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Forord

Varen 2008 kontaktades Elforsk av prof. Sven Ove Hanson och adj. prof. Carl
Rollenhagen, bagge verksamma vid KTH, i syfte att undersdka mojligheten att
med stod av Elforsk initiera ett projekt med fokus pa sambanden mellan
innovation® och sékerhet?. Parterna enades om att pabérja en forstudie i form
av nagra examensarbeten pa temat innovation-sakerhet.

Denna rapport anger en bakgrund till den aktuella fragestallningen samt
sammanfattar och kommenterar de slutsatser som framkommit i forstudien.
Sammanfattningen av examensarbetena har gjorts s att allmanna slutsatser
av relevans for temat innovation-sékerhet lyfts fram. Mot bakgrund av att
examensarbetena har olikheter® betraffande vad som kan antas vara
generella slutsatser (i kontrast till mer specifika slutsatser som géller for de
studerade organisationerna), har vi valt att ge respektive uppsats olika
utrymme i denna rapport.

Manga samband mellan innovation/férandring och sakerhet ar inte utforskade
i ndgon storre utstrackning. Detta faktum ger upphov till vissa svarigheter nar
det galler att hantera examensarbeten av det slag som sammanfattats har:
varken handledare, studenter eller studenternas vardorganisationer
(foretagen) har sarskilt mycket att falla tillbaka pa i form av teoribildning och
tidigare empirisk forskning. D&remot moter vi alla konsekvenserna av
kopplingen innovation/forandring-sakerhet i var vardag och manga organis-
ationer upplever problem med forandringsprojekt som inte fungerar som det
var tankt. | en varld dar tekniska och organisatoriska innovationer ersatter
varandra med ett allt hogre tempo, finns det alltsa all anledning att narmare
reflektera 6ver hur man pa ett rationellt satt kan minska (och helst eliminera)
risker (t.ex. i samband med férandringar). Att narma sig den kunskap som
utvecklats inom innovationsteknikens omrade kan vara ett av flera satt att
hantera krav pa en rationell forandringsstrategi som reducerar risker i
befintliga system. Men ocksa vid utveckling av helt nya system behovs
kunskaper och metoder som, i ett tidigt skede, kan identifiera potentiella
sidoeffekter av innovationer — har kan en stimulans fran sakerhetsomradets
teoribildning och metoder gora nytta.

IMed begreppet sakerhet skall i denna rapport i huvudsak férstds Aatgarder,
teknologier, system etc. som syftar till att foérebygga olyckor (storolyckor och
personsékerhet).

2 Begreppet “innovation” definieras i denna rapport i en vid mening bl.a. innefattande
storre teknisk och organisatorisk féréndring i projektform.

3 Att vi i denna rapport ger de tre examensarbetena olika utrymme skall inte forstas
som att detta aterspeglar var bedomning av respektive arbetes kvalitet. Fér samtliga
examensarbeten har respektive organisation som varit vard for arbetet ansett att
rapporterna varit vardefulla for deras verksamhet. Vart intresse i denna rapport ar att
specifikt lyfta fram de delar som kan vara av nytta for kunskapsutveckling kring temat
innovation/férandring och sékerhet.
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Gransoverskridande akademisk forskning &r nagot som visat sig svart. En del
av dessa svarigheter kan beskrivas med hjalp av kulturbegreppet: kunskaps-
omraden vaxer fram med utgangspunkt i olika antaganden, varderingar,
teorier och metoder — och vissa av dessa ar inte (eller svarligen) forenliga
med varandra. | denna rapport har vi endast “nosat” pa nagra kopplingar
mellan innovation/férandring och sékerhet i syfte att vacka ett intresse for
omradet och forhoppningsvis stimulera till fortsatta studier.

Kunskap om inom innovation och sékerhet ar inte alltid systematiserad och
explicit beskriven i vetenskapliga tidskrifter eller hos organisationer:
kunskapen kan dock finnas latent hos de individuella aktérer som i sin vardag
utvecklar nya produkter och tjanster, hos enskilda grupper i organisationer,
och hos alla dem som pa ett eller annat satt moter bieffekter av innovationer i
vardagen. Detta betyder ocksa att vissa av de knep och strategier som
anvands t.ex. for att ta fram innovationer, hantera bieffekter av innovation,
genomfdra lyckade forandringar etc. inte sprids i en utstrdckning som gor att
flera kan ta del av kunskapen — ibland ar forstas detta en medveten strategi,
sarskilt inom innovationsomradet. Men i andra fall ar det helt enkelt sa att
vissa bra strategier forblir okédnda for en stérre publik. Aktdrer som till sin
dagliga gérning sysslar med operativ sdkerhet forknippar kanske begreppet
innovation och innovationsteknik med nagonting som de intuitivt tycker ligger
langt utanfor deras profession. Av liknande skal kanske (atminstone vissa)
innovatorer ar obekanta med metoder utvecklade inom riskomradet —
metoder som eventuellt kan géra att den kommande innovationens bieffekter
identifieras redan i ett tidigt skede.

Den forsta uppsatsen fokuserar temat innovationskultur och sdkerhetskultur.
Detta tema direkt anknyter till temat innovation och sadkerhet och vi har
darfor valt att ge denna uppsats mest utrymme — slutsatserna i uppsatsen har
sannolikt hdg generalitet. Den andra uppsatsen fokuserar pa teknisk
forandringsverksamhet vid ett karnkraftverk. Var diskussion och samman-
fattning av detta examensarbete koncentreras pa tillampning av en specifik
innovationsteknik med generell anvandbarhet, inklusive sakerhets-
sammanhang. Den tredje uppsatsen fokuserar en specifik organisations-
forandring av driftcentraler for 6vervakning av eldistribution. Temat for denna
uppsats har, i princip, hog generalitet. Riskanalysen ar dock situationsspecifik.
Vi har darfor valt att i den tredje uppsatsen begrédnsa sammanfattningen till
de delar som vi tror har generellt varde for studier av risk i samband med
organisationsférandringar.

Rapporten har foljande disposition: | avsnitten 1 och 2 diskuteras oversiktligt
samband som har identifierats mellan innovationsprocesser-/innovation och
sakerhet. Avsnitt 3 sammanfattar de tre examensarbetena och i avsnitt 4 och
5 diskuteras generella slutsatser och fortsatta forskningsbehov.
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Summary

The project summarized in this report was initiated to explore relations
between innovation and safety. The first two sections of the report discuss
some previously conducted research and give a general background to the
subject. It is concluded that safety research and innovation research, by and
large, has developed as separate academic disciplines. The concepts of
“innovative safety culture” and “safe innovation cultures” are suggested as
two concepts that can be used to integrate research: innovative safety
cultures depart from safety culture research but attempts to introduce an
innovative dimension with the aim to create adaptive and innovative safety
cultures that efficiently can handle risks arising from existing innovations.
Safe innovation cultures have focus on innovation itself, but with the ambition
to introduce concepts and methods from safety research in the innovative
processes. Three subprojects conducted in the context of the present research
are summarized.

The first project examines how an existing organization (e.g. SKB — Swedish
Nuclear Fuel and Waste Management) attempts to integrate both innovative
activities and operative activities in the same organisation. Interviews with
key personnel explored different views about how innovative and safety work
coexists in the organisation. The second project focuses on how major retrofit
projects of a nuclear power plant is managed in parallel to operative activities
(e.g. operating the plant on an everyday basis). By means of an innovative
technique (e.g. system groups) seminars were held to suggest improvements
in the technical change process. The third project conducted a risk analysis of
a major organisational change (e.g. control centres for energy distribution).

Experiences from the three projects are finally discussed in terms of
similarities and differences associated with the cultures for innovation and
safety. Suggestions for further research are made.
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1 Innovation och sakerhet

1.1 Innovation och sakerhet som flervetenskapliga
kunskapsomraden

Begreppen innovation och sakerhet kan ges olika definition och tolkning
beroende pa sammanhang (Torsne, 2008; Marinova och Phillimore, 2003).
Som akademiska forskningsomrdden &r bade innovation och sakerhet av
flervetenskaplig karaktér vilket bl.a. betyder att jamforelsen mellan dessa
omraden forsvaras. Komplexa relationer existerar bade inom och mellan
respektive omrade. Ett exempel pa det forstnamnda ar fragestallningar vilka
ber6r relationer mellan teknisk sakerhet och de aspekter av sédkerheten som
handlar om manskligt beteende, organisatoriska forhallanden etc.
inkluderande ekonomiska och politiska faktorer (Hansson, 2010). P& liknande
satt finns inom innovationsomradet olika kunskapsdomaner representerade
som sammantaget spanner over flera omraden t.ex. teknologi, psykologi,
sociologi, ekonomi etc. Mangden av teorier och olika infallsvinklar gor att bade
innovationsomradet och sakerhetsomradet kan upplevas som fragmentariska
och svara att oOverblicka. Att analysera och forstd sambanden mellan
innovation och sékerhet ar darfér en utmanande uppagift.

1.2 Innovation

Innovation och innovationer uppfattas ofta intuitivt som att de handlar om
nagonting som &ar nytt, dvs. ndgot som vi manniskor skapat i ett visst syfte
och som inte funnits tidigare. | en nagot mer precis mening brukar man saga
att en innovation ar nagot nytt som adopterats av en marknad (i form av en
produkt eller tjanst). Innovation har traditionellt ofta kopplats till kunskaps-
begreppet. Subramaniam & Youndt (2005: 451) sammanfattar:

“Innovation is intrinsically about identifying and using opportunities to create new
products, services, or work practices (Van de Ven, 1986). Knowledge helps
organizations achieve these objectives, as opportunities get noticed and exploited
because of asymmetries in knowledge across organizations (Hargadon & Sutton,
1997). Not surprisingly, the process of innovation is commonly equated with an
ongoing pursuit of harnessing new and unique knowledge (Nonaka & Takeuchi, 1995”.

Hantering av “kunskap” i organisationer ar alltsd ndgot som ofta anses
centralt inom innovationsforskningen och olika kategorier av kunskap har
foreslagits och studerats i relation till innovation. Ett exempel pa en sadan
kategorisering ar att skilja mellan humankapital, organisatoriskt kapital och
socialt kunskapskapital (se t.ex. Nonaka & Takeuchi, 1995). Den forsta
kategorin rymmer kunskaper och fardigheter som kopplas till enskilda
individer, den andra kategorin - organisatorisk eller institutionell kunskap -
speglar hur kunskap lagras, organiseras, forvaltas i form av rutiner och
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system i en organisation. Med socialt kunskapskapital avses de relationer och
natverk som finns mellan medlemmarna i en organisation samt mellan orga-
nisationens medlemmar och andra aktorer. Innovationsforskningen har bl.a.
sokt besvara hur olika typer av kunskap kan antas paverka innovations-
formagan i en organisation.

De flesta produkter som manniskor skapar har varit (och ar) innovationer
eftersom de en gang har betraktats (eller betraktas) som "nya”. Man kan
forstads tycka att begreppet innovation, definierat s brett och allomfattande,
blir tdAmligen meningslést — om allt nytt i form av tankar, idéer, teorier,
produkter, tjanster som vi manniskor frambringar kan kallas innovationer sa
forlorar ju begreppet sin mening som analytiskt verktyg. Det finns fog for en
sadan kritik vilket bl.a. innebar att innovationsbegreppet, som redan namnts,
brukar begransas till att galla ndgot nytt som adopteras av en marknad. En
uppfinning blir mot en sddan bakgrund en innovation forst nar den satts pa en
marknad och dar borjar brukas. Denna inskrankning i begreppet innovation
innebéar bl.a. att innovationsforskning &r nara associerad till forskning om
entreprendrskap och ekonomi.

Ett annat och kompletterade satt att betrakta innovation ar att utga fran att
det centrala med vad vi till vardags brukar bendmna innovation har starkt
slaktskap med det mer allmanna begreppet "féorandring”. Att séka sambanden
mellan innovation och sakerhet skulle i en sadan tolkning vara starkt
beslaktat med att soka en forstaelse for hur férandringsprocesser och dess
produkter forhaller sig till sakerhet och risk. Men ocksa en sadan ansats kan
vid forsta pasikt forefalla allt for allomfattande — férandring kan ju associeras
till oandligt manga olika fenomen. Vi har anda, trots risken att bli allt for
allmanna, i denna rapport valt att starkt associera begreppet innovation till
det mer overgripande och generella begreppet forandring. Inom innovations-
forskningen soker man forstaelse for de faktorer och de metoder, principer
etc. som skapar en positiv forandring. Eftersom nastan alla forandringar, pa
ett eller annat satt, kan associeras till 6kad osdkerhet och darmed ocksa till
potentiella risker, finns goda skal att undersoka vad innovationsomradet kan
tillfora avseende forstaelsen av forandring. P& motsvarande satt finns det
goda skél att underséka om den kunskap som utvecklats inom sakerhets-
omradet kan bidra till att de innovationer som gors har mindre negativa
bieffekter.

1.2.1 Radikal och inkrementell innovation

For att poangtera skillnaden mellan det som ar helt nytt och annan typ av
forandring som bygger pa nagot som funnits tidigare, sa brukar man i
innovationslitteraturen skilja mellan radikala och inkrementella innovationer
(Dewar & Dutton, 1986). Tidd et al. (1997) talar ocksd om en dimension
kallad "transformation” for att ange i vilken grad en innovation kan férandra
och transformera samhallen.

Vad som upplevs som "nytt” ar naturligtvis inte helt objektivt utan relativt till
bade kunskap och intressen hos olika grupper. En produkt kan t. ex. upplevas
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som varande ny i den bemarkelsen att den anvéands i ett nytt sammanhang av
en viss grupp — vilket kan ge upphov till risker som inte var forutsedda av
upphovsmakarna till innovationen i fraga.

Nar det galler fragan om VAD en innovation kan vara sa ar det vanligt att
skilja mellan produkt, service och process®.

| fortsattningen, nar vi talar om begreppet innovation, sa menar vi bade
radikala och inkrementella innovationer. Vi kommer nedan att ansluta oss till
en idé om innovation dar forandring star i centrum (vare sig den ar radikal
eller inkrementell), men att denna forandring inte &r vilken forandring som
helst. Forandringen skall upplevas som ny i ndgon mening, alltsd representera
nagot som inte funnits tidigare relativt en given referensram, aven om
innovation som i fallet med inkrementella innovationer bygger pa tidigare
produkter och tjanster. Vad som intresserar oss speciellt ar fragor om hur
risker skapas (eller férédndras) i samband med att forandringar sker t.ex. att
ny teknik infors, att man modifierar gammal teknologi, att man infér nya
arbetssatt, principer, metoder i organisationer etc.

1.3 Sakerhet och risk

Sakerhetsbegreppet ar mahanda svarare att fanga intuitivt — men de flesta
skulle nog halla med om att sdkerhet och sadkerhetsarbete kan associeras till
att undvika forluster av varden. Dessa varden representerar olika typer
(pengar, rykte, materiella varden, hdalsa etc.). Har kommer vi frdmst att
fokusera pa forluster i form av skada p& manniskors liv och héalsa dvs. nar
man talar om olyckor t.ex. arbetsolyckor, trafikolyckor, karnkraftolyckor etc.

I en nadgot mer precis mening kan man saga att “sidkerhet” representerar
(dynamiska) tillstdnd och processer dar sannolikheten for en forlust (halsa,
liv, etc.) ar franvarande eller liten (e.g. acceptabel) — nagot som direkt
kopplar till riskbegreppet. Allehanda svarigheter uppstar nar vi mer precist
skall forsoka beskriva hur sakerhet kan forstas i olika sammanhang, bl.a. i
relationen till risk, osdkerhet, kontroll etc. — vi bortser dock ifrdn dessa
problem for tillfallet och litar p& lasarens intuition om vad sakerhet betyder i
det sammanhang som hér avses (Moéller et al. 2006).

Risk- och sakerhetsforskningen stracker sig, som ovan namnts, éver manga
olika omraden, branscher och tillampningar. Som en grov generalisering kan
man saga att sakerhetsomradet har blivit mer och mer flervetenskapligt 6ver

* Kommissionens forordning (EG) nr 1450/2004 av den 13 augusti 2004 om
genomférande av Europaparlamentets och radets beslut nr 1608/2003/EG med
avseende pa produktion och utveckling av gemenskapsstatistik om innovation
(Text av betydelse fér EES) Europeiska unionens officiella tidning nr L 267 ,
14/08/2004 s. 0032 — 0033.
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aren: manga branscher har historiskt framst associerat sakerhetsbegreppet
med ”teknisk sakerhet” medan man idag i allt stérre utstrackning ocksa
behandlar sakerhet med utgangspunkt i psykologiska, sociala och kulturella
begrepp, principer etc.

Genom att ta tillvara pa kunskap och gjorda erfarenheter i befintliga system
kan man forhoppningsvis successivt forbattra sakerheten. Detta staller
givetvis krav pa att organisationer har en effektiv kunskapshantering. Vi ser
har direkt ett samband mellan innovationsforskning och sakerhetsforskning:
bagge omradena soker efter principer och metoder for att tillgodogora sig och
anvanda kunskap pa basta satt. Nedan skall vi 6versiktligt betrakta nagra
andra, mer eller mindre uppenbara, relationer som finns mellan innovations-
och sékerhetsomradena.

1.4 Relationer mellan innovation och sakerhet

Nar man talar om ”relationer” mellan innovation och sdkerhet kan man mena
flera olika saker. Vi definierar har begreppet "relation” i en mycket vidstrackt
mening innefattande kausala relationer, likheter (och olikheter) i anvandning
av begrepp och teorier, anvdndning av principer och metoder inom respektive
omraden etc. Lat oss nedan betrakta nagra sadana “relationer”:

Relationerna mellan innovation och sakerhet 4r komplexa och svara att dela
in i typer. Foljande preliminara uppdelning verkar dock innefatta de samband
som har diskuterats i litteraturen liksom de som kommit fram genom
exjobben:

1. Direkta orsakssamband

Harmed avses effekter som innovationer har pa sakerheten och effekter som
sakerhetsatgarder har pa innovationsbenagenheten.

1A Sakerhetsframjande innovationer

Innovationer kan vara till fordel for sakerheten. Har kan sarskiljas tre
undertyper:

(a) Oavsiktligt sékerhetsframjande innovationer. Med detta avses att en
innovation inte alls ar avsedd att forbattra sakerheten, men anda gor det. Ett
exempel pa detta kan vara en automatisering av en farlig arbetsprocess som
gors i syfte att oka tillgangligheten till en maskin, men som far som bieffekt
att sékerheten forbattras.

(b) Delavsiktligt sakerhetsframjande innovationer. Med detta avses en
innovation som har mer &n ett syfte, och dar forbattrad sakerhet ar ett av
dessa syften.

(c) Rena sakerhetsinnovationer. Med detta avses innovationer vars enda eller
helt 6vervagande syfte ar att framja sakerheten. Denna typ av innovationer
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ar sarskilt viktiga i verksamheter som har en lag initial sakerhetsniva. Det
torde t.ex. beh6évas en hel serie sakerhetsinnovationer for att nedbringa det
nu mycket héga antalet personer som arligen dor i trafikolyckor.

1B. Sakerhetshindrande innovationer

Med detta avses innovationer vars genomférande a&r till nackdel for
sakerheten. Detta ar en odnskad bieffekt av innovationen, och det kan ibland
kravas avsevéard analysverksamhet for att klarlagga om en innovation ar av
denna typ. En sddan analys ar sarskilt ofta angeldgen i sakerhetskritiska
verksamheter, dvs. i verksamheter som t.ex. karnkraft och flyg dar
sakerhetstankandet ar val utvecklat men dar konsekvenserna av fel kan vara
stora.

1C. Innovationsframjande sakerhetsatgarder

Denna typ av orsakssamband &r sallan diskuterad och underlag saknas for en
narmare karaktarisering. Dock kan avsevarda saddana effekter finnas. | en
grundlaggande mening ar sakerhetsatgarder nodvandiga forutsattningar for
innovation i all sakerhetskritisk verksamhet. Utan de omfattande &atgarder
som vidtagits for att gora det kommersiella flyget sdkert hade det moderna
flyget, och darmed flygteknisk innovation, inte kunnat finnas. Utan en mycket
stark bakgrund i sékerhetsarbete hade de diskussioner som nu férs om
innovativ karnkraftsteknik inte varit aktuell. Formodligen finns motsvarande
effekter ocksa pa "mikroniva”, men detta aterstar att undersoka.

1D. Innovationshindrande sakerhetsatgarder

Med detta avses att sakerhetsatgarder ar till nackdel for innovations-
benadgenheten. Detta ar ett samband som ofta brukar framhallas, och det
finns uppenbara mekanismer: Sakerheten kraver ofta fasta rutiner som man
inte utan vidare kan avvika fran for att prova en innovation for verksamheten.
Sakerheten kraver ofta ocksa att man anvander beprovad teknik, vilket leder
till en viss teknisk och administrativ konservatism i sakerhetskritisk
verksamhet.

2. Indirekta orsakssamband

Med detta avses har att omstandigheter som rader i syfte att allmant framja
innovationsprocesser (val att skilja frdn konkreta innovationer) har effekter pa
sakerheten eller omvant att omstandigheter som rader for att allmant framja
sakerhetsarbetet (val att skilja fran specifika sdkerhetsatgarder) har effekter
pa innovationsbenagenheten. Vi kan har skilja mellan tre kategorier:
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2A. Organisatorisk synergi:

Med detta menas att vissa organisatoriska omstandigheter framjar bade
innovation och sakerhet. Ett ofta namnt exempel pa detta ar att en Gppen
organisation dar underordnade vagar yttra sin uppfattning ar positiv bade for
innovation (for att nya idéer ska komma fram) och for sdkerheten (for att
sakerhetsproblem ska rapporteras).

2B. Organisatorisk motverkan:

Med detta menas att de omsténdigheter som framjar innovation har negativ
inverkan pa sakerheten och vice versa. Ofta namnda exempel pa detta ar att
en regelstyrd arbetsorganisation anses framja sakerhetsarbetet men vara
negativt for innovationsverksamhet, medan daremot en informell besluts-
struktur brukar bedémas ha motsatt effekt.

Sammanfattning av ovanstaende

1. Direkta orsakssamband
1A Sakerhetsframjande innovationer
(a) Oavsiktligt sakerhetsframjande innovationer
(b) Delavsiktligt sdkerhetsframjande innovationer
(c) Rena sakerhetsinnovationer
1B. Sakerhetshindrande innovationer
1C. Innovationsframjande sakerhetsatgarder
1D. Innovationshindrande sakerhetsatgarder
2. Indirekta orsakssamband
2A. Organisatorisk synergi
2B. Organisatorisk motverkan

Ett begrepp som pa ett dvergripande satt innefattar manga faktorer som ar
intressanta for en undersdkning av relationer mellan innovation och sakerhet
ar "kultur”®. Ett (av flera) antaganden som har motiverat vart intresse for
innovation och sakerhet ar att det gar att skapa en battre forstaelse for
sakerhetsomradet (dess modeller, teorier, principer etc.) genom att
undersoka hur det som brukar benamnas innovationskultur forhaller sig till
begreppet sdkerhetskultur. Man kan ocksd, i en mer overgripande mening,
tala om en organisations forandringskultur dvs. en organisations antaganden,
varden, praxis etc. som kan kopplas till att forandringar gérs. Pa grund av att
bade innovationsbegreppet och sikerhetsbegreppet bagge rymmer en stor
mangfald, s kan en utgangspunkt i kulturbegreppet inledningsvis ge en viss
tentativ 6versikt av respektive omradens innehall.

5 Man brukar géra en distinktion mellan begreppen kultur och klimat. Kulturbegreppet
antas spegla sadant som grundlaggande antaganden och varden som en grupp har
gemensamt medan klimatbegreppet ofta anses spegla ytligare fenomen (attityder,
beteenden etc.). | den kommande framstallningen bortser vi dock fran denna
distinktion och behandlar kultur och klimat som i stort synonyma begrepp.
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1.5 Innovationskultur och sakerhetskultur

Med sakerhetskultur (och sakerhetsklimat) brukar forstds de antaganden,
varderingar, attityder, kunskaper, beteenden etc. som medlemmar i en
organisation/grupp/profession har gemensamt med avseende pa sikerhets-
fragor. Begreppet innovationsklimat beskriver pa liknande satt de an-
taganden, attityder, varderingar mm som kan kopplas till en grupps formaga
att skapa nya produkter och tjanster. En av de viktigaste forutsattningarna for
sadana innovationsklimat har visat sig vara villighet till att ta risker (Tellis et
al., 2007). Inom sakerhetsomradet ar det tvart om — risker brukar man
forsoka undvika eller minimera (Kjellén, 2000).

Det bor dock framhallas att olika riskbegrepp anvands inom de bada
omradena. Inom innovationsverksamhet handlar det framst om att ta saddana
ekonomiska risker som ar férbundna med tyngre vagande chanser till positivt
ekonomiskt utfall. Inom sakerhetsomradet handlar det om att undvika risker
for skador pa manniska. (Se narmare avsnitt 1.6)

Vi foreslar nedan tvd sammanfattande begrepp som direkt anknyter till
ovanstaende utgangspunkt i kultur- och klimatbegreppen relaterat till
sakerhet och innovation. Dessa tva begrepp anknyter ocksa till tva principiellt
viktiga och overgripande fragestallningar avseende sambanden mellan
innovation och sékerhet.

1.5.1 Saker innovationskultur och innovativ sakerhetskultur

Med begreppen saker innovationskultur och innovativ sékerhetskultur vill vi
markera en skillnad mellan de kulturer dar innovation star i centrum (saker
innovationskultur) och utgdér den kraft som motiverar och driver
verksamheten framat (i form av att nya produkter satts pa en marknad).
Detta till skillnad fran de kulturer som redan brukar en existerande produkt
som &r forknippad med risker (och som foérvantas ha en sdkerhetskultur).

Saker innovationskultur

Begreppet “saker innovationskultur” inkluderar varierande fragestallningar
som kan forknippas med att skapa och marknadsfora innovationer och hur
olika sakerhets-aspekter kommer in i denna process: t.ex. tillverkare av
produkter som anvands i vardagen (mat, verktyg, elektronik) men ocksa
produkter som leverantoren/tllverkaren séljer vidare till organisationer och
foretag, som i sin tur tillhandahaller tjanster (transport, energi etc.). Manga
innovationer forknippas med negativa bieffekter (risker) och frdgan ar om
man béattre kan upptacka och hantera dessa risker i samband med att
innovationer kommer till stdnd. Man skulle i detta sammanhang ocksa kunna
tala om en innovationskultur dér sakerhetsfokus utgdr en central och
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integrerad komponent® — men det finns, som vi senare skall se, ibland en
konflikt mellan innovationskultur och sakerhetskultur som kan vara svar att
overbrygga. Till sin grund ar, som vi senare skall se, innovationskulturer ofta
forknippade med risktagande, nyskapande, gransoverskridande - alltsd
egenskaper som ofta inte brukar forknippas med sékerhet.

Innovativ sakerhetskultur

Med begreppet innovativ sadkerhetskultur menar vi operativa organisationer
som redan brukar en viss produkt och som i samband med detta forvantas
skapa och uppratthalla en sakerhetskultur i syfte att kunna kontrollera de
potentiella risker som redan finns i verksamheten. Fokuseringen pa innovation
i en sadan kultur skall har tolkas som att pa ett rationellt och sakert satt,
kunna tillgodogora sig kunskap sa att sdkerhetskulturen kontinuerligt kan
anpassa sig och forandras. Eftersom en sdkerhetskultur ofta karaktariseras
som konservativa, regelfoljande, icke-risktagande etc. sa bestar utmaningen
bl.a. i att pa ett balanserat satt gora innovativa andringar men utan att detta
utmanar sakerheten.

1.5.2 Etik och varden

Distinktionen ovan mellan sdker innovationskultur och innovativ sakerhets-
kultur innehaller givetvis grazoner dar begreppens innehdll Overlappar.
Poangen med begreppsdistinktionen ar att den satter fingret pa fragan vad
som ar centrala aktiviteter och varden fér en organisation och hur innovation
och sakerhet uppfattas i detta perspektiv. Litteraturen om innovation
behandlar just skapandet av véarden i form av nya produkter, processer,
tjanster etc. och dar sakerhetsaspekter ibland riskerar att bli nagonting
sekundart (eventuella bieffekter av risktagandet kan hanteras ”senare”).
Sakerhetsomradet, & andra sidan, fokuserar just att undvika vardeforlust som
nagonting central. Ett sadant fokus kan, i vissa fall, innebara en under-
skattning av noddvandiga forandringsprocesser, exempelvis: att hantera
atgardsprogram som foljer av intraffade handelser, att infora nya teknologier,
administrativa innovationer etc. Eftersom just forandring ar i fokus for
innovationsomradet forefaller det som en meningsfull strategi att studera om
innovationsvetenskapen kan bidra med stod i sédkerhetskritisk verksamhet -
darav beteckningen innovativ sakerhetskultur.

