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Ledningsgruppen; sammansattning,
uppgifter och strategier

Aili Hunt, Carl Rollenhagen, Bjorn Wahlstrom
(vi ser har giarna en storre grupp som varit med om att kommentera innehallet i rapporten)

Sammanfattning: Foreliggande rapport gor ett forsok att sammanfatta ett antal artiklar som vi har last och
som gdr ut pa hur man organiserar sig och styr arbetet i en organisation. Var idé ar att kdrnkraften i manga
avseenden ar speciell och darfor i struktur och 16sningar maste beakta detta. Vi tror ocksa att ledningsgruppen
har en stor inverkan pa hur medarbetarna uppfattar sitt arbete och hur detta arbete gors i praktiken. Om
ledningsgruppen ar inspirerande sa kan man fa ett organisatoriskt klimat som stodjer langsiktighet och
motivation for hela personalen. Vi tror att detta skulle gora det mojligt att na en hogre reell sakerhet 4n andra
satt att styra och leda arbetet. Var rapport lyfter upp fragor dar vi tror att en medvetenhet och diskussioner i
ledningsgruppen om hur man forhaller sig till dem, kan ha en betydelse for hur sdakerhetsarbetet organiseras,
genomfors och varderas. Samtidigt vill vi redan har fora fram att den information som ledningsgruppen arbetar
med i mojligast stor utstrackning borde goras tillganglig for hela personalen, dvs. all information som inte av
nagon speciell anledning behover klassificeras som konfidentiell ska vara tillgianglig for hela personalen.

1 Inledning

[ artiklar inom sdkerhetsforskningen uttrycks ibland uppfattningen att man inte i praktiken i tillracklig grad
foljer med det som skrivs inom management litteraturen, vilket da gor att organisatoriska lIdsningar som kunde
vara fordelaktiga inte kommer upp i en intern diskussion. Om man omvant ser pa kdrnkraftens behov nér det
galler kompetens, som ar langsiktigt till bade bredd och djup, verkar det i alla fall uppenbart att man i
anldggningarnas ledningsgrupper maste skapa en medvetenhet om och en vilja att tillimpa det som inom andra
organisationer har visat sig fungera. Samtidigt ar det sa att kdrnkraften alltid bor valja en konservativ vig och
inte i alltfor stor grad experimentera med nya lésningar. I det féljande gors en ansats att utgaende fran de krav
som stdlls pa kdarnkraftverken omvandla kraven till praktiska 16sningar som kan tillimpas av ledningsgruppen i
dess arbete.

Vad vi argumenterar for i var uppsats, ar att man hela tiden maste ticka in bade helhet och detaljer, dvs. se vad
som ar stort och smatt i alla fragor som pa nagot vis dyker upp. Man maste forsta och lita pa varandra i
ledningsgruppen och det fértroende och den tillit som ledningsgruppen har maste utstrackas till hela
personalen. Det betyder att man har en tillracklig palett med kommunikationsvagar, sd att man kan ge
tillrackligt med tid at fragor som dyker upp. Man maste ha tillgang till bade intern och extern kunskap i ett bade
operativt och strategiskt perspektiv. Nir man sedan jobbar med aktuella problem, maste man skilja mellan
tillfalliga och hallbara l6sningar. Allt detta betyder att man forstar och kan beskriva hela faltet av behov och
l6sningar med vilka man arbetar for att bygga upp en tillracklig sakerhet. Detta gor att den problematik man
jobbar med och de 16sningar man valjer maste kunna formedlas till intressenter inom koncernledning,
myndighet och samhalle, sa att de forstar forutsattningarna med vilka man tvingas jobba. For att kunna jobba
effektivt betyder det att man i den egna organisationen kan dela upp ansvar och befogenheter pa ett sddant satt
att alla orkar med sina uppgifter och ar motiverade att skota dem pa basta sitt.

Vi valt har att dela upp var text pa foljande satt. I nista avsnitt gar vi genom ledningsgruppens sammansattning
pa ett sitt vi uppfattar som dndamalsenligt. I det tredje avsnittet gar vi genom krav pa styrning och ledning som
vi uppfattar att en organisation inom karnkraften borde ta hdnsyn till. Eftersom arbetet i en ledningsgrupp till
en stor del kommer att besta av att ta beslut i olika fragor, har vi i det fjarde avsnittet valt att ta in delar av vad
som vanligen brukar kallas beslutsteori. I det femte avsnittet diskuterar vi hur man kan dstadkomma en balans
mellan olika mal som en kdrnkraftsorganisation pa sitt eller annat stills infor. I det sjatte avsnittet lyfter vi upp
organisatoriska medel, vilka en ledningsgrupp kan anvénda i sitt dagliga arbete for att nd de resultat man



efterstravar. | ett sista avsnitt lyfter vi upp nagra fragor, som kanske ocksa maste ges uppmarksamhet for att se
till att man inte rakar ut for sddana problem som har en tendens att vixa om de gloms bort. Vi avslutar var
uppsats med nagra kommentarer infor karnkraftens framtid.

2 Ledningsgruppens sammansaittning

En ny anldggning star infor ett av sina mest betydande beslut da driftorganisationen ska byggas upp. I de flesta
fall tas beslutet pa sa satt att man startar med att definiera en ledningsgrupp, som ges i uppgift att komma med
ett forslag om hur den kommande organisationen ska se ut. Detta betyder da ocksa att man ger de olika
personerna ett bestimt ansvar for att definiera en viss del av organisationen, vilket da ofta sker sa att valda
personer konsulterar kolleger pa andra anlaggningar som upplevs som nagot slag av forebild. Ett vanligt satt
att organisera sig ar att skilja mellan drift, underhall och teknik, som da ger en idé om vad man mera kan
behova. Nar man ser till viktiga kunskapsomraden som ocksa behovs, faller det sig naturligt att tala om
sdkerhet, personal, ekonomi och juridik. Vi diskuterar en sddan uppdelning nedanfér och vad man saledes kan
vanta sig att hitta for uppgifter i de olika ladorna.

Den valda strukturen fér organisationen ger direkt en uppgiftsférdelning mellan medlemmarna i lednings-
gruppen, sa att varje medlem tar pa sig att ansvara for en eller flera av de underliggande ladorna. I de fall att
nagon av lddorna har manga anstillda, sdsom t.ex. driften som ansvarar for att driva anldggningen med en
24/7 /365 bemanning, inser man genast att man maste ha minst sex skiftlag och kanske garna till och med atta,
for att klara av veckoslut, helger och semestrar. P4 samma siatt kommer bade underhall och teknik att forutsatta
ett ganska stort antal personer for att ticka in bade bredd och djup i de kunskaper och erfarenheter som maste
tas om hand.

Allt detta betyder att ledningsgruppen maste ha minst fem personer av vilka en fungerar som ordférande i
gruppens moten. I varje fall bor antalet vara mer dn ett minimum, men dock inte alltfér manga. Om man valjer
en liten ledningsgrupp, vilket ofta kan vara en fordel, s maste nagra av personerna tacker in tva av de omraden
som vi behandlar nedanfor. Det som man ocksa maste ta stéllning till ar att myndigheterna vanligen stéller
nagot slag av krav pa organisationen, vilket naturligtvis ocksa maste beaktas. Foretagslagstiftningen i Norden
forutsatter dessutom att personalen har sin egen representant i ledningsgruppen. Man kommer darfér snabbt
till att antalet kan ges som 7+2, vilket i olika sammanhang ofta definieras som den méangd av objekt en person
samtidigt kan hélla reda pa (Miller, 1956).

2.1 Drift

2.2 Underhall

2.3 Teknik

2.4 Sakerhet

2.5 Ekonomi



2.6 Personal

Motivation, viktigt att de personer man anstéller kanske till och med valjer att satsa hela sin yrkesverksamma
karridr inom branschen, eftersom kostnader for att utbilda ar stora. Ett inldgg i debatten ges av (Ju, 2020). Man
kan visserligen fraga sig vad Kina har att ge i fragan, men redan det att man noga last vad som sKkrivits i vast
parat med resurser att géra sidant som ar svart kan ge nya uppslag for att utveckla arbetet.

inneboende motivering (intrinsic motivation)

2.7 Juridik

Utdver det som lagstiftningsvagen kommer in maste man ta hénsyn till att kirnkraften omgérdas av olika
internationella bestimmelser och 6verenskommelser som goér man behover en skicklig person internt for att
halla reda pa detta omrade. Har kan det arbete som gors inom OECD/NEA vara till stor hjalp.

3 Krav pa styrning och ledning

Det kanske mest bestickande pa kdrnkraftverken ar att ledningen maste ha tillgang till en valdigt bade bred och
djup kunskap. Det ar manga olika teknikomrdden, men ocksa andra omraden dar man maste kunna skilja
mellan stort och smatt, sa att man efter behov kan férdjupa sig eller delegera beroende pa problemens art och
den egna organisationens kunnande. Ledningen maste ocksa kunna avdela tillracklig tid at fragor som dyker
upp fran olika intressenter som dels vill ha svar pa sina speciella frdgor, dels maste bibringas en kinsla av att
ledningen i allt skdter sin uppgift. Bland intressenterna finns dessutom det nit av bade leverantorer och
konsulter som maste skotas, for att man vid behov pa kort tid ska kunna fa stéd nar det behdvs. Myndighets-
tillsynen kraver ocksa sin egen uppmarksamhet sa att man kan lotsa fram bade tillférsikt och ett motstdnd om
myndigheten sa att sdga skaller under fel trad. Nar det galler ett forhallande till samhéllet kan man skilja mellan
narsamhallet och resten. [ synnerhet narsamhallet har anldggningen en viktig position dels som ett allmant
stod for verksamheten, dels som ett viktigt rekryteringsomrade for arbetskraft. Allt detta stéller bade allmanna
och speciella krav. For att f en balans i verksamheten ar det sdkert pa sin plats att ga igenom de krav som stills
och hur man kommer att méta dem i den dagliga verksamheten.

3.1 Bred och djup kunskap

En svarighet i att uppratthalla bade bred och djup kunskap inom olika omraden, kommer av att det helt enkelt
blir for mycket for enskilda personer. Det betyder i princip att olika personer kan specialisera sig antingen pa
att vara generalister eller specialister. Det gor det mojligt att genom flera personer ticka det falt organisationen
behdver, men det forutsatter ocksa att de personer man har, maste kunna kommunicera med varandra sa att de
tacker den bredd och det djup som behdvs i olika fragor. Detta betyder ocksa att man kan diskutera de fragor
som dyker upp i den egna kretsen innan man soker hjalp utifran.

3.1.1 Teknikkunnande

Om man bara ser till den tekniska kunskapen man maste behirska pa ett kirnkraftverk sa dr det bade brett och
djupt. Det ar mekanisk, elektrisk och kemisk ingenjorskunskap som maste finnas sa att bade operativa och
strategiska beslut kan goras. Till detta kommer kdrnteknik som innefattar bransle, termohydraulik och reaktor-
teknik och dessutom insikt i styrsystem och datateknik. Man kan naturligtvis argumentera for att det egna
kunnandet kan begransas till det operativa, men det ar inte riktigt sant, eftersom man vid olika dndringar i
anldggningen eller organisationen dven maste ha en forstaelse for en storre helhet, for att kunna undvika
missar som annars kunde intraffa.

design authority?



3.1.2 Organisationskunskap och beteendevetenskap

Eftersom den tekniska kunskapen uppenbart inte ar tillracklig, behdvs dessutom organisationskunskap och
beteendevetenskap. I praktiken betyder detta att man maste definiera var egen kunskap behdvs och vad man
kan kopa in. Omgivningen forandrar sig ocksa, sa det som fanns nér anlaggningarna byggdes och togs i drift
kanske inte alltid finns kvar i dagen varld. Detta betyder att en av ledningsgruppens strategiska uppgifter ar att
kontinuerligt félja med en utveckling for att se till att framtida behov kan uppfyllas.

