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FORORD

Forord

Magwood, Generaldirektor for NEA

Bland de manga viktiga lardomar som har dragits om kdrnsidkerhet under aren
ar den som har varit svirast att atgirda den om att ménskliga aspekter pa
kidrnsdkerhet kan vara lika viktiga som eventuella tekniska problem som
uppstdr i kdrntekniska verksamheter. Kadrnkraft dr ett synnerligen tekniskt
foretag och de som utformar, bygger och driver kdrnkraftverk ar synnerligen
erfarna, mycket kompetenta specialister inom en rad olika tekniska och
vetenskapliga omraden. Ofta dr kdrntekniker bland de mest framstdende och
vélutbildade inom ett lands tekniska samfund.

I ljuset av detta dr det inte alltid enkelt att f& dessa experter att inse att
frdgor kring sdkerhetskultur, organisatorisk &dndamélsenlighet och
kommunikation kan vara lika viktiga for en framgangsrik kédrnteknisk
verksamhet som materiella forutsédttningar, stralskydd och underhallsrutiner.
Ingenjorer &dr vélutbildade och forberedda pa att de kan stdllas infor en
utmanande vibration eller ndgot annat tecken pa slitage i en kdrnkomponent;
de dr mahdnda sdmre pd att ta itu med problematiska sociologiska problem
bland anldggningens personal.

Det dr dock numera allméint kidnt att sdkerhetskultur &r en frdga som
krdaver avsevidrd uppmérksamhet. Bland annat har NEA prioriterat detta
sdkerhetsomrade och bildat avdelningen RP-HANS (Radiological Protection and
Human Aspects of Nuclear Safety) for att leda utvecklingen. Genom att anlita
experter fran flera medlemslinder har NEA borjat ta itu med dessa icke-
tekniska aspekter av kédrnsdkerhet, samt utbyta erfarenheter och identifiera
goda exempel.

I takt med att arbetet inom detta omrdde fortskrider har &dven den
utmanande frigan om hur nationell kultur paverkar sikerhetskulturen kommit
att bli ett fokusomrade. Driftansvariga frén flera olika linder kan enkelt arbeta
tillsammans for att identifiera och l6sa problem som ror hur kdrnbransle beter
sig under vissa forhdllanden samt utbyta erfarenheter; men hur ndrmar de sig
frdgor som ror méinskligt beteende och utvdrderar vad som &r de bista
atgédrderna i olika lander? Fysiken fungerar alltid pd4 samma sétt oavsett land,
men kan samma sak sdgas om frdgor som ror sdkerhetskultur och
kommunikation inom organisationer? Under ménga &r antog man att den
fragan kunde besvaras jakande.

Praktisk erfarenhet fran resor mellan olika linder har dock uppdagat att
det finns viktiga skillnader i hur ménniskor arbetar tillsammans och
kommunicerar. Den nationella kontext i vilken ménniskor lever och verkar
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upphor inte att gélla ndr man kliver genom grindarna till ett kdrnkraftverk.
NEA:s CSSCF (Country-Specific Safety Culture Forum) bildades for att bidra till
forstaelse kring hur den nationella kontexten paverkar sidkerhetskulturen, samt
hur driftansvariga och tillsynsmyndigheter skulle kunna &verviga dessa
effekter i den dagliga verksamheten.

Vi har lart oss att alla nationella kulturer har sdrdrag som stdrker
sdkerhetskulturen, och alla har sdrdrag som kan ha motsatt verkan. Ingen
nationell kultur dr att foredra framfér ndgon annan, men i takt med att
sdkerhetskulturen optimeras i ett visst sammanhang, kan forstdelse av och
reflektioner kring den relevanta nationella kontexten effektivisera utbildningen
om sikerhetskulturens grundlaggande principer samt hur de kan inforlivas.

Resultaten fran ett CSSCF kommer forhoppningsvis att bidra till
forbédttrade utbildningsinsatser hos tillsynsmyndigheter och driftansvariga,
vilket leder till ytterligare forbédttringar i sdkerhetskulturen. Eftersom denna typ
av verksamhet dr den forsta i sitt slag hos NEA har det krdvts omfattande
arbete och bidrag fran ett stort antal ménniskor. Detta arbete hade inte varit
mojligt utan fantastiska insatser av vara partner, Stralsikerhetsmyndigheten
(SSM) och World Association of Nuclear Operators (WANO), samt det stora
antalet méanniskor fran det svenska kédrnkraftssamfundet som tog sig tid att
engagera sig i det hér projektet. Teamet, bestdende av deltagare frén flera olika
organisationer, som planerade och genomforde detta forum, som samordnades
av den kreativa och héngivna personalen vid NEA:s avdelning RP-HANS
arbetade idogt for att dstadkomma det hir resultatet och ska med rétta vara
stolta dver sitt arbete. NEA vill tacka alla inblandade for deras bidrag till detta
framgangsrika forsta CSSCF.

William D. Magwood, IV
Generaldirektor, Nuclear Energy Agency

Prozesky, VD for WANO

WANO har sannerligen haft tillfille att uppskatta bidragen fran olika kulturer
pé regional, nationell och foretagsnivd inom kdrnenergiindustrin och det sétt
pé vilket detta bidrar till att tillhandahdlla siker och tillférlitlig energi till olika
aktorer och kunder. Detta kanske bést speglas i WANO:s interna motto, “Tank
globalt, men agera lokalt”, ndr man presenterar riktlinjer for anstéllda i deras
arbete med att tillhandahalla produkter och tjdnster frin WANO:s regionala
kontor. Vi tillstdr att det inte finns en enskild, universell atgdrd som kan
tillimpas i vara over 30 medlemsldnder, och att lokal kulturell pdverkan &r en
grundliaggande faktor att halla i &tanke nér vi sdker identifiera och frimja goda
exempel vid samtliga karnkraftverk globalt.

Med detta i atanke anser dock WANO att det finns ett antal grundldggande
principer som ligger till grund for beteendet hos ledare och medarbetare som
ar nodvidndiga for en sdker och tillforlitlig verksamhet. WANO har
dokumenterat dessa i en rapport med namnet “Traits of a Healthy Nuclear
Safety Culture”.
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Vikten av att inleda lokala samtal med ledare och medarbetare for att
forstd dessa sdrdrag i ljuset av rddande lokala normer och standarder ar av
yttersta vikt om vi vill forsdkra oss om att det efterfoljande sdkerhetsbeteendet
uppmuntras och utvecklas. Av den anledningen var det ett rent ndje for WANO
att samarbeta med Nuclear Energy Agency, Strélsikerhetsmyndigheten och
den svenska kdrnenergibranschen for att tillse att den hédr dialogen om
sidkerhetskultur fortskrider.

Peter Prozesky
VD, World Association of Nuclear Operators

Persson, Generaldirektor for SSM

[ Sverige och inom den svenska tillsynen av kdrntekniska anldggningar har det
lange funnits ett starkt engagemang kring sdkerhetskultur och MTO-aspekter
(Ménniska-Teknik-Organisation) samt hur dessa samverkar. Under de senaste
30 &ren har det i Sverige funnits ett stort och engagerat fokus péd att
understryka vikten av sédkerhetskultur inom tillsynsverksamheten. I hog grad
beror detta p& de olyckor som intréaffat i varlden. Med tiden har vi samlat pa
oss omfattande erfarenhet kring tillimpningen av en systematisk MTO-strategi
for sdkerheten.

En frdga som aktualiserades efter olyckan vid kdrnkraftverket Fukushima
Daiichi 4r hur sdkerheten paverkas av den nationella kontexten och kulturen.
Utifrdn detta var det viktigt for SSM i Sverige att &ven se over inte bara
tillstdndshavarnas sdkerhetskultur, utan d&ven myndighetens egen. I flertalet ar
har vi nu arbetat med var sidkerhetskultur och pé vilket sitt vi alla bidrar till
den nationella kontexten och till sikerheten hos tillstdndshavarna. Eftersom
var tillsynskultur dr en del av den nationella kontexten dr det oerhort viktigt att
komma ihdg att vi som myndighet ocksd paverkar tillstdindshavarnas
sidkerhetskultur.

Det finns ett internationellt fokus pd hur den nationella och kulturella
kontexten paverkar sidkerheten. Den hér fragan dr inte ny, men Fukushima-
olyckan aktualiserade den. I ljuset av detta diskuterade WANO och NEA hur de
kunde bistd NEA:s medlemsldnder utifran varje lands kultur. SSM kontaktades
for att bistd i skapandet av ett nytt koncept: CSSCF. Sverige blev sdlunda det
forsta landet att genomfora detta forum.

Idén bakom CSSCF é&r att utgd frdn varje lands kulturella realiteter och fa
till stdnd en tankevdckande dialog om styrkor och svagheter, samt vad som kan
goras for att stdrka sdkerhetskulturen hos tillstindshavare, 4garorganisationer
och hos myndigheter. I ett sdidant sammanhang dr det framfor allt viktigt att
vaga betrakta sig sjilv utifrdn, och Oppet kunna diskutera brister inom bade
myndigheten och tillstdindshavare for att hdja medvetenheten pa lang sikt och
ddrmed kunna gora nagot at dem.
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Det &r alltid enklare att peka pa problem i andra landers kulturer, och det
ligger s mycket ndrmare till hands att anse att ens egen kultur utgér normen.
Utmaningen med det hdr forumet var att identifiera om det finns nagot i var
svenska kultur som skulle kunna paverka sdkerheten, s&vdl positivt som
negativt. CSSCF gjorde det mdjligt for oss att spegla var nationella kultur i en
dialog over organisationsgridnserna. Resultaten fran forumet hjélper oss att
bittre forstd de faktorer som bidrar till eller undergrdver en sund
sidkerhetskultur i den svenska kontexten. Vi har nu reflekterat éver resultaten
fran forumet och har &dven tagit emot &terkoppling frdn de bransch-
representanter som deltog i forumet, och som fann det mycket givande, i det att
de gjorde liknande iakttagelser.

Vi anser att en oppen diskussion om svagheter och styrkor i ljuset av
nationella sdrdrag, inom en organisation s&vdl som mellan myndighet och
tillstdndshavare, frimjar och forbattrar en d&ndamaélsenlig sikerhetskultur pé
samtliga nivder inom en organisation, vilket gér det mdojligt att arbeta med
stindiga forbéttringar av stralsdkerheten.

Med detta sagt skulle jag varmt vilja rekommendera att &ven andra ldnder
tar efter oss och véljer att delta i forumet.

Mats Persson
Generaldirektor, Strilsikerhetsmyndigheten
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Sammanfattning och kommentarer

Bakgrund

Att uppnd och bibehdlla hoga sdkerhetsnivder &ar malet for samtliga
kdrnenergiorganisationer. Erfarenheterna har ocksd visat att en sund
sikerhetskultur dr avgoérande for hur den overgripande sdkerheten hanteras
inom en organisation, samt att sdkerhetskulturen paverkas av flera olika
faktorer. Med aren har det blivit allt mer uppenbart att det bland dessa faktorer
finns element som préglas av den nationella kontexten. Av denna anledning ar
det viktigt att kdrnenergisamfundet tar sig tid att blottligga dessa nationella
faktorer, inse deras eventuella paverkan pa sdkerheten och utveckla metoder
for att bibehélla en sund sdkerhetskultur. CSSCF &r en del av denna utveckling
som gemensamt har tagits fram av NEA och WANO for att utforska hur den
nationella kontexten paverkar kdrnsidkerheten och ta fram metoder for att
forbattra arbetet med att bibehdlla och forbéttra sikerhetskulturen.

For att forbéttra sikerhetskulturen méaste man forsta de attribut som utgor
den nationella kontexten. Det ar viktigt att komma ihag att nationella attribut
varken ar bra eller daliga. De kan understodja en sund sdkerhetskultur eller i
vissa fall motverka sdkerhetskulturen. Malet med CSSCF &r inte att fordndra de
nationella attributen, utan att héja medvetenheten om hur de manifesteras i
organisatoriska beteenden. Syftet dr att arbeta inom den nationella kontexten
for att dstadkomma héllbar fordndring.

Metodik

De huvudsakliga komponenterna i CSSCF:s metodik bestér i att man genomgér
en process av reflektion och samtal for att samla information om de nationella
attributen, samt att man hittar sétt att arbeta pd inom denna kontext for att
bibehalla en sund sidkerhetskultur.

Det forsta steget i CSSCF Sweden, innan sjilva forumet anordnades, var
att finga upp och identifiera element inom den svenska nationella kontexten
som ror kdrnenergi. En serie intervjuer och fokusgrupper arrangerades med
olika tillstindshavare och dgarorganisationer samt Stralsikerhetsmyndigheten,
SSM. Den insamlade informationen analyserades och ett antal nationella
attribut och organisatoriska beteenden identifierades. Detta steg kommer
hadanefter att kallas stickprovsstudien.

Resultat av stickprovsstudien integrerades i ett tekniskt rollspel, baserat pa
ett scenario som utarbetats av WANO, som utformades for att fa till stdnd en
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dialog mellan forumdeltagarna om hur den nationella kontexten paverkar
sidkerhetskulturen.

Det egentliga forumet, ett program som strickte sig éver en och en halv
dag, innefattade tid for reflektion och samtal. Samtliga tillstdndshavare i Sverige
bjods in - Westinghouse Electric Sweden, Svensk Kéarnbrénslehantering,
kiarnkraftverken Ringhals AB, Forsmarks Kraftgrupp AB och OKG Aktiebolag,
Vattenfall samt Uniper Sweden. Mellan fem och sju representanter (frimst hogre
chefer och beslutsfattare) fran varje organisation deltog. Dessutom bjods sju
internationella géster in for att bidra med sina perspektiv och iakttagelser mot
slutet av forumet. Programmet bestod huvudsakligen av strukturerade
diskussioner i grupper och i plenum som féregicks av rollspel. Detta program
ledde till givande samtal om sdkerhetskulturen och aspekter som ansags typiska
for svenskt organisatoriskt beteende.