I anslutning till ovanstaende resonemang kan man invanda att bade sakerhet
och innovation i manga fall betraktas som verktyg (instrumentella varden) i
syfte att nd mer fundamentala varden (t.ex. en organisations dverlevnad och
framgang). Att foéretag och organisationer &agnar sig at innovation och
sakerhet ar darfor inga mal i sig utan snarare forutsattningar for mer
overgripande mal och varden. Med utgangspunkt i ett siddant resonemang ar

SEtt specialfall ar de som arbetar direkt med "sakerhetsinnovationer” (krockkuddar,
larmsystem, raddningsfarkoster etc.) men eftersom fokus har &r en specifik
sdkerhetsprodukt kan man i de flesta fall utga fran att sddana organisationer till sin
natur ofta redan ar “sékra innovationskulturer”.
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begrepp som sakerhetskultur och sakerhetsklimat bara aspekter av en mer
overbryggande kultur (och associerade varden) som priméart syftar till
nagonting annat (vad detta “det” ar kan man ha olika uppfattningar om).
Visserligen har vissa organisationer som fundamentalt varde just "sakerhet”
t.ex. en myndighet som overvakar sakerheten hos nagon verksamhet. Andra
organisationer kan hylla innovation (betraktat som t.ex. nya idéer eller
kunskaper utan tanke pa dess tillampning). Men for manga foretag som driver
produktutveckling och hanterar existerande produkter handlar det helt enkelt
om att maximera sin lénsamhet (inom gallande legala begransningar). Detta,
i sin tur, innebar att etiska fragestallningar inte kan undvikas nar vi talar om
innovation och sékerhet.

Frdgan om ett foretags ansvar for riskerna med de innovationer man
utvecklar har ofta inget klart svar. Det brukar allmént anses att den som
utvecklar en ny produkt har ett etiskt ansvar att géra den séker i framtida
anvandningar, men det forekommer olika uppfattningar om hur langt detta
ansvar stracker sig (Hansson, 2007). | allmanhet anser man att detta ansvar
innefattar sékerheten vid den avsiktliga anvandningen. Den som konstruerar
en ny elektrisk borrmaskin har ansvar for att anvandarna inte far en elstét vid
anvandningen.

Mera oklart &r om ansvaret innefattar anvandning med bristfalliga rutiner. Ar
den som konstruerar en ny sakerhetsventil ansvarig fér att den fungerar aven
om underhdllet blir eftersatt? Det kan kanske anses rimligt att anse
konstruktdren ansvarig for att grundlaggande funktioner uppratthalls aven vid
smarre forsummelser, men knappast om underhallet helt upphor under en
lang foljd av ar.

Likaledes kan man fraga sig om innovatoren ar ansvarig for sakerheten aven
vid helt oavsedda anvandningar av produkten. Har brokonstruktéren
anledning t.ex. att beakta riskerna med att manniskor klattrar i brobagarna,
dyker fran bron, star pa bron och kastar foremal pa passerande batar, eller
hoppar for att bega sjalvmord? Traditionellt har dessa fragor inte raknats som
innovatdrens ansvar, men flertalet av dessa olyckstyper kan gdras mindre
sannolika genom anpassning av konstruktionen. En frdga som blir alltmer
aktuell &ar innovatdrens ansvar for sadkerhet mot terroristattacker: en
forandrad reaktorkonstruktion kan knappast genomfdras utan hansyns-
tagande till om den goér det enklare fOr terrorister att anvédnda anlaggningen
for sina syften.

1.6 Risktagande

En viktig koppling mellan innovation och sakerhet ar forhallandet till risk och
risktagande. Innovationer (sarskilt radikala innovationer) &r, som redan
namnts ovan, associerade med stora osdkerheter — erfarenhetsunderlaget om
innovationens risker ar alltsd i manga fall begransat. Nar det galler
sakerhetsomradet ar begreppet risk centralt och darfor ofta i centrum for
uppmaérksamheten. Detta ger goda skal till att ndrmare studera riskbegreppet
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i syfte att klargora t.ex. hur det mer exakt kan tankas forhalla sig till
begreppen sdkerhet och innovation.

Det &ar viktigt att skilja mellan risktagande och riskbenédgenhet. Risktagande,
dvs att utsatta sig for risker, ar omojligt att undvika s& som livet ar beskaffat.
Frdgan ar inte om man alls ska ta risker utan vilka risker man valjer att ta.
Ibland har vi t ex ett val mellan miljorisker och ekonomiska risker. Att vara
riskbenagen innebar att man &r mera benagen att ta risker for mycket
odnskade utfall an vad som foreskrivs av regeln om maximering av férvantad
nytta. En person som foredrar en risk om 1 pa 2000 att 1000 personer dor
framfor en risk om 1 pa 20 att 10 personer dor ar alltsd i detta avseende
riskbenagen. (Motsatsen till riskbenagenhet kallas riskaversion.)

Nar risktagande foérordas i ekonomiska sammanhang kan detta knappast
tolkas som att man forordar ett riskbenaget beteende. Snarare foresprakas
ett riskneutralt risktagande, dvs. ett risktagande som utjdmnat 6ver det stora
hela ger ett s& stort totalt utfall som mojligt.

Innovatorer och andra entreprenérer brukar ofta beskrivas som heroiska
individer som tar storre risker an andra just for att kunna forverkliga sina
egna idéer.” Det ar dock oklart om det finns ndgot nédvandigt samband
mellan att forverkliga nya projekt och att ta stora risker. Att doma av
enkatundersokningar anser manga entreprenorer att deras verksamhet inte ar
sarskilt riskfylld.® Dessutom boér man observera att innovationer ofta
finansieras av investerare som tillampar riskspridning. Aven sk riskkapitalister
sprider sina investeringar mellan féretag och branscher fér att reducera den
samlade risken. Risktagandet (sarskilt det personliga risktagandet) foérefaller
ha en mindre roll i moderna ekonomier &n vad man ofta férestaller sig.

1.7 Signifikanta aktorer

De aktorer som har till uppgift att hantera sakerhetsfragor kopplade till
tidigare och nya innovationer kan beskrivas som tillhérande fyra breda

7 Robert W. Hornaday, "Dropping the E-words from Small Businesss Reseach: An
alternative typology”, Journal of Small Business Management 28(4):22-33, 1990. K.
Hyrsky, "Entrepreneurship: Metaphors and Related Concepts” Journal of Enterprising
Culture 6(4):391-412, 1998. Louise Nicholson och Alistair R. Anderson "News and
nuances of the entrepreneurial myth and metaphor: Linguistic games in
entrepreneurial sense-making and sense-giving” Entrepreneurship Theory and Practice
29(2):153-172, 2005. Sarah Drakopoulou Dodd och Alistair R. Anderson "Mumpsimus
and the Mything of the Individualistic Entrepreneur”, International Small Business
Journal 25(4):341-360, 2007.

8 J. Corman, B. Perles och P. Vancini, "Motivational factors influencing high technology
entrepreneurship”, Journal of Small Business Management 7:37-43, 1988, s 38.
Jamfor Robert W. Hornaday, "Dropping the E-words from Small Businesss Reseach: An
alternative typology”, Journal of Small Business Management 28(4):22-33, 1990

10
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(6verlappande) intressegrupper — var och en med olika ansvarsomraden och
roller:

(1) De som svarar for att innovationen kommer till stdnd och satts pa en
marknad. Detta ar en brett definierad grupp som inkluderar bade
producenter/tillverkare och aterforsaljare — denna grupp hanterar
bade radikala och inkrementella innovationer av manga olika slag.

(2) En andra viktig grupp bestar av de “operatorer” i form av
foretag/organisationer som direkt anvander innovationerna i sin egen
organiserade  verksambhet. Inom  elproduktionsomradet  (t.ex.
karnkraft) i Sverige ar det exempelvis operatorerna (tillstindshavarna)
som bade juridiskt och operativt ansvarar for att innovationen
(karnkraftanlaggningen) inte fororsakar olyckor medan tillverkaren i
juridisk mening har en underordnad roll.

(3) En tredje grupp utgdrs av lagstiftare och myndigheter som anger
regler for hur produkten kan se ut, anvandas och som bedriver
overvakning/tillsyn.

(4) Slutligen® finns "allménheten” - en mycket stor intressegrupp - dvs.
alla som nyttjar tjanster fran innovationer i sin vardag eller kan
komma att utsattas for de risker som kan finnas forknippade med

De fyra olika intressegrupperna ovan kommer ibland i konflikt med varandra i
samband med utveckling av ny teknik och nya tjanster.

1.8 Sammanfattning

Trots dessa ovan beskrivna (relativt uppenbara) kopplingar mellan innovation,
risk/ sakerhet si har respektive omrade utvecklas som olika akademiska
traditioner med liten koppling till det andra omradets teorier, metoder och
begrepp. Det ar t.ex. séllsynt att metoder utvecklade inom innovations-
omradet har studerats med avseende pa tillampning inom sakerhetsomradet.
Ett annat exempel ar att begreppen “sakerhetsklimat” och ”innovations-
klimat”, mycket sallan har studerats samtidigt. Eftersom organisationer ofta
hyser mal och varden som kan vara i konflikt ar det viktigt att analysera hur
subkulturer som utvecklats kring olika varden kan tankas forhalla sig till
varandra. Sadana fragor ar intressanta bade fran en beskrivande och
teoretiserande utgangspunkt, men naturligtvis ocksa fran ett pragmatiskt och
normativt perspektiv. Dessutom involverar dessa fragestéallningar moraliska
och etiska aspekter, nagot som enligt var mening fortfarande &ar ganska
styvmoderligt behandlat i innovations- och sakerhetsomradet (en del har
gjorts men mycket mer behdver goras).

9Naturligtvis finns det ocksd andra grupper och intressenter, t.ex. forsknings-
organisationer och universitet, vilka paverkar och paverkas av innovationer - vid
universitet och hégskolor bedrivs forskning som senare kan kommersialiseras till
produkter och tjénster.

11
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2 Exempel pa tidigare forskning

Inom det akademiska sakerhetsomradet har breda analyser (i den mening vi
gor har) av innovation-sidkerhet inte behandlats i nagon storre utstrackning.
Det finns visserligen gott om referenser som kommenterar forhallandet
mellan risk och nya konstruktioner (i form av teknologi, metoder, etc.) - detta
ligger i sakerhetsomradets natur. Manga kopplingar mellan innovation-
sakerhet ar dock enligt var mening styvmoderligt behandlade aven om ett
Okat intresse kan skodnjas under senare ar. Ett exempel pa detta ar fradgan hur
en organisation samtidigt skall kunna vara innovativ och saker. Ett annat
exempel ar i vilken utstrackning tekniker utvecklade inom
innovationsframtagning i generell mening kan komma till anvéandning i
sakerhetssammanhang.

Att presentera en uttommande litteraturdversikt avseende innehallet i
innovationsomradet respektive sadkerhetsomradet ligger inte inom ramen for
denna forstudie. Som tidigare namnt ar dessa omraden var for sig mycket
omfattande. En selektiv Oversikt av dessa omraden, dar avsikten var att
identifiera vissa likheter och skillnader, finns i en lic. avhandling av Torsne
(2008). En doktorsavhandling med liknande ambition, men mer fokuserad pa
innovationsteknik i relation till sakerhet, har gjorts av Culvenor (1997). En av
slutsatserna fran studien ar att innovationstekniker med fordel kan anvandas i
betydligt stdrre utstrdckning an vad som nu sker for att stdrka sdkerheten. En
annan intressant slutsats ar att sakerhetsexperter inte var battre an andra
grupper for att generera idéer som senare skulle kunna bli sakerhets-
innovationer. Sakerhetsexperterna hade daremot sin framsta styrka i den
senare beddmningen och analysen av vilka sakerhetsinnovationer det var vart
att satsa pa.

2.1 Innovationsteknik och sakerhet

Inom sakerhetsomradet har allt mer uppmarksamhet fokuserats pa att starka
atgardsfasen i samband med att analyser av olyckor gors. Dock har annu
atgardsfasen inte annu i nagon hogre grad diskuterats i relation till
innovationstekniker och teorier — nagot som vi tror skulle vara fruktbart
(Lundberg et al. 2009).

Forskning av Andersson (se t.ex. Andersson och Rollenhagen, 2003) har
tidigare demonstrerat hur tekniker inom innovationsomradet kan anvandas
for att ta fram sakra(re) produkter inom omradet personsakerhet. Den sa
kallade systemgruppstekniken utvecklad av Andersson och Rollenhagen
(2003) har tidigare tillampats inom elproduktionsomradet (for att starka
sakerhet och effektivitet) och metoden provades ocksa har i samband med ett
av examensarbetena (se avsnitt 3.2).

12
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I en artikel av Bierly et al. (2008) analyseras hur olika innovationsstrategier
(radikala vs. inkrementella) forhaller sig till risk och tillforlitlighet i tekniska
system (e.g. utveckling av ubatssystem). Den huvudsakliga slutsatsen fran
denna studie ar att inkrementella strategier ar éverlagsna radikala strategier
betraktade fran ett séakerhetsperspektiv. Studien kommenterar ocksa att man
inom sakerhetsomrddet i mycket liten utstrackning har fokuserat pa
innovation, vilket ytterligare bekraftar var bedémning att omradet kraver mer
uppmaérksamhet och systematisk forskning

I ndra relation till begreppet innovation finner vi ofta begreppet "férandring”.
Litteraturen om hur olika forandringsprojekt kan innebara risker ar i véxande.
Ocksad den lagstiftning som kraver att planerade forandringar genomgar
sakerhetsgranskning forefaller att 6ka™.

2.2 Innovation och sdkerhet: utgangspunkt i
kulturbegreppet™*

Begreppen kultur och klimat har, som tidigare namnts, i 6kad utstrackning
anvants i samband med bade innovation och sékerhet. Forskning med tonvikt
pa sakerhetsklimat och sakerhetskultur ar mycket aktiv.

Begreppen innovationskultur och innovationsklimat anvands ocksa i
litteraturen kring innovation: | en empirisk studie av Tellis et al. (2007)
visades t.ex. att innovationsklimatet i en organisation ar den faktor som
framst forklarar att vissa organisationer blir framgangsrika vid sin innovativa
produktutveckling. Forhallandet till risktagande befanns i denna studie vara
en mycket viktig faktor for att forklara innovationsklimatet — ocksa denna
empiriska studie bekraftar vart antagande om att begreppet risk ar vasentligt
for att jamfora innovation och sakerhet.

2.2.1 Organisationskultur

Begreppet organisationskultur har flera betydelser. En generell definition
kommer frdn Schein (2004) dar han skriver att kultur ar nagonting som
skapas inom grupper som har en gemensam historia. Begreppet
organisationskultur skiljer sig fran den narbeslaktade termen organisa-
tionsklimat i flera avseenden men det saknas konsensus om begreppens mer
precisa definition (Cox & Flin, 1998). Vissa definierar kultur med referens till
de bakomliggande strukturer vilka fungerar som en referensram fér en grupp
och som paverkar deras beteende. Kulturen skulle enligt en sadan definition

10 Exempelvis kraver Stralsdakerhetsmyndigheten (SSM) att st6érre organisa-

tionsforandringar sakerhetsgranskas med avseende pa eventuell sakerhetspaverkan.
1 Denna dversikt ar i huvudsak ett redigerat och nagot forkortat utdrag ur Johan
Hortbergs examensuppsats (se avsnitt 3.2)
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utgbras av gemensamma attityder, varderingar, principer, och beteenden
(Guldenmund, 2000). Klimat relaterar i de flesta definitioner till en
o6gonblicksbild av kulturen (Ahmed, 1998). Det ar mdjligt, och foérenligt med
vardagliga observationer, att det inom en organisation existerar flera olika
kulturer/klimat Inom forskningen figurerar begrepp som innovationskultur,
sakerhetskultur, etikklimat, eller arbetsklimat, men forvanansvart lite forsk-
ning har undersokt relationerna mellan saddana specifika kulturer/klimat.

Eftersom organisationer har flera mal som man samtidigt forsoker uppfylla, ar
det intressant att studera hur denna mangfald av mal och tillh6rande
kulturer/klimat forhaller sig till varandra. Konflikter kan exempelvis
uppkomma (bade langsiktigt och kortsiktigt) mellan de mal och varderingar
som soker effektivitet, hog produktivitet, innovation och de véarderingar och
mal som associeras till forsiktighet och sakerhet.

2.2.2 Ledningens engagemang

Att ledningen har stor betydelse for en kultur pa en arbetsplats har bekraftats
av manga studier. Flin et al. (2000) fann exempelvis i en sammanstallning av
sakerhetsklimatmatningar att 72 % av studierna inkluderade dimensioner
som kunde relateras till ledningen inom den aktuella organisationen. Mer
specifikt avses i dessa sammanhang ofta personalens uppfattning om
ledningens engagemang i sékerhetsfragor. Vad som exakt avses med termen
ledningen ar daremot inte konstant éver studier: mellanchefer kan i vissa fall
anse sig tillhora ledningen och i andra fall till kategorin “6vrig personal”
(Guldenmund, 2000).

Inom en innovationskultur beskrivs ledningens engagemang ocksa ofta som
nagot viktigt. Ahmed (1998) argumenterar exempelvis for att det ar
organisationens ledning som ska se till att innovation varderas pa varje niva
inom foretaget. Schein (2004) menar att det behovs systematiskt arbete fran
ledningens sida for att skapa 6nskade varderingar. Om organisationen bestar
av manga subkulturer ar det darfor enligt vissa forskare viktigt att forscka
skapa 6vergripande varderingar som alla kan relatera till (O’Reilly & Tushman,
2007).

Schein (2004) menar att ledarskap och kultur ar tva sidor av samma mynt.
En ledning kan forsoka paverka en kultur och skapa de strukturer och
processer som ska stdédja gemensamma varden. Men att andra en kultur ar
inte alltid s& latt, exempelvis: om ett foretag praglas av starkt regelstyrning
kan det vara svart for ledningen att férandra kulturen i en annan riktning
eftersom den radande kulturen implicit kan bara pa varderingar som inte
stammer ©Overens med en ny inriktning. Darfér anses ofta att ledningen
kontinuerlig och med kraft bor uppmuntra de varderingar som de vill att
organisationen ska sta for. En intressant och till stora delar outforskad fraga
ar situationer dar ledning och understallda i vasentliga frdgor hyser motsatta
asikter; hur hanteras t.ex. en situation dar understallda anser att ledningens
moral i ndgot vasentligt avseende ar undermalig.
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2.2.3 Proaktivt agerande

Eftersom det ofta inte ar mdjligt att konstruera regler for alla situationer
handlar sakerhetskultur i stora stycken om formagan att kunna handla
proaktivt (Diaz-Cabrera et al., 2007). Sakerhet kan alltsa inte betraktas som
ett statiskt tillstdnd eftersom omgivningen forandras och med detta forandras
ocksa forutsattningarna och premisserna for sdkerhetsarbetet (Hollnagel &
Woods, 2005).

Innovativa verksamheter ar ocksa i hog grad beroende av formagan att
arbeta proaktivt. Innovation som begrepp ar, enkelt beskrivet, att utveckla en
idé och implementera denna i form av en produkt eller process pa en
marknad. For att gora detta kravs forstaelse for trender och framtida behov
(Torsne, 2008). Innovationsomradet ar darigenom till sin natur framat-
blickande, utforskade och bejakar i stor utstrackning vikten av forandring.
Torsne (2008) pekar ocksa pa det faktum att man endast i efterhand kan veta
om en innovation blir framgangsrik. Om inte kulturen i en organisation ar
larande s& kan det vara svart att arbeta proaktivt. Bierly et al. (2008)
hanvisar till den amerikanska flottan som drillades hart och darmed
“tvingades” att utveckla en larande kultur. Inom andra branscher kan det
vara svart att "med tvang” fa anstallda att systematiskt hamta nya kunskaper
och fardigheter. Men en organisation som inte framgangsrikt lyckas forutse
och hantera problem kommer att fa svart att 6verleva i langden (Hollnagel &
Woods, 2005). Kulturbegreppet och férsbken med att relatera detta begrepp
till sakerhet och innovation ar alltsd i manga fall ett forsok att skapa en kultur
som kan agera proaktivt (Flin el al, 2000). Istallet for att vanta pa att en
olycka ska ske eller att en framgangsrik innovation ska uppfinnas bor man pa
forhand identifiera de faktorer som ska bidra till hégre séakerhet eller att fler
och battre innovationer skapas.

2.2.4 Oppenhet

Organisationsklimat som beskrivs som 6ppna utgdr en onskad egenskap i
manga kulturer. Ett klimat som upplevs som 6ppet och icke hotfullt for de
anstallda forefaller enligt vissa studier vara positivt for innovation, eftersom
radslan for att bli negativt utvarderad annars kan gora att idéer halls tillbaka
(Ekvall, 1996). Pa liknande satt anses det i sakerhetssammanhang vara
positivt med ett klimat som upplevs som icke-hotande eftersom personalen da
vagar anmala incidenter och olyckor (Hale, 2000). Baer & Frese (2003)
diskuterar dessa fragor i relation till vad de kallar ett klimat for “psykologisk
sakerhet” som karaktariseras av att personer vagar sdaga vad de tycker utan
att bli hanade, forlojligade eller i varsta fall avskedade. Sammanfattningsvis
forefaller det rimligt att ett 6ppet och icke-hotande klimat borde gynna de
flesta kulturer dar manniskors psykologiska sakerhet och tillfredstallelse pa
arbetet varderas.
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2.2.5 Regler

Att halla sig till regler ar nadgot som brukar hyllas inom en sakerhetskultur
(Diaz-Cabrera et al., 2007). Likasa att individer inom organisationen
respekterar (sakerhetsrelaterade) beslut och direktiv (Flin et al., 2000). Att
respektera regler ar dock i vissa avseenden ett tveeggat svard. Regler maste
efterlevas, men de maste aven kunna ifragasattas t.ex. om en regel ar
forlegad eller pa andra satt inte ar funktionell for sakerheten.

Inom en innovationskultur brukar det framhavas som nagot viktigt att kunna
utmana beslut och malsattningar (Mathisen & Einarsen, 2004) samt att kunna
satta personliga mal (Ekvall, 1996). Det anses ocksa ofta viktigt att det finns
tid for att utforska moéjligheter och réra sig utanfor etablerade ramar (Isaksen
et al., 2001) - nagot som inte ar mojligt p4 samma satt i ett starkt regelstyrt
klimat. Ett innovativt klimat verkar sdledes hammas av alltfor hard
regelstyrning, men hur mycket? Arvidsson et al. (2006) fann att klimatet till
innovation och férandring i en hart regelstyrd organisation anda var relativt
positivt. Det fanns inte sa stora skillnader mellan en avdelning som skattades
som innovativ, Oppen och fri i jamfoérelse med en avdelning som var starkt
regelstyrd. En forklaring till detta kan enligt Arvidsson et al. vara den icke
anklagande atmosfar och den Oppenhet for rapportering som fanns inom
organisationen samtidigt som hierarkin var relativt platt.

2.2.6 Kommunikation

God kommunikation av sdkerhetsmal samt 6ppenhet avseende, avvikelser, fel
och incidenter ar enligt flera observatorer viktiga for séakerheten (Sorensen,
2002; Hale, 2000). S& kallade HRO-teorier'? menar att det maste finnas klara
kommunikationsvagar nar det uppstar olyckor och kriser (Marais, et al.,
2004). Innovation verkar ocksd gynnas av Oppen kommunikation, dock med
skillnaden att det inte kréavs lika tydliga kommunikationsvagar. Ekvall (1996)
menar generellt att innovation hindras av sadant som begransar fri/6ppen
kommunikation, exempelvis om personalen kanner sig tvingade att anvanda
formella kanaler/kontakter. Har kan alltsa finnas en viss motsattning mellan
sakerhetsomradet och innovationsomradets optimala klimat. Inom en god
sakerhetskultur ar 6ppna kommunikationsvagar viktiga men det behovs ocksa
struktur s att problem och sakerhetskritiska aspekter kommer fram i tid och
till ratt instans. Har maste dock avvagningar goras. Fri och 6ppen
kommunikation gynnar sannolikt bade sikerhet och innovation, dock med
tillagget att en god sdkerhetskultur verkar vara mer beroende av etablerade
kommunikationsvagar an vad som ar fallet i en god innovationskultur.

12 High-Reliability-Organizations: ett begrepp som myntats fér vissa organisationer
som karaktériseras av hég sékerhet och tillforlitlighet.
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2.2.7 Buffert, slack och redundans

Adams et al. (2006) pekar pa att det ar viktigt att ha en “buffert” for att
lyckas med innovation. En finansiell buffert kan t.ex. utnyttjas for att
personer ska fa “experimentera” och for att det ska finnas utrymme for
misslyckanden. Inom sakerhetsomradet ar det ocksd viktigt med redundans
for att minska konsekvenserna av fel samt for att kunna hantera
overbelastningar. Begreppet redundans har dock lite olika mening foér olika
forfattare. HRO-teoretiker skriver om redundans i bemarkelsen att en uppgift
skall kunna genomfdra pa flera olika satt om nagonting ofdrutsett hander
(Marais et al., 2004). Redundans i en generell mening kan saledes, med en
analogi fran det tekniska omradet, vara att man har bade fotbroms och en
vajerbroms pa sin cykel for att motverka konsekvenserna av att den ena
bromsen skulle fallera. Redundans kan dock 6ka komplexiteten och darmed i
vissa situationer bidra till olyckor (Marais et al., 2004). Buffertar (eller slack)
inom en verksamhet kan dock vara svart att fa till stind och uppratthalla.
Organisationer stravar efter att vara effektiva. Den buffert som kanske
infordes for att minska olyckor och minska dess konsekvenser riskerar att
optimeras bort, och kan fa organisationen att arbeta nara gransen for vad
som ar sakert (Hollnagel & Woods, 2005). Redundans och slack ar alltsd i
manga fall bra eftersom det kan absorbera och minska konsekvenserna av
misstag och fel. Inom organisationer som moter harda konkurrenskrav kan
det daremot vara svart att behalla redundanta system och processer eftersom
de inte betraktas som kostnadseffektiva (i alla fall pa kort sikt). Redundanta
system kan ocksa vara en orsak till olyckor genom att de okar komplexiteten i
systemet och kan uppmuntra till 6kat risktagande (t.ex. om flera aktorer
granskar ett underlag och de olika aktorerna forlitar sig pa varandra kanske
ingen gor ett tillrackligt bra arbete for att upptacka fel).

Uppdelning av verksamheten

Bierly et al. (2008) skriver att en bidragande faktor till att HRO-organisationer
ofta lyckas infora ny teknologi, samtidigt som de behaller stabilitet och
tillforlitlighet, beror pa att de delar som ar mest kritiska for tillforlitligheten
avskiljs fran andra. | likhet med detta finns tankar om att ocksa innovations-
verksamhet kan behova separeras fran annan verksamhet (O'Reilly &
Tushman, 2007). Daglig produktion bor kanske separeras fran den mer
risktagande delen (t.ex. en innovativ avdelning som arbetar for langsiktig
Ibnsamhet genom nya innovationer) med syfte att ge plats for den flexibilitet
och det risktagande som goda innovationskulturer verkar vara beroende av.

