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SSM perspektiv

Bakgrund

Under senare ar har flera tillstandshavare for svenska karnkraftverk haft
problem inom organisationerna som bade myndigheten och tillstandsha-
varna sjdlva, helt eller delvis, tillskriver brister i organisationernas siker-
hetskultur. Dessa brister har lett till atgirder som syftar till att fordndra
och forbéttra kultur, attityd och instillning till sdkerhet. I flera fall har
man efter en tid kunna se forbéttringar i sakerhetskulturen till f6ljd av
detta arbete. En oro som ofta uppkommer rér hur man kan se till att inte
falla tillbaka i "gamla hjulspar”. Stralsakerhetsmyndigheten (SSM) staller
sig darfor fragan om hur man ser till att inte gora detta och soker bland
annat svar péa:

* Vilka faktorer dr avgorande for framgang?

¢ Vilken typ av férandringar dr och har varit nodvindiga for att
astadkomma bestédndiga forandringar?

* Hur har sdkerhetskulturarbetet/-programmen utvecklats for att
astadkomma bestéindiga forandringar?

Syfte

Syftet med projektet &r att urskilja, kartligga och analysera vilken typ av
forandringar som anses haft stérst paverkan pa sikerhetskulturen samt
vilka strategier som finns och har funnits f6r att se till att férindringarnas
verkan ska bli fortvarig/bestindig. Denna kunskap anses vara till nytta for
bade myndigheten och andra, savil inom som utanfor kiarnkraftsindustrin.

Resultat

Projektet har genomforts dels som en litteraturstudie och dels som en
intervjuserie vid svenska kiarnkraftverk. Litteraturstudien resulterade i

en beskrivning av viktiga komponenter inom omradet sdkerhetskultur,
faktorer som anses mojliggora eller férhindra att en god sidkerhetskultur
uppnas samt metoder och arbetssiitt for att utveckla och forbéttra en si-
kerhetskultur. Intervjuserien genomférdes hos samtliga tre kiarnkraftverk
i Sverige.

Den samlade analysen lyfter fram de omraden som identifierades som
viktiga for forandringsarbetet gillande sikerhetskultur. Omraden som
belyses i rapporten ir bland annat: insikt om behov av forindring och
motivation till férindring; férindringsprocesser; ledning och ledarskap;
kommunikation; utbildning, traning och aterkoppling genom observation;
ldirande och rapportering; systematiskt arbetssitt och uppféljning av ef-
fekter; sikerhet och tillfillig personal; sikerhetskultur, regler och proce-
durer m.fl. For varje omrade identifierades ett antal aspekter som anses
vara viktiga vid forindringsarbete och for att uppna en god sikerhetkultur
i en verksamhet.

Behov av ytterligare forskning

Rapporten visar pa ett antal alternativ och omraden dir behov finns for
fortsatt forskning. En av rapportens slutsatser &r svarigheten att avgora
effektiviteten av forandringar och atgiarder som vidtas i syfte att forandra
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sikerhetskulturen varpa detta dr ett av de omraden inom vilket forfattarna
foreslar fortsatt forskning. SSM ser behovet av fortsatt forskning inom flera
av de foreslagna omradena.

Prajekt information

Kontaktperson SSM: Per Chaikiat och Lars Axelsson
Referens: SSM2012-4185
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Sammanfattning

Sakerhet ar dynamiskt och speciellt sa i komplexa sakerhetskritiska
verksamheter. N&r olyckor och incidenter &r sallan forekommande i
sakerhetskritiska verksamheter kan det ske en langsam och naturlig
erosion av sékerhetsmedvetandet och en organisations beteenden kan
borja driva mot sékerhetsmarginalerna. Sakerhetskulturen ses som en
stark motriktad kraft i ett sddant handelseforlopp. Att organisationer
utvecklar en “‘mindful’ kultur dar medarbetare uppmarksammar det
ofdrutsedda, identifierar potentiella sékerhetsproblem och l&r sig av
tidigare erfarenheter ar en viktig egenskap. For att kunna arbeta bort
svagheter i en sakerhetskultur blir det nédvandigt att initiera och ge-
nomféra forandrings- och forbattringsarbete av sakerhetskulturen.
Syftet med denna studie har varit att samla in och analysera erfaren-
heter fran genomférda och pagaende sakerhetskulturforandringsar-
beten avseende att skapa bestaende positiva effekter.

Fran forskningslitteratur, fallstudier och genomforda intervjuer vid
karnkraftverk kan ett antal aspekter lyftas fram som man funnit viktiga
vid forandringsarbete liksom aspekter som man funnit &r viktiga for
att skapa en god sékerhetskultur.

Sakerhetskultur ar ett mangfacetterat begrepp med manga bestandsde-
lar. Aspekter viktiga vid forandringsarbete ar engagerat ledarskap for
sékerhet, medarbetares delaktighet i planering for sékerhet, motivation
for sakerhet och hogt risk- och sakerhetsmedvetande. Larande for sa-
kerhet &r en grundlaggande hornsten. En sakerhetskultur uppréatthaller
god kunskap och kompetens for verksamheten, efterstravar tydlig
kommunikation, och implementerar funktionellt sakerhetshanterings-
system.

Analysen och sammanstéllningen i rapporten av funna viktiga
aspekter vid sakerhetskultur-forandringsarbete och for att uppna en
god sakerhetskultur belyser foljande omraden: insikt om behov av
forandring och motivation till forandring (forstaelse och engage-
mang); forandringsprocesser och larande; ledning och ledarskap;
kommunikation; beteenden; utbildning, traning och aterkoppling ge-
nom observation; larande och rapporterande (system for erfarenhetsa-
terforing); systematiskt arbetssétt och uppfoljning av effekter; gransk-
ning; sakerhet, entreprendrer och tillfallig personal; samt sakerhetskul-
tur, regler och procedurer.

Forskningslitteraturen visar att det har gjorts valdigt fa studier som
knyter an till forandringsarbete med avseende att skapa bestaende po-
sitiva sakerhetskultureffekter. Detta beror bl a pa att kontrollerade
uppfoljningar i en verksamhet ar svara att uppna nar flera forandringar
och atgarder genomfors dver tid. En insikt som natts i studien ar att
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effektiviteten av denna typ av forandringar och atgarder ofta ar svar
att avgora.
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Summary

Safety is dynamic, especially so in complex safety critical operations.
The absence of accidents and incidents might lead to slow erosion in
safety awareness and the organizations behavior might start to drift
towards their safety margins. In such a case, an organizations safety
culture is seen as a strong force in the opposite direction. An im-
portant capacity of organizations is to develop a mindful culture where
employees are vigilant for the unforeseen and unexpected, identify
potential safety issues and learn from previous experience. In order to
be able to take care of weaknesses in ones safety culture it is neces-
sary to initiate and carry out actions to improve. The purpose of this
study has been to collect and analyze experience from completed and
ongoing safety culture activities for the purpose of establishing long
lasting positive effects.

Through a combination of literature studies, case studies and inter-
views at Swedish nuclear power plants this study brings forth aspects
found important to accomplish change as well as aspects important to
develop and create a good safety culture.

The concept of safety culture is multifaceted with many constituents.
Important aspects when trying to accomplish change are a committed
leadership, employee participation/involvement in planning for safety,
motivation for safety and a high risk and safety awareness. Learning
for safety is fundamental. A safety culture maintains good knowledge
and competence concerning its operations, strives for clear and con-
cise communication and implements a functional safety management
system.

The report’s analysis and compilation of important aspects for accom-
plishing change and reaching a good safety culture highlights the fol-
lowing areas of importance: recognition of the need for change and
motivation for change; processes for change and learning; manage-
ment and leadership; communication; behavior; education, training
and feedback through observation; learning and reporting; systematic
way of working and following up effects; reviewing; safety, external
and temporary personnel; and safety culture, rules and procedures.

Research literature shows that very few studies have been carried out
on the topic of accomplishing long lasting positive effects on safety
culture. The reason for this is, amongst other things, that it is hard to
relate specific effects to specific actions since several simultaneous
actions for changes are made at the same time in most cases and over
a period of time. One of this study’s conclusions is that the effective-
ness of this kind of changes is difficult to determine.
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1. Bakgrund och syfte

Under senare ar har flera tillstandshavare for svenska karnkraftverk
haft problem inom organisationerna som bade Stralsékerhetsmyndig-
heten och tillstandshavarna sjélva, helt eller delvis, tillskriver brister i
organisationernas sakerhetskultur. Dessa brister har lett till dtgarder
som syftat till att forbattra och férandra kulturen, attityder och install-
ningar. | flera fall har man efter en tid borjat kunna se forbattringar i
sakerhetskulturen till foljd av detta arbete. En naturlig fraga som upp-
kommer efter ett tag ar dock hur man undviker att falla tillbaka i
“gamla hjulspar”. Ett antal fragor blir darmed relevanta: Vilka faktorer
ar avgorande for framgang i ett forandringsarbete? Vilken typ av for-
andringar ar/har varit nodvandiga for att astadkomma bestandiga for-
andringar?

Syftet med denna studie har varit att urskilja, kartldagga och analysera
vilken typ av forandringar som anses haft god paverkan pa sékerhets-
kulturen och vilka strategier som finns/funnits for att se till att forand-
ringarnas verkan ska bli fortvarig eller bestandig. Denna kunskap kan
vara till nytta for bade Stralsakerhetsmyndigheten (SSM) och andra,
saval tillstandshavarna inom karnteknisk verksamhet, som inom andra
branscher.

Uppdraget har inneburit foljande aktiviteter:
1. Beskrivning av State-of-the-art gallande sakerhetskulturomra-

det och dess "bestandsdelar’ (branschoverskridande).

2. En kartlaggning/studie av sékerhetskritiska organisationer (t ex
karnkraftverk) som genomfor/genomfort forandringar av sé-
kerhetskulturen. Vad har detta arbete inneburit? VVad har fun-
gerat? Vad kunde gjorts annorlunda? Vilka svarigheter och
fallgropar har funnits?

3. Enanalys av erfarenheter av forandringsarbete inom séker-
hetskulturomradet avseende att skapa bestaende positiva effek-
ter med st0d av beskrivningen av state-of-the-art.

4. En sammanstallning av faktorer som anses vara avgorande for
att astadkomma fortvariga forandringar av sakerhetskulturen.
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2. Metod

| projektet har en litteraturstudie och en intervjustudie anvants som
metoder for datainsamling. Har kommer en beskrivning av metoderna.

2.1.Litteraturstudie

En litteraturstudie genomférdes med syfte att ta fram en beskrivning
av state-of-the-art gallande sakerhetskulturomradet. Av sarskilt in-
tresse har varit viktiga komponenter i en sédkerhetskultur, faktorer som
mojliggor respektive hindrar att en god sakerhetskultur uppnas, meto-
der och arbetssatt for att utveckla och forbattra en sakerhetskultur.
Litteraturstudien har &ven innefattat funna fallstudier och goda exem-
pel om forandringsarbete av sakerhetskultur i organisationer i olika
branscher.

En inledande litteraturstudie genomfordes ocksa av utvalda rapporter
innehallande SSMs arbete med tillsyn pa svenska karnkraftverk inom
omradet sikerhetskultur. Syftet med litteraturstudien var att fa en
Overblick over vilka sakerhetskulturaktiviteter som har genomforts
och pagar sedan nagra ar. Syftet var ocksa att fa en uppfattning om
inom vilka dvergripande amnesomraden som aktiviteter och forand-
ringar har gjorts och som man har fatt erfarenheter av.

2.2.Intervjustudie

Halvstrukturerade intervjuer genomférdes pa Ringhals, Oskarshamns
och Forsmarks karnkraftverk. Intervjuerna spelades in for att under-
latta bearbetning av resultaten. Avsikten har inte varit att jamfora svar
fran de olika karnkraftverken utan att 6verhuvudtaget ta del av inter-
vjupersonernas erfarenheter av olika typer av sékerhetskultur-
aktiviteter. I intervjuerna berdrs bl a de olika 6vergripande &mnesom-
radena gallande sakerhetskulturaktiviteter som identifierats i SSMs
tillsynsrapporter fran karnkraftverken. Fragor stélldes till intervjuper-
sonerna utifran vilken funktion och arbetsomrade personen hade. Re-
sultaten fran intervjuerna presenteras i rapporten utan att kalla uppges.

2.2.1. Genomfoérda intervjuer

Halvstrukturerade intervjuer genomférdes med féljande funktioner
och grupper. Totalt genomférdes 27 intervjuer. Intervjupersoner val-
des pa ett sdtt som mojliggjorde att man kunde belysa de ur SSMs
rapporter identifierade omraden dar forandringsverksamhet fun-
nits/finns och dar man darfor kan ha erhallit erfarenheter och kun-
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skaper (se Avsnitt 3.6). Intervjuer gjordes darmed med personer pa
ledningsniva (inom olika organisatoriska &mnesomraden), personer
sérskilt ansvariga for sdkerhetskulturarbetet och dess utveckling,
chefer och arbetsledare och operatorer inom drift och underhall, samt
representanter fran en entreprendr. Diversiteten i intervjupersoner
gjorde det mojligt att fanga olika perspektiv av forandringsarbete av
en sakerhetskultur.

Intervjuer Ringhals

Samordnare sékerhetskultur (RQH); Samordnare Human Performance
Tools (RQH); Ingenjor Underhall; Chef Verksamhetsstod; Sakerhets-
koordinator Underhall; Erfarenhetsingenjor; Forandringscoach Verk-
samhetsutveckling; Arbetsledare Entreprenor; Arbetsledare Underhall.

Intervjuer Oskarshamn

Gruppen HO Organisationsutvecklare; Chef HO; Grupp SG; Coach
Human Performance Tools; Sékerhetskulturansvarig (HO); person ur
HO stab; Koordinator for sakerhets-/kvalitetsindikatorer; Driftledare;
Chef Reaktorunderhall och branslehantering; Chef Sékerhet och kvali-
tet; Erfarenhetsaterforing (SK); Chef Kompetens och bemanning.

Intervjuer Forsmark

Bitr Driftchef; Sakerhetskulturansvarig (Sakerhet och milj6); Driftin-
genjor och driftvakt; Gruppchef Montage; Chef Foretagsutveckling;
Chef Personal (nyckelroll i utvecklingen av Human Performance
Tools).
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3. Resultat fran litteratur-
studien

Detta kapitel ger en beskrivning av state-of-the-art gallande sékerhets-
kulturomradet. En dversikt ges om sakerhetskultur som begrepp,
modeller for séakerhetskultur, viktiga aspekter for att nd en god séker-
hetskultur samt strategier for férandring av en sékerhetskultur. |
kapitlet beskrivs dven resultat fran ett antal fallstudier om sékerhets-
kulturférandringsarbete som gjorts i organisationer i olika branscher.

3.1.Sakerhetskultur som begrepp

Flera utmarkta sammanfattningar om begreppet sédkerhetskultur har
skrivits (t ex Cooper, 2000; Guldenmund, 2000, 2010; HSE 2005) och
har kommer en dvergripande sammanfattning att ges.

Sakerhetskultur ses ofta som en delméngd av en organisationskultur
dar varderingar och Gvertygelser relaterar specifikt till sdkerhet och
hélsa (Clarke, 1999). Att definiera organisationskultur &r svart liksom
att forklara dess sarskiljning fran organisationsklimat, vilket gor att vi
hittar manga definitioner och beskrivningar om detta i litteraturen
(Guldenmund, 2010). Enligt Denison (1996) kan klimat sarskiljas fran
kultur genom deras olika fokus: klimat handlar om den specifika
situationen en organisation befinner sig i och vilken inverkan den har
pa medlemmarna, medan kultur handlar om sammanhanget och etio-
login hos denna situation. Han framhaller ocksa att de olika tradition-
erna inom kultur- och klimatforskningen skall ses som olikheter i
tolkning istallet for olikheter i fenomen. Bada traditionerna patalar
"skapandet av och paverkan fran sociala sammanhang i organisation-
er’.

Torner (2010) lyfter fram att organisationskulturen &r ett socialt feno-
men som skapas pa basis av gemensam erfarenhet. Kulturen erbjuder
gruppmedlemmar mening, ordning, sammanhallning och orientering.
Ett organisationsklimat skapas genom social interaktion och baserar
sig pa en grupps gemensamt tolkade perceptioner av vad som sker i
gruppen (T6rner, 2010).

Schein (1992) menar att kulturen manifesterar sig pa olika nivaer
(enligt kulturella fenomens synlighet for en observator): basala anta-
ganden, uttalade uppfattningar och varderingar samt artefakter. Arte-
fakter ar synliga manifestationer av kulturen (sprak, teknologi, pro-
dukter, synliga beteenden osv), som &r latta att se men svara att tolka.
Medlemmarna i en grupp eller organisation anvander uttalade uppfatt-
ningar, varderingar och beteendenormer som ett satt att avspegla kul-
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turen for sig sjalva och andra. De omedvetna basala antagandena an-
ses av Schein vara kulturens innersta vasen och &r givna 6vertygelser,
uppfattningar, tankar och kanslor. Begreppet basala antaganden for-
klaras av Schein (1992) genom hur han anser att larprocesserna gar till
i en ny grupp eller organisation: ‘Grundaren av den nya gruppen utgar
fran sina 6vertygelser, véarderingar och antaganden om hur man bor ga
till vaga och lar ut dessa till nya medlemmar genom en rad olika mek-
anismer’. ‘Denna process startar alltid med 6vertygelser och véarde-
ringar som representerar forutsdgelser om hur saker ar (6vertygelser)
och pastaenden om hur saker borde vara (varderingar). Under tiden
som de blir giltiga for gruppen, s& kommer det som ursprungligen var
en vérdering att gradvis kognitivt transformeras till ett antagande (en
overtygelse om hur saker ar, nu grundad pa erfarenhet, och darfor inte
langre i behov att testas). Allt eftersom gruppen bygger upp mer ge-
mensam erfarenhet kommer gruppen mer och mer att transformera
sina varderingar och overtygelser till antaganden.’