3.1.3 Sikerhetskunnande

Vi ser riskanalys och sdkerhetsteknik som tva nagot olika kunskapsomraden. Inom kirnkraften har man
metodiskt tagit till sig av den probabilistiska sdkerhetsanalysen (PSA), som driven pa en tillfredsstéllande niva,
redan forutsatter bade detaljkunskaper om tekniken i sig sjalv och erfarenhet av att bade gora och anvinda sig
av metodiken i operativa och strategiska beslut om anldggningen. De forsta PSA studierna som gjordes pa
anldggningarna ute i varlden koptes vanligen in av externa experter, men det visade sig snart att metodiken
maste integreras i det egna arbetet for att fungera. Pa senaste tid har dven gjorts en hel del arbete for att dven
tdcka in manskligt felhandlande och organisatoriska brister, dock utan att nagot direkt genombrott har astad-
kommits.

sdkerhetsprinciper (DiD, redundans, diversitet, separation, radrumstid), enkelfelskriteriet

P34 senaste tid har flera forskare papekat att s.k. socio-tekniska system ar alltfor oférutsebara for att man pa ett
vettigt satt ska kunna anvadnda sig av PSA metodiken (Aven, Yl6nen, 2018). Utan att ga ndrmare in pa artikelns
innehall, haller vi med om bedémningen. Det hindrar dock inte att man pa nagot sitt borde kunna narma sig
problemen pa ett sitt som ar konsistent med hur man ser pa risker i ett PSA sammanhang. Ett satt kunde vara
att man inte stravar efter en kvantifiering av enskilda risker, som man t.ex. kan se genom att forestalla sig olika
héndelseforlopp som leder till en olycka. I de flesta fall torde det racka om man kan ordna de scenarier man
studerar, med héansyn till hur allvarliga de kan anses vara och atgardar dem i den ordning man finner naturlig
(Himanen et al,, 2012). Nar man har en sadan ordningsrelation kan man ocksa bestimma hur man bést kan
atgiarda dem med instruktioner och anlaggningsidndringar, sa att de kan anses vara tillrackligt osannolika.

semi-kvantitativa beddmningar av organisatorisk siakerhet?
3.1.4 Producera sjalv eller képa in

fordelar och nackdelar, hur félja med dndringar i omgivningen?

3.2 Intressenter

En annan viktig uppgift for ledningsgruppen ar att kontinuerligt forsakra sig att viktiga intressenter ar nojda
med det arbete som gors. Forst och framst giller det naturligtvis den egna takorganisationen, vilket for FKA och
RAB betyder Vattenfall centralt. Har ar var uppfattning att det pa senare tid har forkommit mera spanningar an
det fanns fore ar 2004 vilket representerar en milstolpe dar vi lagt vara betraktelser.

Nasta viktiga intressent ar naturligtvis karnkraftsmyndigheten, som bade definierar kraven och granskar att de
ar uppfyllda. Har upplever vi att anlaggningarna i Sverige nog internt har synpunkter, men att man inte garna
vill komma fram med dem, kanske for att man antar att diskussionsklimatet ska storas. Vi ar dock 6vertygade
om att de nya krav som myndigheten har kommit med under aren ibland har varit mera kostnadsdrivande dn
sakerhetshojande.

Utdver dessa har naturligtvis media och samhéllet i 6vrigt en viktig position som anldggningarna maste ta
hansyn till. Man kan kanske tycka att Vattenfall i en strategisk blick mot framtiden har bestamt sig for att
glomma att kdrnkraften fortfarande har en viktig position som elproducent i Sverige och inte for fram
karnkraften gentemot media och samhéllet. Kontakterna till det lokala samhallet dar anldggningarna fungerar
verkar i varje fall vara stabila och goda.



3.3 Agarna
dgarna har ofta olika intressen, hur tas de om hand

en formaga, racker formagan (Zhou et al 2017), vad borde man férbattra

3.4 Myndighetstillsyn
det racker inte med att alla myndighetskrav ar omfattade (jfr. TMI, Tjernobyl, Fukushima, Schébel et al., 2022)
om man vet battre nar det giller sikerhet bér man ocksa papeka detta for myndigheten

lyckas man se myndigheten som en partner i sdker drift (tva par 6gon ser mera n ett)

3.5 Sambhaillet

ett samhallsatagande (en Faustisk 6verenskommelse att driva kiarnkraftverk, nyttan ar storre dn risken, en
forutsattning ar dock att risken ar tillrackligt liten, man behover ett realistiskt varde pa sannolikheten for
hirdskada)

3.6 Nodvandiga och tillrackliga krav
(tills vidare bara punkter, borde kombineras till text)

nodvandiga krav
— Anlaggningen har konstruerats med en konsistent sdkerhetsfilosofi
— Design och konstruktion har styrts av ett system for sdkerhetsledning
o Ettsystem av krav ar definierat och det har anvants pa ett konsistent satt
o Konstruktioner har verifierats och validerats alltefter de har framskridit
— Pastdenden och bevis for sikerhet har dokumenterats i en sdkerhetsredovisning

tillrackliga krav

— Forvantade drifttillstand har undersokts och har enligt berdkningar visat sig hanterbara
o normal drift
o storningar
o nodsituationer
o hardskador, vateutveckling

— Specifikt har man visat att
o de barridrer man har mot o6nskade transienter ar tillrackligt oberoende av varandra (skydd

mot CCF)

o CCF och dominoeffekter har hanterats pa ett rimligt satt

Mera specifikt (referens till WENRA)
— Generella krav (géller alla sdkerhetskritiska anlaggningar)
o en kontinuerlig stravan efter forbattringar
o ledning, personal och entreprendrer kan anlaggningen (kompetens) och de ar engagerade och
motiverade
o ettsystematiskt arbetssatt (planerar, utfor, féljer upp, varderar, analyserar, férklarar och
dokumenterar)
o detfinns tillrackligt med resurser (kompetens, tid, pengar)
o man har dndamalsenliga metoder och verktyg
— Speciella sdkerhetskrav (galler specifikt kiarnkraft)
o ettanpassat forhallande till sdkerheten, klassificering
o djupforsvar, riskanalys, sdkerhetstekniska foreskrifter



o erfarenhetsaterforing, andringshantering, granskningar
o myndighetstillsyn (tillstand, rapportering, anmalningar)

hur effektivt ar sikerhetsarbetet (kriterier?), onodigt arbete (byrakrati, safety clutter, probative blindness?)

4 Beslut och dess komponenter
beslutsfattande; en teori, ledning dr en serie av kopplade beslut

Efter att ha last boken som skrivits av Kahneman, Sibony och Sunstein (2021) har jag insett att en
ledningsgrupp borde ta till sig det som skrivits om brus i manskliga beddmningar.

Jag borjar med nagra av de distinktioner som ingar i det som man brukar kalla beslutsteori. Fran detta gar jag
over till att beskriva en process for viktiga besluts som forfattarna argumenterar for.

4.1 Varden

vilka virden maste man beakta (positiva, neutrala, negativa)

varden, beslutsalternativ, vad kan man vénta sig att de olika alternativen leder till (deterministiskt,
probabilistiskt), en sammantagen bedomning

hur jamfér man viarden med varandra, hur olika virdekomponenter kan vigas samman

kvasi-kvantitativ modell eller skala (behaviourally anchored rating scales, BARS)

4.2 Skillnader i uppfattning

Ett ofta dterkommande problem nar gruppen intressenter ar mycket diversifierad, ar att man da ofta talar forbi
varandra nar det giller olika begrepp och hur man forstar dem. Ett exempel pa sadana begrepp ar hallbarhet.
Vilka olika problemomraden (klimatférandring, biodiversitet, energiférsorjning, etc.) ska man ta med i
begreppet och hur ska de speglas i atgarder i en framtid. Gash (2020) argumenterar for att olika manniskor har
olika uppfattning om hur vissa kontroversiella begrepp ska forstas, vilket speglas i hur de forhaller sig till dem
och hur de uppfattar att den underliggande fragan borde 18sas. Forfattaren menar att man i en debatt maste ta
detta i beaktande och att om man inte gor det, sa tenderar debatten att snarare férdjupa motsattningarna an att
hitta satt att 16sa dem.

4.3 Alternativ
hittar man alla alternativ som dr mojliga (diplomati, i valet mellan tva alternativ vélja det tredje)

obeslutsamhet ar ett av alternativen, men kanske inte det basta

4.4 Komponenterien process

Det som ar viktigast i den process som Kahneman et al. (2021) beskriver ar att man gor varderingarna
baserade pa fakta och oberoende av varandra. Nar resultaten da presenteras for ledningsgruppen pa ett
avslutande méte gar man i tur och ordning genom de varderingsrapporter beslutskommittén har samlat. Var
och en ger sin bedémning anonymt av just den komponenten sa att alla resultat presenteras samtidigt. Darefter
vidtar en diskussion sa att man fragar och tycker till med egna argument tills man kommit sa langt att man kan
gora en sista avslutande omroéstning for just den komponenten. Hela processen kan siledes sammanfattas i
foljande punkter (sida 323):

— Starta med att definiera vilka beddomningar som behovs for ett beslut.

— Se till att varje bedomning sa att den baserar sig pa fakta och extern information.



— Se till att analysen gors oberoende av de andra analyserna,

— I beslutsmotet presenteras och diskuteras gjorda analyser i tur och ordning.

— Se till att alla deltagare gor sin egen vardering oberoende (rdsta t.ex. med mobiltelefoner) av de andra,
diskutera och rosta sedan en gang till.

— Presentera och diskutera nu helheten och nu far var och en ocksa redogora for sina magkanslor.
Observera att man pa ndgon av punkterna kan vara av olika asikt och da bér man se till att dessa delar
diskuteras i tillracklig detalj fore det slutliga beslutet.

over vilken tid ska ett gjort beslut varderas (anldggningens drifttid?)

4.5 Sidkerhetshot

Information om olika sdkerhetshot borde alltid na ledningsgruppen. Argument har framforts for att en
konventionell organisation inte klarar av detta (ref) och darfér kan man argumentera for att man bygger upp
kanaler for att se till att sddan information fas och kan behandlas pa ett andamalsenligt satt (Monteiroa et al.
2020)

4.6 Svara beslut

En bok som har 6versatts till flera sprak och har salts i stora upplagor dr boken som talar om att tinka snabbt
och ldngsamt (Kahneman, 2011). I boken framfors att ménniskan har tva olika beslutssystem som kunde kallas
system 1 och system 2. System 1 anvands nar besluten ska gora snabbt, t.ex. i fallet fly eller fakta. System 2
anvands ndr man har tid att tdnka efter och man tvingas vaga ihop flera olika alternativ. Nackdelen med system
1 ar att det latt kan ta fel, man kan tom. sdga att det dr orsaken till olika typer av felbeslut (ref. bias). System 2
har igen den nackdelen att hir finns en inneboende littja, som i praktiken betyder att system 1 i de flesta fall
(om man inte medvetet stannar upp) far géra beslutet med alla de konsekvenser det kan fa.

nagra kommentarer

— Varfor ar kvantitativa bedomningar av resultatet av ett beslut nédvandiga? Ett sitt att argumentera ar
att konstatera att man i beslut om sdkerhet alltid bor skilja pa tvd komponenter dvs. hur mycket man
lyckas hoja siakerheten och hur mycket atgarderna kostar. Om man har de tva komponenterna kan man
alltid gora sa att man viarderar nyttan som en investering, beslut om stora sikerhetsforbattringar som
ar billiga ar alltid att foredra framom dyra beslut som endast har en marginell nytta for sdkerheten.