O'Reilly & Tushman (2007) menar att organisationer alltid maste hantera
avvagningen mellan att exploatera befintliga resurser och samtidigt utforska
nya mojligheter och potentiella resurser. Lyckas inte organisationen balansera
dessa tva storheter kan det bli problem: antingen blir organisationen alltfor
utforskande (och kan da inte utnyttja de resurser/mojligheter som behovs for
att overleva i dagslaget) eller sa forlitar man sig for mycket pa existerande
resurser, utan att blicka framat. Hur detta problemomrade hanteras beror pa
organisationens omgivning. | en stabil omgivning gar det att lagga mer fokus
pa att exploatera befintliga resurser. En nackdel med segmenterad
verksamhet ar att en sadan stddjer uppkomsten av olika subkulturer och att
dessa i forlangningen riskerar att fragmentera organisationen vilket bl.a. kan
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leda till kommunikationsproblem. En nackdel kan &aven vara att om olika
avdelningarna arbetar for sjalvstandigt och utan att delge varandra resultat
och kunskap, s& suboptimeras verksamheten. Diaz-Cabrera et al. (2007)
menar att organisationer ofta har olika samtidiga mal med sin verksamhet:
eftersom innovationsavdelningar ofta har andra mal (att utveckla
produkter/processer) an vad en HRO-organisation har (dvs. att uppratthalla
saker drift), sd borde en organisation manga ganger gynnas av en
segmentering av dessa verksamheter. Sammanfattningsvis: uppdelning av
verksamheten kan vara bra da olika delar har olika mal och metoder, men
detta kan ocksa leda till att det skapas kulturer som kommer i konflikt med
varandra. Det kravs sadledes kommunikation, forstaelse och Gvergripande
principer for att kunna balansera olika kulturer.

2.2.8 Forandring

En motsattning mellan sdkerhet och innovation &ar att innovation i storre
utstrackning efterstravar forandring i jamforelse med sakerhetsomradet
(Torsne, 2008). Inom innovationsomradet &r det inte onskvart med allt for
“starka kulturer” da detta kan motverka forandring (O’Reilly & Tushman,
2007). I motsats till detta kan det inom sakerhetskritiska branscher vara
riskfyllt att ha en kultur som forandras alltfor snabbt, da detta kan aventyra
den stabilitet och tillforlitlighet som séker verksamhet kraver. Samtidigt ar det
inte onskvart att en sakerhetsorienterad kultur alltid krampaktigt haller fast
vid vissa varderingar: de yttre kraven pa organisationen kan forandras och
darmed ocksd krav pa organisatorisk egen forandring. Fixerade rutiner och
arbetsuppgifter ger stabilitet men innebar ocksa att verksamheten blir svarare
att forandra. Forandring bidrar till osakerhet inom organisationer, men
forandring ar ocksd nodvandiga for att en organisation ska kunna overleva.
Forandring behdvs for att kunna uppratthalla och utveckla sakerheten
(Dekker, 2006) vilket innebar att sakerhet ar nagot som kontinuerligt maste
skapas och &aterskapas. Ett dilemma ar dock att samma mekanismer som
leder till framgang (vinstdrivande innovationer eller bra sékerhetshistorik) kan
bidra till att en organisation blir mindre férandringsbendgen. Kulturer séker
stabilitet och det som en gang skapat framgang kommer att efterstravas i
aven framtiden (Schein, 2004). Det gar dock inte alltid att resonera med
utgangspunkt i tesen “att man inte ska dndra pa ett vinnande koncept”.

HRO-teoretiker har lange uppmarksammat paradoxen att vissa sakerhets-
I6sningar bidrar till mer komplexitet och kan gora systemet mindre sakert
(Marais et al., 2004). Hollnagel & Woods (2005) noterar att andringar
kontinuerligt sker inom organisationer och att dessa till stor del bestar av
vardagliga beslut och handlingar i syfte att halla verksamheten igang.
Forandring ar utifrAn dessa forfattares utgangspunkt alltsd nagonting som
alltid sker och nagonting som ar nodvandigt. Sammanfattningsvis: forandring
ar nagonting som sker bade kontinuerligt och i storre steg, och det finns
ingen garanti mot ovantade konsekvenser till foljd av beslut och handlingar.
Kulturer som inte accepterar forandring kommer inte att vara tillrackligt
flexibla for att kunna anpassa sig nar omgivningen férandras, och kulturer
som forandras for snabbt kan fa problem med sammanhallning och att
uppratthalla varden som ar centrala for verksamheten.
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2.2.9 Tidspress

Eftersom frihet att definiera sitt eget arbete ar en aspekt som brukar relatera
positivt till innovation ar det foga 6verraskande att tidspress ofta anses som
negativt for innovativ verksamhet (Ekvall, 1996). Inom sakerhetsomradet sa
verkar inte tidspress gynna sdkerheten (Flin et al., 2000). Tidspress kan leda
till genvagar som dock visserligen inte nédvandigtvis behdver leda till olyckor,
men att arbeta under konstant tids- och resursbrist kan leda till riskfyllda
arbetssatt. Det galler sadledes att hitta en balansgang mellan produktionspress
och sdkerhet: denna balansgang kan vara svar i det korta perspektivet. | det
langre perspektivet ar det rimligt att tro att sakerhet och produktion ar
forenliga med varandra.

2.2.10 Risktagande

Uppfattningar om begreppet "risk” skiljer sig mellan olika branscher och
mellan olika aktdorer (Dekker, 2006). Risk och riskkalkyler &r beddmningar
avseende om en verksamhet som ar associerad med risk (ofta definierad som
en kombination av sannolikhet och konsekvens for vissa negativt varderade
handelser) ar vard att ta i forhallande till de mojligheter som ocksa
identifierats. Begreppet risk ar ocks& nara knutet till en bedémning av hur val
man vet nagot (epistemologisk osdkerhet) dvs. den sakerhet/osakerhet som
forknippas med kunskapen om olika férhallanden som kan associeras till risk
och sékerhet.

En skillnad mellan innovationskulturer och sékerhetskulturer verkar vara
benagenheten att ta risker. | en innovationskultur finns i allmanhet storre
bendgenhet att ta risker an vad som foreligger i en sakerhetskultur.
Sakerhetskulturer praglas ofta av eftertanksamhet och att beslut baseras pa
iakttagandet av nagon form av en forsiktighetsprincip t.ex. att man i
situationer av hog osakerhet avstar fran att gora nagot och dar detta icke-
handlande ar sakrare an handlandet (Torsne, 2008). Att avsta fran att handla
kan i vissa situationer vara battre ndr man t.ex. inte alls vet vilka risker en
viss verksamhet kan medféra. Ekvall (1996) menar att ett innovativt klimat
framjas av sadant som gor risktagande mindre hotfullt. Informella kulturer
som fokuserar mindre pa regler (Diaz-Cabrera et al., 2007), tolerans for
osakerhet (Isaksen et al., 2001) samt kanslan av att f4 uttrycka sig fritt
(Mathisen & Einarsen, 2004) kan gora att individer vagar ta risker som leder
till innovation.

Risktagande ar alltsd nagot som brukar betraktas som direkt negativt fér en
god sakerhetskultur (Flin et al., 2000). Men det gar sallan att komma ifran
risktagande vid beslutsfattande. Det ar har som ett forsiktigt och konservativt
beslutsfattande kommer in i bilden - principer som ska borga for att problem
blir ordentligt genomlysta och att forsiktighet iakttas (Rollenhagen, 2005).
Men aven i innovationskulturer s bor riskerna vara nagot sa nar avgransade.
Ahmed (1998) menar t.ex. att individer bor veta vilken niva av risk som ar
acceptabel. Det ar samma sak inom en sakerhetskultur. Det finns (eller borde
finnas) ett fordefinierat spann for vilka risker som ar acceptabla: ett spann
som borde vara mindre i en sakerhetskultur i jamférelse med en
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innovationskultur. Fragan ar dock alltid: acceptabla for vem? Risker fordelas
ofta ojamnt mellan olika intressegrupper.

Riskuppfattningen paverkas av kulturen. Personer som lever idag har
sannolikt av flera skal andra uppfattningar om atminstone vissa risker an de
som lever om 50 ar. Det kan ocksa finnas olika uppfattning om risker inom en
organisation. Vissa risker kan anses oacceptabla pa en niva eller for en
funktion inom en organisation, men ses som acceptabla pa en annan niva
eller funktion. Richter & Koch (2004) fann just detta i sina studier. Forfattarna
konstaterade att begreppet risk ar nagonting som standigt tolkas och skapas i
vardagligt arbete. Man lar sig leva med risker vilket kan leda till att vissa
risker med tiden uppfattas som mindre an vad de en gang gjorde (trots att
risken i en mer objektiv mening kanske inte har forandrats).

Sammanfattningsvis: Ett satt att arbeta mer sakert ar att utga fran principer
som innebér att man, inom rimliga granser, antingen visar att ett beslut inte
medfora nagra negativa konsekvenser eller, om man inte kan prestera sadana
analyser och stor osakerhet rader, helt enkelt avstar fran att gora vissa saker.
Att agera efter sddana principer kan dock férdréja utveckling och innovation.
Det kravs alltsd en avvagning mellan hur mycket risk man ar beredd att ta i
forhallande till de mojligheter som finns. Etiska principer kommer alltid in i
sadana avvagningar t.ex. frdgor om vad som ar acceptabel risk och fér vem
risken ar acceptabel.

2.2.11 Personligt ansvar och personligt initiativ

Baer & Frese (2003) menar att ett klimat som uppmuntrar initiativ och
personligt ansvar kan vara bra fér innovation. Personligt ansvar hanger ihop
med klimat for "psykologisk sakerhet” dar individer vagar ta olika initiativ
(Baer & Frese, 2003). Klimat for psykologisk sdkerhet ar ocksa sannolikt en
viktig dimension for utvecklingen av en god siakerhetskultur: personer maste
exempelvis kunna utmana och ifrigasatta de regler och beslut som de
uppfattar kan leda till negativa konsekvenser. Personligt ansvar har ocksa
avhandlats av HRO-teoretiker som lange lagt fokus pa att personal ska kanna
personligt ansvar for att rapportera och se till att olyckor blir utredda och
atgardade (Marais et al., 2004). Att ta personligt ansvar kan minska risken for
att personal inte "bryr sig” samt sakerstalla att asikter kommer fram till
ledningen. Baer & Frese (2003) menar att visst (innovativt) initiativtagande
dock inte alltid uppskattas eftersom detta kan “stdra” val inarbetade och
“sdkra” rutiner. Innovativt initiativtagande kan darfor minska sakerheten da
rutiner, regler, och framforallt stabilitet och tillforlitlighet ar forhallanden som,
pa goda grunder, varderas hogt inom sakerhetskritiska branscher (Bierly et
al., 2008). En annan kritik mot antagandet att personligt ansvar (eller
initiativtagande) skulle vara positivt for sakerheten ar svarigheter for enskilda
personer att se helheten. Det kan vara svart att se sambanden mellan olika
delar och hur lokala andringar kan paverka systemet i sin helhet. Personligt
initiativtagande kan darfor i tatt kopplade system, och i vissa sammanhang,
leda till varre situationer, &n om ingenting hade gjorts (Marais et al., 2004).
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3 EXAMENSARBETETENA

3.1 Tre examensarbeten: introduktion

Inom de flesta organisationer soker man uppna flera mal samtidigt vilket kan
leda till konflikter t.ex. mellan risktagande och krav pa sakerhet. Ett exempel
pa hur sddana spanningar kan yttra sig ar det examensarbete (i foreliggande
studie) vilket studerade verksamhet vid Svensk Karnbranslehantering AB.
SKB”s verksamhet ar ett tydligt exempel pa en organisation som hyser bade
en innovationskultur (utveckling av slutférvaring for karnavfall) men som
ocksa allt mer gar over i Okad operativ verksamhet med stora krav pa
’sakerhetskultur”.

Begreppet innovation, som vi tidigare namnt, behdver noddvandigtvis inte
forstds som utveckling av helt nya produkter och tjanster — ocksa en mer
forsiktig andringsverksamhet dar man tillampar for verksamheten nya
strategier kan vara innovativ i den bemarkelsen att organisationen ger sig in i
nagonting nytt och dar det finns begransad tidigare erfarenhet (med
osakerheter som foljd). Vid svenska karnkraftverk sker exempelvis idag stora
forandringar genom 6vergang till moderna digitala styrsystem (teknikskiften)
samt uppgraderingar och moderniseringar av annat slag — nagot som
forvantas leda till bade sakerhetshojningar och produktionshdjningar. En
viktig frdga i samband med denna omfattande &andringsverksamhet ar hur
man kan forena kraven pa daglig saker och effektiv drift med en samtidig
omfattande &andringsverksamhet. Denna frdga studerades i ett av
examensarbetena (vid Forsmark kérnkraftverk) bl.a. med hjélp av en teknik
for innovativ produktutveckling som tidigare utvecklats i Sverige vid KTH
(Andersson och Rollenhagen, 2003).

Ett av flera satt att forsbka kontrollera innovation och &ndringar ar genom
riskanalytiska forfaringsséatt. Riskanalys tillampar flera olika tekniker och
modeller och tillampas inte sallan inom elproduktion (t.ex. inom
karnkraftindustrin i form av Probabilistisk Sakerhetsanalys, PSA). Nar det
galler att soka forstaelse for hur organisatoriska andringar kan komma att
paverka sakerheten, t.ex. risk for manskliga misstag och felgrepp, sa finns
visserligen flera tekniker utvecklade, men dessa anvands inte sarskilt frekvent
utanfor omraden som flyg och karnkraft. Generellt finns en stor potential
sinom elbranschen att genom tillampning av riskanalytiska modeller och
tekniker, kunna fa stod att bedriva en séker och effektiv andringsverksamhet.
Inom riskanalysomradet finns idag en trend att ocksa studera hur
riskanalytiska metoder kan anvandas for att utvardera organisations-
forandringar. For att illustrera denna typ av fragestallning valdes i detta
projekt ett examensjobb med fokus pa en stérre organisationsférandring vid
Vattenfall.
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3.2 Examensarbete I: "Innovation och sakerhet: en
explorativ studie hur innovationskultur och
sakerhetskultur kan samverka”.

Forfattare: Johan Hortberg

Texten i nedanstdende sammanfattning har hamtats fran Hortbergs
sammanfattning samt fran uppsatsens lopande text. Texten har redigerats
och forkortats och vissa tillagg/kommentarer har gjorts.

3.2.1 Syfte och fragestallning

Ett dvergripande syfte med studien var att upptédcka generella ber6rings-
punkter mellan innovation och sékerhet. Ett mer specifikt syfte med studien
var att undersdoka hur samverkan mellan innovation och sékerhet hanteras
hos Svensk Karnbranslehantering AB.

Den problematik som behandlas i examensarbetet kan sammanfattas med
fragan: Hur kan en innovationskultur som accepterar osakerheter, forandring,
ar oppen, flexibel, ifragasattande, icke-regelstyrd etc. samverka med en
regelstyrd sakerhetskultur som praglas av forsiktighet och stabilitet.

Svensk Karnbranslehantering AB bildades p& 70-talet for att sorja for
omhandertagandet av allt radioaktivt avfall fran de svenska karnkraftverken.
SKB &gs av de svenska karnkraftsforetagen eftersom det ligger i
karnkraftsforetagens ansvar att ta hand om det radioaktiva avfall som bildas.
Stralsakerhetsmyndigheten, SSM, overvakar och kontrollerar att de karn-
tekniska anlaggningarna drivs sakert, inklusive de fragor som har med saker
avfallshantering att gora. SKB hanterar radioaktivt avfall, dels fran
karnkraftverk men aven fran forskning, industrier och sjukhus. Den allra
storsta delen av avfallet kommer fran skyddsklader, rivningsavfall och
restprodukter fran sjukvard, forskning och industri. Beroende pa hur
radioaktivt avfallet ar sa placeras det antingen i Clabs mellanlager for
hogaktivt avfall eller i slutforvaringen for 1dg- och medelaktivt avfall utanfor
Forsmark.

Ett slutférvar for hogaktivt avfall kraver mycket forskning och utveckling av
bade metoder och komponenter. Samtidigt som SKB genomfér denna
utveckling och forskning kring ett slutforvar, s& hanterar organisationen
kortlivat radioaktivt avfall samt mellanlagring av hdogaktivt avfall. Dessa
verksamheter &r styrda genom myndighetsbeslut, regler och policys. SKB som
helhet agnar sig alltsd at frdgan om karnavfall och hur detta ska hanteras.
Forsknings- och utvecklingsdelen kan beskrivas i termer av att vara innovativ,
fri och utforskande medan den operativa verksamheten (som férvarar
karnavfallet) ar regelstyrd och préaglas av forsiktighet.
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Historiskt sett har SKB inriktat sig mot forskning och utveckling. Nar slut-
forvaret byggs behover organisationen andras fran att vara forskningsinriktad
till att ocksa driva anlaggningar. Denna forandring kraver forstaelse for de
varderingar och attityder som existerar inom de olika avdelningarna vid SKB
och hur olika dessa olika kulturer” kan samverka.

3.2.2 Sammanfattning av analysen

Intervjuresultaten sammanfattades under ett antal kategorier som hanger
samman med de teman som identifierades i en genomgang av litteratur om
innovations och sakerhetsklimat. Nedan redovisas vissa citat fran studiens
resultatdel — fler citat och kommentarer aterfinns i uppsatsen.

Sakerhetskultur

Sakerhetskultur ar ett ord som har figurerat i manga olika sammanhang inom
SKBs organisation och de flesta personer som intervjuades hade en egen
tolkning av vad ordet innebar. Antagandet var att det skulle vara storre
skillnad mellan den grupp individer som huvudsakligen arbetat med forskning
och de som arbetat med operativ verksamhet an vad skillnaden skulle vara
mellan personer inom respektive grupp. Detta antagande baseras pa att den
operativa delen till stor del ar regelstyrd medan forskningen har ett friare
arbetssatt. Saledes bor den operativa verksamheten ha en mer specifik syn
pa vad god sakerhetskultur innebar. Detta skulle ga val i hand med
Guldenmund (2007) och Arvidsson et al. (2006) som skriver att det kan
existera olika subkulturer och subklimat inom en organisation och att olika
arbetsuppgifter, normer och regler inom avdelningar/arbetslag bidrar till
skillnader. Det fanns ocksa manga olika tolkningar av ordet sékerhetskultur:

”Fér mig handlar det om sedvénjor i ett féretag, sedvdnjor i relation till séikerhet. Och fér oss dr det viktigt
att skilja pa sdkerhet ndr det gdller operativ sikerhet och det hér andra som vi kallar Idngsiktig sdkerhet.”

Intervjupersonen ar inne pa att sakerhetskulturens innehall (bor) och kan
variera mellan olika funktioner. Detta verkar grundas i att olika delar i ett
foretag har olika mal, och olika metoder, for sin verksamhet. Att helt forsoka
stopa alla avdelningar i samma form kanske inte &r dnskvart. Nackdelar med
en delning kan dock vara att det kan bli svart att koordinera de olika
kulturerna. Det kan ocksad vara sa att personer som arbetar vid flera
avdelningar kan ha svart att veta vilket beteende som efterstravas och
accepteras vid just den avdelningen. Svarigheten med en differentierad
sakerhetskultur kan vara att uppdelningen grundas i erfarenheter ifran
vardagligt arbete, och det kan saledes vara svart att styra varderingarna at
det hall ledningen dnskar. A andra sidan kanske en sékerhetskultur utvecklas
bast om den differentieras efter de grunduppgifter som finns i olika delar av
en verksambhet.

Andra intervjupersoner pekade p& att det handlar om eftertanksamhet, att
inte ta risker, och arbeta séakert. Detta kan férmodligen kopplas till att de har
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mycket kontakt med den operativa verksamheten och darigenom ocksa
definierar sakerhetskultur utifran detta.

7 [Sakerhetskultur ar] att man jobbar pa ett sidkert satt, och inte tar nagra risker.
Tanka till innan man gor saker, haller natt pa att ga fel s& ska man stanna upp och
tanka till hur man ska ga vidare. ”

Om begreppet sékerhetskultur bér differentieras for olika funktioner, eller om
det ar battre att forsdka skapa en enhetlig tolkning av begreppet ar en
fragestallning som aterkommer. Bara for att tolkningen av sékerhetskultur ar
homogen inom en organisation s behover det forstas inte betyda att detta ar
bra. Motsatsen galler ocksd: Om uppfattningen av sakerhetskultur inte ar
enhetlig inom en organisation sa innebar detta inte nodvandigtvis att
organisationen har en dalig sakerhetskultur (Reiman et al., 2005).

Gemensamt for de flesta intervjuade var att sdkerhetskultur definierades som
goda handhavanden: man arbetar pa ett satt som gor att arbetet blir sakrare,
samt att man uppfyller de krav som finns. En intervjuperson hade dock en
mer holistisk syn och menade att sakerhetskultur &r allting som paverkar
verksamheten. Inte bara rutiner och regler som styr arbetet, utan aven till
exempel motivation, kompetens eller hur man mar.

"Det 4r summan av alla verksamheter som kan paverka verksamheten. Allting.
Kompetensen hos alla. Motivation. Hur man mar. Hur omgivningen mar, det ar lite
luddigt. Det 4r en summa av manga, manga verksamheter.”

Att denne person hade en mer holistisk syn pa sakerhetskultur kan ha att
gora med att personen arbetar med 6vergripande frdgor som berér manga
delar av verksamheten. Flin et al. (2000) konstaterade att begreppet
sakerhetskultur oftast tolkas som att det bestar av praxis och rutiner. Att en
organisation har en sakerhetskultur ses da som ett tecken pa att man arbetar
sakert. Vissa forskare (Guldenmund, 2000; Diaz-Cabrera et al, 2007), intar
en annan position och menar att en kultur ar mer eller mindre bra, istallet for
att vara existerande eller inte existerande. Vilket som ar korrekt (och dess
konsekvenser) ar svart att avgéra, men inom SKBs organisation verkar det
som majoriteten av personerna ar av den asikten att SKB har en
sakerhetskultur (som sedan innebéar olika saker) istéllet for att gradera
sakerhetskultur pa en skala fran dalig till bra.

En ytterligare aspekt som framkom var sakerhetskulturens roll att fylla upp
kunskapsluckor och skillnader mellan individer - att sakerhetskulturen skapar
en gemensam uppfattning om hur saker sak utféras.

”Jag tror inte att sakerhetskultur i forsta hand ska férknippas med en massa regelverk
och rutiner, utan det ar faktiskt intentionen, malet man satter i fokus. Men
sakerhetskulturen gor ju da att, oberoende av vilken person, av dom som &r mojliga,
man plockar som projektledare sd ska de ha samma uppfattning om hur man bar sig
at for att astadkomma det har [uppna langsiktig sakerhet]. Det ar sakerhetskultur.”

Att gemensamma uppfattningar kring sakerhet skapas kommer formodligen

bidra till att uppgifter utférs nagorlunda likadant och detta i sin tur bidrar till
en viss stabilitet for verksamheten. Daremot ar det inte sagt att det rddande

24



ELFORSK

arbetssattet ar optimalt eller ens bra for verksamheten. Alltfor starka rutiner
och kulturer kan, ndr omgivningen och forutsattningarna &andras, bidra till
osdkra forhallanden. Detta ar nagot som innovationsomradet refererar till som
organisatoriskt tréghet (inertia).

Differentiering av sékerhetskultur

Reiman et al. (2005) menar att en enhetlig sdkerhetskultur inte ar en garanti
for att sakerhetskulturen ocksd ar bra, och vice versa: en uppdelad
sakerhetskultur ar inte i sig ar bevis for att en dalig sékerhetskultur. Detta ar
nagot som ocksd har kommit fram under intervjuerna: de flesta trodde att
man, pa grund av olika verksamheten och metoder, far skilda asikter om vad
sakerhetskultur innebér.

”Jag tror att nar man pratar om sakerhetskultur och sakerhet, ledstjarnor, regelverk,
eller vad som helst sa har vi helt olika syn pa vad det borde handla om pa bada
stallena.”

Intervjupersonen ar inne pa fragestallningen om man ska forsoka ha en
enhetlig sakerhetskultur nar det ar sa olika krav p& verksamheten. Det verkar
som att man maste se till verksamheten som uttvas for att avgora vilken
sakerhetskultur som passar, och som Rollenhagen (2005) menar sa verkar de
dimensioner som bidrar till en god sakerhetskultur vara starkt situations-
beroende. Detta betyder inte for att det ar fruktlost att tala om vissa
generella aspekter som borde vara bra for sdkerheten, men det kravs
forstaelse for att omgivningen har stor paverkan. Schein (2004) menar ocksa
att kulturer i sig, inte ar bra eller daliga, utan beror pa forhallandet mellan en
kultur och dess omgivning.

”Jag vet att det ar olika kulturer, det ar manga olika kulturer inom ett foretag. /../ Och
sd ar det, kulturerna ar olika, man far ha den kultur som passar den verksamhet man
haller pd med. Ska man fortsatta forska sa maste man kanske vara nagot mindre
kvalitetsstyrd, mer fri, och da kan man fortsatta med det.”

I en annan intervju reflekterade intervjupersonen dver samma dilemma - att
det kanske maste vara en skillnad mellan olika delar av verksamheten. Det
gar helt enkelt inte att ha samma regler som for operativ sdkerhet som for de
delar av verksamheten som forskar kring langsiktig sakerhet. Forskningsdelen
maste helt enkelt f4 vara fria for att kunna forska, medan det inte finns
utrymme for detta inom den regelstyrda operativa verksamheten.

| ett SKB dar CLAB och s& smaningom ocksa SFR ingér, sa ar det klart att den delen
av verksamheten maste man ta hansyn till. De satt som de maste arbeta pa for att
halla en hog operationell sakerhet maste naturligtvis vi se till att klara av . Sen tycker
jag att det ar lika viktigt att man inte gar for langt att man tar de regler som de maste
folja och anvander de s& att det blir en prokrustesséng for verksamheten.”

Det &ar enligt O'Reilly & Tushman (2007) vitalt att ett foretag har en over-
gripande malsattning och ett strategiskt mal for att lyckas balansera en
organisation som a ena sidan kraver effektivitet och kontroll (den operativa
delen hos SKB) och, & andra sidan, den verksamhet som praglas av storre

osakerhet (analys av langsiktig sakerhet, och utveckling av slutforvar).
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Utvecklingen av slutforvaret praglas av osdkerhet: det finns inte nagon
garanti att det som utvecklas och testas kommer att anvédndas i slutférvaret.
Som en intervjuperson ocksa uttryckte kan det vara katastrofalt att forsoka ta
den operativa verksamhetens regler och lagar och tvinga dessa pa
utvecklingsverksamheten. O’Reilly & Tushman (2007) menar att ledningen
har ett stort ansvar for att hantera genriska problem av denna typ: ledningen
maste se till att det rader intern konsensus kring féretagets strategi samt att
det finns en 6vergripande vision som kan delas av alla inom foretaget.

En intervjuperson har en mer pragmatisk installning till hur eventuella
skillnader i sakerhetskultur paverkar SKB.

”Jag tror inte det paverkar sd mycket, de flesta har varit pA OKG sa manga ar och har
den sadkerhetsmedvetenheten. Det ar val snarare att det ar nytt for 6évriga SKB, de har
ju inte haft en karnteknisk anldggning innan.”

Om kulturen som existerar vid Clab i dagsldget ar en kultur som SKB
efterstravar ar svarare att saga. De arbetssatt och regler som existerar vid
Clab har uppkommit och anpassats till rAdande omstandigheter under lang
tid. Clab har varit i drift sedan 1985 och verksamheten &r uppbyggd kring att
arbeta eftertanksamt: det gar inte att experimentera och gora allt for manga
andringar.

Ytterligare asikter kring detta ar att verksamheten i Stockholm kommer att
paverkas och ta 6ver varderingar frdn anlaggningarna i drift. Detta kanske
ocksa ar onskvart da SKB som organisation till storre del kommer att inrikta
sig pa byggnation och drift av anlaggningar i framtiden.

”... ju langre tiden gar, desto mer smalter foretaget ihop. De gar dver mer och mer
fran forskning till byggfas och driftfas. Och d& maste de ju ga in i samma tank och
sakerhetskultur, sa det tror jag ar bra om det blir sa.”

Till viss del kommer kulturen att férandras allt eftersom strukturen inom SKB
forandras. Det kommer sannolikt inte att finnas utrymme att halla kvar vid
den kultur som fostrats vid kontoret i Stockholm. Varderingar och attityder ar
tatt sammankopplade med strukturer, arbetssatt, och regler. Schein (2004)
menar att ledningen/chefer kan paverka en kultur, men eftersom det kan
finnas oklarheter om vad som ar en bra kultur ar det svart att ge specifika rad
om hur en kulturpaverkan ska ske. Schein menar att ledningar maste inse att
uppdelningar av foretag/organisationer alltid kommer att fa kulturella
konsekvenser. Det kravs alltsa att ledningen kan koordinera och integrera de
olika subkulturerna som bildas.

