra-
vas. Patryckningar fran ledning, tillverkare och entreprendrer kan skapa stress dar risker
inte tas pa allvar. Detta kan resultera i att anstéllda i vissa fall avviker fran sékerhetspro-
cedurer.

Press fran media och allménheten kan skapa en dubbelriktad paverkan inom flygindu-
strin. A ena sidan kan mediebevakning leda till att organisationer lagger mer tid och re-
surser pa att hantera potentiell kritik an pa att adressera faktiska sékerhetsfragor. Detta
kan resultera i att viktiga sékerhetsaspekter forsummas, eftersom fokus forskjuts fran re-
ella risker till att undvika negativ publicitet. A andra sidan kan media och offentlig
granskning fungera som en viktig kontrolimekanism. "The public eye" kan agera som en
motvikt mot beslut som kan &ventyra séakerheten.

Erfarenheter fran flygbranschen ar att ju battre riskhanteringsarbete som gors tidigt i en
forandring, desto storre mojligheter finns att hantera stress och press fran exempelvis led-
ning, tillverkare och / eller entreprendrer. Det anses vardefullt att vissa roller fungerar
som grindvakter som 6vervakar” sékerheten och att dessa finns med I6pande genom alla
beslut, faser och férandringar - framforallt vid pressade situationer. Aven inom industrin
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finns erfarenhet av seniora chefer som statt emot ett minskat sakerhetsfokus, vilket spelat
en avgorande roll i att fokus pa sakerheten inte tappats.

Forstaelse och kunskap ar mycket viktigt for att hantera intern press anser en intervjuad
fran en forsvarsleverantor. Det &r viktigt att ha en forstaelse for bade ens egen roll samt
hela processen snarare an enbart den egna delen. Till exempel kan projektledare ga
samma kurser som de som sitter pa sakerhetskritiska roller for att skapa gemensam forsta-
else. Fran flygindustri berattas om ett exempel dar man lat &garen komma ut i verksam-
heten for att bevittna nar en procedur utfordes, for att oka forstaelsen och enklare kunna
forklara varfor den forandring agaren foresprakade var olamplig for séakerheten.

Foretradare fran forsvarsindustrin anser att politiker ibland kan ha en Gverdriven tilltro till
att branschen ska leverera resultat bara den far tillrackligt med resurser. De saknar forsta-
else for att det finns omstandigheter som kan férsvara och forsena, som t.ex. kompetens-
eller materialbrist. Detta kan skapa yttre press att leverera dven nar de nddvandiga forut-
séttningarna inte finns.

Ledningssystem och organisering

Intervjuade aktdrer inom flygindustrin betonar vikten av ett val utformat ledningssystem
dar sékerhet ar integrerad, for att sakerstalla att sakerhetsfragor kontinuerligt hanteras i
det dagliga arbetet. Ett genomarbetat sakerhetsledningssystemet sékerstéller gedigna och
robusta processer och agerar som ett stod vid exempelvis beslutsfattande och férandringar
En person inom forsvarssektorn framhaller att ett ledningssystem blir sarskilt viktigt un-
der en expansion, da systemet behovs som ett stod. Samtidigt lyfts att det ar svarare att
utveckla ett ledningssystem under en expansiv fas nar organisationen inte ar statisk och
manga ar nyanstallda. Det &r viktigt att inte skynda pa utvecklingsprocessen da det visat
sig bli kontraproduktivt. Ett exempel ges dar en paskyndad utvecklingsprocess gav upp-
hov till brister som gjorde att en driftsattning avsevart forsenades.

Intervjuade fran bade flyg- och forsvarsindustrin ar tydliga med att sakerheten behover
goras till en integrerad del av verksamheten. Sakerheten maste byggas in i alla arbetspro-
cesserna och ledningen maste forsta vad dessa innebar for att det ska fungera. Med ett
fungerande ledningssystem ar det ledningens uppgift att sakerstélla att processer och
strukturer uppratthalls genom att inte godkanna sadant som inte uppfyller kraven.

Leverantorer

En intervjuad forsvarsleverantor lyfter vikten av att verksamhetsutdvare staller ratt krav
pa underleverantorer. Det ar viktigt att experter medverkar tidigt och att intressentana-
lysen noggrant sékerstéller att alla nddvéndiga parter inkluderas. Kravstallningen leder
ofta till problem och &r en stor utmaning oavsett vilket forsvarssystem som utvecklas.
Kraven bor inte styra leverantoren for mycket, men behover anda vara tillrackligt tydliga
for att leverantéren och / eller underleverantéren ska forsta vad som kravs och inte ge ut-
rymme for tolkning i fragor som ror sakerheten.
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Tillsynsarbete

Tillsynsmyndighetens arbete har stor betydelse och sétter nivan for verksamhetsutovares
och leverantorers sakerhetsarbete. Myndigheten maste forsta den verksamhet som grans-
kas for att kunna beddma dess efterlevnad av regelverket. En intervju med en verksam-
hetsutOvare visar att det &r viktigt att ha tydliga foreskrifter och krav som foljer tydliga
principer. Dessa bor dven ge verksamhetsutdvare vissa friheter i hur de uppfyller bestam-
melser, givet att de uppnar minst uppstalld sakerhetsniva. | intervjun framkommer att
detta kraver en konstruktiv dialog och kommunikation mellan myndighet och verksam-
hetsutdvare samt att &ven myndigheten granskas av en oberoende funktion for att saker-
stalla att de uppfyller sitt uppdrag och kravstéller i forhallande till internationell standard.
En sadan oberoende granskningsfunktion finns pa karnkraftsomradet bl. a genom IAEA
och IRRS.

Stod och samordning mellan olika regelverk fran myndighetssidan ar nskvart, sager en
intervjuad med verksamhetserfarenhet, for att fa det presenterat pa ett strukturerat och
overskadligt satt. Intervjuade fran olika verksamhetsutdvare och industri eftersoker gene-
rellt mer stod och synlighet fran myndigheterna. Det upplevs ocksa dnskvart att myndig-
heten mer aktivt stottar och utformar rekommendationer infor en expansion.

Kompetensforsorjning

Flygindustrin hade utmaningar med kompetensférsérjningen efter pandemin, under vil-
ken personalstyrkan minskade med flera tusen anstéllda. Nar branschen skulle skala upp
var det svart att hitta kompetens. Flertalet tidigare anstallda hade gatt vidare till andra yr-
ken. Intervjupersoner anser att den hoga andelen ny personal skapade risker da den be-
gransade erfarenheten resulterade i otillrackliga riskbedémningar och en brist pa insikt
om de egna begransningarna.

En intervjuad vid en flygverksamhet menar att det ar viktigt att uppratthalla den kritiska
kompetens som krévs for att driva verksamheten effektivt. Detta innebdr att ha viss
overkapacitet i resurser, trots att efterfragan pa dessa resurser kan variera over tid. Erfa-
renheten ar vidare att repetitiva utbildningar och/eller tester/prov ar en nyckel i att séker-
stalla att kompetens behalls dver tid.

For att sakra kompetens bor kompetensinventering géras regelbundet anser intervjuad hos
leverantor. Detta for att kartlagga vilken kompetens som behdvs och sakerstalla att till-
racklig kompetens finns i det langre perspektivet. Dessutom kravs ett aktivt arbete med
att rekrytera ratt personer och behalla den personal man rekryterar. For att fa konsulter att
stanna langsiktigt bor man ha en plan for att se till att de kommer in i organisationen och
kanner tillhorighet, meningsfullhet och tillit. Vid brist pa resurser finns risk att personal
befordras utan att ha ratt kompetens. Upphandlingar innebar ocksa att man inte kan saker-
stélla kompetensen 6ver tid om man inte aktivt jobbar med att stotta leverantérsmark-
naden

Beslutsfattande

Inom flygindustrin betonas vikten av att beslut baseras pa korrekt information och att en
noggrann beredning och uppfdljning &r viktigt. Det anses ocksa viktigt att det finns en
sparbarhet kopplat till tidigare beslut for att sakerstalla dess fortsatta giltighet. Vidare ar
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det viktigt att folja upp och utvérdera fattade beslut sa att eventuella brister inte blir per-
manenta i organisationen.