— Hur kan man gora en objektiv bedomning av sdkerheten? Min uppfattning om PSA metodiken ar sa pass
positiv, att jag tror att man kan anvanda sig av sannolikheten for en hdardskada som en tillrackligt bra
uppskattning av sdkerheten. Den skulle da paras med en uppskattning av kostnaderna for féreslagna
forandringar i utbildning och instruktioner samt kontrollrums- och anlaggningsandringar. I varje fall
skulle det vara ganska latt att ordna forslagen enligt kvoten Ap/Ac sa att man far en portfolj av
mojligheter. Beroende pa vilka skalor man anvander sig av flera styrsignaler och flera resultat som ska
vagas ihop kan man t.ex. i ett fyrfalt ha alternativen pc, Pc, pC och PC. I de flesta fall kan man val anta att
stor sannolikhet (PC och Pc) har atgirdats i en baskonstruktion. For alternativet pC behdver man
knappast valja det dyraste alternativet for att forbattra situationen, utan man kan séka billigare
alternativ (battre utbildning, battre instruktioner, en férdndring i automationssystemet)

insats och troghet, vissa styrningar kraver en storre insats (kraft eller tid) for att trogheten i ett system ska
overvinnas

olinjara beroendeforhallanden (liten paverkan kan ge stora konsekvenser)

brytpunkter (nér en trajektorie i tillstdandsummet tar en helt annan vig) som matematiskt kan leda till
bifurkationer, katastrofer eller kaotiskt beteende

olika tidskonstanter, aterkoppling och framatkoppling



4.7 Berattelser

Berattelser, eller narrativ, som de ofta kallas i akademisk litteratur, dr en viktig form av all kommunikation
manniskor emellan. Evolutionart har det forklarats av att det var ett satt att lagra information, som vara
stenaldersforfider anvinde nar de satt runt sina lagereldar. Forskare menar att dessa beréattelser maste ha en
viss form for att man ska kunna minnas dem och anvidnda dem senare i livet. Forenklat kan denna form sagas
innehalla en titel, en inledning, en sammanhangande berattelse och en avslutning med en sensmoral. Dessutom
hjalper det om berattaren kan ange sldaktskap eller annan relation till personer och hiandelsen, som pa ett satt
ger auktoritet at berattelsen och de rekommendationer som framfors. Vi tror att det ligger nagot i detta och att
man kanske borde beakta detta ocksa i vardaglig kommunikation. Speciellt kunde detta gilla i tva specifika
situationer

— for experter nar de forsoker forklara hur nagot fungerar,

—  for chefer nar de redogor for motiven till ett kontroversiellt beslut.

5 Sakerhetsarbeteti ett forskarperspektiv

(en vinst senare jamfort med en vinst nu, barn som lar sig vinta pa en storre beloning klarar sig battre senare i
livet, dvs. framforhallning maste man lara sig tidigt)

[ praktiken kommer man i ledningen av ett foretag inte bara ha ett, utan flera olika mal man stravar efter. Strikt
taget siger beslutsteori att man maste hitta ett siatt att viga samman olika mal och den vagen kunna fa ett
entydigt mal att strava efter. Till exempel betyder ett antagande om att foretagets vinst ar det viktigaste malet,
att alla andra mal maste konverteras till foretagets formaga att generera vinst, vilket inte ens detta ar entydigt
eftersom vinsten kan genereras vid olika tidpunkter, sd att man maste tillimpa nagot slag av diskontering. Ett
satt att 16sa problemet ar att forst se till att det mest uppenbara malet, t.ex. ett tillfredsstdllande ekonomiskt
resultat forst blir uppnatt sa att man efter det kan justera verksamheten sa att ocksa andra mal blir uppfyllda
(Gaba, Greve, 2019).

5.1 Nagra balanser att se till

att balansera mellan ytterligheter, paradoxer
5.1.1 Operativt och strategiskt

att balansera mellan mal pa kort och lang sikt

5.1.2 Sakerhet och ekonomi

Problemet med en pressad ekonomi identifierades som en av de allra tyngsta utmaningarna redan i LearnSafe
projektet. Nu har det tydligen gatt sa att &ven myndigheten vaknat for att detta kan bli ett problem (Molnar,
Pettersson, 2019). Vi har last rapporten och finner den i stort att 6verensstimma med var uppfattning om
situationen idag

Projektupphandlingar, som alltid gar pa det billigaste alternativet, kan ofta visa sig bli dyrare dn nagot av de
andra alternativen som bedomdes som dyra. Exemplet (Oswald et al. 2020) fran byggnadsindustrin ar kanske
inte helt relevant i karnkraftsammanhang, men kan i alla fall radcka som en varning. Forfattarna ger i sin artikel
skrammande exempel pa hur langt det kan ga nar sikerhet tydligen kostar for mycket. Vad man speciellt borde
ta hansyn till ar om forsok att spara leder till simre kvalitet i arbetet och till genvagar i arbetet som gors.

Kostnader ar inte bara pengar (dem kan man lana om de behdvs) utan ocksa anstrangningar (belastning pa den
egna personalen).



5.1.3 Resurser och ambitioner

det ar val allt bra att ha héga ambitioner, men de maste tyvarr alltid balanseras mot vad som kan anses
realistiskt, om man aldrig uppnar sina mal ar det mycket nedsldende

5.1.4 Noggrannhet och effektivitet

noggrannhet och effektivitet betyder att man maste anpassa sina granskningar av t.ex. anlaggningsandringar, sa
att de ger en rimlig sdkerhet att man inte har lamnat kvar nagra fel i det man gjort

5.1.5 Grad av centralisering

Graden av centralisering man véljer i styrning och ledning har en avgoérande inverkan pa bl.a. personalens
motivation. Vi dr i de nordiska landerna vana vid att ge personalen en stor grad av bestammanderétt, men
sdkerhetsarbetet kraver dock bade struktur och regler. Gudela Grote (2020) argumenterar for att detta dels har
att géra med om organisationen koncentrerar sig pa person- eller processidkerhet, dels pa om fragan ar hur
mycket osdkerhet forekommer i de scenarier man férsoker skydda sig emot. Vi vill dock propagera for att
forsoka forverkliga nagot som kunde kallas en centralisering med stora méjligheter for medbestimmande.
Centralisering for att man hogt i organisationen ska ha en god uppfattning om vad som sker pa golvet och
medbestimmande for att ge medarbetarna en god majlighet att anpassa sitt arbete sa att det gagnar helheten
utan att onddiga byrakratiska hinder foreligger.

5.1.6 Samarbete och konkurrens

ar i samhillet baserat pa en uppfattning om samarbete som ett nollsummespel eller som en méjlighet till win-
win situationer

ar det yttersta antagandet att manniskan av naturen ar lat och osjalvstiandig (teori X) eller 4r hon motiverad
och forsoker sitt basta (teori Y) eller maste man i stallet lita till teori Z, vad det nu kan vara

5.2 Sikerhetsindikatorer
(jag tog med tidigare text om sdkerhetsindikatorer i ett appendix)

varfor méta, vad man kan mata, indikatorer i teorin, subjektiva bedomningar (ok om man dr medveten om
svarigheterna, behavioural anchored rating scales (BARS) av ett antal fragor med sidkerhetsinriktning (APn,
Kalle & Uffe), LSrevisited intervjuguide)

5.3 En balanserad strategi

forbattringar kan ske pa manga olika satt, svarigheten ar att bestamma sig for vilket man ska valja,
beslutsteorin talar hiar om att vilja mellan olika portfdljer

5.3.1 Resurser och formaga

Marcus och Nichols (1999) férsoker se hur man anvander resurser sa att man kan férhalla sig till ovantade
handelser. De beskriver en jamforelse mellan tva kdrnkraftverk i USA, varav det ena stod hogt pa NRCs lista och
det andra lagt. Forandringar i omgivningen forde med sig att de narmade sig varandra sa att bada efter
forandringarna arbetade ndrmare granserna for vad man kunde 6nska sig (inte for dyrt, inte for farligt).

5.3.2 Organisatoriskt lirande

Manga IAEA dokument refererar till ett behov for organisatoriskt lirande. Jag har i en tidigare artikel pekat pa
problemet att allt nytt inte nodvéindigtvis behover vara bra (Wahlstréom, 2011). Egentligen kunde man ocksa
héar tala om en balans mellan fornyelse och traditioner. Det dr ganska uppenbart att bada behdvs och i samband
med komplexa system brukar man ibland tala om en grans mellan ordning och kaos dar system bor vara for att
vara effektiva.



Det som i alla fall 4r klart ar att en organisation inte far stelna utan kontinuerligt maste ifragasatta sitt sitt att
agera. Ett sitt att se pa problemen ar att konstatera att organisationer latt fastnar i ett antal ritualer som inte
tillfor varken i effektivitet eller sdkerhet (Islam, Zyphur, 2009). Alvesson och Spicer (2012) talari sin tur om att
organisatoriskt enfald som styr viktiga beslutsprocesser och medan Rae, Provan, Weber och Dekker (2018)
talar om sidkerhets skrép (safety clutter) som inte tillfor nagot till sdkerheten

5.3.3 Personalfragor

Pa anldggningarna har man vanligen organiserat personalfragor inom en egen sjilv stdende organisatorisk
enhet. Det &r manga argument som talar for en sddan 16sning, men ledningen far dock folja arbetet sa att det
inte rdkar pa villovagar. En sak man maste beakta ar att det alltid ar expertavdelningarna som maste engagera
sig nar ny personal soks. En annan ar att man centralt far lov att se 6ver kompetensbehov som en strategisk
fraga. Har kan man ha nytta av tva IAEA dokument (IAEA, 2009; IAEA, 2017).

The analysis refuted the connection between engagement and social orientation, self-regulation and
conscientiousness. Instead, the factors associating with employee engagement were analytical thinking,
extroversion, systems thinking, assertiveness and leadership (Hamaélainen et al. 2019).

5.3.4 Out- och insourcing

[ LearnSafe-projektet fastes en uppmarksamhet pa en tilltagande outsourcing av olika tjinster. Den allmanna
uppfattningen da var att man borde vara forsiktig och inte gora alltfor stora dndringar i en snabb takt. Denna
uppfattning kan till stor del verifieras nar man ser pa situationen idag. I en viss utstrackning har man kunnat se
en viss insourcing dar man insett att vissa tjanster bor man trots allt producera sjilv. Man kan ocksa se att dar
en outsourcing har lyckats, sa har det betytt en tillgang till ett mycket stérre kunskapskapital an man hade
kunnat uppratthalla om tjansterna hade skotts i egen regi.

Nar man ser vad som har skrivits i managementlitteraturen om outsourcing (referenser?) sa ar val den
allmédnna synen den att man kan se bade exempel pa att man har bade lyckats och misslyckats beroende pa vad
och hur outsourcingen har skett.

5.4 Aterhimtningsféormaga
resilience engineering

Mycket har skrivits om aterhdmtningsformaga (resilience) och hur organisationer hanterar kriser av olika slag.
Omradena har dock varit avskilda fran varandra, trots att man pa goda grunder kan anse att synsitten kan
kombineras. En rekommendation for kidrnkraften kunde vara att man i nagot slag av gemensamt projekt
forsoker ga igenom vilket slag av kriser man borde forbereda sig pa och pa vilket satt man kunde bygga in
aterhamtningsformaga i sina organisationer. Har kunde da en artikel (Williams_etal_2017) pa omradet fungera
som bakgrund och inspiration.

5.5 Situationsmedvetenhet och aktgivande uppmarksamhet
situation awareness
mindfulness

Ett annat begrepp som har behandlats bade inom ledarskaps- och sdkerhetslitteratur ar organisatorisk
medvetenhet (organisational mindfulness). Den kanske viktigaste tidiga referensen (Weick et al. 1999) har vi
forhallit oss kritiskt till, eftersom de fem processer som rapporten framfor tycks svara att definiera och
implementera praktiskt. Processerna ar foljande (var dversattning):

— fel ar ett framsta intresse (Preoccupation with Failure),

— motvillighet att forenkla tolkningar (Reluctance to Simplify Interpretations),

— kanslighet for driften (Sensitivity to Operations),



— engagemang for dterhdmtningsformaga (Commitment to Resilience),

— underspecifierade strukturer (Underspecification of Structures).
Efter att begreppet hade fatt en hel del uppfdljning togs det upp for diskussion (Argote, 2006) och det fick réna
en viss kritik med hénsyn till traditionell organisationsteori (Levinthal, Rerup, 2006). Samtidigt kan vi halla
med om att nir man forklarar vad allt detta betyder, sa blir det viktiga karakteristika som man boér halla i
minnet. Nagon kan kanske trots allt tycka att forklaringarna mera forvirrar dn klargor (Weick, Sutcliffe, 2006).
Begreppet har daremot en viktig koppling till situationsmedvetenhet (situation awareness), som i var mening
oforskyllt inte har fatt ett motsvarande akademiskt stod (Endsley_2015A&B).