En av de forsta definitionerna av begreppet sédkerhetskultur gavs av
International Atomic Energy Agency (IAEA) (IAEA, 1991): Safety
culture is that assembly of characteristics and attitudes in organiza-
tions and individuals which establishes that, as an overriding priority,
nuclear plant safety issues receive the attention warranted by their
significance.

Sorensen (2002) som diskuterar sakerhetskultur utifran ett karnkrafts-
perspektiv menar att IAEAs definition av sdkerhetskultur var fér oklar
och underutvecklad for att kunna vara av praktiskt nytta. | en nyare
sammanstallning av sakerhetskulturforskningen (Choudhry, Fang &
Mohamed, 2007) ges atta anvanda sékerhetskulturdefinitioner dar alla
i olika grad fokuserar pa vilket satt manniskor tanker och/eller beter
sig i relation till sakerhet. Definitionerna tenderar att avspegla ansat-
sen att sakerhetskultur &r nagot en organisation *ar” istallet for nagon-
ting en organisation *har’. Choudhry et al. lyfter specifikt fram
definitionerna av Hale (2000) och Cooper (2000) som de mest prak-
tiska da de explicit ger innehallet i en sakerhetskultur. Hale (2000)
definierar sékerhetskultur som ’de attityder, dvertygelser och uppfatt-
ningar som delas av naturliga grupper och som definierar normer och
varderingar, vilka bestammer hur de agerar och reagerar i relation till
risker och system for riskkontroll’. Cooper (2000) menar att saker-
hetskultur *ar den observerbara grad av anstrangning som alla med-
lemmar i organisationen riktar sin uppmarksamhet pa och handlingar
till att forbattra sékerheten i det dagliga arbetet’.

Guldenmund (2010) sammanfattar karaktérerna hos en organisations-

kultur (och darmed ocksa en sakerhetskultur) (och framhaller att de
flesta av dessa karaktérer aven ar tillampliga for begreppet klimat):
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organisationskultur &r ett relativt stabilt, flerdimensionellt, holistiskt
(en sammansatt helhet) begrepp som delas av (grupper av)
organisationsmedlemmar och skapar en referensram vilken ger me-
ning och som avspeglas i beteenden.

Att kulturen &r holistisk, dvs omfattar gruppens samtliga funktioner, ar
inte liktydigt med att en och samma kultur omfattar hela organisation-
en (Torner, 2010). Forskningen har visat att subkulturer kan vara mer
betydelsefulla for vad som sker i en organisation an mer 6vergripande
kulturmdnster. Helmreich och Merritt (1998) for fram att det finns
manga subkulturer i en organisation baserat pa faktorer som profess-
ion, alder, arbetsfunktion och placering, kén osv.

Forskningen har gett tydliga indikationer pa att man skall se saker-
hetskultur som ett flerdimensionellt koncept. Guldenmund (2000) be-
kraftar att det finns ett flertal egenskaper, aspekter eller dimensioner i
en sakerhetskultur som brukar anvandas nar man vill utvardera och fa
en bild av en sakerhetskultur. Avsnitt 3.3 nedan lyfter fram ett flertal
av dessa aspekter.

Parker, Lawrie & Hudson (2006) menar att med tanke pa storleken
och komplexiteten hos manga moderna organisationer sa ar det myck-
et troligt att det inom delar av en organisation finns sakerhetskultur-
aspekter eller omraden som ar mindre vél utvecklade dn andra, och att
olika omraden kan utvecklas olika snabbt. En sékerhetskultur kommer
darfor att variera inom en och samma organisation.

En annan karaktér gallande sakerhetskultur handlar om i vilken om-
fattning den ar mottaglig for forandring. En del aspekter av en kultur
kan vara relativt statiska, men det finns dven mojligheter for forand-
ring och utveckling. Parker, Lawrie & Hudson (2006) lyfter fram ex-
emplet da hogsta ledningen i en organisation byts ut vilket forvantas
fa en effekt pa kulturen i organisationen. Tillika nar man introducerar
ett omarbetat sékerhetsledningssystem. Forfattarna menar darfor att
sakerhetskulturmodeller for att vara anvandbara bor innehalla aspekter
géllande utveckling av en sakerhetskultur.

3.2.Modeller for sakerhetskultur

Choudhry et al (2007) ger nagra viktiga sakerhetskulturmodeller som
finns idag. En viktig modell & Cox & Cox (1991) arkitektur av séker-
hetsattityder gallande fyra omraden: hardvara (sékerhetshardvara och
fysiska riskkallor), mjukvara (regler, procedurer, lagstiftning, séker-

hetshantering och policies), manniskor/liveware (medarbetare, arbets-
ledare, ledning, sdkerhetskommittéer, specialister, myndigheter, fack-
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foreningar, entreprendrer), och risker (riskbeteenden och dess regle-
ring).

Den viktiga 0msesidiga relationen mellan sékerhetskultur och saker-
hetshantering understryks i Coopers (2000) sékerhetskulturmodell.
Modellen bestar av tre delar: individers subjektiva interna psykolo-
giska faktorer (dvs méanniskors attityder och uppfattningar av sakerhet
och sé&kerhetskultur); observerbara sakerhetsrelaterade beteenden; och
objektiva kannetecken/egenskaper i situationen (t ex organisations-
struktur, sdkerhetsledningssystem och arbetsprocedurer). Mellan de tre
delarna rader en 6msesidig relation och paverkan.

Geller (1994) ger en sékerhetskulturmodell som liknar Coopers mo-
dell om 6msesidighet men dar termen situation har ersatts av termen
miljo. Geller lyfter fram de dynamiska och interaktiva faktorerna: per-
son, beteende och miljo. Han kallar modellen en *Total Safety Cul-
ture’ modell och ger till denna tio principer eller vérderingar som an-
ses utgora basen i en total sakerhetskultur pa en arbetsplats: medarbe-
tardrivna regler och procedurer; en beteende-baserad ansats; fokus pa
sékerhetsprocesser inte utfall/resultat; ett synsatt att beteenden "aktive-
ras’ och motiveras av konsekvenser; fokus pa att uppna framgang, inte
pa att undvika fel; observation och aterkoppling pa praktiska arbetet;
effektiv aterkoppling genom beteende-baserad handledning/coaching;
observation och coaching som nyckelaktiviteter; det viktiga med sjal-
vaktning, tillhoérighet och delaktighet; samt att se sakerhet som en
prioritet istallet for ett varde.

Parker, Lawrie & Hudson (2006) har formulerat en sakerhetskultur-
modell som innehaller aspekter av utveckling och mognad hos en sa-
kerhetskultur. Den bygger pa Westrums (1996; 2004) kategoriindel-
ning av sakerhetskulturer (patologiska, byrakratiska, generativa) dar
kategorierna relaterar till hur man hanterar information om sékerhet
och risk i organisationer samt avspeglar 6kande grader av framatskri-
dande och mognad i en organisation. Den generativa kulturen knyter
an till karaktérer hos high reliability organisationer (HRO) (Weick,
1987) och ses som en mycket utvecklad, sann och mogen sakerhets-
kultur. En viktig karaktar i HROs &r en samtidig centralisering och
decentralisering vilket tar sig uttryck i att sakerhet efterfoljs utan
Overvakning darfor att medarbetare har en inre motivation att folja
regler och bete sig sakert. Westrums sakerhetskulturnivaer utgor basen
I Parker et als. (2006) modell for sakerhetskultur med tillagg av
Reasons (1997) reaktiva och proaktiva kategorinivaer. De fem nivaer-
na kan hos en organisation karakteriseras av foljande uttryck (Parker
et al, 2006):
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o Patologisk: Vem bryr sig om sakerhet sa lange vi inte aker
fast?

o Reaktiv: Sakerhet ar viktigt: vi gér mycket varje gang vi har en
olycka.

o Kalkylerande (har ersatt den byrakratiska): Vi har system pa
plats for att hantera alla riskkéllor.

o Proaktiv: Vi forsoker forutse sakerhetsproblem innan de upp-
star.

o Generativ: Sakerhet/halsa/miljo ar det satt vi skoter vara affa-
rer. (HSE is how we do business round here.)

For varje av de fem nivaerna utvecklade Parker et al (2006) en be-
skrivning av karaktéristika hos en organisations arbetssatt inom 11
omraden avseende ledningssystemen for sakerhet, halsa och miljo, och
sju omraden avseende uppfattningar, attityder och beteenden. De
senare sju ar: 1) ledningens uppfattning om vad som orsakar olyckor;
2) typ av feedback efter intréffad olycka; 3) attityder till sékerhets-
moten; 4) balansering av sakerhetsresultat kontra produktionsresultat;
5) ledningens sékerhetskommunikation; 6) gemensamt ansvarstagande
for sakerheten; och 7) attityder till sdkerhetsprocedurer.

Genom att sjalvvardera sin verksamhet utifran de fem nivaerna far
man en uppfattning om hur vél utvecklad organisationen &r inom de
olika omraden eller processer som anses vara nodvandiga for att
uppna en sakerhetskultur. Genom majligheten att utvardera kan man
ocksa fa igang och uppna ett bra forbattringsarbete. Modellen bygger
pa att en organisation utvecklas stegvis uppat i nivaerna genom att
bygga pa styrkorna och avlagsna svagheterna fran den tidigare nivan.
Modellen har anvénts inom oljeindustrin med positivt resultat. Strutt
et al. (2006) har utvecklat en liknande mognadsmodell for offshore
design safety.

3.3.Viktiga aspekter for att na en
god sakerhetskultur

Sakerhetskulturen/klimatet har i studier inom olika industrier och
lander visat sig vara en robust prediktor for utfallet gallande sékerhet-
en (Nahrgang, Morgeson & Hofmann, 2007; Christian, Bradley, Wal-
lace & Burke, 2009; Zohar, 2010). Guldenmund (2010) menar dock
att kulturkonceptet som det tillampas av sakerhetsforskare har bero-
vats en hel del av sitt djup och sin nyansrikedom. Han pekar pa tre
huvudansatser till att studera sakerhetskultur som finns i litteraturen:
den akademiska (antropologiska), den analytiska (psykologiska) och
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den pragmatiska (erfarenhetsbaserade) ansatsen. Guldenmund (2010)
understryker att genom att kombinera de tre ansatserna sa kan vi fa en
mer solid bild av sékerhetskulturkonceptet och dess potential till att
forsta utvecklingen och implementeringen av sakerhetshanterings-
system. Antonsens (2009) sakerhetskulturansats forstar vardet av tek-
nik och formell struktur i form av regelbaserad sakerhetshantering
men betonar att for att kunna forsta hur séakerhetssystem egentligen
fungerar sa maste man ocksa inkludera gemensamma uppfattningar,
antaganden, sociala processer och perspektiv géllande makt och kon-
flikter (Antonsen, 2009; van Dyck, 2010).

| forskningslitteraturen hittar man ett flertal dterkommande aspekter,
dimensioner och teman som man menar ar viktiga egenskaper i en
sakerhetskultur. Flin, Mearns, O’Connor & Bryden (2000) visar pa
foljande sex generella och aterkommande teman: ledarskap, sakerhets-
system, risker, arbetsbelastning, kompetens, och procedurer/regler.

Collins & Gadd (2002) lagger mycket fokus pa hogsta ledningen, ar-
betsledare och skyddsombud som skapare och bibehallare av organi-
sationskultur och med paverkan pa sakerhet och hélsa. De ger en lista
pa indikatorer som ger uttryck for en positiv sakerhetskultur: att ledare
tillhandager effektiv och genomforbar planering; ledare besoker re-
gelbundet produktionen for att dvervaka eller inspektera sékerheten;
ledare medverkar aktivt i t ex olycksutredningar; och ledare deltar i
sékerhetskommittéer.

En viktig aspekt ar ledarskapets uppmarksamhet pa missndje hos an-
stallda och villighet att lyssna, forsta och ratta till problem eller brister
nar man upptéacker dem. Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh
(2008) havdar att tillit och ansvar visas genom att makt ges till an-
stallda att 16sa sékerhetsfragor.

Kirwan (2008) anvénder begreppet sékerhetsintelligens som handlar
om hur hogsta ledningen tanker gallande sakerhet med malet att fa
béttre passning mellan hur de tdnker och vad de behdver veta och
fraga om.

Collins & Gadd (2002) framfor &ven det viktiga i att ha god
"housekeeping’, god kommunikation uppat och nedat i organisationen
samt att ha bonusprogram. Det sistnamnda ar dock mer omtvistat da
de kan resultera i att sdkerhet kan dventyras istéllet for stimuleras.
God kommunikation lyfts ofta fram som en avgdrande aspekt for eta-
blerandet och utvecklandet av en sékerhetskultur. God kommunikation
och formaga att lyssna Gver organisationsnivaer, grupper och individer
gor att man kan fa en stark gemensam situationsmedvetenhet gallande
risk och sékerhet (Flin, O’Connor & Crichton, 2008). Dessutom ar
faktorer som effektiv kommunikation och deltagande hos anstallda
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nagot som driver organisatorisk forandring (Harkness, 2000; Yukl,
2006). Ett effektivt deltagande hos anstéllda kan ofta hindras av
otrygghet i anstallning vilket visat sig korrelera med dalig kommuni-
kation mellan anstéllda och ledare (Bohle, Quinlan & Mayhew, 2001).

Choudhry et al. (2007) menar att en positiv sakerhetskultur bestar av
fem komponenter eller karaktérer: ledningens engagemang for saker-
het; ledningens omsorg om arbetsstyrkan; émsesidigt fortroende och
trovardighet mellan ledning och anstéllda; arbetsstyrkans involvering
och delaktighet; samt kontinuerlig monitorering, korrigering och ut-
vardering av sakerhetssystem och praktiker och standiga forbattringar
gallande sékerhet pa arbetsplatsen.

Sékerhetskulturdefinitioner innehaller ofta en proaktiv ansats till sa-
kerhet (Lee & Harrison, 2000). Reason (1997) menar att en sdkerhets-
kultur &r ekvivalent med en informerad kultur vilket innebdr en orga-
nisation som proaktivt samlar in och analyserar information relevant
for att bibehalla och forbattra sakerhet och hélsa. Effektiva sakerhets-
hanteringssystem inkluderar insamlandet av sikerhetsinformation fran
det operativa systemet for att kunna lara fran olyckor och incidenter
och darmed kunna utgdra en bas for standiga sakerhetsforbattringar
(Kjellén, 2000; Reason, 1997; Jacobsson, Ek & Akselsson, 2011). En
informerad kultur byggs upp av underkulturerna larande, rapporte-
rande, rattvisa och flexibilitet (Reason, 1997). En larande kultur eller
organisation har bade viljan och kompetensen att lara fran erfarenheter
och information om sdkerheten, liksom viljan att genomfora forbétt-
ringar. Grundlaggande for att fa fram sékerhetsinformation och for att
na en larande kultur ar att man lyckats skapa en rapporterande kultur
med tillit och engagemang hos anstéllda att rapportera. Réttvisa, till-
sammans med rapporterande, bidrar till ett organisatoriskt larande. |
en rattvis kultur skuldbeldgger man inte individer for gjorda misstag
utan forsoker lara av misstagen. Svagheter i en rattvisekultur kan
snabbt tranga igenom en organisation och darmed hindra anstéllda
fran att vilja uppmarksamma brister i sakerheten och arbetsmiljon.
Resultatet kan bli att man tvekar att ta initiativ i sitt arbete pa grund av
vad som kan handa om nagot rakar ga fel. P& en annan niva handla en
rattvis kultur om att man har insikt och kunskap om ménskliga och
organisatoriska faktorers roll i olyckor liksom situationsfaktorer och
latenta forhallanden och hur dessa kan bidra till incidenter och olyck-
or. Flexibilitet ar en av karaktarerna i HROs och syftar till formagan
att snabbt kunna adaptera till &ndrade och kommande krav genom att
platta ut hierarkin i organisationen och flytta beslutsfattande och pro-
bleml6sning till framsta linjen dar expertisen finns (Weick &
Sutcliffe, 2007).

En aspekt som anvands for att sarskilja effektiva och ineffektiva orga-
nisationer nar det galler att hitta och lara fran séakerhetsproblem ar
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“requisite imagination’ (Hollnagel, 2004; Westrum, 1993) vilken kan
definieras som the ’fine art of imagining what might go wrong’ dvs
formagan att konstruktivt spekulera pa vilka olika sétt nagonting kan
ga fel.

Forskningen inom sakerhetskulturomradet visar alltsa att sakerhetskul-
tur ar ett flerdimensionellt koncept. Detta avsnitt kan sammanfattas
med Hale (2000) som séger att en god sakerhetskultur karaktériseras
av foljande huvudsakliga element: sakerhet prioriteras hogt av bade
chefer och anstéllda; alla i organisationen ar involverade och engage-
rade i, och kénner gemensamt ansvar for sakerheten; medlemmarna i
organisationen har en kreativ misstro till riskkontrollsystemen (man
forvantar sig problem); det finns en émsesidig omsorg och tillit och
gemensamt ansvarstagande; kommunikationen ar 6ppen och gor att
det finns en villighet att rapportera och lara fran misstag; man soker
orsaker till incidenter och olyckor brett i organisationen och inte bara i
individens beteende i samband med h&ndelsen; och man efterstravar
att integrera sékerhetstdnkande i alla aspekter av arbetets praktik.