Indikatorer for sakerhet och sédkerhetskultur

Denna kategori speglar de asikter som nagra intervjupersoner uttryckte i
samband med hur man mater sédkerhet och hur man vet om man har en bra
sakerhetskultur. En intervjuperson reflekterade i intervjun dver att det kan
finnas vissa enkla indikatorer Over sdkerhetsmedvetande p& en arbetsplats.
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”Om jag kommer till en del stallen och ser att det &r stokigt pa parkeringsplatsen sa
kan jag stalla mig fragan hur det ar med sakerhetsmedvetenheten, som en del av
sdkerhetskulturen, pa arbetsplatsen. Parkerar man slarvigt och som man vill, hur vet
jag da att man tillampar sina instruktioner eller foljer sin kvalitetssakring?”

Det kan vara sa att om man inte foljer vissa regler eller upptrader slarvigt s&
har man generellt liten respekt for regler och rutiner, men det kan &ven vara
sd att personer som parkerar slarvigt kanner att upptradandet pa
parkeringsplatsen inte har sa stor betydelse for sakerheten.

I kontrast till ovan sa en intervjuperson att det ar viktigt att de vésentliga
reglerna reserveras for saddant som ar viktigt, for att man ska skapa respekt
for reglerna.

”"Men det kan ju ocksa vara viktigt att de verkligt heliga reglerna reserveras for sant
dar det kan ga riktigt ordentligt at skogen och att folk vet om att dar finns en regel,
och inte att man kommer in och tanker, herregud, har finns s& mycket regler, det gar
ju inte, jag maste anvanda mitt fornuft. P& natt satt har man ju da lyckats gémma det
som ar viktigt inne i en enorm méangd information, istallet for att koka ned det till det
som verkligen ar viktigt” .

Risken finns att vissa indikatorer premieras for mycket, och att resurser
fokuseras pa sadant dar det gar att mata och visa att nagonting blir sakrare.
Ytterligare en risk med indikatorer ar att de antaganden som ligger bakom
vissa indikatorer kan glommas bort. Férenklingen kan da komma att bli en
sanning, och kunskapen om det som férenklingen eller modellen star for, kan
glommas. Att indikatorer som premieras efterlevs behéver dock inte
nddvandigtvis innebéra att individer tycker att dessa ar viktiga.

Det ar viktigt att inse att en avvikelse mot en féreskrift ar en avvikelse mot
nagot man tror paverkar sakerheten. Om det verkligen finns en paverkan ar
en annan fraga. Svarigheten med att understka hur sakerhetskultur paverkar
sakerheten i en organisation ligger till stor del i det faktum att sékerhet i sig
ar svart att mata eller uppskatta.

Det kan vara bra att satta upp malvarden och gora dessa kanda, men man
maste vara forsiktigt med vilka varden som premieras. Ahmed (1998) menar
att det finns en skillnad mellan innovativa och mindre innovativa foretag
avseende malvarden och beldningar. Innovativa foretag verkar i storre
utstrackning anvanda sig av inre motiverande faktorer (da uppgiften i sig ger
gladje) medan mindre innovativa foretag mer anvander sig av externa
beléningar (bonus, socialt erkdannande etc.). Beldningar i form av pengar och
uppskattning kan i slutdndan leda till att personer primart arbetar for att
uppna dessa beltningar, istallet for att genuint bry sig om uppgiften.

Sakerhetskultur — begreppet STARK

Begreppet STARK uppkom n&r OKG hade hand om driften for Clab och &ar en
forkortning for Stanna upp, Tank efter, Analysera, Reflektera, Kommunicera.
Principen ska fa personer att inte ta oOverlagda beslut och har enligt en
intervjuperson funnits ett antal ar inom organisationen. STARK verkar vara ett
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synsatt som ar inarbetat i kulturen (sakerhetskulturen) hos Clab. Att allting
skall goras eftertanksamt har formodligen paverkat strukturen inom
organisationen (i form av exempelvis instruktioner, ansvarsfordelningar och
regler) pa ett sddant satt att saker genomfors enligt STARK-principen.

Men ibland kan man ha sa tungrodda system att det blir for krangligt och tar
for lang tid.

"0Om det galler dokumentation, om man sager att det ar det absolut viktigaste, och
hela systemet med att det ar godkant av nagon, och sa vidare. Det kan sluta med att
man aldrig far ut materialet, utan att det gar fran den ena inkorgen till den andra och
det ska godkannas av nagon, och det tar aldrig slut, och tillslut blir det krangligt.”

Ett Overdrivet forsiktigt agerande ar inte bara vara negativt for innovativa
kulturer, utan det kan bli ett hinder nar det galler att utforska moéjligheter.

En annan aspekt som paverkar huruvida en kultur ar forandringsbenagen ar
hur ”stark” kulturen anses vara. En stark (robust) kultur kan ibland tolkas
som en kultur som star fast vid sina varderingar. Dilemmat blir da att skapa
en kultur som ocksd gar att forandra, men utan att de mest centrala
aspekterna gar forlorade.

En intervjuperson menade att SKB har en relativt lugn verksamhet, dar akuta
arenden ar fa. En annan intervjuperson resonerade kring att hela
anlaggningen ar byggd pa ett sddant satt att man inte ska behéva ta snabba
beslut.

Interna motsattningar avseende sakerhetskulturen verkar vara f&, men en
intervjuperson menade att det ibland ocksa finns en “fixarkultur” (jmf med
avsnittet om personliga initiativ tidigare). En fixarkultur kan relateras till det
som Baer & Frese (2003) kallar klimat for initiativ. Ett sadant klimat skulle
enligt Baer & Frese bidra till att 6ka organisationens produktion och prestation
genom att snabbt minimera problem och fel som stor arbetet. Det finns darfér
en potentiell motsattning mellan forsiktighetsprincipens eftertdnksamhet och
ett klimat for initiativ.

Regler, rutiner och gransvarden

Regelverk ar inte statiska utan de maste hela tiden ses dver och omarbetas.
Gransvarden som forut ansags tillrackliga kan med tiden bérja betraktas som
oacceptabla - forskning, normer och varderingar forandras och de bidrar alla
till synen p& vad som &r acceptabelt. En intervjuperson menade att framtida
regler for ett slutforvar kanske inte bor baseras pa regler for karnkraftverk.

“Likaval som att vi inom SKB har olika asikter kring vad sakerhetskultur innebar sa har
ju férmodligen myndigheterna samma sak nar de gor sina regler, som de kanske gor
utifran en tradition att gora regler for ett karnkraftverk ”.

Ett dilemma &r att myndigheterna inte med sakerhet vet vilka gransvérden
som bor, och ska, galla vid olika tidpunkter - detta ar ndgot som arbetas fram
efter hand i samarbete med SKB. P4 samma satt som arbetssatt forandras sa
maste regler och gransvarden ocksa kunna forandras och detta sker i samrad
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mellan SKB och ansvarig myndighet. En intervjuperson papekar att SKB sjalva
foreslar gransvarden for vad som anses vara rimligt och tillrackligt, men att
det ar upp till myndigheterna att granska och eventuellt godkédnna de varden
som foreslagits.

Det handlar om en balansgang fran myndighetens sida. Det ligger pa SKBs
ansvar att ta fram ett slutférvar, och myndigheterna kan inte lagga sig i for
mycket, men det 4r & andra sidan myndigheterna som ska 6vervaka att SKB
uppfyller kraven. Den innovativa kulturen kommer aterigen in i SKBs arbete
da det kravs en framtidsvision och forstaelse fér hur gransvarden och regler
kan forandras och utvecklas.

Forandring av rutiner inom operativ verksamhet

Inom den operativa verksamheten férekommer ocksa forandringar. En aspekt
(som manga av intervjupersonerna har pekat pa) ar att forandringar goérs pa
ett strukturerat och kvalitetssakrat satt. Det ska finnas vilja att forandra
rutiner och instruktioner, men att detta gors pa ett kvalitetssakrat och
strukturerat satt. En intervjuperson menar att det ocksa ar viktigt att satta
upp regler for hur man ska kunna &ndra regler. Detta just for att man ska
kunna andra saddant som inte fungerar.

"Det ar viktigt att regler gar att andra, det ar forbaskat viktigt. Jag brukar saga att
innan man satter regler, sd ska man satta regler for att andra reglerna. Innan man
satter ned rutiner, normer och kriterier och listor p& det, sa ska man ha bestamt sig
for det. Man ska ha déverenskomna rutiner for att hantera férandring. For gér man inte
det sa fastnar man innan man vet ordet av.”

Detta ar nagonting som inte enbart behover galla den operativa verk-
samheten, utan galler aven projekt och analys av langsiktig sakerhet. En
intervjuperson pekar pa att det ar viktigt att eftertanksamhet dominerar.

"Det inte gar att andra regler hur som helst, det ar klart man ska strava efter att bli
battre och gor forandringar till det battre. Men man far inte rusa ivag, utan det ar
viktigt att man tar det i steg och kontrollerar att det verkligen blir ratt. Samtidigt som
vi har en valdigt uppstyrd verksamhet sa far vi inte gora 6versprak pa det bara for att
inte gora forandringar. For forandringar ar lika viktiga inom vart foretag som det ar i
andra foretag.”

Arbetet ska kvalitetssdkras innan det kan genomfdras. En intervjuperson
menade att SKB kanske inte ens har beslutsratt nar vissa stora férandringar
ska genomfoéras (ur sédkerhetssynpunkt).

"Det kan ju ta bort en del av kreativitetslustan d&, s ska man da gora en riktigt stor
forandring sa ar det kanske inte ens vi som sitter pa beslutsratten. Nar jag pratar stor
s& menar jag ur sdkerhetssynpunkt, sakerhetsprincipiellt stor. ”

Att satta upp kommittéer och forsoka vara eftertanksam ar en dimension som
ar negativt for ett innovativt klimat menar Isaksen et al. (2001). Ett
innovativt klimat fostras istallet nar idéer far fléda fritt, och nar osakerheter
och tvetydighet tillats existera. Vardagligt arbete innefattar sma andringar i
arbetssatt och rutiner, och genvagar tas ibland for att verksamheten ska
kunna bedrivas (Hollnagel & Woods, 2005). Kompromisser ar saledes en
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naturlig och oundviklig del for en verksamhet. Men for sadkerheten ar det
viktigt att veta nar genvagar ar acceptabla. Det ar alltsd en standig kamp
mellan att halla fast vid gamla beprovade arbetssatt och att samtidigt forsoka
utvecklas. Ett dilemma har ar att man vet att de regler och arbetssatt man
anvander sig av i dagslaget endast fungerar for att de har fungerat tidigare.
En intervjuperson menade att man vet att regler fungerar genom erfarenhet
och det ar kanske enda "garantin” man har.

” - Hur vet man att regler fungerar?

Ja, genom erfarenhet. De ar ju tillampade, vi har haft en bred belysning. Sen kan ju
verksamheten forandras, forandrar man omgivningen sa kan ju det paverka, sa ar det
ju. Andrar vi ingenting, har vi statiskt regelverk, anlaggning och personal, men risken
finns ju alltid i alla andringar. Men utga ifran att vara kvalitetssakringsrutiner borgar
for att det anda fungerar.”

Resonemanget ar induktivt. Man vet att regler fungerar for att de har fungerat
hittills. Det kanske inte gar att gora pa annat satt: lagar och regler bygger pa
erfarenheter. Dilemmat &ar alltsd kvarstdende, och enda sattet att |6sa det ar
kanske att ha en vilja att lara sig — en larande kultur.

Forstaelse for regler och rutiner

En aspekt som har kommit upp under flera intervjuer ar att det kravs
forstaelse for regler och rutiner for att de ska efterlevas. En intervjuperson
understrok att regelverk ocksd behovs for att veta om man bryter mot
nagonting. En annan aspekt som namndes var att regelverk &r konsekventa.
Det maste vara mojligt att dra slutsatser om vad som ar onskvart beteende
for att man ska kunna félja regler, procedurer och riktlinjer. Har har ledningen
ett stort ansvar. Schein (2004) menar att grupper stravar efter stabilitet och
da maste regler och rutiner ocksd vara konsekventa fér att starka de
varderingar som efterstravas. En intervjuperson reflekterade ocksa over att
det ar viktigt att personer &r motiverade att folja regelverket.

"Ett konsekvent regelverk som styr verksamheten och folk ska vara motiverade, bade
att arbeta och att folja regelverket, och d& maste de ha en insikt varfor detta regelverk
finns.”

Manga personer har varit inne pa att det kanske behdvs en gransdragning
mellan olika regler - att viktiga regler reserveras for kritiska situationer. Detta
for att inte skapa ett klimat dar man tappar respekt for samtliga regler, aven
de som ar viktiga. Alltfor manga regler kan alltsd motverka sitt syfte. Men det

kan a andra sidan vara farligt att sarskilja vissa regler typer av regler fran
andra:

"Vi pratar ju om karnsakerhet och personlig sakerhet har, det ar ju tva skilda saker,
men jag tror det ar farligt att skilja dom ocksd. Kan man bryta mot en
personsakerhetsregel sa ar det latt att man bryter mot en annan regel ocksa. ”

Det far dock inte bli sa att reglerna blir slentrianmassiga sa att man tappar
trovardighet:
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"Det ar ju kultur ocksa, ar det hjalmtvang sd ska man ha hjalm, det finns ju en
anledning, men det ska ju ocksa finnas en anledning. Ibland &ar det ju slentrian i en
anlaggning att det ar hjalmtvang overallt. D& far man ju inte trovardigheten i det. ”

Det kravs ocksd att personalen har forstdelse for risker. Detta handlar inte
bara om personsakerhet, utan aven om operativ sakerhet.

"Kunskap ar valdigt viktig, vi maste halla vasentliga delar av var personal valdigt
kunniga om vad vi haller p& med. Och att ha forstaelse for risker och saddana saker,
och det kan bli battre, men det ar en del av sakerhetskulturen.”

| tidigare citat har det getts exempel pa hur for manga regler och rutiner kan
gora sa att man inte bryr sig om alla regler. Det finns en annan aspekt som
paverkar hur val rutiner och regler efterlevs, namligen att man lar sig hur
nagonting ska genomforas

“Har man gjort en sak manga ganger kanner man sig inte sd instruktionsstyrd langre
och det ar en fara i det. Har du en transportbehallarhantering pa Clab sa finns en
dokumentation for hur du ska demontera stétdamparna, men inte laser folk det hela
tiden, de gor ju det en 70-80 ganger om aret. D& kan det ju bli nagonting, att man
inte bockar av att man gjort si eller sa. ”

Det verkar naturligt att om man har en instruktion for hur nagot ska
genomforas sa slutar man att folja denna nar man har lart sig sekvensen av
handlingar. Detta kan skapa forutsattningar for att nagot blir fel (t.ex. pga. av
att nya forutsattningar rader) och darfor kan det vara viktigt att aldrig bli
sjalvgod. Hale (2000) menar att om man tror man har en god sakerhetskultur
sa har man formodligen inte det. Det kravs enligt Hale standig ddmjukhet
gallande vad man kan och vad man tror sig veta. En intervjuperson menade
att manga instruktioner kan genomforas av vem som helst:

”Jag vill pasta att valdigt manga av de instruktioner vi har ar nagot vi kallar for Ap-
instruktioner. Det innebéar att vem som helst i princip kan komma och gdra arbetet.
Det ar véaldigt sekvensstyrt.”

Formodligen finns det instruktioner som fungerar pa detta satt, men i andra
fall maste man fatta beslut som inte tacks av instruktionen.

"Det ar ju s nar man jobbar efter en instruktion, man maste ta mangder med beslut
som maste tas dnda. Det finns alltid saker mellan punkterna som man inte har med i
instruktionen. ”

Men det finns ett dilemma i praktiken: Om det finns instruktioner si antas
man folja dessa, men om det ar fel i instruktionen antas man tanka sjalv.
Tanker man sjalv och det gar bra, ar det okej (fastan man formodligen har
svarigheter att Overblicka situationen och se effekten av sina beslut). Gar
nagonting daremot snett blir man ifragasatt. Detta dilemma behandlas av
Dekker (2007) som papekar att "misstag” i manga fall ar en konsekvens av
forsok att kontrollera en situation utifrdn den information som fanns nar
beslutet togs. Det ar manniskors formaga att agera i okéanda situationer som i
de flesta fall bidrar till en saker verksamhet. Poangen ar att samma handling,
baserat p4 samma information, i vissa fall kan fa ett bra utfall, och i andra
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situationer kan det leda till en olycka pa grund av orsaker man inte kan
forutse.

”Rutiner fungerar, men det ar ju ocksa en balansgang. | ett visst lage, men jag ar lite

osaker har pa hur det ska vara, for det finns alltid en risk nar det ar si extremt tydliga
instruktioner att folk slutar tanka. Det ar klart vi har fel i vara instruktioner, det ar
klart det forekommer fel.. Och da kan man hamna i det laget att nagonting gar fel,
nagonting gar sonder, och personer sager att men det var ju s& det stod i
instruktionen. Det kan ju vara sa sjalvklart att det inte gar att gora pa det sattet, men
egentligen s& har han foljt instruktionerna sa da ar det okej. Man har da slutat tanka,
och en instruktion kan aldrig nagonsin ta hansyn till alla yttre omstandigheter”

Larande

Denna kategori behandlar hur SKB som organisation tillgodogor sig kunskap
genom erfarenheter, utredningar etc. Ahmed (1998) skriver att 6ppenhet och
villighet att ta in extern kunskap stimulerar innovation - nagot som flertalet
intervjupersoner har papekat. Med det ar svart att se helheten om det
kommer for mycket detaljspecifik information.

Stralskyddsmyndigheten, SSM, granskar vart tredje ar de Fud-program som
lamnas in av SKB. Programmen &ar en detaljerad genomgang av karn-
avfallsomradet och dess utveckling samt en Oversikt over atgarder de
kommande aren. SSM har lang erfarenhet av detta och har granskat SKBs
program for anvant karnbransle i mer an 25 ar (SSM, 2009:2). En
intervjuperson menar att SKB over aren fatt god uppmuntran fran SSM i
dessa program.

Utvecklingen av hur ett slutférvar ska genomfdras, och bevakningen av det
aktuella forskningslaget ar SKBs ansvar, men myndigheten séger till om de
anser att nagot inte ar tillrackligt underbyggt eller utrett. Det ar bra for SKB
att visa oppenhet i sin granskning: om vissa saker inte kommer fram s&
kommer sannolikt myndigheterna forr eller senare att papeka detta och krava
atgarder av SKB. Det ligger alltsd i SKBs intresse att vara Oppna och
noggranna. En Intervjuperson papekar att det dock finns svarigheter med att
ta in extern kunskap:

"Det &r manga forskare fran universitet och hogskola bade i Sverige och utomlands.
Vad man far in ar ju kompetens inom omradet, men man far ju inte in ndgonting som
styr verksamheten. Man ber dem gora nagonting, sen lamnar de en rapport, sen ar det
vi som ska gora nagonting av resultatet och sjalv rapporten i sig.”

SKB maste alltid avgora relevansen hos externt genererad kunskap och hur
“objektiv’ denna kunskap kan anses vara. Bara for att nagra personer t.ex.
har raknat pa vattengenomstromning i bergarter eller har uppskattat
bentonitlerans erosionstakt, sa ar det inte sakert att andra experter kommit
fram till samma resultat. Ar l6sningen da att ta in fler experter som utreder
fragan, och vad gér man om dessa inte kommer fram till samma svar, och hur
avgér man sedan vilka &sikter som vager tyngst? Dessa fragor ar
komplicerade och kannetecknar innovativt arbete under hdég oséakerhet.
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Risktagande och osékerhet vid larande

Ovan diskuterades svarigheter med att ta in extern kunskap och tolka denna.
Problemen kan i hog grad tillskrivas de stora osakerheter som finns i analyser
(i historiska data, experters beddmning och i matningens precision). For att
minska osakerheten och lara, kan det vara bra att dokumentera de val som
gors. Om négonting gar fel, s& kan man i efterhand kanske se varfor och har
da mojlighet att lara sig.

”0Om man liksom har foljt en plan som finns och det senare visar sig att man borde
gjort pa ett annat satt da ska man framforallt se till att man dokumenterar att det blev
fel, och saga att nu gor vi sdhar, och sedan har man det som erfarenhet for framtiden,
att om du planerar pa ett visst satt, planera sahar istallet. D& kan man ju ha nytta av
det. ”

Intervjupersonen ovan menar att man maste fa gora fel i en verksamhet som
aldrig tidigare genomforts, men man maste lara sig av sina fel. Detta ar nagot
som en annan intervjuperson bekraftar d4d denne sager att man maste ta
risker for att lara sig nadgot och kunna utveckla ett bra slutférvar. Men det
kravs, trots osakerhet om framtiden, alltid ett aktivt arbete i att forsdka
eliminera risker och utreda alla tdnkbara scenarion.

"Det galler att gora allt man kan for att eliminera den mdjligheten att det ar
nagonting man har forbisett, att man far jobba som fan pa det . Men det finns
fortfarande inga garantier for att man ska lyckas. ”

En annan aspekt av osédkerhet och risker vid kunskapsskapande ar att det inte
finns garantier for att de komponenter som utvecklas nu ocksa kommer att
vara de komponenter som hamnar i slutférvaret. | enlighet med SSMs
riktlinjer (SSM, 2009:1) ska barriarsystemet i slutforvaret bygga pa att basta
mojliga teknik anvands. Detta innebéar att tekniken ska vara tekniskt och
ekonomiskt majligt att anvanda.

”Men ocksa att man har forstaelse for att bara for att vi utvecklar en grej just nu, sa ar
det ju ingenting som sager att det ar det som hamnar i férvaret sen. Utan vi maste ju
fortsatta utveckla den har sd att den blir saker, robust och s& vidare sa att vi ska
kunna ta det steget vidare till ett forvar, och pa den vagen, p& den resan kommer vi
gora misstag, och de ar de misstagen vi ska géra nu, och inte sen.”

En mojlighet ar att vissa komponenter inte blir tillrackligt bra for slutférvaret,
eller att det kommer ny teknik som omkullkastar den gamla. Men det gar
aldrig att veta att nagot ar sa bra som mojligt. Osakerhet i larande ar
oundvikligt:

"[Oséakerhet] kommer in pa valdigt manga satt... férst kommer det in i data vi har,
som da kan ha storre eller mindre osdkerhet. Sen i nasta steg nar man har gatt vidare
med den data och bearbetat den pa nagot vis, sd kommer det ut ndn form av modell
eller beskrivning, dd maste man, och det har vi ocksa, vad har vi for osakerhet i den
har beskrivningen da. ”

Osakerheter ar alltsd i vissa fall ndgonting som inte gar att géra nagot at,
forutom att vara medveten om att de existerar. En av de storre osédkerheterna
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ar huruvida framtidens generationer ser pa karnavfallsfragan pa samma satt
som vi gor idag.

“Fran tidpunkten vi borjar deponera tills tidpunkten da allting ar deponerat kommer
det vara fragan om 50 ar. Det &r ju inte sakert om de manniskor som lever da har
samma uppfattning som vi har idag, namligen att det dar ska vi lagga ned och sténga
det. Och det vet man inte, s dar finns kanske den allra storsta osékerheten och
kanske ocksa anledningen till att vi maste se till att varje steg vi gor ska ga att kora i
motsatt riktning. ”

Flertalet ar formodligen 6éverens om att vi har etisk och moralisk skyldighet
for framtida generationer detta, men vi vill &ven att framtida generationer ska
ha méjlighet att bestadmma sin egen framtid, och detta innebar i sin tur att de
borde fa valja om de vill att karnavfallet ska ligga kvar i berggrunden eller
inte. Detta blir ett dilemma forst om mdéjligheten att ta upp karnavfallet i
framtiden gor sa att slutforvaret blir mindre sakert an om man helt skulle
stanga igen det. Ska ett mindre sékert slutférvar byggas eller ska vi inkrékta
pa framtida generationers majlighet att valja? Detta ar ingen fraga som denna
uppsats &mnar besvara, men det ar en intressant vinkling av problematiken.
Vidare beréattade en Intervjuperson att osédkerheter inom utveckling och
forskning i manga fall kan stanna upp utvecklingen eftersom det finns asikter
som ar i konflikt:

”Och d& hamnar man i den situationen, att innan motsatsen &r bevisad kan man inte
heller pasta att dom har fel. Vi kan saga som vi sager, att vi ar skeptiska till deras
resultat, men for den skull kan vi inte pasta att det ar fel, men for att pasta det maste
vi lagga fram bevis. De har inte kunnat lagga fram bevis for att de har ratt i sina
pastaenden, och vi har inget bevis for att de har fel, alltsa ligger frdgan och vager rent
vetenskapligt. ”

Dessa osakerheter kan i forlangningen resultera i djupa och langa akademiska
diskussioner, och i slutdandan finns inga definitiva svar. SKB ska utveckla ett
slutforvar och de maste se till att det blir s& sdakert som madjligt, trots de
osékerheter som existerar.

Proaktivt kunskapsskapande

Denna kategori behandlar en innovativ del av sédkerhetsarbetet - att kunna
forestdlla sig scenarion och agera utifran detta. Westrum (2006) skiljer mellan
vanliga hot (regular threats), oregelbundna (irregular threats) och
oberékneliga hot (unexampled threats). Proaktivt kunskapsskapande syftar till
att forsoka fanga upp de hot som ar oregelbundna och ovantade. Stabila hot
ar sadan som &ar s pass vanliga att organisationen har upparbetat en strategi
for att hantera dem. En organisation som kan std emot problem och hot i en
situation, behover inte nodvandigtvis vara motstandskraftiga mot hot i en
annan situation, och det ar darfor det ar sd viktigt att vara proaktiv i sokandet
efter kunskap.

Rollenhagen (2005) skriver att de metoder man anvander for att finna risker
ocksa paverkar vilka losningar som anvands att hantera de risker man finner.
Det galler att inte ha ett for snavt tankesatt for da begransas urvalet av
losningar. En intervjuperson pekar p& den paradox som foreligger inom
organisationer med valdigt fa, eller inga olyckor.
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"Vi har val vart foérskonade fran allvarliga olyckor, men bara darfoér ar det ju inte sakert
att vi jobbar pa ett sakert satt, och nu pratar jag om arbetsmilj6.”

Att man inte har nagra olyckor ar forstds inte en garanti for att en
verksamhet ar saker. Det viktiga verkar vara en larande kultur (Schein, 2004;
Ahmed, 1998; Arvidsson et al., 2006). Det ar viktigt att ledningen fokuserar
pa vissa karnaspekter (t.ex. innovation eller séakerhet) for att fostra en kultur,
men lika viktigt ar att man har en kultur som standigt lar sig for att kunna
utvecklas i takt med omgivningens forandringar.

March et al. (2003) menar att viss organisationer eller branscher dar olyckor
ar sallsynta ofta anvander sig av tva strategier for att simulera erfarenheter:
nara-handelser (sddant som nastan hande) och hypotetiska handelser (sddant
som kunde intraffat under andra mindre gynnsamma férhallanden). Dessa
strategier kan skapa medvetenhet om potentiella problem, men enligt March
et al. (ibid.) ar det svart att avgora validitet och tillforlitighet vid nara-
handelser. Det finns ofta flera uppfattningar om varfér nagot intraffade, eller
inte intraffade. Om det inte gar att hitta en forklaring till varfor en olycka
undveks ar det svart att saga vad som gjordes bra och vad som ska dndras.

SKB verkar ha en strukturerad verksamhet for att lara sig av nara-misstag,
men som alltid s& finns det féormodligen bakomliggande antaganden om just
vilka nara-misstag som ar varda att lara sig av. En riskbedémning och ett
nara-misstag ar i princip samma sak. Nagon bedomer att vissa forhallanden
kan orsaka en olycka (under premissen att ett nara-misstag ar en olycka som
nastan hénde). Problematiken blir den som March et al. (2003) refererar till:
ska en organisation som lar sig av incidenter eller riskbedémningar lagga vikt
vid det faktum att ingenting hande, eller ska fokus laggas vid att en olycka
kunde ha hant, och vad kan goras for att undvika olyckor i framtiden?

Enligt en av intervjupersonerna lar sig SKB genom simuleringar. Vissa
komponenter testas i miljoer dar de forhallanden som ska rada i slutférvaret
aterskapas eller efterliknas.