Omfattande anteckningar fordes under studien och forumets
samtalssessioner, och man genomforde en kvalitativ tematisk analys. Denna
rapport presenterar resultaten fran forumet. Den syftar till att uppmuntra
vidare dialog for att utforska hur de identifierade nationella attributen och
organisatoriska beteendemonster kan paverka kdrnsdkerheten.

Forfattarna vill understryka att denna rapport bor betraktas som material
som kan inspirera till ytterligare reflektion, snarare dn en slutgiltig studie dver
svensk kultur.

Resultat
~ & Resultaten fran stickprovsstudien och forumet identifierade
Rapporten grundas pa olika svenska nationella attribut som genererar organisatoriska
synpunkter fran beteenden vilka kan forstirka eller forsvaga en sund
representanter for sikerhetskultur. Forutom ett litet antal specifika saker som

det svenska
kdrnenergisamfundet,
sa som de uttryckts i
fokusgrupper och
intervjuer samt vid 2018
ars CSSCF som
anordnades i Stockholm,

\ Sverige. .

forumdeltagarna iakttog under 6vningen presenterar rapporten
inte nagra omdémen eller rekommendationer, utan bjuder in
det svenska karnenergisamfundet att vidare utforska och
avgora hur de identifierade kulturella sirdragen bor hanteras
med avseende pa kdrnsidkerheten. Vissa kulturella sidrdrag kan
behova uppmuntras och vissa andra kan proaktivt behova ses
over. Rapporten innehaller ocksd en matris med utforskande
fragor for att uppmuntra till vidare dialog och paborja

forbattringsatgirder. Internationella ramverk for en sund sékerhetskultur laggs fram som
kan anvéndas som riktlinjer i den hér processen.

Identifierade svenska nationella attribut anges nedan, i vissa fall med
termer som dr unika for den hir rapporten. Dessa termer forklaras i detalj i
rapporten och inkluderar:

e samskap (enighet/harmoni);

o allskap (att alla har lika réttigheter/rattvisa);
e trygghet och tillit;

12
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e forvintningar pa frihet;
e sjalvbelatenhet/nationell stolthet;

e Onskan om samsyn.

De nationella attributen som beskrivs ovan manifesteras i olika
organisatoriska beteenden. Diskussionerna under CSSCF Sweden identifierade
foljande fem huvudomréiden:

o medarbetarskap/ledarskap/chefskap;
o beslutsfattande;

e ansvarsskyldighet;

e Aaterkoppling;

e ldrande.

CSSCF visade sig vara ett uppskattat och virdefullt initiativ for samtliga
inblandade. SSM:s aktiva deltagande i utvecklandet av metodiken och som vérd
for vart forsta CSSCF var avgorande for dess framgang.

Att doma av det omfattande erfarenhetsutbyte som bade stickprovsstudien
och forumet genererade bidrog CSSCF till storre insikt i hur nationella attribut
kan paverka organisatoriska beteenden, vilket i sin tur péaverkar
sikerhetskulturen. Samtalen identifierade flera olika fradgor for vidare
utforskning, i synnerhet “vad innebéar ett framgéngsrikt ledarskap i en svensk
kdrnenergikontext?”

Forhoppningen ar att detta forsta CSSCF bidrar till en process som fortsatter i
Sverige och som uppmuntrar andra lander att padborja sin egen resa mot en
béttre forstdelse av sina nationella attribut och hur de relaterar till
sikerhetskulturen. Forumet visade &ven att den nationella kontexten
uppenbarligen har en mycket stor pdverkan péd kidrnsdkerhet, och det ar viktigt
for samtliga ldnder att medvetandegora och hantera de enskilda aspekter som
péaverkar deras egna kulturer.
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Metodiken for CSSCF

Forumets syfte

CSSCF utvecklades gemensamt av NEA och WANO for att erbjuda lander ett
forum for samtal och reflektion kring hur de nationella attributen i ett visst
land kan paverka sdkerhetskulturen. Forumet dr en mdojlighet for ett lands
tillstindshavare och tillsynsmyndighet att undersdka vilka faktorer som
paverkar sdkerhetskulturen. Forumet utformades for att bidra till en dialog
kring vad som krdvs for att bibehdlla de sunda aspekterna av
sdkerhetskulturen och vad som kan goras for att motverka eventuella negativa
aspekter, samt att identifiera goda exempel.

Ett av de primédra mélen med forumet var att halla 6ppna och utforskande
samtal, vilket uppnaddes vid CSSCF Sweden i Stockholm. Deltagarna hade
tydliga instruktioner om att de skulle dela med sig av information i egenskap av
individer snarare dn som representanter for sin organisation eller yrkeskar.
Forumet utformades for att sdkerstilla en informell staimning och detta
tillvagagéngssétt bidrog till de 6ppna samtalen.

Det bor noteras att det inte dr en exakt vetenskap att koppla nationella
attribut till en organisations kultur. P4 grund av flera olika faktorer dr det svart
att avgora vad som utgor en nations typiska beteenden eller sirdrag. Det kan
till exempel finnas stora kulturella skillnader &ven inom ett land, oavsett om de
ar geografiska eller beror pd social klasstillhorighet, etnicitet, politisk hemvist
eller yrkesroll.

Genomforandet av vart forsta CSSCF: CSSCF Sweden

Programmet for CSSCF Sweden utvecklades av ett team bestdende av
representanter frAn NEA, WANO samt SSM.
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Strukturen i CSSCF:s metodik utgors av fem steg (vilka illustreras i bild 1).

Bild 1: CSSCF:s metodologiska struktur

e Genomfor en stickprovsstudie for att samla in information om nationella,
kulturella aspekter genom intervjuer och fokusgrupper.
¢ Analysera den insamlade informationen kvalitativt for att urskilja teman
som ror kulturens nationella attribut.
J
)
eIntegrera de nationella attributen i ett rollspel som anvands som
utgangspunkt for samtalen under forumet.
J
)
e Genomfor forumet med bred representation fran karnenergisamfundet
(tillsynsmyndighet och tillstandshavare).
eInkludera samtal i mindre grupper och i plenum.
J
*Gor en deskriptiv analys av det material som samlades in under bade
stickprovsstudien och forumet.
ePresentera de nationella attribut som identifierats, baserat pa analysen
av resultaten, samt hur tar sig uttryck i organisatoriska beteenden.
J
)
e Publicera rapporten.
eInkludera utforskande fragor avsedda att inspirera till sjalvreflektion,
avgor hur det paverkar kdrnsakerheten och foresla eventuella proaktiva
uppfoljningsatgarder.
J

Infor forumet genomforde ett team fradn NEA och SSM en stickprovsstudie i
form av intervjuer och fokusgrupper. Detta genomfordes under 2017 for att fa
en uppskattning av svenska nationella attribut som kan vara relevanta for
sidkerhetskulturen. Medarbetare fran tillsynsmyndigheten, tillstAindshavare och
dgarorganisationer deltog alla aktivt i dessa intervjuer och fokusgrupper.
Metoden som anvdndes for stickprovsstudien var induktiv med
semistrukturerade fragor. Tre nivder — makro- (samhéllelig/nationell), meso-
(organisatorisk) och till sist mikroniva (grupp) — anvédndes for att ticka in olika
kulturella dimensioner. Intervjuer och fokusgrupper inleddes med fragor om
vilka beteenden som allmént anses vara “typiskt svenska”, och detta foljdes av
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fragor om specifika omraden. Deltagarnas aktiva engagemang var avgorande
for materialets goda kvalitet.

Resultaten fran dessa aktiviteter anvandes sedan av WANO for att skapa
ett rollspelsscenario. Scenariot utvecklades ytterligare av teamet for att spegla
den svenska kontexten.

Forumet samlades i Stockholm i januari 2018. Programmet strickte sig
over en och en halv dag. Foljande svenska tillstdindshavare och
kidrnenenergiverksamheter var inbjudna: Westinghouse Electric Sweden,
Svensk Karnbrinslehantering, kérnkraftverken Ringhals AB, Forsmarks
Kraftgrupp AB och OKG Aktiebolag, samt Vattenfall och Uniper Sweden. Fem
till sju personer fran varje organisation deltog i forumet. Dessutom bjods sju
internationella géster in for att bidra med sina perspektiv. Forumet holls pa
svenska med simultantolkning till engelska.

Forumet inleddes av forfattaren och komikern Fredrik Lindstrém, som
bidrog med en humoristisk och kulturellt insiktsfull monolog. Deltagarna
delades sedan upp i sju grupper, dar varje grupp bestod av representanter fran
de deltagande organisationerna. Dessa grupper utforskade Fredriks monolog
och borjade ta fram en uppséttning kulturella sdrdrag — de svenska “nationella
attributen”.

Fragan om kulturella aspekter placerades i en kdrnsidkerhetskontext av
SSM:s stillforetradande generaldirektor, Fredrik Hassel. Denna kontext
tillhandaholl insikter i det efterféljande rollspelet. Sessionerna var utformade
for att fraimja reflektion och samtal 6ver organisationsgranserna. Varje grupp
inkluderade en utsedd motesledare och en protokollférare. Motesledarna var
fran de svenska tillstAndshavarna och protokollférarna var fran SSM och NEA,
vilket bidrog till att skapa en 6ppen och inbjudande stimning i grupperna.

Nista steg i forumet bestod av en serie rollspelssituationer, dér flera
deltagare spelade karaktdrer i en “verklig” situation vid ett kdrnkraftverk. Det
var sju scener uppdelade pa tre akter. Varje scen var en del av en historia om
hur de beslut som tas och de attityder som projiceras pad ledningsniva
paverkade kédrnkraftverkets revision for byte av brédnslestavar, vilket i
slutindan orsakade en betydande nukledr hdndelse. Rollspelet var forankrat i
en svensk kontext, vilket gjorde det mer relevant for deltagarna och de kunde
relatera till hidndelsen. Efter varje akt gick deltagarna till sina sju mindre
grupper for att diskutera och forsoka forstda hur den svenska nationella
kontexten kan ha paverkat rollspelet, antingen positivt eller negativt.

Atta rundor av gruppsamtal och diskussioner i plenum genomfordes. Alla
samtal dokumenterades i skrift. Den hér rapporten dr baserad pa denna
dokumentation samt p& de fokusgrupper och intervjuer som genomfordes 2017.

Deltagarna har angivit att de tyckte att forumet varit en stor framgadng, och
samtliga rollspelare och deltagare tog aktiv del i diskussionerna. Alla var 6ppna
infor idén om att reflektera 6ver sdkerhetskulturen i ett svenskt perspektiv,
oavsett deras olika befattningar och organisationstillhorigheter. De som deltog i
fokusgrupperna och intervjuerna var s engagerade att det visade sig vara
svart att avsluta 6vningarna inom avsatt tid. Samma entusiasm uppstod dven i
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forumet dar flera grupper fortsatte sina diskussioner under rasterna. Samtliga
deltagare reflekterade 6ppet kring sina erfarenheter och delade med sig av sin
syn pa béade positiva och negativa aspekter.

Analys

En kvalitativ tematisk analys av materialet genomfordes. Analysen bestod av
tre iterativa steg enligt nedan, vilka illustreras i bild 2:

1. undersdkning av data, insamling av material frdn intervjuer och
fokusgrupper, samt identifiering av kulturella sdardrag;

2. tematisk analys av kulturella fakta;
3. skapande av en 6vergripande bild av nationella, kulturella aspekter.

Bild 2: Analysprocess for stickprovsstudien

DESKRIPTIV STUDIE AV DE NATIONELLA
ASPEKTERNA RELATERAT TILL SAKERHETSKULTUR

‘ Blld av nationella aspekter relaterat till sikerhetskubiur

i 1 k]
I _ R 1 . . 1

.{ Terma T T Tema i | Tema
I e B A e e
Kulturell Kulturel| i Kulturell == Kulturell Kulturel)

faktz fakta aod fakta fakta fakta

Data Data Data Data ‘ Data -~ ‘ Data

Material inhdmtat genom intervjwer och fokusgrupper

The data collection and analysis were conducted by describing the
observations without ranking or comparing them. The snapshot study and its
analysis revealed a picture consisting of national attributes and organisational
behaviours that established what is referred to as the “Swedish context” for the
purposes of this report. The material from the forum was analysed with the
data from the snapshot study in the same manner. A more complete analysis of
this information is presented in the report.

A matrix was developed to provide questions to help explore further how
the national attributes study and forum findings — along with the matrix of
questions intended to provide further reflections — are included in this report.
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Sikerhetskultur i en nationell kontext

Sidkerhetskultur - En bakgrund

En hog sidkerhetsnivd dr inte bara ett mél, utan nagot som &r férviantat inom
kidrnenergisamfundet. Trots att denna forvintan har varit en drivkraft bakom
arbetet med stindiga forbattringar i kdrnsdkerhet har dessa forbéttringar inte
varit tillrdckliga for att forhindra olyckor. Analyser av olyckorna vid Three Mile
Island, Tjernobyl och Fukushima Daiichi har avsldjat att ménskliga och
organisatoriska faktorer har spelat en betydande roll i var och en av dessa
héndelser. Samspelet mellan ménskliga, tekniska och organisatoriska faktorer
(MTO!) har idag blivit ett koncept for ett systemperspektiv for sikerhet.
Siakerhetskulturen dr en nédvindig forutsiattning for ett effektivt MTO-system. I
korthet péverkar den kulturella kontexten villkoren for de ménskliga och
organisatoriska faktorer som bidrar till kdrnsdkerhet. Det &r manniskorna
inom organisationer som leder och forvaltar verksamheten, tar beslut, skriver
lagar och regler, utformar konstruktioner, etc. Darfor dr det oerhort viktigt att
kunna garantera en sdker verksamhet inom ramen for specifika ménskliga,
organisatoriska och kulturella faktorer.