3.4.F6randring av en sakerhets-
kultur

Kultur kan ses som att den formar individen, men dven att individerna
formar kulturen (Alvesson, 2002). Styrkan och stabiliteten i en kultur
kommer av att den ar gruppbaserad och att individen sannolikt kom-
mer att halla fast vid gruppens basala antaganden for att bekrafta sitt
medlemskap i gruppen (Torner, 2010). Torner (2010) lyfter fram
Scheins (2004) utvecklingsparadox som sdger ar att ju mer vi l&r oss
hur vi ska gora saker och stabiliserar det vi har lart, desto mindre be-
nagna blir vi att anpassa oss och forandras nar detta krévs. Ju langre
de basala antagandena bekréftats genom organisationens framgangar,
desto mindre bendgen &r gruppen att omprdova dem &ven om signaler
kommer om att de inte langre ar framgangsrika.

Torner (2010) framhaller faktumet att (som bade Schein och Alvesson
séger) genomfora en planerad, ledningsstyrd kulturforandring ar
mycket svart och en process som tar mycket lang tid. Ett ofta fore-
kommande fel &r att ledningen utgar ifran att det finns en gemensam
organisationskultur och bortser fran att det oftast finns manga subkul-
turer. Litteraturen visar att ledningens mojligheter att styra kulturen ar
Overskattad och omfattar ofta en trivialisering av kulturbegreppet och
forenkling av orsakssamband (Torner, 2010). Chefer bor inrikta sig pa
sadant som gar att paverka, sasom vissa yttringar av kulturen och be-
teendenormer och att forsoka underhalla och starka de kulturella ele-
ment som &r vardefulla for organisationen.
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Akulturation dr processen att paverka och forandra en manniska eller
en grupp sa att de blir en del av den radande kulturen (Corcoran,
2007). Nar en organisations sakerhetskultur har blivit kritiserad, t ex
efter att en allvarlig olycka har intraffat, &r det ofta sa att hela organi-
sationen maste bli om-akulturerad. Detta gors ofta genom att nytt
ledarskap tas in fran utanfor organisationen. Det nya ledarskapet har
inte paverkats av kulturen och kan se dess brister klarare och borja
forma nya basala antaganden. Detta att inrikta sig pa intraffade kriser,
handelser och sakerhetsageranden &r en mer framgangsrik forand-
ringsstrategi.

Ett framgangrikt forandringsarbete sker enligt Lewin (1947) i tre steg:
upptining, forandring och nedfrysning. Modellen &r baserad pa tanken
att det manskliga beteendet &r baserat pa en komplex balansgang mel-
lan drivande och tillbakahallande krafter. I en forandringsprocess ar
det darfor viktigt att inte bara beakta det som talar for en forandring,
utan ocksa vilka motverkande krafter det finns och hur dessa krafter
forhaller sig styrkemassigt till varandra. | upptiningsfasen skapas mo-
tivation for forandringen men har sker ocksa den svara avlarningen av
tidigare antaganden (obalans uppstar) (Schein, 2004). | forandringsfa-
sen sker de atgarder som behdvs for att genomfoéra forandringen
(Hatch, 2002). Néar balansen mellan drivande och tillbakahallande
krafter &r tillbaka stabiliseras forandringarna i nedfrysningsfasen och
nya beteenden grundléggs och rutiner skapas (Hatch, 2002). For att
astadkomma forandring menar Schein (2004) att éverlevnadsangesten
maste vara storre dn larandeangesten, och att man maste reducera la-
randedngesten snarare an hoja 6verlevnadsangesten.

Forandrings- och utvecklingsarbetet kommer alltsa att ske gradvis och
Over langre tid och det ar viktigt att organisationens eller gruppens
medlemmar forstar varfor forandringar behdvs och sker. Detta stéller
krav pa god och tydlig kommunikation déar Alvesson (2002) lyfter
fram forsta linjens chefer och deras uthallighet, sjalvinsikt och kom-
munikativa formaga.

Forandringar i organisationer kan vara svara, kanslomassiga och langa
processer som kraver skickliga forhandlingar mellan ledare och an-
stéllda (Bahn, 2013). Bahn konstaterar att fordndringsprocessen ofta
delar upp deltagarna i tva grupper: forandringsagenten (ledarna) och
forandringsmottagarna (anstéllda). Forandringsagenterna forsoker
faststélla strategierna som framjar forandringsprocessen och férand-
ringsmottagarna forsoker forsta hur forandringarna kommer att pa-
verka dem (Gioia, Thomas, Clark & Chittipeddi, 1994).

Ford, Ford & D’Amelio (2008) menar att motstand till en forand-
ringsprocess kan vara en tolkning gjord av forandringsagenten eller att
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deras eget handlande och icke-handlande kan ha bidragit till férand-
ringsmottagarens ovilja att forédndra sitt beteende.

Personliga egenskaper och ledarskapsstil kan paverka hur framgangs-
rikt resultatet av en forandring blir. Det kan aven bli sa att forand-
ringsagenten och de anstéllda har olika tolkningar av och mentala mo-
deller gallande forandringsprocessen (Van de Ven, Polley, Garud &
Venkataraman, 1999). Anstallda anvander dessa skilda perspektiv for
att stodja forandringen eller for att underminera anstrangningarna hos
forandringsagenten. Parish, Cadwallader & Busch (2008) menar att
utan engagemang fran anstallda i forandringsprocessen sa kommer
beteenden inte att &ndras. Det ar de personliga relationerna mellan
forandringsagenten och mottagaren som ar avgorande for att uppna
bestaende forandringar (Pfeffer, 1994).

DelJoy (2005) jamfor de tva ansatser som ofta var for sig brukar an-
vandas for att hantera och forandra sékerheten pa en arbetsplats; an-
satser som bygger pa beteendeforandring respektive kulturférandring.
Beteendeforandring, eller beteendebaserad sékerhet, fokuserar pa att
identifiera och modifiera kritiska sékerhetsbeteenden och betonar hur
sadana beteenden kan lankas till skador och olyckor pa arbetsplatsen.
Kulturférdndringsansatsen betonar den grundldggande betydelsen av
en organisations sakerhetskultur och hur den formar och paverkar sé-
kerhetsbeteenden och effektiviteten hos sakerhetsprogram. Ser man pa
de tva ansatserna som komplementéra och bygger pa deras styrkor
menar DeJoy (2005) att man kan fa en mer balanserad och vittomfat-
tande ansats till att hantera sakerhet och hélsa pa en arbetsplats.

Ett beteendebaserat sakerhetsprogram innehaller vanligtvis fyra steg
(Krause, 1997); identifiering av beteenden eller praktiker med risk att
leda till skador (ofta med fokus pa operatorerna); faststalla
prestationsmal for beteendena samt observera beteendena; aterkopp-
ling pa och korrigering av beteenden for att 6ka sannolikheten for de
onskade beteendena; och observera och samla data som aterkopplas
till verksamheten. Kulturférandringsansatser handlar vanligtvis om att
fa verksamhetens ledare att tdnka om och forandra sina varderingar
om sékerhet och att gora organisatoriska forandringar som pavisar att
det ar viktigt med sékerhet (DeJoy, 2005). Denna process innefattar
ofta anvandningen av frageformular och intervjuer for att utvardera
sékerhetskulturen. Utvarderingen kan omfatta alla anstallda eller be-
gransas till chefer och arbetsledare. Pa olika satt kan man dven studera
yttranden av sakerhetskulturen sasom sékerhetspolicy, tillganglig sa-
kerhetsutrustning och traning.

Det &r svarare att utvardera vilken verkan en kulturférandring har haft
da det inte finns nagra specifika saker att titta pa. Utvarderingar blir
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indirekta och innefattar att titta pa vilken effekt olika organisatoriska
variabler har haft pa sakerheten eller sakerhetsarbetet.

DelJoy (2005) for fram ett antal karaktarer som de tva ansatserna har
gemensamt. Bada understryker ett systematiskt arbete for att hantera
sakerheten, en process med standig forbattring av sékerheten. Bada
ansatserna lyfter fram det centrala i att involvera anstallda i sakerhets-
hanteringen. De tva ansatserna ser organisationskulturen som viktig,
dvs dven for att na beteendeforandringar, da kulturen skapar sjalva
sammanhanget dar beteendeforandringen skall ske.

De tva ansatserna skiljer sig dock at i sattet att astadkomma kulturfor-
andring. Beteendebaserad sékerhet representerar *bubble up’-sattet da
foéréandring av operatorers kritiska sdkerhetsbeteenden leder till posi-
tiva effekter som sprider sig uppat i organisationen och éver tid bidrar
till att forandra sékerhetskulturen (DeJoy, 2005). Kulturférandrings-
ansatsen soker skapa forandring pa ledarskapsnivan med férhoppning-
en att dessa forandringar kommer att “trickle down’ och sprida sig i
organisationen i former av sékerhetspolicy, program och aktiviteter.
DelJoy (2005) menar att ansatserna med fordel kan integreras och
darmed skapa en bredare férmaga till att hantera sakerhet i en verk-
samhet.

Utvarderingar av organisatoriska och kulturella férandringar pa en
arbetsplats som syftar till att forbattra sakerheten ar svara att genom-
fora (Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh, 2010). Detta beror pa
att forandringarna ofta ar flera och vid olika tidpunkter vilket gor det
svart att fa en tydlig fore/efter utvardering gallande effekterna pa sé-
kerheten.

3.5.Fallstudier om férandrings-
arbete av sakerhetskultur

Detta underkapitel aterger ett antal fallstudier dar forandringsarbete
géllande sakerhetskulturen har genomforts i olika organisationer. Flera
branscher finns representerade i fallstudierna och fokus &r pa erhallna
erfarenheter under och efter forandringsarbetet.

3.5.1. Fallstudie av en olja- och gas-

industri

Hudson (2007) beskriver implementeringen av en mer utvecklad s&-
kerhetskultur i ett multinationellt féretag inom olja- och gasindustrin.
Hudson menar att en implementering i en multinationell organisation
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ar nagot annat an att implementera en sakerhetskultur i en enskild,
fysiskt avgransad organisation; de ar svarare att styra, och inkluderar
en rad olika produktionsaktiviteter och suborganisationer med di-
stinkta kulturer. Detta gor att en hands-on ansats inte &r mojlig. Fore-
taget ville utveckla sin personalstyrka sa att denna fick en 6kad inre
motivation for efterlevnad av sakerhet/halsa/miljo-omradet (SHM).
Séakerhetskulturmodellen som anvéndes var liknande Parker et als
(2006) ovan vilken skulle visa att det fanns manga méjligheter till
forbattring dven efter att ett SHM-ledningssystem hade implemente-
rats. Taktiken i forandringsarbetet kom att bli en mix av top-down och
bottom-up ansatser med mojlighet till lokal variation.

| foretaget hade de klassiska indikatorerna pa sakerhetsprestanda (fatal
accident rate, lost time injury frequency och total recordable case fre-
quency) minskat betydligt i storlek efter forbattringsansatser rérande
teknik och SHM-ledningssystem. Man hade natt en plata och for att na
ytterligare minskningar maste ansatser rérande manskliga och kultu-
rella aspekter genomforas. De forsta stegen i projektet handlade om att
ta sig fran det vaga konceptet sakerhetskultur till ett som var tillrack-
ligt explicit att man kunde driva ett globalt sdkerhetskulturprogram.
Detta skulle kombineras med en ansats att férandra individer pa alla
nivaer i organisationen och som skulle skapa en drivkraft till att for-
andra tankesatt och handlingssatt i hela organisationen. Man 6nskade
sig en evolutionéar forandringsmodell och i nésta steg i projektet ut-
vecklades en processmodell som definierade hur man kunde bringa
fram foréandring hos manniskor och dar manniskorna sjalva ville ha
denna forandring och inte kénna sig patvingade. Den forandringsmo-
dell som valdes var den transteoretiska (Prochaska & DiClemente,
1983), som innehaller element som relaterar till att manniskor vill for-
andras. Modellen lagger mycket krut pa att fa manniskor att ha en
aktiv personlig dnskan att forandras istéllet for ett passivt behov att
mota upp ledningens malsattningar. Forandringsmodellen bestar av
fem steg med speciell betoning pa att inskaffa medvetenhet, och nar
beteendeforandring val har skett, att underhalla den forandringen.
Modellen sags dock som for vag for att tjana som bas for att skapa
riktig forandring och modellen ut6kades darfér med teorier om
mansklig motivation och till att omfatta 14 steg (Tabell 1).
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Tabell 1: Férandringsmodell med betoning p& medvetenhet och att underhalla en
férandring (Hudson & Parker, 1999).

Icke-6vervagande till dvervagande — Medvetenhet

1. Medvetenhet — enkel kunskap om ett ‘béattre’ alternativ &n det rddande

. Skapa behov — aktiv personlig énskan att na det nya tillstandet

. Gora malet trovardigt — tron att tillstandet ar fornuftigt for de involverade

. Gora malet n&bart — gora processen att nd det nya tillstandet troligt fér de involverade

. Personlig vision — definition hos de involverade om vad de férvantar sig den nya situa-
tionen att vara

a b~ 0N

6. Information om framgang — tillhandage information om andra som har natt framgang

Overvagande till forberedelse — Planering

7. Skapa handlingsplan — involverade skapar egna handlingsplaner

8. Matpunkter (poang) — definition av framgangsindikatorer i utvecklingsprocessen
9. Engagemang — alla involverade atar sig att folja planen

Forberedelse till handling — Handling

10. Gora — borja implementera handlingsplanen

11. Granska — granska utvecklingen med fokus pa framgangsrika méalresultat
12. Korrigera — omarbeta planen dar det behovs

Underhall — Underhall

13. Granska — ledningens granskning av processen vid regelbundna (och i férvag defini-
erade) intervall

14. Malresultat — kontroll av internalisering av varden och 6vertygelser i maltillstandet.

Sakerhetskulturmodellen enligt Parker et al (2006) och forandrings-
modellen i Tabell 1 utgjorde basen i féretagets implementeringsstra-
tegi. Modellerna definierade vart en organisation skulle vilja ga och
hur den kan ta sig dit.

Végen till en forbattrad sakerhetskultur involverade sma steg stodda
av sma verktyg, inte ett stort mal baserat pa en enda stor idé med stora
komplexa verktyg. Idén om mikroverktyg byggde pa enkelhet: en
papperssida, en timme att anvénda och ingen traning eller intervention
av externa konsulter. Mikroverktygen skulle hjalpa individer och delar
av organisationen att forbattras genom att hantera sma problem. Detta
sammanfoll med kravet att lata individer ha en kéansla av kontroll.
Verktygen var sma riktade workshops eller aktiviteter som kunde ko-
ras oberoende. Dessa utgor nu Hearts and Minds-verktygslador
(http://www.eimicrosites.org/heartsandminds/) av vilka de flesta be-
star av fyra till sex mikroverktyg strukturerade att folja kraven pa for-
andringsprocessen i Tabell 1. De flesta verktygen dr avsedda att an-
vandas bottom-up dar lokala arbetsledare ofta agerar facilitatorer. Ett
verktyg ’Seeing yourself as others see you’ &r dock ett top-down verk-
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tyg dér en ledare klassar sig sjalv géllande sina attityder och beteen-
den inom SHM-omradet och darefter konfronteras med hur andra upp-
fattar dem.

Hudson (2007) menar att de traditionella *push’ ansatserna vid im-
plementering av ett program innehallande roll-outs, projektplanering
och att forsoka ateruppliva det hela efter att den forsta drivkraften ta-
git slut inte alltid &r det basta sattet att na resultat. Hudson menar att
ett vanligt problem med sadana projekt &r att de avser att skapa eller
forandra attityder och forandra manniskor och att detta &ar ofta svart att
kontrollera och satten som det kan ga fel pa ar manga. Pull-ansatsen,
jamfort med push, dr beroende av att ménniskor vill ha produkten eller
vill férdndras. Ansatsen som togs i foretaget blev ett alternativ till
’command and control’ -ansatsen som rader i manga foretag. Att
vinna ’the hearts and minds’ kréver skapandet av en kultur dar det
anses mer viktigt att ha en riktig forstaelse om férhallandena som
skapar "osékra’ beteenden och hur man eliminerar dem, an att pa-
tvinga anstallda efterlevnad i olika former.

Det man larde sig i fallstudien var att det ar viktigt men svarare an
forvantat att lamna 6ver sdkerhetsansvaret till de som faktiskt utfor
arbetet. Hogre ledare kan kanna att de forlorar i auktoritet, arbetsle-
dare kan kénna sin position hotad, medarbetare kan ofta kénna att de
hellre later de ovanfor bara ansvaret trots att de sjalva ibland menar att
de ar de som vet bast. En l6sning som provades var att definiera expli-
cita prestationsindikatorer eller nyckeltal som ledde till att man blev
belonad for att Iamna ifran sig makt och som stodde processen att fa
fram det basta ur medarbetarna. Overhuvudtaget fann man att det var
nddvéndigt att ta fram nyckeltal for att skapa en organisatorisk struk-
tur som driver hela forandringsprocessen framat. Man sag ocksa att
som ledare skapa en mer utvecklad sakerhetskultur &r det nédvandigt
att man har formagan att ta emot "daliga nyheter’, t ex nyckeltal med
sdmre vérden &n Onskat. Under forandringsprocessen var det nodvén-
digt att kommunicera ut bade positiva och negativa resultat.