"Men det ar inte huvudmalet i den projektfas vi nu befinner oss i, utan det ar att se till
att vi har ett robust system som fungerar, och det har vi nagra ar pa oss att fa fram,
och sen kommer vi g& in i nasta fas dar vi gor stora fullskaletester. Inte bara av en
komponent, utan hela systemet. Vi gor da miniférvar, med en tunnel, men placerar da
varmare sa att man forsoker aterskapa hur forvaret kommer se ut pa riktigt. Och da
kan man genom instrumentering visa att det verkligen beter sig pa ett sant satt vi har
sagt att det ska gora. | och med det 6kar lardomen, och vi kan d& optimera och se om
det finns potential for att forbattra och forenkla systemet ytterligare.”

Det finns ingen garanti for att modeller och simuleringar ar en tillrackligt bra
uppskattning av verkligheten: modeller kan leda till falsk trygghet.
Komponenter kan visserligen klara sig bra i simuleringar och tester, men
mojligheten for “ovantade” samband finns alltid. For att motverka detta
jobbar SKB med forskare fran olika discipliner.

En svarighet som moter en HRO-organisation ar alltsd hur innovation, larande
och anpassning ska ske utan att stdra robusthet och stabilitet. Bierly et al.

35



ELFORSK

(2008) menar att det ibland rader en uppfattning om att “nytt ar battre” vilket
inte alltid ar sant.

Kunskapsskapande via modifikationer

Larande kan aven ske genom modifikationer och pa initiativ av enskilda
individer och samarbeten mellan grupper

"Vi har ganska bra samarbete med underhall, vi har ju en ganska liten organisation sa
alla kanner alla. De vet att det inte blir nagot utkast till arbetsuppgifter som &r
meningslosa, utan att det finns ndgon bakgrund till det. ”

Dessvarre ar det inte alltid sa enkelt: organisationers mal kan ga stick i stav
med den enskilde individens intressen t.ex. vid nedskarningar eller
omplaceringar. Reiman et al. (2005) menar att en orsak till att forandringar
moter motstand kan bero pa ett starkt engagemang i relation till sakerheten
(som anses hotad). Men motstadnd till férandring kan ocksd bero pa att
individens kompetens ifragasatts. Och pa samma satt som kultur inte
forandras sa latt, da den bidrar till stabilitet i vardagen, vill individer inte alltid
forandra sadant som ar bekant, tryggt och valkant.

"Det kan vara s& med, att man kanner det som ett hot manga ganger, att man
beharskar nagonting riktigt bra och varfor ska jag andra det. Man har ju enorm
kunskap, sa fort nagonting gar fel s& marker man nog det. Staller man dit en ny
maskin daremot sa kan 25-aringen man anstallde forra veckan bli lika duktig som dig
ganska snabbt pa den maskinen. ”

Det kravs kommunikation och forsok till att skapa forstaelse avseende varfor
en forandring genomfors eller uteblir. En intervjuperson menade att SKB tar
lardom inom organisationen néar arbetslag/personer ser att rutiner och
instruktioner kan andras till det battre, forenklas eller forfinas.

” Det ar standig revision i arbetsrutiner och det pagéar standigt. Ar det rutiner och
instruktioner sa granskas och godkanns de av de som forvantas kunna detta sd man
ser att man inte kor forbi regelverket pa natt satt.”

Intervjupersonen ovan menade ocksd att det kanske ar enklare att foresla
andringar om en olycka eller en incident redan har intraffat. Individer vill
garna sjalva fa till stand forbattringar, men ibland &r det svart att sjalv se hur
forbattringar relaterar till andra avdelningar och hur sakerheten paverkas.
Dessvarre gar inte alltid “sakert” och "inte krangligt” hand i hand - i manga
fall kan sdkerhetsbarriarer, foreskrifter och sdkerhetsanordningar gora arbetet
krangligare och mer omstandligt.

Innovationsteorier har inte alltid fokuserat sd& mycket pa sjalva kunskaps-
aterforingen som en enskild separat process - hela innovationsprocessen har
istallet studerats och dar kunskapsaterforing antas inga (Adams et al. 2006).
Innovationsomradet har lagt mycket fokus pa balansgangen mellan
anvandandet av existerande kunskap i jamforelse med att lata nya idéer och
synsatt floda in i organisationen (Lam, 2005). Detta géller inte i samma
utstrackning for sakerhetsomradet dar man i storre grad anvants sig av
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retrospektiva data for att fa tillgodogora sig kunskap (Flin et al., 2000;
Torsne, 2008).

Denna uppdelning mellan att i huvudsak bruka retrospektiv data jamfért med
att anvanda ny kunskap kan ses mellan Clab och den del av SKB som
utvecklar slutférvaret. Inom den operativa verksamheten (Clab) utreds varfor
nagonting gick fel. Denna mojlighet existerar inte pd samma satt vid analys
av langsiktig sakerhet och utveckling av slutférvaret. Dokumentation och att
rutiner foljs ar forvisso nagot viktigt, men kunskapséaterféringen ar i vissa
avseenden omojlig att gora pa samma satt som i den operative delen.
Strukturella aspekter kan visserligen utvecklas och forfinas, men det strikt
kunskapsmassiga biten kring sakerheten i slutforvaret gar inte att lara sig
genom erfarenhet. Dar maste det till simuleringar, hypoteser och bedém-
ningar.

Kunskapsaterforing handlar aven om att ta tillvara p4 den kunskap som
personer inom organisationen har samlat pa sig. En intervjuperson berattade
om ett system dar personer som snart gar i pension far jobba 80 % av tiden.

"Vi har haft manga som kommit upp i 60-arsaldern som ar borta en dag i veckan, och
det ar ett jattebra verktyg for oss andra. Dels ar det ett uppvaknande /.../ Och da far
man ett fragebatteri, hur gér man nar det blir sdhar, och da far man ringa den
personen och fraga.”

Att basera sin kunskapsportfolj pd enskilda personers erfarenhet kan verka
farligt, men det ar formodligen battre an att sta handfallen nar nagot obskyrt
problem intréffar. En intervjuperson menade att det inte ar bra att byta
personal for ofta eftersom vissa incidenter eller stérningar inte hander sa
frekvent.

Att kunskapsaterforing inte bara handlar om det egna foretaget var nagot
som kom upp under en intervju. Intervjuperson resonerade att det &r viktigt
for trovardigheten hos en organisation att man kan visa att man upptacker att
saker intraffar och att man kan hantera detta.

"Det ar ju valdigt viktigt, det kan ju bade vara negativa aspekter men aven positiva
bitar. Det maste komma foretaget till godo sa att det inte stannar hos ett fatal
personer, utan blir en del av verksamheten. Det ar inte bara internt inom féretaget,
utan det ar aven utat sett, jag tror det ar viktigt for trovardigheten att man visar pa
att man faktiskt upptacker saker som intraffar och att man kan hantera det och inte
forsdker sopa saker under mattan. ”

Rollenhagen (2005) menar att om en chef agerar pd ett sddant satt som
stodjer sakerheten sd kommer formodligen slutsatsen hos personalen bli att
sakerheten skall varderas hogt. Om personer upplever att SKB arbetar aktivt,
upptacker och hanterar saker som intraffar s& kommer formodligen slutsatsen
ocksé bli att SKB ar ett foretag som varderar sakerhet hogt. Detta ar nog en
viktig aspekt da karnavfallsfrdgan ar en nationell angeldagenhet och ett
omdebatterat omrade.

Diversifierat kunskapsskapande
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Redundans och diversifiering ar ndgot som HRO-organisationer brukar for att
oka tillfoérlitlighet hos komponenter och handhavanden/rutiner (Marais et al.,
2004). | SKBs fall handlar det ocksd om att oka tillforlitigheten genom
diversifiering vid kunskapsskapande. Fler kallor, och fler asikter antas bidra
till en mer komplett bild av ett problem. En viktig princip for SKBs
kunskapsskapande &ar att ingen kunskap inom utvecklingsarbetet skall tas for
given.

“Jag har inte uppfattat att det ar natt problem att vi pad nagot satt normaliserar
kunskap, utan jag tycker vi penetrerar saker mdjligen for djupt ibland. Vi maste ju
liksom komma i mal bara nagon gang och visa pa att det blir tillrackligt sakert. Men
det blir ju lite sadar, hur langt 6ver den har ribban ska vi nd for att det ska kannas
bra.”

“Hade vi gjort pa det viset att vi hade startat fran den foregdende kunskapsnivan ifran

foregadende projekt, da hade vi aldrig kommit underfund med t.ex. bentoniterosionen,
for den hade vi tidigare avfért som ett fenomen som inte hdnder. Sen kan man ju
stalla sig fragan utifran det, vad risken ar att vi upptacker ndgot annat som vi anser
vara klart, som helt plotsligt i nasta analys visar att det inte haller, men d& ar det ju
just det, att eftersom vi varje gang borjar fran borjan s kommer vi ga igenom och
vanda pa alla stenar varje gang, aven de som vi har vant pa tidigare. Det ar i alla fall
ett valdigt sakert satt att jobba pa, det ar det.”

Detta forhallningssatt till kunskap kan verka som ett krangligt och kostsamt
satt att arbeta p4, men eftersom det finns en risk att kunskap normaliseras ar
det battre att ta det sékra fore det osdkra, i alla fall nar det handlar om
karnavfall och andra verksamheter som riskerar att resultera i storre olyckor.

Risk

Det ar helt omojligt att tanka pa och konstruera for alla mojliga scenarion och
tacka upp for alla maéjliga risker. Nagonstans maste en grans dras och det kan
vara en grans for vad som anses tillrdckligt bra, eller for vad som anses
tillrackligt sakert. Detta handlar alltid om avvagningar och véarderingar. En
intervjuperson uttryckte att det ar valdigt svart att veta vart man ska dra en
grans for vilka risker som tolereras.

”"Men det galler ju att inte vara for stel eller tdnka for enkelriktat, utan det géller ju att
vava in helheten naturligtvis. Sen ar det ju alltid svarare nar det ar ndgonting man
inte har gjort, vad ar tillrackligt bra sen? Och vad ar tillrackligt sakert? /.../ ndgonstans
maste man anda hitta vad som ar tillrackligt, och det ar ju betydligt mer diffust vad
galler den langsiktiga sakerheten. ”

Det handlar aterigen om motsattningen mellan att slutforvaret ska byggas
med basta mojliga teknik, men nar vet man att man har natt dit? Det kanske
ar som intervjupersonen papekade - att en forsiktighetsprincip ar att
efterstrava, men trots detta sd finns det ingen garanti for att ndgot som
genomfdrs ar tillrackligt sakert.

Angaende gransdragning vid foreskrifter och hur mycket resurser som ska

laggas dar sa uttryckte en intervjuperson att det inte alltid ar sa att
foreskrifter uppnas med rage - helt enkelt for att det ar for dyrt att gora sa.
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“Varat ledningssystem sager tydligt att vi ska uppnd myndighetsforeskrifter, lagar ar
inga problem, med rage, men eftersom man inte riktigt vet vart ribban ligger sa brukar
de ske en ingaffling, ibland lagger man faktiskt ribban nagot lagre, och da& ar man
lyhord for myndigheter och lyssnar pd dom. Ibland lagger man den sakert lite for hogt
ocksa, men jag vill inte saga att man alltid forsoker lagga sig for hogt, for det ar javligt
dyrt. Det finns alltid ett forhallande mellan pengar och sakerhet. ”

Inom utveckling/analys av langsiktig sakerhet maste SKB visa att
verksamheten ar tillrackligt saker. Detta ar nagot som visat sig vara svart.
Inom den operativa driften verkar de dock inte ha samma problem, utan dar
kan man forlita sig mer pa lagar och foreskrifter. Men tekniken maste vara
beprévad, och ekonomiskt och industriellt mojlig - sa redan dar Oppnas
mojligheter for vad som egentligen ar basta mojliga teknik. Men da
produktion och sakerhet kan vara i konflikt, gar det helt enkelt inte att in
absurdum lagga pengar pa sakerhet, da overlever inte foretaget. Fragan blir:
om man inte kan tillgodose att det blir tillrackligt sakert, ska man verkligen
halla p4& med verksamheten da? | dagslaget finns det egentligen inget val,
karnavfallet maste hanteras och regeringen har beslutat att Sverige ska ta
hand om det avfall vi producerar. Det ar valdigt svart att forutse vilken vag
opinionen tar i framtiden:

"Det ar ju for att det &r manskliga normer, och inte naturliga grénser. Det ar
manniskan som satter granserna, vad man tycker ar acceptabelt. Det ar ju normer
man far halla sig till och normer kan andras, pa gott och ont. Gott ar att de faktiskt
kan andras, det ar ju bra. Men ont att man inte kan lita p& att de alltid ar desamma.”

En fraga man d& kan stalla sig ar vem det ar som ar ansvarig for att
slutforvaret blir tillrackligt sakert. Om det hela tiden handlar om normer s&
kan det betyda att man i framtiden inte alls har samma syn pa& vad som ar
sakert och inte. En intervjuperson gav foljande svar pa frdgan om samverkan
med myndigheter kring gransvéarden:

"Det ar kanske inte ar sa det borde vara, men man kan ju inte férutse vilken vag det
tar exakt. Det blir ju oundvikligen pa det sattet. Och en tendens ar att gransvarden
flyttas nedat, att man tolererar mindre och mindre. P4 det stora hela ar det valdigt
tydligt om man gar tillbaka till de tidiga SKB-rapporterna, och de tidigaste
sakerhetsanalyserna. Da fanns det inte lagstadgade regler som gallde avfallet. D& fick
man foresld nagonting. Det har tycker vi verkar vara en rimlig grans, sen gar
myndigheten in.”

Fradgan med slutforvar av karnbransle ar svar och SKB har inte en latt uppgift

i sina forsok att foresla gransvarden och acceptabla risker, men
myndigheterna sitter ocksa i en svarhanterad situation.

Risktolerans och risktagande inom analys av langsiktig sakerhet

Flertalet personer inom SKBs verksamhet menade att det maste vara en
skillnad mellan den operativa verksamheten och den som utvecklar
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slutférvaret. Det finns inte utrymme for risktagande inom den operativa
verksamheten pa Clab, medan utvecklingen kring slutforvaret maste fa gora
misstag i sitt sokande efter l6sningar. Men vad éar tillréackligt och néar har man
natt dit?

"Jag skulle inte saga att utvecklingen stannar vid de utan man lar sig framgent ocksa,
vikten av att kunna utveckla ett forvar framgent s& att sdaga. Det viktiga ar att vi hittar
en tréskel som ar tillrackligt bra nu, och att vi inte ska behdva backa tillbaka, och att
den har metoden vi nu tar fram och far godkand, att den kan forfinas och forbattras
utifran flera aspekter.”

Dilemmat har ar att man maste na fram till malet. En intervjuperson menar
man att man faktiskt maste bli klar och att man inte kan tanka pa allting som
kan uppsta i framtiden. Det viktiga blir da att se till att man faktiskt kan ta
upp avfallet i framtiden, om man skulle fa en andrad syn pa slutforvaret.

"Det var det jag var inne pa tidigare, vi maste ndgon gang knyta ihop sacken, nu tar vi
avfallet och placerar det har manga generationer i tiden pa ett satt som har sina
fordelar, men visst det kan ju uppenbara sig saker man inte har upptéckt eller saker
man inte tankt sig, men da maste det finnas den mdjligheten att man kan ta tillbaka
det, hamta upp det, eller hur man nu valjer att dndra pa forvaret. Det kommer ju bli
ratt kostsamt, men det &r ju sddana aspekter man far ta till sig i det fallet. Men da
har man ju inget val egentligen.”

Aven om det finns foreskrifter som siger att man inte ska alagga orimlig
borda p&d kommande generationer, sa uppstar etiska fragestallningar.
Dilemmat ar att ett framtida slutforvar, samtidigt som det ar s siakert som
mojligt, inte heller ska lagga orimlig borda pa framtida generationer. Och om
slutforvaret forseglas utan mojlighet till att ta upp karnavfallet sd ger vi inte
framtida generationer ratten att bestamma sjalva vad de vill géra med
avfallet. Om man daremot Oppnar for mojligheten att kérnavfallet kan tas
upp, sa blir kanske inte slutférvaret lika sékert. Ar det battre att alternativt
tumma pa sdkerheten eller ska man inskranka pa framtida generationers
bestammanderatt? Det finns saklart inga definitiva svar, utan det beror pa hur
normer och varderingar ser ut i framtiden vilket Oppnar fér moraliska
dilemman.

Risktagande och risktolerans inom operativ verksamhet

Manga av de problem som uppkommer inom den operativa verksamheten
handlar om situationer dar man maste ta en risk for att undvika en annu
storre olycka.

”"Man skulle kunna tanka sig att man hamnar i en krissituation att man skulle kunna ta
en san har pump istallet for att skapa en annu storre kris, da far man ta en avvikelse.
Det ar da for att minimera konsekvenserna. Man sitter ju inte och vantar och tar en
storre katastrof for att den hér pumpen inte &r kontrollerad genom hela
tillverkningslinjen, utan man minimerar konsekvenserna naturligtvis.”

Rollenhagen (2005) Ilyfter fram en distinktion mellan en operativ och
taktisk/strategisk forsiktighetsprincip. Den strategiska principen &ar over-
gripande och innebar att sédkerheten ges prioritet och man har en uppdaterad
bild av verksamheten. Den operativa principen innebé&r att man i situationer
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av osdkerhet ska handla med goda marginaler och véalbepréovade metoder. |
citatet fran intervjupersonen ovan verkar detta inte vara mojligt i vissa fall:
det gar inte att handla med goda marginaler fér det finns inte mdjlighet.
Richter & Koch (2004) fann att det fanns tre olika kulturer inom ett féretag,
dels den operativa kulturen (produktion) dar risker i viss man ar acceptabla
och olyckor kan handa aven den baste. Inom de andra tva kulturerna anses
risker vara oacceptabla, men det handlar da om langre tidsperspektiv. Till
exempel att man ska skaffa sakrare maskiner, arbeta aktivt med
arbetsmiljon, eller att man har sakerhetsmotet med alla inom foretaget.

Kommunikation och tillit

En god innovationskultur och ett innovativt klimat baseras till stor del pa tillit,
oppenhet i kommunikation samt att individer star for sina idéer (Isaksen et
al., 2001; Mathisen & Einarsen, 2004; Ahmed, 1998). Det &r dock inte bara
innovation som kan blomstra om kommunikationen ar dppen - ett klimat som
inte skuldbelédgger individer och 6ppet rapporterar incidenter och handelser ar
ocksd positivt for sakerheten (Arvidsson et al., 2006; Hale, 2000). Detta ar
nagot som ocksa framkom vid intervjuerna:

”... det ar klart man ska tala om att man tycker att nanting har gatt fel, men det galler
ju att ta reda pa vad man ska gora for att det inte ska ga fel igen. Det ar sa vi forsoker
jobba, bade pa anlaggningen. Ingen ska behodva sta till svars. ”

For att kommunikationen ska fungera maste det finnas tillit s& att asikter
verkligen kommer fram. Men det kanske inte alltid fungerar lika smidigt i
verkligheten som i teorin:

"Det finns ju alltid den som gnéller om allting och de personerna har man ju lart sig att
inte lyssna p&. Sen kan det ju vara sd att var 10e gang de gnaller sa ar det nagonting
bra de sager. Men man ska inte ropa pa vargen om han inte ar dar. Men om man nu
inte gar till ytterligheter sa tas alla pa allvar.”

”Sag sa har, fortroendet for en person som kommer med foérslag som ofta blir valdigt
fel sjunker valdigt fort, det gor det. Sen later det valdigt mycket som att det var 1 eller
0, i praktiken ar det ju valdigt séallan s&, och mycket sant har da man ar tveksam, hur
ar det har nu, ar vi pa vag at ratt hall. Det ar ganska sallan som det ar en enda individ
som sitter och fattar de besluten”

Okad kommunikation inom en organisation kan ocksa leda till konformitet i
attityder, tro och beteenden: kulturen blir mer homogen. Som tidigare
namnts (Ahmed, 1998) maste en organisation vara vaksam mot allt for starka
kulturer, da dessa kommer att halla fast vid sina varderingar och inte vara
forandringsbendgna. Detta verkar dock vara ett sekundart problem i den
operativa verksamheten.

"Alla hade olika skiftéverlamningar forut, processteknikerna sin, skiftledarna sin och
det har vi nu slagit ihop till en enda stor skiftoverlamning. Vi har sett att det finns risk
att det kan bli informationsbrist nar man inte har gemensam skiftoverlamning sa vi
forsoker tacka upp den biten.”
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Det behovs formodligen ocksa en kultur dar man inte lagger skuld pa enskilda
individer.

"Allt kommer sakerligen inte fram, men valdigt mycket goér det. Och jag tror att
speciellt nyanstallda har lite svart for det har. Att vaga tala om att man gor fel, vaga
vara Oppen. Det ar ingen som kommer sla dig pa fingrarna om det gar fel. Det ar
valdigt viktigt att f& in det synsattet.”

Schein (2004) menar att personer stravar efter kognitiv stabilitet. Enligt
Schein méaste man ta till sig de varderingar och antaganden som rader i
gruppen om man ska bli en del av den.

”Om man kommer in i en grupp sa blir det ju ett visst arbetssatt man blir utbildad i,
man blir matad med det hela tiden. S& att alla som kommer in faller ju in i det
arbetssattet som man har etablerat, och att det ar pa det viset man arbetar, och inget
annat. ”

En intressant frdga ar om en innovationskultur reagerar likadant som en
sakerhetsinriktad kultur nar nya gruppmedlemmar tillkommer och om de
varderingar som innovationskulturer star for ar enklare att forandra.

Oppenhet i langsiktig sdkerhet

D& manga av intervjupersonerna har varit mana om att peka pa att dppenhet
och kommunikation ar ndgot som &r viktigt bade for sakerhet och innovation,
gjordes valet att dela upp omradet under tva kategorier: (A) Oppenhet
avseende langsiktig sakerhet (analys och utvecklingsarbete) samt (B)
oppenhet i kommunikation och rapporterande i mer operativt arbete.

Analys av langsiktig sakerhet och utveckling av ett slutforvar kraver ett stort
matt av nytankande och innovation. En intervjuperson pekar pa att dppenhet
inom analys av langsiktig sakerhet ar den viktigaste grundbulten tillsammans
med kritik for att sakerstalla att analysen blir s& komplett som mojligt.

"Men om det ar langsiktig sakerhet, da ar det ett antal teorier om forvaret, eller vad
det ar, som tyder pd att det ar sdkert, men har vi hittat alla invandningar? Ett satt att
prova det, ar att sdga "okej, alla far titta”. Man sprider informationen globalt och sager
varsagod, det har ar vad vi anfor. Det har ar de invandningar vi har hittat och har ar
vad vi anfor mot de héar invandningarna som visar att det kommer att vara sékert.”

Isaksen et al. (2001) menar att ett innovativt klimat ar ett klimat dar olika
synséatt diskuteras, och dar olika perspektiv uppmuntras. Motsatsen skulle
istallet vara ett auktoritart klimat dar ingenting ifrdgasatts eller debatteras.
Sa oppenheten ar en slags forsakring, eller i alla fall ett forsok av SKB att inte
aka pa obehagliga overraskningar. En intervjuperson sager dock att
oppenheten i vissa fall kanske kan kdnnas svar, men att man samtidigt har en
skyldighet att ifragasatta resultat och teorier som andra med likvardig
kompetens lagger fram - just for att det inte finns nagra definitiva svar, utan
det ar sjalva ifrdgasattandet och debatterandet som driver teorier och
forskningen framat.

Oppenhet i att rapportera och i att ifrAgasatta hanger samman med tillit. Att
ifrdgasatta ar nagot som uppmuntras inom SKB, och det ar inte alla
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organisationer som jobbar p& detta satt (Arvidsson et al., 2006). En av
personerna som intervjuades tyckte att det sjalvfallet inte gar att ifrdgasatta
allting hela tiden - det ar en avvégning.

En intervjuperson som jobbar inom den operativa delen menar att personer
inom SKB ar valdigt oppna med att rapportera. Oppenhet i kommunikation
och villighet att tala om olyckor och incidenter skapar en bra sakerhetskultur
men trots detta finns alltid risken att individer skuldbelaggas (ratt eller fel)
om de har agerat uppenbart ogenomténkt eller uppvisat grov oaktsamhet
(Hale 2000). Problemet har blir d& vad som avses med ord som “uppenbar”,
och grov oaktsamhet”. Om en olycka intraffar och en person kanner att den
tolkas som ett resultat av grov oaktsamhet, sa ar kanske inte villigheten att
rapportera speciellt hog. 1 ndgon mening maste individer forstas kunna hallas
ansvariga for sitt agerande, men den stdndiga risken att man kan bli botfalld
eller atalad finns alltid. En intervjuperson reflekterar dver att regelverk i detta
avseende i viss man kan vara kontraproduktiva pa grund av att ndgon maste
hallas ansvarig.

”"Hogt i tak och villighet att rapportera ar véasentligt fér verksamheten. Vi kan ju bli
atalade for vissa saker, och blir man &talad och domt s finns ju alltid en risk att man
forsoker lagga locket pa och skydda sig sjalv, eller sin kompis. Det ar lite
kontraproduktivt att man har en lagstiftning och regelverk som goér sa att man kan fa
boter eller sitta inne.”

Regelverk och lagstiftning ska foljas at, men det ar viktigt att vara medveten
om att det finns en motsattning mellan dppen rapportering och ett regelverk
som kan anvandas for att skuldbelagga individer.

Alla som intervjuats inom SKBs organisation verkar dock vara 6éverens om att
ett bra klimat innebar 6ppenhet i kommunikation och rapportering. Detta ar
aspekter som aterkommer inom litteraturen och det ar ndgot som en larande
kultur uppvisar (Hale, 2000; Schein, 2004). En intervjuperson menade att
oppenhet att tala om anlaggningen och vilja hitta férbattringar finns, och
detta trots att det i vissa fall kan uppfattas jobbigt att skriva rapporter och
papper. Viljan att hitta forbattringar kan ocksa relateras till det som Hale
(2000) kallar for kreativ misstro (creative mistrust) vilket innebar att aldrig
fullt ut lita pa& kontrollsystemen och att alltid férvanta sig nya problem. Aven
om en organisation sager att det ar hogt till tak sa finns det anda alltid vissa
saker som inte ifrdgasatts. Schein (2004) skriver om vissa grundlaggande
antaganden som anses sa sjalvklara att de inte debatteras.

Kommunikation och kommunikationsvagar

Bade inom innovation- och sakerhetsomradet brukar det framhallas att
kommunikation ar nagot viktigt. En vanlig uppfattning ar att innovation
premieras vid personlig kommunikation, dar alla far diskutera med alla, samt
att innovation hammas nar kommunikationen endast sker skriftligt och dar
direktiv till stor del flodar nedat och information flodar uppat (Ahmed, 1998).
Det gar daremot inte att forlita sig pa personlig kommunikation da
avdelningar &ar geografiskt atskilda — da &ar det ofta mer effektivt att
kommunicera skriftligt via interna nat och e-post. Reiman et al. (2005) fann
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att kommunikationens kvalité formodligen ar mer betydelsefull &n mangden
som kommuniceras. | den studie som Reiman et al. genomfdérde betonade
underhallspersonal vikten av personlig kommunikation pa grund av att det
fanns forvirring kring strukturen i organisationen.

Kommunikationsvagar galler inte bara mellan ledning och personal, utan det
handlar ocksd om kommunikation mellan avdelningar. Och som en intervju-
person sa, ar det kanske inte sa att alla pa Clab kanner att de ar med i det
SKB som ska bygga det framtida slutforvaret.

Schein (2004) skriver sa kan en kultur formas av sadant som ledningen inte
adresserar eftersom personer d& upplever att detta inte ar nagot som
prioriteras. Ledningen inom ett foretag maste sadledes vara uppmarksamma
pa bade sadant som kommuniceras, och sddant som inte kommuniceras for
att skapa en god kultur inom féretaget.

Organisationsklimat

Organisationsklimat relaterar till dimensioner som inte &r sa latta att fanga i
ovanstadende kategorier, men som &anda ar relevanta for innovation och
sakerhet. Det handlar om utmaning, engagemang och personligt ansvar.

En kategori som inte har kommit upp s& mycket under intervjuerna ar sadant
som behandlar utmaningar, engagemang, och humor inom organisationen.
Isaksen et al. (2001) definierar en dimension av ett kreativt klimat i termer
av utmaning och engagemang, dar personer ar involverade i langsiktiga mal,
kanner sig delaktiga och vill vara delaktiga i arbetet. Personer i ett sadant
klimat tycker att arbetet &r meningsfullt och kanner gladje pa arbetsplatsen.
Reiman et al. (2005) fann att underhallsarbetare upplevde jobbet mer
meningsfullt né&r det fanns problem av storre betydelse att l6sa under
tidspress. Detta &r en paradox enligt Reiman et al. (ibid.) pa sa satt att
underhallsarbetarna kan fa problem med att finna jobbet meningsfullt i
framtiden da den tekniska utvecklingen formodligen gor komponenterna mer
tillforlitliga och behovet av underhall minskar.