Det mer vida beaktandet av sidkerhetskulturen har sitt ursprung i den
kérntekniska olyckan i Tjernobyl 1986, i vad som d& var Sovjetunionen. Under
attiotalet blomstrade idén om organisationskultur och hur viktig den var for
affairsmissiga framgangar. Bocker som 7Theory Z, Corporate Cultures och In
Search of Excellence var bastséljare inom management-litteraturen. Det var
ingen tillfillighet att konceptet och insikten om vikten av dessa fragor i
kolvattnet av Tjernobyl salunda blev kdnt som “sdkerhetskultur”. Dessa
koncept betonades av internationella atomenergiorganets avdelning, INSAG
(International Nuclear Safety Advisory Group), som bildades efter Tjernobyl-
olyckan. Gruppen undersokte orsakerna till varfor olyckan intrdffade. En av de
avgorande iakttagelserna var insikten om att olyckan inte enbart berodde pa
tekniska faktorer. De viktigaste faktorerna som bidrog till dessa olyckor rérde
problem med sdkerhetskulturen, bade i kontrollrummet och i organisationen
som helhet.

I grunden handlar kultur om hur beteenden formas som ett resultat av
samspelet mellan maéanniskor och den information som kollektivt delas i
ménniskors sinnen. Med andra ord &r det ett gemensamt fenomen.
Sakerhetskultur &r ett koncept, en lins som anvidnds for att forsta

1. Svenska organisationer kallar vanligtvis dessa for MTO-aspekter (mé&nniska-teknik-organisation).

SAKERHETSKULTUR | ETT NATIONELLT PERSPEKTIV: SVERIGE, NEA No. 7445, © OECD 2018 1 9



SAKERHETSKULTUR | EN NATIONELL KONTEXT

organisatoriskt tdnkande och beteende, samt en forstdelse om hur en kultur
fungerar med avseende pa sikerhet. Aven om sikerhetskulturen kan paverkas
av enskilda individer — till exempel i ledande befattningar — 4r den inte ett
enskilt koncept i den meningen att medan en enskild person kan uppvisa
problematiska beteenden kan en enskild person inte ha en svag
sikerhetskultur. Vad kulturen skapar kan dock paverka en enskild persons
beteende. Nir sidkerhet anvdnds som en betydelseindikator fér kultur blir det
ett koncept som fungerar normativt. Antaganden, virderingar, tankeséitt och
beteenden bidrar till, eller undergréver, sikerheten.

Inom kéarnsidkerhet finns det flera skrivna ramverk om vilken typ av
beteenden och varderingar som kravs for att anvdnda och driva ett system pa
ett sdkert sétt, och det finns i allménhet en god forstaelse om dessa. Manniskor
som arbetar med kdrnsédkerhet virlden 6ver har tillbringat mycket tid med att
reflektera 6ver och skapa normativa riktlinjer samt att definiera vad en sund
sidkerhetskultur innebér. I detta avseende ligger kdrnenergisektorn i framkant
nar det giller att forstd vikten av kultur och vilka kulturella faktorer som
paverkar kdrnsidkerheten, samt pa vilka sétt.

Medvetenheten om sédkerhetens kulturella aspekt vixte efter Tjernobyl-
olyckan, och olyckan vid Fukushima Daiichi bidrog till ytterligare fokus pa
sikerhetskulturen. Olyckan ar 2011 ledde till en utveckling i forstdelsen av
tillsynsmyndigheternas roll for sdkerhetskulturen, vilket innefattar en béttre
forstielse av samspelet mellan tillsynsmyndigheter och tillstAndshavarna, samt
en dndamédlsenlig tillsynsmyndighets egna sdkerhetskultur.? Dessutom har
forstadelsen av kulturens genomgripande natur och dess mer djupgéende
aspekter, som hur dynamiken i vérderingar och antaganden péaverkar
beteenden, utvecklats avsevért under de sju ar som gatt sedan olyckan.

Nationell kultur

Den nationella kulturella kontexten har ocksé fatt mer uppmérksamhet globalt.
Dr Kiyoshi Kurokawa, Ordférande for den oberoende kommittén, the National
Diet of Japan Fukushima Nuclear Accident Independent Investigation
Commission (Diet-rapporten), tog det djidrva steget att specifikt ta upp
nationella kulturella aspekter. Dr Kurokawas papekanden i forordet till Diet-
rapporten om hur japanska kulturella aspekter bidrog till olyckan
presenterades fér media ar 2012. Aven om hans kommentarer om att olyckan
vid Fukushima Daiichi var “made in Japan” dr omdebatterade kastade de dnda
nytt ljus pa frdgan om hur en nationell kontext kan paverka sdkerhetskulturen.

Dessa koncept blev ett aktivt diskussionsdmne i olika forum anslutna till
NEA. Aven om diskussionerna vixte fram ur éverviganden efter Fukushima
Daiichi insdg man snabbt att ingen kultur ar béttre &n nagon annan nér det
handlar om att uppna en hog niva av karnsakerhet; dock har kulturer olika

2. For mer information, se NEA:spublikation, The Safety Culture of an Effective Regulatory Body.
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attribut. Olika attribut kan vid vissa tidpunkter forstirka sdkerhetskulturen,
och vid andra forsdmra den. Niar man betraktar en nationell kultur handlar det
darfor inte om att sétta sig till doms 6ver eller att jamfora olika kulturer; det
handlar om att pd ett beskrivande sitt utforska vilka aspekter som stodjer
sdkerhetskulturen och vilka aspekter som bhor overvdgas i arbetet med att
forbéttra sidkerhetskulturen genom samtal och utbildning. CSSCF-metodiken
utvecklades med detta mal i dtanke — att erbjuda ett landspecifikt forum i syfte
att hjilpa organisationer att reflektera Over sina nationella attribut och
identifiera vad som kan goras for att forbattra siakerhetskulturen.

Internationella normativa ramverk

Kédrnenergisamfundet har definierat vad som utgoér en sund sdkerhetskultur i
normativa ramverk. WANO har utvecklat en lista dver sidrdrag i sin skrift
“Traits of a Healthy Nuclear Safety Culture”, med 10 olika sdrdrag och deras
motsvarande attribut, samt exempel pd beteenden. IAEA har faststillt liknande
standarder i ett ramverk bestdende av 5 egenskaper och 37 underliggande
attribut. NEA har utvecklat ett normativt ramverk for &ndamalsenlig
sikerhetskultur inom en tillsynsmyndighet. NEA:s ramverk bestdr av 5
principer och 21 attribut.

Aven om dessa normativa ramverk anger en grundnivd méaste den
nationella kontexten beaktas. I vissa lander, som till exempel Sverige, dr det en
del av kulturen for medarbetare pa alla nivaer i en organisation att ifrdgasitta
beslut som tagits pad hogre nivaer. I andra linder ar det svarare att ifrdgaséitta
overordnade personer eller myndigheter. Det finns darfor ett behov av
anpassning. Inom till exempel luftfartsindustrin, dar vissa nationella kulturer
skapade kommunikationssvarigheter med avseende pé hierarkin i cockpit (dvs.
det var svart for andrepiloten att ifrdgasitta kaptenens beslut) var en 16sning
som visade sig bidra till att O6vervinna dessa barridrer att byta sprak till
engelska i cockpit nar det blir n6dvandigt att ifrdgasatta en 6verordnad.

I samtliga exempel anger internationella normativa ramverk en grundniva
som beskriver en &dndamaélsenlig sdkerhetskultur. Utmaningen &r att hitta
tillvigagingssitt som gor det mojligt att tillimpa dessa ramverk inom en lokal
kultur, istéllet fér att arbeta emot den.

CSSCF har sitt ursprung i detta sammanhang. NEA:s generaldirektor,
William D. Magwood IV, och WANO:s VD, Peter Prozesky, holl med varandra
om att den kansliga och viktiga frigan om nationell kontext behéver diskuteras.
Darfor beslot man att skapa ett forum for att stodja medlemslanderna i deras
arbete med att utforska sina egna lokala kulturer och andra nationella
kontexter genom sédkerhetskulturens lins. NEA:s avdelning RP-HANS
(Radiological Protection and Human Aspect of Nuclear Safety) utsags till att leda
projektet. SSM bjéds in som aktiv partner i arbetet med att utforma metodiken
samt for att halla i det férsta CSSCF i Stockholm, 23-24 januari 2018.
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Allmédnna iakttagelser rorande kultur i en nationell kontext

22

Att undersoka nationella aspekter rorande kultur dr ingen exakt vetenskap. Av
olika anledningar dr det svart att helt avgora vilka beteenden som ar typiska
for ett visst land. Det kan till exempel finnas stora skillnader mellan olika
regioner inom landet. Det kan ocksd finnas skillnader mellan stad och
landsbygd. Det kan vara svart att sdrskilja mellan kulturella aspekter pa
nationell (makro), organisatorisk (meso) eller gruppniva (mikro). Det finns
kulturella skillnader mellan olika grupper i samhallet, t.ex. utifrdn social
klasstillhorighet, etnicitet, politisk hemvist eller yrkesroll. Det finns kulturella
skillnader pd mesonivd, mellan organisationer, &ven om de verkar inom
samma bransch.

En annan dimension &r kulturens kontextuella koppling, som véxlar
beroende péa situationen. En person kan sélunda bete sig annorlunda beroende
péd den kulturella kontexten. En person kan vara villig att ta risker nar hen
dgnar sig at sin racinghobby tillsammans med andra, men samma person kan
vara vildigt konservativ i sitt yrke, till exempel vid hantering av risker som
driftansvarig vid en kdrnreaktor. Oftast anpassar sig ménniskor till den
kulturella kontexten utan att tinka pd det. Med andra ord &r kulturen
multidimensionell och komplex, vilket gér det svért, kanske till och med
omojligt, att exakt definiera en nationell kultur. Dessutom var inte ambitionen
med varken stickprovsstudien eller forumet, som genomfoérdes med en liten del
av det svenska kdrnenergisamfundet, att definiera svensk kultur. Analysen av
de data som samlades in genom dessa aktiviteter tyder dnda pé att det finns
vissa gemensamma kulturella aspekter som kan kallas nationella attribut.
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Den svenska kulturella kontexten

Detta avsnitt av rapporten avser att ge ldsaren ett visst sammanhang genom att
presentera en kort historisk dversikt 6ver Sverige och dess kdrnkraftsindustri.

Fakta och sifferuppgifter

Med en landyta pa 447,4 km? dr Sverige ett av Europas storsta linder. Ar 2016
var befolkningen 10,1 miljoner, vilket motsvarar ett genomsnitt péa
22,5 personer per kvadratkilometer, den nést ligsta befolkningstdtheten i EU
(Varldsbanken, 2018; Eurostat, 2018). Den forvdntade livslingden &r 2015 var
82,2 ar, vilket ar sju &r mer an &r 1980 och tvd ar mer &n den forviantade
medellivslingden i OECD:s medlemslédnder (Eurostat, 2015; OECD, 2014).

Jamlikhet dr ett kdrnvirde som genomsyrar hela det svenska samhéllet
och arbetslivet. Jimfort med andra linder &r Sverige mycket egalitirt. Ar 2017
rankade Global Gender Gap Report! Sverige pa femte plats for sitt
framgangsrika arbete med att eliminera klyftan mellan kvinnor och mén i
samhaéllet (World Economic Forum, 2017).

Svenska medborgare har bland varldens hogsta fortroende for stat och
institutioner. Data frdn EU och World Value Survey visar att fortroendet for
medmaénniskor i Sverige inte bara ar hogt (se bild 3 nedan), utan ocksa att det
har varit stabilt under flera decennier (Ortiz-Ospina och Roser, 2018).

Mellan 1850 och 1930 utvandrade 1,43 miljoner av invinarna, vilket
motsvarade en femtedel av befolkningen. De flesta tog sig till Férenta Staterna
dar det fanns arbete att fa och, enligt somliga, for att undvika de rddande svara
levnadsforhallandena i Sverige, med matbrist, missviaxt, hog arbetsloshet,
bostadsbrist och utbredd fattingdom (Quigley 1972). Denna omfattande
utvandringgav Sverige mdjlighet att ta del av nya idéer genom de sa
kallade ”Amerika breven, som tillférde nya idéer och 6kat politiskt medvetande
till befolkningen (Barton 1996; Runblom & Norman 1976). Medborgarnas
inflytande 6kade under den industriella revolutionen p& 1800-talet, och i bérjan
av 1900-talet véxte sig olika folkrorelser starka, inklusive arbetar- och
kvinnororelsen (Sweden.se, 2018). Nir arbetslosheten okade, inflationen var

1 Rapporten Global Gender Gap jamfor 144 landers utveckling mot jamlikhet mellan kénen inom
fyra huvudkategorier: ekonomi, utbildning, hélsa och politiskt inflytande.
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skyhdg och spanska sjukan svepte fram 19182 vixte kraven pd sociala och
ekonomiska reformer. De nordiska lianderna var de forsta i Europa att infora
allmén och lika rostritt, och i Sverige antogs lagen om allmén och lika rostratt
for bdde mén och kvinnor ar 1919 (Riksdag, 2018).