3.5.2. Fallstudie av ett underhallsforetag

inom brittiska jarnvagen

| Farrington-Darby, Pickup & Wilson (2005) beskrivs sakerhetskul-
turarbetet inom ett foretag som bedrev underhallsarbete pa brittiska
jarnvagens infrastruktur. Verksamheten var bekymrad Over intréffade
dadsolyckor och skador pa personal ute pa jarnvagssparen och ville fa
fram mer djuplodande information om sékerhetskulturen efter att man
fatt resultat fran en genomford sakerhetskulturenkatundersokning. |
genomforda kvalitativa intervjuer framkom 40 faktorer som anstéllda

SSM 2014:52 23



uppfattade paverkade deras sékerhetsbeteenden och foretagets saker-
hetskultur. De funna faktorerna aterges i Tabell 2. Faktorerna spanner

Tabell 2: Funna 40 faktorer som jarnvagsunderhallsarbetare uppfattade paverkade
sédkerhetsbeteenden och séakerhetskulturen. (Fran Farrington-Darby, Pickup & Wil-

son, 2005)

Kommunikation i arbetet (6verdriven och délig
kvalitet)

Inkonsekventa grupper/underentreprendrer
Spridning av regler

Kompetens, formaga och certifiering
Spridning om pre-job information
Aterkopplingsmeddelanden fran ledningen
Arbetsledares synlighet, kommunikation, re-
presentantskap

Utrustning (skick, lamplighet, tillgang)
Informationsvéagar och flode

Motstridiga regler

Déaliga och otillrackligt anvanda skickligheter i

riskbeddmningar

Beteende hos rolimodeller fér sakerhet

Fysiska forhallanden

Arbetstider: andra beteenden utanfér normal
arbetstid

Planerarens kunskap om arbetsresurser
Ledningens jarnvagskunskaper

Arbetsledare: teknisk kompetens och beddm-
ning av dem

Praktiska alternativ till regler

Planerarens kompetens att planera

Rekryteringsmetoder

Individers uppfattning om vad som &r sékert

Socialt tryck gallande hemlivet

Tryck frén kollegor

Ledares kommunikationsmetoder
Aterkoppling till planerare om arbetet
Ledares synlighet och tillganglighet

Arbetsledares narvaro (synlighet, foregd med
gott exempel, mojlighet till verbal kommuni-
kation)

Uppfattning om syftet med regelboken

Rapporteringsmetoder
Analys av tréaningsbehov

Overvakning av anstélldas kunskaper och
forstaelser

Planera for sdkerhet samma dag som arbetet
utférs

Aterkopplingscykeln

Tydlighet géllande informations-
/kommunikationsvagar

Mangden pappersarbete
Uppfattning om syftet med pappersarbete

Utmattning, koncentration, funktionsférméga
(alkohol)

Regelbdckers anvandarvanlighet och tillgang-
lighet

Anvéandning av informationssystem

Traningsmetoder

over omedelbara ’pa jobbet’-faktorer som t ex beteenden hos nagon
som innehar en sékerhetskritisk roll, till faktorer som paverkar pa lite
langre sikt sasom arbetsledares synlighet, och till strategiska faktorer
som paverkar pa lang sikt som t ex kvaliteten pa olycks- och inci-
dentrapporteringssystemet. Utifran resultaten gick foretaget vidare
med att implementera forandringar utifran participativa strategier.

Anstéllda utbildades och tranades i att utfora riskvérderingar som nu
aven inkluderade vissa faktorer funna i studien. Utbildarna sags som
en viktig grupp av kulturbdrare till anstallda och som kunde formedla
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och starka budskap kring sékerhet och sakerhetsuppfattningar. Man
spred funna resultat i studien genom postrar och broschyrer men ocksa
genom interaktiva fokusgrupper dar verkliga sakerhetsproblem disku-
terades och gicks igenom. Man férdndrade metoderna for traning och
rekrytering av personer ansvariga for sakerheten vid arbete ute pa
jarnvagssparen (Controller of Site Safety), sa att fokus inte endast lag
pa tekniska skickligheter utan aven inkluderade andra (mjukare)
skickligheter relevanta for rollen som Controller of Site Safety. Man
strukturerade och effektiviserade kommunikationsrutinerna i det ope-
rativa arbetet och granskade hanteringen av underleverantdrer. Dessu-
tom blev underleverantérerna mer involverade i information och dis-
kussion om sdkerhet och sékerhetskultur. Incidentrapporteringssyste-
met forbattrades da man sag en rapporterande kultur som nédvéndig
for att utveckla en informerad och larande sakerhetskultur inom fore-
taget. Stor moda lades ner pa att bryta den starka uppfattningen (inom
industrin) att sakerhet och produktion var tva oforenliga mal. Foreta-
get har upphort i den form det hade nér implementeringarna genom-
fordes. Man sag mycket positivt pa implementeringarna men uppfolj-
ning av hur det gick senare &r inte langre mojlig.

3.5.3. Aggregerade fallstudier fran manga

branscher

Nederlandska Departementet for Arbetsliv och Arbetsmarknad gav
under 2004-2008 bidrag till ett antal foretag med malsattningen att
minska antalet olyckor i foretagen genom att férandra deras séker-
hetskultur och delar av deras sakerhetshantering. Som en del av pro-
grammet skedde en vetenskaplig utvéardering av effektiviteten hos de
genomforda férandringarna (Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh,
2010). Sjutton féretag med sammanlagt 17500 anstéllda ingick i stu-
dien. De tillhorde branscher som bl a jordbruk, wellpapp, byggnads,
livsmedel, fordon, atervinning, stal och sjukvard. Fore och efter-
studier genomfordes i foretagen dar man dokumenterade sakerhets-
hanteringssystemen, riskkontroller, antal olyckor, genomférda férand-
ringar och hur framgangsrika de var. For varje foretag samlades tva
typer av prestationsmatt in: utfallsmatt sasom antal olyckor och fran-
varo; och medierande matt sasom observerade osékra och sakra bete-
enden och rapportering av farliga situationer. Hale, Guldenmund, van
Loenhout & Oh (2010) kunde kategorisera foretagen i framgangsrika
och mindre framgangsrika beroende pa utfallet av de genomférda for-
andringarna. Inom samtliga 17 foretag intervjuades sékerhetskultur-
projektsamordnarna (dvs funktioner som sakerhetschefen, arbetsmil-
joansvarig, kvalitets- halsa- miljo-ansvarig) vid tva tillfallen och
dokumentation genomlastes for att fa en forstaelse for vilka forand-
ringsatgarder som gjorts, hur och varfor de hade valts, hur och nar de
hade implementerats samt vilka intryck man hade om hur lyckat det
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blev och vilka hinder man sag och hade varit tvungna att hantera. Man
fann att 298 definierade atgarder hade genomforts dver de 17 foreta-
gen (i medeltal 17.5/f6retag; med en fordelning fran 3-31 atgarder).
Atgarderna kunde fordelas i 23 kategorier vilka presenteras i Tabell 3.
Tabellen visar typer av atgarder och karaktarer hos foretagen och hur
dessa atgarder och karaktarer fordelar sig mellan framgangsrika och
icke-framgangsrika foretag avseende forandringarna. 1 kursiv stil
anges de faktorer eller atgarder dar procentandelen var minst dubbelt
sa stor mellan framgangsrika och icke-framgangsrika foretag.

Fran Tabell 3 kan fyra omraden lyftas fram som skiljer mellan de
framgangsrika och icke-framgangsrika féretagen (Hale, Guldenmund,
van Loenhout & Oh, 2010): Energi, kreativitet och stoéd; Engagemang
och sjalvbestdmmande hos medarbetarna i larande-/forandrings-
processen; Traning och motiverande ledare; Planerat och systematiskt
tillvagagangssatt. Har foljer en sammanfattning av resultaten for varje
omrade.

Energi, kreativitet och stod: De framgangsrika atgarderna omfattar
nastan dubbelt sd manga oberoende interventioner jamfort med de
icke-framgangsrika atgarderna. Man maste alltsa generera en hel del
energi for att 6verkomma trégheten mot férandringar i en organisat-
ion. Studien lyfter fram tva viktiga roller: sékerhetssamordnaren och
styrelsemedlemmarna. Tre av de fem mest framgangsrika foretagen
hade de mest aktiva, kreativa och uthalliga sékerhetssamordnarna
vilka kdmpade for forandringarna, forsokte vinna stod for dem, skapa
entusiasm och férekomma att man foll tillbaka i rutiner. Man sag
ocksa att de framgangsrika foretagen i lika hog grad som de icke-
framgangsrika upplevde svara tider med omorganisationer, investe-
ringsstopp, och andra stora storningar i organisationen. Forfattarna
menar att man darfor inte kan skylla sadana saker pa att man inte
lyckats samla energi till att forbattra sakerhetsarbetet.

Engagemang och sjalvbestammande hos medarbetarna i larande-
[forandringsprocessen: Studien understryker det viktiga med dialog
mellan arbetsstyrkan och linjecheferna for att forsékra sig att organi-
sationen l&r och forandrar sig. Speciellt viktigt var rapporteringen av
farliga situationer t ex genom att ge medarbetare och arbetsledare digi-
talkameror for att uppméarksamma situationerna och att ge hogre
chefer maltal dver antalet rapporter som borde komma in. Aterkopp-
ling, analys, beslut och agerande av rapporterade handelser var oerhort
viktigt.
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Tabell 3: Typ av intervention och projektkarakteristiker enligt kategorier i studiens ramverk och procent anvandning totalt och i framgangsrika och icke-framgangsrika
foretag beroende pa utfallet av genomforda forandringar. (Fran Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh, 2010)

% av totala % av de fram- % av de icke-
Typ av intervention och beskrivning projekt gangsrika framgangsrika
(N=17) (N=8) (N=9)
Samhaélls- och makroorganisatorisk niva
Omfattande organisatorisk férandring (6vertag, sammangaende, omorganisation) 64.7 62.5 66.7
Svart marknadsklimat (investeringsstopp, fristallningar) 58.8 50.0 66.7
Sakerhetshanteringssystem (SMS) (allmant)
Implementering av ISO/OHSAS standarder, med eller utan certifiering 41.2 50.0 33.3
Byte av sékerhetschef 70.6 62.5 75.0
Tillsattning av extra sakerhetspersonal, mentorer, coacher 52.9 62.5 44.4
Anvandning av specifik projektgrupp/bollplank/brainstorming-grupp for att utveckla och styra 52.9 62.5 44.4
interventioner och organisera support/stod
Anvéandande av olika teman i interventionsprojekt 29.4 50.0 111
Forbattrad design av riskbeddmningar & arbetssakerhetsanalyser 47.1 37.5 55.6
SMS- kultur/motivation
Poang: stod fran chef(er) Franvarande eller oengagerad (=1) 23.5 12.5 37.5
Passivt stddjande (=2) eller aktiv 70.6 87.5 62.5
Alltid aktiv/deltagande (=3) 11.8 25.0 0
Poéng: projektsamordnarens (PS) roll 1=ses som en del av arbetet 47.1 37.5 55.6
2=mycket aktiv 35.3 25.0 44.4
3=central/avg6rande 17.6 37.5 0
Kombination av chefers och projektsamordnares (PS) poéng PS poéang 3 eller chefspoéng 3 eller 58.8 87.5 33.3
bada har poang 2
Hégsta av de tvas podng 22 och lagre  41.2 12.5 66.7
poang 1
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Tabell 3 forts: Typ av intervention och projektkarakteristiker enligt kategorier i studiens ramverk och procent anvandning totalt och i framgangsrika och icke-
framgangsrika foretag beroende pa utfallet av genomférda férandringar. (Fran Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh, 2010)

% av totala

% av de fram-

% av de icke-

Typ av intervention och beskrivning projekt gangsrika framgangsrika
(N=17) (N=8) (N=9)

Overvakning, aterkoppling & larsystem

Forbattrade procedurer for rapportering, analys & uppféljning av incidenter/olyckor/farliga 76.5 100 55.6

situationer

Extra inspektionsrundor och revisioner 52.9 75.0 33.3

Anvandning av enkater for att utvardera & aterkoppla attityder & 6vertygelser utéver enkaten 17.6 25.0 111

anvand i denna studie

Overvakning av beteenden utan direkt &terkoppling till anstéllda, att anvéndas for att planera 17.6 12.5 22.2

och utvéardera interventioner

Overvakning av beteenden med direkt &terkoppling & diskussion med anstéllda, ocksa 23.5 37.5 111

anvand for att motivera beteendeférandring

Design & underhall av arbetsprocesser/-platser

Design- eller inkdpskriterier for maskiner, verktyg eller personlig skyddsutrustning 47.1 50.0 44.4

Modifiering av arbetsplatser, arbetsmetoder + ordning och reda-kampanjer 58.8 75.0 44.4

Forandring av gang-/fordonsrutter runt site:n eller kontrollerat tilltrade av site 35.3 50.0 22.2

Resurser och reglerorgan (allmant)

Hog relativ arbetsbelastning eller arbetspress 35.3 50.0 22.2

Procedurer, mal

Uppdatering, systematisering eller utvidgning av procedurer 52.9 75.0 33.3

Forbattrad tillgang till SMS-information genom handbdcker, intranet, checklistor, CD/DVD 47.1 50.0 44.4

SSM 2014:52 28



Tabell 3 forts: Typ av intervention och projektkarakteristiker enligt kategorier i studiens ramverk och procent anvandning totalt och i framgangsrika och icke-
framgangsrika foretag beroende pa utfallet av genomférda férandringar. (Fran Hale, Guldenmund, van Loenhout & Oh, 2010)

% av % av de % av de icke-
Typ av intervention och beskrivning tota_la frar_ngéngsrika frar_ngéngsrika
projekt (N=8) (N=9)
(N=17)
Kompetens & motivation (kombinerat)
Tréaning, workshops eller presentationer i olika kombinationer som syftar till skickligheter,
medvetenhet, attityder och motivation for féljande grupper: Chefer/hdgsta ledning 47.1 75.0 22.2
Linjechefer 82.4 100 66.7
Arbetsstyrkan 94.1 100 88.9
Tillféllig personal och entreprenadfo- 23.5 25.0 22.2
retag
Planerare 17.6 25.0 11.1
Sékerhetspersonal 29.4 25.0 33.3
Infoga sékerhet i alla toolbox méten 64.2 75.0 55.6
Motivation
Séakerhetsrelaterade prestationsnyckeltal (saknas och/eller andra indikatorer) definierade 64.7 62.5 66.7
och chefer utvarderade enligt dem
Séakerhetsrelaterade prestationsnyckeltal definierade och chefer utvéarderade enligt dem 41.2 37.5 111
(inkl andra indikatorer)
Dynamisk riskbedémning precis fore paborjandet av en del av arbetet (t ex Stop-Go-kort) 17.6 37.5 0
Incitament/mal/uppmuntran att rapportera incidenter & farliga situationer 58.8 87.5 33.3
Publicitetsmaterial (posters, flygblad, broschyrer, féretagsbulletiner, informationstavlor, 70.6 75.0 66.7

intranet, emails, tavlia med olycksfria dagar, tvlingar & priser)

Not: Kursiv stil anger de faktorer eller atgarder dar procentandelen var minst dubbelt s& stor mellan framgéngsrika och icke-framgangsrika foretag.
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Flera foretag lat arbetsledare observera anstalldas (osékra) beteenden.
De framgangsrika foretagen praktiserade dock oftare observationer
med omedelbar aterkoppling (beloning eller diskussion) jamfort med
de icke-framgangsrika. Bada typerna av foretag tranade pa olika satt
upp sina anstallda och linjechefer vilket tyder pa att detta inte &r en
tillracklig intervention for att skapa forandring, om man inte samtidigt
hade mer aktiva interventioner som skapade dialog mellan anstallda.
En annan gemensam namnare hos framgangsrika foretag var att de vid
traningsinsatser for 6kad riskmedvetenhet ofta anvande inslag som
gav upphov till starka kénslor (t ex berattelser fran personer som varit
med om olyckor i foretaget). Detta praktiserades daven vid hogsta led-
ningens middagsmaoten.

Traning och motiverande ledare: Andelen framgangsrika féretag som
hade traning for linjecheferna var hdgre an bland de icke-
framgangsrika. Dock var det sa att den del av traningen som specifikt
riktades till hogsta ledningen var det som riktigt sarskilde foretagen.
Forfattarna drog slutsatsen att for hdgsta ledningen att kunna motivera
och ge energi till forbattringsatgarder sa behdver de fa en tydligare
vision, okad motivation och kunskap om vad som maste astadkommas
och pa vilket satt.

En sarskiljande faktor mellan foretagen &r framtagandet och anvan-
dandet av aggregerade nyckeltal eller prestationsindikatorer. Dock
skall dessa inte bara besta av utfallsmatt (som t ex franvaro) for dessa
ar inte latta att styra mot, utan man behéver dven matt pa sadant som
paverkar utfallen, dvs medierande matt. Exempel pa sadana kan vara
rapportering av farliga situationer med atgarder, observation och dia-
log kring osékra beteenden.

Planerat och systematiskt tillvagagangssatt: | de framgangsrika fore-
tagen var sakerhetsatgarder systematiskt organiserade i olika temaom-
raden vilka foljde pa varandra tidmassigt. Det var viktigt att de olika
atgarderna inte inkréktade pa varandra och skapade forvirring. Att
dela upp sékerhetsproblemen i lampliga bitar ndr man genomfor for-
andringar sakerstaller att forandringarna kan koordineras och féljas

upp.

Sammanfattande sa kan man saga att de monster som framkom i stu-
dien och Gver de 17 foretagen var att betoning pa system for larande
och aterkoppling och som ger néring i en konstruktiv dialog mellan
verkstadsgolvet och linjecheferna ar viktiga delar av férandringsmo-
torn. Andra viktiga delar & motiverande linjechefer, starkt kontroll
och larande i sékerhetshanteringssystemet, entusiasm hos hogsta led-
ningen och hos sakerhetssamordnaren. Mangden energi och kreativitet
fran ledningens sida och framfor allt fran sakerhetssamordnaren vi-
sade sig ocksa vara sarskiljande faktorer, liksom anvandning av nyck-
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eltal. Introduktion av formella ledningssystem och negativa faktorer
som konkurrens och stora organisatoriska férandringar visade sig vara
mindre sérskiljande. Traning och information om férandringar kan
vara nodvandigt men inte tillrackliga krav for att na forbattringar.