Séakerhet i livscykelns tidiga faser

Tillverknings- och processindustrin beskriver erfarenheter fran ett projekt dar sakerhet
prioriterades under forprojekt och beslutande faser, men att fokus sedan kom att skifta till
produktion och effektivitet nar konstruktionsfasen inleddes. Ledningen upplevdes frustre-
rad dver att hantera sékerhetsfragor, vilket gjorde att dessa hamnade i skymundan. De ef-
terfragade heller inte sakerhetsarbete fran den operativa personalen vilket kom att upple-
vas som att sékerheten inte var prioriterad. Ett 6kat stod fran organisationen hade behovts
under konstruktionsfasen med sakerhetskompetens som genomsyrat hela organisationen.
Det hade ocksa behovts ett tydligare 6vergripande dgarskap for sakerheten nedbrutet per
omrade med ansvar och prioriteringar.

Planering

En intervjuad fran flygsektorn beréattar att det var nodvandigt med en effektivt hantering
av riskerna ndr flygverksamheten snabbt skalades upp efter pandemin. Verksamheten
valde att tillsatta en sarskild arbetsgrupp med deltagare fran olika expertomraden, for att
pa sa satt fanga in alla risker. En annan intervjuperson fran flyget framhaver vikten av en
omfattande riskvardering av saval risker som mdéjliga utmaningar redan i en forprojektfas.

Personer inom flygsektorn betonar vikten av att ha en genomarbetad plan som grund infor
forandringar. Samtidigt framhalls att det ar avgorande att vara flexibel och kunna omvar-
dera planerna om nagot inte fungerar som tankt. Detta kan t.ex. innebara att tidsplaner be-
hover omvarderas om de &r for sndava och riskerar sakerheten. Detta kraver en motstands-
kraftig organisation som kan uppratthalla faststallda strukturer och undvika improvisation
i stressiga situationer. Dessutom &r det viktigt att alla intressenter &r beredda att acceptera
eventuella forseningar. En tydlig prioriteringsordning for sakerhetsfragor, som &r férank-
rad i hela organisationen fran ledning till medarbetare, fungerar som en végledning nar
motstridiga mal, om t.ex. punktlighet, riskerar att ta dverhanden.

Samarbete och dialog

Bade verksamhetsutvecklare och leverantorer lyfter samarbete och dialog som viktiga.
Dialog mellan verksamhetsutdvare och leverantdr ar en nyckel for att hitta rutiner och
processer som gor att arbetet och processer inte stannar av eller blir personberoende. Det
ar &ven onskvart med samarbete dver myndighetsgranser samt att myndigheten kommuni-
cerar och agerar tidigt vid signaler fran verksamhetsutévare om forandrade behov. En bra
erfarenhet ar att ta stod av globala natverk i form av samarbetsorganisationer (motsva-
rande WANO) for att sttta organisationer och fa ut information snabbt nar myndigheten
drdjer.

Sammanfattning sakerhetsstyrning

Sammanfattningsvis visar analysen att det inte foreligger nagon storre skillnad i de erfa-
renheter som intervjupersoner i karnkraftsbranschen respektive fran évrig industri beskri-
ver. De erfarenheter som intervjupersonerna presenterar ar i stort sett samstdmmiga. Det
forekommer saval horisontell som vertikal press, exempelvis fran agarna, myndigheten
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och regeringen saval som fran den egna organisationen, vilket innebar att det ofta fore-
kommer savil yttre som inre press. Bristande insyn och erfarenhet hos beslutsfattare avse-
ende verksamhetens (i detta fall k&rnkraftens) sérart anses dka pressen och generellt for-
svara sakerhetsarbetet. En kompetent och oberoende myndighet &r nyckeln for att stavja
att den yttre pressen leder till att ett sakert arbete frangas. Myndigheter rekommenderas
aven att granska &gare och styrelser, samt lagga sarskilt stort fokus pa kompetens, forsta-
else och formagor hos investerare, dgare och styrelser samt verksamhetsledare.

Oavsett tidigare erfarenhet av karnkraftsbyggnation &r det viktigt att ett land forbereder
sig och utvarderar sina forutsattningar vid planerad nybyggnation. Detta kan ske med sttd
fran IAEA. De intervjuade menar att en god forstaelse for karnkraft och sakerhet ar vik-
tig, sarskilt pa agar- och styrelseniva. Darutover behéver olika intressenter genom hela
branschen tillampa ett systemperspektiv under ett karnkraftverks hela livscykel.

Det framgar att det kan vara utmanande att etablera ett valutvecklat och robust lednings-
system. Upplevelsen ar att det i det initiala skedet ofta ldggs for lite tid och engagemang i
utvecklingen av ledningssystemet, likvél som i en beslutsfattandeprocess, vilket kan leda
till utmaningar och risker i senare skeden av livscykeln. Likval lyfts brister i hur projekt-
organisationen organiseras och bemannas samt vilken kontraktsmodell som anvénds. |
ledningssystemet behover ocksa inga en formaliserad dndringsprocess dar det gors obero-
ende granskning av andringar. Det kravs en proaktivitet for att fa ledningssystemet pa
plats, sa att ratt delar ar utvecklade och implementerade nar de behovs.

Dér det upplevs finnas en évertro kring design och teknik forekommer det att livscykel-
och systemperspektiv saknas eller missas. Det vill sdga en tro om att séker design auto-
matiskt leder till sdkra kédrnkraftsanlaggningar. Det finns risker med inte att ha ett 6vergri-
pande fokus pa att designa en saker karnkraftsanlaggning och ha med systemsynen under
hela projektarbetet, for att istallet fokusera pa att méta korta delmal.

Leverantdrskedjan med flera underleverantérsled dar dven olika nationella kulturer, kom-
petenser och erfarenheter anses utgéra en stor utmaning och risk. Generellt behover det
finnas mer av samverkan och dialog; att bygga battre relationer ar viktigt och det anses att
initiativ for detta ska komma fran myndigheterna. Darutéver foresprakas att dra nytta och
lara av det arbete och den kompetens och erfarenhet som redan upparbetats vid andra
myndigheter utanfor Sverige. Verksamheterna behover darutéver stod och en djupare for-
staelse av myndighetskrav samt hur dessa krav kan implementeras pa ett praktiskt satt.

Nya organisationer, som i intervjuerna bendmns "start-ups™ anses utgdra en stor risk och
utmaning i och med att dessa organisationer saknar erfarenhet och etablerade system och
processer for sakerhetsstyrning, sakerhetskultur och sékerhetsledarskap. Det rekommen-
deras att myndigheter bor lagga mer fokus pa att tillsyna nystartade tillstandshavarverk-
samheter an traditionella tillstandsverksamheter, da de anses ha samre forutsattningar for
sékerhetsarbete.