Bild 3: Fortroende for medmanniskor

Genomesnittsvardet pa en skala fran 0 (man litar inte pa nagon annan person) till 10
(man kan lita pa de flesta manniskor), 2013

O - N W e OO N ©
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OBS: OECD-snittet ar befolkningsviktat; det exkluderar Australien, Kanada, Chile, Israel, Japan,
Sydkorea, Mexiko samt USA.
Kalla: EU:s statistik 6ver inkomst och levnadsférhallanden (EU-SILC), Statistik Nya Zeeland.

Sverige vidtog en rad sociala forbattringsatgérder i mitten av 1800-talet
for att bekdmpa korruption, garantera pressfrihet och ge alla rattvis tillgang till
samtliga yrken. Rekrytering till offentlig forvaltning bérjade grunda sig pa
meriter snarare dn hédrkomst, och avskaffandet av skraviasendet gjorde det
mojligt for fler att fa tillgdng till olika yrkesomrdden. Ett tidigt inférande av
patentlagstiftning, tillsammans med bankvédsendet som skapade en marknad
for riskkapital, bidrog till en allt snabbare innovationstakt i landet (Schon,
2012). Dessa omstdndigheter bidrog till flera nya uppfinningar sdsom dynamit,
primuskok, sikerhetstdndstickor och Tetra Pak (Sweden.se, 2018a).

Men det verkliga uppsvinget intriffade efter andra varldskriget. Eftersom
landet forblev neutralt under kriget bidrog den oskadade industriella
infrastrukturen och en mycket stark utveckling under efterkrigstiden till att
gora Sverige till ett av de rikaste linderna i vérlden per capita ar 1970
(Sweden.se, 2018, FN-data, 2018). Den exceptionella ekonomiska utvecklingen
varade fram till 1970-talets oljekris, da landets handelsvillkor borjade likna
dem som radde i resten av varlden (OECD, 2007).

2. Minst en tredjedel av den svenska befolkningen (som vid tiden var 5,8 miljoner) infekterades,
over 34 000 manniskor (5,9 per 1 000 personer) dog enbart under 1918 (Holtenius och Gillman,
2014).
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Sveriges kdrntekniska program

Ar 1947 grundade svenska staten en organisation for forskning kring
atomenergi, AB Atomenergi. Inledningsvis var syftet med denna &tgérd att
skapa en organisation som skulle utgéra grunden till ett kdrnvapenprogram.
Men planerna pa att utveckla kirnvapen overgavs i slutet av 1960-talet. Ar
1968 skrev Sverige pa icke-spridningsavtalet (NPT) (Jonter, 2016).

Sveriges karntekniska kunskap vaxlades da over till kdrnenergiproduktion.
Men istdllet for att kopa in reaktorer som redan utvecklats i USA beslot sig
Sverige for att anvdnda sin kompetens och industrins produktionskapacitet for
att utveckla egna kédrnreaktorer. Detta ledde till att man bestdllde Oskarshamn
1 frdn ASEA 1966 - den forsta lattvattenreaktorn i vistvdrlden som byggdes
utan teknik frdn amerikanska leverantérer (WANO, 2018). Reaktorn togs i bruk
1972. Under de foljande 12 &ren bestélldes ytterligare 11 reaktorer, av vilka
9 utvecklades i Sverige.

Efter olyckan vid Three Mile Island (TMI) och den efterféljande
utredningen anstédllde den svenska tillsynsmyndigheten sin férsta expert i
beteendevetenskap. Senare bildades dven en MTO-enhet (Madnniska-Teknik-
Organisation). Behovet av sddan kompetens understroks av utredningen efter
Tjernobyl-olyckan. Utvecklingen av denna enhet har fortsatt och den har
kontinuerligt vuxit med aren. Avdelningen har 12 anstillda beteendevetare
som genomfor granskningar av ménskliga faktorer och bidrar till att skapa nya
regler och stodja arbetet med att utveckla myndighetens interna organisation
(Miljodepartementet, 2017).

Ar 2006 intriffade en incident vid Forsmarks reaktor 1 orsakad av en
kortslutning i en 400 KV kraftkidlla. Den komplexa situation som foljde
hanterades av de driftansvariga. Statens kédrnkraftinspektion (SKI) klassade
incidenten som en INES 2-incident (SKI, 2007). Forsmark-incidenten ledde till
att myndigheten insadg behovet av att agera mer proaktivt ndr man ser tecken
pé en avtagande sidkerhetskultur hos en driftansvarig/tillstindshavare (SSM,
2009). Denna insikt ledde till ytterligare atgdrder for att stirka de proaktiva
atgdrder som myndigheten redan hade vidtagit vid tva tillfillen sedan 2006
(Miljodepartementet, 2013).

Efter lang och framgéangsrik drift av de 12 reaktorerna beslutade den
svenska regeringen att fasa ut de tva forsta reaktorerna, Barsebdck 1 och
Barsebédck 2. Barsebdck 1 stingdes ned 1999 och reaktor 2 i maj 2005
(Miljodepartementet, 2017). Ar 2015 beslét tillstandshavaren av ekonomiska
skél att inte fardigstédlla uppgraderingarna for Oskarshamn 2 och férklara den
permanent nedstingd (WANO, 2018). Ar 2017 togs Oskarshamn 1 ur drift och
stingdes ned permanent. Vattenfall &r huvudédgaren av Ringhals kdrnkraftverk,
och tillstindshavaren, Ringhals AB, tillkinnagav 2015 att de av ekonomiska
skél planerar att upphora med driften av Ringhals 1 ar 2020 och Ringhals 2 ar
2019 (WANO, 2018).

SSM bildades som myndighet 2008 genom en sammanldggning av SKI och
Statens stralskyddsinstitut (SSI). Myndigheten har i uppdrag att arbeta
“...padrivande och forebyggande for att skydda ménniskor och miljo fran

SAKERHETSKULTUR | ETT NATIONELLT PERSPEKTIV: SVERIGE, NEA No. 7445, © OECD 2018 25



DEN SVENSKA KULTURELLA KONTEXTEN

oonskade effekter av strdlning, nu och i framtiden” (SSM, 2018). I denna
kapacitet har myndigheten ett overgripande ansvar inom stralskydd,
kdrnsdkerhet och icke-spridning av kdrnmaterial (Miljodepartementet, 2013).
Myndigheten har for ndrvarande omkring 300 anstidllda med expertis inom
omraden sidsom teknik, fysik och beteendevetenskap, juridik, ekonomi och
kommunikation (Miljodepartementet, 2017).
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Sakerhetskultur i en svensk kontext: lakttagelser fran
CSSCF Sweden

Introduktion

Stickprovsstudien och CSSCF tillhandahall

information rorande nationella attribut. Dessa CSSCF Sweden bor ses
nationella attribut 4r gemensamma teman som kan som inspiration till
manifesteras i olika organisatoriska beteenden. ytterligare reflektioner
snarare an slutliga
Som tidigare noterats utgor resultaten fran losningar.

CSSCF inte en heltdckande studie over svensk kultur;
det dr ett beaktande baserat pd fokuserade dvningar
som speglar omkring 100 personers uppfattningar om svensk kultur i en
karnsakerhetskontext. Resultaten utgér salunda vissa iakttagelser (och
forhoppningsvis nagra generaliseringar) som kan ligga till grund for fortsatta
samtal kring hur dessa identifierade kulturella sdrdrag kan péverka

kdrnsidkerheten.

Scenariot som anvédndes for rollspelet under g N
forumet var en drifthindelse som &dgde rum i en Flera deltagare anség att
strukturerad miljo med till exempel méten och samtal anlaggningsdriften
som rorde driften. Rollspelet gav brénsle till samtal paverkades mindre av

under forumet dir deltagarna frigade sig sjilva vilka [ den nationella kontexten
beteenden som ir typiskt svenska och vilka som &r | &navandraaspekterien
specifika for kirnenergiindustrin. De flesta deltagarna [ kémenergiorganisation.

o . . . “ o
ansag att organisationskulturen varierar kraftigt mellan
driften och andra delar av en kdrnenergiorganisation — &ven om kulturen inom
driften anses vara mest specifik for kéarnenergiindustrin. Beslutsfattande,
kommunikation, ledarskap, uppfoljning, &aterkoppling och ansvarsskyldighet
inom driften ansdg man hanterades i hogre utstrackning genom formaliserade
processer. Deltagarna engagerade sig i flera diskussioner rérande skillnaden
mellan bransch-specifika sdrdrag och de som ansdgs vara typiska svenska
organisatoriska beteenden. Det bor ocksd noteras att diskussionerna och
reflektionerna i forumet skedde inom ramen for normal drift och daglig
forvaltning, inte under olycksférhallanden.
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Svenska nationella attribut som togs upp under CSSCF Sweden

Att forse ett tematisk kulturellt fenomen med en etikett dr att tydliggora
sdrdraget och oka medvetenheten om det. En stor del av alla kulturella sirdrag
ligger “under ytan” och paverkar omedvetet organisatoriskt beteende. Det gor
det ddrfor enklare att fortydliga diskussionen om man identifierar kulturella
sirdrag for att kunna utforska de underliggande drivkrafterna. Det maste
péapekas att nationella attribut inte dr definitiva och att de som diskuteras i
denna rapport inte nodvandigtvis dr unika for Sverige och mycket val kan
aterfinnas i andra linder i vdrlden. Denna rapport speglar de attribut som
framkom under stickprovsstudien och CSSCF. Tva djupt rotade svenska
kulturella teman har, inom ramen fér denna rapport, fatt beteckningarna
samskap och allskap.

Samskap

Attributet samskap anviands i denna rapport for att representera den centrala
svenska kulturella aspekten av att vara eniga och viljan att ta ett kollektivt
ansvar for vidlméende och harmoni. Stickprovsstudien understrék att en
tendens i arbetslivet dr att det ofta handlar om att arbeta gemensamt for att
16sa en viss uppgift. Tvd exempel d& samskap ar viktigt for ett 6ppet och
inkluderande sétt att hantera uppgifter, samt for att skapa en effektiv och
vdlunderrattad process, ar problemlosning och beslutsfattande. Sverige ar ett
land dar kollektiva processer framhévs. Faktum &r att det inte finns ett enskilt
engelskt ord som motsvarar det svenska “sams” (som beskrivs som att "vara
eniga”, "vara overens” och/eller "uppritthalla goda relationer”). Det finns dock
likheter i andra linder som har samhéllen med mer kollektiva
tillvigagéngssitt. Japan ar ett sddant land, dir ordet “wa” &r ett centralt
kulturellt koncept som i viss man liknar samskap. “Wa” ar ett kulturellt koncept
eller virde som ungefir kan oversdttas med att bibehdlla harmonin, att
undvika friktion i relationer och ta hansyn till den sociala kontexten.

Sprak dr en viktig kulturbédrare och det finns manga ord i det svenska
spraket som innehdller stavelsen “sam.”! Det verkar som att vara sams och
samverka producerar nagon slags eftersokt harmoni. I bade stickprovsstudien
och forumet uppdagades det att vara oeniga (motsatsen till sams, eller osams)
eller att utmana endrédkten dr ndgot man undviker. Ofta verkade det som om
undvikande av konflikt var ett vanligt beteende. Deltagare i fokusgrupperna och
de smé samtalsgrupperna diskuterade konfliktrddsla, som kan uttrycka sig i en
ovilja att korrigera ett olampligt beteende och ge adterkoppling. “Att knyta nédven
i fickan” var ett annat samtalsimne (ett uttryck for att sjuda av vrede pa
insidan), eller att inte siga ndgot under ett mote for att undvika att skapa
oenighet.

1. Detta prefix liknar det engelska “co”, men har en annan konnotation som samskap, vilket ar en
djupare kénsla av enighet och strdvan mot harmoni.
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Det kan vara sd att vissa tror att undvikande av konflikter leder till en
hogre grad av empati och hénsyn till sociala aspekter. Det ndmndes bédde i
studien och under forumet att det ar viktigt att visa andra ménniskor hdnsyn
och undvika att sdra dem. Att vara “sams” och samarbeta krdver mer av
individer, som inte bara bor vara medkdnnande med varandra utan ocksa bor
anpassa beteendet efter varje enskild situation. Detta kontrasterar mot kulturer
dér till exempel en starkt polariserad diskussion dr en naturlig del av relationer
och ses som en “sund debatt” snarare &n en obehaglig konflikt. Flera chefer
namnde att ledarskapsutbildningen larde dem att ett sétt att skapa vdlmaende
pé& arbetsplatsen dr att ge direktiv genom att stdlla fragor. Ett coachande
ledarskap anses kunna minimera konflikter bland de anstéllda och samtidigt
oka deras forstelse for uppgiften. Naturligtvis uppstar hetsiga diskussioner
dven i Sverige och olika asikter om sakfrdgor kan utbytas pd moten. Detta &r
sdrskilt sant inom kérnenergiverksamhet och i frigor som ror sikerhet. Nir
det fungerar vél innebér konsensus i kombination med dppenhet att en fraga
belyses och forankras innan ett beslut tas. Detta for att allas — inte bara chefens
- kunskaper tas till vara nar beslutet tas. Dessutom &r goda relationer med
andra pa arbetsplatsen ndgot som védrderas hogt. Anstidllda vill kdnna sig
uppskattade pad jobbet och kdnna att allas asikter &r vérdefulla och ska
respekteras. Dessa faktorer dr viktiga for méanniskor for att de ska vilja vara
kvar pa sin befattning eller i sina team. Under forumet blev det uppenbart att
samskap ibland till och med kan vara viktigare &n problemet som ska l6sas.