5.6 Nukledr affirsskicklighet

nuclear business acumen (skulle det ga att i ett litet projekt definiera vad det ar?)

5.7 Kontakter till forskarvirlden
pa anldggningarna laser man inte forskarrapporter (vare sig tid eller vana)
det finns ingenting sa praktiskt som en bra teori

5.7.1 Samarbete teori och praktik

Ett av malen i att dterbesoka LearnSafe projektet, var att skapa en uppfattning om hur samarbetet mellan teori
och praktik lyckades i projektet. Som vi redan har konstaterat (Schobel et al., 2022) gick projektet mycket
oobserverat forbi pa anldggningarna. Detta var nagot av en besvikelse for att vi ar fortfarande 6vertygade om
att en god kontakt mellan akademien och anldggningarna har en potential till nyttiga fordndringar. Det som
tydligen behdvs ar aktiva personer med en forankring i bada lagren for att detta ska lyckas. I Sverige har detta
forekommit som en personkontakt mellan Carl Rollenhagen och Olle Andersson. I Finland har en liknande
kontakt funnits mellan Bjorn Wahlstrém och Esko Rinttila.

Huruvida ett motsvarande samarbete kan byggas upp idag ar mycket en fraga om de personer som finns pa
bada sidor om gransen. Visserligen har vi tyckt oss se en tilltagande ekonomisk press bade i den akademiska
varlden och i foretagsvarlden. Denna press har lett till att man ar forsiktig i att stracka sig efter ndgot man ar
radd att ska misslyckas. Om detta leder till en allméan forsiktighetsstrategi framjar det knappast ett nyskapande
som trots allt blir n6dvandigt genom att omvarldsbetingelserna dndrar sig. Som ett inldgg i debatten kan man
se en intervju som publicerades for mer dn tjugo ar sedan om hur man i tiden pa General Electric sag pa
problemet (Frost, 1997).

ordet serendipity (man soker efter ndgot, men man hittar ndgot annat som till och med var mera vardefullt dn
det man sokte)

6 Organisatoriska medel for att na resultat

En ledningsgrupp pa en anlaggning bor ha ett langt gdende samforstand bade nar det giller enskilda
beslutssituationer och mera langt gdende uppfattningar vad det betyder att handla systematiskt och strategiskt.
Dessutom maste ledningsgruppen ha en stor diversitet bade i kompetens och kunnande dels for att
verksamheten omspanner manga teknologier, dels for att man dppet skall kunna ta stéllning till de olika
alternativ som bjuds i varje ny situation. Vi vill har argumentera for att man ska anvianda sig av en av de
fardigheter som ménniskan har erhallit under en ldng tid av utveckling till en social varelse, dvs. att resonera
och bedéma olika argument i ljuset av det man vet och inte vet (Mercier, Sperber, 2017). Forfattarna
argumenterar for att manniskan ar skicklig pa att 1) efter nagot har gjorts eller skett, argumentera for att det
berodde pa ett antal nimnda faktorer och 2) nir man har hort dessa argument effektivt sla hal pa det man kan
misstdnka att inte stimmer. Daremot dr manniskan dalig pa att a priori granska sina egna argument och
forvissa sig om att de haller for kritik. Vi tycker att detta betyder att alla dels maste ha ett stort fortroende for



de andras kompetens, dels vara villiga att 6ppet diskutera huruvida de argument som presenterats faktiskt
héller, utan att for den skull misstinka motiven for den som presenterat dem.

6.1 Organisatorisk struktur

Det kanske allra viktigaste att borja med nar man bygger upp en ny organisation ar att bestamma sig for vilka
funktionella enheter man ska ha och hur de ska forhalla sig till varandra i en struktur. Le Coze (2020) papekar
att struktur har att géra med atminstone foljande olika satt att se pa en organisation 1) kopplingar och
komplexitet, 2) redundans och diversitet, 3) sjdlvkorrigering, 4) situationsberoende, 5) ledningssystemet, 6)
grad av centralisering och 7) social konstruktion. Dessa ar naturligtvis kopplade till varandra och till den
uppgift organisationen har. Nar man bygger upp en organisation stalls man saledes infor ett antal val i vilka
man soker en bra balans for det slutliga resultatet. Vi diskuterar nedanfér hur man mojligen i
kdrnkraftsammanhang kan hitta en fungerande balans.

6.1.1 Kopplingar och komplexitet

Nér de funktionella enheterna ar valda féors6ker man vanligen stilla in dem i nagot slag av hierarki for att
definiera ett forhallande mellan chefer och medarbetare pa olika nivaer. Man hade pa 1990-talet en diskussion
om man borde anvanda sig av en linjeorganisation eller en processorienterad organisation. Skillnaden mellan
dem dr att man i den forra anvander sig av ett funktionellt sitt att organisera sig och i den senare en
organisation som foljer hur olika drenden hanteras. I diskussioner som forts framkom det att bada satten gav
sina egna fordelar, vilket gjorde att man forsokte hitta ndgon kombination av dem. Det gav i upphov till att man
talade om dels ett linjeansvar, dels ett processansvar som da kunde ges till speciellt utpekade personer. Detta
gjorde emellertid att manga tyckte att strukturen blev komplicerad och att man hade svart att se vem man
borde lyssna pa i en konfliktsituation.

kan man samtidigt ha tva olika chefer?
6.1.2 Redundans och diversitet

Redundans och diversitet ar de sdkerhetstekniska metoder man anvander sig av ndr man forsoker bygga upp
vad forskarna brukar kalla en hogtillforlitlig organisation (high reliability organisation, HRO). Nar det galler att
overbrygga den spannvidd i kompetens som en kdrnkraftorganisation behover, ar det klart att man utover
teknisk kompetens behover personer med administrativ formaga, beteendevetenskaplig kompetens,
ekonomisk utbildning och juridiska insikter. I vilka forhallande dessa personer beh6vs ar kanske en fraga om
hur breda personerna ar och hur val de har blivit insatta i de speciella problem som karnkraften har att
handskas med. I varje fall gér denna diversitet i kompetenser att en viktig fardighet for alla ar att kunna forsta
att de andra kompetenserna behovs, hur de tanker samt vilka metoder och verktyg de anvénder.

Nér det giller redundans sa talar man om att liknande kompetens anvands parallellt for att férsakra sig om att
inte felaktigheter gor att ett arbetsresultat blir bristfalligt. Detta galler da kanske framst olika tekniska
stodfunktioner som genomfor uppdateringar och dndringar i anldggningen och i ledningssystemet. Det dr
allmént ként att fel latt kan smyga sig in i design och konstruktionsarbete och att man darfér maste genomfora
en oberoende granskning av alla arbeten innan de fors vidare (Falk et al., 2012). Ett misstag har har dock varit
att man ténker sig att man med flera granskningar kan forsakra sig om ett battre resultat, vilket sdllan lyckas,
eftersom bade tidigare och senare granskningar paverkar varandra, sa att man tom. kan erhalla ett samre
resultat &n med en enda granskning. I detta sammanhang kan man ocksa fundera pa huruvida vanlig praxis, att
alltid krava tre underskrifter pa varje nytt dokument enligt forfattare, granskare och stadfastare, fungerar i
praktiken.

6.1.3 Normal praxis

Den praxis som tillampas i dagligt arbete har naturligtvis en stor inverkan pa sakerheten. Yorio och Wachter
(2014) har gjort ett forsok att kvantifiera hur olika former av praxis paverkar vanlig olycksstatistik. De
argumenterar for att sdkerhet paverkas positivt av en kombination av atgiarder sdsom



— pre- and post-task safety reviews,

— safe work procedures, hiring for S&H (safety & health),

— cooperation facilitation,

— employee involvement in implementing specific S&H-related processes,
— S&H training,

— communication and information sharing,

— accident investigation,

— detection and monitoring,

— safe task assignment

6.1.4 Sjalvkorrigering

[ kdrnkraftorganisationer har man vanligen byggt in olika aterkopplingar som gor det enklare fér en
organisation att hitta sina brister och att korrigera dem. Pa den 6versta nivan brukar man ha en s.k. ledningens
genomgang som en funktion i planer och uppfdljning jamfor forvantat resultat med det resultat som har
erhallits. Om det finns skal att misstdanka att resultatet ar simre d&n man vantade sig, forsoker man se vilka
orsakerna ar och hur situationen kan forbattras.

P4 en lagre niva har man auditeringar som gors sa att en liten grupp personer t.ex. ser pa hur val
instruktionerna i ledningssystemet foljs. [ en rapport kan man da tala om tva nivder av sddant man hittar, dvs.
observationer och avvikelser, dar avvikelser dr sddana att antingen arbetssatten eller instruktionerna borde
dndras. Har kan man ocksa tala om den analys av egna och andras drifterfarenheter som gors t.ex. vid
héandelser eller internationella granskningar som gors av [AEA och WANO.

benchmarking som ett sitt att fa uppslag till forbattringar (Wahlstrém, Kettunen, 2000)

Erfarenheten har dock visat att det verkar svart att ta till sig av de erfarenheter som samlas i verkliga
forbattringar. En stor del av svarigheten verkar ligga i att det ar lattare att peka ut olika brister dn att hitta ett
satt att komma at dem. Ofta kan det ocksa vara sa att de mindre brister man hittat egentligen hanger ihop med
ett medvetet val i en balans mellan tva ytterligheter. | sddana fall kan det kanske riacka med att man i
instruktionerna ar mera tydlig i vad man forvéntar sig.

6.1.5 Situationsberoende

Det som skrivits om hogtillforlitliga organisationer (HRO) poangterar ofta att situationen sa att saga skall
paverka vilken typ av organisation man viljer. Detta dr i synnerhet tydligt ocksa i kirnkraftorganisationer,
eftersom man har olika instruktioner fér normal drift, storningar och nddsituationer. Till detta kan kanske dven
kopplas instruktioner som speciellt giller for de revisioner man gor nar anlaggningen ar avstalld.

6.1.6 Ledningssystemet

Ansvar, befogenheter och rapporteringsvagar ska naturligtvis i detalj beskrivas i ledningssystemet. Har galler
ocksa det som pa engelska brukar kallas requisite variability (Ashby, 1956), vilket i princip sager att ett
styrsystem i princip maste vara lika komplext som den anliggning den ar satt att styra. Eftersom
organisationen forutsatts styra anldggningen maste den alltsa vara lika komplex som anlaggningen och
ledningssystemet saledes lika komplext som anldggningen och organisationen sammantaget. Vi har i en annan
liten rapport talat om komplexitet och vad det betyder i ledningssammanhang.

6.1.7 Grad av centralisering

En organisation bygger alltid mer eller mindre explicit pa en idé om hur centraliserad ledningen maste var och
hur mycket sjalvbestimmande som kan tilldtas pa olika nivaer i organisationen. Har ar det sjilvklart att hogsta
ledningen inte kan styra allt och manga artiklar inom management litteraturen varnar faktiskt for alltfor stor
detaljstyrning. Samtidigt ar det i en karnkraftsorganisation sa att beslut pa en niva i princip alltid borde
godkénnas pa nasta hogre niva, vilket dock i praktiken kan leda till on6dig byréakrati. I vissa fall ar det dock sa



att tidskonstanterna i anldggningen ar sddana att beslut maste fattas och implementeras inom ett bestamt
tidsfonster, for att inte situationen skall forvarras. I sddana fall betyder det t.ex. for kontrollrummets del att
skiftlaget befullmaktigas att gora vissa viktiga beslut, som inte behover ifragasattas forran efterat. Detta
betyder i praktiken att organisationens struktur dr beroende av situationen. Viktigt ar da att detta ar
kommunicerat, forstatt och att det tillampas.