Vid SKB s& finns inte mojlighet att andra rutiner och lésa problem
sjalvstandigt - det ska rapporteras och utredas, och denna kedja kan vara
langdragen. Detta exemplifieras av ett citat:

"Det far aldrig vara sa att en person ute i anlaggningen som jobbar och kommer pa en
idé och utfor den nya idén i samma ogonblick som han genomfor den, sa far det inte
ga till. Om de kommer pa en san idé nar de star och jobbar, sd ta med de tillbaka,
infor den i instruktionen, sen granskas den, och nasta gang sa kan vi kanske utféra en
andring” .

En central fraga ar forstds om det ar mojligt att ha ett innovativt klimat inom
en regelstyrd verksamhet. Vissa dimensioner som Isaksen et al. (2001)
namner ar formodligen enklare att fostra &n andra. Arvidsson et al. (2006)
fann signifikanta skillnader i dimensionerna frihet (freedom), idéstdd (Support
for ideas) och debatt (debate) mellan operativ och administrativ personal som
arbetade med flygledning. Arvidsson et al. drar inga storre slutsatser fran
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detta mer an att regler formodligen har en negativ inverkan pa ett innovativt
klimat.

Ytterligare faktorer som inverkar pa de kulturskillnader som verkar finnas
mellan SKB i Stockholm och Clab ar att SKB i Stockholm arbetar mycket
malstyrt, och detta i sin tur bidrar nog till att klimatet blir mer innovativt da
det finns engagemang och utmaningar i arbetet.

”.....varje gdng man satter igdng ett nytt sakerhetsanalysprojekt s& goér man forstas
upp en projektplan och det &r projektplanen som géller for projektet. Atminstone s
langt att man kommer underfund med att man behdver dndra nanting i planen, och da
gor man de forandringar som man behdver och dokumenterar under vagen som
projektet pagér. A da &r det inte lagre den dar rutinstyrda verksamheten, utan det &r
en verksamhet som ar styrd utifrdn ett mal, och vi vet inte exakt hur vagen dit ser ut.
Vi tror frAn borjan att den gar pa ett visst satt, men vi kanske kommer underfund med
nanting annat under tiden.”

Isaksen et al. (2001) menar att nar det ar hogt engagemang sa kanner sig
folk motiverade, och de vill arbeta och vara delaktiga. En intervjuperson
berattade att vissa personer inom SKB var tvungna att sjalva arbeta fram
rutiner. Det ar inte sakert att detta bidrar till att personer kanner sig
motiverade och vill vara delaktiga, men det finns i alla fall mgjlighet att vara
delaktig och paverka. Mycket frihet inom ett projekt paverkar innovation
positivt (Ekvall 1996). Daremot menar Ekvall ocksa att det inte gar att uppna
total frihet - det alltid kravs struktur som stod for de mal som ska uppnas. Att
jobba utifrdn ett mal starker kreativitet pA grund av de frihetsgrader som
foreligger inom detta arbetssatt, men det ar den adaptiva problemidsaren,
nagon som l6ser problem inkrementellt baserat pa tidigare kunskap, som trivs
bast under dessa forhallanden.

” ..nar vi 2003 eller 2004 drog igdng projekteringen av inkapslingsanlaggningen da
var det ju annu mer en forskningsorganisation an det ar nu, da fanns det valdigt daligt
ledningssystem, vi var tvungna inom inkapslingen att sjalva ta fram rutiner for

dokumentstyrning, granskning, sakerhetsgranskning, allt sant, for det fanns inte
centralt.”

Den frihet som personer pd Stockholmskontoret kadnner kan leda till att de
kadnner att de har ett innovativt klimat. Men for den skull finns det inte brist
pa engagemang och vilja att vara involverad pa Clab. Tidigare togs det upp
att vissa kanske blir mindre engagerade eftersom beslutskedjan ar lang, men
intervjuerna visar att varje skiftlag har ansvar, och kan paverka och utveckla
rutiner och optimera processer. Detta bidrar sékerligen till att personer
kadnner sig mer delaktiga i arbetet.

Personligt ansvar

HRO-teorier fokuserar aspekter som gor att olyckor undviks, och en av dessa
ar att personer halls ansvariga for problemet tills man loser det eller lamnar
over till nagon som kan losa det (Roberts, 1990). Detta tankesatt har fatt
kritik fran bland annat Marais et al. (2004) som menar att individer endast
kan vara ansvariga for problem i system som inte ar tatt kopplade. | tatt
kopplade system ar det helt enkelt for svart att se effekten av sina
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ageranden, och detta kan leda till konflikter mellan lokala och globala mal. En
intervjuperson berdr detta, och menar att det finns negativa aspekter med for
mycket kontroll.

"Det ar valkant att om det ar manga instanser sa blir systemet tungrott, men det ar
ocksa farligt for ar det manga som ska titta pad en sak sa tror ju Johansson att
Pettersson ser det, och att han inte behover titta sa forbaskat noga . Det ar battre att
var och en vet att de faktiskt maste titta, och att de vet att de har ansvaret om det
inte gar bra.”

Inom SKB maste man ha regler vilket leder till att systemet blir tungrott, och
det finns mdjlighet att ansvaret spads ut dver flera instanser. Det positiva
med personligt ansvar ar att det inte &r nadgon som bara lamnar problem och
farliga situationer utan att forst se till att problemen tas omhand. Det kan
dock vara svart for den enskilde arbetaren att folja upp problem pa grund av
pressade arbetsscheman och produktionsmal.

Ett omrade som samverkar tatt med personligt ansvar, ar psykologisk
sakerhet och ett klimat dar man inte skuldbelagger enskilda individer. Detta
har berorts under tidigare kategorier, men &ar vart att ta upp igen da det
relaterar till personligt ansvar. En intervjuperson sa att det &r viktigt att tdnka
pa hur man upptrader nar nagonting gar fel.

"Det ar ju ocksa en balansgdng, man maste vara valdigt forsiktig hur man reagerar
nar nagon gor fel, det ar latt hant att man uppvisar ett beteende och man bli
forbaskad, men det far inte bli s att man blir radd att meddela om nagot gar fel. ”

En god sakerhet ar alltsAd en balansgang mellan olika ytterligheter. En god
sakerhet bygger delvis pa personligt ansvar (Roberts, 1990), men &ven att
man har en saddan kultur som inte skuldbelagger individer (Hale, 2000). Det
behovs klimat for initiativ och psykologisk sékerhet, men inte till en sadan
niva att personer tar for mycket egna initiativ eller har for stort personligt
ansvar. Oppenhet i kommunikationen verkar vara positivt for bade innovation
och sakerhet (Torsne, 2008), men kan ocksa leda till att organisationen blir
likriktad och inte ifrAgasatter asikter och varderingar.

Isaksen et al. (2001) pekar pa att det behdvs engagemang och utmaningar
(Challenge and Involvement) inom arbetet for att klimatet ska anses
innovativt. Men att man har utmaningar innebar kanske ocksa att man inte
alltid kan klara av uppgiften forsta gangerna, och detta ar inte alltid nagot
som varderas (och nagot som kan vara riskfyllt). Det verkar saledes handla
om att balansera individens vélbefinnande mot organisationens dvergripande
mal, nagot som kanske inte alltid ar majligt.

Organisationsstruktur

Guldenmund (2007) menar att det finns tre “krafter” som paverkar
individerna inom en organisation: Kultur, struktur och processer. Rollenhagen
(2005) har en annan modell dar kultur, struktur och individ ingar. Kulturen
kan, enligt Rollenhagen, ses som lanken mellan individen och strukturen i en
organisation. Kultur handlar dd om hur grupper tolkar och tillskriver mening
till olika forhallanden. Slutsatsen av detta blir att strukturella férhallanden kan
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skapa en viss kultur, men att en viss kultur ocksd kan skapa vissa strukturer.
Da underavdelningar inom en organisation delvis har olika krav och metoder
for att utfora sin uppgift, kravs formodligen 6vergripande strategiska mal och
principer for att koordinera organisationen.

Schein (2004) menar att ledningen i stor utstrackning kan paverka kulturen
genom att visa att de bryr sig om vissa varden (t.ex. sakerhet). Dessa varden
stods genom att infora vissa strukturer och processer. Nackdelen blir dock att
strukturer inom organisationer till stor del baseras pa aldre antaganden sa det
ar viktigt for chefer att vara vaksamma pa hur strukturen inom organisa-
tionen paverkar kulturen. Ett exempel ar en intervjuperson som sa att det ar
valdigt regelstyrt pa en karnteknisk anlaggning, dven om man inte arbetar
med det karntekniska.

“Aven pa ett karnkraftverk har man folk som inte jobbar med karntekniska fragor, men
de ar ju pa en karnteknisk anlaggning, och det ar ju inte samma regelstyrning pa en
personalorganisation som det &r pa en driftorganisation, eller en underhalls-
organisation.”

Strikt regelstyrning signaler att man genomgaende vardesatter vissa normer
och varderingar i hela anlaggningen och att detta ar nagot som maste
respekteras. Nackdelen ar, som framkommit i tidigare, att regler som inte
upplevs som vettiga, kanske inte foljs. Det ar naturligtvis svart att veta om
nagonting ar nog sakert, och en intervjuperson menade att det ar viktigt att
verksamheten &ar organiserad sa att det gar att fa indikatorer pa om
sakerheten aventyras.

"Det galler ju att verksamheten &ar sd organiserad att det finns de resurser for att
kunna se om sdkerheten boérjar aventyras, och att de signalerna kommer tydigt
underifrdn och transporteras till ledningen, s& att det inte stannar nagonstans. Det &ar
helt klart ett samspel som ar viktigt. ”

Strukturen kan skapa forutsattningar for vissa beteenden, och som Schein
(2004) skriver sa forstarker strukturen inom ett foretag dess kultur.
Strukturer ar nagot som undersokts mycket inom innovationsomradet
(Ahmed, 1998; Lam, 2005) och det finns manga likheter mellan de strukturer
som framjar innovation och sadana som framjar sékerhet

Ledningsfunktioner

Ledningsfunktioner och ledning ar en kategori som har ventilerats under flera
intervjuer. Det har varit tal om att chefer maste se till att resurser finns,
samordna verksamheten och se till att personer inom organisationen kan
skota sitt jobb. Ledningsfunktioner har tidigare avhandlats bade inom
sakerhetskulturomradet (Flin et al., 2000; Guldenmund, 2007) och inom
innovationsomradet (Ahmed, 1998; Lam, 2005).

”Ja, jag maste ju se till sa att vi har resurser, att det vi gor verkligen leder fram till en
sd smaningom saker anlaggning”

Att chefen ska vara ett foredome ar ndgot som kom upp vid flertalet intervjuer:
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"Jag som chef far ju hela tiden vara ett foredéme, dar jag talar om, och visar hur jag
vill ha det”

"Jag ar saker pa att ledaren maste vara ett gott foredome. Etiska foredomen. Skulle
man ha chefer som forser sig med mycket, t.ex. formaner och bonusar da tror jag att
org. blir vansinniga, och jag tror att det sprider sig pa alla nivaer”

Men vad innebér det att vara ett foreddme och vara en bra chef? Ett féretag
har nagon gang skapas av nagra/nadgon och en viss kultur formats. Denna
kultur kommer sedan att i viss man leva kvar och bestamma vilka som ar
lampliga som chefer/ledare i framtiden. Det &ar alltsd svart att andra en
struktur inom ett foretag, och pa samma gang fa med kulturen i samma
riktning.

Ahmed (1998) menar att om man vill ha ett innovativt klimat s& maste man
se till att innovation uppmuntras pa alla nivaer inom foretaget. S& det ar
samma mekanismer som ledningen inom ett féretag har att arbeta med, men
det krévs att man har ett konsistent och systematiskt arbete, oavsett om man
vill framja innovation eller sakerhet.

Schein (2004) menar att framgangsrika organisationer oundvikligen skapar
mindre avdelningar med sin egen kultur. | SKBs fall ar det lite omvant med
tanke pa att det har handlar om fran borjan skilda foéretag som senare slagit
samman under samma organisationsnamn. De grundlaggande antagandena
kan pa ett fundamentalt satt skilja sig mellan avdelningar. Clab och SKBs
Stockholmskontor varderar sakerhet hogt, men de har olika uppgifter inom
organisationen och darmed ocksd olika metoder for att skapa en saker
verksamhet. Enda sattet att hantera detta ar enligt Schein att vara medveten
om att det existerar subkulturer och att kommunicera mellan subkulturer och
att skapa forstaelse for de olika kulturernas grundlaggande antaganden.

En aspekt som ocksa uppkom var att chefer bor vara forsiktiga med vilka
beteenden som de uppvisar. Det galler att vara bestamd, men anda inte sa
att personal blir radd att meddela om nagot gar fel.

"Det &r ju ocksd en balansgdng, man maste vara valdigt forsiktig hur man reagerar
nar nagon gor fel, det ar latt hant att man uppvisar ett beteende och man bli
forbaskad, men det far inte bli s att man blir radd att meddela om nagot gar fel. ”

Det kan ocksa vara farligt for en chef att lagga sig i och bestamma alltfor
mycket. Om det finns en 6verdriven respekt for en chef kommer personalen, i
synnerhet nyanstallda, formodligen inte att rapportera saker som h&nder. Det
gar att argumentera for att ledning och chefer kanske upplever ett klimat som
mer innovativt &n vad det egentligen ar pa grund av de ofta har ett friare
arbete an annan personal. Arvidsson et al. (2006) fann inte nagra skillnader
mellan ledningsgruppen och o6vrig personalen inom flygledning i just det
innovativa klimatet. Om detta gar att overfora till SKBs verksamhet ar oklart,
men flygledning ar en valdigt regelstyrd verksamhet som inte har rad att
bega misstag, sa vissa likheter foreligger mellan branscherna.
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3.2.3 Sammanfattande slutsatser

Innovation och sakerhet ar var for sig tva svardefinierade och abstrakta
omraden och skarningspunkten mellan dessa tva ar inte pa nagot satt mindre
komplex. Det verkar inte finnas nagon allmant accepterad Overgripande
modell for varken sakerhetskultur eller innovationskultur och som specificerar
vilka dimensioner och aspekter som ar konsekvent viktiga.

Sakerhetsomradet premierar aspekter som t.ex. kontroll, minskning av
varians och osadkerheter, medan innovationsomradet i storre utstrackning
associeras med utforskning av nya mdjligheter som t.ex. risktagande,
flexibilitet, icke formell och 6kande av varians. For att ett foretag ska lyckas
Overleva behovs det att dessa tvd motpoler balanseras och kontinuerligt
koordineras och detta ar nagot som O’Reilly & Tushman (2007), under vissa
valspecificerade omstandigheter, ocksa tror ar mojligt.

Inom SKBs verksamhet forefaller varderingar kring sédkerhet skilja sig mellan
olika avdelningar vilket gar i linje med Richter & Kochs (2004) iakttagelser.
Likadant ar det med innovationskulturen da den del av SKB som arbetar med
analys av langsiktigt sakerhet arbetar pa ett friare och mindre regelstyrt satt.

En kultur baseras enligt vissa forskare pa grundlaggande antaganden (eg.
Schein, 2004) och det kan darfér vara viktigt att forsoka forsta och beskriva
vilka grundldggande antaganden som foéreligger inom en verksamhet fér att
sedan utreda om dessa ar bra for sdkerheten eller inte. Det kan finnas goda
skal att beskriva den primara uppgift, som ocksa berattigar organisationens
existens, men exakt vart gransdragningen mellan olika funktioner ska goéras
ar svart. En utvecklingsavdelning behdver t.ex. vara friare i sitt arbetssatt
samtidigt som en karnteknisk anlaggning ar hardare reglerad av lagar. Att
darfér ha en o6vergripande strategi, i linje med Rollenhagen (2005) som
manar till forsiktighet ar sannolikt en god utgangspunkt. Daremot kan/maste
en operativ tolkning av en sadan forsiktighetsprincip skilja sig mellan olika
avdelningar s& lange dessa opererar under olika krav.

Manga studier av organisationer med hoga sakerhetskrav har enligt Leveson
et al., (2009) gjorts inom domaner déar omgivningen ar relativt stabil och
forutsagbar, och som inte staller héga krav i form av 6kad produktivitet och
effektivitet. Om sakerhet ar organisationens framsta mal behover organisa-
tionen inte konfronteras med allt for manga andra mal. Det kan alltsa
behdvas mer studier inom hos organisationer som &r mer pressade av
produktionsmal samtidigt som de maste halla en hog sakerhet.

Inom innovationsomradet ar forandring ett positivt laddat ord. Det ar dock
lika svart att saga varfor vissa foretag lyckas vara innovativa som att saga
varfor vissa foretag lyckas ha bra sakerhet. Det ar svart att veta vilka
processer som gor att foretag lyckas overleva och generellt verkar foretag ha
en kortare livscykel idag an tidigare. En studie av de 500 storsta foretagen pa
den amerikanska aktiemarknaden visade att ett foretag Overlevde i
genomsnitt 90 ar 1935; 30 ar 1975 och endast 15 ar 2005 (Foster & Kaplan,
2001).
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Diaz-Cabrera et al. (2006) menar att organisationer ofta tenderar att fokusera
pa vissa aspekter och asidosatta andra som brukar associeras med en god
sakerhetskultur. Detta kan bero pa att organisationen har andra krav pa sig
an just sakerhet och att de inte har resurser att lagga all fokus pa att utveckla
en god sakerhetskultur. Men fenomenet kan ocksa vara en konsekvens av att
organisationen stravar efter att skapa en enhetlig sakerhetskultur istéllet for
att se till de behov som olika delar inom organisationen har.

Framgangsrika foretag inom innovationsomradet verkar i stdrre utstrackning
vara villiga att dela upp sina olika verksamheter (och kulturer) sa att
innovativa avdelningar far fritt spelrum (Ekvall, 1996). Detta till skillnad fran
sakerhetsomradet dar det ar vanligt att sakerhetskultur anses vara nagot som
bor delas av alla inom en organisation, och att det ofta anses som en svaghet
hos sakerhetskulturen om den ar fragmenterad/uppdelad (Richter & Koch,
2004).

Sakerhetsomradets stravan efter hog kontroll bor kanske (atminstone i vissa
aspekter) tonas ned, och fler lardomar dras frdn innovationsomradet — men
det ar en delikat balansgang det handlar om. Ovéantade handelser behdéver
inte implicera férlust av kontroll, utan som Hollnagel & Woods (2005) skriver
s kan ovantade handelser ocksa bero pa aspekter som ligger utanfor sadant
som en organisation kan paverka.

Det verkar inte finnas konsensus kring vilka dimensioner som egentligen ger
upphov till en god sakerhetskultur eller en bra innovationskultur, och saledes
ar det svart att forsoka efterstava nagot man inte riktigt vet vad det ar. Men
en sakerhetskultur som hyllar forsiktighet, robusthet och tillforlitlighet gar nog
inte att kombinera med en innovationskultur som ar beroende av flexibilitet
och risktagande. Vidare sa verkar en bra innovationskultur krava fria
kommunikationsvéagar, utmaningar inom arbetet och frihet att sjalv definiera
och specificera arbetet. Inom en sakerhetskultur som ar beroende av stabilitet
sa ar det nog inte onskvart att utsatta sig for den risk det innebar att inte
utfora verksamheten pa ett i forhand specificerat och styrt satt.

Det finns aspekter som &ar gemensamma for bade en bra innovationskultur
och god sakerhetskultur. Att belbningar inte har en yttre drivkraft, att
individer har psykologisk sakerhet pa arbetsplatsen, att verksamheten
sarskiljs efter de krav som stalls p& den, att aktivt soka externa synpunkter,
att flexibilitet och stabilitet standigt maste balanseras, att Overgripande
strategier och varderingar existerar, och att det finns ett icke-hotande klimat
inom organisationen. Dessa saker kan férmodligen anses viktiga for manga
kulturer, och behover inte bara begransas till innovation och sdkerhet. Men
det galler att organisationen ar medveten om de kulturer som existerar for att
tydligt kommunicera och skapa forstaelse for varandra.
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3.3 Examensarbete Il: Lardomar och strategier vid
modernisering av Forsmarks karnkraftverk

Examensarbete av Fredrik Jakobsson

3.3.1 Syfte

Det 6vergripande syftet med examensarbetet var att identifiera och beskriva
fragestallningar associerade till fornyelseverksamhet i projektform samtidigt
med en pagdende daglig operativ linjeverksamhet. Situationen i sddana fall ar
sadan att kulturen i organisationen samtidigt som den ar “konservativ’ och
strikt regelféljande ocksa maste hantera stora forandringsprojekt dar det finns
en relativt hogre grad av dynamik och osdkerhet. Nar det géller forandring i
karnteknisk verksamhet ar visserligen ocksa andringsprocesserna mycket
strikt regelstyrda med specifika rutiner, men allt gar inte att reglera i detalj:
det stalls mycket stora krav pad organisationen att genom god planering,
kommunikation, resurshantering etc. hantera den dynamik som uppstar vid
stora forandringsarbeten.

Ett mer specifikt syfte med uppsatsen var att testa en specifik
innovationsteknik for att kunna férdjupa problembeskrivningen och eventuellt
finna kompletterande strategier for att optimera &ndringsverksamheten.

Studien baseras pa& 15 intervjuer av personal vid Forsmarks karnkraftverk
samt tillampning av ett sa kallat “systemgruppsseminarie” vilket ar en metod
for innovativ problemldsning utvecklad av Andersson och Rollenhagen (2003).

Andringsverksamhet vid svenska karnkraftverk

Projekten vid de svenska karnkraftverken gar 6versiktigt att dela in tre (ofta
overlappande) kategorier; (1) férnyelseprojekt for l6pande produktionen
(exempelvis aldrande komponenter som maste bytas ut); (2) sakerhets-
hojande forandringar (exempelvis att leva upp till moderna sakerhetskrav),
samt; (3) effekthtjande atgarder. | takt med att svenska karnkraftverk har
blivit mer projektdrivna organisationer, sa har ocksa betydelsen av effektiv
och saker projekthantering okat. Ju fler projekt som drivs, desto viktigare ar
det att ha en val fungerande projekthantering. Storleken p& flera av de
projekt som drivs, betyder ocksa att belastningen okar hos myndigheter,
tillverkare och entreprendrer etc.

Den teoretiska bakgrunden till examensarbetet behandlas nedan kortfattat
eftersom den Overlappar med det material som beskrivits i sammanfattningen
av det tidigare examensarbetet. Resultatredovisningen har fokuseras pa den
del av examensarbetet som fokuserar systemgruppstekniken.
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3.3.2 Teoretisk bakgrund

Det finns olika definitioner av begrepp som behandlar hantering av flera
samtidigt pagaende projekt, exempelvis; projektportfoljshantering, program
management och multiprojekt management. Olsson (2006) menar att
“projektportféljer” som begrepp innefattar ett storre omfang avseende
definitionen av syfte: flera samtidigt pagadende projekt ska tjana till att
realisera en organisations o©vergripande strategiska plan. "Program
management” och "multiprojekt” handlar mer om samverkan mellan projekt
vilka syftar till att fylla konkreta behov istallet for att stddja en 6vergripande
strategi.

P& samma satt som definitionerna av risk varierar stort sa varierar aven
definitionerna av risk management. Olsson (2006) refererar till vissa
tolkningar av risk management som menar att denna process inte behoéver
aktualiseras redan fran borjan i ett projekt utan nagot som kan tillampas efter
hand. Olsson ar kritisk till denna typ av riskhantering i projekt och menar att
det finns goda skal att hantera riskerna som en kontinuerlig process. Tva
principer for riskhantering presenteras av Olsson (2006):

1. “Start on it at the very beginning of the project and,

2. Go well beyond technical areas to capture anything that could impact
on the success of the project”.

Olsson framhaver vikten av en Overgripande systematik for att hantera
risk/osdkerhet och att riskhantering ska integreras i Ovriga lednings-
processer. Riskhantering ska alltsa inte fungera som en isolerad funktion som
kan laggas till i efterhand eller ”vid behov”. Istéllet skall riskhanteringen
finnas med fran borjan och utvecklas kontinuerligt. Vidare sa framhaver
Olsson olika typer av osakerheter, han menar t.ex. att det inte duger att
behandla projektrisker for enskilda projekt var for sig - sarskilt nar det
handlar om stora foretag eller organisationer. For att fanga upp risker och
osakerhetsmoment inom storre organisationer med flera pagaende projekt
menar Olsson att linjeorganisationen bor ha en aktiv roll.

Tekniker for kvalitetsutveckling

For att kunna bedriva kvalitetsforbattringar i komplicerade processer, dar
manga olika aktorer ar inblandade och dar tunga regelverk beskriver
processen i hog detalj, s& kravs tekniker for kvalitetsutveckling som kan ta
tillvara hela organisationens kompetens och erfarenhet. Andersson och
Rollenhagen (2003) beskriver nagra relativt vanliga strategier for
kvalitetsutveckling bl.a. linjechefsmodellen som ar en top-down modell och
som utgar fran ledningens ambitioner och observationer. Problemet med
denna modell ar, atminstone i vissa komplexa verksamheter, att strategin inte
fangar upp tillrackligt mycket av de lokala erfarenheter/kompetenser som
finns i en organisation vilket, i sin tur, kan leda till o6vertédnkta andringar och
misstroende mot ledningsfunktioner.
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En annan modell &r “konsultmodellen” dar externa konsulter ger forslag till
andringar i olika processer. Ocksa denna modell har sina brister bl.a. i
formagan att ta tillvara lokala erfarenheter och kompetenser vilket kan leda
till suboptimering av organisationens potential.

Andersson och Rollenhagen (2003) menar att kvalitetsutveckling ofta vinner
pa att anvanda tekniker och strategier dar organisationens fulla kompetens
och erfarenheter kan tas tillvara men utan att detta blir en alltfor trog och
ohanterlig process. Forfattarna foreslar en teknik som de kallar
’systemgrupper” dar systemets signifikanta aktoérer finns representerade och
dar problem och mdjligheter kan ”simuleras”.

En overgripande idé med systemgrupper ar alltsd att nyttja de kunskaper och
erfarenheter som finns i ett system i syfte att finna I6sningar som &r optimala
for hela systemet (och inte bara for vissa sarintressen). Genom att finna
representanter for signifikanta funktioner i systemet kan man ocksa simulera
systemets funktion och detta utan att alla i systemet samtidigt maste vara
med. Processen gar via en seminarieserie och bestar av fyra delseminarier:

o Problemseminarium,

o Idéseminarium,

o Idévalsseminarium,

o Idéutvecklingsseminarium

3.3.3 Resultat fran systemgruppsseminariet

Syftet med att ordna och genomféra en systemgrupp var att ta fram férslag
for att hantera de svarigheter som kommit fram vid tidigare intervjuer inom
ramen for examensarbetet. Genomfdrandet av systemgruppen pa FKA
skraddarsyddes s& att det anpassades till de resurser som gick att frigora.
Arbetsformen utformades i samsprak med examensarbetets huvud-
handledare. De fyra olika seminarierna (enligt teorin for systemgrupper ovan)
slogs ihop till ett seminarietillfalle for pa basta satt ta tillvara p& de personer
som nérvarade.

Arbetsgangen vid seminariet

Under den férsta fasen av systemgruppsseminariet var malet att enas om
problembilden. Denna fas kan liknas vid ett problemseminarium enligt
Andersson och Rollenhagen (2003). Examensarbetaren presenterade
problemomraden som uppkommit under intervjuerna. | huvudsak var det
omraden som flera respondenter tagit upp i intervjuerna som presenterades.
Syftet med seminariet var att ta tillvara pa den kunskap som finns inom FKA
och utnyttja denna pa basta satt.
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Uppfattade svarigheter/problem delades in i tre olika kategorier; (1)
svarigheter som har att géra med langsiktig planering; (2) svarigheter som
har att géra med kommunikation, samt; (3) en ovrig kategori

Efter att de ovan namnda punkterna hade presenterats bérjade arbetet med
att enas om problembilden och vad som kan ses som o&verordnade
svarigheter. Resonemanget bygger pa att om systemgruppen kan I|dsa
overordnade problem sa loses ocksd flera underordnade problem. De
overordnade problemen ansags vara:

1. Projekt i férnyelseprocessen ar ofta baktunga: Flera respondenter
menade att projekthaneringen inte &ar optimal i s& matto att mer
resurser bor laggas pa att utveckla de tidigare faserna i
projekthanteringen.