Frén stickprovsstudien framkom det att problem ofta ansdgs som nagot
som behdver en 16sning och inte ndgot som ar negativt eller kréaver bestraffning.
Attityden ar betydligt mer inriktad pa att hitta en losning. Det finns en tendens
att forsoka avmystifiera problem, dven kontroversiella problem, och dessa
diskuteras Oppet. Ett exempel &dr slutforvaringen av kdrnbrédnsle och den
transparenta och 6ppna kommunikationen kring problemen med kdrnbrénsle.
Nar det géller slutforvaringen av kédrnbradnsle har det omfattande
samhéllsengagemanget i processen lett till en mycket hog grad av acceptans i
samhallet. Det var i det ndrmaste en tdvling mellan de tva utvalda orterna om
att slutforvaret skulle placeras i just deras kommun. Det ndmndes ocksa att
problem, i de flesta fall, ofta tas upp kollektivt eller pd ledningsniva och att
ménniskor arbetar tillsammans for att finna losningar. S& strdvan efter
samskap aterfinns dven i detta avseende.

Aliskap

Ett annat djupt rotat attribut i Sverige ar besliktat med samskap och har fatt
namnet allskap inom ramen for denna rapport. Det handlar om konceptet att
alla bor ha samma rattigheter och att saker och ting ska vara réattvisa. Typiska
exempel pad detta dr den svenska vélfdrdsstaten (eller folkhemmet),
allemansritten och medbestimmandelagen, som syftar till att frdmja
medarbetares deltagande i beslut kring anstidllningar och arbetsvillkor
(Eurofound).

Jamlikhet och réttvisa kan anses vara centralt i svensk kultur. Det kan
vara si att denna strdvan efter jaimlikhet har sprungit ur idén om samskap.
Konsensus var ett &mne som namndes ett flertal ganger i bade forumet och
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stickprovsstudien, samt hur det relaterar till Jantelagen® och till det svenska
konceptet, lagom?, och dess roll i att skapa konformitet. Deltagare ansag att
rangordning, att gora skillnad mellan grupper eller att vara starkt hierarkisk
inte dr svenska egenskaper.

Konformitet var ett &amne som omnadmndes flera gadnger i stickprovsstudien
och man sade att det inte &r “svenskt” att sticka ut frdn méngden.
Fotbollsspelaren Zlatan Ibrahimovics frisprakiga attityd om hur bra han dr som
fotbollsspelare var ett exempel som anvindes i forumet pd en person som
bryter mot vad som &r typiskt svenskt. Att siga att man dr otroligt bra, att
sticka ut eller vara frisprakig utan att visa hdnsyn till andra adr ovdlkommet och
anses ohyfsat. Paradoxalt nog har Zlatan Ibrahimovic blivit en av de mest
beundrade svenskarna under det senaste artiondet.

En annan aspekt av allskap som visade sig i badde stickprovsstudien och
forumet dr att man striavar mot samsyn. Till exempel verkar det i svensk kultur
som att alla deltagare pd ett mote forvintas ha samma uppfattning. Faktum &r
att en av anledningarna till att vissa moéten inte dokumenteras ar att alla
forviantas lamna motet med samma uppfattning av vad som sagts och vad som
behover goras. For att illustrera detta gavs ett exempel pa ett genomsnittligt
mote, vilket vanligtvis avslutas med att ordféranden fragar samtliga om alla har
forstatt, och samtliga deltagare i motet svarar jakande. Men man kontrollerar
inte att alla verkligen har samma uppfattning i frdgan.

I bade stickprovsstudien och forumet understrok man att 6ppenhet och
transparens géllande information védrderas hogt. Det finns till och med lagar
som reglerar dppenhet och transparens. Ett exempel dr offentlighetsprincipen
som innefattar allmédnhetens tillgdng till officiella handlingar. Alla maste ha
samma rétt till information, i synnerhet information som roér arbetet. Det sdgs
ofta att information dr makt, och det kan vara sa att allskapet i viss man
eliminerar denna maktdynamik.

Det naturliga inkluderandet togs ocksa upp. Ett tydligt exempel var att det
kdnns battre att inkludera dn att exkludera ménniskor fran ett mote. Flera
personer kan darfor delta i ett mote &ven om de inte har en formell roll i den
aktuella frdgan eller ens berdrs av den. Ordlekar gors om tekniker och
“tycknicker”, vilket &r ndgon som endast har asikter. Alltfor ofta finns det
tendenser att tro att alla har rétt att delta och uttrycka sin asikt.

Till sist en semantisk iakttagelse om allskap: i Sverige anvénds séllan titlar
eller efternamn pa arbetsplatsen, vilket kan vara vanligt i andra ldnder. Alla
befinner sig pd samma nivd och manniskor tilltalar d&ven den hogsta chefen
med dennes fornamn utan att det innebér en brist pa respekt. Att halla fast vid
hierarkier eller rang dr inte typiskt svenskt beteende. Flera chefer i forumet

2. Jantelagen utgors av tio sociala regler som nedtecknades av Aksel Sandemose for att beskriva ett
homogent monster av gruppbeteende i de nordiska ldnderna. Reglernas kdrna kan forkortas till
“Du ska inte tro att du ar nagon eller att du ar battre &n oss”. Jantelagen &r kanske mindre
utbredd idag i storre svenska stader.

3. Lagom ar ett ord for just ratt mangd - inte for mycket, inte for lite. Det handlar om att halla sig i
mitten, mattlighet, att vara i balans och inte 6verdriva.
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och i stickprovsstudien uppgav att chefskapet kan vara tveeggat. I vissa fall har
det sagts att chefer inte alltid kan agera som ledare, dvs att ta for mycket plats
eller hoppa over processen dar alla far tillfille att yttra sig innan beslut tas,
men att de & andra sidan alltid méste foregd med gott exempel i den dagliga
verksamheten. De maste dven vara forstdende och empatiska pd det manskliga
planet.

Det noterades under forumet att nir allskap fungerar vél inte bara forstés
besluten bra av samtliga inblandade, utan samtliga som har ansvar for att
genomfora ett beslut tar sig an det pd ett engagerat sdtt. Nar allskap inte
fungerar vil kan beslutsprocessen vara valdigt tidsddande och det kan finnas
olika tolkningar av vad ett mote eller beslut innebér.

Trygghet och tillit

I ett kulturellt perspektiv genomsyrar kidrnviardena samskap och allskap hela
samhdllet. Politik som understryker allas lika ratt till utbildning, sjukvard,
pension och dldrevard dr exempel pa detta. I badde stickprovsstudien och under
forumet visade det sig att dessa kulturella virden paverkar arbetsplatsen. Det
belystes ocksa att det i allménhet finns en stor tilltro till myndigheterna, staten,
kollegor, medarbetare, chefer, processer, regler och system, och man antar att
personer tar ansvar och gor vad man kommit 6verens om pa ett sidkert och
effektivt sétt. Det &r till exempel inte alltid nodvéandigt att kontrollera andras
arbete eller hur de har utfért sina uppgifter. Det skulle helt enkelt anses oartigt,
eftersom det skulle ses som ett intrang eller brist pa fortroende. Det kan gé sa
langt som att man antar att medarbetare som arbetar utan skyddsutrustning
maste ha en god anledning till att inte f6lja instruktionerna, och att man darfor
inte ifrdgasétter deras beteende®.

En sak som ocksd nidmndes i stickprovsstudien var den svenska tendensen
att kdinna sig trygg i att systemet fungerar korrekt, vilket kan forklara varfor
Sverige har héllit sig i toppen av listan 6ver linder med 1&g korruptionsgrad
enligt Transparency Internationals Survey of Corruption Perception Index.
Flera personer uppgav i stickprovsstudien att de betraktar andra svenskar som
drliga och transparenta. Detta antagande gor det mojligt att i hogre grad lita pa
varandra och kan leda till att jobbet blir gjort mer effektivt. Arlighet och
transparens exemplifierades ocksd av det faktum att man bjod in till externa
granskningar av WANO (World Association of Nuclear Operators) under deras
expertgranskningsprogram samt av IAEA (International Atomic Energy Agency)
under deras OSART-program (Operational Safety Review Team). Flera ansag
att det var typiskt svenskt och att andra linder inte hade samma villighet att
“tvitta den smutsiga byken”.

4. Aven om detta beteende uppenbart paverkar sikerhetskulturen har det inte undersokts i detalj i
just denna Ovning. Det skulle dock vara lampligt att ta itu med denna faktor i framtida
anstrangningar for att forbéattra sakerhetskulturen i Sverige.
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Frihet

Man fann att graden av frihet pd arbetsplatsen var en oerhort viktig faktor.
Merparten av deltagarna uppfattade attributet “bossig” som oldmpligt.
Medarbetarna forvdntade sig att f& ramar for en uppgift snarare &dn att bli
detaljstyrda, eftersom det ger dem frihet att 16sa uppgifterna utifrdn sina egna
kunskaper. Sverige ar ett land med hég grad av innovationsférméaga. Global
Innovation Index 2018 rankar Sverige pd andra plats i védrlden. Friheten att
anvanda sin egen tankeférméga och ha inflytande 6ver hur arbetet ska utforas
sades stimulera innovation. Deltagare uttryckte ocksa att en starkt motiverande
faktor ar friheten att vara kreativ. Ocksa chefer forviantar sig att medarbetarna
kommer med nya idéer och losningar oavsett status eller befattning.

Frihet i form av ledighet togs ocksd upp som ndgot som néstan inte var
forhandlingsbart. Det papekades att man s& langt som méjligt bor undvika att
kontakta en kollega som &r ledig. Exempel gavs dér beslut eller arbetsuppgifter
ibland skdts upp medvetet eftersom personen som ansvarade for fragan var
ledig och inte hade mdjlighet att bidra. Men det understroks dven att det blir
allt vanligare att man pad forekommen anledning kontaktar personer under
deras ledighet. Om det dr en frdga som ror sikerhet och som kradver snabba
atgérder eller om det ror en driftsfrdga skulle den ansvariga personen
kontaktas oavsett om denne var pé ledighet eller ej.

Sjédlvbelatenhet/nationell stolthet

Ett &mne som togs upp i stickprovsstudien och i forumet var tendensen att
tycka att Sverige dr bést eller att allting som &r “Made in Sweden” &r
fantastiskt. Samtalen speglade en nationell stolthet dver att ett land med s&
liten befolkning har lyckats bli ett av de bista linderna i vérlden i flera
avseenden. Forutom det sociala perspektivet som ndmndes ovan har man varit
framgéngsrik i flera olika branscher, sdsom Atlas Copco, ABB, Ericsson, Astra,
SAAB (stridsflygplan och bilar), Volvo (bilar och lastbilar), Scania (lastbilar),
IKEA, H&M, Spotify och Skype. En samtalsgrupp under forumet reflekterade
over det faktum att media tycker om att presentera en bild av Sverige som
vérldsledande.

Denna stolthet och det sjalvfortroende som den for med sig ger & ena sidan
Sverige mojligheter att gora mer &n vad som kan forvdntas av ett land av den
hér storleken. A andra sidan kan det leda till sjilvbel&tenhet.

Terroristattacken 2017 i Stockholm ndmndes som exempel under forumet
for att illustrera nationell sjdlvbelatenhet. Hdndelsen var nadgot som vissa
deltagare aldrig kunde forestélla sig skulle intrédffa i Sverige. Det rattfardigades
till och med som nagot av en isolerad hindelse, trots det faktum att Stockholm
redan hade varit maltavla en gdng tidigare. Det nimndes ocksd att médnniskor
har blivit 6dmjukare och bérjat inse att Sverige kan ha halkat efter i vissa
avseenden, till exempel inom utbildningssystemet.

Vissa kulturella aspekter av rollspelet viftades bort, men senare
i gruppsamtalen erkidnde deltagare att beteenden som dem som togs upp
i rollspelet faktiskt intrdffar. Man ndmnde till och med vid flera tillfillen i
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plenumsamtalen att man bor vara vaksam si att man inte hemfaller &t
sjdlvbelatenhet. Ett exempel som togs upp var att alla tre kidrnkraftverken har
sttt under sarskild tillsyn p& grund av svagheter i ledarskap och
sikerhetsledning.®

En satsning pa samsyn

Ett annat tema som kom upp var hur samsynen utgor en drivkraft i arbetslivet.
Alla fokusgrupper var 6verens om att ordergivning och blind orderlydnad inte
ar en framgangsrik metod i Sverige. Deltagarna var ocksd dverens om att det dr
viktigt att skapa en samsyn for att fa till stdnd ett bra genomférande. Om man
inte forstar varfor ett jobb maste goras pa ett visst sitt, i enlighet med beslut
eller vissa regler, finns det en tendens hos méanniskor att gora vad de anser
bist. Chefer spelar darfor en viktig roll i att forklara reglerna s& att man skapar
en samsyn. Uttrycket “pedagogiskt tillvigagangssitt” anviandes for att beskriva
det hér kulturella uttrycket. Men respekt for och efterlevnad av rutiner sades
dnd4 vara starka inom driften.

Under forumet reflekterade deltagarna kring idén om att det kan vara
riskabelt att anta att samtliga har samma forstaelse. Logiken ar att forstielse
driver atgdrder och resultatet blir att det finns en risk att saker och ting inte
gdr som vintat pad grund av att man inte ser saker pd samma sitt. Vidare tog
man under stickprovsstudien och forumet upp att ménniskor alltfér ofta anser
att de har foretradesritt att sjialv tolka beslut.

