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Sammanfattning

Organisationsfordndringar med inriktning mot processorientering pagar pé flera hall pa
de svenska kédrnkraftverken, med syfte att forbéttra och effektivisera styrningen av
verksamheten. Kirnkraftsinspektionen har behov av fordjupade kunskaper inom
omradet for sin tillsynsverksamhet. SKI dnskar en litteraturgenomgang av genomford
forskning pa omradet, en sammanstéllning av erfarenheter med fokus pé risker/problem
samt mojligheter ur sdkerhetssynpunkt. Arbetet har bedrivits 1 form av en
litteraturstudie, utifrdn savél handbocker kring processorientering som empiriska studier
av likartade organisationsfordndringar inom 1 forsta hand sikerhetskritiska system.
Vidare bygger rapporten pd min egen erfarenhet fran forskning kring jarnvagssikerhet,
inklusive processorientering.

Processer ér de foretagsovergripande produktionsfloden som tillsammans skapar de
produkter som ett foretag siljer, floden av inbordes beroende aktiviteter som stricker
sig over olika avdelningar. Processorientering, som &r en form av kvalitetsstyrning,
innebédr en kundfokusering av foretagets verksamhet dér relationen till kundnytta
strukturerar foretagets process(er) och de anstélldas arbete; alla aktiviteter som
tillsammans skapar produkten sitts i relation till kundnyttan. Ofta definieras kunder som
alla de som har intresse av eller paverkas av foretagets processer. Motsatsen till
processorientering kallas funktionsorientering; i det funktionsorienterade foretaget
orienterar de anstéllda sitt arbete 1 huvudsak mot den egna enheten och mot den
funktion denna tillfredsstéller i processen.

Processer kan definieras pé olika sitt, vanligtvis definieras en eller ett par kdrnprocesser
och flera stédprocesser som pa olika sitt kravs for att uppratthélla de férra. Existerande
processer granskas och aktiviteter som inte bidrar till kundnyttan ska avforas.
Processerna ska métas och mal for deras forbattring ska séttas upp. Vanligen utses en
processdgare for varje huvudprocess. Oftast inférs nagon form av matrisorganisation dér
de anstillda lyder under savil enhetschefer som processigare med varierande inbordes
styrkeforhdllanden och skilda ansvarsbefogenheter for olika delar av de anstélldas
arbete.

For att studera vad processorientering innebér for sikerheten pa kiarnkraftverk maste
man stilla sig flera fragor:

1. Hur skapas séker kdrnkraft idag? Vilken betydelse har funktionsorganisationen
for att skapa sdker karnkraft?

2. Hur kan organisationsformer analyseras? Vilka konsekvenser har
kvalitetsstyrning for arbetet och for foretaget?

3. Varfor ska kérnkraftsforetagen processorienteras? Vilka dr kunder och vilken ar
deras kundnytta? Vilka kunder férvintas vinna ndgot vid inférandet av
processorientering?

4. Vad kan man léra frin processorientering i andra sdkerhetskritiska system?

5. Kan man 6ka nyttan for en kund utan att minska den for andra? Vilken ar
relationen mellan ekonomiska och sdkerhetsméssiga intressen vid en 6kad
processorientering?

Hur organisationer definierar och hanterar risker kan beskrivas i med hjélp av ett antal
begrepp, exempelvis “regim”. Regimen bestar av en ideologi och mekanismer for att
fordandra organisationen och ménniskor i dess omgivning i enlighet med denna ideologi.



En ideologi &r ett system av forestdllningar om hur virlden ar beskaffad, forestallningar
om onskvérda handlingar och for omdémen om handlingar. Ideologier béde vigleder
praktiken och anvénds for att réttfardiga handlingar i efterhand, det vill sdga for att gora
ansprak pa kunskap och for att utdva makt i enlighet med dessa ansprak.

Manga sidkerhetskritiska system producerar risker som en oundginglig del av den
normala verksamheten. Sékerheten finns alltsd inte dér fran borjan - den maste hela
tiden aktivt skapas i det vardagliga arbetet dvs. risker maste upptickas, viarderas och
hanteras, olika enheter samordnas - véglett av en riskhanteringsregim. Sékerheten pa ett
karnkraftverk baserar sig till stor del pa tekniken och pa de resurser i form av fysiska
barridrer, utbildning, tillsynsverksamhet mm som investeras i denna.
Riskhanteringsregimen bestar av bade ett regelbaserat, formellt system for
riskhantering, samt en yrkesbaserad ideologi som utvecklat specifika strategier och
praktiker for att identifiera och hantera risker. Denna praktik omfattar ldrande,
ansvarstagande, identitetsskapande och social kontroll baserat pa erfarenhet, virderingar
och kénslor for arbetet och for anldggningen. Arbetet skapar en stolthet Gver att fa bidra
till energiforsorjningen, att hantera stora risker framgéangsrikt etc. De anstéllda pa olika
avdelningar identifierar sig med den egna avdelningens teknik, aktiviteter och
kunskaper. Funktionsorganisationen dr, pd samma sitt som inom exempelvis jarnvégen,
en integrerad del av denna riskhanteringsregim.

Avregleringen av elmarknaden 1997 och ldgre elpriser har drivit fram krav pa ckad
ekonomisk effektivitet, vilket utgér drivkraften for bland annat tankar kring
processorientering. Det dr kdrnkraftverkens dgare och distributionsforetagen (ofta
samma foretag) som har mest att tjana pd processorientering. Fragan dr dock om man
kan fordndra systemet 1 ett avseende utan att det har konsekvenser for andra delar?

1. Omorganiseringar leder ofta till en kdnsla av hemloshet, frustration, minskad
motivation, forvirring och maktloshet. Basen for praktikgemenskapen eller
yrkeskulturen och dess reproduktion rubbas nér praktiken och de virderingar
den uttrycker ifragasitts vid 6kad “kundorientering” och vid 6kad anvéndning
av affirstermer.

2. Vikten av ett sociotekniskt systemperspektiv. Effekterna av kvalitetsstyrning kan
vara stora, inte minst de oavsedda konsekvenserna av férdndringar 1
interdependenta system. En del forskare varnar for att undervérdera de oavsedda
fordndringar av organisationskulturen som kan uppsté nér de materiella
strukturerna, sdsom produktionsmdnster, organisationsstrukturer och
arbetsforhallanden, fordndras. De kan vara minst lika stora som de avsedda och
minst lika genomgripande, dessvérre med negativa konsekvenser exempelvis for
sdkerhetskulturen.

3. Processorienteringens genomforande. Sjélva granskningen av existerande
processer kan 6ka uppmaérksamheten pa sédkerhetsrelaterade problem, sirskilt
sddana som kan leda till produktionsbortfall eller tillsynsmyndigheternas
reaktion. Samtidigt kan en sddan granskning leda till att kostsamma men viktiga
sdkerhetsfunktioner ifragasitts, exempelvis olika sékerhetsbarridrer.

4. Processorientering innebér ett inforande av en kontraktsrelation dir det tidigare
fanns administrativa relationer. Detta kan leda till att tidigare underordnade
enheter far storre utrymme for att artikulera risker och tankar kring hantering av
dessa. Kontraktsrelationer innebar samtidigt en risk for fortingligande av
relationen till den teknik och den anldggning man arbetar med: kénslan av
dgandeskap for ”var avdelning” och ”vér anldggning” forsvinner och ddrmed
engagemanget.



Processorientering innebér oftast ndgon form av matrisorganisation med risk for
lojalitetsproblem och maktstrider mellan olika chefer samt oklar
ansvarsfordelning. Matrisorganisering kan ocksa leda till att
specialistavdelningar bryts upp nir de anstéllda flyttas till andra enheter. Detta
kan skapa problem for reproduktionen av praktikgemenskapen sasom
larlingsskap, kunskapsspridning och lagarbete for att 16sa svara problem.
Relationer mellan anstdllda och arbetsledning i samband med kvalitetsstyrning
och omorganisationer, exempelvis utkontraktering (outsourcing).
Séakerhetskulturen kriaver motprestationer fran foretaget sdsom
anstéllningstrygghet, respekt, tid och tillrackliga resurser for arbetet och for att
skapa sékerhet.

Ta inte scikerheten for given. Nédr omgivningen eller kraven fordndras, fordndras
ocksa riskerna och dirmed maste organisationens sitt att hantera dessa risker
fordndras. Kdrnkraften dr inte vilken teknik som helst. Avregleringen av
elmarknaden har lett till en omvérdering av kirnkraftens roll — kirnkraft
betraktas som energiproduktion vilken som helst och energiproduktion syftar
primadrt till att skapa vinster till energibolagen, inte att forsorja samhéllet med
nodvindig el.

Ekonomisk press. Kiarnkraft dr en processindustri, vilket innebér starka
drivkrafter for att snabba pa arbetet nér produktionen ligger nere, med risk for att
man véntar med underhall tills nadgot fallerar eller reparerar under drift genom att
lata ndgon sidkerhetsbarridr vara ur funktion. Det finns redan exempel pa detta.
Ett framgangsrikt inforande av kvalitetsstyrning kraver anstillningstrygghet,
noggrant utarbetade kundrelationer, realistiska forviantningar och noggrann
utvirdering, utbildning kring kvalitetsarbete eller teamwork, en utvecklad
arbetstagarrepresentation samt att man inte later kortsiktiga intressen slé igenom
for hart.

Niér karnkraftsforetagen dvervéger att omorganisera sig i enlighet med nagon form av
processorientering bor SKI begira att

1.

Foretagen gor en riskanalys pa vilka eventuella konsekvenser som ett inférande
av processorientering kan medfora. Denna analys bor innehdlla en analys av hur
sdkerheten skapas idag och hur processorienteringen kan inverka pa denna.
Riskanalysen bor studera de anstélldas praktiker, tysta kunskaper och
yrkeskultur och hur dessa samverkar med den formella riskhanteringspolicyn.
Analysen bor ocksé studera hur forutsittningarna for den formella
riskhanteringssystem beror av den nuvarande organisationsformen.

Foretagen ska motivera sina forslag till fordndringar och /lista de risker som kan
uppsté exempelvis for ansvarstagande, kunskaper, larande, sdkerhetskultur mm.
Foretagen ska definiera sina kunder, kundnytta och processer pa ett sddant sétt
att tillracklig sdkerhet enligt SKI inte betraktas enbart som en kostnad, da
tillfredsstéller de inte allménhetens krav pé sékerhetskundnytta.

Det finns behov av mer empiriskt inriktad forskning kring hur processorientering
genomfors och vilka effekter det har for sédkerhetskritiska system, en sadan studie skulle
fokusera pé processorienteringen och dess effekter for lirande, ansvarstagande,
engagemang, hur processerna definieras, vilka kunder som utpekas och deras kundnytta
etc. Exempelvis kunde man studera utvecklingen inom Banverket. Det finns behov av
ytterligare forskning kring hur sékerheten skapas pa kdrnkraftverken, med fokus pé de
anstélldas praktiker och yrkeskultur och pé relationen mellan dessa och det formella
sdkerhetsstyrningssystemet.






Summary

Organizational changes focused on process orientation are taking place among Swedish
nuclear power plants, aiming at improving the operation. The Swedish Nuclear Power
Inspectorate has identified a need for increased knowledge within the area for its
regulatory activities. The inspectorate asked for a literature review of research in the
area, bringing together different experiences, focusing on safety effects from process
orientation in safety critical systems.

Processes are the corporate-wide production flows that together create the products a
company sells, flows of interconnected activities that cut across departments. Process
orientation involves a customer focus of corporate activities where the relation to
customer values structure corporate process(es) and employee action: all activities
which jointly create the product are related to customer values. Customers are those
who have an interest in or are influenced by corporate processes. The opposite to
process orientation is called functional organization: in the functionally organized firm,
the employees’ orient their work primarily towards their own organizational unit,
towards the function that this unit has within corporate processes.

Processes can be defined in many ways: usually one or a small number of core
processes are defined as well as a number of support processes that are needed to
maintain the core processes. Existing processes should be mapped and scrutinized and
activities that do not contribute to customer values should be removed. Processes should
be measured and goals for their improvement should be set up. Usually a process owner
is appointed to each core process. Most often a matrix organization is set up where
employees are related to both functional managers and process owners with variable
relative powers and different responsibilities for different parts of employees’ work.

In order to analyze what process orientation imply for nuclear power plant safety a
number of questions must be asked:

1. How is safety in nuclear power production created currently? What significance
does the functional organization play?

2. How can organizational forms be analysed? What consequences does quality
management have for work and for the enterprise?

3. Why should nuclear power plants be process oriented? Who are the customers
and what are their customer values? Which customers are expected to contribute
from process orientation?

4. What can one learn from process orientation in other safety critical systems?
What is the effect on those features that currently create safety?

5. Could customer values increase for one customer without decreasing for other
customers? What is the relationship between economic and safety interests from
an increased process orientation?

A couple of concepts are useful to understand how organizations make sense of and
manage risks. Risk management forms might be described in terms of “regimes”. A
regime consists of an ideology and mechanisms to change the organization and people
in its environment according to that ideology. An ideology is a system composed of
notions about the constitution of the world, what it should look like and notions about
desired actions. Ideologies both inform practice and legitimize it after the fact, in order
to make knowledge claims and to perform power according to these claims.



Safety critical systems necessarily produce risks as an integral part of their everyday
operations. This means that safety is not there in the first place — it has to be actively
and purposely achieved simultaneously with the risks: risks have to be identified,
assessed and dealt with, based on a risk management regime. Safety at nuclear power
plants is based to a large extent on technology in terms of physical barriers,
containment, training, inspections etc. The risk management regime consists both of a
rule-based, formal risk management system and an occupationally based culture and
practice that employees have developed to identify and manage risks, involving
learning, taking responsibility and creating identity as proficient, trustworthy
practitioners. This practice is based on apprenticeship and social control within teams.
The employees are proud over their contribution to national energy supply, and their
successful management of great hazards. Employees on different units identify with
their own units’ technologies, activities and competencies. Thus, the functional
organization is, similarly to the case in the railways, an integrated part of the risk
management regime.

The deregulation of the electricity market in 1997 and subsequent decreased prices have
caused an interest in increased economic efficiency, which is the motivation for the
interest in process orientation, among other means. It is the nuclear power plants’
owners and the distributors (often the same corporations) that have the strongest interest
in process orientation. If the functional organization and associated practices are
decomposed, the prerequisites of the risk management regime changes, perhaps
deteriorating its functionality.