Forfattarna framhaller att resultatet av studien maste ses som intres-
santa indikatorer istallet for absolut sanning da den vetenskapliga kon-
trollen ar svar att uppna da en stor mangd forandringar och atgarder
genomfordes i foretagen. Studien bidrar dock till den relativt spar-
samma litteraturen om effektiviteten hos organisatoriska intervention-
er med mal att forbattra sakerhet och sakerhetsarbete.

3.5.4. Fallstudie av en skyltmaterial-

producent

Foljande fallstudie fran 2010 ar hamtad fran European Agency for
Safety and Health at Works databas. Databasen innehaller exempel pa
hur foretag i olika EUmedlemslander och i 6vriga varlden har arbetat
for att l6sa problem inom omradet sakerhet och halsa. Fallstudien ror
ett amerikanskt multinationellt féretag som producerar sjalvhéftande
skyltmaterial. | foretaget insdg man att man natt sa langt man kunde
komma i forbattringen av sékerheten efter att ha satsat pa teknik och
sakerhetshanteringssystem. Man insag behovet av att forandra saker-
hetskulturen for att kunna minska antalet och férebygga att fler olyck-
or och incidenter skulle intraffa. Under flera ar har implementeringen
av en forandrad sakerhetskultur varit en del av foretagets globala sé-
kerhetspolicy. For att forstarka sakerhetskulturen behdvdes en forand-
ringsprocess pa alla nivaer i organisationen. Man skapade en ledar-
grupp inom SHM-omradet. Verksamhetens hela hierarki av ledare
genomgick en omfattande traningsprocess. | denna process formades
och implementerades forstarkta sdkerhetsnormer och varderingar.
Man sag det som viktigt med utbildning och praktisk traning for att na
forstaelse for radande tankesatt, for att involvera manniskor i det nya
tankesattet, och att fa manniskor att anvanda sékerhetsrutiner i prakti-
ken. Traningen holls av bade externa och interna traningsledare med
fokus pa 6nskat beteende. Att traningsprocessen blev lyckosam beror
pa att aven hogsta ledningen deltog och darmed motiverade mellan-
chefer och arbetsledare. | foretaget later man underleverantorer och
kunder bli mer involverade och bjuder in dem till att aktivt och kost-
nadsfritt delta i sékerhetstraning och utbildning. Genom detta far verk-
samheten ocksa aterkoppling pa sina aktiviteter. Man upplever att man
pa detta satt okar kommunikationen, 6kar transparensen och forbattrar
relationerna till underleverantérer och kunder. Den interna tréningen
genomfors ocksa hierarkiskt dar hogre chefer tranar mellancheferna
och till slut att arbetsledarna tranar och kommunicerar med anstéllda.
Denna strategi leder till att alla i verksamheten blir involverade i om-
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radet sakerhet och halsa. Kunskapsdverforingen mellan de olika niva-
erna i organisationen utvérderas kontinuerligt av SHM-chefen genom
audits pa verkstadsgolvet.

Fallstudien visar att for att kunna implementera en sékerhetskultur sa
maste man involvera anstallda pa verkstadsgolvet. For att i langden
halla anstallda involverade etablerade man horisontella radgivande
moten sa kallade Kaizens (samma namn som metoden de baseras pa).
Ett Kaizenmote kan sammankallas av ledningen eller en anstalld och
syftet med motet ar att skapa mojlighet till att diskutera forbattrings-
forslag. | dessa moten finns bade arbetsgivaren och arbetstagarna re-
presenterade. For att halla medarbetarna fortsatt involverade inforde
man aven observationer av sakerheten med syfte att identifiera och
justera farliga beteenden hos anstéllda. Varje person i verksamheten,
fran hogsta chefen ner till operatorerna, skall genomféra minst en ob-
servation i veckan och dokumentera denna. Personen som observerar
valjer sjalv tidpunkt och specifik plats for observation vilken sedan
dokumenteras i en databas. Syftet med observationerna &r att kommu-
nicera bade positiva och negativa resultat. Utifran innehallet i databa-
sen kan man formulera férebyggande atgarder och genomfora saker-
hetsforbéattringar.

Sammanfattande fran studien kan ségas att ledarskapet maste utveckla
nddvéndiga ledaregenskaper vilka stimulerar deltagande hos anstéllda
i sakerhetsfragor. Deltagandet hos anstallda starktes genom sakerhets-
traning, deltagande i Kaizenmdten och riskutvarderingar, deltagande i
revisionsprocesser och i att utfora observationer av sakerhetsbeteen-
den.

3.5.5. Fallstudie av en australisk gruv-

Industri

Bahn (2013) studerade arbetet med att forandra sakerhetskulturen i en
gruvindustri i véstra Australien. Innan férandringarna genomfordes
fick gruvindustrin tillgang till personal genom tva bemanningsforetag
och ett mindre antal egna anstéllda. Detta arrangemang satte press pa
industrins egna operativa arbetsledare da de tva bemanningsforetagen
hanterade sin personal genom sina specifika sakerhetssystem, policyer
och procedurer vilket lamnade arbetsledarna osakra pa sina roller och
formaga att disciplinera och ratta personalen under dem. Bahns studie
visade att det &r problematiskt att anvanda entreprendrsanstéllda till-
sammans med egen personal som hanteras under olika sékerhets-
system. Problemen uppstar inte pa grund av att entreprendrens saker-
hetssystem &r mindre robust an foretagets eget eller att entreprendr-
sanstéllda skulle arbeta mer osakert, utan det &r snarare det omvanda
som uppstar. Problemet i detta fall var att det fanns tva sakerhetssy-
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stem parallellt innan forandringsprocessen startade. Industrin hade inte
heller ett eget sékerhetssystem utan forlitade sig pa ett av entreprend-
rernas system. Bristen pa dgarskap av egna policyer, procedurer och
sékerhetsdokument gjorde att verksamheten stalldes infor risken att,
vid revision av gruvindustrins tillsynsmyndighet, bli beddmd att ej
efterfolja regelverken. Entreprendrsanstéllda och den egna personalen
litade inte pa att man arbetade sa sakert som majligt under de tva sy-
stemens olika sakerhetskrav. For att minska komplexiteten i att han-
tera flera system och forbattra séakerhetsarbetet och skapa en starkare
sékerhetskultur behdvde gruvindustrin antingen anlita alla entrepre-
ndrsanstallda under ett sdkerhetssystem eller endast ha egna anstéllda
(vilket var den l8sning de senare valde).

En faktor som stoder en forandringsprocess for att uppna en forbéattrad
sékerhetskultur &r att anstéllda visar tillit och fortroende for de beslut
som fattas av chefer och arbetsledare (Bahn, 2013). Bahn lyfter fram
arbetet av Conchie & Donald (2006) som visade att tillit eller misstro
mellan chefer, arbetsledare, entreprenadanstélida och egna anstéllda
var en huvudsaklig prediktor for sékerhetsprestationen hos anstéllda
inom offshore-gasindustrin i Storbritannien. Misstro mellan egna an-
stéllda och entreprendrer forvérras nar olika grupper av anstallda re-
gleras under olika sékerhetssystem vilket var fallet i organisationen
som Bahn studerade. | den studerade gruvindustrin hade man beslutat
att genomfora forandringar av séakerhetsprocesserna med malet att
forbéattra sakerhetskulturen. Man introducerade ett eget sékerhetshan-
teringssystem for att fa sakrare arbetsprocedurer och analyser av sé-
kerheten pa arbetsplatsen. Anstélldas kompetenscertifikat reviderades
och fornyades. Alla yrkesgrupper fick tréning i riskidentifiering och i
efterféljande hantering av identifierade risker. En sakerhetskonsult
arbetade néra skiftledarna med att coacha ledning och ledarskapsfor-
maga for att forsoka forbattra sakerheten genom att skiftledarna utfor-
de proaktiva revisioner och identifierade omraden som behdvde for-
battras. Hogsta chefen i foretaget insag det viktiga i att fa skiftledarnas
stod for forandringsprocessen da inte alla anstallda ville ha férand-
ringarna. Flera personalutbyten gjordes under processens gang. Hu-
vudskyddsombudet som gav mycket litet stod till férandringarna av-
gick och ersattes med en person med stérre engagemang och béttre
formaga att leda. Efterhand insdg man att traningen i riskidentifiering
och hantering maste ges regelbundet varje ar for att na och uthilda
nyanstallda.

Sammanfattningsvis visar studien att genom att fokusera pa traning i
riskidentifiering och hantering, coachning av skiftledare, och att intro-
ducera robusta sakerhetshanteringssystem forbattrar statistiken for
intraffade incidenter.
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3.6. Overgripande sékerhets-
kulturaktiviteter pa svenska
karnkraftverk

| litteraturstudien lastes utvalda rapporter innehallande SSMs arbete
med tillsyn pa svenska karnkraftverk inom omradet sékerhetskultur.
Syftet med litteraturstudien var att fa en 6verblick 6ver vilka saker-
hetskulturaktiviteter som har genomforts och pagar sedan nagra ar.
Studien ledde fram till ett antal 6vergripande omraden dar forand-
ringsverksamhet har funnits eller finns och dar man darfor kan ha er-
hallit erfarenheter och kunskaper. De intervjustudier som gjordes pa
karnkraftverk och som rapporteras i nasta kapitel kom till stor del att
fokusera pa dessa Gvergripande amnesomraden. Foljande omraden
identifierades:

e Styrning/struktur
Overgripande mél i sakerhetskulturprogram
Strategier
Kommunikation och chefsroller
Forstarkt ledarskap — ledares nérvaro, kommunikation av for-
vantningar
Séakerhetskulturkoordinatorer
Input fran omvarlden, natverk
Tid, resurser
Kompetenssékring
e Forstaelse och engagemang
Driftmannaskap, yrkesmannaskap
Sjélvvérderingar, sakerhetskulturenkét — hur ta hand om resul-
tat och sprida
Utbildningar — t ex for 0kad sakerhetsmedvetenhet
e Beteende (och forsoka forandra det)
Human Performance-verktyg
Coaching
Seminarier, workshops
System for erfarenhetsaterforing - avvikelsehantering
o Effekter (hur se om det bli bestaende)
Indikatorer for sakerhetskultur, t ex for beteende
Utvardering av genomforda forbattringsatgarder
Sjalvvarderingar
e Entreprendrer
Sakerhetskulturstrategier
Budskap for 6kad sakerhetsmedvetenhet
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Sakrare beteende

e Granskningar/tillsyn
Erfarenheter
Hantering
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4. Resultat fran intervju-
studien

Detta kapitel aterger resultat fran genomférda intervjuer pa karnkraft-
verk om erfarenheter av sakerhetskulturférandringsarbete och séker-
hetskulturaktiviteter.

4.1. Styrning och struktur

Ledarskap och forstarkt ledarskap

Intervjuresultaten fran karnkraftverken visade att det finns ett starkt
fokus pa aktiviteter som knyter an till ledarskapet och utveckling av
ledarskapet. En del av aktiviteterna handlar om att ledare skall vara
mer synliga i verksamheten. Vad som menas med verksamheten &r
dock en definitionsfraga. Fokus ligger pa att ledaren skall vara synlig i
’sin egen’ verksamhet (ofta sin egen avdelning). Nagra intervjuperso-
ner visade pa insikten om fordelen att som ledare aven ga ut och fa
forstaelse for hur ens egen verksamhet (som kanske utgor en stod-
funktion) paverkar den dvriga verksamheten. Ofta &r ledare Gverbelas-
tade i sitt arbete och att fa tid att ga runt och prata med sina anstallda
kan vara en utmaning.

En nyans till synlighet &r ledarskapets seende, dar malet ar att vara
ute, se, prata och lara sig.

I de sdkerhetskritiska verksamheterna sker arbete kring medvetenhet
och attityder kopplat till de sékerhetsverktyg som anvénds. Det &r en
standig uppfoljning av hur det fungerar ute i verksamheten med ar-
betsledare, arbetsansvariga, hur man agerar, hur man planerar, hur
man tanker och vad man verkligen gér nar man kommer ut pa arbets-
platsen. En del uppféljningar bygger pa att arbetsledare &r ute och for
dialog med medarbetarna om hur saker och ting skall fungera och inte
fungera (arbetsplatsobservation).

Det ar viktigt med tydlighet fran ledningens sida gallande vilka for-
vantningar som stélls pa olika arbetsroller t ex pa arbetsledare. Exem-
pelvis finns program om arbetsledarrollen dar kravbilden tydliggors
(befattningsbeskrivning) och dar man forsoker ge arbetsledarna verk-
tyg till utveckling. I detta program gors en inventering om vad det &r
arbetsledarna tycker att de saknar. Genom workshops fangas arbets-
ledares arbetserfarenheter upp for att na en samstammig bild om vad
det & som man behover utvecklas i och vilka verktyg som behdvs for
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att fa denna utveckling. Samtidigt vid sadana workshops férmedlas
kravbilden som stalls pa arbetsledare genom dialog.

Okat fokus har lagts pa ledares attityder och sikerhetsmedvetenhet
och forstaelse for hur manniskor fungerar. Generellt & mycket av det
operativa arbetet, allt fran forberedelse till genomférande, instrukt-
ionsstyrt. Arbeten planeras skriftligt till medarbetarna men som ar-
betsledare maste man kunna formedla det pa ratt satt och da maste
man ta med den mjuka delen ocksa’. Du maste som arbetsledare kunna
vara ute och tala om att sa har skall det se ut. En arbetsledare maste
kunna saga till en medarbetare t ex att har behdver du ha hjalm pa dig
- Sétt pa dig hjalmen. Som arbetsledare skall man inte behova vara
orolig i sin roll for att séga detta, och det &r bl a den typen av bild man
forsoker formedla genom utbildning.

Natverk Sakerhetskulturkoordinatorer

Inriktningen i en forandring av en sakerhetskultur kommer ofta fran
hogre nivaer i en verksamhet eller fran en avdelning som centralt skall
arbeta med sakerhetskulturfragor for hela verksamheten. Ett sadant
arrangemang staller krav att den centrala enheten eller gruppen har
och far kannedom om hur sékerhetskulturen ser ut i olika delar eller
avdelningar i verksamheten och vilka férandringsbehov som finns.
Utifran den “centrala’ strategin kan lampliga anpassningar goras som
passar in pa de mer lokala forutsattningar pa avdelningarna. Skriv-
bordsprodukter som séger att sa har skall alla gora kan da undvikas.
Lokala anpassningar maste goras och da blir det viktigt att ha kontakt-
nat ut till de olika delarna i en verksamhet.

Resultat fran intervjuerna visade att en god losning pa ett sadant kon-
taktnat har visat sig vara att skapa ett natverk av sékerhetskulturkoor-
dinatorer (eller sakerhetskulturambassadorer). Beroende pa en avdel-
nings storlek kan det finnas en till tva koordinatorer. Dessa tjanar som
en lank mellan ’centrala enheten’ och avdelningen de tillhor, de ater-
kopplar och "har tentaklerna ute i linjen, 6rat mot ralsen’. Det blir en
kontinuitet i kommunikationen och sékerhetskulturaktivititeter kan
anpassas till lokala forhallanden och behov. Sakerhetskulturkoordina-
torerna har &ven till uppgift att stodja sin avdelningschef i sdkerhets-
kulturarbetet. De leder och faciliterar workshops och diskussions-
seminarier kring sakerhetsmedvetenhet, beteenden och egenutvérde-
ringar kring bade personsakerhet och arbetsmiljo. Koordinatorerna blir
ett led i att skapa en bestdende sakerhetskulturférandring och halla
diskussioner kring sakerhet igang pa avdelningarna. *"Man maste halla
amnet aktuellt, far inte glomma bort hur vi beter oss, pratar och age-

rar-.

Nagra intervjupersoner sag det som viktigt att sakerhetskulturnatver-
ket halls ihop av den ’centrala enheten’ genom att regelbundna méten
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halls kring olika teman. En saddan sammanhallande funktion ses som
mycket viktig och behovlig.

Intervjuade sakerhetskulturkoordinatorer menar att deras tillkomst i
verksamheten har gett effekter &ven om det ar svart att mata. Dimens-
ionen kan kanske inte matas. En koordinator menade att man far en
kansla i magen 6ver om saker och tankesatt gallande sékerhet har and-
rat sig hos medarbetarna genom att vara med ute och lyssna, prata och
se. Man uppfattar att sakerhetskultur och sékerhet ligger hogre pa
agendan idag. Det ar mer i fokus, det ar nagot som ar okej att prata
om. Sakerhetsmedvetenheten har alltid varit enormt hég, men har bli-
vit &nnu battre. Man vagar avbryta i tid, vagar séaga till om saker och
ting. Det &r latt att komma in i tidspress-hjulet, man vagar séaga till att
nu orkar jag inte mer. Man kan séaga att - vi har inte riktigt hela un-
derlaget for ett visst operativt arbete, darfor utfor vi inte detta nu’.

4.2. Kommunikation

Samtliga intervjupersoner belyste pa olika satt det viktiga i att ha god,
tydlig och 6éppen kommunikation. God kommunikation &r en avgo-
rande aspekt for utvecklandet av en sékerhetskultur och utvecklande
av arbetet och arbetssituationen éverhuvudtaget. En intervjuperson
talade utifran perspektivet verksamhetens forbattringsarbete for saker-
hetskultur och dar olika delar eller avdelningar i verksamheten beho-
ver lagga fokus pa olika aspekter i en sakerhetskultur i sina forbatt-
ringsarbeten. *Det behdver inte vara sa att vi alla maste géra samma
saker, vi maste anpassa oss till lokala forhallanden, men vi maste
prata samma saker. Vi maste skapa ett gemensamt sprak nar vi talar
sakerhetskultur for att na okad forstaelse och 6kad samsyn’.