Kunskap och omfattande erfarenhet vérderas hogt i Sverige. Under
forumet betonades det att en person med omfattande erfarenhet kan uppna en
status som guru och informell ledare i organisationen. Dennes asikt viger tungt
i beslut eller diskussioner. Det understroks ytterligare att om man géatt den
langa végen, antingen genom att man innehaft flera olika befattningar eller
samma befattning under en lang tid, blir man néstan immun mot att utmanas.
Hogre chefer uttryckte att det kan vara svart att opponera sig mot informella
ledares asikter, och det finns en tendens att de antas ha rétt.

Typiska beteenden i svenska kdarnenergiorganisationer som
identifierades under CSSCF Sweden

De nationella attributen som beskrivs ovan manifesteras i olika organisatoriska
beteenden. Diskussionerna under CSSCF Sweden identifierade foljande fem
huvudomraden:

« medarbetarskap/ledarskap/chefskap;

* Dbeslutsfattande;

5. Om tillsynsmyndigheten i Sverige har noterat svagheter i ledarskapet och sakerhetsledningen
stélls tillstdndshavaren under sarskild tillsyn, med ett utdkat antal inspektioner och striktare
overvakning.
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+ ansvarsskyldighet;
+ A&terkoppling;
+ larande.

En beskrivning av hur dessa nationella manifestationer tar sig uttryck i
svenska kdrnenergiorganisationer foljer nedan, men man bor hélla i dtanke att
dessa reflektioner inte utgér absoluta sanningar och snarare bor ses som
inspiration for vidare reflektion.

Medarbetarskap®/ledarskap/chefskap

Informationen som samlades in fran stickprovsstudien och forumet visar att
dynamiken mellan anstéllda, ledare och chefer genomsyras av samtliga dessa
nationella attribut. Rérande attributen samskap och allskap var alla 6verens
om att en chef maste vara bra pd att skapa en samverkande och rattvis
arbetsmiljé. 1 bade stickprovsstudien och forumet fann vi att ledarskapsstilen
bor vara mer coachande, som ndmndes tidigare, med ett pedagogiskt
tillvigagingssatt for att bidra till samskap genom samsyn. Att stilla fragor
istdllet for att ge order ar ett vinnande koncept enligt deltagarna i bade
stickprovsstudien och forumet. Flera personer anvidnde ordet “mjukt” for att
beskriva svenskt ledarskap, vilket kan syfta pa ledare som visar flexibilitet och
anpassningsformaga. Deltagarna understrok att det dr ledarnas plikt att
motivera och inspirera medarbetarna, och flera grupper betonade de negativa
konnotationerna kring “bossiga” egenskaper. En chef férvintas vara mer av en
kollega dn en overordnad, och undvika att papeka sjdlvklarheter som
majoriteten uttryckte det. Chefer bor dven undvika att ta illa upp (samskap) och
behover fortjdna sina medarbetares respekt for att bli lyssnade pa. I en av
fokusgrupperna uttryckte en av deltagarna detta pa foljande sitt: “Jag skulle
aldrig vilja vara chef, for man maste fortjina allas respekt for att det ska
fungera.”

Det kulturella attributet allskap paverkar uppenbart ledarskapet, och tonar
ned hur chefskap utévas och demonstreras i organisationen. Med hénsyn till
den paverkan som allskap och samskap har, finns det en tendens att striva
efter jimlikhet p& arbetsplatsen. Flera deltagare antydde att svenskar kanske
inte har samma respekt for auktoriteter som man har i vissa andra ldnder. I
béde stickprovsstudien och forumet sades det att medarbetare har fa
hdmningar nar det géller att ifrdgasdtta och utmana auktoriteter och chefer.
Deltagarna trodde att detta var ett resultat av jobbtryggheten, samt normen
som stipulerar att alla har samma virde. Eftersom det ar viktigt att allas asikt
tas i beaktande, i synnerhet avvikande asikter och perspektiv, sades detta ha
en positiv inverkan pa kidrnsiakerhet. Det dr ocksa i linje med de internationella
normativa ramverken, vilka betonar vikten av att ha en ifragasittande attityd,
att uppmuntra en rapporteringskultur, och att uppmuntra 6ppenhet utan ridsla
for vedergéllning.

6. Medarbetarskap ar ett tillvagagangssatt for att utveckla en kultur av dgarskap och ansvar i en
organisation. Filosofin har antagits och beforskats i hog grad i Sverige.

34 SAKERHETSKULTUR | ETT NATIONELLT PERSPEKTIV: SVERIGE, NEA No. 7445, © OECD 2018


https://en.wikipedia.org/wiki/Organisation

SAKERHETSKULTUR | EN SVENSK KONTEXT: IAKTTAGELSER FRAN CSSCF SWEDEN

Ett d&mne som flera fokusgrupper reflekterade over var det svenska
ledarskapet, eftersom det ofta kan vara tvetydigt till sin natur rérande roller
och ansvar, beslut, uppfoljning av beslut och aterkoppling. De flesta deltagarna
antydde att de skulle vilja ha ett tydligare ledarskap, men inte pa bekostnad av
samskap eller allskap. Denna siarskilda aspekt understroks &ven i
stickprovsstudien — att den svenska ledarskapsstilen skulle kunna kombineras
med storre tydlighet.

Medarbetarskap i den svenska kontexten kdnnetecknas av en hog grad av
frihet att arbeta “som man anser bast”. Man forvintar sig att cheferna inte ska
detaljstyra, eftersom detaljstyrning inte anses acceptabelt. Ett exempel togs upp
om nidr en auktoritdr och detaljstyrande chef hade orsakat s& hog grad av
oenighet inom en organisation att hélften av de anstdllda hade sagt upp sig
eller flyttat till andra avdelningar.

Materialet fran forumet och stickprovsstudien visar salunda att
arbetsplatsens sociala aspekt dr av yttersta vikt. Samskap och allskap har stor
paverkan pa organisatoriskt beteende med avseende pd dynamiken mellan
chefer, ledare och anstillda.

Beslutsfattande

Beslutsfattande i svenska kdrnenergiorganisationer beskrevs ur flera perspektiv
under projektet. Fokusgrupperna var eniga om det faktum att de ansig att
beslutsprocessen i Sverige var unik. Beslutsfattandet kinnetecknas av att alla
4r inblandade och att man strivar efter konsensus. Aterigen spelar samskap,
allskap och forstaelse av bakgrunden till, och resonemanget kring, ett beslut en
viktig roll i den svenska kontexten. Att uttrycka sin &sikt och kunna paverka ett
beslut anses vara en rittighet. Som ndmndes tidigare anses det nodvéindigt att
nagon som ska delta i genomférandet av en atgdrd forstar beslutet bakom
atgdrden och dess grunder. Det dr ocksd avgorande for svenskar att kdnna att
de har varit involverade i processen och fatt en majlighet att uttrycka sin &sikt.
Det kan annars leda till att beslutet inte foljs eller att resultatet inte blir
optimalt och att personen i fraga gor vad denne anser vara bist. Vissa
fokusgrupper ansdg att om man inte foljde detta tillvigagangssitt skulle det
kunna leda till avvikelser p& grund av att personen inte kdnner till den storre
bilden. En annan intressant aspekt som rér genomférande av beslut dr att om
en person inte genomfor beslutet péd ritt sétt, kan det forklaras av det faktum
att personen inte forstod beslutet. I sddana fall ansigs det vara ett systemfel
snarare dn en individs forseelse.

Exempel togs upp som visade att om personen inte kidnner sig delaktig i
beslutet eller om beslutet dr otydligt ges det utrymme for att inte f6lja beslutet.
Fokusgrupperna var helt eniga om att en hog grad av delaktighet dr virdefullt.
De ansdg att detta leder till att alla har insikt i frAgan och bidrar till ett
snabbare genomforande av Atgdrder. I scenariot bekrdftade man att
nyanstillda fritt kan uttrycka sina asikter. Det till och med védlkomnas. I de
flesta fall accepteras det att man utmanar &ven chefen. I detta sammanhang
betonades det att experter, & andra sidan, sdllan utmanas.
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Deltagarna reflekterade over de sociala aspekterna, som ibland tar over i
moten dar beslut ska fattas, dar en fokusgrupp skimtade om att det enda
element som saknades i dessa méten var kanelbullarna. P& grund av vikten att
vara sams i vissa situationer kan en avvikande &sikt uppfattas som en kalla till
konflikt, och detta kan leda till “lobbying” for sin sak infor ett mote for att
sikerstélla att potentiella motstdndare stédjer det 6nskade beslutet. Den sociala
aspekten diskuterades ocksd med avseende pad paverkan fran informella ledare,
mest som ett resultat av deras omfattande erfarenhet eller som ett resultat av
den lokala sociala strukturen. Flera av organisationerna ligger i mindre
samhéllen, och mé&nniskor kdnner varandra privat. Detta kan omedvetet
paverka beteendet eftersom man inte vill stdta sig med nagon och darfor
undviker att uttrycka en &sikt som gir emot forslaget. Det bor tilliggas att
samtliga fokusgrupper uppmirksammade det faktum att nédr det géller beslut
som beror driften, dr processen annorlunda och nogsamt hanterad. Deltagarna
ansdg att seden inom kérntekniska organisationer att sdtta sikerheten framst
har foretrdde framfor sociala aspekter vid viktiga beslut som ror sakerheten.

Vissa diskussioner dgde rum om de informella aspekter som praglar
beslutsfattandet. Beslut tas ibland utanfér forumet for beslutsfattande, till
exempel i prelimindra moten vid kaffeautomaten eller i andra informella
situationer. Detta organisatoriska beteende skulle med fordel kunna utforskas
ytterligare for att kunna avgora hur det eventuellt pdverkar kdrnsédkerheten.

Deltagande i beslut diskuterades i termer av att det &r ganska vanligt att
ett stort antal personer deltar i beslutsfattande moten. Det kan vara sa att folk
deltar for att de har en &sikt utan att ha en formell roll i beslutsprocessen. Det
ndmndes att beslut till och med kan tas i ett informellt forum med personer
som inte har en formell roll som beslutsfattare. Exempel togs upp pa personer
som inte egentligen har nagot att gora med beslutet, men som #dnda ibland
spelar en central roll i processen.

I stickprovsstudien, och i viss man dven under forumet, diskuterades de sa
kallade “&ndlosa forseningarna” som intraffar pad grund av allskap och
samskap. 1 vissa fall kan det ta &r innan man kan enas om ett beslut om till
exempel komplexa tekniska fragor vid kdrnkraftverken som inte omedelbart
péaverkar sidkerheten. Exempel togs till och med upp péa fall diar det tog sa lang
tid, s& att nir beslutet till sist fattades var fragan inte lingre relevant. Aterigen
sades det att beslutsfattande inom driften var annorlunda eftersom man dér
har en mycket strukturerad rutin med tydlig ansvarsférdelning.

Det betonades bade i stickprovsstudien och under forumet att antagandet
om samsyn blev sdrskilt tydligt i méten med andra ldnder. En deltagare tog upp
ett talande exempel pd detta under ett mote med ledande befattningshavare
fran Sverige och ett annat land, dir svenskarna rapporterade hem om att det
varit ett mycket produktivt méte och att manga beslut hade fattats, medan
aterkopplingen frdn den andra parten hdvdade att inga beslut alls hade tagits.

En vanlig iakttagelse under samtalen rorde beslutsprocessens luddighet.
Beslutsfattande moten beskrevs som oklara med avseende pa grunden till
beslutet, motesdeltagarna, personen som &r ansvarig for att ta beslut, det
onskade resultatet av beslutet, genomférandet och hur uppféljningen bor goras.
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Luddigheten kan ocksd tolkas som en frihet att gora vad man sjdlv anser bist,
déir bristen pa klarhet anvédnds strategiskt.

Bristen p& uppfoljning tillskrevs det faktum att arbetet inte detaljstyrdes
och att ménniskor ar ovilliga att “grdva runt i andras arbete”. Medan man litar
pd att vad som overenskommits kommer att genomforas och att enskilda
kommer att rapportera eventuella problem som kan uppstd, speglade dnda
diskussionerna problemet att beslutsfattande moten avslutas med en brist pa
klarhet och att enskilda kan g& darifrdn med olika uppfattningar om vad som
overenskommits och vad som ska goras hdrndst. Man ansag att man skulle
kunna dela med sig av goda métesriktlinjer for att l6sa sddana problem, sdsom
att 1ata chefer be deltagarna att sammanfatta hur de har uppfattat vad som ska
goras innan maotet avslutas.

Ansvarsskyldighet

[ diskussioner om ansvarsskyldighet understrok man att svenskar ofta tycker
om att ta pa sig ansvar och kdnna sig ansvarsskyldiga, men att de ocksé ofta
forskjuter ansvaret till kollektivet eller systemet.

Utifrdn kommentarer som filldes under forumet verkar det som att om
ménniskor dr villiga att ta pa sig ansvar och tar ansvaret pa allvar, s& har de i
allmédnhet héga forvintningar pd sig sjilva. De kan till exempel ta pa sig
ytterligare ansvar nédr de ser en mojlighet att forbattra en fardighet eller fa ny
kunskap. Anstéllda anses vara drivkraften i en organisation, och de tar ansvar
for att utfora arbetet i samrad med chefen. Utbrdndhet diskuterades som en
konsekvens av att manniskor tar pa sig for mycket ansvar, samt av en brist pa
tydliga ramar for sddant ansvar. Fokusgrupperna ndmnde #dven att det &r
vanligt att det saknas formella arbetsbeskrivningar eller att de dr allmént
otydliga. Flera exempel togs upp pad anstillda som tagit p& sig fler
arbetsuppgifter dn vad som formellt hade 6verenskommits. Detta géllde sarskilt
frdgor om vem som &r ansvarig for sikerheten. Flera fokusgrupper sade att de
var medvetna om ansvaret for sikerheten pd medarbetarnivd, och samtliga
fokusgrupper var overens om att det inte saknades fokus pé sdkerheten med
avseende pa anliaggningschefens ansvar.