1. Reorganizations often produce feelings of homeliness, frustration,
demoralization, confusion and inability among lower grade employees. The
value-base for the community of practice or the occupational culture and its
reproduction is dislocated when the practice and the values it expresses are
challenged as part of an increased “customer-orientation” and increased use of
business terms.

2. The importance of a socio-technical perspective: the effects of quality
management may be large, not at least the unintended consequences of changes
in interdependent systems. Some researchers caution about underestimating the
organizational culture changes that may occur when material structures, such as
production patterns, organizational structures and working relations change.

3. The introduction of process orientation involves reviewing existing processes in
order to eliminate activities that do not contribute to customer value and in order
to coordinate different activities into an improved process. The review can
increase the operators’ own interest in safety related issues, specifically those
that are related to disturbances that may cause decreased output or the
regulator’s interest. At the same time though, reviewing processes might also
define safety mainly as a cost. A number of researchers also warn against radical
process orientation beliefs in the “blank sheet strategy”, where all existing
structures and processes should be eliminated and entire new processes
innovated to achieve customer value.

4. Process orientation introduces contractual relations where there previously were
administrative ones. This can give previously subordinated units a larger space
for articulating risks and risk management strategies. Simultaneously though,
contractual relations also introduces a risk that employees reify their relation to
the technology and the equipment they work with: the feeling of “ownership”
for “our department” and “our equipment” disappears and with it commitment.
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Process orientation often involves some kind of matrix organization that might
cause troubles: employees have to report to both functional and process
managers with associated conflicts of loyalty and uncertainty towards their role,
conflicts between managers over power and resources and decreased motivation.
The matrix organization also complicates delegation of decisions since
responsibilities might be unclear.

Industrial relations often change in relation to quality management and
reorganizations, e.g. outsourcing. Safety culture or commitment to safety
requires reciprocity from the employer such as job security, respect, time and
requisite resources for work and for achieving safety.

Don’t take safety for granted: when the environment changes or when demands
change, risks also change and therefore the organization must change its means
to make sense of and manage risks. Nuclear power is not any technology. The
deregulation of the electricity market have lead to a reassessment of the social
role of nuclear power — nuclear power is now regarded as one of many ways to
produce energy and energy production primarily aims to produce corporate
profits, not as a means for social provision of energy.

Economic pressures: nuclear power is process industry, which involves strong
incentives for rushing work when production is down. This may lead companies
to postpone maintenance until something breaks or to maintain the plant during
operation through a keeping a safety barrier out of order.

A successful introduction of quality management demands job security;
carefully designed customer relations; realistic expectations and close
examination of outcomes; training assigned to quality management or
teamwork; short term interests should not influence the design too much; and
employees should be represented in the re-organization process.

When nuclear power operators consider the introduction of process orientation, the
Nuclear Power Inspectorate should require that

1.

The operators perform a risk analysis beforehand concerning the potential
consequences that process orientation might convey: the analysis should contain
a model specifying how safety is currently achieved and how process orientation
might influence that model.

The analysis should study employee practices, tacit knowledge and occupational
culture and how these interact with the official safety management system.
Additionally, the analysis should also study how the current risk management
regime depends on the current organizational structure.

The operators should motivate their proposed changes and list the potential risks
that may occur in terms of responsibility, competencies etc.

Operators should define their customers, customer values and processes in such
a way that safety is not considered an unnecessary cost: the inspectorate must
continue to be a strong customer to the operators.

There is a need for additional empirical research about how process orientation is
introduced and it’s effects on safety critical system: such a study would focus on how
processes, customers and customer values are defined and the effects in terms of
learning, responsibility, commitment, how processes are defined. One could for
example study the deregulated railway system. There is also a need for additional
research concerning how safety is achieved at the nuclear power stations, focusing
employee practices and occupational ideology and the relationship between these and
the official safety management system.






Inledning: uppdrag, bakgrund, data, disposition

Jag har fatt SKIs uppdrag att genomféra en studie av mojliga sdkerhetsrisker som kan
uppsta vid en Svergéng till processorientering inom kirnkraftsindustrin'.
Organisationsférdndringar med inriktning mot processorientering pagér pa flera hall pa
de svenska karnkraftverken, med syfte att forbattra och effektivisera styrningen av
verksamheten. Karnkraftsinspektionen har behov av fordjupade kunskaper inom
omradet for sin tillsynsverksamhet. SKI 6nskar en litteraturgenomgéang av genomford
forskning pa omradet, en sammanstéllning av erfarenheter med fokus pé risker/problem
samt mojligheter ur sikerhetssynpunkt. Bland annat 4r myndigheten intresserad av vilka
eventuella negativa konsekvenser som ett inférande av matrisorganisation kan fa {for
ansvarsforhallanden pa kédrnkraftsforetagen. Blir det oklart vem som har ansvar for
problem med anknytning till kdrnsdkerheten? Inspektionen vill ha en diskussion kring
vilka krav en fordndring mot processorientering stéller pa den kompetens som kravs for
och de sétt med vilka inspektionen bedriver tillsyn. Vidare vill inspektionen veta vilka
fradgor pa omradet for vilka det finns behov av ytterligare forskning.

Rapporten bygger pé litteraturstudier om processorientering, av savil handbokskaraktér
som empiriska studier. Litteraturstudier kring arbetet pa kiarnkraftverk har pa grund av
den korta projekttiden fatt ersétta egna data. Vidare bygger rapporten pa min egen
erfarenhet fran forskning kring jarnvagssikerhet, inklusive processtyrning.

Processorientering - en oversikt

Processorientering dr en form av kundfokusering av foretagets verksamhet dér
relationen till kundnytta strukturerar foretagets process(er) och de anstilldas arbete, alla
aktiviteter som tillsammans skapar produkten sétts 1 relation till kundnyttan
(McCormack, 2001; Rentzhog, 1998). Motsatsen till processorientering kallas ibland
funktionsorientering, i det funktionsorienterade foretaget orienterar de anstéllda sitt
arbete 1 huvudsak mot den egna enheten och mot den funktion denna tillfredsstéller i
processen. De identifierar sig 1 hogre grad med den egna enheten &n med foretaget i sin
helhet, med sina egna arbetsuppgifter, sin egen yrkeskar och virderar ofta den egna
enhetens verksamhet hogre &n andra delar av foretaget. Det innebdr majligheter till
specialisering — kunskaper och verksamhet av spetskaraktir — men ocksa en risk for att
enhetens verksamhet blir ett sjdlvindamal, med allt mindre relevans for helheten
(Anderson, 1994). For att samordna processer som stracker sig dver flera enheter maste
enhetscheferna dgna avsevérd tid t samordning och férhandling med andra
enhetschefer (Beronius m.fl., 1998).

Processorientering dr en genomgripande forédndring av foretaget enligt féresprakarna
(McCormack, 2001; Rentzhog 1998). Fordndringen innefattar f6ljande element:
struktur, fokus, mitmetoder, dgandeskap och kunder. Foretagets organisationskultur ska
fordndras radikalt. I det processorienterade foretaget ska samtliga anstéllda sitta sin
insats i relation till den eller de 6vergripande affirsprocesserna och pa si vis samordna

' T uppdragsbeskrivningen anviinds begreppet processtyrning, ett begrepp som ibland anvinds synonymt
med processorientering. Jag fann dock att processtyrning var mindre vanligt anvént f6r det fenomen jag
skulle studera samtidigt som det ocksa refererar till datoriserade system for styrning av industriella
processer. For att undvika sammanblandning anvénder jag ddrfor begreppet processorientering i denna
rapport.



sitt arbete och tillfredsstdlla kunden, inte 1 forsta hand enhetschefen (McCormack,
2001). De anstilldas kreativitet och sjalvforverkligande ska 6ka kundnyttan per anstilld,
de anstillda ska bredda sin kunskap sa att den omfattar hela processen. Kunden blir
chef. Kunder kan ocksa vara interna; de anstillda blir kunder till varandra mellan de
olika leden 1 afférsprocessens overgripande flode. Marknadsrelationer ersétter
byrakratiska relationer som organisationslogik (Rentzhog 1998). I sjélva verket &r denna
forandring av foretagets interna organisationslogik en avgoérande del av
processorienteringen.

Motiven for processorientering brukar anges som en kombination av 6kad konkurrens,
differentiering och snabbare férdndringar inom produktmarknader och de mojligheter
till marknadsrelationer inom processerna som mdjliggérs av den nya
informationstekniken (Rentzhog, 1998; Du Gay & Salaman, 1992). Okad konkurrens
och produktmarknads- fordndringar skapar ett omvandlingstryck som tvingar foretagen
att rationalisera sin produktion, att 6ka kundvérdet for varje insatt krona. Kunden
beskrivs inom managementlitteraturen som oberoende av foretagets aktiviteter och
implicit som en aktdr med makt.

Kundbegreppet inom managementlitteraturen skiljer sig fran det vardagliga sprakbruket.
Ofta definieras kunder som alla de som har intresse av eller paverkas av foretagets
processer, skriver konsulten Olof Rentzhog (1998). Rentzhog vill dock undanta de
anstillda frin kundkretsen eftersom han anser att de oftast har for stort inflytande 6ver
verksamheten, till men for foretaget. Kunden &r den viktigaste komponenten 1
processen: “Det dr kunden som ger processen dess existensberittigande och ddrmed bor
styra dess resultat och innehall” (Rentzhog, 1998: 26). Det 4dr kundens “verkliga behov”
som ska tillfredsstéllas. Processorientering kriver en intensiv dialog med kunden.

Processer kan definieras pé olika sitt, vanligtvis definieras en eller ett par kdrnprocesser
och flera stédprocesser som pa olika sitt kravs for att upprétthélla de forra (a.a.). For att
identifiera kdrnprocesser krivs dels kartlaggning av foretagets marknadssituation, av
dess floden och deras inbérdes beroenden och dels att ledningen formulerar affirsidéer
samt visioner som affirsprocesserna ska stodja. Existerande processer ska granskas och
aktiviteter som inte bidrar till kundnyttan ska avforas. Processerna ska mitas och mal
for deras forbéttring ska sittas upp.

Organisationsstrukturen maste férdndras for att motsvara det processorienterade
foretagets processer och affiarsidéer. Olika organisationsformer kan anvindas. Vanligen
utses en processédgare for varje huvudprocess (a.a.). Ibland avskaffas
funktionsorganisationen helt men oftast inférs ndgon form av matrisorganisation dér de
anstéllda lyder under sévil enhetschefer som processidgare med varierande inbordes
styrkeforhallanden och skilda ansvarsbefogenheter for olika delar av de anstélldas
arbete. Procességarnas uppgift dr att organisera, mita och forbéttra processen; sétta ratt
man pa ritt plats, samordna det som behdver samordnas. Procességarnas ledarskap
beskrivs av Rentzhog som annorlunda jaimfort med den traditionella linjechefen:
trdnare, inspirator etc.

Processorientering avser alltsé att genomfora radikala fordndringar av foretagets sitt att
arbeta, bdde strukturellt och mentalt, eller kulturellt. Organisationsformen definierar inte
foretagets mal men motiveras med fordandringar i omgivningen och nya mojligheter.
Okad konkurrens dr motivet men ocksé 16sningen. Den 6kade konkurrensen ska métas
genom att 6ka den egna konkurrenskraften.
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Inledande fragestillningar och disposition

Karnkraftsproduktion kan betraktas som en energikélla bland andra men den kan ocksé
betraktas som en potentiellt vildigt farlig sadan, med risker som pé ett radikalt sétt
skiljer sig frdn andra former av energiproduktion. Det dr det senare perspektivet som
motiverar kiarnkraftsinspektionens existens och den hér studien. Detta perspektiv ar
ocksé en integrerad del av kédrnkraftsverkens processer idag, avgorande for hur dessa
organiseras och utfors.

Processorientering ser pa ytan ut som ett radikalt forsok att 6ka kédrnkraftverkens
ekonomiska effektivitet. Det dr rimligt att anta att en sidan genomgripande fordndring
kan ha konsekvenser for formégan att hantera riskerna eftersom forutsattningarna for
detta foréndras.

For att studera vad processorientering innebér for sdkerheten pa kérnkraftverk maste
man stilla sig flera fragor:

1. Hur skapas sdker kiarnkraft idag? Vilken betydelse har funktionsorganisationen?

2. Hur kan man forsta organisationsformer och organisationsforandringar; Vad
bestar de av? Vilka effekter har de?

3. Varfor ska kdrnkraftsforetagen processorienteras? Vilka dr kunder och vilken ar
deras kundnytta? Vilka kunder forvantas vinna nagot vid inférandet av
processorientering?

4. Vad kan man lédra fran processorientering i andra sdkerhetskritiska system? Vad
ar effekten av forandringen for de faktorer som idag skapar sdkerhet?

5. Kan det finnas konflikter mellan olika kunders nytta? Kan man 6ka nyttan for en
kund utan att minska den f6r andra?

6. Vilka dr de processer som organisationen kan tdnkas orienteras mot? Vilken &r
relationen mellan ekonomiska och sidkerhetsméssiga intressen vid en 6kad
processorientering; Vilka kunder &r starka?

Det dr dessa fragestédllningar som utgor grunden f6r rapporten. Inledningsvis diskuterar
jag hur man kan forstd organisationsfordandringar och direfter hur sédkerhet skapas inom
jarnvagsunderhall. Den senare analysen presenterar nagra begrepp och slutsatser som
jag sedan anvinder for att analysera vad som skapar siker kdrnkraft idag. Darefter
diskuterar jag oversiktligt de omvarldsfaktorer som strukturerat kiarnkraftens
riskhantering 6ver aren och motiven for att inféra processorientering samt nagra
reflektioner kring centrala begrepp som kund, kundnytta och processer, och vad de kan
tankas betyda for kdrnkraftsforetagen. Sedan foljer ett kapitel kring konsekvenserna for
sdkerheten fran avregleringar och processorientering inom nagra olika sdkerhetskritiska
system. Avslutningsvis diskuterar jag slutsatser, vilka foljder processorientering kan fa
for SKIs tillsynsverksamhet samt behovet av fortsatt forskning pa omrédet.
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Kvalitetsstyrning - efterfragan, ideologi och
konsekvenser

Organisationsformer som regimer

Béde organisationsformer i allmanhet och olika former for riskhantering kan beskrivas i
termer av “regimer”. Regimen bestar av en ideologi (se exempelvis Tuckman, 1995;
Chiapello & Fairclough, 2002; Regal, 1994) och mekanismer for att fordndra
organisationen och minniskor i dess omgivning i enlighet med denna ideologi. En
ideologi dr ett system av forestdllningar om hur virlden &r beskaffad, forestéllningar om
onskvirda handlingar och fér omdomen om handlingar. Ideologier bade végleder
praktiken och anvénds for att réttfardiga handlingar i efterhand, det vill sdga for att gora
ansprak pa kunskap och for att utdva makt i enlighet med dessa ansprak.