2. Flexibiliteten i fornyelseprocessen: Fornyelseprocessen leder i vissa fall
till en tung fornyelseprocess aven for mindre &ndringar. Genom en mer
flexibel process ar det mojligt att mer effektivt utnyttja resurserna
med Okad precision och effektivitet som foljd.

Problem till foljd av en baktung process var nagot som flera respondenter
rapporterat om under de utforda intervjuerna. Det dnskade tillstdndet ar en
process dar man far in mer indata i ett tidigare skede.

Exempel pa idéer

Nedan presenteras ett urval av idéer som systemgruppen lade fram som
potentiella mdojligheter att 6ka effektivitet och kvalitet i féorandringsprocessen.
Dessa forslag skall betraktas som illustrativa exempel pa vad som
diskuterades under systemgruppsmoten och ar ingen fullstandig lista. Alla
forlag som kommer fram i en systemgrupp ar varken bra eller ens mdjliga att
genomfédra av olika skal: en viktig funktion hos systemgruppen ar ofta att
Oppna dorren for alternativ av vilka vissa kan ha en madjlighet att forfinas,
granskas och inféras. Systemgrupper fyller ocksa en funktion av att o6ka
medvetenheten om en process och identifiera problem som kan uppfattas
som sma av vissa aktorer i en processkedja men som kan fa stora
konsekvenser for andra (senare) delar (och aktorer) i processkedjan. Genom
att en hel process (helt system) ofta finns representerad i form av individerna
i en systemgrupp sa& uppstar ocksd goda mojligheter att hitta en
kvalitetssakrad process som inte suboptimerar verksamheten.

Foljande idéer grundar sig i tydligare krav pa innehall och kvalitet i andrings-
specifikationen (AA).

1. Tydligare detaljering av &ndringsspecifikationen, det ar dock viktigt att
den fortfarande halls p& funktionsniva. Den maste kunna beskriva alla
systemfunktioner pa detaljerad systemniva niva utan att ga in pa
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konstruktion. Forstudier borde kunna utnyttjas i stérre omfattning for
att ge ett battre underlag till att 6ka detaljeringsgraden pa AA-
specifikationen.

2. AA- specifikationen bor innehalla en utékad beskrivning problemet som
&ndringen ar tankt att I6sa.

3. AA- specifikationen kan mer uttémmande beskriva behov som
operatoren har, till exempel vilka farger det ska vara pa olika skarmar,
eller hur vissa reglage ska vara utformade.

Exempel pa idéer som grundar sig i granskningen

1. Flytta férsta granskningen

Idag ligger den forsta granskningsrundan efter forstudien och forslaget
vara att flytta denna till efter forprojekteringen dar det idag finns
tydligare underlag for att genomféra granskningen.

2. Kompletterande granskning.

Detta forslag grundar sig pa tanken att man kan granska sa mycket
man kan till en bérjan for att sedan goéra kompletterande
granskningar.

Systemgruppen var dverrens om att en tydligare och mer detaljerad AA-
specifikation, med avseende pa funktionalitet skulle generera battre
granskningsforutsattningar. Som namnt ovan ansdgs vidare att forstudier
borde anvandas i storre utstrackning for att utforma en mer detaljerad AA-
specifikation.

Projektdokumentation

Generellt satt sd framhavde systemgruppen att FKA har en i grunden bra
struktur pa& fornyelseprocessen. Problemet galler snarare olika typer av
tillampningar och tolkningar av processen, samt mer hur man kan forbattra
hur de olika aktoérerna ska arbete inom och mellan respektive fas, samt hur
kommunikationen mellan de olika aktérerna och de olika stegen i processen
kan forbattras, dar dokumentationen kan fungera som hjalp. Diskussionen
gallande dokumentationen gav en del forslag pa vad som mer kan dnskas pa
funktionell niva, snarare an implicita forslag pa& hur den ska se ut.
Exempelvis:

e En Okad detaljering av olika dokument kan ses som ett dvergripande
tema i vad som oOnskas av dokumentationen. Framforallt ska
dokumentationen skrivas med stor vikt tagen till vem eller vilka som &ar
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mottagarna. Pa sa satt kan de aspekter som ar viktigast for
mottagaren ges fokusering och beskrivas tydligare.

e Ett annat o6nskemal gallande dokumentationen &ar att projekten
beskriver och tydligare detaljerar hur man planerar att inféra
andringarna i anlaggningen. Detta skulle vara riktat till driften - om de
far mer forstdelse i ett tidigare skede for vad som ska in i
anlaggningen samt hur det ska inforas sa kan de fatta ett mer
informerat beslut om klartecken for inférande i anlaggningen. Vidare
skulle detta 6ka tydligheten i kommunikationen mellan driften och de
aktorer som jobbar med inférande.

Systemgruppen tog upp problem med att dokument inte ar skrivna for att
kunna granskas mer an for nasta steg i processen. Till exempel ar AA-
specifikationer framst skriva for konstruktérerna och inte for att driften ska
kunna granska dem. Ett dokument som ska fungera som stdd for en
konstruktor kanske inte ar ratt dokument att skriva for granskning av andra
an den ar skriven for. Konstruktdren och till exempel sékerhetsavdelningen ar
nédvéandigtvis inte intresserade av samma saker i underlaget.

3.3.4 Sammanfattning och slutsatser

En overgripande fragestallning for detta examensarbete var att undersdka hur
situationen ser ut och upplevs inom en organisation med omfattande
fornyelse och projektverksamhet samtidigt som man har hogt stéllda
sakerhetskrav i den dagliga operativa driften. Examensarbetaren menar,
vilket stods av intervjuerna, att FKA har en i grunden bra struktur pa
fornyelseprocessen. Fragestallningen mer specifikt galler hur man kan
forbattra processen for hur de olika aktérerna ska arbete inom respektive
steg, samt hur kommunikationen och erfarenhetsutbytet mellan de olika
aktorerna och de olika stegen i processen kan forbattras, dar 6kad detaljering
och adressering av olika typer av dokumentation kan vara till hjalp.

Malet med intervjuerna var att fanga upp hur frdgor som aktualiseras av
forandrings och foérnyelseverksamhet i kombination med héga drift- och
sakerhetskrav uppfattas i olika delar av organisationen. Intervjupersonerna
valdes ut sd att de skulle representera “systemet” som helhet. Med
”systemet” i detta fall avses de funktioner och till dessa associerade aktérer
som &r inblandade (eller tar del av) projektarbeten och fornyelseprocesser.
Avsikten var att genom intervjuerna skapa en bild av vilka frdgor som ar
kritiska for att organisationen p& basta satt ska kunna bedriva en omfattande
projektverksamhet. FoOr att konkretisera identifierade fragestallningar samt
att diskutera potentiella forslag pa forbattringsatgarder sa utfordes ett
seminarium med en systemgrupp (Andersson och Rollenhagen, 2003). |
systemgruppen samlades aktorer fran systemet for att tillsammans diskutera
och foresld potentiella atgarder till de teman som identifieras fran
intervjuerna. Aktdrerna i systemgruppen kan tillsammans betraktas som en
minimodell av det system inom vilka aktdrerna verkar.
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Systemgruppsmodellen ar ett exempel pa en teknik hamtad fran innovations-
omradet och som i detta examensarbete testades pa en sakerhetskritisk
verksamhet. | en vidgad mening kan systemgruppsmetodiken anvandas for
att resonera om potentiella losningar till manga olika slag av
sakerhetsproblem. Eftersom sakerhetskritisk verksamhet, pa goda grunder,
kan betraktas som varande “konservativ”’ i bemarkelsen att man inte garna
provar otestade losningar, sa riskerar ocksd sadana verksamheter att fastna i
rutiner som inte nodvandigtvis ar &andamalsenliga och sakra for alla
situationer — det ar har som balansen mellan innovation och sékerhet ofta blir
kritisk.

I samband med projekthantering i sakerhetskritiska organisationer &r det
viktigt att gora en analytisk distinktion mellan projektets risker i sig sjalv
(t.ex. risken att tidplaner och kostnader inte haller) samt de risker som
eventuellt kan bli ett resultat av de andringar som gors — dvs. som en féljd av
projektet. Nar det galler andringsverksamhet vid svenska karnkraftverk sa
regleras dessa av ett omfattande system av regler, instruktioner, normer etc.
Denna process kraver relativt stora resurser &aven for mindre
anladggningséndringar. Examensarbetet visar att det ar just i denna
omfattande anlaggningsandringsprocess som man kan behdva géra vissa
justeringar.

Olsson (2006) menar att riskhantering ska in sa tidigt som mojligt och vara
med i ett projekts alla delar. S& om man ser pa risker i den dagliga operativa
driften sa torde olika typer av risker relaterade till driften (men ocksa
underhallet) in sa tidigt som mojligt i fornyelseprojekten. Vidare menar Olsson
(2006) att utkomsten fran de forsta riskanalyserna ska utgdra
grundforutsattningar for fortsattningen av projektet samt att det ska finnas en
interaktion mellan olika projekt och mellan projekten och linjeorganisationen.

Delar man upp blocken s& att ndgra kollar pa status och andra p& fornyelse
skulle man kunna betrakta det som att man delar upp innovations- och
sakerhetskulturen. Men eftersom forandringsarbetet i sig ar sdkerhetskritiskt,
och skiljer sig frdn mycket annan innovationskultur ar jamforelsen inte helt
korrekt — vad man istallet kanske bor tala om ar en saker innovationskultur,
eller saker forandringskultur.
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3.4 Examensarbete Ill: Riskanalys av Vattenfall
Eldistributions organisationsforandring

Examensarbete av Victoria Jing Zhao och Sara Mojeri

3.4.1 Syfte

Generellt har intresset under senare ar okat for att finna metodik som kan
tilampas i syfte att identifiera risker i samband med organisations-
forandringar. Fortfarande rader dock stora osakerheter betraffande vilka
metoder som &r lampliga for denna specifika typ av riskanalys.

Examensarbetet som sammanfattas nedan exemplifierar ndgra aspekter pa
temat "forandring och risk” genom att studera en specifik organisations-
forandring vid Vattenfall Eldistribution. Sammanfattningen av examensarbetet
fokuserar har pa vad vi anser vara principiellt viktiga fragestéallningar i
samband med omorganisation och dess koppling till risk (t.ex. i form av
personskaderisker). Nedan ge exempel p& nagra risker som identifierades i
examensarbetet. For en mer detaljerad redovisning hanvisas lasaren till
orginalrapporten.

Vattenfall Eldistribution Sverige pdaboérjade wunder 2009 en stérre
organisationsférandring, dar de nuvarande tre driftcentralerna i Sverige
(Luled, Sundbyberg, Trollhattan) samlokaliseras till en enhetlig driftcentral i
Trollhattan. Projektet ar en del i en storre fordndringsprocess som initierades
1999 efter det att elmarknaden hade avreglerats 1996. Férandringsarbetets
mal ar att fa till stdnd en saker, enhetlig och effektiv driftovervakning.

Det specifika syftet med examensarbetet var att studera den del av
organisationsférandringen dar driftcentralerna i Luled och Sundbyberg
lokaliseras till Trollhattan. Uppsatsen diskuterar olika riskallor - framst sadana
som kan ge upphov till personskador men ocksa dar konsekvenserna tar sig
uttryck i elavbrott (som i sin tur kan ge upphov till personskador,
konsekvenser for kund etc.). Miljokonsekvenser samt finansiella konsekvenser
adresseras inte direkt av examensarbetet.

Fokus var pa foljande fragestallningar:

e Vilka ar dagens riskkallor pa de olika driftcentralerna?
e Vilka riskkallor finns som &r direkt kopplade till férandringen?
e Hur kommer férandringen att paverka det langsiktiga arbetet?

e Hur kommer manniskor att paverkas under forandringsarbetet?
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Data for att belysa ovanstaende fragestallningar insamlades med intervjuer
samt tva enkatundersokningar vilka skickats till driftoperatérer och montérer
runtom i landet. Vidare utférdes en benchmark studie med intervjuer av
personer vid ett annat kraftbolag som genomgéatt en liknande férandring.

3.4.2 Teoretisk bakgrund™ — individens reaktion infér
organisationsforandringar

Organisationsforandringar kan kategoriseras i sddana som ar inkrementell och
de som ar av strukturell karaktar. De inkrementella ar mindre och paverkar
ofta inte affarsidé och befintlig struktur. Strukturella forandringar ar mer
patagliga med paverkan pa organisationens struktur och ibland ocksa
avseende affarsidé (Bruzelius & Skarvad, 2008).

Det finns ofta motstand till forandringar. Graden av motstand kan t.ex.
kopplas till: hur radikal férandringen ar, om den &ar ovantad, upplevelser av
“forlust”, om tilltron till det befintliga &r stor (eller inte) och om personerna i
organisationen har en negativ bild av férandringar. Individuella skillnader hos
organisationens medlemmar spelar ocksa roll — vissa paverkas starkare &an
andra i samband med forandringar.

Forandringar medfér ofta sd kallad forandringsstress. |1 litteraturen om
organisationsforandring hanvisas ibland till en generisk “kriskurva” vilken
beskriver hur méanniskor hanterar férandring. Denna kurva beskriver forst
fornekande for att sedan ga over till motstand. Slutligen kommer méanniskor
(eventuellt) till insikt och accepterar vanligtvis forandringen. Den sa kallade
“forandringskulturen” vid ett foretag kan ocksd paverka hur manniskor
handskas med omorganisationer. (Bruzelius & Skarvad, 2008).

I modern séakerhetsteori talas idag om begreppet "reslilience” relaterat till en
beredskap for att hantera forandringar (oftast ar da "férandring” tolkat som
en negativ handelse/olycka), men begreppet kan ocksd anvandas i en
generell mening for att beskriva en organisations beredskap for att hantera
forandringar av skiftande slag. Tanken &r att moderna komplexa
organisationer bor utveckla en formaga att hantera olika slag av dynamik. En
dynamik som snarare ar regel an undantag f6ér moderna komplexa
organisationer.

Kontinuerliga mindre forédndringar kan ofta &ga rum utan stdrre negativa
reaktioner (Normann, 2005). Vid storre organisationsforandringar finns
faktorer som i hogre grad paverkar individers upplevelser av forandringen.
Det brukar darfor anses viktigt att ledningen forstar varfor negativa

13 Examensarbetet inleds med en allman teoretisk bakgrund avseende bl.a. riskanalys
och allman organisationsteori. Vi har har valt att sammanfatta den del av uppsatsens
inledande diskussion som kan kopplas till individens reaktion infor
organisationsférandringar.
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reaktioner kan uppsta vid forandringar. En viktig frdga ar exempelvis om
negativa reaktioner verkligen ar motstand till forandringen i sig eller snarare
till det satt eller strategi som forandringen sker (Strandner & Wiberg, 2007).
Personalens fortroende for ledningen kan antas spela en stor roll i dessa
sammanhang.

“Motstandare” till en forandring skall inte nodvandigtvis betraktas som
varande fiender till férandringen utan de kan spela en viktig roll. Strandner &
Wiberg (2007) refererar exempelvis till Grasberg och Hulteberg (2005) som
menar att motstand” kan anvandas som en kritisk informationskalla. Men det
ar viktigt att motstandet har saklig grund (vilket ibland kan vara svart att
avgora). Motstand kan alltsd fungera i egenskap av konstruktiv kritik, vilket
kan hjalpa ledningen i férandringsarbetet. Avseende sékerhetsrelaterade for-
andringar ar det sarskilt viktigt att vara lyhord for personalens asikter. | stora
komplexa organisationer, dar det finns manga olika uppgifter och roller, kan
det vara svart att fran ett oOvergripande ledningsperspektiv forsta alla de
aspekter som kan paverkas negativt ur ett riskperspektiv.

Negativa reaktioner ar alltsd ofta en naturlig del av en forandringsprocess
eftersom individerna kan uppleva osakerhet (Arnell & Martensson, 2004). Men
denna osakerhet kan ocksd anvandas i kreativt syfte for att forandringen skall
bli sA bra som mdgjligt — vilket kraver en overtankt forandringsstrategi.
Personalen bor exempelvis veta varfér och hur organisationen ska foérandras.
Det ar saledes viktigt att bakgrund och skal till organisationsforandringen
presenteras. Att dela ut informationsmaterial ar ofta inte tillr&ckligt:
informationen maste ocksd kommuniceras (Strandner & Wiberg, 2007;
Ahrenfelt, 1995). Dessutom é&r det betydelsefullt att chefer uppmuntrar och
stodjer sina medarbetare under ett férandringsarbete.

Att skapa en tydlig malbild framhalls ofta som ett forsta steg en lyckad
forandring. Malbilden ska tala om vad man forvantar sig att uppna och
ge motiv till varfor forandringen ager rum. Det kan ocksa vara klokt att bryta
ner forandringen till mindre delar s& att alla far en chans att forsta hur just de
kommer att paverkas. Medarbetare kan ha svart att acceptera beslut om de
inte far en chans att forsta vad forandringen innebar for just dem.

Anstéllda kan ibland uppleva att ledningen presenterar organisations-
forandringar som ett mer eller mindre fardigt koncept med liten eller ingen

mojlighet att paverka. En foljd av detta kan vara att anstallda reagerar med
motstand (Strander och Wiberg, 2007).

3.4.3 Riskanalys av forandringen

For att analysera de risker som kan uppstd under en organisations-
forandringen, maste man forst veta vilka risker som existerar i den befintliga
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verksamheten. Riskanalysen i examensarbetet delades darfor upp i tre
analyser: (1) grundriskanalys (analyser av riskerna fore samlokaliseringen);
(2) riskanalys pa kort sikt d.v.s. direkt efter samlokaliseringen och; (3) ett
langsiktigt perspektiv. Grundriskanalysen (dagens situation) anvands sedan
som baslinje for pafdljande analyser. Utifran grundanalysen, analyseras om
riskerna kan komma att 6ka eller minska. Aven antaganden om nya risker och
problem som kan uppstd efter samlokaliseringen aterfinns i de tva andra
analyserna .

RISKANALY'S
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Figur x. Riskanalysernas olika tidsperspektiv

Grundriskanalysen

Med hjalp av resultatet frdn enkatundersokningen, intervjuer (med operatorer
och montorer) vid Vattenfall, samt studiebesok pa de olika driftcentralerna,
sammanstalldes och identifieras risker som finns pa dagens driftcentraler.

Resultatet av de risker som identifierades i den befintliga verksamheten
sorterades in under évergripande omraden med underkategorier:

e Kompetens; (lokalkannedom; anlaggnings- och natkannedom; langa telefon
vantetider).
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¢ System/kommunikation (Ianga telefon vantetider; langre instéllelsetider; dalig
tackning i falt, samtliga kommunikationssystem felar).

e Arbetssatt/rutiner (fel i driftorder, felkoppling pa natet, bevisvaxlingar skrivs
inte, bristande uppdatering av kartor och driftscheman).

e Storstorningar (I&nga svarstider, resursbrist).

e Relationer (Avlamning mellan operatdrer, personkdnnedom, olika arbetssatt
mellan montérer).

e Ovriga risker (brand, terrorism etc.)

Riskerna bedomdes med avseende pa sannolikhetl14 for att de intraffar samt
konsekvenser om riskerna realiseras. Sannolikhetsbedomningen baserades pa
svar fran enkatundersokningarna och information fran tidigare intern-
rapporter.

Sannolikheterna angavs i tre intervall: hég (ca 67 % -100 %), medel (33 % -
67 %) och lag (0O — 33 %). Konsekvenser indelades i kategorierna (1) hog,
(2) medel och (3) lag (hog konsekvens antas kunna leda till olyckor medan de
andra kategorierna i varierande grad paverkar avbrottstid, egna processer
etc.

Nedan har vi valt att, som ett exempel, folja en av ovanstadende riskkategori,
namligen de som i uppsatsen benamns "kompetens” och dar risken bestar i
att kompetensen av olika skal minskar samt vilka foljder detta kan fa.

Kompetens

Risker som kan kopplas till kompetensfragor'® beskrivs i uppsatsen i tva
underkategorier; (1) brister i lokalkdinndedom samt; (2) brister i anlaggnings-

4 Aven om tillforlitligheten i de sannolikheter och konsekvensmatt som uppsatsen beskriver ar
bekraftade med stora osdkerheter vill vi pdpeka att en riskanalys av det slag som gjordes har ett
viktigt syfte genom att kvalitativt identifiera olika riskallor. Genom att systematiskt identifiera och
kategorisera hur olika paverkansfaktorer kan komma att férandras (genom att de 6kar, minskar,
nya risker tillkommer etc.) kan medvetenheten om olika risker forstarkas vilket kan leda
kompenserade strategier i form av Okad beredskap, forandring av planer, forstarkning av
information etc.

15 riskanalysen (basriskanalysen) angavs vardet "medel” for sannolikhet samt "medel” for
konsekvens dvs. konsekvenser av kompetensbrist av den typ som avsags antogs inte i forsta
hand fa konsekvensen personskada d&ven om detta kan intraffa i ett "worst case senario”. | en
mer detaljerad riskanalys specifikt inriktad pa vissa scenarion och personskador &r det dock fullt
tankbart (och realistiskt) att andra varden brukas t.ex. att konsekvenserna skall betraktas som
héga e.g. personskador).
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och natkdnnedom. Lokalkdnnedom ar en mycket viktig faktor for att drift-
verksamheten ska fungera pa ett smidigt satt.

Idag ar lokalkdnnedom hos driftoperatdrerna ganska bra, men montdrerna
som tillfragades ansag att det anda finns vissa problem. Dels beror problemen
pa att det idag finns nyanstallda, mindre erfarna, operatorer. Forfattarna till
uppsatsen menade ocksa att det inte kan uteslutas att en del intervjupersoner
ocksd har visat sitt generella missndje med samlokaliseringen genom vissa
svar.

Enligt vissa montdrer har antalet operatérer minskat den senaste tiden och
montdrerna antar att denna minskning kan komma att fortsatta. Om
montorer far ett stdorre geografiskt omrade att hantera, sa kommer
detaljkunskapen ocksa att forsamras. Detta innebar att operatorernas
lokalkdnnedom bér ©6ka som en kompensatorisk strategi. Nar montorer
hamnar pad “nya” och frammande stallen ar de i stort behov av hjalp fran
driftcentralen.

Kéanslan for anldggningarna och natet hos operatérer ar en viktig del av
arbetet. Enligt enkatundersékningar med montoérer, finns idag en risk kopplad
till anldggningskannedom och natkdnnedom. En konsekvens kan exempelvis
bli onédiga bilturer och langre avbrottstider till féljd av felkopplingar, vilket i
sin tur kan leda till en negativ feedback fran kunden. Felkopplingar kan ocks&
paverka personsakerhet och anlaggningsskador och i varsta fall ge upphov till
elolyckor.

Det &r mycket viktigt att operatéren vet vad montdren pratar om avseende
teknik, stationer och annat som har med anlaggningen att gora. Operatéren
behdver inte kunna allt, men en viss kansla for anlaggningen bor de ha. En
operatdor som har praktiserat “ute pa faltet” kan oftare forstd vad som ar fel
och kan darmed diskutera felet med montdren vid felsékningen. Idag ar det
ett bekymmer nér det dyker upp nya apparater i falt eftersom driftpersonalen
inte alltid har kunskap och erfarenhet av hur dessa fungerar.

Riskanalys: efter samlokaliseringen

Riskanalysen som var fokuserad pa situationen efter samlokaliseringen utgick
fran “de risker som finns pa driftcentralerna idag” och detta anvandes som en
baslinje. Examensarbetet visar i tabeller hur riskerna pa kort sikt antas
komma att forandras. Som i det ovanstaende fallet har vi som en illustration i
denna rapport valt att folja kategorin “kompetens” med de tva
underkategorierna (se ovan).

| examensarbetet ar de risker som kopplas till kompetens betraktade som att
de tillhér de storsta hoten. Kompetens hos operatdrerna kommer enligt
analysen att sjunka i driftcentralen direkt efter samlokaliseringen. Den nya
driftcentralen kraver stdorre kompetens efter samlokaliseringen an vad som
har kravts idag: operatdrerna kommer exempelvis att behtva kunskap om
hela Sverige och inte endast ett specifikt omrade. Efter samlokaliseringen ska
det finnas ca 90 anstéallda péa driftcentralen och ca 35 av dessa kommer att
vara nyanstéllda.

Lokalkdnnedom
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Lokalkdnnedom anses som mycket viktigt for driftverksamheten eftersom
montdrer manga ganger forlitar sig pa operatorerna vid driftcentralen.
Operatodrernas lokalkdnnedom &ar idag ganska bra. Lokalkdannedomen kan dock
bli sdmre direkt efter samlokaliseringen enligt svaren i enkatundersékningen
och studiebesok pa de tre driftcentralerna.

En konsekvens av brister i lokalkinnedom hos operatérer kan vara att
samarbetet mellan olika parter forsamras: det kan t.ex. bli svart for
montdrerna att beskriva exakt var de befinner sig. For tillfallet racker det med
att ange namnet pa orten man befinner sig i for att operatorer ska veta hur
det ser ut, men i framtiden kommer denna identifiering att bli mer
komplicerad. Tekniken kan dock i viss man kompensera for brister i
lokalkdnnedom. Nar Stockholm har installerade GPS i bilarna kommer
exempelvis driftpersonalen att kunna maéarka ut koordinaten som de vill att
montoren ska aka till och montdren ser detta direkt pa sin GPS.

Anlaggningskdnnedom och natkdnnedom

Problem med anlaggningskannedom och natkannedom kommer enligt
analysen att Oka direkt efter samlokaliseringen. ldag har majoriteten av
operatorerna praktiserat ute pa falt och dar besiktigat anlaggningar vilket
skapar god anlaggningskdnnedom. Nar operatdéren har god anlaggnings- och
natkdnnedom underlattas samarbetet med montdren. Det finns dock delar av
natet som kraver mer hansyn an andra delar - exempelvis kopplingsgrénser
som inte ar tydliga och dar det finns inte utrymme foér chansningar.

De identifierade riskerna ovan orsakas bl.a. av den personalomsattning som
ar kopplad till sammanslagningen. Det tar ett par ar att lara sig
lokalkdannedom och ytterligare nagra ar for att bli erfaren. Det ar darfor viktigt
med inskolningsperioder och mentorer for de nya.

3.4.4 Sammanfattning

I riskanalysen pa kort sikt visas att kompetensnivd kommer att sjunka direkt
efter samlokaliseringen. P& lang sikt kommer kompetensnivan sannolikt att
aterstdllas men den kan bli svart att na samma hoéga niva som idag eftersom
det ar svart for operatérerna att skapa en god lokalkdnnedom oOver hela
landet. A andra sidan &ar lokalkdnnedom en egenskap som operatérerna inte
kommer att behéva lika mycket som idag allteftersom béattre tekniska system
kommer att tillampas. Exempelvis kan bra kartmaterial hjalpa till med att
stodja god lokalkdnnedom.

Det finns unika och specifika delar i natet. Ett krav som blir allt mer patagligt
efter sammanslagningen ar att natet behdver byggas om och standardiseras
for att underlatta arbetet hos driftpersonalen i framtiden.

En operator foreslar att montorer skulle kunna dokumentera vagarnas och
anlaggningarnas utseende allteftersom, for att pa sa satt bibehalla kunskap.
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Figur 1. Kompetens pa sikt

Ledarskapets vikt i en omorganisation

Ledarskapet vid ett forandringsarbete ar en mycket viktigt faktor:
malsattningar, visioner och planer kommuniceras ut via de olika cheferna pa
olika nivaer. En bra kommunikation som kan vara avgoérandet for huruvida en
forandring lyckas eller inte. I det jamforande fallet (benchmarking med
Fortum) framkom att samarbetet mellan cheferna och kommunikationen utat
var det som styrde framgangarna under deras flytt till Karlstad.