Bade i stickprovsstudien och under forumet noterades det att det finns en
tendens att skjuta 6ver ansvaret pd ndgon annan. Det kan ske ndr man litar pa
att systemet ska ta hand om saken. Systemet kan till exempel utgoras av
granskningsprocessen, hierarkin, reglerna och ledarskapet. Ansvar tas
lampligen gemensamt, vilket leder till att ansvaret vilar pa flera personer.
Attributen samskap, allskap, sikerhet och frihet manifesteras i detta beteende.
Det ses som mer tryggt att dela ansvaret, och det finns en stérre frihet for
individen eftersom det &r mindre press pd en chef att folja upp enskilt, vilket
skulle kunna ses som detaljstyrning i enlighet med vad som uttryckts tidigare i
rapporten.

Som beskrivs ovan dr beslutsprocessen tvetydig i vissa avseenden och kan
leda till beslut med stort tolkningsutrymme. Sddan tvetydighet paverkar en
enskild medarbetares ansvar.
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En annan aspekt pd ansvar som diskuterades rér ménniskors ovilja att
blanda sig i andras ansvarsomraden &ven om man noterar att nadgot har gatt
snett. Flera fokusgrupper anvinde exemplet ddr ndgon iakttar en person som
inte anvidnder den obligatoriska skyddshjdlmen men inte vill papeka detta,
vilket dr ett tecken pd hur man undviker att stota sig med andra. Samma
onskan att inte orsaka konflikt mellan en chef och dennes medarbetare finns
dven mellan medarbetare som inte heller vill uppfattas som att de blandar sig i
sin kollegas ansvarsomréde.

Fragan om hur lang tid det tar att fa saker och ting gjorda diskuterades
ocksa i bade stickprovsstudien och forumet. Deltagarna tog upp flera exempel
pd hur det vanligtvis inte medfér ndgra konsekvenser om en person inte
levererar i tid nédr det géller mindre bradskande &drenden. I manga fall
accepteras ursdkten att personen “inte hade tid att slutfora det”, vilket i
allménhet drivs av viljan att ta den tid som krédvs for att f4 ett resultat av hog
kvalitet. Man noterade ocksd att viktiga och hogprioriterade fragor, som till
exempel ror driften, atgdrdas i tid och om s& inte sker kommer det att fa
konsekvenser.

Flera av forumets samtalsgrupper noterade sdkerhetsavdelningens
franvaro i rollspelsscenariot. Deltagarna upplystes om att de ska anta att det
péhittade kdrnkraftverket i scenariot hade utvecklat en kultur dar personalen
hade vant sig vid att inte forst kontakta sékerhetsavdelningen, utan istéllet
ringa direkt till tillsynsmyndigheten. Detta scenario utloste en diskussion bédde i
forumets diskussionsgrupper och i plenum om ansvaret for sdkerheten och
myndighetens roll. Asikterna gick isir om hur vanligt det dr for personal att
informellt kontakta myndigheten. Vissa ansdg att detta skedde “hela tiden” och
andra ansag att det var extremt ovanligt. Asikterna gick dven isir om hur
kontakten tas.

Aven om visselblasning dr ovanligt 4r det mer vanligt att man talar
informellt med myndigheten for att uttrycka sin &sikt om en viss fraga. Ibland
kan man anvidnda ett mer informellt tillvigagangssitt for att lyfta en fraga, till
exempel genom att forbigd den formella interna vigen. Anledningen till att man
anvander ett sddant tillvigagdngssitt kan bero pa flera faktorer, sisom en
onskan att fa ett beslut godkédnt snabbare, for att undvika internt motstdnd, for
att gora sin rost hord kring en viss fraga eller for att lugna nagons oro som
kanner stort ansvar for sikerheten. Det ansags dock illojalt att kontakta media
eller tillsynsmyndigheten utan att forst forsoka att gd via formella interna
kanaler. Enligt deltagarna finns det en stark lojalitet ndr det kommer till
sidkerhet i Sverige, och ménniskor tar sitt personliga ansvar for sikerheten pa
stort allvar.

Denna typ av 6ppen dialog mellan tillstindshavare och tillsynsmyndigheten
sades tillhora den svenska modellen for kirnenergireglering och sades passa den
svenska kulturen.

f\terkoppling

Det uttrycktes i bade stickprovsstudien och forumet att ménniskor i Sverige
uppmuntras att vara kritiska och ifradgasittande. Eftersom det ar litt att tala
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med chefer pa alla nivder och att ifrdgasétta saker, trodde fokusgrupperna att
information flodar snabbare i svenska organisationer.

Det verkar i materialet fran bédde stickprovsstudien och forumet att det i
allménhet ar enklare att tillhandahalla dterkoppling uppét dn nedat i en svensk
organisation. De flesta cheferna sade att det kan latt bli problematiskt att ge
aterkoppling till anstdllda. Ord som silkesvantar och aterhéllsamhet anvindes
for att beskriva hur kénsligt det d&r med aterkoppling. Enligt svaren som gavs i
stickprovsstudien dr det svart att ge kritik och allt méste presenteras pa ett
positivt satt. Nagon reflekterade over det faktum att samhaéllet har blivit alltmer
grundat i att allting ska vara positivt, i synnerhet i skolan, dir man anvénder
positiv aterkoppling. Det har sdlunda blivit svart att acceptera kritik och en
slags overkanslighet har utvecklats i Sverige, vilket skulle kunna forklara varfor
det bjuder emot att folja upp och ge aterkoppling.

Kénsligheten for aterkoppling och skillnaderna i kommunikationsstilar
mellan svensk och utlindsk kultur diskuterades ocksd under forumet, i
synnerhet med avseende pa samspelet med flera internationella organisationer.
Viss oro uttrycktes over risken att ett budskap inte gar fram pa grund av
kulturella missforstdnd. P4 ytan verkar det som att man har uppndtt konsensus,
men det visar sig senare att situationen har tolkats och forstitts pa olika sétt.
Under fokusgrupperna och intervjuerna gav ett par personer med utlindsk
bakgrund som hade arbetat i Sverige under méanga &r exempel pé just sddana
fall, ddr en person sade, “I Sverige maste du vara &aterhdllsam i din
aterkoppling och dven nér jag anser att jag har varit mycket forsiktig, kan det
utlosa en stark motreaktion.”

Larande

Materialet fran bade stickprovsstudien och forumet uppdagar en paradox i hur
man hanterar sjilvbilden. A ena sidan kan det finnas viss osikerhet och &
andra sidan finns det en slags sjilvtillfredsstéllelse i det att svenskar ser sig
sjdlva som mycket kapabla. Den svenska modellen ndmndes som ett exempel
pa hur man dr framgéngsrik med avseende pé industriell och social utveckling,
med tanke pa att Sverige ar ett litet land som &nda ligger vdl framme
internationellt. Det finns diarfor kanske en viss sjalvbeldtenhet p& den kollektiva
nivan och en tendens att kdnna storre osdkerhet pa individniva.

Flera fokusgrupper ansdg att den hér svenska sjdlvbelatenheten gor det
svarare att acceptera kritik. Attityden sades vara att “vi kan vdra anldggningar
bittre d&n utomstaende (WANO/OSART) och ménniskor frdn andra branscher”.
Andemeningen med detta uttalande diskuterades i flera samtalsgrupper under
forumet samt i fokusgrupperna. Det uttrycktes att resultat fradn internationella
expertgranskningar kan vara svara att acceptera utan att beakta den nationella
och tekniska kontexten i Sverige. Ett belysande exempel framfordes i vilket ett
WANO-uppdrag till ett av kdrnkraftverken hade lett till ett stort antal punkter
som behovde forbéttras. Efter flera interna diskussioner beslét man att endast
en handfull av punkterna behovde forbattras.

Frdgan om att acceptera kritik och liara av erfarenheter diskuterades i
fokusgrupperna, intervjuerna och under forumet. Fokusgrupperna ansag att
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externa granskare kunde vara okénsliga infér kulturella skillnader. Som
ndmndes tidigare dr det lattare for svenskar att oppet rapportera om brister
mellan dem sjdlva, vilket star i kontrast till hur man tar emot
internationell/extern Aaterkoppling. Medan &ppenheten infor att acceptera
internationell aterkoppling har vuxit kvarstar dilemmat rorande kulturella
skillnader i relation till kommunikationen mellan externa granskningar och
svensk kultur.

Aterkoppling &r en viktig faktor for lirande. Med tanke pa att svenskar
kan ha svérigheter att hantera aterkoppling kan detta leda till att larande inte
fullt ut 4ger rum. Medarbetarna strivar dock efter att utveckla sina fardigheter
genom att ta personligt ansvar for att forbéttra dem. Detta leder till bade
individuellt och organisatoriskt lirande, men om det sker i isolering innebér
det en tappad méjlighet att f& vardefull extern aterkoppling som kan bidra till
ytterligare lirande.
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Reflektioner kring sakerhetskulturen och dess framtid
i en svensk kontext

Egenskaper for nationella attribut

Nationella attribut &r varken bra eller diliga, men kan ha positiv eller negativ
péverkan beroende pd sammanhanget. Ett attribut har potential att
manifesteras i ett organisatoriskt beteende pa ett sitt som leder till en starkare
sikerhetskultur, men det har &ven potential att motverka en sund
sikerhetskultur. Resultaten fran forumet och stickprovsstudien visade att
samtliga nationella attribut genererar organisatoriska beteenden som kan vara
positiva och mindre positiva. Nésta steg &dr att beakta dessa i en
kédrnsdkerhetskontext.

Internationella normativa ramverk som dem som férordas av NEA, WANO
och TAEA tillhandahdller en beskrivning av vad en sund sédkerhetskultur
innebér. Dessa ramverk kan anvindas i jamforelsesyfte och som referenser for
att belysa den svenska kontexten. Nar man gor en saddan jamforelse méaste dock
de internationella ramverken tolkas och tillimpas inom den nationella
kontexten, och de bor anvdandas som riktlinjer och inte som absoluta normer.

Detta dr en inbjudan till det svenska kdrnenergisamfundet att vidare
utforska, genom dialog, hur de identifierade svenska attributen och det sétt pa
vilket de manifesteras i organisatoriskt beteende, kan pdverka kidrnsdkerheten.
Resultaten i denna rapport kan anvidndas for att utforska frdgorna nedan, for
att faststélla styrkor samt for att ta itu med aspekter som inte bor forsummas.

Potentiell paverkan av svenska nationella attribut pa karnsiakerheten

Attributen som kallas allskap och samskap i denna rapport verkar utgora tva
grundldggande och viktiga krafter som kom fram under stickprovsstudien och
forumet. CSSCF-deltagarna verkar stodja uppfattningen om att samarbeta i
harmoni, inkludera alla i beslut och ge alla lika villkor &r en god modell pa
makro- (samhéllelig/nationell), meso- (organisatorisk) och mikronivaer (grupp)
i Sverige. De positiva aspekterna ur ett kdrnsidkerhetsperspektiv skulle kunna
vara en hogre grad av deltagande, transparens i beslutsprocessen, frihet att ta
itu med problem och en hog grad av samarbete for att finna l6sningar. Problem
och forseelser tenderar att atgirdas med lésningsorienterade tillvigagangssatt
och atgdrdas med ett systemperspektiv baserat p& MTO (Méanniska-Teknik-
Organisation). Det verkar dven som om ledarskapsstilen skapar motivation och
oppen kommunikation, samt uppmuntrar till en ifrdgaséttande attityd.
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Information delas oppet och fritt inom organisationen, dvs. den blockeras i
begrinsad utstriackning av hierarkier.

Samtliga ovanstadende aspekter fraimjar en sund sidkerhetskultur i enlighet
med vad som forordas i WANO:s, NEA:s och IAEA:s normativa ramverk. Andra
aspekter av svensk kultur som bor analyseras varsamt ar ndr samskap
péaverkar viljan att utmana beslut och asikter, att uttrycka ens egna &sikter, att
folja upp eller ge aterkoppling, for att det har potential att stéra enigheten (att
bli osams). Det dr ocksd mojligt att allskap kan leda till “falsk konsensus” dar
avvikande é&sikter undanhélls for att undvika en potentiell konflikt. P4 en
generisk nivd kan man vara dverens, men pa en mer detaljerad och specifik
niva kan det finnas oenighet. Att stanna pa den generiska nivan kan vara ett
sitt att bibehalla samskap och enighet, utan att riskera att man blir osams. A
andra sidan kan modellen for att nd konsensus i beslutsfattande och skapa full
forstielse for vad som behover goras i genomforandefasen vara ett mycket
kraftfullt verktyg for &ndamalsenlighet och effektivitet.

Aterigen dr det viktigt att komma ihag att ett nationellt attribut varken ar
bra eller daligt i sig sjalvt. Utmaningen i att undersoka attribut inom en specifik
kulturell kontext adr att vara medveten om och hantera siddana aspekter som
kan paverka en sund sidkerhetskultur pa ett negativt sitt, medan man samtidigt
bevarar och uppmuntrar de mer positiva aspekterna.

Forbattra sakerhetskulturen i en nationell kontext

42

Nationella attribut dr svara — om inte omdjliga — att fordndra pa kort tid. Fér en
organisation kan dock fordndring vara mojlig genom att man undersdker
drivkrafterna for organisatoriskt beteende och deras effekter. Detta kan uppnés
med béttre forstdelse for hur de nationella attributen fungerar och hur de
péaverkar organisatoriskt beteende. Med dessa insikter kan det vara majligt att
identifiera  djupt rotade kulturella beteenden som kan paverka
sidkerhetskulturen negativt.