All kunskap ar formad 1 en social process, vilket innebér att ideologier av skilda slag
végleder och legitimerar handling &ven bortom “makten”. De som &r anstillda i en
organisation kan exempelvis utveckla en egen ideologi som végleder och legitimerar
deras agerande, savil i det dagliga arbetet som for att gora motstand mot ledningens
ideologi eller for att hivda sina samhéllsintressen (Hewison & Stanton, 2002; Lysgaard,
1961). En ideologi kan saledes anvindas som végledning men samtidigt kan den
legitimera handlande som egentligen innebar risker.

Organisationsformer hamtar sin legitimitet fran forestdllningar om en inneboende
rationalitet som framjar organisationens intressen: effektivitet, sdakerhet etc.
Funktionsorganisationen eller den klassiska byrakratiska linjeorganisationen bygger pa
forestédllningar om den ekonomiska dverldgsenheten av standardisering, formaliserade
regler och administrativ samordning (Chandler 1977). Processorienteringen ddaremot
bygger pa forestillningar om marknadens “osynliga hand” som pa ett effektivt satt
allokerar resurser och vinster till den mest konkurrenskraftiga och dessutom mest
samhillsnyttiga verksamheten.

Konsekvenser av kvalitetsstyrning
Vi trinade hart - men varje gang vi borjade fa fram fungerande grupper skulle vi
omorganiseras.
Jag larde mig senare i livet att vi &r benédgna att mota varje ny situation genom
omorganisation och dven vilken underbar metod detta 4r for att skapa illusionen av framsteg,
medan den astadkommer kaos, ineffektivitet och demoralisering.

Gaius Petronius, romersk forfattare, dod ar 66 e Kr.

Kallkritisk efterforskning ifrdgasitter Petronius som kéllan till detta citat, formodligen
harrér det fran en soldat i den brittiska ockupationsarmén i Tyskland pa 1940-talet. Inte
desto mindre é&r citatet vél spritt, ofta kan man finna det pa anslagstavlor i organisationer
hart prévade av organisationsfordandringar. Radikala organisationsforandringar ser ofta
bra ut pa papperet och brukar ge glddjeskutt pa bérsen men ju ndrmare realiserandet
man kommer desto svarare blir det att infria hogt stdllda forvantningar. Det finns méanga
exempel pa forodande konsekvenser for produktivitet, kostnader och I6nsamhet som
manga organisationsfordndringar skapar, 4nda organiserar foretag stindigt om sig. Hur
ska det forstas?
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Processorientering dr en form av kvalitetsstyrning som betonar kundens roll f6r hur
organisationen ska vara strukturerad, vilka virderingar som bor gilla och hur
organisationens praktiker ska utformas. For att genomfora processorientering kriavs
saledes en fordndring av organisationens ideologi men det krévs ocksa materiella
forandringar (Rees, 2001). I praktiken samspelar de diskursiva elementen (begrepp och
symboler som uttrycker ideologin) med de materiella elementen (organisationsstruktur,
flodesscheman, utbildningar, fackligt samrad, kommunikationsformer).

Det finns skilda uppfattningar 1 litteraturen kring effekterna av kvalitetsstyrning och
kring effekterna av ledningsforsok att fordndra organisationer dverlag. Konsulter och en
del managementforskare samt foretagsledare tenderar att 6verbetona de genomgripande
forandringarna och de positiva effekterna av dessa (Peters & Waterman, 1990; Clegg,
1990; Piore & Sabel, 1984) medan andra betonar trégheterna i organisationer pa grund
av fast rotade forestédllningar och rutiner eller rentav aktivt motstind (Noon & Blyton,
1997; Taylor, 1997). Forestillningar om genomgripande positiva férdndringar grundar
sig pa tidigare erfarenheter, pa ideologiskt grundad overtygelse och fungerar som
marknadsforingsargument. Foretagsledare tror pa sddana 16ften for att de ger hopp om
den gordiska knuten som 1 ett slag ska 16sa deras problem. Pessimisterna grundar sig pa
erfarenheter fran olika konkreta situationer. En del av detta handlar om motstand mot de
totalitdra ansprak pa kontroll som kvalitetsstyrningen uttrycker, en form av
organisationskultur ska skapas 1 vilken de anstilldas beteenden, vérderingar och
attityder ska omskapas (Taylor, 1997).

Chris Rees (2001) argumenterar for att resultaten av kvalitetsstyrning oftast hamnar
nagonstans emellan savil de radikala féresprakarna och de mer pessimistiska, bade
betrdffande omfattningen av férdndringarna och vad géller virderingen av dessa for de
anstillda. For att kunna gora en analys av kvalitetsstyrningens konsekvenser maste
savil kvalitetsdiskursen lokalt pd foretagen som de materiella strukturerna och deras
fordndringar analyseras. Rees jamfor olika foretag for att se hur skilda forutséttningar,
specifika kvalitetsdiskurser samt materiella fordndringar slar. Ett framgéngsrikt
inforande av kvalitetsstyrning kréver anstillningstrygghet, noggrant utarbetade
kundrelationer, realistiska forvéntningar och noggrann utvérdering, utbildning kring
kvalitetsarbete eller teamwork, arbetstagarrepresentation samt att man inte later
kortsiktiga intressen sl& igenom for hart.

Du Gay & Salaman (1992) varnar for att undervérdera de forandringar av
organisationskulturen som kan nir de materiella strukturerna, sdsom
produktionsmonster, organisationsstrukturer och arbetsférhallanden, fordndras. Sddana
fordndringar leder obonhorligen till férdndringar av organisationskulturen, om &n inte
de avsedda. Senare kommer jag att referera ett exempel pa detta.
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Riskhantering i jdrnvégen - historia och begrepp

Sociotekniska system och siikerhetskultur - risker och mojligheter

Sociologen Charles Perrow (1984/1999) undersokte ett stort antal olyckor i flera
sociotekniska system med utgdngspunkt fran olyckan vid kérnkraftverket Three Mile
Island 1979. Perrow hévdar att ménga olyckor i tekniska system &r "normala olyckor"
orsakade av systemets normala, rutinméssiga utformning och hantering. Tata kopplingar
ar sddana dir det finns sméd marginaler eller slack mellan olika komponenter, det
innebdr att forandringar 1 en komponent alltid och mycket snart far konsekvenser for
andra komponenter med vilka de ar tétt kopplade. Interaktiv komplexitet innebér att
hiandelser 1 en process inverkar pa andra processer genom att komponenter fyller flera
funktioner i1 systemet. Med interaktiv komplexitet och tdt koppling kommer ’normala
olyckor” forr eller senare att intrdffa. Det &r en strukturell omojlighet att organisera ett
sadant system pa ett sékert sétt, havdar Perrow, eftersom & ena sidan titt kopplade delar
kraver decentraliserat agerande eftersom det inte finns tid att samla in och overfora data
till organisationens ledning sa att olyckor kan forhindras. A andra sidan, interaktiv
komplexitet krdver centralisering eftersom olika avdelningar inte forstar systemet som
helhet.

Jarnvigen dr ett system som hela tiden producerar risker som en oundgénglig del av den
normala verksamheten: kollision, ursparning, 6verkoérning, elchocker mm. Men i likhet
med de flesta andra sidkerhetskritiska system hanteras riskerna i de allra fall
framgangsrikt, de 6vervinns. Sdkerheten finns alltsa inte dér fran borjan, den maste hela
tiden aktivt skapas i det vardagliga arbetet. Risker maste upptickas, vérderas och
hanteras samt olika enheter samordnas (Sanne 1999; Gherardi 2000). Jarnvagen &r ett
sociotekniskt system bestdende av teknik, organisation och ménsklig aktivitet (Hughes,
1986). Lokforare och annan ombordpersonal skoter tagen. Tagklarerare leder och
samordnar trafik och underhallsarbete i jarnvédgsnétet. Det finns fyra olika teknikgrenar
inom jarnvédgen som var och en konstrueras och underhalls av en grupp sarskilt
utbildade tekniker: banteknik, signalteknik, elteknik och teleteknik. Jag har f6ljt dem 1
arbetet under ndgra manader, gatt sikerhetsutbildningar och intervjuat dem enskilt och i

grupp.

Det sociotekniska systemperspektivet karaktiriseras av bdde beroende mellan olika
komponenter och en somlos vav mellan “tekniska” och “’sociala” dimensioner, kausalt
och analytiskt (a.a.). Att separera dessa fran varandra i analysen orsakar ofullstdndiga
eller felaktiga slutsatser. Teknikens utformning bidrar till att forma det sitt varpa
individer och grupper inom systemet agerar och mellan ménniskor i olika yrken och pa
olika platser, vilket kréver att deras arbete samordnas. Forandringar i en komponent
(teknik, arbetsrutiner, organisationsforandringar, virderingar, kunskaper etc.) far alltid
aterverkningar pa en annan, aven om kopplingen inte dr lika tit i alla system. P4 samma
sétt maste systemet fordndras om omgivningen fordndras eftersom forutsittningarna for
att skapa sdkerhet férdndras. Riskhanteringsregimen 4r en integrerad del av det
sociotekniska systemet och méste siledes fordndras 1 linje med detta.

Jarnvigen har hanterat sdkerheten genom att kombinera en detaljerad styrning uppifran
genom regelverket (olyckor utreds och regelverket revideras efter lirdomar) och ett
yrkesbaserat ansvarstagande i sjdlva arbetet. Jirnvégsbolagen utvecklades till de forsta
civila byrékratierna, i syfte att samordna inbordes beroende aktiviteter pa ett sédkert och
effektivt sitt i tid, mellan yrken och i rummet, argumenterade den amerikanske
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foretagshistorikern Alfred Chandler (1977). Pa 1800-talet, skriver den brittiske
geografen George Revill (1999), betraktades jarnvidgsbolagen som arméer i nationens
tjénst, vilka administrerade territorier, resurser och méanniskor. De anstéllda tilldelades
poster dir de skulle utfora sin plikt. Sdkerhetsforeskrifter och andra instruktioner
reglerade de anstilldas arbete 1 detalj och att ldra sig arbetet bestod till stora delar 1 att
lara sig dessa foreskrifter, enligt den norske sociologen Helge Ryggvik (2004).
Samtidigt fanns det dock en informell sida av jarnvigssdkerheten som var minst lika
viktig som de formella reglerna, skriver Ryggvik (a.a.: 54, min 6versittning):

Sédker tagforing var en mycket central del av jarnvagsfolkets kultur. Medan det pa papperet
kunde se ut som om varje enskild jarnvagsanstilld var en liten, omyndigforklarad maskindel
i en stor organisation, var arbetet for de flesta i sjdlva verket préglat av stor sjédlvstindighet.
De flesta jirnvigsanstillda var utlimnade till sig sjdlva i utforandet av arbetet. Overordnade
lade sig sillan i. Det var de formella procedurerna som styrde. Nér de inte riackte till maste
man ta sjdlvstdndiga beslut. Det hinde inte sa sillan.

Hur kan vi forsta och forklara denna informella sida av janvagssédkerheten? Vad
strukturerade den och hur skapades den? Forskningen kring Hogtillforlitliga
Organisationer (HRO, High Reliability Organizations) visar hur sdkerhet kan skapas
dven 1 organisationer som ska hantera riskfylld teknik genom sérskilda arbetsmetoder,
kommunikativa praktiker, organisationsformer, goda resurser, goda kunskaper, lirande
organisationer och en delad organisationskultur (Sanne, 1999). Genom sténdig
kommunikation kan flera individer samtidigt dela kunskap om vad som sker 1 systemet.
Péa det sittet kan kollegorna upptéicka problem som nadgon missar och ritta till det innan
problemet utvecklas till en olycka. Personalen som hanterar systemet har lért sig att
flexibelt dndra sin arbetsorganisation efter omstandigheterna, vid hogt tempo eller kris
stottar de varandra. Den tita och komplexa tekniska kopplingen mellan olika
komponenter motsvaras pa det séttet av en tit social koppling (Weick & Roberts, 1993).
En forutsittning for detta dr en hog personaltidthet som minskar risken for individuella
misstag och forbiseenden.

HRO-forskningen visar vidare att organisationskultur kan utgéra en gemensam
vigledning for att forsta och organisera arbetet 1 sociotekniska system och for att
uppfylla organisatoriska mal genom att samordna olika aktiviteter i systemet pa ett
sdkert satt (Weick 1987). Sdkerhet skapas genom en organisationskultur som betonar
riskégande; den som ser ett problem &ger det till dess att det &r 16st eller tills ndgon
annan tar 6ver det. Organisationskulturen pa hangarfartygen i den amerikanska marinen
karaktiriseras som “hénsynsfullt relationsskapande”; de som arbetar ombord ar
uppmédrksamma pa vad som hédnder omkring dem och 6ver andras arbete. De reflekterar
over hur de utfor sitt arbete, anvédnder sitt omdome, foljer regler men improviserar nér
sé kravs. De respekterar och litar till sina kollegor och arbetskamrater och far dem att
respektera varandra, skriver Weick och kollegan Karlene Roberts (1993). En gemensam
kultur, definierad som likartade uppfattningar om den organisatoriska verkligheten och
vilken uppgift man har ger en god grund for att 4stadkomma en gemensam forstaelse
och samordna arbetet utan att behdva orda sa mycket om det, till exempel bland
flygledare (Sanne 1999). Istillet for att invénta arbetsledares eller chefers anvisningar
kan organisationskulturen végleda anstillda i situationer dir arbetsledaren ar
franvarande eller ddr man inte har tid att fraga arbetsledaren. Dessutom, skriver Weick
(1987), kan organisationskulturen vigleda de anstillda i dittills okdnda situationer for
vilka sékerhetsregler och standardprocedurer inte ger ndgon végledning, de anstéllda
kan da improvisera men dnda forhalla sig till organisatoriska mal.
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Sédkerhetskultur eller ideologi?