Flera intervjupersoner talar om hur man pa olika satt har 6ppnat upp
dialoger mellan yrkesgrupper for att 6ka insikten om hur man jobbar,
vilka beteenden och attityder man har och vill strava efter. Exempelvis
har man haft utbildningsinsatser i olika omgangar. En viktig aspekt for
att nd god dialog ar att det &r trovardiga larare/ledare som haller i ut-
bildningarna. Att ha utbildare som kommer inifran verksamheten kan
ha stor betydelse och ger storre avtryck jamfort med utbildare som
kommer utifran.

En kéand och viktig aspekt for att na god och tydlig kommunikation &r
ledningens och hdgsta ledningens kommunikation till medarbetare.
Speciellt infor och under forandringsprocesser sa maste ledaren ta
agarskapet for forandringsarbetet och kommunicera ut till medarbetare
om varfor forandringar maste ske. | kommunikationen fran ledaren
skapas insikt hos medarbetare om syftet och behovet av forandringen.
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Under pagaende forandringsarbete maste ledaren visa engagemang i
arbetet och aterkommande kommunicera framatriktningen i arbetet.

Korrigering och aterkoppling direkt ar valdigt viktigt nar det sker na-
got.

Nagra intervjupersoner sag det viktiga i att kunna utbyta erfarenheter
och lara av varandra. Man sag dock att tiden inte alltid racker till for

att man skall kunna utbyta erfarenheter, ofta ar man inte mottaglig da
det dagliga arbetet maste klaras av forst. Man ser ett behov av att fri-
gora tid for att skapa mojlighet att ta lardom av andra.

Behovet av och mgjligheterna med att anvénda bilder som kommuni-
kationsmedel papekades under nagra intervjuer. En del arbetar mycket
for att mer fa in bilder i instruktioner men &ven i utbildningar. Verk-
samheterna &r mycket instruktionsstyrda och i vissa fall kan bilder
vara ett battre satt att kommunicera &n text.

4.3. Forstaelse och engagemang

Yrkesmannaskap och Driftmannaskap

| intervjuer pa de tre karnkraftverken berérdes omradena yrkesmanna-
skap (framst inom underhall) och driftmannaskap (framst inom drift
och kontrollrum). Genom de tva begreppen vill man definiera 6vergri-
pande gruppnormer for respektive grupp sasom gallande arbetssatt och
rutiner, tdnkesatt, kommunikation, egenkontroller och sékerhetsbete-
enden. Definitionerna kan visa sig uttryckligen genom skriftliga in-
struktioner sasom Instruktion for kontrollrumsarbete som definierar
driftmannaskap. De tre kdrnkraftverken har ett gemensamt semi-
narium om yrkesmannaskap och sakerhetskultur som varar ett par da-
gar och som fatt mycket positivt utfall. Intervjupersonerna upplever
utbildningen som bra for den ger verklighetsanknytning, man diskute-
rar och utbyter erfarenheter 6ver verksgranserna. *Jattebra att fa traffa
kollegor fran andra karnkraftverk, vi sysslar alla med samma sak men
pa lite olika satt. Instruktionerna ar lite olika aven om innebdrden &r
densamma’. Man ser med fordel att dven chefer hdgre upp borde ga
utbildningen. Man far insikter som man bar med sig. En intervjuper-
son sager att yrkesmannaskap dr nagot man lar sig med tiden, det &r en
larprocess.

Ett verk har kompletterat med en egen yrkesmannaskapsutbildning
som &r tankt att ga vartannat ar. Man har grupparbete och diskussioner
och utgar fran handelser och fall som intraffat pa det egna verket
kopplat till sékerhetskultur och yrkesmannaskap. De mer *fasta’ ent-
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reprendrerna gar de tva utbildningarna pa verkets bekostnad. Man
anser att dessa ar viktiga att fa med och involvera.

4.4.Beteenden

Human Performance-verktyg

Human performance handlar om vara vardagsheteenden i olika situat-
ioner och i olika uppgifter. Human performance-verktyg och metoder
ar tdnkta att utgora stod och hjélp i att forma beteenden och férebygga
manskliga fel och olyckor. Omradet handlar ocksa om hur individer
ser pa regler och skyddsregler, hur vi betraktar risker, hur vi agerar i
det dagliga och hur vi arbetar forebyggande. Sedan kan vara beteen-
den forklaras av en viss sakerhetskultur i verksamheten.

En intervjuperson menade att sakerhetskultur ar hur ledningen ser pa
problembeteenden. Human performance ar den enskilda individens
beteende i vardagen. Har vi en grupp av problembeteenden sa &r sa-
kerhetskulturen ledningsgruppens forhallningssitt till dessa beteenden.
En sékerhetskultur kan ofta vara valdigt kopplad till tekniska led-
ningsfragor. Hur ser ledningen pa produktion kontra sékerhet? Inter-
vjupersonen hade arbetat hart med att 6ppna upp for den insikten om
sékerhetskultur och human performance.

| arbetet med att fa individer att anvanda tankta sakra beteenden kan
organisationer anvanda olika satt: roll-ups med sékerhetsinformation,
information och utbildning, traning osv. En intervjuperson menar att
storst effekt har hur sjalva gruppen fungerar och vilka forvantningar
som rader. Personen vill dock hellre anvanda uttrycket efterfragan.
"Det ar trevligare att leverera det som efterfragas, inte leva upp till
nagons palagda férvantning’. Samtidigt, med begreppet efterfragan sa
behovs ocksa den enskildes insikt i vad det ar som efterfragas.

Intervjupersonen menar att sakerhetskulturprogram med aktiviteter &r
lite av ett forganget arbetssétt for att forma beteenden. Enklare och
effektivare ar att jobba med forutsattningarna for sékert arbete. Dar
menar dock intervjupersonen att verksamheten inte riktigt ar idag.

Verksamheten har flera human performance-verktyg sasom pre job
briefing, post job debriefing, arbetsgenomgang fore arbetets utférande,
coaching, och arbetsplatsobservationer. Flera intervjupersoner kan se
positiva effekter av dessa, men man skulle ibland behéva anvanda
verktygen pa béttre satt. De goda principerna ges inte alltid ratt forut-
sattningar. Ibland kan vissa verktyg ses som passiva fyller i-6vningar.
Man ser fordelen med mer ’aktiva’ fragor, dvs att man maste skriva in

SSM 2014:52 40



svar och inte bara satta kryss. For nagot av verktygen har medarbetar-
na skapat goda anvandarrutiner, men nagon del av verktyget har anda
inte fungerat optimalt. For att inte tappa de goda fortjansterna genom
att "riva upp’ hela anvandarrutinen sa har man istallet kompenserat
och introducerat ett kompletterande verktyg.

For att forstarka Human performance-omradet sa byggde en av inter-
vjupersonerna upp ett program med utbildningar riktade till cheferna
vilka genomfordes i stor utstrackning. Férhoppningen var att cheferna
skulle borja coacha, tydligt formedla forvantningar och efterfragan,
och ge stdd och rad i de egna verksamheterna. Dessa aktiviteter gick
dock trogt. Intervjupersonen insag att det inte rackte med att skapa
struktur och utbildning inom human performance-omradet utan nagot
ytterligare maste till for att fa igang arbetet. Da startade man vérde-
grundsdialoger for anstéllda, for att skapa ett normeringsarbete inom
varje enskild arbetsgrupp och for att fa anvandningen av verktygen att
fungera battre. Dessa var 6ppet upplagda, arbetsgruppens behov fick
styra och att man var dverens i gruppen. Malet var att na en god
gruppnorm som alla var 6verens om. Ofta bestod en grupp av tekni-
ker, arbetsledare och chef. Intervjupersonen ser att det hander saker
under véardegrundsdialogerna som gor personen positivt forvanad.
Intervjupersonen menar att ofta finns en eller tva individer i varje
grupp som kritiserar hela konceptet under forsta timman. Sedan pa
slutet &r dessa ofta de varmaste anhéngarna av konceptet. Man ser att
det hander nagot under vardegrundsdialogerna - de varsta kritikerna
kan ha bytt fot. Man hor ocksa att man pratar om metoderna spontant i
linjen. Detta ar mycket positivt och man forstar att arbetet borjat
rulla’.

Man har utbildat chefer i att observera och coacha sina anstéllda (ar-
betsplatsobservationer). Dessa observationer utfors idag med varie-
rande kvalitet (om man ser pa protokollen som skrivs). Vid utbild-
ningstillfallet fick cheferna tillsammans med en konsult arbeta med
malbilder. Vilken malbild har du som chef? Hur férmedlar du detta?
Hur kan du astadkomma detta? Intervjupersonen menar att det var
svart for cheferna att arbeta med malbilder till en borjan, men efter
nagra pilotomgangar sa lyckades man med det i alla fall. Utbildningen
bestar nu av en till tva dagars teori/dialog (inga powerpoint-bilder!),
samt en dag dar man ar ute och observerar och coachar varandra som
chefer, observerar verkligheten. Utbildningarna har varit omtyckta och
arbetet med malbilder har varit ett nytt tanke- och arbetssatt.

4.5.Forandringsarbete med larande

En intervjuperson har en befattning som férandringscoach och ar en
av sju inom verkets organisation. Intervjupersonen arbetar med pro-
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cessutveckling, beteenden och attityder. Arbetet kan rora individuella
chefer, grupper, teamutveckling samt hela avdelningar.

Intervjupersonen lyfter fram att man kan tala om kultur pa olika sétt.
Ett sétt foljer en helhetsmodell med strukturell styrning i form av or-
ganisation — att dela ut uppgifter, att bygga ledningssystem. Vid en
verksamhetsforandring kan man arbeta dels med strukturella férand-
ringar (du far en ny uppgift, vi skriver en ny policy), dels med attity-
der och installningen hos manniskorna, och dels kan man arbeta med
hur man faktiskt beter sig. Man kan dock exkludera kultur fran struk-
tur. Strukturen finns i form av formell styrning men kulturen har mer
att goéra med hur man faktiskt tdnker och hur man faktiskt gor. I den
verksamhet intervjupersonen arbetar i tar man dock ofta med alla per-
spektiv i ett, dvs nar man pratar sakerhetskultur sa ar det bade hur man
tanker, hur man gor, och vilka rutiner man har.

Pa verket pagar en omorganisation for att skapa battre forutsattningar
for arbetet inom olika funktioner. Man vill fa béattre funktioner och
effektivitet, battre uppdelningar och fléden och béttre gréansytor och
samarbete. | detta arbete har man ansatsen att kulturen blir en effekt
av den struktur man skapar liksom skapade forutsattningar for arbetet.
Omorganisationen utgar ocksa fran ett behov att fa till forandringar
som ror kultur, ledarskap, sdkerhetskultur och kommunikation. Arbe-
tet maste ske kontinuerligt och man har for detta gjort en tillfallig
satsning och skapat ett tvarfunktionellt team innehallande kompetens
fran flera olika avdelningar dvs personalfragor, kommunikationsfra-
gor, sékerhetskulturfragor osv. Man har insett att nar man skall ge-
nomfdra denna typ av forandringar sa kan man inte alltid lata det ledas
i linjen for dar maste man samtidigt utfora det vardagliga operativa
arbetet och man kan inte ta forandringsarbetet ocksa.

Intervjupersonen understryker att ett framgangsrikt forandringsarbete
gar ut pa att skapa larande. Detta kan ses som en grundprincip. Har
man férmaga och vilja att lara och utvecklas s kommer man att skaffa
sig all kompetens som kravs for att gora det, och om man har formaga
och vilja att lara s3 kommer man att skaffa sig all kunskap som kravs
for att forsta hur man ar och vart man vill och da kommer man ocksa
att ta sig dit. Och da kommer man ocksa att kunna ta till sig alla typer
av forandringar.

| olika forandringsarbeten tar intervjupersonen rollen som coach, men-
tor eller facilitator. Forandringsarbetet utgar ofta fran arbetsséattet var-
debaserad forandring, dar mentorn forsoker fa en verksamhet att ta
reda pa hur verksamheten fungerar idag, vad finns det for malbild och
vilka varderingar &r det som gor verksamheten framgangsrik. Ansva-
ret for forandringen ligger dock hos avdelningschefen eller enhetsche-
fen dar forandringsarbetet sker. "Hogsta chefen maste ta agarskapet
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for forandringsprocessen!” Det & mycket viktigt att ett stort engage-
mang finns hos hogsta chefen.

| forandringsarbetet l&r sig verksamheten att se hur den fungerar idag.
Det handlar om att fa god kunskap om nulaget och fa en tydlig bild av
vad &r det for uppgift man har, vilken ar verksamhetens roll i helheten
och vad &r det vi vill? Genom att skapa en malbild kring dessa fragor
och forsta detta pa ett strukturellt plan, pa ett attitydplan och ett bete-
endeplan, och prata om detta pa olika sétt, da kommer forandring se-
dan att ske. Det handlar ocksa om att skapa en malkultur dvs att forsta
vilka varderingar som behover var forharskande for att kunna na
framgang.

Det kan vara svart att na fram till malbilderna da det behévs mycket
reflektion och ofta rader det daliga arbetsforutsattningar for att kunna
fa tid med reflektion.

Forandringsarbetet startar ofta med en kulturmétning. Man skapar en
malbild baserad pa hela verksamhetens samlade kunskaper. Denna
bryts ned i olika typbeteenden vilka gor oss framgangsrika (mal-
kultur). Arbetet sker i workshops, forst med cheferna, sedan med alla
medarbetare i verksamheten. Man pratar med varandra och varje med-
arbetare reflekterar 6ver vad malkulturen innebar fér henne/honom.
Intervjupersonen menar att ndr man arbetar med vardegrundsdialoger
sa slutar man ofta i detta steg. Man far insikt i en workshop men sedan
stannar det dar och efter ett par veckor sa kan det vara glomt. Inter-
vjupersonen trycker pa behovet att i nasta steg Ova. Intervjupersonen
arbetar utifran ett system dar man later individer satta mal for sitt eget
beteende, individen gar ut och évar, och sedan foljs individen konti-
nuerligt upp av sin chef. Coachning sker pa individniva och pa grupp-
niva.

Kortfattat kan man da séga att en forandringsprocess gar ut pa att
Skapa malbild (varderingar och beteenden), Skapa insikt, och sedan
att Ova.

Intervjupersonen ger ett exempel - vad &r det jag kan gora for att vi
skall fa en battre sakerhetskultur? Man séatter individmal och grupp-
mal. Man 6var sedan pa att na malet. Kontinuerligt utvarderas vad det
ar som hindrar dig fran att nd malet. Nasta steg ar att eliminera de de-
lar i strukturen som hindrar dig fran att faktiskt agera sa. Det handlar
om att forsta vilket beteende och vilken attityd som kommer att gora
dig framgangsrik, dndra sedan strukturen sa att du kan agera pa det
sattet. Har du en dalig struktur s3 kommer du inte att kunna agera pa
det sattet som gor dig framgangsrik. Du kanske har fel roll, har fel
mandat, har inte ratt information.
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Intervjupersonen ger ocksa ett exempel pa vad 6va kan innebara. Ofta
handlar det om véldigt enkla mellanménskliga saker. Exempelvis att
vi inte sager ifran i tid. Varfor sager man inte ifran i tid? Det kan kra-
vas ratt mycket mod for att gora det. VVad kan vi gora for att det inte
skall behdva kravas sa mycket mod for att saga till? Hur kan vi stotta
varandra? Hur kan vi battre se varandra? | ditt ledarskap kan du hjélpa
till att se dina medarbetare. Du kan hjalpa till att stétta sa att man va-
gar. Hur kan du bli tydligare i ditt ledarskap? Jo, du kan ge feedback.

Intervjupersonen menar att genom detta arbetssatt lar man sig arbeta
med larande pa ett generellt plan. Dar man standigt funderar pa hur
det gar for verksamheten, gor vi sa som vi vill géra? Och om inte sa ar
fallet, sa andrar man lite — standiga forbattringar. Strategin ar att fa
larandekulturen med stdndiga forbattringar att sitta i medarbetarnas
sjal.

’Det ar nar man standigt utvarderar sin prestanda och vet vart man
vill som man far férandring. Om man daremot standigt maste fixa
jobbet for idag och aldrig betraktar sig sjalv om hur det gar da blir
det inte bra langre fram. Alla organisationer &r pressade idag’. Inter-
vjupersonen menar att man maste ta sig tid att faktiskt hitta en struktur
och arbetssatt for hur man skall jobba med kulturen. Det har beskrivna
ar ett arbetssatt. Att satta malen och dva ar ju sedan en kontinuerlig
resa som aldrig tar slut.

4.6.System for erfarenhetsater-
foring — avvikelsehantering

Larande fran incidenter och sékerhetsbrister lyfts ofta fram som en
viktig komponent i en sakerhetskultur. For att dstadkomma detta 1a-
rande &r det avgorande att man har en god rapporterande kultur dér
anstallda hyser tillit till sin arbetsgivare och vill rapportera. Pa varje
verk stélldes intervjufragor om avvikelsehantering och system for er-
farenhetsaterforing.

Karnkraftverken fokuserar bade pa externa erfarenheter (internation-
ellt inom branschen) och pa interna erfarenheter (riskobservationer).
Men det &r inte bara risker utan dven andra typer av erfarenheter som
man l&r av. Man arbetar enligt processen Corrective Action Process
(CAP) som bygger pa en amerikansk modell. CAPprocessen innehal-
ler alla delar av larloopen dvs rapportering, screening, handelseanalys,
atgardsbeslut, genomforande av atgarder, uppfoljning och effektmat-
ning.
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Man har tillsatt erfarenhetsingenjorer (ERFingenjérer) (sérskilda
tjanster) ute pa blocken och i linjen for att fa draghjalp ut i linjen gél-
lande rapporterandeprocessen. ERFingenjorerna jobbar heltid med
denna uppgift. De ser till att alla faserna i larandet - hela loopen fun-
gerar och snurrar. De arbetar for att hitta ett storre larande utifran de
enskilda rapporterna. En erfarenhetsingenjor menar att dessa tjanster
skapar en enorm kraft for larandet i en verksamhet. Man orkar driva.
Har man flera arbetsuppgifter samtidigt i sin tjanst &r det Iatt att erfa-
renhetsaterforingen satts at sidan. Tjansterna har funnits ca 4 ar, bor-
jade pa blocken och har sedan spridits ut i verksamheten.