Kompetensforsorjning ar en utmaning och det efterfrdgas mer och béttre strategiska kom-
petensforsorjningsplaner som omfattar hela livscykeln. Planer behover dven stalla krav pa
exempelvis kompetens att driva projekt, kompetenta finansierare etcetera. FOr att exem-
pelvis bygga personell kapacitet och rekrytera nyexaminerade sa foresprakas battre sam-
arbete och dialog i leverantdrsprocessen.
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Sakerhetskultur

En myndighetsperson papekar att ett skifte i tankesétt ar nddvandigt nar man 6vergar fran
licensiering och utvecklingsfas till drift. Arbetet med utbildning maste darfor initieras i
god tid for att mojliggora ett kulturskifte. En representant fran dgarsidan noterar att den
projektkultur som existerar under utvecklingsfasen ofta paverkar den framtida driftkul-
turen, eftersom manga av de personer som involveras i projektet tenderar att stanna kvar
inom organisationen. Samtidigt upplevs det finnas ett gap mellan kulturen vid nybyggnat-
ion av karnkraft och den sikerhetskultur som generellt finns i karnkraftsbranschen, da
kulturen vid nybyggnation mer liknar traditionellt byggarbete. Darfor &r det viktigt att
vara medveten om denna dynamik och att arbeta med projektkulturen redan i ett tidigt
skede.

Fran myndighetshall lyfts att utmaningar i utvecklingsfasen ar att forvanta, dd manga
misstag gors precis i borjan av arbetet ndr nya entreprendrer och leverantorer tillkommit.
Arbetet med sékerhetskultur i utvecklingsfasen forsvaras dven av att en stor andel av re-
surserna bestar av tillfalliga konsulter som kommer och gar i organisationen vilket forsva-
rar ett kulturbyggande.

Att ta hansyn till nationell kultur &r viktigt eftersom denna anses vara en av grunderna i
en sakerhetskultur. Detta har visat sig innebédra utmaningar i projekt dar flera national-
iteter ar involverade. Det ges ett exempel fran ett projekt dar 50 olika nationaliteter ingick
med olika nationella kulturer och sprak vilket var en stor utmaning. Erfarenheter fran in-
tervjuade pa myndighet ar att intressenter maste forsta skillnader i kulturerna samt aktivt
och systematiskt arbeta med dem for att na en god sakerhetskultur. Det &r viktigt att myn-
digheten &r explicit i vad den forvantar sig fran projektet for att undvika olika tolkningar
av olika begrepp. Att sakerstélla att man kan prata ett gemensamt sprak ar viktigt for att
mojliggora effektiv kommunikation och att alla halls uppdaterade vid handelser och inci-
denter. Erfarenheter fran ett utvecklingsprojekt visar att det kan vara fordelaktigt att ut-
veckla ett sakerhetskulturprogram tidigt i processen. Det &r dock viktigt att vara medveten
om att det kraver betydande resurser. | samma projekt implementerades ocksa ett saker-
hetskulturnatverk med deltagare fran olika organisationer i leverantorskedjan for att till-
sammans jobba med sékerhetskultur och satta en gemensam grund. Darutdver tillsattes en
person som var ute "pa faltet" bade for att stodja och félja upp implementering vilket gav
ett positivt utfall.

Forutom sprakbarridrer forsvaras kulturarbetet av att resurserna ofta flyttas mellan olika
lander och organisationer som alla har olika krav, forvantningar och kulturer. Vissa lan-
der har exempelvis en mer bestraffande kultur vilket kan leda till Iag rapporteringsgrad.
Det beréattas aven om att konstruktorer utan praktisk erfarenhet fran det aktuella landet
ibland har svart att forsta lagkraven. Det ar generellt en utmaning att éverfora design mel-
lan lander, da olika lander har olika kravbild och regler.

En intervjuad myndighetsperson lyfter att sdkerhetskulturen bor métas hos alla intressen-
ter. Detta for att intressenter och ledare pa olika nivaer i organisationen har forstaelse och
kunskap i sakerhetsfragor och engagerar sig i sakerhetsarbetet. En intervjuad myndighets-
person menar att enk&tundersokningar inte alltid speglar den verkliga sakerhetskulturen.
Darfor bor myndigheten ocksa samla in data genom t.ex. dokumentgranskning, dialoger,
intervjuer och observationer.
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Detta bekraftas vid en intervju med en tillstandshavare som betonar vikten av att skapa
bred forstaelse inom organisationen genom dialog och utbildning kring sakerhet. Det ar
ocksa viktigt att bygga relationer mellan sakerhetsfunktioner och évriga delar av organi-
sationen, samt att integrera sakerhetsforstaelsen som en del av organisationskulturen.

Ett exempel fran en intervjuad leverantor beskriver ett utvecklingsprojekt dar sakerhets-
kultursarbetsgrupper etablerades tidigt for att halla sakerhetsdialogen levande i de tidiga
faserna. Dialogen var god och intresset och deltagande verksamheter 6kade efter hand.
Det fanns ocksa ett krav fran myndigheten att nyckelentreprendrer skulle delta i saker-
hetskulturaktiviteter.

| intervjuer lyftes aven att myndighetens sékerhetskultur speglar av sig pa industrin och
det ar av yttersta vikt att myndigheten foregar med gott exempel, genom att sjalva upp-
ratthalla en god sakerhetskultur genom alla faser. Myndigheten bor gora regelbundna sé-
kerhetskulturkartlaggningar av den egna verksamheten.

Erfarenheter fran ovrig industri

Intervjupersoner fran flygindustrin beskriver att olika nationella kulturer och foretagskul-
turer som ska samsas inom ett verksamhetsomrade utmanar och forsvarar sakerhetsar-
betet. Tillverknings- och processindustrin har liknande erfarenheter, med utlandsk arbets-
kraft med lag grundforstaelse for sakerhetsfragor och svensk lagstiftning. Att ge en
grundlig introduktion for vilket ansvar personalen har for sékerheten framhalls som vik-
tigt, i synnerhet om personalen inte har erfarenhet av de krav som galler i landet.

Intervjuade fran verksamheter inom flyget lyfter vikten av en stark séakerhetskultur for att
sékerstélla att ledningssystemets processer efterlevs. Om kulturen och sékerhetsmed-
vetande genomsyrar organisationen kommer sékerhetsfokuset av sig sjalv, likval som for-
staelse for varfor man ibland maste fatta beslut som inte gynnar produktionen. En mogen
organisation med rattvis kultur dar man oppet kan dela erfarenheter och misstag framjar
informellt larande och underlattar byggandet av sékerhetskulturen. Goda exempel bér
kommuniceras tydligt till alla och det kravs att ledare ger méjligheter till informella dialo-
ger.

En intervjuad vid tillsynsmyndigheten i flygsektorn betonar att myndighetens kompetens
ar viktig for att kunna utfora sin kontrollerande roll samt stodja verksamheter genom att
ge rad och tips om hur andra inom branschen har I6st olika problem. Tillsynsmyndigheten
behover vara flexibel och finnas néra verksamheten.

Intervjupersoner fran flera industrier understryker vikten av att rekrytera individer med
intresse for sékerhetsfragor, som har integritet och formaga att fatta obekvama beslut nar
nagot inte kanns sakert.