Begreppet sdkerhetskultur och hur det oftast anvénds dr dock problematiskt av flera skl
pga. att kultur definieras oftast pa ett ytligt sitt (Haukelid, 2001). Sakerhetskulturen
antas vigleda praktiken men det dr oklart hur (Pidgeon, 1998) och existerande teorier
forklarar inte ndr och varfor praktiken ibland avviker fran organisationskulturen. Det
innebér att ocksa fragestéllningarna blir ytliga, liksom forslagen till 16sningar. For det
forsta likstdlls sdakerhetskultur med de anstilldas attityder till sékerhet, tillit till kolleger
eller chefer eller s& beskrivs det som policyprogram, utbildningssystem eller system for
tillbudsrapportering. For det andra beskrivs sdkerhetskulturen i forskningen ofta som
oberoende av den Overgripande organisationskulturen i en organisation och oberoende
av yrkeskulturer. Forskningen kring sdkerhetskultur har stora svarigheter att forklara
avvikande beteende sdsom regelbrott och motstand mot ledningens f6rsok att styra de
anstédlldas beteende. For det tredje kommer en ytlig forstéelse av sdkerhetskulturen i en
organisation med nodvindighet att forma forsok att fordndra den. Om de berorda
minniskorna inte anser foreslagna forandringar meningsfulla, kommer férdandringarna
inte att fungera, de kanske till och med kommer att saboteras. I sjélva verket, skriver
Haukelid, dr forenklade principer farliga i komplexa organisationer, sarskilt for sadana
som ska hantera tekniska system med en stor potential att forstéra ménniskor och natur.

Sakerhetskulturen kan med fordel betraktas som en ideologi, som kan anvéndas som
vigledning for praktiken men som ocksa kan rationalisera praktiken 1 efterhand:
“eftersom vi har en god sikerhetskultur, agerar vi alltid sidkert”, &ven om praktiken kan
innebéra risktagande.

Arbetsgruppen som grund for riskhantering

Lokforare, tagtrafikledare och de olika teknikgrenarna bland banarbetare utgor var for
sig en praktikgemenskap. En praktikgemenskap utvecklas ur det dagliga arbetet med en
gemensam uppgift (Wenger, 1998). Den kollektiva konstruktionen av praktik gor det
mojligt att hantera de krav som institutioner (exempelvis ett sociotekniskt system)
stdller pa dem som dr verksamma i praktikgemenskaper. Kraven kan omséttas 1 praktisk
handling i olika konkreta situationer samtidigt som deltagarna kan utveckla en
tillfredsstdllande praktik och identitet och ett meningsfullt arbete. Det &r systemet som
definierar att olika praktikgemenskaper ska samordna sitt arbete men det ar
praktikgemenskaperna som 1 sin vardagliga praktik haller ihop systemet. Teorin om
praktikgemenskaper dr mycket anvéndbar for att studera hur larande och identitet
utvecklas parallellt, och for att studera hur forestéllningar om risker och adekvat
riskhantering utvecklas.

Mina informanter hénvisar dock ofta till yrkesrelaterade varderingar, med en delad
verklighet bortom den lokala arbetsplatsen. For att analysera sddana ansprak anvénder
jag mig av begreppet yrkesgemenskap och den kultur som formas inom en sadan.
Sociologerna John Van Maanen and Stephen Barley (1984) definierar en
“yrkesgemenskap” (occupational community) som: “en grupp ménniskor som betraktar
sig sjidlva som engagerade i samma slags arbete; vars identitet hdmtas fran arbetet; som
delar samma virderingar, normer och synsétt som anvénds i arbetet men ocksa striacker
sig bortom arbetsrelaterade fragor” (a.a.: 287, min Overséttning). Att fokusera pa yrken
och pa arbetet ger en mojlighet att 1 analysen: “behalla den existentiella, vardagliga
realiteten 1 forstahandserfarenheten av arbetet... Sociala vérldar smélter samman runt de
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ting som produceras och de tjdnster som ges av ménniskor i1 arbete” (a.a.: 290). En
analys av yrkesgemenskaper tillhandahaller séledes den “tdta beskrivning” for
meningsskapande som organisationens medlemmar dgnar sig 4t och som formar deras
agerande.

Genom att fokusera pa yrkesgemenskaper tillhandahalls en fordjupad forstaelse av hur
organisationer fungerar, i tilldgg till den rationella eller administrativa ordningen finns
det en konkurrerande kollektiv eller kollegial arbetsorganisation. Det som ser ut som
avsiktliga brott mot organisationens beslutade regler och procedurer “kan ocksa
motsvara en genomgripande logik inprédntat inom de historiskt utvecklade praktiker dar
gemenskapens medlemmar gor vad de kénner att de maste gora” (a.a.: 291). En del
yrkesgemenskaper (exempelvis ldkare) har en avsevird bestimmanderitt 6ver vad som
rdknas som deras ritta arbetsuppgifter och hur arbetet ska organiseras. Deras ansprak pa
kontroll baseras sig pa deras bestdmda forsékran att endast medlemskap (i
yrkesgemenskapen) tillhandahaller de ratta kunskaperna, fardigheterna och attityderna
for att utfora och vérdera arbetet.

Yrkesgemenskaper utvecklar “ett distinkt monster av virderingar, uppfattningar, normer
och tolkningar for att bedoma ldmpligheten av varandras handlingar och reaktioner”
(a.a.: 303). Ménga yrken utvecklar en kénsla av intern likhet, gemensamhet och unikhet
men sérskilt géller detta de vars medlemmar &r utsatta for fara som en del av arbetet:
”Attityder, beteenden och sjélvbilder for att fysiskt och psykologiskt klara sig blir en del
av yrkesrollen som bast forstas, tycker man, bara av ens arbetskamrater” (a.a.: 301).
Sociologen Jack Haas (1977) hévdar att de byggnadsarbetare han observerade nér de
gick pa jarnstdnger hogt 6ver marken, dgnade sig at galenskaper, skamt och retsamheter
som social kontroll av arbetskamrater, om man inte kunde téla detta sa antogs man inte
heller kunna klara skriacken for att kunna falla ner. Antropologerna Birgitta Edelman
(1997) och Luis Kemnitzer (1977) betonar att det finns sociala sanktioner som
motverkar riskabelt arbete inom jarnvédgens yrkesgemenskaper; var och en har ett ansvar
for att vara en siker arbetare eftersom de dr beroende av varandra for den egna
sdkerheten. Att ta pa sig ett ansvar for andras sékerhet framjar identifiering med och
engagemang 1 arbetet, ndgot som observerats bland lokforare, flygledare, poliser mm,
skriver Van Maanen och Barley. Organisationsforskaren Gary Brown (1995)
argumenterar for att det anmérkningsvért sdkra resultatet for Storbritanniens flygledning
ar ett resultat av flygledarnas yrkeskultur snarare én den formella organisationens
strukturer och procedurer.

*Frihet under ansvar”

Regler dr viktiga for att jarnvdgen ska fungera sékert. Men regler maste forstas och
omsittas i praktisk handling, de méste forstas i relation till en specifik situation och vad
som ska goras 1 denna situation. Det &r 1 den lokala arbetsgruppen som nyborjare lér sig
vilka risker som &r relevanta, vilka som kan vara virda att tas och det 4r inom ramen for
arbetsgruppens praktik som de skaffar sig en repertoar av riskhanteringsstrategier.
Forestillningar om ansvar dr en vdsentlig grund for hur en sadan repertoar utvecklas.
Organisationsforskaren Ulla Johansson (1998) studerade betydelsen av begreppet
ansvar hos tre olika grupper av fastighetsskotare sedan de hade blivit tilldelade ansvar
for ett visst bostadsomrade och de uppgifter som horde till detta omrade.
Fastighetsskotarnas sjélvbild och sétt att arbeta fordndrades radikalt som en effekt av
deras tolkning och sétt att ta till sig ansvarsbegreppet; de organiserade sitt arbete pa
egen hand och efter eget omdome istéllet for att vénta pa instruktion fran en arbetsledare
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varje gang nagot skulle goras. For de flesta var det egna ansvarstagandet nagot positivt
som uttrycktes i termer av att se till att ndgot blir gjort” och att ”se till konsekvenserna
av det egna arbetet”. Ansvarstagandet ledde for dessa till ett 6kat engagemang, en
kénsla av stolthet och glddje i arbete, till 6kad status och som bel6ning i sig, medan det
for nagra betydde press, en kinsla av skuld och déligt samvete. Fastighetsskotarna
definierade ansvar som forméaga att svara pa en begéran, att kunna svara an mot ndgon
pa ett socialt acceptabelt sétt. En ansvarsfull person anvinder sitt omdome i en unik
situation och forhaller sig samtidigt till tillimpliga mal.

Ansvar definieras sdledes i relation till ett specifikt sammanhang och en specifik praktik
och det giller dven for de kriterier varmed individer ses som ansvarstagande eller inte.
Eftersom betydelsen av ansvarig varierar kan begreppet anvindas for identitetsskapande
och for social kontroll; en ansvarstagande praktik definierar vem som hér hemma i en
gemenskap eller inte. Jarnvédgsteknikerna hdvdar att de tar yrkesansvar i tre
dimensioner: att sékerstélla att tekniken de arbetar med fungerar, att ta ansvar for vad
man haller pd med nédr man arbetar med spar och annan infrastruktur och att ta ansvar
for bade den egna sédkerheten och arbetskamraternas. Detta ansvar baseras sig pa deras
forsdkran att de vet vad de ska gora och vad de haller pd med, de kan identifiera
relevanta risker och de vet hur de ska ta hand om dem. Ansvaret dr ocksa det omvinda,
det dr ett yrkesansvar att ha en grundliaggande kunskap om den egna tekniken och att
vara engagerad for att hitta fel och ratta till dem. Ansvarstagande handlar om attityder
och beteenden som syftar till att ’fa det att fungera”; smidig samordning i den egna
gruppen och att pa ett flexibelt sdtt komma 6verens med tagklarerare om villkoren for
att fa tilltréde till sparen for att utfora banarbete. Ibland handlar det om ett kalkylerat
“nodvandigt” risktagande. Alla dessa strategier syftar till att uppna en onskad balans
mellan punktlighet, tdgsdkerhet och egen sédkerhet.

Metaforen frihet under ansvar uttrycker jarnvigsteknikernas yrkesideologi.
Jarnvagsteknikerna tar ansvar for att uppticka och hantera risker och for sin egen
sdkerhet sa linge de uppfattar att de 4r betrodda med att organisera arbetet i enlighet
med sina erfarenheter och sitt omdéme. Eftersom de vet vad de ska géra” och eftersom
de tar ansvar for att hantera oférutsedda hindelser, hdvdar de sin rétt att organisera
arbetet 1 enlighet med sina preferenser, omdome, kunskaper och erfarenhet. Teknikerna
motsétter sig ingrepp uppifran i hur arbetet ska organiseras, betrdffande hur och nér
olika arbetsuppgifter ska utforas, om det inte stimmer med deras egen yrkeslogik, om
det inte 6verensstimmer med deras ideologi och praktik.

Vissa regler kan man dérfor frangd ibland, vissa risker kan man ta, bara man “vet vad
man gor”. Regelbrott och risktagande som dr nédvandigt for att ”fa det att fungera” &r
uttryck for ansvarstagande och lojalitet med jarnvégen, ett rationellt uttryck for sociala
krav och inte en anomali. Friheten &r nodvindig for ansvarstagandet, men det &r inte
ndgon total frihet. Det handlar om en frihet fran arbetsledares 6vervakning och styrning.
I sjdlva verket finns det en stark social kontroll av bade praktik och attityder.
Verkstdderna dr hemmet for arbetsgrupperna och basen for deras praktikgemenskap
med tillhorande larlingskap. Praktikgemenskaperna utvecklar en gemensam
riskuppfattning och gemensamma riskhanteringsstrategier. Birgitta Edelman (1997) och
Luis Kemnitzer (1977) betonar att det finns sociala sanktioner som arbetar emot
riskabelt agerande i olika yrkesgemenskaper, det &r allas ansvar 1 arbetslaget att vara
sékra arbetare eftersom de alla &r beroende av varandra for den egna sidkerheten.
Signalteknikern Samuel sade till mig: ”Gor du ett daligt jobb hér varje dag du ér ute, da
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lar du inte ha nagra arbetskamrater kvar ... det blir ju snack direkt att ... han gor ju
aldrig nét ordentligt”.

Aven historien bidrar till ansvarstagandet. Banvaktens kénsla av dgandeskap, ansvar och
tillgivenhet for den egna strickan dverfordes till banarbetarna. Hangivenheten till
arbetet dr starkare 4n inom manga andra industrier, uttryckt som en expressiv attityd till
arbetet, snarare dn en instrumentell. En instrumentell attityd betraktar arbetet som
’vilket annat jobb som helst, man gor sitt men det som betyder mest dr fortjansten”
medan en expressiv attityd beskriver ett arbete som man trivs med, som ger en kinsla av
personlig tillfredsstillelse (Peterson & Wingquist, 1982). Banarbetare uttrycker oftare
en expressiv instédllning dn arbetare 1 andra industrier dven idag.

Slutsatser

Jarnvigens riskhanteringsregim baserar sig dels pa en hierarkisk, byrakratisk och
regelbaserad formell organisation och dels pd en yrkesbaserad ansvarstagande
organisationskultur eller ideologi. De hédr tva komponenterna kompletterar varandra och
har samexisterat under 14ng tid. Den formella organisationen soker kunskap kring
tillbud och olyckor och aterfor lardomarna fran dem i form av utredningar och nya
regelverk. Arbetsgruppens praktik definierar och for vidare kunskaper om och
arbetsmetoder for att bedoma och hantera risker, bland annat nér och hur olika regler
ska anvindas, samt virderingar och kénslor kring arbetets virde och jarnviagens
betydelse. Arbetsgruppen dr basen for hemkénslan, for identitetsskapandet som
kompetenta och sékra arbetare samt for den sociala kontrollen av virderingar och
praktiker. Funktionsorganisationen och riskhanteringsregimen &r intimt sammanbundna.
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Vad skapar siiker Kédrnkraft idag?