Det finns ungeféar en ERFingenjor per avdelning. Inom de olika enhet-
erna, avdelningarna och grupperna har man éven erfarenhetskommu-
nikatorer (ERFkommunikatorer) i olika omfattning. ERFingenj6ren pa
avdelningen driver natverket med kommunikatérerna. Kommunikato-
rerna sprider och samlar in erfarenheter och ar en kontaktlank mellan
ERFingenjoren och verksamheten. Kommunikatorerna ar ute pa plats i
grupperna och efter en tid véxlar man vem som & kommunikator.
Ibland &r det en chef, ibland nagon annan.

ERFingenjorerna finns representerade i flera olika forum bl a Centrala
ERFgruppen som har ERFgruppmate en gang i veckan, vid revis-
ionsmoten varje dag, revisionsstyrgruppen, i ledningsgruppen, och ar
med och representerar internt pa de olika motena ute pa sin avdelning.
Viktiga fragor i Centrala ERFgruppen lyfts upp till ledningen.

En intervjuperson menade att verket hade hdga ambitioner gallande
vad som borde rapporteras in — man vill fa in allt som ar utéver det
normala i de olika processerna. Manga olika metoder har an-
vants/anvands for att fa engagemang till rapportering. En satsning
gjordes dar man arbetade med att fa ut ledningens forvantningar (- alla
skall rapportera). Det gav en bra push framat, men det var anda trogt
att fa igang rapporterandet. For att fa upp volymen kopplade man
bonusmal till antalet rapporter. Man lyckades fa upp volymen och
med denna sporre upplevde man att det startades en dialog bland an-
stéllda om rapporterandet — om vad som kan vara vart att rapportera
aven om det ar mindre saker. Man forsokte fa ut bland anstallda att ju
mer man rapporterar in de sma sakerna desto battre kan vi lara oss att
forebygga en del av det som kan intréffa pa hogre niva (isbergs-
modellen). Effekten blev att man fick in fler och fler rapporter och
aven om mindre saker. Nar man fick upp volymen tog man bort
bonusmalet och sedan har man hallit den volymen. Det var en trubbig
ansats men man lyckades. Maltal for rapportering har man dock kvar
bade pa verksniva och pa de olika karnkraftsblocken.

Intervjupersonen upplever att de har fatt igang rapporteringen och att
man gatt vidare till att titta pa andra delar av rapporteringsprocessen.
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De har erfarenhetsblad (ERFblad) som bygger pa det som rapporterats
lokalt pa verket. ERFbladen ar ganska detaljerade och talar om vad det
ar som styr nar man skall jobba med nagot som man sett brister om,
dvs vilka rutiner det & som styr, var man hittar dem, vad man skall
tanka pa och vad som har rapporterats inom det specifika omradet.
ERFbladen finns dar man l&mnar ut arbetsbesked, i fikarum (en parm
med alla ERFbladen). Erfarenhetsingenjérerna pa de olika blocken
screenar och vérderar de rapporter som kommer in och utser bl a
"Veckan larande’ — Ar det har ndgot nytt som rapporterats? Ar det
nagot speciellt bra med den har rapporten? Rapportoren av rapporten
som utses till "Veckans larande’ far ett diplom, presentkort pa en bok
och publicerat pa hemsidan om varfor rapporten var bra. Uppmérk-
samheten ger mycket tillbaka till den som rapporterat, och det blir
diskussion och engagemang i olika grupper (Fick du en sadan! Jag
kanske ocksa skall rapportera!).

Bildskarmar anvands ocksa for att lyfta fram ratt arbetssatt, och att
framhé&va behovet av att rapportera observationer. Intervjupersonen
menar att det &r lite grand som en mission nar man arbetar som
ERFingenjor — man maste tydligt visa till alla man pratar med att det
ar viktigt att rapportera.

Viktiga egenskaper i rapporteringen lyfts fram: det skall vara enkelt
att rapportera, brevlador skall finnas *6verallt’, anonymitet skall kunna
garanteras vid behov och aterkoppling till rapport6ren ar extremt vik-
tigt.

Man forsoker aterkommande titta pa kvaliteten pa det egna ERFarbe-
tet/ERFsystemet. Intervjupersonen lyfter fram nagra kvalitetsindikato-
rer som anvands for denna sjalvutvardering. Det ar svar pa fragor som
Hur manga ERFblad har vi uppdaterat eller skapat nya? Hur mycket
ny bildskarmsinformation har vi fatt ut? Ar vi fortfarande duktiga pa
att hitta "Veckans larande’? Hur ofta har vi sagt bade Vad? Varfor?
och Bakomliggande?

En annan intervjuperson menar att utvecklingen av systemet for avvi-
kelsehantering och erfarenhetsaterforing har gatt ganska bra, fransett
att man inte ar sa duktiga pa att ateranvanda erfarenheter. Inrapporte-
ringen gar bra, man &r hyfsat bra pa att analysera och att trenda och i
viss omfattning att atgarda, men att nyttja erfarenheterna konkret i
néstkommande operativa arbeten, dar finns ett gap fortfarande, t ex
med ERFbladen. Intervjupersonen lyfter fram det viktiga i att fa kraft-
verksledningen att understodja arbetet. Ofta blir det handl&ggare och
kollegor som &r drivande i detta. Det &r viktigt att fa beslutsfattare att
forsta att detta ar ett kostnadsreducerande program och han ser att ac-
ceptansen och drivkraften har dkat under aren.
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Generellt sett skall alla medarbetare rapportera tva riskobservationer
om aret. Pa intervjupersonens verk ar de uppe i 2400 riskobservationer
per ar. Sedan kommer ytterligare ett tusental rapporter av andra slag in
I systemet. Detta ses som en hyfsad bas av data. Intervjupersonen
tycker kvaliteten pa rapporterna har blivit hogre. Forr var det uppen-
bara arbetsmiljorisker som rapporterades in. Nu hittar man alla moj-
liga sorters risker, t ex i arbetssatt i kontrollrummet. Man har fatt en
bredd pa typen av information som kommer in. Intervjupersonen ser
det som mycket positivt och att det tyder pa 6kad medvetenhet och
mognadsgrad i verksamheten.

4.7.Entreprendrer — sakerhets-
kulturstrategier, medvetenhet
och beteende

Vid en intervju vid ett av kraftverken belystes arbetet med och strate-
gier man har gallande underentreprendrer. Manga underentreprendrer
anlitas av kraftverken speciellt under revisioner. Vid detta verk fanns
en stor 6vergripande entreprenér med manga underentreprendrer.

Kérnkraftssékerhet och reaktorsékerhet kan uppfattas som valdigt ab-
strakta begrepp for en entreprendr som inte &r van vid begreppen och
for att na 6kad forstaelse hos dem for vad det handlar om menar inter-
vjupersonen att man maste plocka ner begreppen till nagot konkret.
For att oka forstaelsen for vad reaktorsakerhet pa ett verk innebéar sa
ser intervjupersonen fordelen med att knyta an till personsakerheten
och da kan entreprendren ocksa knyta an till begreppet house-keeping.

Verket kdper tjanster av entreprenéren men man ser samtidigt forde-
len med och behovet av att ge hjalp och stéd. Det &r viktigt att ha en
tydlig dialog om vad det ar verket forvantar sig av entreprendren. For-
vantningar formedlas genom grundavtal, malbilder och praktiska sats-
ningar. Verket och entreprendrerna arbetar med gemensamma malbil-
der som hela tiden uppdateras. Intervjupersonen framhaller férdelen
med att undvika séga att exakt sa har skall ni gora, utan istallet saga —
det har vill vi uppna. Da laggs tankearbetet 6ver pa entreprendrerna
sjalva, vilket ar bra, for de ar de som &r experterna inom sina omraden.
Verket och entreprendren tittar pa malbilden tillsammans och hur man
uppnar den. Intervjupersonen ser att det ofta blir bra. Ett exempel ges
utifran en av malbilderna de arbetar utifran namligen sékerhetsmedve-
tenhet. De funderade lange pa hur man kunde mata sakerhetsmedve-
tenhet i sin verksamhet kopplat till entreprendrerna. Entreprentrernas
arbete handlar mycket om praktisk service och det ar langt ifran alla
som dar inne i sjalva anldggningarna. De bdrjade med att mata arbets-
olyckor och arbetsskador. Detta ar nagot som praglar — ar jag radd om
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mig sjélv sa ar jag ocksa radd om anlaggningen. De gick vidare och
analyserade vilka typer av arbetsskador som fanns. De sag t ex mycket
skarskador. Hur kunde vi fa ner antalet skarskador? Jo, vi kunde ut-
veckla arbetsverktygen sa att man inte kunde skara sig. Skarolyckorna
forsvann. Verkets begrepp "Rent system’ (dvs att man inte far tappa
ner nagot i anlaggningen) kunde ocksa kopplas till godare arbetsmiljo
- man utvecklade ny verktygsuppsattning med fanglinor. Man kunde
tydligt se hur de tva sakerhetsbegreppen hangde ihop.

Entreprendren utvecklade verktygen for att na de gemensamma malen.
Det blev delaktighet. *Innan har vi pekat, ni borde géra si och gora
sa. Det funkar inte, de forstar inte, de maste vara med i utvecklings-
processen for att forsta behovet’. Intervjupersonen ser det som otroligt
viktigt att man lyssnar och att entreprendrerna ar delaktiga i utveck-
lingen.

En fraga i intervjun berérde avvikelserapporter/riskobservationer och
hur man far engagemang hos entreprenorer att skriva sadana. Att fa
igang avvikelserapportering kan vara trogt och intervjupersonen me-
nar att det ar viktigt att satta upp undermal t ex att man maste komma
upp i ett visst antal riskobservationer. Men intervjupersonen under-
stryker dven forstaelse och agerande. Entreprenéren maste forsta var-
for det ar viktigt att skriva riskobservationer och verket maste agera pa
det som skrivs. Och man maste agera fort. Nar de agerar fort sa ser de
direkt att skrivfrekvensen okar.

En annan fraga i intervjun berorde efterlevnad av sakerhetsheteenden
och hur man kan kontrollera detta. En nyckelfraga ar att ta reda pa
Varfor efterlevs det inte? Fragan maste alltid stallas for att forsta vad
som ligger bakom. Vid behov far man forsoka séaga till, men ocksa ta
reda pa varfor. Och gora det latt att gora ratt. Kommunikationen blir
ocksa en stor nyckelfraga, och deras delaktighet. Engagemang skapas
med delaktighet. Intervjupersonen ger ett exempel med stéllnings-
byggnation. Ett satt att titta pa efterlevnad av valbyggda och séakra
stéllningar dr att utfora besiktningar. Verket och entreprentren gick
tillsammans runt och fotograferade bra byggda stallningar och dven
samre byggda stéllningar. Dessa bilder anvéndes sedan i utbildningen.
Det &r inte alltid det ar det skrivna spraket som &r det basta vid kom-
munikation, det kan vara lattare att jobba med bilder istéllet. Det blev
lattare att lara ut hur en bra stallning ser ut. Pa detta satt visar aven
verket vad de tycker ar viktigt vid stéllningsbyggnation. Entreprend-
ren har tagit eget ansvar och en av foretagets chefer gar nu sjalv ut och
gor stickprovsbesiktningar. Chefen hanterar det hela och det blir en
sorts utbildning till hans personal samtidigt. Samtidigt ser verket om
de lever upp till malen.
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Vid externa inspektioner ar det ibland inkluderat att man tittar pa sam-
arbetet/dialogen med entreprencrer. Inspektorerna kan intervjua entre-
prenorer ocksa. Intervjupersonen menar att darfor maste entreprend-
rerna vara integrerade med de malbilder som anvands pa verket.
House-keeping ar en viktig del. I de externa granskningarna har verket
fatt valdigt bra aterkoppling pa detta, men de har ocksa jobbat mycket
med det. Det blir gemensamma vinnare.

Entreprendrsarbetsledarna har varit med i verkets seminarier om s&-
kerhet och sdkerhetskulturfragor. Detta har varit en medveten strategi
fran verkets sida och skapat dialog.

Efter att en revisionsperiod har genomforts pa ett block satter sig del-
tagare fran verket och entreprendrerna ner och har en form av debrie-
fing eller erfarenhetsgenomgang. Man far da fram de viktigaste erfa-
renheterna efter revisionerna, ser om man kan forbattra nagot i arbetet
till kommande revisioner, satter upp gemensamma mal och planer och
utfor tillsammans. Intervjupersonen menar att detta ar valdigt bra év-
ningar som tar dem framat, 6ppenhet skapas med god diskussion och
en organisationskultur formas.

Intervjupersonen sammanfattar det som personen ser som viktigast i
samarbetet med entreprencrer: 1) delaktigheten; 2) att borja med det
enkla, det som folk kanner igen sig i (t ex vad &r sakerhetskultur? —
gora det enkelt — rent och snyggt, radd om sig sjalv, en policy ar for
abstrakt); 3) lyssna, agera pa det som ségs/rapporteras, visa att det ar
viktigt; 4) kommunicera; 5) visa sig ute i anldggningen; 6) anpassa
atgarder till arbetet (inga skrivbordsprodukter); och 7) visualisera
garna kunskap i bilder!

Intervju med Arbetsledare Entreprendr

Pa samma verk intervjuades en arbetsledare fran en stallningsbygg-
nadsentreprendr och personens svar bekraftade det som framkommit
géllande verkets samarbete med entreprendrer. Intervjupersonen &r
heltidsanstalld och arbetar bara med sakerhetsfragor inom foretaget.
Intervjupersonen menar att de standigt arbetar aktivt med sakerhets-
fragor genom t ex introduktionsutbildningar, ronderande kontroller av
stallningarna och uppfdljning av riskobservationer. Manga forbatt-
ringar har skett de senaste aren. Man borjade med ronderande kontrol-
ler efter att ha fatt ett uppdrag fran verkets ledning att ta fram ett at-
gardspaket for att fa ner antalet riskobservationer géllande stallningar-
na. De fick sjdlva insikt i att antalet riskobservationer var manga.
Inom entreprendrsfirman tog man tag i det hela och tog fram atgarder.
Intervjupersonen menar att inom firman hade man alltid arbetat med
sékerhet men att det blev en extra kick nér uppdraget kom. Intervju-
personen ser skillnad pa nar det kommer krav utifran och nar det
kommer inifran, dvs nar man sjalv forstar att man maste forbattra.
Tidigare foljde firman egentligen bara verkets sakerhetsregler, de hade
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inte utvecklat nagot sjalva. Men efter detta har *vi kommit langt fram i
sakerhetstanket’. T ex finns nu instickskort vid varje byggd stallning
som bl a identifierar vem som byggt stallningen. Far stallningen en
anmarkning fran kontrollanten atgardar vi direkt. Personen som byggt
far ga tillbaka och ratta till. Det handlar om att skapa dialog och att
stallningshyggarna far insikt i att ett hogt sakerhetsmedvetande varde-
ras hogt och att stallningar maste byggas korrekt. Intervjupersonen ser
att alla som bygger stéllningar har influerats av sakerhetstanket. T ex
"forr inom yrket tittade man snett pa det har med att anvéanda fallsele,
arbetsledaren skulle ha skrattat at dig. Idag ar det nagot helt annat’.

De ser stora forbattringar i statistiken géllande antalet fel pa stallning-
arna, de blir bara farre. De féljer upp tillbud och utreder orsaken. Ti-
digare arbetade de inte sa. Intervjupersonen menar att hela sakerhets-
tanket pa verket har hojts, man pratar mycket mer om sakerhet idag.
Intervjupersonen ar den som laser och behandlar riskobservationer
som har med stéllningar att gora. Det skrivs manga och man har 6ver-
kommit trégheten i skrivandet. Intervjupersonen tycker ocksa att det
skrivs for manga rapporter som inte ar relevanta och menar att 80% av
det som kommer in inte &r riskobservationer, dvs det dr egentligen inte
nagot felaktigt. Intervjupersonen hanvisar da till AFSar och foreskrif-
ter nar det egentligen inte &ar fel. Men detta ser intervjupersonen som
ett bevis pa att sakerhetsmedvetenheten har hojts betydligt och att de
lyckats arbeta bort manga brister som tidigare fanns pa stallningarna.

Infor varje revision ges en introduktionsutbildning for alla stéllnings-
byggarna. Ibland vid arbetstoppar tar de in mer folk fran utlandet. Da
ges introduktionen pa andra sprak.

Nufortiden gar intervjupersonen med pa alla skyddsronder pa verket
under revisionsperioden. Det fungerar valdigt bra och skapar mojlig-
heter till dialog. Intervjupersonen har mycket kommunikation med
blockkoordinatorerna om skyddsarbetet och sakerhet och far respons
for det de vill gora.

Nyligen har daven den 6vergripande entreprendren startat en skydds-
kommitté med representanter fran alla underentreprendrer.

4.8. Effekter

Ett omrade som forsokte belysas i nagra intervjuer var hur man utvar-
derar eller mater effekter av férandringsarbete for 6kad sakerhet eller
utvecklingsarbete gallande sékerhetskulturen. Hur utvérderar man
beteendefdrandringar eller attitydforandringar i verksamheten efter att
olika forandringsinsatser har genomforts?