Organisatorisk struktur, hitta en balans mellan centraliserat (c) och distribuerat (d), mycket en fraga om
fordelar och nackdelar (Monteiro et al. 2020 A&B)

— enhetlig policy i organisationen (c),

— kunskap om lokala férhallanden (d),

— kontakt till beslutstagare (c),

— 4&garskap for problem och lésningar (d),

En lagre grad av centralisering betyder att man ger mera sjalvbestimmande at ldgre nivaer i organisationen. Ett
exempel pa nyttan av detta framfors mycket tydligt av Gittell (2000) i ett exempel fran flygtrafiken dar
effektivitet vid avfardshanteringen bygger pa ett koordinerat samarbete mellan flygande personal och personal
vid porten. Att detta fungerade battre var att samarbetet kunde bygga pa en omsesidig forstaelse och
gemensamma 0verenskommelser, som inte explicit behover innehallas i instruktionerna.

6.1.8 Social konstruktion

Till allt detta kommer dven organisationsstrukturen att paverka den sociala konstruktionen i anldggningen. Har
kan man t.ex. tala om makt och hur makten fordelas mellan olika personer (Antonsen 2009). Makt kan for det
mesta ses som en social konstruktion. Man kan da tala om makt som férdelas med avseende pa 1)
organisatorisk position, 2) genom speciella kunskaper eller fardigheter, 3) genom en mojlighet att paverka
beldningar och resurstilldelning, 4) genom maojligheter att hindra eller tvinga fram atgérder, 5) genom allianser
och nitverk eller genom 6) personlig makt som bygger pa karisma, politisk formaga och verbala tillgangar. I en
organisation ar det ofta sa att den organisatoriska positionen ofta dr den viktigaste av dem alla och den
respekteras da av de flesta.

Manga organisationer har forsokt bygga upp tva olika karridarvégar for personer som vill avancera bade i
kompetens och i respekt bland sina arbetskamrater. Om en person ar alltfor framfusig upplevs det ofta som
negativt och personen far inget stod bland sina kolleger. Om en férkovran daremot gors pa ett tillbakadraget
satt, utan att framfoéra den egna fortjansten kan personen diaremot raka i bakvatten och saledes inte belénas
efter fortjanst. Var uppfattning att principen om tva karriarvagar har fungerat nagorlunda vél i de fall dar det
har varit en uttalad och efterlevd policy.

6.2 Arbetsgrupper

Karnkraftverken anvander sig av arbetsgrupper féor manga olika &ndamal. Ofta blir det s att redan behovet att
fa med ett tillrackligt brett kunnande gor att man maste bilda en arbetsgrupp for ett bestimt andamal, Sddana
arbetsgrupper skapar sjélva sin egen gruppdynamik, som antingen kan visa sig effektiv eller mindre effektiv. En
klassisk studie i gruppdynamik (Edmondson, 1999), pekar speciellt for behovet av en psykologisk sdkerhet
mellan medlemmarna i gruppen for att man ska kunna arbeta effektivt. Hennes studie riktade sig mot
arbetsgrupper i ett foretag som producerade mobler och ldsningar fér andra foretag. Har fick arbetarna sjilva
organisera sitt arbete och det betydde saledes att de arbetsgrupper hon studerade hade en varaktig karaktar.
Enligt hennes studie fanns det ganska stora skillnader mellan de 53 olika grupper som hon samlade data fran.
Om en grupp lyckades skapa en atmosfar av psykologisk sdkerhet, var den effektiv i hur den lyckades ta till sig
lardomar och utnyttja dem i sitt arbete. Vi ska nedanfor lyfta fram nagra av de féorhdllanden som kan ha en
paverkan pa hur effektivt en arbetsgrupp arbetar.



6.2.1 Psykologisk sikerhet

Edmondson (1999) definierar psykologisk sdkerhet som en delad 6vertygelse om att man i gruppen kan dppna
sig och diskutera uppfattningar om arbetet och ocksa egna misstag utan att bli trakasserad av de andra.
Psykologisk sidkerhet sKiljer sig saledes fran hur sammanhingande gruppen kan anses vara, eftersom detta i
vissa sammanhang kan leda till ovilja att kritisera och 6ppet diskutera olika uppfattningar. Psykologisk
sdakerhet grundar sig sdledes pa dmsesidig respekt och tillit mellan gruppens medlemmar, vilket sdledes har
med gruppen att géra och inte med dess enskilda medlemmar. En hypotes kunde vara att medlemmarna i
gruppen har nagot som forskare vid Aalto universitetet har kallat systemintelligens (Himaldinen et al. 2018).

6.2.2 Gruppstruktur

Nar man ser pa arbetsgrupper kan de antingen vara sjilvstyrande eller ledda av en chef for gruppen. Det vad vi
ovan talat om psykologisk sdkerhet verkar inte paverkas av gruppens struktur. Visserligen kan man anta att en
chefi en grupp maste ha en speciell formaga for att den ska fungera val i sitt organisatoriska sammanhang.
Viktigt ar i alla fall att alla i gruppen ingar i gemenskapen och att man effektivt soker aterkoppling pa hur det
gemensamma arbetet utfors. Har rapporterar Edmondson (1999) att de grupper som hon identifierade som
mycket effektiva, att de ofta blev brandskattade pa sina medlemmar, som plockades ut fér andra viktiga
uppgifter i organisationen. Trots detta lyckades de vil fungerande grupperna ofta klara av att fortsatta pa
samma satt. Man kan da siga att grupperna hade fungerat som utbildare av sina nya medlemmar som
engagerats fOr att ersatta dem som plockats bort.

6.2.3 Daligt fungerande grupper

Det ar ocksa intressant att lasa vad Edmondson (1999) sager om de daligt fungerande grupperna. Ofta verkar
det vara sa att de utvecklar ett nytt sitt att arbeta, men de far ingen tidig aterkoppling pa hur detta fungerar. Ett
annat problem var att gruppen innehdll flera personer som hade en negativ instéllning till nymodigheter och
ofta forde fram dem, speciellt da som farhagor for vad deras chefer skulle tycka. Intressant ar ocksa att de
funktionella grupperna var éverrepresenterade bland de daligt fungerande grupperna och de sjalvstyrande
grupperna som sysslade med produktutveckling och projekt var 6verrepresenterade bland de effektiva
grupperna. Av de daligt fungerande grupperna var det manga som hade daligt stod av hela organisationen. Vi
tycker att allt detta kan vara ndgot att tinka pa da man skapar olika arbetsgrupper oberoende av om de kan
anses fungera endast en kort eller en langre tid.

6.3 Organisationsforandringar

Varje organisation kommer ndgon gang i den situationen att man funderar pa en organisationsféorandring. Nar
man ser pa litteraturen sa visar det sig att sa lite som en tredjedel av féorandringarna enligt anses ha varit
lyckade enligt dem som varit inblandade (Armenakis, Harris, 2009). Man bor saldes vara forsiktigt innan man
bestdmmer sig for att omorganisera och nir man gor det gdrna férsoka ta till sig det som man kan lara sig av att
andra omorganiserat. Vi ska har nedanfor i ljuset fran nagra forfattare ge en syn pa nagra faktorer man kan se
ndr man omorganiserar.

6.3.1 Evolutionart eller revolutionart
Sma forandringar ger sillan nagra storre problem
6.3.2 Skeden i en forandring
tina upp, dndra, frysa ner
6.3.3 Nir bomben sldpps

Nar det en gang kommit ut att det blir en stor forandring sa kan man inte mera gora férandringen ogjord, vilket
betyder att man maste ha svar pa alla fragor. Vad kommer att handa, varfor just nu, vem drabbas, blir det
nedskarningar osv?



6.4 Organisatorisktlarande

LearnSafe projektet hade fokus pa larande organisationer och organisatoriskt larande. Det kan darfor vara av
speciellt intresse att fraga sig i vilken utstrackning dessa fragor fortfarande ar aktuella. Redan en inventering av
vad som har skrivits ger omedelbart vid handen att omradet fortfarande ar aktuellt (Editorial SS, 2017).

Vad betyder COVID-19, i varje fall att det ar betydligt mera vanligt att jobba pa distans, vad betyder det?
— kunskapsforetag med site i flera lander
— en mdjlighet for seniorer att delta pa ett vettigt satt

6.4.1 Attlira sig av handelser

analys fungerar bra, men att fora in som dndringar ar svart
6.4.2 Mainskliga misstag

aktiva misstag (fel anlaggning, system, komponent)

underlatenhet (att gora ingenting ar ocksa ett aktivt beslut)
6.4.3 Organisatoriska brister

Rasmussen (1990a)

6.5 Medbestaimmande

Arbetslivet i bade Finland och Sverige har traditionellt varit ganska lika och har varit nagot som ofta uppfattas
som den nordiska modellen. Detta har man lyckats varna om trots enkelriktade konsulter har pratat sig varma
for den amerikanska modellen dar man styr med pengar och inte litar pa sitt folk. Inom kdrnkraften har detta

varit mycket tydligt, trots att karnkraften inférdes pa nagot olika satt i Finland och Sverige (Wahlstréom, 2021).

autonomi, integritet och deltagande
6.5.1 Att styra en decentraliserad organisation

fyra villkor som maste gélla for att man ska kunna styra en organisation
— observerbarhet
— styrbarhet
— man vet vad man vill
— man har en modell av sitt system

6.5.2 Medarbetarsamtal
Prestationsbeddmningar eller inte?

Efter att ha last boken som skrivits av Kahneman, Sibony och Sunstein (2021) har jag blivit 6vertygad om att
prestationsbeddmningar utan tillracklig eftertanke dr av ondo. Orsaken ar det att bedomningar i praktiken
kommer att innehalla mycket brus (system, nivd, monster, situation), enligt forfattarna innehaller varje
bedémning mer dan 75% brus, varav foljden ar att mindre dn 25% bestams av det man faktiskt forsoker mata.

Anstallningsintervjuer, de flesta i en organisation stalls infor behovet att géra bedémningar vid nyrekryteringar
(unga direkt fran skolan, personer med en CV), hur minska bruset i beddmningar som gors?

Personlighetskomponenter, big five (6ppenhet, samvetsgrannhet, extraversion, tillmoétesgaende, tendens att
uppleva obehagliga kidnslor), OCEAN (openness, conscientiouness, extraversion, agreeableness, neuroticism)

Har dessa nagon paverkan pa rekryteringar? Ska de ha det? Hurdana personer vill man ha nar man rekryterar
till kdrnkraftverk?



Karakteristika som kunde vara intressanta att ta hdnsyn till. Utéver de fem vanliga personlighetskarakteristika
finns det en uppsjo av mera speciella kunskaps- och fardighetskomponenter som kunde vara intressanta pa ett
karnkraftverk, borde man ta dessa i beaktande och i sa fall hur?

En sadan kunde vara systemintelligens (observationsférmaga, samstammighet, attityd, entusiasm,
reflekterande, klokhet, engagemang, driftighet, Térméanen, 2021)

Teoretiskt meningsfulla skalor, meningsfulla skalor som baserar sig pa en vardering av formaga inom de tre
systemen ménniskor, teknik och organisation (MTO) kunde méjligen basera sig pa foljande:
— formaga att arbeta tillsammans med méanniskor
o kommunikation (lyssna, forsta, forklara),
o andras fortroende och tillit,
o
— formaga att agera i relation till det tekniska systemet,
o praktiskt eller teoretiskt handlag
o kunskaper, erfarenheter och fardigheter (bredd, djup),
o
— formaga att leda en organisation (grupp, avdelning, organisatorisk helhet)
o ledarskap (vad det 4n ma vara),
o Dbeslutstagande (sammanfatta, vilja, delegera),
o

kvasi-kvantitativa modeller eller skalor (behaviourally anchored rating scales, BARS) kunde fungera for att
strukturera anstallningsintervjuer

Ett lampligt antal subjektiva indikatorer
— Kan man hér tanka sig nagot som anknyter sig till det forslag som beskrivits av Rollenhagen och
Kahlbom (LS5)?
— Kan man utgdende fran formaga (producera sdkert och ekonomiskt) formulera ett antal subjektiva
indikatorer?

Hur ga vidare? Har kunde jag tdnka mig att en diskussion med ett litet antal representanter fran en
ledningsgrupp kunde ge uppslag (teori, modeller, metoder, verktyg).