Péa samma sétt som inom jarnvégen dr sdkerheten pa kédrnkraftverken ingen slump och
den kan inte tas for given. Den maste aktivt skapas 1 alla situationer dér risker upptréder.
Produktion av elektricitet pa ett karnkraftverk skapar en méangd risker som har att gora
med kdrnklyvning, varmeutveckling, radioaktivitet mm. For det allra mesta lyckas
karnkraftverket med att hantera dessa risker. Orsakerna till detta &r ménga och de
mekanismer som bidrar till sékerheten kan aterfinnas bade i kiarnkraftverken och 1
sambhdllet: den tekniska utformningen av kérnkraftverken med ménga lager av barridrer,
automatisk avstangning i vissa kritiska situationer, omfattande utbildning och traning 1
simulatorer av kritiska situationer, omfattande regelverk, goda kunskaper och
erfarenhet, goda arbetsrutiner, stort engagemang och ansvarstagande, tillsyn och
omvérldens granskning etc. Det finns inte utrymme att gi in pa samtliga dessa processer
1 den hir rapporten. Likheterna med jarnvagen dr dock slaende och flera av de
dimensioner och begrepp som anvéndes ovan for att analysera den forra kan anvindas
dven for att beskriva hur sdkerhet skapas 1 kiarnkraften: riskhanteringsregim,
sociotekniska system, kunskaper, praktiker, praktikgemenskaper.

Strategier for att organisera underhéllsarbete pa kédrnkraftverk pé ett sikert sétt
analyseras av Mathilde Bourrier (1996), operatorernas strategier och metoder for att
overvaka driften i1 kontrollrummet analyseras av Mumaw m.fl. (2000). Bourrier hdvdar
att sdkerhet kan uppnas trots konflikter och trots regelbrott. Mumaw m.fl. visar hur
operatdrerna skapar sig vilutvecklade strategier for att skaffa sig information om
anldggningens status, strategier som tar hinsyn till erfarenheter och kompenserar for
tekniska brister i1 representationer mm.

Constance Perin (1998, 2005) argumenterar for att de som arbetar i kirnkraftverken hela
tiden ldr sig av erfarenheten pa ett annat sétt an designers tankt sig, kdrnkraftverken
utgor i sjidlva verket fullskaliga experiment dér olika omsténdigheter hela tiden utmanar
teknik och handhavande. Dessa oavsiktliga experiment dr 1 sjdlva verket nodvandiga for
en séker drift: ”Da skulle de inte betrakta driftsoverraskningar som ’problem’,
“overtradelser’ och *fel’ (vilket de ocksé kan vara) utan som véilkomna kéllor till
meningsfull information” (Perin, 1998: 100, min dversittning).

Begreppet sidkerhetskultur anvinds ofta for att ssammanfatta personalens engagemang,
ibland dven vissa praktiker och strukturer, for sikerheten. Som vi har sett ovan &r
begreppet sékerhetskultur och hur det oftast anviands dock problematiskt av flera skél.
For enkelhets skull kan vi dock definiera sidkerhetskultur som virderingar och
beteenden som pa olika sitt bidrar till sdkerheten: att sitta sdkerhet framfor ekonomi, att
alltid vara misstanksam mot till synes sékra tillstdnd och granska dessa, att ta ansvar for
sdkerheten etc. De som arbetar pé kérnkraftverk ger ofta uttryck for en hog grad av
identifiering med det egna verket, med karnkraftsproduktion som nagot sérskilt, for
betydelsen av det personliga engagemanget och ansvarstagandet (Hecht, 1996; Jacobs &
Haber, 1994; Kivimdki m.fl., 1993, 1995; Harvey m.fl., 2002; Wessblad, 1998).2 For de
anstillda handlar arbetet inte om att producera el utan om elproduktion genom séker
karnkraftsproduktion. Wessblad argumenterar exempelvis for att sdkerheten till stor del

? Koehler (2003) och Zonabend (1993) beskriver likartade kulturer i tvé upparbetningsanliggningar med
tillagget att en oférstdende och skeptisk omvérld gor att de anstéllda tenderar att skdrma av sig mot
omvirlden.

20



grundar sig 1 personalens engagemang och starka personliga ansvarstagande, ett
ansvarstagande som byggde pé en kénsla av “dgandeskap”, yrkesstolthet, och identitet:

[U]nderhallspersonalen skétte om sina aggregat. En skotsel som skulle leda till en
friktionsfri, tillforlitlig och stabil process. Medarbetarnas ansvar var att sikra kontinuiteten i
verksamheten. Ansvaret tog sig uttryck i att de skotte om sina aggregat, larde sig deras
egenheter, skaffade sig en kénsla for ljud, vibrationer och lukter nédr de fungerade vil
(Wessblad, 1998: 49, kursivering i original).

Ansvarstagandet blir pa detta sitt intimt sammankopplat med skapandet av en positiv
yrkesidentitet. Yrkesidentiteten dr lokalt baserad, intimt sammanbunden med
avdelningens ansvarsomréde, teknik och lokala processer. Ansvarstagande kraver
ingdende detaljkunskaper men ocksé en anpassning till gruppens normer, endast
arbetsgruppen har de kunskaper som krévs for att uppskatta medarbetarnas
arbetsinsatser. Ansvarstagande, yrkesstolthet och identitet leder till ett starkt
engagemang for avdelningens egen del 1 den 6vergripande processen och ddrmed att
personalen astadkommer ett sikert arbete fér denna del. Det behover inte betyda att den
overgripande processen blir mindre sdker; inom méinga sékerhetskritiska system (flyg,
jarnvag, kiarnkraft mm) finns vil utvecklade metoder fér samordning mellan olika
delprocesser. Det dr dock virt att notera hur starkt den yrkesbaserade sékerhetskulturen
ar beroende av funktionsorganisationen och de effekter den skapar i form av
specialisering, kinsla av dgandeskap’, ansvarstagande etc.

Sammanfattningsvis, sékerheten pa kadrnkraftverken baserar sig till stor del pa tekniken
och pa de resurser i form av fysiska barridrer, utbildning, tillsynsverksamhet mm som
investeras 1 denna. Sékerheten skapas dock inte enbart som en f61jd av dessa resurser
ocksa som en effekt av personalens engagemang, erfarenheter och speciella praktik.
Liksom inom jérnvédgen finns det dels ett regelbaserat, formellt system for riskhantering,
dels en yrkesbaserad kultur och praktik som utvecklat specifika strategier och praktiker
for att identifiera och hantera risker. Denna praktik omfattar ldrande, ansvarstagande,
identitetsskapande och social kontroll baserat pa erfarenhet, varderingar och kanslor f6r
arbetet och for anldggningen. Den yrkesbaserade kulturen omfattar ocksa ett
engagemang for en siker produktion. Arbetet skapar en stolthet 6ver att fa bidra till
energiforsorjningen, att hantera stora risker framgéngsrikt etc. De anstéllda pa olika
avdelningar identifierar sig med den egna avdelningens teknik, aktiviteter och
kunskaper. Funktionsorganisationen dr, pd samma sitt som inom jérnvigen, en
integrerad del av denna riskhanteringsregim.
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Varfor ska kirnkraftsforetagen infora
processorientering?

Béde SKIs material kring kirnkraftens historia och Wessblads bok delar upp den
svenska kirnkraftens historia i olika epoker”. SKI beskriver tiden fore mitten av 1970-
talet som en pionjértid, i vilken fragan om svenska kdrnvapen var en viktig del.
Forenklat kan man siga att den process som stod i centrum for kédrnkraftverken under
den forsta tiden var frdgan om att fa kiarnklyvningen att fungera. I ett politiskt
perspektiv var kidrnkraften i forsta hand en av flera kéllor for elproduktion, om @n en
mycket lovande sddan under en tid nédr energikonsumtionen antogs 6ka exponentiellt i
takt med den starka ekonomiska tillvixten, ddrav "fralsning” i Anselms karaktaristik av
1950-talets uppfattning (Anselm 2000). Kérnkraftens existens motiverades av en
forestédllning om energiproduktionen som ett nationellt intresse; det var nationell
energiforsorjning som stod i fokus, 16nsamhetsfragor var inte alls aktuella (Lundqvist,
2001). Energibolagen var huvudsakligen offentligt 4gda och priserna var reglerade.
Wessblad skriver om en uppbyggnadsfas, med mycket goda resurser och med stort
engagemang for att fi det att fungera, till vilket pris som helst. Riskerna med
karnkraften harroérde fran det tekniska systemet, under 1970-talet betraktades dessa som
16sta inom industrin om &n inte av den allménna opinionen.

Efter kdrnkraftsolyckan vid Three Mile Island 1979 kom reaktorsékerheten i fokus for
bade karnkraftsbolagen och inspektionen, inte minst betrdffande den “ménskliga
faktorn”. Legitimering av kédrnkraften som sdker elproduktion blev nu huvudfokus.
Allménhetens misstro mot karnkraftens sikerhet framtvingade en stark fokusering pa att
skapa en sdker produktion och att soka legitimera detta arbete sdsom tillrackligt. Detta
arbete kravs for att hivda kédrnkraftens existensberdttigande, eftersom samhéillet har
definierat karnkraft som nodvandigt men potentiellt farligt méste stora anstrangningar
goras for att visa att riskerna dr under kontroll. Inspektionen framstéllde under 1980-
talet ett stort antal kostsamma krav for att forbéttra sdkerheten, krav som foretagen
accepterade utan klagomal 6ver kostnaderna, frigan handlade mer om att fa det att
fungera tekniskt. Pa grund av den reglerade energimarknaden hade féretagen inga
svérigheter att véltra 6ver de 6kade kostnaderna pa konsumenterna.

Vad jag forstar riknar Wessblad dven 1980-talet till uppbyggnadsfasen, det dr under
denna period som ”sdkerhetskulturen” som ideologi och praktik far fiaste efter olyckan
vid kérnkraftverket i Chernobyl 1986. Forenklat uttryckt tillskriver IAEA ansvaret for
olyckan bland annat personalens okunniga och omdomeslosa agerande (IAEA, 1986).
Visterldndska karnkraftverk beskrivs som sikra i sig — men personalens agerande &r ett
osdkerhetsmoment. For att forhindra ”ménskliga fel” forvéntar sig
tillsynsmyndigheterna att karnkraftsverken méter sakerhetskulturen och soker att skapa
en sdkerhetskultur som forhindrar framtida olyckor. Det finns omfattande checklistor,
rekommendationer och forskning kring olika aspekter pa denna fraga (se exempelvis
Wilpert & Itoigawa, 2001). En stor del av det organisatoriska arbetet pa kérnkraftverken
under 1990-talet verkade handlar om olika sitt att tillfredsstélla tillsynsmyndigheternas
krav och forverkliga en ”god” sdkerhetskultur sasom den foreskrivs av forskare

3 Anselm (2000) gor en mer detaljerad epokindelning i sin bok om kirnkraftens politiska idéhistoria i
Sverige.
* En likartad utveckling i USA beskrivs i Meshkati m.fl. (2001).
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(Wessblad, 1998). Under 1990-talet kom kdrnkraften att omdefinieras som komplex och
potentiellt farlig men under kontroll (Anselm 2000).

Under Wessblads filtarbete pa kiarnkraftverket vid mitten av 1990-talet betraktade
informanterna uppbyggnadsfasen som avslutad och en hardare betoning av ekonomisk
effektivitet hade inletts. Sdkerheten togs for given, den antogs erdvrad. Ett sétt att 6ka
effektiviteten var att infora ett bestillar-utforarsystem, sdsom pa det kiarnkraftverk
Wessblad studerade i mitten av 1990-talet. Vissa delar av verket kopte tjénster av andra
och for att upprétta kontrakt kravs forhandlingar. Ett sddant system antas leda till en
hérdare granskning av effekterna av foreslagna insatser, bade ekonomiska och
sdkerhetsmissiga. Wessblad argumenterar for att detta system har haft liten effekt pa
resurstilldelningen mellan och till olika delar av verksamheten — utom att
administrationen tycks ha vixt. En 6vergripande konsensustanke om en hog
sdkerhetsnivd dominerar dér bestillar-utforarsystemet bara ar ett ”spel”. Dédremot har
det ekonomiska spraket blivit karridrspraket. De anstillda anser att ”sékerhetskulturen”
pa kirnkraftverket skulle forhindra att ekonomiska hiansyn skulle kunna sétta sékerheten
ur spel. Hansyn till sdkerheten far fortfarande kosta mycket pengar och strivan efter
bade sikert arbete och att legitimera detta upptar en stor del av personalens
engagemang.

1997 avreglerades energimarknaden och som en effekt av detta sjonk elpriserna rejélt.
Avregleringens grundldggande forestillning handlar om 16nsamhet och
marknadsanpassning, karnkraftsproduktion omdefinieras som elproduktion till en
marknad som priglas av konkurrens om bade elkonsumenter och kapital. Den forra
tanken har inte sa stor betydelse for kdrnkraftverken med tanke pa att de siljer till sina
dgare, ett fatal stora energibolag. Daremot har konkurrensen 6kat fran andra
energikéllor, utlaindska energimarknader och om aktiekapital. Detta har skapat ett starkt
omvandlingstryck som foranlett foretagen att vidta olika dtgirder for att minska
kostnaderna (Kecklund, 2004; Lundqvist, 2001, 2002). Karnkraftsforetagen har under
1990-talet och det tidiga 2000-talet gétt frdn en situation med mycket goda resurser till
kraftigt minskade marginaler (Kecklund, 2004). Bade generella
organisationsfordndringar och nya tankar kring riskhanteringsstrategier har provats,
sasom att 6verga till olika former av sannolikhetsbaserade underhallsstrategier for att
effektivisera underhdllet men bibehdlla samma skydd som tidigare.
Tillsynsmyndigheternas krav ifragasétts for att de anses kostnadsdrivande, medan
kéarnkraftsforetagen anser att det 6kade skyddet som kan uppnés med de foreslagna
atgirderna inte alltid uppnas pa ett kostnadseffektivt sétt (a.a.; Bier mfl, 2003; EU-
kommissionen 2002). Olika former av kvalitetsstyrning, varav processorientering ir en,
har prévats pa en del hall inom industrin tidigare. Processorienteringen syftar saledes till
att forbattra kérnkraftens ekonomiska prestanda, inte den sékerhetsméssiga.

Processorientering i kiirnkraften - kunder, kundnytta och processer

Kunder é&r, enligt processorienteringsperspektivet, alla som berors av foretagets
processer, for ett karnkraftsforetag dr ddirmed kunderna inte endast dem som képer den
el som produceras, utan dven allménheten som é&r intresserad av miljovéanlig och séker
elproduktion, oftast representerad av statsmakterna med nagra myndigheter i spetsen,
samt massmedia och miljéorganisationer. Néringslivet och fackfoéreningar dr kunder,
ocksa nir de inte koper elen direkt fran kiarnkraftsverken, eftersom de ofta dr beroende
av billig elproduktion for sin produktion respektive arbetstillfillen for medlemmarna.
Karnkraftverkens dgare &r kunder. De som bor i ndrheten av ett kdrnkraftverk ar ocksa
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kunder, féorutom de som &r anstédllda av kdrnkraftverket eller har uppdrag for detsamma
kan ndrboende ha intresse av kiarnkraftverket for dess indirekta ekonomiska eller
miljomaéssiga konsekvenser. De anstillda slutligen har naturligtvis ekonomiska intressen
1 kdrnkraftverket, men som Wessblad visar dr det minst lika viktigt vad det betyder for
deras identitet.