Sammanfattning sékerhetskultur

Det &r viktigt att aktivt arbeta for att skapa en god sékerhetskultur tidigt, redan i utveckl-
ingsfasen. Arbetet med exempelvis utbildning beh6ver paborjas i god tid for att séker-
stalla att onskat kulturskifte sker vid dvergang till driftfasen. En erfarenhet ar att den kul-
tur som etableras i utvecklingsprojektet kommer att 6verfdras till driftorganisationen.
Detta innebar att det ar viktigt att redan i utvecklingsprojekten lagga tid och resurser pa
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att utveckla sékerhetskultur och att vara medveten om att kulturen under utvecklingsfas
och driftfas kan skilja sig at.
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8 Diskussion

Studien dr en kunskapssammanstallning med syfte att 6ka kunskapen om vilken struktur
och vilket ledarskap som krévs i att leda en sékerhetskritisk bransch for att ge goda forut-
sattningar for en verksamhet som star infor en utvecklingsfas och mojlig utbyggnad, sam-
tidigt som man ar under 6kad yttre press.

| féljande kapitel fors en 6vergripande diskussion utifran intervjuresultaten och forsk-
ningsprojektets teoretiska ramverk for att besvara studiens syfte och fragestallningar. De
olika fragestéllningar som undersoks ar:

o hur aspekter av sékerhetsstyrning, sdkerhetskultur och sékerhetsledarskap samt
kompetensforsorjning hanteras i dag i samband med investering i nyutveckling
och tillstandsprovning;

e utmaningar och risker med att verka under yttre press, i en snabb expansion och
med ny teknik i en situation av att branschen under lang tid varit i en forvalt-
ningsfas och en avvecklingsfas; samt

e hur utmaningar och risker balanseras for att uppratthalla god sékerhetskultur, le-
darskap och kompetensférsorjning.

Diskussionsdelen ar indelad i avsnitt utifran olika perspektiv pa sékerhetsstyrning, séker-
hetskultur och sékerhetsledarskap. Det som tas upp i diskussionen &r det som framkom-
mit i intervjuer oavsett land eller intressent. Det innebar att det som diskuteras kan variera
i relevans beroende pa intressent. Rapporten formedlar erfarenheter som till stor del ar
universella men givetvis finnas det lokala aspekter som kanske inte ar fullt applicerbara
pa Sverige. Dessa kan dock dvervagas och diskuteras inom den egna organisationen for
att utvéardera rekommendationernas relevans och potentiella varde.

Reflektioner om sakerhetsstyrning,
-kultur och -ledarskap

Kannetecken for verksamhet i lang forvaltnings- eller
avvecklingsfas

| detta avsnitt diskuteras k&nnetecken for sdkerhetsstyrning, sakerhetskultur och saker-
hetsledarskap nér branschen under lang tid varit i en forvaltningsfas och/eller en avveckl-
ingsfas.

Intervjuerna visar att det kan finnas en 6vertro pa att ett lands historiska forutsattningar
for att bygga och utveckla karnkraft fortfarande galler, &ven nar de inte gor det. Tidigare
erfarenheter av kédrnkraftsbyggnation ger inga garantier for att nutida férutsattningar
finns. Det kan exempelvis handla om felaktiga uppfattningar att man nationellt &r 6verens
om karnkraftbranschens framtid och alla arbetar mot samma mal. Litteraturen visar ocksa
att en stor del av de resurser och den erfarenhet som tidigare funnits i branschen har for-
svunnit fran karnkraftsindustrin (Zerger & Noél, 2011).

En annan aspekt &r att det under senare ar diskuterats att utbyggnad av ny karnkraft kan
forenklas och tidsmassigt forkortas genom inforande av smaskaliga reaktorer, t.ex. SMR.
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Detta skulle innebéra en ny teknisk 16sning dar fokus och resurser riskerar att forskjutas
fran sakerhetsfragor till att 6ka kunskapslaget kring nya teknikslag och nya reaktortyper.
Att tekniska aspekter tenderar att fa mer fokus an 6vriga, likval séakerhetspaverkande de-
lar, ar nagot som ocksa observerats i tidigare nybyggnadsprojekt (Koivula, 2008, refere-
rad i Oedewald et al., 2011). Har finns en farhaga att sakerhetsfragorna inte tas med i ett
tidigt skede.

Av de erfarenheter som intervjupersonerna formedlar &r det tydligt att det tar tid att eta-
blera en adekvat sédkerhetsstyrning, organisation och en god sékerhetskultur och att detta
darfor ocksa ar en viktig del att beakta nar bade tillstandshavare och myndigheter forbere-
der sig for tillstandsansokan, utéver det teknikfokus som kravs. Vid introduktion av ny
reaktorteknik maste darfor sakerhetsfragorna finnas med fran borjan.

| flera intervjuer framkom vikten av att myndighetskraven ocksa ar anpassade efter en ut-
vecklingsfas. Vid dvergangen fran forvaltningsfas till en utvecklingsfas &r detta sarskilt
viktigt da regelverket till stor del styr tillstandshavarnas aktiviteter och fokus. Det ar dar-
for viktigt att det finns tydliga regler avseende sakerhetsstyrning, mal for utveckling av
sakerhetskultur, samt strategier for kompetensforsorjning och krav pa ett ledarskap som
fokuserar pa sékerhet. Annars finns risk for att dessa aspekter inte prioriteras tillrackligt
tidigt i utvecklingsfasen.

Sammanfattningsvis:

o Historiska forutsattningar for karnkraftsbyggnation ger inga garantier for att nu-
tida forutséttningar finns

e Fokus pa att 6ka kunskap kring ny teknik kan ta fokus fran séakerhet

e Det ar viktigt att beakta att det tar lang tid att etablera sakerhetstyrning, organisat-
ion och sakerhetskultur

e Myndighetskrav och sakerhetskrav maste omfatta och anpassas till utvecklingsfa-
sen och omfatta regler for sdkerhetskultur, kompetensforsérjning och ledarskap

e Ett arbete med att skapa sékerhetsstyrning och sakerhetskultur maste pabarjas i
ett tidigt skede och omfatta alla delar av livscykeln.

e Det maste finnas en medvetenhet om att sékerhetsstyrning och sékerhetskultur
kan se annorlunda ut i olika delar av livscykeln

Utmaningar och risker vid 6kad yttre press

| detta avsnitt diskuteras utmaningar och risker relaterat till sdkerhetsstyrning, sékerhets-
kultur och sékerhetsledarskap vid dkad yttre press

Balansen mellan sékerhet, stradvan mot effektivitet och Iénsamhet samt en rimlig arbetsbe-
lastning for personalen maste uppratthalls for att undvika att sakerheten degraderas
(Rasmussen, 1997). Erfarenheter fran bade karnkraftbranschen och fran annan industri vi-
sar att stravan efter effektivitet infor beslutspunkter och deadlines ligger i ett utvecklings-
projekts natur. Det innebér att pressen dkar ju ndrmare dessa punkter projektet kommer.
Om ekonomi och framdrift prioriteras genom press fran t.ex. dgare, investerare och myn-
digheter kan det leda till att genvégar tas och att problem som &ventyrar framdrift mérkas.

Projektets intressenter och féretagets &garstruktur lyfts fram av IAEA (2020) som viktiga

yttre faktorer. Nagot manga intervjuade har lyft upp &r att intressenter och beslutsfattare
inte alltid har tillracklig forstaelse for karnkraftens sarart, dess risker och komplexitet
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samt omfattningen av det sakerhetsarbete som kravs. Om beslutsfattare pa olika nivaer
saknar forstaelse for komplexiteten i olika fragor och t.ex. beslutar om orealistiska planer,
eller om sakerhetsexperters rost inte beaktas i tidskritiska lagen, kan det vara férenat med
risker. Det framkommer ocksa att de beslut som fattas i tidiga skeden av ett projekt far
betydelse for vilket fokus som laggs i senare skeden. Intervjupersoner har tagit upp beho-
vet av att tillsynsmyndigheten dven har mandat att utéva tillsyn hos styrelse eller agar-
oganisationen och dess ledning da deras beslut har stor paverkan pa tillstandshavarens sé-
kerhetsarbete.

| tidiga skeden av utvecklingsfasen tenderar fokus att hamna pa arbetsmiljo- och person-
sakerhetsfragor snarare an stralsakerhetsfragor, eftersom det i borjan av en etablering ofta
ar en vanlig byggarbetsplats. Utmaningen att redan i byggskedet tydligt definiera stralsa-
kerhetsfragor lyftes av flera intervjupersoner. Detta rimmar vél med tidigare forskning
som visat att stralsakerheten kan vara abstrakt och franvarande under projektets tidiga fa-
ser (Gotcheva & Oedewald, 2015). Har kravs en kommunikation anpassad till personal-
kategorier som vanligtvis inte jobbar med stralsakerhet. Samtidigt ar ett fokus pa arbets-
miljo- och personsédkerhet ett sétt att tidigt forma en sékerhetskultur &ven om fokus just
da inte ligger pa stralsakerhet. Det kan darfor finnas anledning att samverka mellan till-
synsmyndigheter i tidiga skeden for att sakerstalla att en god sakerhetskultur och bra ar-
betssétt etableras tidigt.