Nagra fragor
— vem ar det som siger att man maste gora kvantitativa bedémningar av medarbetarnas prestationer?
— skulle det inte racka med att man begransar diskussionen till vad som har hant sedan senast (bra, inte
lika bra) och sedan tillsammans funderar pa hur man kunde bli dnnu battre (sdkerhet, ekonomi)?
— lyssnar pa vad medarbetaren berattar om egna dnskningar for en framtid?

6.6 Fortroende

Var uppfattning ar att man i samhéllet idag har ett mindre allméant fértroende mellan individer och
organisationer dn man hade for t.ex. 35 ar sedan. Orsaken ar sdkert att man i den mellanliggande tiden pa olika
hall drabbats av olika skandaler som har gjort att man har blivit mera misstdnksam. Det kan i detta
sammanhang konstaterats att olika verktyg har utvecklats for att individer och organisationer ska kunna
skydda sig mot olika typer av brottslighet och annat som betyder att en extern part utnyttjar ett fértroende pa
ett icke onskvart satt. Alla dessa verktyg har emellertid den nackdelen att de medfor ett 6kat resursbehov for
att skydda sig, trots att inga anstrangningar gor det majligt att skapa ett fullstandigt skydd. Man far darfor har
tillampa principen "Inte for att vi misstanker, men vi maste veta” och forsoka gora det som kan anses racka.

For att skapa ett fortroende mellan olika yrkesgrupper behévs det enligt var uppfattning en tillracklig
forstdelse av innehallet i de andra yrkesgruppernas expertis. En sddan kunde kanske byggas upp redan fran de
inledande forklaringarna for nyanstallda vad egentligen kiarnkraften har att géra med.



6.6.1 Vertikalt
uppifran ner, nerifran upp
6.6.2 Horisontellt
mellan olika kunskapsomraden
6.6.3 Ett kritiskt forhallande

vaga ifragasatta uppfattningar, en kritisk grundsyn ndmns ofta i diskussioner om sikerhetskultur som ett
viktigt forhallande. Har ar nog inte meningen att man skall kritisera allt som gor utan narmast att man ska
kunna undvika det man ofta ser att en grupp kan resonera helt fel (Jack&Bob Kennedy, Grisbukten, Kuba), man
kan dock inte hela tiden misstdnka allt (var gar gransen)

vilja att fora teknisk vetenskaplig argumentering (inga personangrepp), det kan latt ga sa att man i en
argumentering ifragasatter den person som framfor en viss asikt

(Mercier, Sperber, 2017) argumenterar for att diskussion i en grupp ofta riktigt ledd kan hitta battre 16sningar
for problem dn nagon enskild person. Det géller da att 6ppet fora fram argument for fordelar och nackdelar
med de alternativ som man identifierat. Ibland kan man tom. hitta nya alternativ som pa ett innovativt satt
kombinerar férdelar fran manga av de tidigare identifierade alternativen.

6.7 Ledarskap

Ledarskap ar kanske ett av de mest citerade och undersékta begreppen men samtidigt det minst férstadda, som
bidrar till prestationen for en organisation. Man skiljer ofta t.ex. mellan chefskap och ledarskap sa att chefskap
mera handlar om att f6lja regler medan ledarskap innebéar att man skapar reglerna enligt vilken organisationen
ska fungera. Nedanfor foljer vi i huvudsak artikeln (Fischer et al. 2017) i ett forsoka att sammanfatta
mekanismer och paverkansforhallanden man boér ta hiansyn till ndr man funderar pa hur ledningsgruppen
borde fungera. Forfattarna har gatt igenom ett stort antal artiklar om ledarskap och fran dem samlat teman
som har undersokts och hur de forhaller sig till varandra.

Man kan fran artikeln bygga ett slag av modell av forhallanden man maste ta hansyn till. For det forsta kan man
skilja pa en paverkan mot enskilda individer, mot team, mot hela organisationen och mot externa
organisationer som ledningsgruppen forsoker paverka for att erhalla ett andamalsenligt resultat. For det andra
kan man tala om olika satt att paverka och for det tredje om hur man vantar sig att dtgarderna paverkar. Man
far saledes en matris som beskriver olika satt att paverka som ledningsgruppen har till sitt forfogande. Fran
denna kan man i sin tur se ett samband mellan hur ledarna agerar, vad de har for malsattningar och vilka utfall
det leder till. Man har pa detta satt fatt relationer fran karakteristika och beteenden for ledarna, som gar
genom malsattningar till de utfall de ger for individer, team och organisationen. Malsattningarna kan da rikta
sig mot individer, team eller organisationen for att paverka attityder, motivering och mojligheter. Vi hari de tva
tabellerna forsokt sammanfatta hur man enligt artikeln kan se sambanden.

6.8 Design av organisationer

Det ar séllan en grupp ménniskor stalls infor problemet att designa en ny organisation. Det hander dock och da
gor man ofta sa att man tar ndgot som redan finns som en modell. Dunbar och Starbuck (2006) argumenterar
visserligen att en hel del har hdnt sedan organisationerna byggdes upp pa 1950- och 1960-talet och argumentet
galler i annu hogre grad sedan millennieskiftet pa grund av globalisering och utvecklingen av informations-
teknologin. I sin artikel beskriver de bada forfattarna de 6vervaganden som ledde till ett specialnummer om
design av organisationer. Vi har last artiklarna och tycker att foljande ar lasvarda (referenser?).



6.9 Institutioner

Institutioner ar nagot som dykt upp pa senaste tid. Tanken har ar att kdarnkraftverken har ett antal intressenter,
som dock satillvida dr annorlunda att de fungerar i ndgot slag av institution. Speciellt rapporten INSAG-27
utvecklar detta perspektiv (IAEA, 20177?). Efter att vi bekantat oss med litteraturen pa omradet anser vi att
rapportskrivarna har fatt begreppen matat at sig och tyckt till. For intressenter existerar faktiskt ndgot som kan
kallas teori, dar tidig forskning inom strategisk ledning ledde till att omradet bildades (jfr, Freeman et al. 2020).

Detta hari sin tur lett till att man speciellt i stora projekt har tagit till sig idén och insett att man tvingas ta
betydligt storre hansyn till alla deltagande institutioner och hur de fungerar nar man férséker skapa
fungerande forutsattningar for att driva projektet (Matinheikki_etal_2019; Qiu_etal_2019). I det forra fallet
gallde det en tunnel i Tammerfors och i det andra fallet en bro i Hongkong. I ett annat exempel var det fragan
om att bygga ett rikstdckande mobilsystem i Norge (Dille_etal_2018), dar problemet var att de olika aktérerna
hade mycket olika syn pa projektets tidsperspektiv.

7 Fragor man kanske ocksa behover beakta

7.1 Etiskaregler

visselblasare, jamstalldhet mellan kénen

7.2 Leverantorskedjor

Pettit et al 2019

7.3 Psykosocialt klimat

[ sdkerhetssammanhang har det skrivits ganska lite om det psykosociala klimatet och hur det paverkar
sakerheten. Ett undantag nyligen ar rapporten (Molnar, Pettersson, 2019) som tar upp fragan i avsnittet 3.5.4.
Vart intryck ar att fragan kanske i praktiken inte innehaller storre problem, men en insikt fran ett
internationellt sammanhang kan kanske vid behov fas fran specialnumret av journalen Safety Science
(Editorial, 2011).

7.4 Nationella kulturer

Kérnkraften var dtminstone till en borjan fast forankrad till ett nationellt sammanhang, fast man i
uppbyggnadsskedet beroende pa var leverantoren fanns fick lov att &tminstone i ndgon utstriackning beakta
skillnaderna i nationella kulturer. Nu har OECD/NEA initierat ett program som avser att identifiera styrka och
svagheter i nationella kulturer som driver kiarnkraftverk. I och for sig torde hdndelserna i samband med
Fukushima olyckan klart peka pa att det fanns en japansk komponent som man knappast kan bortse helt ifran.
For Sveriges och Finlands del har man redan genomfort seminarier och skrivit rapporter om denna fraga
(OECD/NEA, 2018; OECD/NEA, 2019). Ett mera allmént inldgg i fragan kan man fa fran boken (Nisbett, 2003). I
varje fall kan man anta att fragan far en vixande betydelse i och med att kdrnkraften oberoende av leverantorer
och land blir alltmer beroende av en global tillgdng pa kompetens.

7.5 Kriminellt beteende

Owusu et al 2017, kanske inte mutor osv, men forfalskade prylar



8 Karnkraftens framtid

[ och med att kdrnkraften atminstone i de gamla anldggningarna som dnnu ar i drift bade dr ekonomiskt l6nsam
och har ett mycket litet fotavtryck nar det giller koldioxid, kunde man vanta sig att betydligt flera anldggningar
skulle vara under byggnad &n de ca. femtio enheter som ar planerade eller dr under byggnad. Orsaken ligger i
att man tydligen har tappat bort den kunskap som fanns under fér omkring femtio ar sedan. Visserligen har
man i en rapporter pekat pa vad man borde gora for att minska den osdkerhet som tydligen upptrader i alla
nybyggen nar det giller kostnader och projekttid (OECD/NEA, ). I en del ldnder ser man ocksa en framtid i sma
modulira reaktorer (SMR), vilket for Finland och Sverige kunde vara intressant om sddana kunde fas for
produktion av varme for industrianldggningar och vate for fordonstrafik.

8.1 Vadvilart oss

Kan ett land avséga sig kirnkraften? Ja om den aldrig har tagits i bruk (ja jfr. Osterrike, nej jfr. Tyskland).

8.2 Tillsist

Denna rapport ar en i raden av rapporter som spunnit av fran en mera 6vergripande rapport fran vart lilla
projekt LearnSafe aterbesokt. Man kan siga att den dvergripande rapporten ger ett slag av helhetsbild medan
de mera detaljerade rapporterna egentligen utgor det faktiska resultatet av vart projekt. De andra mera
detaljerade rapporterna behandlar féljande dmnen:

— Design; innovation, processer och produkter,

— Komplexitet; definitioner, problem och losningar,

— Mpyndighetstillsyn; funktioner, problem och 16sningar.

— Sakerhetsarbetet pa karnkraftverk; innehall, aktérer och roller.

Appendix

Jag har har for enkelhetens skull tagit med tva avsnitt som behandlar ndgot som ledningsgruppen borde
fundera pa i separat ordning. Det ena avsnittet handlar om kommunikation eftersom man i de flesta
hindelserapporter kan se att det har funnits brister i kommunikationen mellan olika manskor och grupper
under hdndelsernas gang.

Det andra avsnittet handlar om sidkerhetsindikatorer, vilket har varit foremalet for manga vetenskapliga
artiklar. Jag tar visserligen inte upp dem sarskilt, men for i stillet fram min egen syn pa hur man borde forhalla
sig. Jag har i det hir skedet valt att inte ta in bilderna i texten, for att detta alltid for med sig svarigheter med
formateringen.

Om kommunikation

Olika typer av kommunikation

Denna korta diskussion om kommunikation var fran borjan tankt att diskuteras som en komponent for att
senare integreras i integreras i rapporten till ledningsgruppen. Har har den for enkelhetens skull tagits med
som en bilaga till rapporten.

Eftersom arbetet i ett kirnkraftverk i manga avseenden bygger pa ett samarbete mellan manniskor och
organisationer, sa blir kommunikation en viktig del i allt arbete som beror sidkerheten. Trots detta har jag inte
traffad pa nagon mera ingdende analys av olika former av kommunikation och hur information sprids genom
kommunikationsvagar och forekommande kommunikationsménster. Nar man ser pa ledningsgruppens uppgift,
sa kan man anvanda nedanstaende forenklade bild for att skilja mellan de viktigaste kommunikationsvagarna.



Fran bilden har jag for enkelhetens skull lamnat bort sdkerhetsavdelningen och de olika stédfunktioner som
ska finnas bade inom den egna organisationen och pa koncernniva. Sikerhetsavdelningen har sitt eget
kommunikationsbehov som jag lyfter upp i en senare skiss. Pa koncernniva ar den kommunikation som
anvands for att styra anlaggningarna speciellt viktig och behandlas ocksa nedanfor. I bilden har jag inte heller
tagit med direkta kommunikationsvagarna som naturligtvis finns mellan delarna.