Med olika kunder foljer ocksa olika definitioner av kundnytta; nigra efterfragar enbart
(billig och tillforlitlig) el, andra sdker och miljovénlig el, ter andra enbart sékerhet
“trots” potentiellt farlig kdrnkraftsproduktion (exempelvis SKI), en del efterfragar
inkomster eller arbetstillfdllen medan andra efterfragar meningsfullt arbete som ger en
mojlighet att utveckla en tillfredsstillande identitet som sikra arbetare. Agarna slutligen
efterfragar avkastning. Deras kundnytta 6kar om avkastningen per insats 6kar, genom
effektivare utnyttjande av kapital och anstéllda.

Kérnkraftsverken siljer inte sin el direkt till konsumenterna, de séljer den till en
distributor. De svenska karnkraftverken dgs dock av de stora distributdrerna som pé
detta sétt har ”dubbel” kundnytta. Distributéren har dirmed stor makt dver savil
kérnkraftsverken som slutkonsumenterna. Om jag har forstétt saken rétt har
distributorerna behov av el fran olika slags kéllor, samt geografiskt spridda, for att
kunna jdmna ut toppar och dalar i sdvil produktion som konsumtion. Det &r alltsa
distributorerna och dgarna som definierar den huvudsakliga kundnyttan, 1 synnerhet 1 en
avreglerad epok.

Som jag redan skrivit sa sker vid sidan av producerar kidrnkraftverken inte bara el utan
ocksa argument och data som syftar till att 6vertyga allménheten och myndigheter om
att verksamheten &r siker (Wessblad, 1998). Detta arbete verkar vara ganska
omfattande.

Kan samtliga dessa kundgrupper tillfredsstillas genom samma process? Vad ar
kérnprocessen och vad &r stodprocesserna? Ar det meningsfullt att definiera processer
enbart inom kirnkraftsforetaget eller stracker de sig utanfor foretaget?

Slutsatser - processer, ekonomi och séikerhet

Omvirldsfordndringar har orsakat en omdefinition av kidrnkraftens existensberittigande,
fran frélsare av problemen med nationell energiforsorjning, till samhéllshot, och senare
till nédvéndigt ont for att motverka vixthuseffekten och slutligen som en industriell
produktion med l6nsamhetskrav. Dessa omvérldsfordndringar har ocksa inverkat pé hur
kirnkraftverken betraktat riskerna och hur de hanterats. Aven tillsynsmyndighetens
arbete och relation till kdrnkraftverken har paverkats. Tidigare har lager pé lager av
teknik, arbetsmoment, regler och rapporteringskrav kunnat ldggas pa verken utan
protester kring de ekonomiska konsekvenserna. Avregleringen har dndrat pd detta
forhéllande, det 4r den som driver fram kraven pa 6kad ekonomisk effektivitet.

Det &r dgarna som mest kénner av behovet av produktivitetsokning och ddrmed har
storst nytta av processorientering. Darfor bor deras makt 6ver definitionen av
karnprocesserna vara stor. Det innebér inte att andra kunder behover forlora, men det &r
viktigt att minnas vilka intressen som driver fordndringen. Kan &garnas 6kade kundnytta
forenas med bibehallen eller 6kad kundnytta for ”sékerhetskunderna’?
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Idag forefaller ”sékerhetskunderna” — anstillda, tillsynsmyndigheter,
miljoorganisationer etc. — vara starka. Kanske ar det sd att sdkerhetskunderna maste
vissa sina verktyg for att deras kundnytta ska kunna hévdas 1 processorienterade.
Foretradare for processorientering brukar betona att malen for férdndringarna ska kunna
definieras och mitas for att kunna utvirdera kundnyttan. Ar det si att sikerheten
darmed ocksd méaste métas pd ett sdtt som matchar den ekonomiska nyttan?
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Avregleringar, kvalitetsstyrning och nya
riskhanteringsregimer

Inledning

Om man betraktar processorientering som ett sitt for dgarna att 6ka den ekonomiska
effektiviteten for kiarnkraften i en avreglerad situation, dr det rimligt att jamfora med
utfallet for andra sidkerhetskritiska system som avreglerats och omorganiserats.
Kunskapen om vad som skapar sékerhet idag i bade jarnvégsunderhall och kdrnkraften
samt kunskaper om processorientering har genererat nagra nya fragestillningar som ska
belysas. Jag har grupperat dem i fem kluster som strukturerat framstéllningen i detta
kapitel.

1. Processorienteringens genomforande. Kan sikerheten forbattras genom att
existerande processer granskas och aktiviteter som inte tillfér kundnytta avfors?
Kan processorientering leda till att medarbetarna tappar den specialkompetens
som krévs for att de ska kunna gora ett sdkert arbete?

2. Hur péaverkar matrisorganisationer ansvarsforhallanden, motivation, identitet,
“hemkénsla”, konflikter mm?

3. Systemkonsekvenser av inforande av processorientering. Kan man forbittra
systemet i ett avseende utan att fordndra det 1 andra avseenden? Hur péverkas
yrkeskultur, identitetsskapande, hemkénsla” och ansvarstagande av dessa
forandringar?

4. Ekonomi och sdkerhet. Leder processorienteringen till att de ekonomiska kraven
prioriteras framfor de sdkerhetsméssiga? Maste sdkerheten mitas pa ett sétt som
matchar den ekonomiska nyttan? Ar sikerhetskulturen en motvikt till
ekonomiska krav?

5. Tillsyn. Vilka kunskaper behovs for att granska processorienteringen? Borde
tillsynsarbetet fordndras? Vilken betydelse kan tillsyn och granskning ha for
sdkerheten i samband med en 6vergang till processorientering?

Granskning av processer - mojligheter och risker

Ibland har mojligheter och risker som férknippas med processorientering samma
ursprung. Inférandet av processorientering innefattar bland annat en granskning av
existerande processer, for att eliminera aktiviteter som inte bidrar till kundnytta och for
att samordna olika aktiviteter till en battre fungerande process (Rentzhog 1998). Om
sakerhetskunderna &r starka kan det leda till att aktiviteter som inte gagnar sékerheten
lyfts fram och kan rensas ut.

Kérnkraften 1 Storbritannien privatiserades 1996, karnkraften delades upp 1 nagra
geografiska omraden och séldes ut (Bier m.fl., 2003). For att fa kora karnkraftverken
kravdes dock en ny licens som stédllde krav pa ett godként sédkerhetsstyrningssystem
med mer utvecklade krav én tidigare, bland annat pa minniska-maskin-
organisationsomradet. Numera ska storre personalminskningar och
organisationsforandringar anmalas till och godkdnnas av tillsynsmyndigheten. En
slutsats fran studien &r att sjdlva granskningen och de nya kraven i sig 6kade
uppmérksamhet pa sidkerhetsrelaterade problem, sérskilt sddana som ocksé ar relaterade
till storningar som kan orsaka produktionsbortfall eller tillsynsmyndigheternas
intressen.
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Pa samma sétt innebér dock granskningen en risk for att sdkerheten kommer i1 klam om
den 1 huvudsak uppfattas som en kostnad. Karnkraftens sdkerhet bygger till stor del pa
ett stort antal barridrer som létt kan uppfattas som overflodiga i ett
processorienteringsperspektiv eftersom de normalt inte bidrar till kundnytta (utom i
hindelse av en olycka), skriver bade Lundqvist (2002: 34) och Kecklund (2004: 148).
Goldkuhl (2000) varnar for den radikala processfornyelsens tro pa det ’blanka arkets
strategi”, dir samtliga existerande strukturer och processer ska avskaffas och helt nya
processer uppfinnas for att genomfora kundnyttan: ”En sadan strategi dr forknippad med
stora risker. Det forefaller mycket naivt att tro att det inte finns ndgot av vérde i
befintliga arbetssitt” (a.a.: 6). Sarskilt de anstilldas tysta kunskaper om arbetet riskerar
att ga forlorade med ett sddant perspektiv. Med tanke pé Perins (1998, 2005) slutsatser
kring betydelsen av det naturligt forekommande larandet pa kédrnkraftverken verkar
detta vara en viktig varning. I likhet med Rees (2001) studie kring kvalitetsstyrningens
effekter ar det rimligt att anta att frigan om processorientering blir ett problem eller inte
beror pa utgangspunkten (organisationskultur, engagemang, hierarkier etc.), pa hur
maktrelationer inom omorganisationen och pa de sétt med vilka processorientering
genomfors.

Overgangen fran administrativa till marknadsorienterade relationer mellan olika delar i
en organisation skulle 1 vissa fall kunna leda en 6kad prioritering av vissa risker.
Tidigare underordnade enheter kan anvénda kontraktsrelationer som havstang for att
hivda sina intressen med hénvisning till helheten, dvs. sjdlva kundblivandet och den
dialog som forsiggar kontraktsskrivandet kan fordndra maktrelationerna i en
organisation. I vissa system finns det ojamlikheter mellan olika avdelningar som
grundar sig pa en hierarkisk ordning med en lang tradition (Eldh 2004, Thelander 2001).
Christer Eldh har studerat arbetet och dess olika kulturer pé ett passagerarfartyg.
Rederiets sdkerhetsorganisation betonar att alla beséttningsmedlemmar har en plats i
sdkerhetsarbetet, 1 sjdlva verket dr det dock 1 forsta hand de manliga medlemmarna av
driftsbeséttningen (en mindre del av den totala beséttningen) som har tilltrdde till alla
delar av fartyget, som ges trédning i att hantera sdkerhetskritiska moment och som ges
foretriade att artikulera vad som anses som risker, exempelvis brander och hart vider.
Personalen inom hotell- och restaurantavdelningen ddremot utestéings fran delar av
rdddningsévningar d&ven om de dr kompetenta att hantera dem, och de risker de ser,
exempelvis vald fran passagerare, betraktas inte som legitima risker och dirmed ingér
de inte i1 foretagets sidkerhetsarbete. I detta sammanhang kan en 6kad processtyrning
kanske leda till en 6kad samverkan och ddrmed en forbattrad helhetssyn pa risker och
forbéttrat sékerhetsarbete.

Matrisorganisation - ansvar, hemkiinsla, kunskaper, motivation

Processorientering innebér oftast att ndgon form av matrisorganisation infors.
Matrisorganisationer har sitt ursprung i 1950- och 1960-talens rymdkapplépning och
teknikutveckling i USA:s krigsindustri. For att kunna utnyttja spetskompetens fran olika
avdelningar och i olika projekt inférdes projektledare med viss makt att rekrytera
specialister. P4 1970-talet inférdes det pa bred front for teknikutveckling i stora foretag.
Manga problem uppstod dock, anstéllda fick tva chefer att rapportera till med atféljande
lojalitetskonflikter och osékerheter kring den egna rollen, minskad motivation,
konflikter mellan cheferna om makt och resurser uppkom (Anderson, 1994). Joyce
(1986) skriver att matrisorganisationen ocksa komplicerar delegationsbeslut eftersom
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ansvarsforhallanden blir oklara, ndgot som har stor betydelse for kdrnkraften dar VD har
tillstdndsansvaret for all tillstandspliktig verksambhet 1 foretaget.

Beronius m.fl. (1996) studerade konsekvenserna av en omorganisation fran
funktionsorganisation till processorientering pa Saab Aircraft. Processorienteringen
innebar pa Saab att personalen flyttades fysiskt och organisatoriskt fran hogt
specialiserade enheter med homogen personal till enheter som definierades av
processen. De anstillda beskriver sina tidigare enheter som “skran” dér cheferna hade
den langsta erfarenheten och kunde ge de andra rad i tekniska fragor. Skrametaforen ger
en bild av larlingskap, hemkénsla, gemenskap och identifiering med enheten, deras
tekniska specialitet och aktiviteter. Mojligheterna till erfarenhetsutbyte och kontroll av
kollegor betonades ocksé. Det senare forsimrades genom processorienteringen.
Processorientering gav de anstédllda en breddad kunskap om foretagets processer men de
riskerar samtidigt att tappa den specialkompetens som utgor en av foretagets viktigaste
tillgangar.

Lena Kecklund (2004) har intervjuat sdkerhetshandldggare med flera pa de svenska
karnkraftverken om sidkerhetseffekterna av fordndrade underhallsstrategier som en foljd
av avreglering och laga elpriser (1997-2002). De ekonomiska marginalerna minskade
kraftigt som en effekt av de laga priserna och avregleringen medforde att foretagen inte
kunde ldgga alla kostnader pa konsumenterna. Foretagen har provat olika metoder for
att minska kostnaderna, bland annat riskbaserat underhall, bestédllar-utférarsystem,
matrisorganisationer, utkontraktering av icke-kdrnverksamhet och personalminskningar.
Alla foretag har skapat en gemensam underhallsavdelning, istéllet for reaktorbaserade.
Béde Forsmark och Oskarshamn har provat olika forsok till processorientering. I
Oskarshamn upplevde underhéllspersonalen att den nya sammanhallna organisationen
minskade hemkénslan och kénslan av “dgarskap” for anldggningen, pa samma sétt som
inom jirnvédgen. Processorienteringen har dvergivits av Forsmark eftersom den inte
passade in 1 organisationen 1 6vrigt och gav upphov till en méngd problem: minskad
arbetstrivsel och motivation, hog arbetsbelastning, oklara ansvarsférhallanden och roller
pa grund av matrisorganisationen.

Den svenska jirnviigen - avreglering, omorganisationer och ny
riskhanteringsregim

Under 1980-talet infordes en mer affarsorienterad kultur inom SJ (Forsell, 1998).
Personalen kénde sig frimmande infor denna och frustrerad dver forlusten av
hemkénsla. Helhetskénslan gick ocksa forlorad (Lovén, 1992). Jarnvigen delades upp
mellan SJ och Banverket 1988, infrastrukturen fordes till Banverket och tdgen skulle
koras av SJ. Fran slutet av 1990-talet har d&ven Banverket avreglerats: allt mer arbete
laggs ut pa entreprenad, kostnads-intdktsanalyser gors for att besluta om investeringar,
tidsboter for férsenade arbeten har inférts mm. Riskhanteringsregimen har ocksa
fordndrats: den baseras pa riskanalyser, ldrande, tillbudsrapportering och planering av
arbetet. Aven dessa forandringar har motts med misstro, frustration och motstand.