Atgardsforslag

De atgarder som rekommenderas av examensarbetarna ar framst vikten av
god kommunikation. Regelbundna méten med projektledare kan vara en vag.
Under dessa moéten kan exempelvis riskkéllor diskuteras. Examensarbetarna
markte att under de moten som holls med olika parter, sa Okade
medvetenheten om vilka risker som finns och reflektionen kring riskerna utgor
i sig ett forebyggande arbete. Under intervjuerna framkom att alla inte
forstod syftet med forandringen vilket pekar pd vikten av att vara tydlig med
vad forandringen kommer att innebara och vad den innebar for féretaget. Det
ar aven viktigt att belysa de positiva aspekterna, d.v.s. att informera om de
positiva konsekvenserna och inte bara de negativa. De positiva aspekterna
kan oka personalens motivation och minska eventuella motstandet som kan
uppstd. Examensarbetarna pekar ocksd pa vikten av att bryta ner
forandringen i mindre delar, d.v.s. att bryta ner malet till delmal som de
anstallda kanner att de kan klara av. Genom detta kan medarbetarna ha en
chans att forstd vad forandringen innebar, inte bara for organisationen utan
aven for varje enskild individ. Ett annat férslag &r att ha utvecklingsdagar for
personalen dar medarbetarna kan diskutera méjliga I6sningar for framtida
férandringar.
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4 Sammanfattning och diskussion

| detta avsnitt sammanfattar och varderar vi denna forstudie samt diskuterar
sedan i avsnitt 5 implikationer for vidare forskning inom omradet innovation
och sakerhet.

4.1 Innovation och sakerhet

De litteraturoversikter som gjordes i samband med respektive examens-
arbete bekraftar den inledande bedémningen om att innovation och sakerhet,
som akademiska omraden, inte har sarskilt mycket kontakt med varandra.
Innovationsomradet har fokus pa vardeskapande i form av entreprenorsskap,
forandring, management, ekonomi, organisatoriskt larande, kreativitet etc.
men relativt lite pa den typ av riskhantering som fokuseras inom
sakerhetsomradet. Sakerhetsomradet, & andra sidan, har inte i lika hog grad
fokuserat pad de dynamiska och kreativa forandringsprocesser som star i
centrum inom innovationsomradet. Givetvis kan man hitta undantag och
teoribildningar som sodker forena innovation och siakerhet — men sadana
projekt férefaller &nnu relativt sallsynta.

4.2 Kulturbegreppet i relation till innovation och sakerhet

Den forskning som hittills gjorts inom ramen for begreppen sékerhetskultur
och innovationsklimat har i liten utstrackning gjort jamforelser mellan de
bagge begreppen och darfér har heller inte potentiella konflikter mellan
innovationsklimat och siakerhetsklimat fatt en ordenlig genomlysning, varken
teoretiskt eller empiriskt. Examensarbetet av Hortberg visade pa flera
exempel dar innovation och sdkerhet har en komplicerad relation till varandra.
Nagra slutsatser fran denna studie var:

e Varken begreppen innovationskultur eller sadkerhetskultur bestar av
aspekter som ar daliga eller bra i alla situationer, utan det beror till
stor del pa den omgivningen som organisationen befinner sig i.

e Sakerhetskulturomradet behandlar framst aspekter som associeras
med exploatering av nuvarande resurser — kontroll, minskad varians
och minskande av osakerheter. Innovationsomraddet daremot
associeras i storre utstrdckning med en utforskande mentalitet —
risktagande, flexibilitet och dkande av varians. For att ett foretag ska
Overleva géar det inte att fokusera p& enbart den ena delen - det
behovs en val avvagd balans mellan dessa tva.
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e En innovationskultur verkar till stor del vara beroende av 6ppen och fri
kommunikation, utmaningar inom arbetet och mdjlighet till att sjalv
definiera sitt arbete. En sékerhetskultur daremot ar till stor del
beroende av atgarder som minskar variansen i arbetet t.ex. stabilitet i
handlingsmoénster och specificerade rutiner. Det ar darfér kanske inte
onskvart att utsatta organisationen for den risk det innebér att inte
specificera kommunikationsvagar och rutiner i arbetet om sakerhet ar
nagot som ar vitalt.

e Sakerhetskultur och innovationskultur kan samverka inom flera olika
omraden dvs. dra nytta av respektive kulturs metoder och traditioner.

4.3 Forslag till en teoretisk referensram

Ett satt att tolka relationen mellan innovation och sakerhet med utgangspunkt
i kulturbegreppet och resultaten fran de tre examensarbetena presenteras
nedan.

4.3.1 Varden och kultur

Schwarts (1994) har undersokt forekomsten av varden vilka individer
uppfattar som gemensamma for méanniskor i olika kulturer. Den empiriska
forskningen, som har varit omfattande med ett stort datamaterial, har
identifierat tio “vardetyper”: Power, Achievement, Hedonism, Stimulation,
Self-direction, Universalism, Benevolence, Tradition, Conformity, Security.

Dessa varden har sedan organiserats i dverordnade cluster (super grupper)
pa basis av deras relationer (korrelationer) med varandra. En av dessa
overordnade dimensioner kallas "6ppenhet for forandring” (e.g. openess to
change) och innefattar specifika vardetyper som, enligt var tolkning av
litteraturen ligger néra de varden som man forknippar med innovationsklimat
t.ex. self-direction (frihet, kreativitet, oberoende, att inte styras av andra
etc.) samt "stimulation” (t.ex. att ta vissa positivt uppfattade risker).

Oppenhet for forandring aterfinns p& ena sidan av ett kontinuum dar den
andra ytterpunkten definieras som “Conservation” och som baseras pa varden
som tradition, konformitet, och ”security”. Dessa varden kan enligt var
tolkning associeras med “sakerhetsklimat” dvs. att halla sig till traditioner,
regler, och undvika forandring. Tva andra grupper &ar: dels en grupp som
forenar varden som har med individualism (eg. self-enhancement) att géra
och dels en grupp som ar kollektivistisk (self-trancendence).

67



ELFORSK

SAKERHET
(conservation)

AN

KOLLEKTIV
(self-trancendence)
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Figur 2: En modell for innovationskultur och sakerhetskultur som ansluter till forskning om
varden (e.g. Schwarts, 1994).

Lat oss utga fran modellen ovan och tanka oss sakerhet som nagot vilket ar
associerat med ett specifikt klimat dar varden som stabilitet, konservatism,
regelféljande, riskaversion etc. ar fokuserade. Innovationskultur associeras a
andra sidan med Oppenhet, frihet, risktagande etc. Denna karaktéaristik av
respektive kulturer stdds av forskning (inkluderande det intervjumaterial som
aterfinns i Hortberg™s examensarbete). Den “kollektiva dimensionen” i
ovanstaende figur kan forknippas med kulturbegreppet.

Med kultur brukar man mena gemensamma (eller delade) antaganden,
forestallningar, varden, attityder etc. avseende nagot. Vad man menar med
begreppet "gemensamt” &r dock inte alltid klart. Atminstone tva tolkningar
kan avses: dels att individer “delar” vissa forestéllningar etc. men utan att
nodvandigt std i regelbunden personlig social kontakt med varandra — vad
man “delar” kan, i en sadan tolkning, vara sddant som t.ex. uppsta i att olika
uppgifter dver tid gett upphov till vissa strategier, roller, institutioner etc.
Exempelvis: Man kanske ar ensam kock pa en arbetsplats men definierar sig
anda som tillhérande en professionell grupp av kockar (man delar i vissa
avseenden denna grupps véarderingar, attityder, beteenden) utan att ha
personliga regelbundna kontakt med andra kockar. Men man kan ocks& mena
att man delar vissa varderingar, attityder, normer etc. i egenskap av att man
ar en tydlig social arbetsgemenskap t.ex. en grupp ingenjoérer som arbetar
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med konstruktion och &ar anstdllda av ett visst foretag. Foretag och
organisationer “delar” manga o6verlappande kulturer av de tva slag som
beskrivits ovan. | vissa fall skapas identiteten kanske framst av att man
upplever sig tillhéra en viss professionell grupp (t.ex. underhallspersonal)
aven om man ar ensam om denna uppgift pa en arbetsplats. Samtidigt "delar”
man ocksd olika varderingar, attityder, beteenden etc. som uppkommer av
den specifika arbetsgrupp som man tillhér. Med detta resonemang vill vi bl.a.
lyfta fram att "kulturbegreppet” som ett verktyg att ndrma sig innovation och
sakerhet har sina begransningar genom att det ofta ar oklart vem som “delar”
vad och pa vilket satt.

Modellen ovan i figuren ovan har likheter med flera andra “kulturorienterade”
beskrivningar t.ex. den modell med roétter i antropologi och sociologi som
foreslagits av Douglas & Wildavsky (1982) for att forklara relationen mellan
riskperception och sociala/kulturella sammanhang.

Antagandet ar att riskupplevelsen ar en funktion av individens kulturella
tillhérighet och social inlarning (och inte i férsta hand av
personlighetsegenskaper, behov, attribut hos de objekt som vérderas etc.).
Douglas (1978) har foreslagit ett klassifikationsschema dar variationer i
socialt deltagande kan sarskiljas med hjalp av tva dimensioner (group and
grid). Den ena dimensionen (Group) beskriver i vilken grad gruppen utévar
inflytande p& individen i termer av “the claims it makes over its constituent
members, the boundary it draws around them, the rights it confers on them
to use its name and other protections, and the levies and constraints it applies
(Douglas, 1978:8).

Den andra dimensionen (Grid) fokuserar pd i vilken grad ett socialt kontext ar
reglerat i form av tydliga normer och roller, vilket styr individernas inbordes
kommunikation. Dessa tva dimensioner (group och grid) har utnyttjats for att
i kombination beskriva fyra olika sociala omgivningar (kulturer eller “world
views”): (1) Den individualistiska (lagt i grupp och grid); (2) Den egalitara
(hogt i grupp, lagt i grid), (3) Den hierarkiska (hogt i group och grid), samt
(4) Den fatalistiska (Iagt i grupp, hogt i grid). Modellen har anvants flitigt men
har kritiserats for att vara oklar och ha begransat empiriskt stdéd (se t.ex.
Sjoberg, 1995).

Litteraturstudierna om relationen mellan innovation och sakerhet i
kombination med resultaten fran examensarbetena stodjer en hypotes om att
begreppen kompetens, kommunikation och organisation kan fungera som
overordnade analytiska begrepp for att narmare studera relationen mellan
innovation och sakerhet. Vi anknyter nedan till den prelimindra lista av
relationer mellan innovation och sakerhet som skisserats i tidigare avsnitt.
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4.3.2 Kompetens, kommunikation och organisation

Kompetens/kunskap

En faktor som berérs i samtliga examensarbeten ar kompetens. | det forsta
examensarbetet diskuterades bl.a. hur olika typer av kompetens vid SKB
(forskare, operatorer etc.) utgor en viktig dimension i de olika kulturer som
utvecklats och hur detta samspelar med innovation och sakerhet. | det andra
examensarbetet finns ocksd kompetensfragor representerade t.ex. det faktum
att olika grupper som deltar i moderniseringsarbetet besitter olika
kompetensprofiler (underhall, drift, teknikstod) samt hur dessa olika grupper
forvantas samverka i samband med tekniska forandringsprojekt. | det tredje
examensarbetet visade forfattarna hur kompetensfragor kan utgora en central
riskkélla i samband med omorganisationen och hur kompetensen kan komma
att forandras i samband med den omorganisation som gors.

Genom att ©6ka kompetensen avseende sdkerhet hos innovatdrer kan
innovationer som oavsiktligt visar sig kunna férbattra sakerheten sannolikt ge
upphov till fler avsiktligt sékerhetshéjande innovationer givet att innovatorer
far aterkoppling om de positiva bi-effekter som deras innovation besitter.
Dessa positiva bieffekter kan da eventuellt renodlas och skalas upp.

Innovationer som har flera syften och dar sékerhet &r en av dessa kan
sannolikt férbattras med hjélp av 6kad kompetens om sakerhet. Kulturer som
framgangsrikt kan integrera innovation och sdkerhet i samma kultur kan
ocksad sannolikt battre uppmarksamma om det finns konflikter mellan en
produkt eller tjansts olika funktioner. Aven om produkten/tjansten har
konstruerats for att vara bade saker och innovativt funktionell finns alltid en
risk att produkten inte brukas pa ett satt som ar tankt.

Nar det galler rena siakerhetsinnovationer sa har tidigare forskning visat att
det genom innovationstekniker ar mojligt att hitta nya l6sningar pa gamla
problem. Den innovativa kulturen och associerad innovationsteknik kan bidra
med kunskap for sddant arbete.

Innovationer som é&r till nackdel for sakerheten dvs. dar innovationen ar
forknippad med bieffekter har erfarenhetsmassigt visat sig utgéra en stor del
av vad som behandlas inom sakerhetsomradet. Genom okad kunskap om
sakerhetsomradet kan sannolikt fler innovationer redan fran borjan goras
sakrare. Tillampning av tekniker for riskanalys, databaser som samlar
erfarenheter av existerande produkter etc. ar exempel pd metoder som skulle
kunna anvandas mer offensivt vid frambringandet av innovationer.
Kunskapsdimensionen &ar har central. Genom att tidigt t.ex. i samband med
utbildningar peka pa& begrepp och tekniker inom sakerhetsomradet kan
blivande ingenjorer, organisationskonsulter etc. 6ka sin beredskap for att
upptacka och analysera potentiella bieffekter av innovationer.

Det faktum att innovationer kan ge upphov till negativa bieffekter (risker)
kanske, som namnts ovan, har motiverat mycket av den begreppsbildning och
de tekniker som utvecklats inom sakerhetsomradet. De sakerhetsinnovationer
som foljer som en konsekvens av innovativ teknikutveckling i form av
karnkraftverk, bilar, flygplan etc. har bidragit till samhallet ocksd i en mer
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generell mening. Dessa orsakssamband ar sallan diskuterade. Inom omradet
"human factors” har t.ex. olika innovationer som har till syfte att skapa en
battre interaktion mellan méanniska-maskin (for att minska risken for
felhandlingar) gett upphov till innovativ verksamhet som gar langt utover
sakerhetskritiska tillampningar. Genom att 6ka kunskapen om vissa tekniker
som genererats for att mota sakerhetsproblem kan sannolikt ocksa mindre
sakerhetskritisk verksamhet f& stimulans till innovationer av mer generellt
slag.

Ett ofta diskuterat forhallande mellan innovation och sakerhet ar att
sakerhetsfokus hindrar innovation. Regelverk, rutiner, kontroll etc. férefaller
pa flera satt blockera de mojligheter som associeras med fritt
experimenterande och o6verskridande av granser. Osakerhetsbegreppet ar
centralt i denna diskussion. Tva dominerande strategier for att hantera
osakerhet kan urskiljas: det ena ar att genom planering, regelverk, analyser
etc. skapa forhallanden sa att osdkerhet kan reduceras sa mycket som
maojligt. Ett annat sétt ar att forsoka reducera osékerheten lokalt och forstka
skapa utrymme for att lara genom misslyckanden och darmed steg for steg
skapa adaptiva strategier. Sakerhetskritisk verksamhet foérefaller vara
beroende av att kunna balansera mellan dessa tva strategier dvs. skapa en
tillrackligt stabil och kontrollerande ram men samtidigt tillracklig frihet for att
kunna driva utvecklingen framat och lara av misstag. Kunskapsmomentet har
ligger sannolikt i de forestallningar vi har om vad som &r mojligt att pa
forhand kontrollera och prediktera — regelverk kan sannolikt aldrig utformas
sd att de kan hantera alla téankbara situationer. Forekomsten av mycket
detaljerade planer, instruktioner och rutiner i samhallet pekar dock pa att det
i manga fall finns en forestallning om varlden som deterministisk och mojlig
att fullt ut kontrollera.

Genom att forskningen om innovationskultur och sakerhetskultur ofta har
bedrivits med utgdngspunkt frdn vad som kan antas vara specifikt for
respektive kultur sd underskattas samtidigt de gemensamma elementen.
Bade innovationskultur och sakerhetskultur kan rimligen beskrivas som
delmangder i mer overordnade kulturer (nationell kultur, bransch kulturer,
organisationskulturer etc.). En o6kad kunskap om dessa mer Overordnade
kulturer (och associerade vardedimensioner) kan sannolikt bidra med idéer
om hur gemensamma vardedimensioner kan starka olika subkulturer.

Genom att oka kunskapen om hur dessa olika subkulturer kan tankas forhalla
sig till varandra okar ocksd sannolikt formagan att kunna upptacka
konflikth&rdar i ett tidigt skede.

Struktur, process och organisation

Ett annat tema som berdrs i samtliga examensarbeten ar fragor kring
organisatorisk struktur och processer i samband med foérandringar.
Spanningen mellan olika organisatoriska enheter som i varierande grad
sysslar med innovativt férandringsarbete utgér en central fraga for att forsta
samband mellan innovation/forandring och sakerhet. Hortberg stéller i sitt
examensarbete den centrala frdgan om innovativ verksamhet skall separeras
frdn annan mer operativ verksamhet. Kan starkt innovativa kulturer verkligen
forenas med kulturer som har fokus pa daglig operativ drift (som kan vara
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nog sa komplex men dar rutiner och regler ocksa finns for att minska riskerna
for att nagot gar fel och minska variansen i beteenden). Innovation ar
associerat med risktagande och att beredas moéjlighet for att rora sig utanfor
etablerade rutiner och tankesatt. Detta ar ndgot som inte brukar forknippas
med en god sékerhetskultur. | det andra examensarbetet diskuterar
Jakobsson hur olika satt att organisera andringsverksamheten (andrings-
processen) kan ha betydelse for utfallet och dar férhallandet mellan olika
intressegrupper (drift, underhall, teknikstod etc.) sannolikt ar en central
faktor.

Mot bakgrund av de olika direkta och indirekta samband mellan innovation
och sakerhet som diskuterats i denna rapport sa aktualiseras alltsa frdgor om
hur man bast skall organisera sin verksamhet sa att olika subkulturer t.ex.
innovation och sakerhet, kan dra nytta av varandra. Organisationsfragorna
kan diskuteras pa olika nivaer. Nar det galler en 6vergripande samhallig niva
representerad av lagar och myndigheter, s& uppkommer fragor om t.ex.
integration av institutioner som har olika fokus. Overvakande myndigheter
har ofta fokus pa att begransa och reglera verksamheter vilket ibland medfor
att de ocksa blockerar innovativ verksamhet: féretag vagar helt enkelt inte ta
vissa risker som skulle innebara att de ror sig utanfér regelverken. P4 manga
satt ar detta naturligtvis en rationell strategi betraktat fran ett
samhaéllsperspektiv. (Den myndighet i USA som 6vervakar karnsdkerheten
(NRC) skapades t.ex. som en konsekvens av att man i tidigare myndigheter
hade en dubbel roll — att driva pa utvecklingen av kommersiell karnkraft
samtidigt som man skulle 6vervaka sakerheten. Detta ansags oacceptabelt).
Men balansgangen ar ofta svar — regelverks som utformas allt for detaljerat
kan begransa innovativ utveckling. Strategin att skapa mer o&verordnade
regelverks (funktionskrav) som kan tillfredstallas pa flera olika satt har ofta
varit ett satt att forsbka hantera detta dilemma. Problemet hér &r att vissa av
dessa funktionskrav ibland kan utformas sa overgripande att det uppstar
tolkningsproblem.

Om vi betraktar dilemmat mellan innovativ frihet och sdkerhetens
restriktioner ur ett snavare organisatoriskt perspektiv uppstar flera
intressanta fragor, av vilka manga redan har berorts. Sarskilt i organisationer
som samtidigt &r innovativa och med hdga sakerhetskrav sa ar frdgan om
man skall separera ut olika organisatoriska enheter for innovation och
sakerhet — denna fraga kan vi tyvarr inte besvara pa ett tillfredstéllande satt
&nnu. Mer forskning behdvs for att kunna avgora for- och nackdelar med olika
organisationsformer i anslutning till innovation och sakerhet. Vad man dock
kan framhalla med storre sdkerhet ar att en verksamhet mar bra av att hitta
processer for kunskapsoverforing mellan olika delar. Genom lampliga
organisationsformer kan medarbetare i en organisation beredas tillfalle att f&
en inblick i hur verksamheten bedrivs pa andra hall i organisationen. Ett
problem &ar dock att kommunikation av detta slag ofta forknippas med 6kade
kostnader. Men, som visats i Jakobssons uppsats, finns idag tekniker
utvecklade inom innovationsomradet som till en relativt blygsam kostnad kan
skapa forutsattningar for kreativa dialoger (e.g. systemgrupper).

72



ELFORSK

Kommunikation

Ett gemensamt resultat frAn de tre examensarbetena ar fokus pa vikten av
god kommunikation mellan grupper som deltar eller berérs av en
forandringsprocess. Ocksd de ovan diskuterade fradgorna om kunskap och
struktur kan i mangt och mycket reduceras till en fraga om effektiv
kommunikation mellan institutioner, mellan foéretag och institutioner, och
mellan medlemmarna i en organisation. En intressant fraga i detta
sammanhang ar att undersbka vad som begransar en effektiv
kommunikation. Sannolikt maste studier som soker besvara denna fraga ta en
bred flervetenskaplig ansats och inte skygga for att ocksa fokusera
ideologiska fragor som har med etik och grundlaggande varderingar att gora.
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5 Vidare forskning

Avsnittet ovan har redan berorts vissa fragor som kraver mer forskning. |
detta avsnitt forsoker vi konkretisera fragestallningarna ett steg ytterligare
genom att ge forslag pa tankbara forskningsprojekt inom omradet.

5.1 Sambanden mellan innovationskultur och
sakerhetskultur

5.1.1 Enkatstudier och teoretiska studier

Sambanden mellan innovationskultur och sakerhetskultur (bade synergier och
konflikter behdver utredas narmare). Ett verksamt medel att gora detta ar att
stalla frAgor om den egna arbetssituationen till ett representativt urval av
ingenjorer pa olika arbetsplatser. Frageformularet konstrueras sa att det
innehdller bade fragor som traditionellt anvands for att mata
innovationskultur och fragor som traditionellt anvands for att mata
sakerhetskultur. Resultaten bearbetas for att soka efter samband mellan vad
individerna uppfattar som en innovativ respektive en sakerhetsframjande
kultur. Detta ar ett satt att tentativt jamfora synergieffekternas och
konflikteffekternas storlek med varandra. Undersékningen kombineras med
mera teoretiska undersokningar av forestallningar om sakerhets- och
innovationskultur.

Aven andra “kulturer” som normalt finns i organisationer behover utforskas
narmare med ovan namnda strategi. Exempelvis finns ofta forestallningar
kopplade till ord som “effektivitet” och "Idnsamhet” vilka i vissa sammanhang
kan betraktas om kulturer i sig sjalva.

5.1.2 Fallstudier av innovativ sakerhetskultur och saker
innovationskultur

Innovativa foretag och foretag med sakerhetskritisk verksamhet

Med traditionell metodik for att bedriva fallstudier undersoks: (a) foretag som
utvecklar innovativ teknik for sakerhetskritiska anlaggningar (t ex karnkraft,
flyg, sjukvard) samt (b) foretag som satsar pa sakerhetsframjande
innovationer. Den senare typen av foretag lokaliseras i forsta hand genom
kontakter med skyddsingenjorer.
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Fallstudier av omorganisationer, moderniseringar etc.

Den snabba teknikutvecklingen staller stora krav pa organisationers formaga
att anpassa sig till ny teknik. Karnkraft ar ett omrade inom vilket sadana
studier kan bedrivas och dar 6vergang till digital teknik infors i allt hogre
utstrackning. Men &aven inom andra omraden sker stora forandringar som kan
ha effekter pa siakerheten. Exempelvis forandras idag manga anlaggningar
som har med eldistribution att gora vilket gor att nya risker kan uppkomma
(bade personsakerhet och systemsakerhet).

Managementteori och sékerhet

Nya managementmetoder adopteras kontinuerligt av kraftbolagen t.ex.
outsourcing, balanserade styrkort, nya idéer om projektstyrning, fokus pa
grundvarden etc. Genom intervjuer bl. a med sdkerhetsansvariga undersoks
hur anammade managementprinciper i en organisation paverkat siakerhet och
sakerhetsstyrning.

Synen pa risk inom innovationsomradet

Synen pa risk och risktagande skiljer sig at mellan sakerhetsomradet och
innovationsomradet. Den risktagande personen ar "olycksfagel" respektive
"riskkapitalist”. For att kunna forma en gemensam begreppsapparat behdvs
en noggrann studie av hur riskbegreppet anvéands i innovationskulturer och i
innovationslitteratur.

Kompetenshantering i miljéer med ny och kvardréjande teknik

Teknikutvecklingen forutsatter delvis ny kompetens bl.a. for att hantera
digital utrustning samtidigt som kvardrojande teknologi (t.ex. relateknik)
behover underhdllas och Overvakas. Detta problemomrade undersoks, i
huvudsak med fallstudiemetodik.

5.1.3 Kommunikationsmonster och strategier

Som framgatt av tidigare avsnitt finns ett behov av att undersoka olika
aspekter som har med kommunikation att géra och som kan kopplas till
innovation och séakerhet.

Myndighetsstrategier

Hur myndigheter kommunicerar sinsemellan, men ocksd mot olika
foretag/organisationer som star under myndigheters o6vervakning borde
kunna utgora ett intressant tema for fordjupade studier. Exempel pa en
fragestallning under detta tema kan vara:
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e Pa vilket satt forbereder sig myndigheter fér en allt snabbare
teknologisk utveckling och hur resonerar myndigheter avseende
balansen mellan att kontrollera & ena sidan men inte bromsa innovativ
utveckling & andra sidan? Vilka myndighetsstrategier finns och hur
skiljer de sig at mellan olika omraden? Hur ser dialogen ut mellan
myndigheter och féretag avseende dessa fragor?

Kommunikation mellan tillverkare och anvandare

e Hur kommunicerar féretag till tillverkare/producenter avseende
bieffekter som upptackts med vissa innovativa produkter? Gar det att
urskilja god praxis som har gjort att producenter i ett tidigt skede har
kunnat modifiera senare generationer av produkter utifran information
som delgivits av anvandare?

Intern kommunikation

e Vilka kommunikationsmonster kan urskiljas internt i olika
organisationer och féretag nar det galler att dra nytta av den
innovativa potential som ofta finns. Kommer innovativa forslag till
sakerhetshdjande atgarder fram i tillracklig utstrackning? Finns det
strukturer for att integrera kunskap om sakerhet med kunskap om
innovation.

5.2 Organisatoriska fragor

Exempel pa forskningsfragor som inbegriper organisatoriska och institutionella
element har redan diskuterats ovan. Har vill vi lagga till vad vi tror kan vara
viktiga overordnade forskningsfragor inom detta omrade.

5.2.1 Hur bor sakerhetskunskap bast integreras med annan kunskap
i universitets och hégskoleutbildningar?

Utbildningar vid tekniska hogskolor, utbildningar i ekonomi etc. syftar inte
sallan att forebereda studenter pa& uppgifter som har en stark innovativ
pragel. Det kan handla om att konstruera tekniska innovativa system,
innovativa processer for ekonomisk hantering, administrativa innovationer i
form av organisationsprinciper etc. Genom att féra in 6kad kunskap om
nyckelbegrepp, teorier, tekniker etc. i grundutbildningen kan man skapa en
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okad beredskap for kommande innovativa arbetsuppgifter. Management-
konsulter kan t.ex. behdva en mer grundlaggande utbildning om vilka
tekniker som kan anvandas for att studera farliga bieffekter av vissa
organisatoriska lésningar, civilingenjorer kan behdva 6kad kunskap om hur
tekniker och kunskap utvecklade inom “human factors” kan tillampas vid
konstruktion av tekniska system. Kunskapen om sddana omraden finns idag
men har fortfarande relativt begransad spridning inom maéanga utbildningar.
Ett skal till detta kan vara att pedagogiken inte &r tillrackligt val utvecklad for
att skapa intresse kring dessa omraden, ett annat skal kan vara att de som
planerar kurser sjélva inte besitter den kunskap som gor att de vet hur
effektiva utbildningsprogram kan laggas upp. Ett ndrmare samarbete mellan
branschorganisationer, foretag och universitet kanske skulle kunna skapa
battre forutsattningar for 6kad utbildning och kunskap avseende sékerhet,
innovation och forandring. Ett potentiellt forskningsprojekt inom detta omrade
kan t.ex. syfta till att besvara foljande fraga.

e Hur skapas goda forutsattningar for att studenter utvecklar ett
systemtankande avseende innovation och sakerhet? Vilka dynamiska
systemmodeller kan anvandas for att skapa en oOkad insikt om de
komplexa samband som ofta finns mellan féréndring/innovation och
sakerhet?
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