Ett tema som kom fram ur stickprovsstudien och som forumet uppdagade
var att samskap dr ett grundliggande antagande som kanske tas for givet.
Samskap skapar virden sdsom vikten av sociala aspekter pd arbetsplatsen, till
exempel att vara inkdnnande och visa hdnsyn. Dessa vdrden kan manifesteras i
en vilja att vara involverad, éppenhet om problem, motivation, lagarbete, etc.
Sadana virden utgor en god grund for en sund sdkerhetskultur genom att de
skapar mojligheter for oppna gruppdiskussioner om sjdlvreflektion.
Forumdiskussionerna var ett utmérkt exempel pa detta. Dessa vdrden kan
ocksd manifesteras i en vilja att inte stéta sig med andra och skapa oenighet,
vilket kan leda till undvikande av konflikter. P& grund av vikten av de sociala
aspekterna och av att visa hdnsyn fér andra kan undvikande av uppféljning bli
till en norm utan att man tanker pa det. Ett sétt pd vilket man kan bli medveten
om detta beteende och vidta atgdrder dr att man stdlls infor en proaktiv
intervention, till exempel en ny insikt som ett resultat av en utvdrdering av
sikerhetskulturen eller som ett resultat av sjidlvreflektion. Sddana insikter
skulle kridva strukturellt stod inom organisationen och samsyn for att pa ett
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héllbart sitt fordndra det organisatoriska beteendet. I detta specifika fall skulle
man kunna utforska hur man introducerar ett organisatoriskt initiativ som
framjar icke-konfrontationsinriktade uppf6ljningar, sadsom coaching-méten
kring hur man stéller 6ppna fragor.

Ytterligare overvagningar

Det &r viktigt att pApeka att det svenska kdrnenergiprogrammet har visat goda
resultat med avseende pa sidkerheten och pa kapaciteten att ta proaktiva
sidkerhetsbeslut.

Svenskt ledarskap dr ett &mne som diskuterades av samtliga grupper i
forumet. Analysen av materialet fran stickprovsstudien och forumet har visat
att utmaningarna och fordelarna kring ledarskap bor utforskas ytterligare.
Eftersom cheferna spelar en nyckelroll i hur kulturen paverkas skulle vidare
utforskning kring hur den svenska kontexten paverkar ledarskapet inom
kdrnenergibranschen vara vérdefullt. Stickprovsstudien och forumet
diskuterade flera uppfattningar om ledarskap, medarbetarskap och ledning.
Man var helt 6verens om att hierarkiskt ledarskap, detaljstyrning eller bossigt
beteende inte dr framgangsrika tillvigagéngssitt. Nar detta kombineras med
antaganden om friheten att gora vad varje individ anser bédst och en brist pa
tydlighet i beslutsfattandet, finns en risk att chefen forlorar oversikten och
formdgan att leda sina anstéllda.

Det sades ocksé vid flera tillfallen att en chef inte ska “gréva runt” i andras
arbete. Bdde chefer och medarbetare antydde att uppfoljning och aterkoppling
innebar utmaningar. Eftersom internationella ramverk understryker vikten av
tydligt ledarskap i beslutsfattande, i roller och kring ansvar, samt for stindig
uppféljning och aterkoppling pa individ-, mikro-, meso- och makronivier for
att garantera sidkerheten, bor dessa utmaningar utforskas vidare. Att stélla
utforskande fragor for att tackla dessa utmaningar verkar vara en metod som
passar vél in i den svenska ledarskapsstilen. Att till exempel stilla fragor bidrar
inte bara till att utforska hur man kan ta itu med utmaningarna, utan kan dven
oka samsynen. Om frdgorna dessutom fokuserar p& de underliggande
faktorerna, sdsom virderingar och antaganden, kan detta bidra till att mildra
eventuell antagonism.

Forslag till olika vagar framat

Det finns en mdjlighet for kdrnenergiorganisationer i Sverige att bygga vidare
pé resultaten frén CSSCF och utforska olika sétt att stodja forbattringsarbetet
inom sdkerhetskulturen. Utforskande frdgor skulle kunna anvédndas for att
arbeta med de svenska nationella attributen och hur de manifesteras i
organisatoriska beteenden. Detta kan bidra till att skapa en vag framat som
beaktar motsatta asikter och darigenom ger en béttre forstdelse av olika
perspektiv, och samtidigt uppmuntrar organisatoriskt lirande. Med detta i
atanke foreslar vi i tabell 1 en uppsittning utforskande fragor for att inspirera
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det svenska kdrnenergisamfundet till ytterligare reflektion och dialog.
Organisationer skulle till exempel kunna anvinda de hédr fragorna i
utbildningar och aktiviteter for de anstillda, antingen inom arbetsgrupper eller
for alla, for att pdborja en dialog om nationella attribut och hur de paverkar
beteenden pé& arbetsplatsen. Diskussionerna skulle kunna fokusera pa att
identifiera dem som péaverkar sdkerheten positivt och som bor forstirkas, och
dem som kan undergrédva sikerheten och hitta sétt att dtgidrda dem.

Nationella
attribut

Samskap

Aliskap

Trygghet
och tillit

Frihet

44

Tabell 1: Utforskande fragor

Organisatoriska beteenden

Medarbetarskap | Beslutsfattande | Ansvarsskyldighet | Aterkoppling/

/ledarskap/

chefskap

Hur kan samskap
paverka relationer
mellan chef-
medarbetare,
chef-chef eller
medarbetare-
medarbetare?

Hur kan
sakerheten
paverkas av
allskap med
avseende pa
medarbetarskap?
Pa ledarskap?

Hur kan en hdg
grad av tillit och
trygghet paverka
sdkerheten?

Hur skulle en
hogre grad av
frihet kunna
paverka ledarskap
for sékerhet?

Hur kan sakerheten

paverkas av en strdvan

efter konsensus i
beslutsfattandet?

Vilka typer av beslut
resulterar ur samskap?

Hur kan sékerheten
paverkas nér allas

asikter ska beaktas?

Hur kan tillit och
kontroll paverka

resultatet av de beslut

som tas?

Vad ar rétt balans

mellan informellt och
formellt beslutsfattande

med avseende pa
sakerhetsfragor?

Hur kan sékerheten
paverkas av
samskap med
avseende pé
ansvarsskyldighet?

Hur kan sékerheten

paverkas av allskap

med avseende pa
ansvarsskyldighet?

Hur kan sékerheten

paverkas av tillit och

ansvarsskyldighet?

Hur kan den faktiska
ansvarsskyldigheten

goras tydligare for
att garantera
sakerheten?

uppfoljning

Hur kan samskap
péaverka
aterkoppling och
uppfdljning av
aktiviteter?

Hur kan man ge
individuell
aterkoppling,
vilket garanterar
sdkerheten pa
lang sikt?

Vad &r relationen
mellan att ge
regelbunden
aterkoppling och
tillit?

Vad &r relationen
mellan
aterkoppling och
en sund grad av
frihet?

Larande

Hur kan
samskap stodja
eller motverka
larande?

Hur kan
jamlikhetsaspekt
en paverka
organisatoriskt
larande?

Vilka
konsekvenser
for sékerheten
kan tillit ha pa
larande?

Hur kan frihet
motivera
manniskor att
utbilda sig och
forbattra
sakerheten?
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Tabell 1: Utforskande fragor (forts.)

Organisatoriska beteenden

Medarbetarskap | Beslutsfattande | Ansvarsskyldighet | Aterkoppling/ | Lérande

Nat|o_nella /ledarskap/ uppféljning
attribut
chefskap
Vilken roll spelar ~ Hur kan Vad innebar det att  Vilken attityd & Hur
ledare i arbetet med sjélvbeldtenheti  ta ansvar for lamplig ndr man maximerar
att undvika beslutsfattande  sjélvbelatenhet? far kritik? och integrerar
Sjilvbelatenhet/ sjdlvbelatenhet?  paverka man larande

Medarbetare? sdkerheten? fran extern
aterkoppling?

nationell stolthet

Hur kan man Hur kan det
motverka undvikas?
sjalvbelatenhet?

Samsyn som Hur kan chefer Vilka Paé vilket sétt skulle  Hur kan samsyn Vilka
drivkraft tillse att teamet gor konsekvenser for  samsyn kunna bidra péverka mojligheter till
samma antaganden sdkerheten kan fill aterkoppling?  larande kan
om strévan efter ansvarsskyldighet? samsyn
sdkerhetsfragor?  samsyn ha pa framja som en
beslutsfattandet? drivkraft for

Vilka fragor kan
uppdaga om man
har eller inte har en
samsyn?

sakerhetskult
uren?
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SLUTSATSER

Slutsatser

Genomforandet av CSSCF Sweden visade sig vara en virdefull insats som
uppskattades av deltagarna. Beslutet att vélja Sverige som partner for att utveckla
metodiken och agera pionjar for det forsta CSSCF var vilgrundat. De svenska
deltagarnas nyfikenhet, engagemang, oppenhet och flexibilitet var péfallande
genom hela dvningen, fran boérjan till slut. Grupper frdn WANO, SSM och NEA
samarbetade for att utveckla och genomféra CSSCF. Deltagarna i stickprovsstudien
och forumet var mycket engagerade och bidrog aktivt till processen.

Deltagarnas utvirdering visade att konceptet fungerade oGver forvéntan.
Forutom sjdlva @mnet uppskattade man sérskilt rollspelet och méjligheten att tala
fritt om gemensamma utmaningar Over organisationsgrinserna. Samtalen
kdnnetecknades av en hog grad av oppenhet, och &sikter uttrycktes utan
reservationer eller sjilvcensur. Badde de nationella aspekter som uppfattades som
positiva och dem som uppfattades som mindre positiva for kédrnsikerheten
diskuterades oppet.

Att doma av resultaten fran samtalen i stickprovsstudien och under forumet
bidrog CSSCF till béttre insikt i hur nationella attribut kan speglas i organisatoriska
beteenden, vilket i sin tur kan framja eller motverka en sund siakerhetskultur. Vissa
nationella attribut, sdsom samskap, allskap, frihet, samsyn och tillit, kan forstirka
en sund sdkerhetskultur. Den svidra frdgan om vad framgangsrikt ledarskap
innebdr i den svenska kontexten kvarstdr. Vad skulle kunna férdndras for att
ytterligare forbittra sdkerhetskulturen medan man samtidigt tillser att de positiva
aspekterna av de nationella attributen beaktas och inte gér férlorade i sokandet
efter stindiga forbéttringar?

I den senaste forskningen kring sdkerhetskultur tas MTO, dialog, 6ppenhet,
tillit, samsyn och samarbete upp som mer framgéngsrika faktorer &n vad
traditionellt, regelbaserat ledarskap erbjuder (command and control”).
Forskningen visar ocks& att det socio-tekniska systemet dr sd komplext att
samarbete, goda relationer, tillit, 6ppenhet och strévan efter samsyn dr avgorande
for att forebygga risker. Detta dr sant ocksd i krissituationer, nér problem i en
befintlig kultur kan forstdrkas. Om till exempel kommunikation och samarbete
redan dr forsvagade finns det en storre risk att saker och ting forvérras.

En ldrande organisation som stravar efter att stindigt forbattra sidkerheten
reflekterar regelbundet 6ver sitt organisatoriska beteende samt dess underliggande
kdrnvidrden och djupt rotade antaganden. Hoppet &r att detta forsta CSSCF bara &r
bérjan pé en process som fortsitter i Sverige och som vécker intresse dven i andra
medlemsldnder, samt inspirerar dem att paborja sin egen resa mot en béttre
forstielse av den nationella kontexten och hur den relaterar till sikerhetskulturen.
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BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

Sakerhetskultur i ett
nationellt perspektiv

Sverige

En av manga viktiga erfarenheter avseende karnsakerhet som har dragits Over aren ar att
manskliga och organisatoriska faktorer ar lika viktiga som de eventuella tekniska problem
som kan uppstad i en karnteknisk verksamhet. Den internationella kdrnenergibranschen kan
samarbeta for att identifiera och tackla frdgor som rér komponenter och system, och for att
utbyta erfarenheter kring saker drift av anlaggningar, men att identifiera hur manskligt beteende
paverkar sakerheten ar mindre vanligt.

Praktisk erfarenhet har dock uppdagat att det finns viktiga skillnader i hur manniskor
arbetar tillsammans och kommunicerar dver granserna. Manniskors beteenden, attityder och
varderingar upphdr inte att galla ndr man kliver genom grindarna till ett kdrnkraftverk. Och var
medvetenhet om kulturens systemiska natur och dess djupare aspekter, sdsom dynamiken kring
hur vdrderingar och antaganden paverkar beteenden, fortsatter att utvecklas.

NEA:s forum om sdkerhetskultur bildades for att skapa battre férstaelse kring hur den nationella
kontexten paverkar sakerhetskulturen i ett givet land, och hur karntekniska verksamhetsutovare
och tillsynsmyndigheter uppfattar detta i sin dagliga verksamhet. Det 6vergripande malet &r att
garantera en saker karnenergiverksamhet. Det forsta sakerhetsforumet inom ramen for NEA - en
gemensam aktivitet som utvecklats av NEA (Nuclear Energy Agency), WANO (World Association
of Nuclear Operators) och Stralsikerhetsmyndigheten (SSM) - hélls i Sverige i borjan av 2018.
Denna rapport beskriver processen som anvandes for att genomfdra forumet och presenterar
resultaten fran diskussionerna, samt inbjuder kdrnenergibranschen till vidare reflektioner.
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