Omkring ar 2000 inskrénktes friheten under ansvar av tva administrativa beslut inom
Banverket. For det forsta, ett antal dodsolyckor ledde huvudkontorets
sdkerhetsavdelning till att inskrdnka mojligheten att begéra skyddat arbete utan
foregaende forplanering och samordning med trafiken: jairnvédgsteknikerna maste ha ett
forplanerat arbete, infort 1 tigklarerarnas grafiska tidtabell for att arbeta pa eller nira
spdren. Detta dr en del av en fordndrad riskhanteringsfilosofi i riktning mot ett proaktivt
och systematiskt angreppssitt, exempelvis vill sikerhetsavdelningen att de lokala
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arbetsledarna ska ta ett storre ansvar for teknikernas sékerhetsplanering, arbetsledare
som sillan arbetar ute pd sparen sjélva. Att ligga ansvaret pa teknikerna betraktas 1
denna filosofi som att &ldgga dem en skuld ifall de gor ett misstag. For det andra, den
organisatoriska uppdelningen mellan d4gande och underhall av jarnvégsnétet ledde till ett
tvang for teknikerna att ha ett kontrakt med tillhorande arbetsobjektsnummer for att
kunna genomfora en uppgift, och for att fa tillstdnd till skyddat arbete.

Signalteknikerna som jag intervjuat ansdg att forplanering var ett ingrepp 1 deras frihet
att genomfora olika arbetsuppgifter nér det passade att utféra dem med hinsyn till
véder, bemanning, sjukdomar och oférutsedda héndelser sdsom akuta fel eller nir andra
arbetsuppgifter tar langre tid dn planerat. Behovet av férplanering och
arbetsobjektsnummer &r ett ingrepp 1 yrkesgemenskapens logik betrdffande vad som ska
goras och hur arbetet ska organiseras. Exempelvis kan det medfora foljande: arbetslaget
har utfort ett akutfel pa ett visst stélle, sedan méste de kora tio mil till en annan plats dér
de hade ett forplanerat arbete, istillet for att dgna sig at en arbetsuppgift i ndrheten av
platsen for akutfelet. Signalteknikerna vill fatta egna beslut om hur de ska organisera
arbetet och hur de ska skydda sig; de litar bara pa sig sjdlva och de vill kunna kidnna sig
ansvariga for sina handlingar som sédkra och palitliga arbetare. Det inkluderar den kénsla
av tillfredsstéllelse som de far fran att ’fa det att fungera” och fran att kontrollera
riskerna. De ansdg ocksa att det skulle vara omojligt for arbetsledarna att kénna till alla
de lokala omsténdigheterna ute pa sparen for att kunna gora en bra sdkerhetsplanering
och att arbetsledarna inte skulle vilja ha det ansvaret.

Banverket Produktion har processorienterat sin verksamhet sedan ndgra ar. Samma
fysiska enheter finns kvar men en matrisorganisation har inforts, det finns tva olika
organisationslogiker. Den forsta dr funktionsorganisationen: basen for denna dr
verkstdderna som oftast dr specialiserade mot en av de fyra teknikgrenarna (banteknik,
elteknik, signalteknik och teleteknik). Verkstdderna &r, som tidigare pétalats, hemmet
for arbetsgrupperna och basen for deras praktikgemenskap med tillhérande larlingskap.
Identifikationen med den egna tekniken och det egna arbetslaget ar stark och misstron
mot att blanda tekniker fran olika teknikgrenar i samma arbeten dr stor. Mina
informanter beskriver det som att arbetet skiljer sig sd markant at att de &r meningslost
for tekniker frdn ndgon annan gren att folja med, dessa skulle vara sysslolosa eller
behova omfattande arbetsledning. Varje teknikgren har utover detta en eller flera
arbetsledare som oftast inte deltar i arbetet. Den andra organisationslogiken foljer fran
kundperspektivet: det finns en objektsansvarig med kundkontakt for varje uppdrag.
Jarnvagsteknikerna kan sjédlva vara objektsansvariga fér mindre objekt men for storre
arbeten finns dessa hogre upp i organisationen.

Som vi sett ovan fanns ocksd tidigare trots funktionsorienteringen en stark fokusering
pa helheten bland de anstéllda, arbetet ska relateras till att fa tdgen att rulla sékert och i
tid och pa det egna arbetets konsekvenser for hela systemet. Andé verkar ledningen
angeldgen om att bryta upp teknikgrenarnas misstro mot varandra for att pd olika sitt
forbattra processen. Inom Banverket kénner sig ménga anstéllda frimmande infor de
nya ideologierna och det nya spraket som uttrycker dem: kund, marknad, konkurrens,
processer, affairsmédssighet, riskanalys. Arbetsgemenskapernas syn pa kvalitet —
excellens, att ’gora det som behovs” for att tdgen ska rulla sékert och i tid — har ersatts
med kvalitetsrorelsens definition av vad kunden vill ha, inte mer och till det pris som
kunden satt. Engagemang och identifikation med arbetet forsdmras nir de anstéllda
kénner sig frimmande infor den egna organisationens nya affirsorientering.
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Separationen mellan dgare och utférare leder till en kénsloméssig separation fran
anldggningen. Kontraktsrelationen leder i sig till ett fortingligande av arbetet. Kénslan
av att dgandeskap och darmed férknippat engagemang riskerar att ga forlorat: ”Forut var
det hér var jarnvig — vi skotte om den sé att tdgen kunde ga”. Boter for forsenade
banarbeten och tag leder naturligtvis ocksa till en hardare betoning av produktionen
framfor sdkerheten. Ledningens nya former for riskhantering harmonierar inte med
yrkeskulturens ansvarstagande vilket leder till motsittningar och motstand. Den
somlosa viven spricker upp. Men fordndringarna har inte gatt lika langt som 1
Storbritannien.

Differentiering och fragmentering inom British Rail - jirnviigskulturens dod

I Storbritannien nationaliserades de privata jarnvdgsbolagen 1947 och senare bildades
British Rail utifrdn dessa (Tyrall & Parker, 2002). Dent (1991: 713, min 6verséttning)
beskriver British Rails foregdngare sé hér: ”Deras ledningar var konservativa och
odlade en tro pa jiarnvigens unika ledningsfilosofi och visdomen i de praktiker som
byggts upp under manga decennier”. Forstatligandet forstéirkte jarnvagens samhélleliga
karaktdr. British Rail var funktionellt organiserat, mekanistiskt och hierarkiskt,
uppgiftsorienterat for att mota “tidtabellens” krav (Dent, 1991). Tidtabellen fordndrades
mycket lite fran ar till ar vilket gav stabilitet till produktionen, till skillnad mot ménga
andra industrier som var stadda under snabb strukturomvandling. Beslut som strackte
sig over olika funktioner togs av regionala chefer som var langvéga ”jarnvigsmén”.
Kontroll utévades genom en femarig rullande koncernplan. Alla regioner och
avdelningar (gods, passagerare) var utgiftsposter — inkomster hanfoérdes enbart till
koncernnivan. Det medforde att 1onsamheten for enskilda branscher, avdelningar eller
linjer var okénda. Eftersom jarnvégen bestar av anmérkningsvért integrerade aktiviteter
var dessa icke-fordelade kostnader mycket stora (Dent, 1991: 717). Precis som andra
jérnvégar vid den hér tiden, var en integrerad organisation den tolkningsram som styrde
British Rail, baserad pa att tillhandahéalla ssmmanhingande jarnvagstransporter, i
néringslivets och den resande allménhetens tjdnst. Lonsamhet var underordnat
samhdllsservice och British Rail mottog omfattande finansiellt stod fran regeringen.
Intill 1980 var den brittiska jarnvégen en sluten vérld, for att inte sdga skyddad, péa
samma sétt som i manga andra lénder.

Nér Thatcher kom till makten boérjade BR att fordndras 1 grunden (Gourvish, 1990).
Regeringen skar ner pa investeringsfonderna. BR stélldes infor 6kande forluster och
uppmuntrades att bade minska kostnaderna for verksamheten och oka intékterna (Tyrall
& Parker, 2005: 524; Dent, 1991: 714). BR utsédg affiarsdirektorer (Business Directors)
som skulle rapportera direkt till styrelsen. Ursprungligen sags dessa som tilldgg till
organisationen. De skulle 6ka intékterna utan att dndra strukturen, verksamheten och
forstaelseramen, det vill sdga foretagskulturen eller ideologin. Fa insdg den inneboende
betydelsen och kraften bakom deras utndmning. Affarsdirektorerna introducerade nya
bokforingsrutiner som avsag att omfordela kostnader och intdkter till s& kallade
“nedersta raden”-aktiviteter och senare differentierade de priser och kundanpassade
tidtabeller. Omfordelningen av kostnader och intikter till systemets komponenter fick
affarsdirektorerna att ifrdgasitta nodvéandigheten av och konsekvenserna av att ta pé sig
kostnader for andra delar av systemet, eftersom alla kostnader maste hénforas till en
specifik verksamhet. Pa det sittet omskapade begreppet “nedersta raden” jarnvégen till
en vinstsokande verksamhet (Dent, 1991: 725). Investeringsbeslut rérande infrastruktur
och rullande materiel kom 1 allt hogre utstrickning under inflytande fran den nya
affarskulturen, 1 kontrast mot forestillningar om excellens bland de anstillda.
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Sambandsmoéten och interna kontrakt spred sig, liksom konflikter exempelvis om
spértilltride mellan gods och passagerartrafik.

Forandringar 1 bokforingsrutiner kan ha dramatiska konsekvenser for bade
verksamheten och dess kultur eller ideologi. Dent beskriver affdrsdirektérerna som
“evangelister, hungriga minniskor med en mission” (a.a.: 716). Afférsdirektdrernas
verksamhet borjade som “motkultur” till den dominerande “samhaélleliga jarnvdgens
kultur” men det slutade som den dominerande kulturen bland de hogsta cheferna. De
flesta av de éldre toppcheferna lamnade BR under 1980-talet. Samtidigt avskedades
ménga av de anstéllda, inte minst inom infrastrukturen (det vill sdga banarbetare mm)
och méanga av de verksamheter som inte tillhorde foretagets kdrnverksamheter saldes ut.
Den skyddade jarnvédgsvérlden upphorde att existera och nya former av otrygghet och
framlingskap gentemot den nya organisationskulturen som dominerade de nya cheferna
uppstod (Strangleman, 1999). De fordndrade bokforingsrutinerna med atféljande fokus
pa l1onsamhet och de enskilda delarnas fokusering pa egna sérintressen medférde en
differentiering av jarnvédgen. Denna process fortsatte under det tidiga 1990-talet, de
anstédllda kom 1 allt hogre utstrackning att identifiera sig med den egna enskilda delen av
British Rail istéllet for med koncernen och jarnvégen som system.

Differentieringen av jarnvdgen 6vergick under slutet av 1990-talet 1 fragmentering. Den
konservativa regeringen under John Major beslutade 1994 att privatisera de brittiska
jérnvégarna pa olika sétt, bland annat genom att sérskilja d4gandeskap och underhéll av
infrastrukturen fran att kora tag (a.a.). Tjugofem enheter eller foretag skapades for att
kora passagerartrafik. Dessa foretag skulle 14gga anbud for sjudriga franchiseavtal.
Godstrafiken delades i sex foretag som bjods ut pa marknaden. Den rullande materielen
och underhéllsverksamheter séldes likasa. Infrastrukturen dverfordes till Railtrack som
ocksa privatiserades. Railtrack utférde inte arbete pa infrastrukturen utan avtalade med
andra foretag som 1 sin tur ofta kdpte in underleverantorer.

Det dr nodvéndigt att forstd dessa fordndringar som en del 1980-talets nyliberala
agenda. Gulowsen (2005: 6) argumenterar for att den jaimforelsevis ofordndrade
kulturen inom jérnvigen jamfort med andra industrier 1 sig gjorde jarnvégen till ett
explicit mal for nyliberal politik. I sjdlva verket var ett av huvudmotiven for
privatiseringen av jdrnvigarna i Storbritannien att minska fackforeningarnas inflytande
och att bryta ner kollektiva strukturer inom arbetsmarknadsrelationerna (Strangleman,
1999: 9). Arbetsledningens kontroll har 6kat och arbetsgivarna fokuserar i hogre
utstrackning pa 6vervakning och ldmplighet for enskilda anstéllda. Respekt for
yrkeskunskaper och dialog med fackliga foretrddare har ersatts av ”supervisory
bullying”. Foérdndringarna har forvisso orsakat bortfall av gamla lojaliteter och kinslor
av tillhorighet till enskilda foretag. Det verkar dock inte som om organisationsgraden
har minskat inom jarnvégen. Manga tidigare avskedanden och en ovilja att finansiera
utbildningar pa grund av fokus pa kortsiktiga ekonomiska mal har lett till en brist pd
utbildade lokférare och atféljande l6nehdjningar eftersom man inte langre kan lita till
gamla lojalitetsband. For de anstillda i infrastrukturunderhéllet har férdndringarna
orsakat missmod och minskat engagemang (a.a.: 11). Den gamla organisationskulturen
med starkt ansvarstagande och engagemang for jarnvéagen har ocksa férsvunnit 1
Storbritannien (a.a.).

Sakerhetskulturen eller engagemanget for sékerheten kridver motprestationer fran
foretaget: anstillningstrygghet, respekt, tid och resurser for sdkerhetsarbete, att man
lyssnar pa de anstéllda, att de ges fortroende att ta ansvar for sitt arbete och for
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sdkerheten. Detta exempel visar ocksa vikten av ett sociotekniskt systemperspektiv, som
en oavsedd konsekvens av fordndringar 1 bokforingsrutiner och avregleringar férsvann
ocksa personalens lojalitet och engagemang for sdkerheten utover vad arbetsgivaren
kréaver.