Nésta steg i att diskutera kommunikation har att gora med hur ett meddelande formuleras, 6verfors och
forstas. I sin mest detaljerade form kan man anvianda modellen nedanfor.

Enligt bilden initieras ett meddelande av en sdndare som har en avsikt med sitt meddelande. Avsikten ar att
delge en mottagare information av ndgot slag (kommandon, matvarden, rekommendationer, etc.). Meddelandet
kan vara direkt kopplat till arbetet som sdndaren och mottagaren gor, men det kan ocksa vara av obetydlig
natur, t.ex. kopplat till vader och vind. En distinktion ar att ett meddelande kan vara riktat till en enskild person
eller till en grupp av flera personer. Ett meddelande kan ocksa vara kopplat till en uppgift som sandaren 6nskar
att mottagaren ska utfora. I ett sddant fall vantar sdndaren for det mesta nagot slag av kvittering fran
mottagaren t.ex. ok forstatt, jag ska utfora uppgiften.

Ett meddelande maste alltid kodas pa nagot satt for att kunna dverforas pa en vald kanal. For detta anvander
sig sdndaren av nagot slags modell for att forklara vad meddelandet ror sig om och hur det ar sammansatt. P4
motsvarande sitt anviander da mottagaren sin egen modell for att tolka meddelandet. Man inser genast att om
de bada modellerna skiljer sig mycket fran varandra blir meddelandet sannolikt missforstatt. I
kommunikationen anvander man sig av nagot slag av kommunikationskanal, som kan vara t.ex. tal, skrift,
bilder, forklaringar, etc. Skrift, bilder och férklaringar kan formedlas pa papper eller elektroniskt. I vissa fall
kan storningar upptrada pa informationskanalen, vilket medfor att meddelandet 16per storre risk att bli
missforstatt.

Nar det galler kommunikation ar en tredje distinktion var information finns och hur den darifran med
manniskors hjilp kan flyttas fran ett stélle till ett annat. Man kan saledes tala om ett antal noder for
informationslagring, till vilka ménniskor i olika sammanhang kopplar sig for att ta till sig information och sedan
vid andra tillfdllen formedla uppdaterad information till samma eller andra noder. En férenklad bild av detta ar
att se totalt sex informationsnoder (vidstaende bild) alla dr sinsemellan sammankopplade av att manniskor
uppdaterar information mellan noderna. Man kan saledes pasta att kommunikationsvégar bildas av manniskor
som kopplar in sig i vidstdende noder och tar eller ger information. I bilden kan man se att uppe till hger har
man de formella noderna som hor till systemet medan man nere till vianster har de informella
informationsnoderna. Nar det giller olika informationsvégar inser man ocksa genast att de informella
informationsnoderna anvinds av existerande grupper som kanske inte har att géra med den formella
organisationen.

En modell for att analysera kommunikation

Med dagens modelleringsverktyg kunde man enkelt bygga upp en kommunikationsmodell enligt ovanstaende
bild. Man kunde da tala om f6ljande objekttyper:

— informationslager (méanniskor, databaser, arkiv, dokument, etc.),

— kommunikationsvagar (olika typer av kopplingar mellan informationslagren),

— olika typer av information (kvalitativ, kvantitativ, text, bilder, talat sprak, etc.).

Redan en ganska grov modell kan bli mycket informativ och en sddan kan goras nastan hur detaljerad som
helst. Ett sitt att se pa detta kunde vara att information som kommer in till ett informationslager alltid far en
tidsstampel och hanteras i forhéllande till information som redan finns i lagret. Man kunde dven beakta att en
viss typ av information alltid behandlas enligt en bestamd algoritm innan den lagras (verifieras i forhallande till
annan information). Vidare kunde man anta att information av en viss typ alltid genererar ett meddelande till
andra informationslager. En del av informationslagren har ocksa egenskapen att de sakta glommer bort
tidigare information som de har mottagit. Genom att vissa informationsvagar innehaller fordréjningar kan det
ta en viss tid innan ett meddelande nar sin tdnkta anvandare. Speciellt de datoriserade hjalpmedlen kan



innehalla en sofistikerad analysapparat for inkommande information. Som sagt, modellen kan goras tillrackligt
detaljerad for sa gott som alla behov man kan tdnka sig om man vill identifiera problem i kommunikationen pa
en kdrnkraftsanlaggning.

Villkor fér en effektiv kommunikation

Om man nu forsoker se vad som gor en effektiv kommunikation mdjlig, kan man tala om mangden av
information som ska overforas, hur effektivt informationen kodas och hur stor bandbredd kommunikations-
kanalen har. Det ar latt att se att en forutsattning ar att man sa langt som mojligt kan begransa informationen
som faktiskt 6verfors, eller vilket egentligen betyder att man knappast ens behdver 6verféra nagot alls om man
pa nagot satt kan sikra att bade sdndarens och mottagarens modeller 6verensstimmer med varandra. Det gor
det da mojligt att vara ytterst knapphandig for att 6verfoéra relevant information mellan sdndare och mottagare
som forstar varandra. Om det daremot ar sa att t.ex. ledningsgruppen vill sianda information till hela
organisationen, kan man se meddelandet som skickas maste innehalla en hel del information om hur det ska
tolkas for att alla mottagare ska kunna siatta meddelandet i ett sammanhang.

[ detta sammanhang kan man naturligtvis fraga sig hur man kan veta hur mycket information om
sammanhanget, som maste dverforas for att mottagarna ska forstd vad som egentligen menas. Man kan kanske
har igen med en bild forsoka formedla hela kunskapsomradet, som man maste behirska bade till bredd och till
djup i nasta bild. Man kan da tanka sig att skilja mellan generalister och specialister. Den forsta har kunskap pa
bredden och den andra pa djupet. Sedan kan man ténka sig olika omrdden av specialistkunskap sa att man t.ex.
talar om reaktorn, elsystemet, kontrollsystemet, siakerhet, osv.

Uppenbart blir i varje fall att man kommer att behdva flera olika typer av bade generalister och specialister for
att kunna tacka hela kunskapsfiltet. Speciellt kan man inse att svarare fragor dar avviagningar mellan flera olika
typer av risker behdvs, maste tas med hjilp av flera olika specialistomraden och dtminstone en eller flera
generalister. Samtidigt kan bilden illustrera det faktum att mal for olika nivder i organisationen konstrueras
uppifran ner, samtidigt som forklaringar och diagnoser konstrueras nerifran upp. I bilden kan man ocksa ténka
sig olika situationer, som behover belysas bade till en viss bredd och till ett visst djup. En sddan kan da ses som
en cirkel som pa nagot satt platsar i bilden.

Kunskapsomrdden

Det som ar speciellt med kdrnkraften och andra sdkerhetskritiska omraden ar att organisationen maste ha en
mycket bred kunskap (jfr bilden ovan). Samtidigt racker inte det utan man maste ha en djup detaljkunskap
inom manga omraden. Detta kan pa ett enkelt satt illustreras av vidstaende bild. For att forenkla bilden har jag
valt tre omraden, naturvetenskaper (fysik, kemi), beteendevetenskaper (psykologi, socialpsykologi, sociologi,
ledningsvetenskap) och ekonomi/finans. Ett enkelt sitt att forhalla sig ar att alla pa anlaggningarna behover en
grundkunskap i omradet C. Sedan finns det ett antal specialister som maste kunna vart och ett av huvud-
omradena pa ett detaljerat sitt. De tre huvudomradena kan visserligen spjalkas upp i manga underomraden,
t.ex. reaktorteknik i bransle, hardplanering, kriticitetsberakningar osv. Viktiga omraden ar dock omradena A, B
och D. Har behovs personer som har ganska djup kunskap inom tva omraden, sa de kan forsta varandras
argument och prioriteringar for att kunna fora en vettig dialog om vart man syftar och vilka hot man ser.

Om man ser speciellt pd innehallet i sdkerhetsarbetet ar det kanske s3, att personalen kanske ska rekryteras sa
att ungefar tva tredjedelar av personer har en teknisk bakgrund och sedan vid sidan skaffat sig en betydande
beteendevetenskaplig kompetens och kanske sa att en tredjedel som gjort tviartom. Ledningsgruppen totalt
maste vara helt suverdn pa omradet C, vilket man da kan tdnka sig besta av 3-5 personer av ett mycket speciellt
slag. Ekonomi och finans blir kanske satt lite pa undantag i detta sammanhang, vilket dock inte betyder att
omradet ar oviktigt. Visserligen borde inte kostnader for drift och underhall ha en sddan dignitet att det leder
till ett dumsnalt sparande. Daremot de ridknenissar som trots allt maste finnas pa anlaggningen maste klara av
kontrakt och allt annat som har med leveranskedjor och inkdp att géra. Det som ocksa kommer att bestimma
hur man fordelar kunskapsomraden pa olika personer har ocksa att géra med vad man kan vénta sig att fa fran
en koncernniva eller kdpa in pa en marknad av konsulter och entreprenorer.



Fortroende och tillit

Utdver det att man faktiskt forstar varandra, dvs. har en gemensam kunskapsgrund att bygga pa nar man
forklarar och diskuterar olika typer av problem ér tillit (confidence) och fortroende (trust) oerhort viktiga
begrepp. Det betyder for det forsta att man litar pa den andra parten vet vad hen talar om nar hen beskriver en
situation och definierar det fér handen varande problemet. For det andra méaste bada parter kunna lita pa att
den andra parten inte har en dold agenda, utan faktiskt uppriktigt och pa basta satt forsoker 16sa de problem
man arbetar med.

Om man ser pa fortroende och tillit r det Klart att det alltid ar fragan om en dubbelriktad uppfattning mellan
tva personer och/eller tva organisatoriska enheter. Det ar viktigt att forsta att relationen kan vara
osymmetrisk, dvs. den ena parten litar pa den andra vilket den andra inte gor. Ofta ser man skillnaden mellan
personer i en ledande stallning och vanliga medarbetare som tva motpoler i en tillit. Det ar dock viktigt att inse
att sd enkelt ar det ofta inte, eftersom man ibland kan se en avsaknad av tillit t.ex. mellan drift och underhall. Pa
en sajt med flera reaktorer kan man ibland férnimma en brist pa tillit mellan enheterna. For att fa en karta 6ver
hur man litar pa varandra, borde man egentligen skapa en matris av manniskor och organisatoriska enheter for
att se hur de forhaller sig till varandra, vilket visserligen knappast ar mojligt och knappast ens konstruktivt.

For att titta ndrmare pa vad fortroende och tillit kan betyda i verkligheten har jag valt tva artiklar (Clark, Payne,
1997; Conchie et al. 2011). Den forsta artikeln behandlar brittiska kolarbetare och den andra brittiska
byggnadsarbetare, sa de dr knappast innehallsmassigt relevanta, men metodmassigt ger de i alla fall nagot att
tdnka pa. For det forsta har ord som fortroende och tillit en stark forankring till spraket, vilket enligt min
mening gor det omojligt att dra allt for starka slutsatser av nagot som har gjorts pa ett annat sprak. Sedan kan
man fraga sig om det dr nodvandigt att forsoka hitta mera detaljerade komponenter i begreppen fortroende och
tillit, som de bada artiklarna férsoker gora. Jag har nedanfor i ett tillagg tagit med svenska oversattningar till
begrepp som de bada artiklarna anvander.

Fran artiklarna kan man dock konstatera att fortroende och tillit ar ndgot som existerar mellan tva aktorer som
kan vara bade individer och organisatoriska enheter. Man kan ocksa konstatera att fortroende och tillit kan
vara 0msesidigt eller endast gilla i den ena riktningen. Om fortroende och tillit &r 6msesidigt har man uppnatt
en onskvard situation, medan de tre andra kombinationerna kan anses icke énskvarda (jfr vidstaende bild). De
bada artiklarna verkar ocksa anse att fortroende och misstro inte med olika fortecken dr identiska med
varandra, utan de har som begrepp olika komponenter som gor att de skiljer sig fran varandra. Resultat som de
bada artiklarna leder till, har knappast inte stérre betydelse i sammanhanget.