Kontinuitet och stabilitet i personalstyrkan ar viktig for att uppréatthalla sakerheten i en or-
ganisation (Cohen et al, 1975). En utmaning som nastan samtliga intervjuade inom kérn-
kraftsbranschen lyfte fram var svarigheten att tillgodose resurs- och kompetensbehovet i
en utvecklingsfas.

En aspekt av detta ar att leverantérer och leverantdrskedjor idag agerar pa en internation-
ell marknad. Det innebar att konkurrensen om leverantorer ocksa sker internationellt. Det
innebar vidare att projektteam ofta bestar av manga olika nationaliteter i utvecklingssta-
diet. Det kan innebéra att saval kulturella varden som forstaelse och tolkning av lagkrav
samt olika uppfattningar av sakerhetsarbete varierar. Sammantaget innebér detta stora ut-
maningar bade avseende kompetensforsorjning och uppbyggnad av sakerhetskultur under
utvecklingsfasen. Ett vél etablerat och robust ledningssystem och ett gemensamt séker-
hetskulturprogram som kan fungera som den gemensamma “ledstangen” blir darfor vik-
tigt.

Samtidigt visar resultatet fran intervjuerna att det finns utmaningar i att utveckla ett led-
ningssystem och starta upp ett byggprojekt parallellt. Ofta utvecklas de delar av lednings-
systemet som behdvs for stunden vilket gor att det fungerar mer reaktivt an proaktivt.
Liknande utmaningar har konstaterats i fallstudier, dar utvecklingen for den aktuella fasen
sker parallellt med utvecklingen av det som krdvs i kommande faser (IAEA, 2013). Detta
medfor ocksa en risk for att de delar som tar lang tid att utveckla pabdrjas for sent (t.ex.
namndes kompetensutveckling), vilket leder till férseningar i projektet (som i sin tur 6kar
pressen). Samtidigt finns en svarighet att tidigt kunna genomskada vilka behov som kom-
mer att finnas for ledningssystemet pa sikt.

Sammanfattningsvis:
e Pressen att na framdrift och bli fardig okar ju narmare uppsatta beslutspunkter
projektet kommer.
e Beslutsfattare pa olika nivaer behdver ha kunskap om karnkraftens sérart, dess
risker och komplexitet samt det sdkerhetsarbete som krévs
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e Beslut som fattas i tidiga skeden far betydelse for vilket fokus som laggs i senare
skeden

e Tillsynsmyndigheten bor ha mandat att utdva tillsyn hos styrelse eller &garorgani-
sationen och dess ledning

o  Stralsakerhet ar abstrakt under utveckling och byggfas. Fokus pa arbetsmiljé- och
personsékerhet ett sétt att tidigt forma en sakerhetskultur aven om fokus just da
inte ligger pa stralsékerhet

e Svart att tillgodose resurs- och kompetensbehovet i en utvecklingsfas. Brist pa le-
verantérer da de opererar internationellt

e Ofta manga olika nationaliteter med olika kulturell bakgrund i utvecklingsstadiet
med mojlig paverkan pa sakerhetskultur och olika tolkningar och forstaelse for
krav och vad som ér tillrackligt sékert. Detta stéller stora krav pa ett robust led-
ningssystem och sakerhetskulturprogram som leder rétt.

e Ledningssystem behover utvecklas tidigt for att finnas pa plats innan man gar in i
de olika faserna. Vanligt att ledningssystem utvecklas parallellt under en pa-
gaende utvecklingsfas.

Viktiga aspekter att uppratthalla for att balansera yttre press

| detta avsnitt diskuteras aspekter som ar viktiga att uppratthalla for god sakerhetskultur,
ledarskap och kompetensforsorjning vid expansion samt hur detta kan balansera tkad
yttre press. Flera av dessa aspekter har namnts i intervjuerna som atgarder eller 16sningar
pa de risker och utmaningar intervjupersonerna haft erfarenhet av. | detta avsnitt har de
aspekter som lyfts fram darfér ssmmanfattats.

Sammanfattningsvis lyfts som en av de viktigaste aspekterna en grundldggande kunskap
om, och forstaelse for, karnkraften (och branschens komplexitet) hos beslutsfattare, led-
ningspersoner, agare och investerare. Detta inkluderar ocksa kunskap och forstaelse for
sakerhetsarbete samt hur den egna rollen kan paverka sékerheten i positiv och negativ
riktning. Detta satter grunden for kulturen och balanserar pressen.

En annan mycket viktig aspekt for att hantera press ar att det finns tydliga strukturer, kon-
trollpunkter och processer for beslutsfattande, ett ledarskap som forstar och har mandat
att prioritera sakerhetsfragorna samt en sakerhetskultur dar sakerheten aven i praktiken &r
forsta prioritet. Ledarskapets betydelse i situationer dér olika karnvarden stalls mot
varandra dr ocksa nagot som lyfts i litteraturen (Mattson et al, 2015; Melin et al, 2018).
Ledare behdver ocksa kunskap och insikt i att denna typ av press kan uppkomma, samt pa
forhand framtagna strategier for att hantera denna press.

Sékerhetsperspektivet bor beaktas redan i rekryteringsprocessen (Tetrick et al., 2010).
Vid tillséttning av ledare bor det darfor 1aggas vikt vid ledaregenskaper som gynnar sé-
kerhet och som kan bygga réatt kultur. Att ledningen har en kritisk roll i att formedla sa-
kerheten som en viktig prioritet och agera forebilder lyfts ocksa pa flera hall i litteraturen
(se exempelvis Probst & Graso, 2013, Barling & Hutchinson, 2000; Molnar et al., 2019;
Mullen et al, 2011).

Att se hela branschen och alla dess intressenter utifran ett systemperspektiv, dar alla pa-

verkar och paverkas av varandra i olika riktningar, ar viktigt for att kunna beakta och
motverka olika kallorna till yttre press. Kontraktsmodeller for att knyta till sig leverant6-
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rer och andra intressenter ar darfor en annan viktig aspekt. Att sakerstélla att avtalsmass-
iga arrangemang som ror granser och tidsberoenden mellan olika underleverantérers kon-
trakt ar viktigt for att minska risken att problem markas for att fa framdrift. Ratt forutsatt-
ningar for ett bra sakerhetsarbete maste ges i kontrakten och det ar viktigt att kravstall-
ning kring sékerhet finns med. Inom ramen fér denna studie har olika for- och nackdelar
mellan olika kontraktsmodeller inte undersokts men det konstateras att bra sdkerhetsar-
bete staller stora krav pa kontraktsutformning. Dessutom maste det hos bestéllaren finnas
goda kunskaper om hur olika kontraktskrav kan komma att paverka leverantéren.