Ta inte sikerheten for given - system och kontext

En stor risk &r att sdkerheten tas for given: det finns tvd dimensioner av detta. Den ena
handlar om att historiska segrar inte utgor facit for framtiden, det finns alltid osékerheter
som kan stélla till problem. Kérnkraftens historia i Sverige kan jamféras med Diane
Vaughans analys av orsakerna bakom explosionen av rymdfarjan Challenger 1986
(Vaughan, 1996). Vaughan beskriver NASA:s historia fram till borjan av 1970-talet
som en pionjértid med mycket goda resurser och en stark stridvan till sdkerhet: stort
engagemang pa alla organisatoriska nivder, rigordsa procedurer for att testa tekniken
och utreda risker och osdkerheter. Pa 1970-talet skars budgeten ner kraftigt men
tekniken for rymdférjorna var fortfarande pé ett teststadium med manga osikerheter och
risker. Under 1980-talet betraktades tekniken av politiker och héga chefer som
fardigutvecklad och rymdfirderna skulle nu vara rutin p4 samma sitt som kommersiellt
flygande eller ndgon annan vilbekant, mogen teknik. De osdkerheter som férekom i
utvecklingsarbetet normaliserades och kom att betraktades som acceptabla risker,
Vaughan betecknar det som en “culture of production”. Olyckan visade dock hur
felaktig forestdllningen om en teknik under kontroll var. Med detta vill jag inte séga att
karnkraften dr behédftad med likartade osékerheter, det vet vi nog inte sékert.
Erfarenheten av kdrnkraftsproduktion dr mycket storre dn for rymdfirjor. Men
forestillningen om en “culture of production”, det vill sdga att kdrnkraft bara dr en form
av energiproduktion som vilken annan, eller bara en form av vérdeskapande for
aktiedgarna som vilken annan, kan leda till att det specifika med de risker som skapas 1
kérnkraftsproduktion inte tillméts den betydelse de fortjdnar och ddrmed att de inte
hanteras med den omsorg och de resurser som krévs.

Den andra risken med att sékerheten kan tas f6r given handlar om att forutséttningarna
fordndras, tekniken fordndras, erfarenheter tillkommer, kraven foriandras etc.
Forskningen kring Hogtillforlitliga Organisationer visar tydligt att det inte gar att ndja
sig med goda resultat; forutsdttningarna for att kunna uppné dem fordndras kontinuerligt
och ddrmed maste dven metoderna fordndras. Ett underforstatt antagande vid
organisationsfordndringar &r att det gar att fordndra en del av systemet utan att andra
delar behover paverkas. Jag tror att det dr en hogst forhastad slutsats for tétt kopplade,
interdependenta system som karnkraftverk (Perrow 1984/1999). Som jag skrev tidigare
finns det forskare som i likhet med Wessblad visar hur ledningens forsok till
organisationsfordndringar motarbetas och ofta misslyckas, eftersom de gér i1 otakt med
medarbetarnas vérldsbild, vdrderingar och rutiner.

Med anledning av historien om British Rail vill jag varna for att lita till att
sdkerhetskulturen skulle vara en effektiv barridr mot att dsidositta sdkerheten till forman
for ekonomin. Det 4r inte alls sdkert att det gér att fordndra en del av systemet och
kunna forlita sig pé att de andra delarna kvarstar ofordndrade, system uppvisar inbordes
beroenden mellan olika komponenter och delprocesser. ”Sikerhetskultur” kan anvindas
1 ideologiskt syfte, bade av ledningen och av de anstillda. Den ursprungliga tanken ar
att sdkerhetskulturen ska forklara den sdkra praktiken och att om man kan uppritta en
god sé@kerhetskultur kommer den att leda till séker praktik. Hinvisningen till
sdkerhetskultur har dock ett ideologiskt moment, den kan anvidnds som ett sitt att
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legitimera all praktik. Det innebdr en omvand argumentation: “’Lita pa oss, eftersom vi
har en god sédkerhetskultur &dr det vi gor definitionsmaéssigt sikert, bdde nu och i
framtiden”. Anstéllda kan legitimera chanstagande eller genvégar genom att hinvisa till
sin goda sékerhetskultur och ledningen kan legitimera ekonomisk press till att de
anstilldas sidkerhetskultur forhindrar ekonomiska hinsyn till att &ventyra sdkerheten.

Processorientering - ekonomi och siikerhet

Ett hogtillforlitligt system kraver goda resurser, framforallt personalresurser, nagot som
alltsa kan hotas vid en omorganisering efter processtyrning om sékerhetsarbetet
betraktas som en kostnad som inte tillfér processen ndgot mervirde f6r kunden.
Genomslaget for ekonomiska hénsyn beror pa hur kundnyttan definieras, kanske kan en
viss sdkerhetsniva betraktas som nédvéndig och icke forhandlingsbar.

Den amerikanska kirnkraftsinspektionen bestéllde en rapport kring
sdkerhetskonsekvenser av avregleringar av jarnvig och flyg i USA samt
konsekvenserna for kdrnkraftssikerhet med anledning av avregleringen av elmarknaden
1 Storbritannien (Bier m.fl., 2003). Resultatet for jirnvdg och flyg var blandade.
Jarnvagssédkerheten snarast forbéttrades eftersom foretag med svag ekonomi lamnade
branschen och olénsamma linjer inte ldngre behovde trafikeras. Stora investeringar
gjordes for att forbéttra infrastrukturen. Tre dédsolyckor tillskrevs dock minskade
utbildningsinsatser och minskad personal. Flyget klarade sig ocksa relativt bra, smé
foretag hade dock problem i borjan pa grund av bristande kompetens och forstaelse for
tillsynsmyndighens krav.

I en annan ekonomisk situation, sdsom for de svenska kérnkraftverken 1 borjan av 2000-
talet, kan utfallet bli annorlunda. Jacobs & Hager (1994) papekar att kérnkraften ar en
processindustri med starka inbordes beroenden mellan olika delar och att det finns en
stark drivkraft att snabba pa arbetet for att inte forlora inkomster nér verksamheten
ligger nere. Meshkati m.fl. (2001) skriver att konkurrens leder foretagen till att soka
minska kostnaderna for att driva och underhalla kiarnkraftverken. Det kan handla om att
soka skjuta upp eller avsta fran underhéllsétgirder, minska utbildningsinsatser, skéra
ner pa personalen, korta ner tiden for branslepafyllnad avsevért och 6ka de
underhéllsinsatser som sker under drift. Flera av dessa atgérder har redan genomforts,
en del med negativa resultat for sikerheten. Exempelvis kan ledningen frestas att 1ata en
eller tvd av sékerhetsbarridrer forfalla eller reparera dem under drift. Bada dessa
strategier minskar kostnaderna men sétter sdkerheten 1 fara.

Meshkati m.fl. (a.a.: 101-102) aterger ett konkret exempel pa hur alltfér hard betoning
av ekonomiska mal kan leda till att de anstillda kénner sig pressade att fortsitta
produktionen trots riskerna:

Den gingse ekonomiska och politiska omgivningen anses oviss och Main Yankee’s
[karnkraftverket] 6verlevnad ser ut att vara baserad pa ett recept av laga kostnader och
omfattande produktion. Det finns en med denna forknippad radsla bland de anstéllda att
framhiva nagra som helst negativa fragor som kunde dventyra verkets fortsatta drift
(Bradford m.fl., 1996)

Meshkati drar slutsatsen att strivan efter 1dga kostnader och omfattande produktion
ersatt sdkerheten som dvergripande mal och att detta leder till en snabb degradering av
sdkerhetskulturen.
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Stora personalneddragningar kan ocksa leda till att foretagen mister virdefull erfararen
personal. Alltfor kort tid for brénslebyte kan leda till att regler som avser att minska
riskerna for en hardsmélta asidositts (a.a.: 103). Samma slutsatser drar en expertgrupp
som utrett riskerna med avreglering av elmarknaden inom EU (EU-kommissionen
2002).
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Slutsatser

Processorientering ar en radikalt annorlunda organisationsidé i forhéllande till den
funktionsorganisation som traditionellt dominerat kirnkraften. Okad ekonomisk
effektivitet dr det frimsta motivet for att infora processorientering. Fragan ar dirmed
hur processorienteringen paverkar siakerheten?

Sociotekniska system bestar av en somlds viv av teknik, ménniskor och organisatoriska
fenomen, med inbdrdes beroenden. Sékerhetskritiska system skapar risker som en del av
den normala produktionen. Risker uppstar ddrmed hela tiden och de maste hanteras 1
konkreta situationer, de méste dvervinnas varje dag. For att 6vervinna risker vigleds de
anstdllda av ideologier, rutiner, arbetsmetoder mm, som tillsammans utgor
riskhanteringsregimer. Dessa utgor integrerade delar av de sociotekniska systemen,
forbundna med andra komponenter med en s6mlos vév.

Forskning kring hur sikerhet skapas 1 jarnvigsunderhall och i kdrnkraften visar att
funktionsorganisationen och starka yrkesgemenskaper r en integrerad del av de
traditionella riskhanteringsregimerna. Om funktionsorganisationen och dess praktik
bryts upp fordndras forutsittningarna for den traditionella riskhanteringsregimen,
kanske slutar den att fungera.

1. Omorganiseringar leder ofta till en kdnsla av hemloshet, frustration, minskad
motivation, forvirring och maktloshet. Basen for praktikgemenskapen eller
yrkeskulturen och dess reproduktion rubbas nir praktiken och de virderingar
den uttrycker ifragasitts vid 6kad “kundorientering” och vid d6kad anvindning
av affdrstermer.

2. Vikten av ett sociotekniskt systemperspektiv. Effekterna av kvalitetsstyrning kan
vara stora, inte minst de oavsedda konsekvenserna av férdndringar 1
interdependenta system. En del forskare varnar for att undervérdera de oavsedda
fordndringar av organisationskulturen som kan uppstd nir de materiella
strukturerna, sdsom produktionsmonster, organisationsstrukturer och
arbetsforhallanden, fordndras. De kan vara minst lika stora som de avsedda och
minst lika genomgripande, dessvirre med negativa konsekvenser exempelvis for
sakerhetskulturen.

3. Processorienteringens genomforande. Sjélva granskningen av existerande
processer kan 6ka uppmaéarksamheten pa sdkerhetsrelaterade problem, sarskilt
sddana som kan leda till produktionsbortfall eller tillsynsmyndigheternas
reaktion. Samtidigt kan en sddan granskning leda till att kostsamma men viktiga
sakerhetsfunktioner ifradgasatts, exempelvis olika sikerhetsbarriérer.

4. Processorientering innebdr ett inférande av en kontraktsrelation dir det tidigare
fanns administrativa relationer, det kan leda till att tidigare underordnade enheter
far storre utrymme for att artikulera risker och tankar kring hantering av dessa.
Kontraktsrelationer innebdr samtidigt en risk for fortingligande av relationen till
den teknik och den anldggning man arbetar med, kdnslan av dgandeskap for ”var
avdelning” och “vér anldggning” forsvinner och dirmed engagemanget.

5. Processorientering innebdr oftast ndgon form av matrisorganisation med risk for
lojalitetsproblem och maktstrider mellan olika chefer samt oklar
ansvarsfordelning. Matrisorganisering kan ocksa leda till att
specialistavdelningar bryts upp nér de anstillda flyttas till andra enheter, det kan
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skapa problem for reproduktionen av praktikgemenskapen sdsom /ldrlingsskap,
kunskapsspridning och lagarbete for att 16sa svdra problem.

Relationer mellan anstdllda och arbetsledning i samband med kvalitetsstyrning
och omorganisationer, exempelvis utkontraktering (outsourcing).
Sakerhetskulturen kraver motprestationer frdn foretaget sdsom
anstéllningstrygghet, respekt, tid och tillrackliga resurser for arbetet och for att
skapa sdkerhet.

Ta inte scikerheten for given. Ndr omgivningen eller kraven forandras, fordndras
ocksa riskerna och dirmed méste organisationens sétt att hantera dessa risker
fordndras. Kdrnkraften dr inte vilken teknik som helst. Avregleringen av
elmarknaden har lett till en omvéardering av kirnkraftens roll, kdrnkraft betraktas
som energiproduktion vilken som helst och energiproduktion syftar primart till
att skapa vinster till energibolagen, inte att forsorja samhéllet med nédvindig el.
Ekonomisk press. Kérnkraft dr en processindustri, vilket innebér starka
drivkrafter for att snabba pé arbetet nir produktionen ligger nere, med risk for att
man véntar med underhdll tills ndgot fallerar eller reparerar under drift genom att
lata ndgon sdkerhetsbarridr vara ur funktion. Det finns redan exempel pa detta.
Ett framgangsrikt inforande av kvalitetsstyrning kriver anstillningstrygghet,
noggrant utarbetade kundrelationer, realistiska forvantningar och noggrann
utvirdering, utbildning kring kvalitetsarbete eller teamwork, en utvecklad
arbetstagarrepresentation samt att man inte later kortsiktiga intressen sla igenom
for hart.

Nar kirnkraftsforetagen dvervéger att omorganisera sig i enlighet med ndgon form av
processorientering bor SKI begédra att

1.

Foretagen gor en riskanalys pé vilka eventuella konsekvenser som ett inférande
av processorientering kan medfora, denna analys bor innehdlla en analys av hur
sdkerheten skapas idag och hur processorienteringen kan inverka pa denna.
Riskanalysen bor studera de anstilldas praktiker, tysta kunskaper och
yrkeskultur och hur dessa samverkar med den formella riskhanteringspolicyn.
Analysen bor ocksa studera hur forutsittningarna for den formella
riskhanteringssystem beror av den nuvarande organisationsformen.

Foretagen ska motivera sina forslag till fordndringar och /ista de risker som kan
uppstd exempelvis for ansvarstagande, kunskaper, 1drande, sdkerhetskultur mm.
Foretagen ska definiera sina kunder, kundnytta och processer pa ett sddant sitt
att tillracklig sdkerhet enligt SKI inte betraktas enbart som en kostnad, d&
tillfredsstiller de inte allmdnhetens krav pa sédkerhetskundnytta.

Det finns behov av mer empiriskt inriktad forskning kring hur processorientering
genomfors och vilka effekter det har for sidkerhetskritiska system: en sddan studie skulle
fokusera pd processorienteringen och dess effekter for ldrande, ansvarstagande,
engagemang, hur processerna definieras, vilka kunder som utpekas och deras kundnytta
etc. Exempelvis kunde man studera utvecklingen inom Banverket. Det finns behov av
ytterligare forskning kring hur sékerheten skapas pa kirnkraftverken, med fokus pé de
anstilldas praktiker och yrkeskultur och pa relationen mellan dessa och det formella
sakerhetsstyrningssystemet.
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