Att rapportera

En forutsattning for ett endamalsenligt sikerhetsarbete ar att hela personalen ar engagerad for att rapportera
anomalier. Det finns manga artiklar som papekar problemet med att man kanske av olika orsaker inte vagar
beritta vad man har sett. Det kan bero pa att man sjalv gjort nagot tokigt, inte vill visa sig dum eller att man inte
vill skvallra pa en kollega. Det har skrivit en del om forutsattningarna for att en medarbetare faktiskt
rapporterar en anomali som hen har sett. Jag vill emellertid inte i detta sammanhang ga narmar in pa denna
fraga, utan hanvisar till mojliga senare inlagg om denna fraga visar sig vara intressant.

Om sdkerhetsindikatorer
En sammanfattning av tidigare arbete

Denna korta diskussion om sdkerhetsindikatorer &r tiankt att senare inga i en mera utforlig rapport som syftar
till att ge ledningsgruppen pa ett kdrnkraftverk var syn pa man kunde organisera olika arbeten, sa att man
skapar en balans, som tar hand om bade operativa och strategiska aspekter. Sdkerhetsindikatorer har under en
tid av mer an tjugo ar varit foremal for bade akademiska och praktiska diskussioner (Hale, 2009; Swuste et al.
2016). En kort diskussion skrevs ocksa inom LearnSafe projektet (LS3). I diskussionen har det viktigaste &mnet
alltid varit att skilja mellan indikatorer som tittar bakat (lagging indicators) och sadana som tittar framat



(leading indicators). Uppenbart dr att man behover bada grupperna och att det ar betydligt viktigare, men
svarare, att hitta bra indikatorer for den senare gruppen. I sammanhanget kan det ocksa vara pa sin plats att
bekanta sig med rapporten (OECD, 2008), som tagits fram av en grupp med anknytning till kemisk industri.

En generell iakttagelse ar att man inte helt kan forlita sig pa indikatorer nar det giller sikerheten, eftersom det
betyder att man antagligen far indikatorerna, men inte nddvandigtvis sikerhet om man anviander dem som
styrsignaler. Uppenbart ar ocksa att man inte kan ha féor manga indikatorer, men inte heller for fa, eftersom
manga indikatorer blir svara att hantera och for fa kanske inte pa ett tillrackligt bra satt tacker in helheten.
min mening finns det tre principiellt olika sitt att ndrma sig fragan om sdkerhetsindikatorer, 1) ad hoc
indikatorer, 2) teoretiskt meningsfulla indikatorer och 3) subjektiva indikatorer som baserar sig pa en
forstdelse for hur manskliga och organisationsfaktorer (human and organisational factors, HOF) paverkar
sdkerheten. Jag ska har forst diskutera dem var for sig och sedan ge nagot slag av egen uppfattning om hur man
kan ndarma sig problemet.

Ad hoc indikatorer

Man insag tidigt i diskussionen om indikatorer att sikerheten 4r mera mangfacetterad dn vad man kan avbilda
med ett litet antal indikatorer. Jag har ocksa tillsammans med en kollega pa VTT och var davarande
gemensamma kollega hos TVO bidragit till den tidiga debatten (Lehtinen et al., 1998). Jag har kallat detta satt
att skapa indikatorer ad hoc, eftersom man da vanligen utgick fran olika forhallanden man tankte sig kunna
mata. Man fick da en lang lista att jobba med och jag kommer sjilv ihag att jag med mina kolleger diskuterade
ett hundratal olika indikatorer. Vi insag redan da att detta inte var man ville ha och diskussionen konvergerade
sa smaningom till de indikatorer som bland annat WANO anvénder sig av.

Nar man ser pa indikatorer ar det naturligtvis sa att man forsoker uppskatta hur viktiga de moéjligen ar pa
sdkerheten och det ger ett sitt att till exempel via sdkerhetsanalyserna f3 ett slag av ordningsrelation i
mangden av foreslagna indikatorer. Da talade man ibland om att antal felfunktioner i anldggningarnas
sdkerhetssystem kunde vara nagot att folja. Detta var ocksa tankt att spegla vad man méjligen kunde vénta sig i
framtiden och saledes en indikator som pa ett satt kunde sdgas titta framat. Mera allmant kunde ségas att
antalet felfunktioner per tidsenhet skulle kunna vara en bra indikator. [ varje fall skulle sidana indikatorer ge
ett visst matt av icke sdkerhet och den uppenbara reaktionen pa att felfunktionerna blir for manga, ar att man i
ett kausalt resonemang gar tillbaka till frdgan varfoér och sedan korrigera orsakerna. En utvidgning av denna
typ av ledande indikator kunde vara att titta pa en restlista av arbeten som borde goras och av denna formulera
ett slag av sddana indikatorer. Hir borde man dock kanske se till hur viktiga fér sikerheten de olika arbetena
ar, sa att man far nagot slag av indikation pa i vilken ordning man borde ta sig an att gora de felande arbetena.

Hopkins (2009A) lyfter i sitt inledande inldgg fram idén att man kunde anvinda sig av Reasons ostmodell for
att identifiera ett storre antal indikatorer som tillsammans kunde ge en ledande indikator. I princip ar det inte
nagot fel pa det forslaget och man kunde koppla sina egna hidndelseanalyser till en sidan kombinerad indikator.
HopkKins tar ocksa upp fragan om man ska koppla bonussystem for bra prestation till sina indikatorer. Har ar
jag absolut enig med honom att detta aldrig kan vara bra, eftersom det da latt kan paverka hur organisationen
reagerar pa indikatorerna. Han tar dven upp fragan vem som ska ges ansvaret for att ta fram en viss indikator
och sedan till ledningsgruppen framféra sina farhagor och en rekommendation att ndgot borde goras.

Teoretiskt meningsfulla indikatorer

Jag har i olika sammanhang forsokt fora fram att teoretiskt meningsfulla indikatorer maste basera sig pa en
tillstandsvardering (MTO) av situationen vid en viss tidpunkt (Wahlstrém, 2018). Detta med argumentet att
forsoka forutsaga hur ett dynamiskt system kommer att uppfora sig i framtiden maste basera sig pa en modell
av systemet och en uppskattning av dess nuvarande tillstand. I min artikel foreslar jag foljande tillstdnd (MTO),
som kunde ge en forsta ansats till ett indikatorsystem (vad ar nédvandigt och vad vill man undvika):
— manniskor systemet
o kunskaper, erfarenheter och fardigheter,
o forstdelse, motivation och vilja,



o resurser och stress
— det tekniska systemet,

o en helhetsbeddmning av anldggningens tillstand,

o enrestlista av sikerhetsrelaterade arbeten,

o en helhetsbhedomning av tillgdngliga resurser (modeller, metoder, verktyg)
— organisationen,

o struktur och innehdll i ledningssystemet,

o en flerfaktor bedomning av sdkerhetskulturen pa anlaggningen,

o ensammantagen beddmning gjord av anldggningens intressenter.

Den bedomning man sedan skulle gora, ar att fran nagot slag av sidana bedomningar se om man kan skapa en
modell kunde ge ndgot som kunde kallas formagan att driva anlaggningen sakert. Denna modell maste
visserligen ta hansyn till de styrsignaler som olika kommande atgarder kan fora med sig. I princip skulle det
alltsa vara en modell dar man dven kan fora in mojliga atgarder for att i framtiden ge en béttre
tillstandsbedémning (MTO) for hela anldggningen. Med ett slag av kvasi-kvantitativ modell (behaviourally
anchored rating scales, BARS) kunde man da dven tinka sig att man goér ndgot slag av ansats av hur man borde
fordela sina resurser i nista driftperiod for att astadkomma 6nskade forbattringar. Jag vill inte har komma med
nagot forslag hur en sidan modell borde se ut, eftersom jag inte har en nédvandig insikt i driften av en
karnkraftsanlaggning. Jag antar dock att man kunde komma ett steg pa vag genom diskussioner i en lampligt
sammansatt arbetsgrupp.

Ett limpligt antal subjektiva indikatorer

Den teoretiska modellen kunde kanske foras till en subjektiv modell som i mangt och mycket kanske skulle
samla de dverviaganden som behovs. Jag vill har referera till vad Anders Palmgren i Lovisa i tiden anvénde sig
av. Han gav sin egen subjektiva helhetsbedoémning enligt skolvitsorden som anvands i Finland (4 underkant, 5-
6 nojaktigt, 7-8 tillfredsstillande, 9-10 berdmligt). Det var en helhetsbeddmning som da tackte allt som han
tyckte var viktigt (jfr. figur). Det ar kanske orealistiskt att anta att en person skulle ha tillracklig insikt om
helheten, sa att han eller hon kunde ge ett sadant vitsord, men man kunde antagligen tanka sig att i
ledningsgruppen kan sammanstélla en sidan bedémning med en systematik som gor att bedomningen tacker
alla viktiga omraden. Har kunde till exempel rapporten LSd8 (Good practices for nuclear safety) ge ett forslag
till en anvandbar struktur.

For att ge vitsord som har en viss stabilitet kunde man tdnka sig att anvianda BARS skalor, som i ord beskriver
hur man ger sina vitsord. Detta satt anknyter sig till det forslag som beskrivits Rollenhagen och Kahlbom i LS5.

Hur gad vidare

Det kan vara pa sin plats att se hur Hopkins (2009B) hanterar den aterkoppling han fick i tidningen Safety
Science, innan jag gar vidare med min egen uppfattning. Fér det forsta framfor han att man redan i ordet
indikator krédver ett slag av storre generalitet, eftersom man inte kan basera sitt indikatorsystem pa enskilda
handelser. Det betyder visserligen inte att enskilda hdndelser skulle vara ointressanta, utan tvartom, eftersom
de ger konkreta idéer om vad som har gatt fel. Detta betyder att man efter att ha analyserat en hdndelse
besluter om vad den leder till och for upp atgarderna pa en restlista dar de finns tills de har blivit
omhindertagna. Sedan fragan om efterslapande eller ledande indikatorer. Hopkins fragar i enlighet med de
kommentarer han fatt, om denna uppdelning faktiskt ar viktig och jag kan i mycket halla med om att den
egentligen dr ointressant i ett teoretiskt perspektiv. Daremot dr en bedomning av formagan att driva en
anlaggning sakert alltid intressant.

Bland kommentarerna fanns det ocksa sddana som ville féra in en skillnad mellan indikatorer som existerar pa
handelsesidan eller pa konsekvenssidan av en oonskad handelse. Har kan jag igen hélla med Hopkins att en
sadan distinktion knappast ger nagon fordel. Man kan ju i vilket fall som helst inte pa konsekvenssidan forvissa
sig om att foreslagna barridrer faktiskt fungerar efter det att man redan har tappat kontrollen éver
hindelseutvecklingen. En fraga som Hopkins tar upp i slutet av sitt bidrag ar om man kan tinka sig en indikator



som speglar hur nira en farlig grans faktiskt befinner sig. Har ger han inget konkret svar pa hur man borde
forfara, man jag tycker i alla fall att fragan har att gora med om man tror sig kunna hantera en oénskad
héndelse med de resurser (MTO) man har tillgdngliga. Bara for att ta ett exempel kunde handelsen i Forsmark
2006 kunna ge en uppfattning om hur mycket arbete som tillkommer ndr man sitter mitt i smeten av en
uppseendevackande hindelse.

Nar det galler ett praktiskt satt att ga vidare tycker jag att man atminstone borde ha ambitionen om ett
teoretiskt riktigt sitt att hantera sina indikatorer dvs. en samlad bedémning av anldggningens och personalens
tillstand vid en viss tidpunkt. Har tvingas man visserligen till att kombinera bade objektiva och subjektiva
uppskattningar. Att man sedan gar praktiskt framat for att inte férlora sig i ett mycket stort arbete kunde vara
riktigt, vilket da kunde betyda att man forsokte se om man kunde hitta lampliga tillstdndsvariabler (MTO), som
pa ett allmant plan kunde koppla till en formaga att agera sdkert, bade under normal och stord drift. Jag ar i alla
fall fardig att delta i en sddan diskussion i en lampligt sammansatt arbetsgrupp.
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