Medvetenheten om hur olika intressenter paverkar varandra, liksom hur olika avtal och
kontraktskrav paverkar samarbetet mellan parterna visar ocksa att behovet av strukturer
som kan balansera denna paverkan ar viktigt att tillgodose. Att etablerade systematiska
processer och ledningssystem finns pa plats, bade hos myndighet och tillstdndshavare,
som kan ge ett tydligt ramverk i sakerhetsarbetet har ocksa lyfts av de intervjuade som en
viktig aspekt for att inte ge vika for press fran olika intressenter. Vikten av systematik och
proaktivitet i ledning av sakerhet lyfts ocksa fram i litteraturen (Krause, 1994). Processer
som namnts sarskilt ar

e Processer for beslutsfattande samt mandat for beslutsfattande

e Processer som ger forutsattningar for proaktivitet och struktur

En stor del av de resurser och den erfarenhet som tidigare funnits i karnkraftsindustrin har
forsvunnit fran branschen (Zerger & Noél, 2011). Att kompetens och kompetensutveckl-
ing, pa alla nivaer, ar viktiga aspekter for att kunna uppratthalla en god sékerhetskultur
och for att kunna balansera den yttre pressen &r tydligt utifran samtliga intervjuer. Bade
fran karnkraftbranschen och fran annan industri lyfts vikten av att roller med olika séker-
hetsfunktioner och experter behover fa insyn och mandat redan fran borjan i ett utveckl-
ingsprojekt. Dessa roller behover vara en integrerad del av projektteamet redan fran bor-
jan for att undvika att sdkerheten hanteras som en sidovagn. Detta rimmar val med hur
IAEA (2013) beskriver att ett ledningssystem dar sékerhetsfragor integreras med andra
fragor har en sakerhetsframjande effekt genom att bland annat bidra till att forbattra sé-
kerhetskulturen och ledarskapet samt forbattra kommunikationen och underlatta framtag-
ningen av kunskapskrav och systematisk kompetensutveckling.

Sammanfattningsvis:

e FOr att uppratthalla sakerhetskultur och hantera press ar det viktigt att beslutsfat-
tare och karnkraftens ledningspersoner har kunskap om och forstaelse for séker-
hetsarbete och branschens komplexitet, samt hur den egna rollen kan paverka sa-
kerheten.

o FOr att hantera press ar det viktigt med tydliga strukturer och processer for be-
slutsfattande, ett ledarskap som forstar och har mandat att prioritera sakerhetsfra-
gorna, samt en sékerhetskultur dar sékerheten dven i praktiken ar forsta prioritet
pa alla nivaer i verksamheten.

o Atttillrackliga forutsattningar ges samt att sdkerhet kravstélls och ges fokus i av-
tal, kontrakt, upphandling ar viktigt for att balansera yttre press och forhindra att
genvégar tas och problem morkas.

e Kompetens och kompetensutveckling, pa alla nivaer, ar viktiga aspekter for att
kunna uppratthalla en god sakerhetskultur och for att kunna balansera den yttre
pressen

o Sakerhetsfunktioner och experter maste ges mandat fa insyn redan fran borjan i
ett utvecklingsprojekt. De behdver vara en integrerad del av projektteamet.
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Hur viktiga aspekter fangas in vid investering och nyutveckling

| detta avsnitt diskuteras hur och pa vilket satt aspekter av sakerhetsstyrning, sakerhets-
kultur och sakerhetsledarskap fangas in i samband med investering i nyutveckling.

I denna studie har intervjupersonernas erfarenheter av utveckling av nya teknikslag varie-
rat och darmed aven erfarenheterna av hur aspekter av sakerhetsstyrning, sakerhetskultur
och sakerhetsledarskap fangas in vid nyutveckling av smaskaliga reaktorer eller andra
teknikslag. Fran myndighetshall har det framkommit farhdgor om att smaskaliga reakto-
rer i storre utstrackning kan medfora nya tillstandshavarorganisationer som saknar tidi-
gare erfarenhet av drift av karnkraftreaktorer. Framfor allt lyfts brist pa erfarenhet, liksom
utmaningen i att utveckla sékerhetsstyrning och sékerhetskultur fran grunden som farha-
gor.

Organisatorisk forméaga ar nagot som byggs 6ver tid, yngre organisationer har darfor be-
gransad erfarenhet och forstaelse, samt ett mer begransat natverk an mer etablerade till-
standshavare. Eftersom organisatorisk formaga, erfarenhet och kompetens lyfts som
nyckelkomponenter for att minska paverkan av yttre press, innebar dessa begransningar
risker. Mindre foretag har ofta mer operativa dgare och kan ha otydligare mandatstruk-
turer och rutiner for beslutsfattande &n vad stdrre organisationer har. Det kan darfor vara
svarare att uppratthalla beslutsprocesser i en mindre organisation.

Sammanfattningsvis:

e Ny teknik kan innebara att nya mindre aktorer med begréansad erfarenhet, forsta-
else och kunskap av karnkraftsteknik och utveckling av sékerhetsstyrning och sa-
kerhetskultur mm. etablerar sig.

e En marknad som snabbt ska expandera maste hantera att flera nya aktorer kom-
mer in utan den kunskap och erfarenhet som kravs. Mindre organisationer kan
dessutom ha otydligare mandatstrukturer och rutiner for beslutsfattande vilket
kan gora det svarare att uppratthalla beslutsprocesser och motverka yttre press.
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O Rekommendationer och slut-
satser

Kapitlet utgar fran det som framkommit i litteraturstudien, intervjuerna och i diskussions-
delen ovan. Forst presenteras rekommendationer, till myndigheter, tillstandshavare och
andra intressenter, for att uppratthalla god sakerhetskultur, ledarskap och kompetensfor-
sorjning. Darefter presenteras rapportens dvergripande slutsatser, metodologiska overva-
ganden som gjorts i studien, samt forslag pa fragestallningar for framtida forskning.

Hantering av utmaningar

Nedan diskuteras hur en snabb utbyggnad av karnkraft med ny teknik kan paverka séaker-
hetsstyrning, sakerhetskultur och sékerhetsledarskap, samt vilka rekommendationer som
kan ges for att hantera eventuella utmaningar.

Av de erfarenheter som lyfts fram i intervjuer bade fran karnkraftbranschen och andra
branscher star det klart att en snabb expansion innebar att sakerhetsstyrningen, sakerhets-
kulturen och sakerhetsledarskapet utmanas pa en rad olika sétt. Nedan framgar nagra av
dessa utmaningar samt de rekommendationer som intervjupersonerna gett.

Snabb expansion innebar ofta att ett omfattande resursbehov snabbt maste tillgodoses.
Detta riskerar att leda till att krav pa kompetens sanks och att leverantérer far en viktig
roll da kompetensen inte langre finns i den egna organisationen. Forskning har visat att
komplexa leverantorskedjor dar det rader bristande forstaelse for risker kan ha en saker-
hetspaverkan (Gotcheva & Oedewald, 2015).

Intervjupersonernas rekommendationer:

e Kompetensplaner behover utvecklas tidigt och vara langsiktiga da det tar tid att
utbilda personal.

e Da ledarens formagor ar sarskilt viktiga for att undvika press och genvagar samt
bygga kulturen bor det tas hénsyn till ”mjuka” ledarskapsforméagor och egen-
skaper i rekryteringar, inte bara teknisk kompetens.

e TillstAndshavare behdver arbeta med leverantérsprocessen och bedémning av le-
verantérer. Myndigheten behdver ocksa folja upp att detta gors.

Avsaknad av etablerade ledningssystem och processer kan medféra att en verksamhet i
snabb expansion inte prioriterar sékerheten i tillracklig omfattning. Att tidigt etablera ett
robust ledningssystem ar viktigt for att det ska finnas en gemensam sékerhetsstyrning och
det finns en risk vid snabb expansion att utveckling av ledningssystem gors samtidigt som
resten av verksamheten utvecklas.

Intervjupersonernas rekommendationer:

e Pdborja utveckling av ledningssystem och processer tidigt. Prioritera processer
kring beslutsfattande sé att dessa implementeras i ett tidigt skede eftersom det an-
nars finns en risk att beslut fattas utan att nédvandigt underlag tas fram, att beslut
fattas av fel funktioner, eller att beslut inte fattas alls.

e Sakerstall att tillstandshavare har en utvecklad och implementerad process for sé-
kert och effektivt beslutsfattande. Beslutsfattare maste ha kunskap och erfarenhet
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av karnkraftsindustrin for att vaga prioritera och fatta vél avvagda, sékra och ef-
fektiva beslut.

Det behdver tidigt finnas en tanke kring hur sakerhetskulturen ska utvecklas och etable-

ras. Den kultur som etableras under projekttiden ar ofta den kultur som sedan lever kvar

nar driftperioden inleds. Det &r ocksa viktigt att vara tydlig med vilket beteende som for-
vantas av alla i projektet for att bygga kulturen fran borjan.

Intervjupersonernas rekommendationer:

o Skapa medvetenhet kring hur sékerhetskultur skapas och etableras och hur alla
involverade parter bidrar till detta.

o Sakerstéll samverkan och dialog mellan olika intressenter, t.ex. genom olika sam-
ordningsroller for att lugna och minska pressen for olika intressenter.

e Lagg fokus pa samarbete mellan regering, myndighet, tillstandshavare och leve-
rantorer (hela kedjan), for att identifiera gemensamma sékerhetsmal och priori-
tera sakerhetsaktiviteter likvél som att oka forstaelsen av myndigheters sakerhets-
krav

o Viktigt att tillsynsmyndigheten &r kompetent, oberoende och sjalv varderar och
utvecklar den egna sékerhetskulturen.

En snabb expansion staller stora krav pa ledarskap. Ett ledarskap som tydligt prioriterar
sékerhet ar en nyckelfaktor nér en god sékerhetskultur ska etableras. Ett robust ledarskap
kan ocksa balansera de utmaningar en snabb expansion innebar om det finns kunskap och
strukturer for att hantera den yttre pressen en snabb expansion kan innebéra.

Intervjupersonernas rekommendationer:

e Chefer och ledare maste vara medvetna om, och ha strategier for att hantera den
yttre press som ofta uppkommer.

e Ldgg stort fokus pa kompetens, forstaelse och formagor hos agare och styrelser
samt verksamhetsledare. Sékerhetsarbetet borjar med beslutsfattare i toppen vilka
behover ha forstaelse for sakerhetsarbete generellt och ett karnkraftverks livscy-
kel men dven vikten av att ledare pa alla nivaer i verksamheten vet och forstar nar
sékerhetsexpertkompetens behovs.

e Tahansyn till savél ledarformagor som teknisk kompetens vid rekrytering.

¢ Anvand och lyft fram de naturliga kulturbérarna.

Nya organisationer som inte har tidigare karnkraftserfarenhet forvéantas etablera sig pa
marknaden.

Intervjupersonernas rekommendationer:
e Myndigheten behdver tidigt inleda en dialog med potentiella framtida tillstands-
havare och stotta dem i att forsta kravbilden och vilka forvantningar som finns
om de gar vidare med en ansokan.

Det finns en osdkerhet i vilken typ av teknik (och vilka typer av organisationer) som
kommer att etablera sig pa marknaden vilket innebar svarigheter for myndigheten att for-
bereda sig. Det saknas kompetens och erfarenhet kring flera av dessa tekniker.

Intervjupersonernas rekommendationer:

o Kartlagg tidigt vilka reaktortyper som kan bli aktuella och vilken kompetens de
behdver bygga, for att snabbt kunna skrida till verket ndr beslutet val tas.
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e Myndigheten behdver anpassa din granskning och tillsyn, da byggnation av SMR
vantas ga snabbare och leverantérsnatverket bli mer komplext.

Kravstallning och indikatorer

| detta avsnitt diskuteras krav som maste stéllas pa tillstandshavarna avseende sakerhets-
styrning, sakerhetskultur, sdkerhetsledarskap och kompetensférsorjning i en utvecklings-
fas. Har ges ocksa forslag pa relevanta indikatorer baserat pa studiens resultat.

Myndigheternas kravbild paverkar i hog grad vilket fokus som tillstandshavare har och
vilka omraden de fokuserar pa i utvecklingsfasen. Det har i intervjuerna kommit olika in-
spel i vad myndighetskraven behdver omfatta for att sékerstélla en god sékerhetsstyrning,
sékerhetskultur och sékerhetsledarskap.

Ett ledningssystem som &r anpassat efter den aktuella livscykelfasen, och som innefattar
de processer och organisationsstrukturer som utmérker den aktuella fasen ar viktigt. Ex-
empel som ndmnts ar strategisk kompetensforsérjning, kriterier for bestallarkompetens,
processer for beslutsfattande och processer for leverantérsbedémningar. Just styrning av
leverantorer har framkommit som en viktig aspekt i utvecklingsfasen och behdver ges ex-
tra fokus. Vikten av att tidigt ha ett etablerat ledningssystem foranleder ocksa att det finns
behov av krav pa en plan som visar proaktivitet och struktur for utvecklandet av lednings-
systemet.

Det bor tas fram indikatorer som kopplar till
e Ledningssystem explicit anpassade for den aktuella livscykelfasen
e Plan for styrning och ledning av kommande livscykelfaser och hantering av den
forandrade styrning och ledning som kravs i de olika faserna

Avseende sakerhetsledarskap framkommer att kunskap och forstaelse for verksamheten ar
vasentlig for att kunna balansera risker och utmaningar som kan uppsta. Att vara med-
veten om de risker och utmaningar som kan uppsta vid snabb expansion och ha en bered-
skap for att kunna hantera dessa ar ocksa viktigt for att kunna uppratthalla ett gott saker-
hetsledarskap, liksom att bade i ord och handling prioritera séakerheten. Dérutover finns
onskemal om att det ska stéllas krav pa viss erfarenhet och kunskap fran branschen hos
ledning, &gare och styrelse for att framja forstaelse uppat och darmed minska pressen.

Det bor tas fram indikatorer som kopplar till

e Strategier for att medvetandegdra vilken typ av press som kan uppsta och hur den
ska hanteras

e Tydliga acceptanskriterier for nar projekt kan dverga till nasta fas i projektmo-
dellen

e Kompetenskrav for ledare och chefer

Arbetet med att utveckla sékerhetskulturen bor starta tidigt och planer och program for
detta bor finnas framtagna i ett tidigt skede. Det bor finnas en medvetenhet pa alla nivaer
att sakerhetskulturen &r en gemensam produkt och samtal och diskussioner kring sékerhet
bor initieras tidigt.

Det bor tas fram indikatorer som kopplar till
e Planer och program for sakerhetskultur som regelbundet féljs upp och revideras.
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Kompetensforsorjning ar en utmaning for hela karnkraftsbranschen. Att ha en strategisk
kompetensforsorjningsprocess som utgar ifran kompetensbehovet i den aktuella livscy-
kelfasen och som tar hojd for kommande kompetensbehov ar viktigt. Det behover ocksa
finnas strategier for hur kompetens ska byggas och behallas i verksamheten.

Det bor tas fram indikatorer som kopplar till
o Kompetensforsorjningsstrategier for samtliga livscykelfaser
e Strategier for att utveckla och behalla nddvandig kompetens

Overgripande slutsatser

Sammanfattningsvis lyfter intervjupersoner inom karnkraftsbranschen bristande kunskap
och forstaelse for sakerhetsfragor som den framsta sékerhetsutmaningen under en ut-
vecklingsfas. Pa samma sétt ses kunskap och forstaelse som den kanske viktigaste faktorn
for att balansera risker och utmaningar. Brist pa forstaelse, kunskap och erfarenhet av
karnkraft och sékerhetsarbete ar inte bara en direkt risk i sig, utan verkar ocksa som en
pressande faktor da beslut som fattas utan denna forstaelse kan resultera i orealistiska pla-
ner, bristande samordning m.m. Studien visar att det finns stor variation i vilken erfaren-
het och kunskap de leverantdrer som visat intresse av att bygga nya reaktorer har. Detta &r
en viktig aspekt som maste hanteras vid en nybyggnation av karnkraft och det kan finnas
anledning att stélla séarskilda krav pa organisationer utan tidigare karnkraftserfarenhet da
dessa organisationer ocksa saknar etablerade system och processer for sakerhetsstyrning,
sékerhetskultur och sékerhetsledarskap.

Kunskap behdvs inte bara hos den operativa ledningen, utan aven hos politiker, dgare,
styrelser och andra beslutfattare. Idag forekommer ett tryck fran flera hall att karnkrafts-
projekt ska ga snabbt, vilket kan leda till att sakerheten nedprioriteras. En snabb utbygg-
nad innebar ocksa ofta kompetens- och resursbrist.

Studien visar ocksa att det finns en betydande utmaning i att rekrytera nya medarbetare
med ratt kompetens. Dessutom &r det svart att ersatta erfaren personal, eftersom deras
kunskap och insikter ar svara att 6verfora till nyanstallda. Darfor ar det viktigt att utforma
kompetensforsorjningsplaner som stracker sig 6ver flera ar.

Saval myndigheter som tillstandshavare och leverantérer betonar ocksa risken med ett for
smalt fokus i utvecklingsfasen. Det kan handla om att konstruktion och/eller teknik ges
for stort fokus pa bekostnad av systemperspektiv och att sakerhetsarbetet i de tidiga fa-
serna i for stor utstrackning fokuserar pa ren arbetsmiljé och personsakerhet snarare &n
stralsakerhet. Det kan ocksa handla om att planeringen endast tacker den narmaste tiden
och att implikationer och paverkan pa senare livscykelstadier saledes missas. Utveckling
av ett nytt karnkraftsprogram ar oerhdrt komplext med manga olika intressenter pa olika
nivaer och det krévs ett systemperspektiv for att kunna forsta och se hur alla bidrar till ut-
veckling av sékerhetsstyrning, sdkerhetskultur, sakerhetsledarskap och kompetensforsorj-
ning. Avsaknad av ett systemperspektiv genom livscykeln paverkar inte bara sékerhets-
fragor, utan ocksa framdriften i projekten eftersom det ar svarare att gora andringar ju
langre in i projektet man kommer. Detta kan i sin tur kan leda till yttre press som kan pa-
verka hur sékerheten prioriteras.
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Dartill kommer organisatorisk mognad som en viktig aspekt att beakta da karnkraftens
komplexitet historiskt staller stora krav pa mangarig erfarenhet och kompetens. Behover
detta utvecklas under tiden for utvecklingsprojektet finns risk att den viktiga helhetsbil-
den uteblir. Detta stéller ocksa stora krav pa samverkan och dialog mellan tillstindsha-
vare och myndighet.

Studiens viktigaste slutsats ar att forstaelse och kompetens inom karnkraft kopplat till s&-
kerhetsarbete, stralsakerhet, samt systemperspektivet manniska, teknik och organisation
behover forstarkas savil vertikalt som horisontellt da denna byggsten &r ett fundament for
att sakerstalla uppbyggnaden av saval sékerhetsstyrning som sakerhetskultur och séker-
hetsledarskap.

Metodologiska dvervaganden

Processen med att identifiera och rekrytera relevanta intervjupersoner hade flera begréns-
ningar. Da projektgruppen hade ett begransat kontaktnat inom kérnkraftbranschen var
identifikation och urval av intervjupersoner till stor del avhangig av andra parter. Vidare
stallde inte alla personer som kontaktades upp pa en intervju. Detta begransade sprid-
ningen bland intervjupersonerna vad galler roll, erfarenhet, land och bransch, och saledes
ocksa bredden av erfarenheter och lardomar. Exempelvis hade en majoritet av intervju-
personerna pa karnkraftsidan en myndighetsroll, trots ambitionen att fa en jamn spridning
mellan intressenter.

Studiens @mne ar kansligt i sin natur, vilket ocksa flera intervjupersoner och kontakter pa-
pekade. Detta bidrog sannolikt till svarigheterna med att rekrytera intervjupersoner. Upp-
levelsen var ocksa att intervjupersonerna delade lardomar och erfarenheter med varie-
rande grad av oppenhet, samt flera intervjupersoner avbdjde att svara pa vissa fragor.
Nagra beréattade att det finns en viss radsla att tala 6ppet om en befintlig eller tidigare ar-
betsgivare, eftersom branschen &r forhallandevis liten. Saledes kan antas att intervjuper-
sonerna i nagon grad upplevt sig begransade i vad de kan berétta och dela med sig av.
Rapportens utformning har ocksa tagit hansyn till detta; intervjupersonernas roller och ar-
betsgivare framgar inte i resultatkapitlet och vissa detaljer i de exempel som delgivits vid
intervjutillfallena har utelamnats for att enskilda personer inte ska kunna identifieras. Inte
heller redovisas vilket land som intervjupersonerna verkar i eller har erfarenhet fran i re-
sultatanalysen for att sakerstalla fullstdandig anonymitet. Detta medfor att ingen analys av
resultatet utifran var i utvecklingsfasen de lander som representerats i intervjuerna har
kunnat goras. Det medfor aven att relevansen for olika intressenter kan variera utifran att
resultatanalysen inte aterger var i utvecklingsfasen de olika intervjupersonernas erfaren-
heter kommer ifran.

Forslag pa framtida forskning

Utifran resultatet vacks fragor om betydelsen av organisatorisk formaga och hur denna
skapas hos organisationer utan tidigare erfarenhet av karnteknisk verksamhet. Det star
klart att den komplexa verksamhet som drift av ett traditionellt k&rnkraftverk innebér,
kraver mangarig erfarenhet, valetablerade kontaktnat med samarbetsorganisationer, leve-
rantorskedjor etc. Nar smaskaliga reaktorer sdsom SMR ses som en losning for att kunna
paskynda utveckling och etablering av nya reaktorer vacks ocksa fragan om vilka krav
som ska stéllas pa tillstindshavare i dessa verksamheter.
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Exempel pa viktiga fragestallningar att studera vidare ar darfor:

Hur skapas organisatorisk formaga for sakerhetskritisk verksamhet?

Vilken organisatorisk formaga kravs for att driva smaskaliga reaktorer jamfort
med traditionella karnkraftverk? Pa vilket satt skiljer sig behoven i organisat-
ionen?

Vad kravs av en tillsynsmyndighet i form av dialog och samverkan med nyetable-
rade tillstdndshavarorganisationer?

Vilka kontraktsmodeller och samverkansforhallande mellan leverantor och be-
stéllare ger stod for en god sékerhetskultur under anlaggningens hela livscykel?

Hur kan psykologisk trygghet bidra till att starka sakerhetskultur genom olika
livscykelfaser?
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