SSM 2014:52 50



Flera intervjupersoner tyckte att effektmatning generellt var ett svart
omrade. Man upplevde det som svart och besvarligt att hitta indikato-
rer for att utvéardera forandringar i en sakerhetskultur. Man kan alltid
hitta kvantitativa indikatorer, men kvalitativa, som i detta fall sags
som viktigast, &r svarare att hitta.

En intervjuperson tog utférandet av Arbetsplatsobservationer som ett
exempel. Observationerna utfors av cheferna dar de foljer en medarbe-
tare nar personen utfor en arbetsuppgift. Genom dialog diskuteras och
eventuellt korrigeras det utforda arbetet och syftet ar att na en beteen-
deférandring. En kvantitativ indikator 6ver antalet Arbetsplatsobser-
vationer kan tas fram. Men egentligen skall indikatorn vara *forbatt-
ringen av att gora Arbetsplatsobservationer’. Och det ar det som &r
svarigheten att hitta, det ar inte en effekt man bara kan bocka av. Det
ar ett agerande som sannolikt bidrar till ett battre beteende, battre
kvalitet.

Nagra intervjupersoner berattar att indikatorsystem for kvalitet och
sékerhet fanns och foljs upp kvartalsvis. En bas ar The World Associ-
ation of Nuclear Operators (WANOs) sakerhetsindikatorer (som de
samlar in pa varldsniva). Man understrok att det handlar om att ha
insikt i vad som &r viktigt att félja upp, och att stotta personer att
komma till insikt om detta.

Nagra indikatorsystem som anvénds aterkopplar resultaten genom
fargerna gront, gult och rott. Fargerna avspeglar om verksamheten ar
pa helt ratt vag (gront), om det ar hyfsat (gult) eller om det inte alls
gar enligt planen (r6tt). En intervjuperson menade att for att effektivt
kunna anvénda ett sadant system behover verksamheten ha en kultur
dar det k&nns okej att félja upp saker i rétt, gult och gront. Man kan
behdva komma ifran vérderingarna for vad fargerna star for. Det ar
inte sa att rott ar daligt, utan det handlar mer om att har behdvs okad
fokus, mer resurser. Rott &r ett satt att se var man skall 6ka insatserna.
For att fa ett mer moget synsétt i anvandandet av fargerna kan en vér-
deringsresa behovas.

Flera intervjupersoner menade att det basta sattet att méta effekterna
av ett sakerhetskulturarbete ar att vistas ute i verksamheterna och ob-
servera vad folk gor i den dagliga verksamheten. Man kan kvantitativt
se farre olycksfall, farre tillbud, farre férdréjningar i stationen, och
battre kvalitet. Men de menar att det &r en dimension till som &r sa
mycket svarare att mata. Man kan forsta att forandringar har skett ge-
nom att hora, lyssna och vara med ute i verksamheten. Man kénner
forandringarna, och man kan fa en kansla i magen. Man hor och ser att
sakerhet ar hogre pa agendan, det ar mer i fokus, det ar okej att prata
om. Men flera intervjupersoner ser dock att man maste bli battre pa att
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utvardera effekter av sakerhetskulturférandringar och att man behéver
arbeta mer pa att ta fram kvalitativa indikatorer for detta.

4.9. Granskning/tillsyn

Verksamheterna pa karnkraftverken genomgar kontinuerligt olika nat-
ionella och internationella granskningar och utvérderingar. Sveriges
Stralsakerhetsmyndighet ar en granskare. IAEAs OSART team (Oper-
ational Safety Review Team) &r en annan granskare och bestar av in-
ternationella experter som utvarderar sdkerheten vid karnkraftverk. En
OSART-granskning bestalls av staten. WANO (The World Associa-
tion of Nuclear Operators) ar en medlemsorganisation for karnkrafts-
lander vilken bl a genomfor utvérderingar och ger teknisk support. En
WANO-granskning bestélls av det individuella karnkraftverket sjalv.

Samtliga intervjupersoner stallde sig mycket positiva till att bli grans-
kade av de olika organisationerna. Man ser att utvarderingarna kom-
pletterar varandra och att de tre malmassigt tittar pa lite olika saker.
SSM tittar mycket pa regelverket och instruktioner utifran sina fore-
skrifter och har pa senare ar vavt in att gora faltobservationer och
oanmalda intervjuer. WANO tittar inte pa regelverk och kravstall-
ningar utan pa hur man agerar och beter sig och gor sa att saga obser-
vationer av verkligheten. Man far en utvardering av verksamhetens
radande forhallningssatt och vardagsbeteende. Vid OSART-
utvarderingar handlar det mer om att k&rnkraftverket presenterar hur
de gor. OSART-utvarderarna gar ocksa ut i verksamheten och tittar
men inte i samma omfattning som WANO. Man ser kontinuerliga
granskningar som ett sétt att kunna félja upp och utvérdera genom-
forda potentiella forbattringar. Man far mojlighet att se om genom-
forda forandringar har fatt effekt.

Flera intervjupersoner menar att det finns hég acceptans och en positiv
syn pa granskningar och pa att fa hora var man kan bli battre. Exem-
pelvis menar intervjuad driftpersonal att man fran forsta dagen i sitt
arbete far vanja sig vid att bli granskad: vid simulatortraning, skrift-
liga prov i utbildningen osv. Man l&r sig tidigt att ta till sig av kritik
och att arbeta for att bli béttre.

En intervjuperson séager att man ocksa anvant WANO for Technical
support missions dar de kommer till verket och granskar ett specifikt
omrade. Nar man vill jamfora sig med andra karnkraftverk kan
WANO ocksa hjalpa till att hitta lampliga karnkraftverk. Pa det verk
intervjupersonen tillhér har man skapat indikatorer och métetal over
hur mycket man sjélva deltar i WANO-aktiviteter, dvs att som med-
lem i WANO-organisationen t ex vara med vid utvéarderingar pa andra
karnkraftverk i varlden. Pa verket forsoker man uppmuntra yngre for-
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magor att vara med och géra WANO-granskningar internationellt.
Detta blir ett satt att skapa insikt, att lara genom jamforelser och att
bygga upp en sékerhetskultur.
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5. Analys av resultaten

I denna studie gjordes ett forsok att samla in erfarenheter av forand-
rings- och utvecklingsarbete gallande sakerhetskulturomradet. Fran
forskningslitteratur, fallstudier och genomférda intervjuer kan ett antal
omraden lyftas fram som pa olika satt anses vara viktiga for att skapa
positiva effekter i ett forandringsarbete av en sékerhetskultur. Forsk-
ningslitteraturen visar dock att det har gjorts valdigt fa studier som
knyter an till forandringsarbete med avseende att skapa bestaende po-
sitiva sakerhetskultureffekter. Detta beror pa att kontrollerade uppfélj-
ningar i en verksamhet ar svara att uppna nar flera forandringar och
atgarder genomfors over tid. Effektiviteten av forandringar och atgar-
der blir svar att avgora. Analysen i detta kapitel av studiens resultat
beskriver darfor bade aspekter som man funnit viktiga vid forand-
ringsarbete och aspekter som man funnit &r viktiga for att skapa en
god sakerhetskultur. Sékerhetskultur ar ett mangfacetterat begrepp och
de genomforda intervjuerna i studien har ocksa knutit an till ett flertal
omraden som har ber6ringspunkter till sakerhetskultur och sakerhet.

5.1. Insikt och motivation

Sakerhetskultur betraktas ibland som ett lite svarbegripligt begrepp
och man ser att det ar viktigt att fa fram konkreta termer for vad det ar
och star for for att kunna tala om det i en verksamhet (skapa ett sprak)
och for att kunna initiera utveckling och férandring. Genom att ta fram
konkreta definitioner som knyter an till vardagen och det dagliga arbe-
tet kan en verksamhet ta sig fran det vaga konceptet sékerhetskultur
till ett som ar mer explicit.

En organisation anvéander uttalade uppfattningar, varderingar och be-
teendenormer som ett satt att avspegla kulturen for sig sjélv och andra.
| intervjuerna framkom t ex begreppen yrkesmannaskap och drift-
mannaskap som ett satt att definiera évergripande gruppnormer for
respektive grupp. Studien visar att det tidigt i ett utvecklingsarbete
maste handla om att bade individen, gruppen och organisationen
kommer till insikt vilka s&kerhetsvérderingar och beteendenormer som
ar radande. Darmed kan man ocksa komma till insikt om behoven av
forandring. Gruppdiskussioner och vardegrundsdialoger omnamns
som metoder som anvénds for detta.

Man menar ocksa att kultur skapas genom de larprocesser som sker i
en grupp eller organisation. I avlarnings- eller upptiningsfasen nas
insikt om behovet av forandring och motivation for férandringen
skapas. Insikt och motivation som viktig komponent i ett forandrings-
arbete understryks bade i intervjuer och i fallstudier. For en lyckad
och bestaende forandring maste det finnas en inre motivation hos in-
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dividen att vilja forandra sina attityder eller beteenden, en yttre moti-
vation fran verksamhetens ledning réacker ofta inte. | en av fallstudier-
na anvéndes en evolutionar forandringsmodell och en processmodell
som definierade hur man kunde fa fram forandring hos manniskor och
dar ménniskorna sjalva ville ha denna forandring och inte kdnna sig
patvingade. Férandringsmodellen bestod av fem steg med speciell
betoning pa att inskaffa medvetenhet, och nar beteendeforandring val
hade skett, att underhalla den forandringen.

Manga ganger skapas en éverordnad insikt och motivation till en sa-
kerhetskulturférandring genom att en initierande handelse i form av en
allvarlig olycka eller incident intraffar i verksamheten. Det sker en
omskakande handelse som far verksamheten att rejalt svaja i sin syn
pa sig sjalv som saker och kontrollerad verksamhet. Ibland inser man
att en utbredd sjalvgodhet har funnits i verksamheten.

En annan vanlig insikt och motivation till fordndring &r nér ett foretag
inser att man natt sa langt man kunnat komma i férbattringen av sé-
kerheten efter att ha satsat pa utveckling av teknik och sakerhetshante-
ringssystem. Man inser behovet av att forandra sakerhetskulturen for
att ytterligare kunna minska antalet olyckor och incidenter och fére-
bygga att fler intréffar. Denna insikt &r vanlig i organisationer som har
uppnatt en storre mognad i sitt sakerhetstank och sakerhetsarbete.

5.2. Férandringsprocesser

Insikt och motivation gor alltsa verksamheterna mottagliga for forand-
ringar. Ett vanligt exempel pa att fa igang forandringar och fa en ef-
fekt pa kulturen ar att hogsta ledningen eller personer pa specifika
ledarposter i organisationen byts ut. Med ett nytt ledarskap som tas in
fran utanfor organisationen finns det maéjlighet for organisationen att
bli om-akulturerad.

Infor och under forandringsprocesser maste ledaren ta dgarskapet for
forandringsarbetet och kommunicera ut till medarbetare om syftet och
behovet av att forandringar maste ske. Ledaren maste visa engage-
mang i forandringsarbetet och kontinuerligt kommunicera framatrikt-
ningen i arbetet och aterkoppla nar det sker nagot.

Att genomfora en planerad, ledningsstyrd kulturférandring &r svart
och som namnts ovan ar det en mer framgangsrik forandringsstrategi
att inrikta sig pa intraffade kriser och sakerhetsageranden. Erfarenhet-
er visar ocksa att man maste tillata lokala variationer i forandringsar-
betet. Man kan inte utga ifran att det finns en gemensam sakerhetskul-
tur eller arbetsplatskultur i en stor verksamhet utan oftast finns det
subkulturer vilka kan ha kommit olika langt i sin utveckling och mog-
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nad. Darfor kan olika subkulturer behéva olika metoder for att férand-
ras och utvecklas. Likasa kan det finnas olika sakerhetskulturaspekter
som ar mindre vél utvecklade an andra och olika aspekter kan utveck-
las och foréndras olika snabbt.

Resultaten fran litteratur och intervjuer visade pa att i stora verksam-
heter sa driver olika delar sina egna sékerhetskulturaktiviteter. Erfa-
renheterna visade dock pa behovet av en “central’ enhet i verksamhet-
en med fokus pa sakerhetskultur som 6vergripande kunde halla sam-
man och pa olika satt visa riktningen i sakerhetskulturarbetet. Till
hjalp i denna struktur anvands ett natverk av sékerhetskulturkoordina-
torer som utgér kommunikationslankar mellan den centrala enheten
och verksamhetens olika avdelningar. Man ser pa dessa koordinatorer
som ett viktigt led i att skapa bestaende sékerhetskulturférandringar.

| forandringsprocessen blir det viktigt att beakta de motverkande kraf-
ter till forandringen som kan finnas och hur starka dessa krafter ar. For
att uppna att individer och grupper forstar varfor férandringar behovs
och sker stélls det krav pa god och tydlig kommunikation. Bade litte-
ratur och intervjuresultat lyfter i samband med detta fram forsta
linjens chefer och deras uthallighet, sjalvinsikt och kommunikativa
formaga. Aven sakerhetskultursamordnaren eller motsvarande persons
entusiasm, energi och engagemang har stor betydelse for att fa god
kommunikation och férandring. Personliga egenskaper och ledar-
skapsstil kan darfor paverka hur framgangsrikt resultatet av en forand-
ring blir.

Det framkom i flera fallstudier och i intervjuer att taktiken i forand-
ringsarbetet ofta kom att bli en blandning av top-down och bottom-up
ansatser, dar den forra bygger pa (en ledningsstyrd) kulturforandring
och den senare pa beteendeférandring. Ofta brukar de anvandas var
for sig for att hantera och forandra sékerheten pa en arbetsplats
(DeJoy, 2005). DeJoy menar att detta har sina begransningar och en
kombination av de bada leder till effektivare forandringsprocesser. For
bada ansatserna ar organisationskulturen viktig, da kulturen skapar
sjdlva sammanhanget dar beteendeforandringen skall ske. Bada ansat-
serna lyfter fram det centrala i att involvera medarbetarna i sakerhets-
hanteringen.

For att forstarka en sikerhetskultur behdvs forandringsprocesser pa
alla nivaer i en organisation. Forskningen och praktiken poangterar
participativa strategier vid implementering av organisatoriska férand-
ringar. Medarbetarnas deltagande, involvering och gemensamma an-
svarstagande for sakerheten ar ocksa ledord inom sékerhetsforskning-
en for att uppna ett bra och effektivt sakerhetsarbete och nagot som
driver organisatorisk forandring. Denna studie fann flera exempel pa
hur verksamheter konkret forsoker halla medarbetare involverade ge-
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nom t ex etablerandet av Kaizenmoten, och att alla anstallda (fran
hdgsta ledningen till verkstadsgolvet) skall gora minst en sakerhetsob-
servation i veckan och dokumentera denna.

En intervjuperson menade att ett framgangsrikt forandringsarbete gar
ut pa att skapa larande. | férandringsarbetet lar sig verksamheten att se
hur den fungerar idag (kunskap om nulaget). Genom att skapa en mal-
bild om vad och vart man vill och forsta detta pa ett strukturellt plan,
pa ett attitydplan och ett beteendeplan, och reflektera och prata om
detta, da kommer forandring sedan att ske. Det handlar om att skapa
en malkultur dvs att forsta vilka varderingar som behover var forhars-
kande for att kunna na framgang.

5.3. Ledning och ledarskap

| studien poangterades ofta ledningens och ledarskapets roll i att na ett
framgangsrikt sakerhetskulturférandringsarbete. Ovan namndes det att
ledaren maste ta agarskapet for forandringsarbetet och kommunicera
ut till medarbetare om syftet och behovet av att forandringar maste
ske. Det maste ocksa synas att sékerhet prioriteras hogt av chefer.
Ledarskapets sékerhetsintelligens &r en aspekt som bl a handlar om
ledningens uppfattning om vad som orsakar olyckor samt att de aktivt
medverkar i olycks- och incidentutredningar. For att fa storre saker-
hetsinsikt behdver ledarskapet ha kunskaper om att riskbilden i en
verksamhet bestdams av samspelet mellan faktorerna manniska, teknik
och organisation. Denna bredare insikt kan positivt paverka resurstill-
delningar, sakerhetstrategier och balansen mellan sékerhetsresultat
och produktionsresultat.

Andra aspekter handlar om arbetsforutsattningar och att ledare tillhan-
dager effektiv och genomforbar planering, deltar i sdkerhetskommit-
téer och regelbundet ar synliga i produktionen och diskuterar sékerhet
med medarbetarna. En metod for det sistndmnda ar t ex chefers ge-
nomférande av arbetsplatsobservationer.

Vid nagra tillfallen i studien framkom att ledares sociala skickligheter
var minst lika viktiga som de tekniska skickligheterna och att det &r
nagot att beakta vid rekrytering.

Man har dven sett att tréningsprocesser for medarbetare blir fram-
gangsrika om hogsta ledningen deltar och darmed motiverar mellan-
chefer och arbetsledare. | en av fallstudierna ges det framgangsrika
exemplet med hierarkisk tréning, dvs att hogre chefer tranar mellan-
cheferna och till slut att arbetsledarna trénar och kommunicerar med
anstallda. Denna strategi ledde till att alla i verksamheten blev invol-
verade i omradet sakerhet och hélsa.
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5.4.Utbildning, traning och ater-
koppling genom observation

Utbildning och traning ses genomgaende som viktiga steg for att for-
andra sakerhetsattityder och beteenden hos medarbetare. Utbildnings-
insatser som ger hands-on erfarenhet liksom simulatortraning ar ex-
empel som ndmns i studien och som ar uppskattade. Workshops med
dialog och interaktiva fokusgrupper dar verkliga sakerhetsproblem
diskuteras och gas igenom forekommer ocksa. Erfarenheterna visar att
om man knyter an till verkliga sdkerhetsproblem eller handelser som
har intraffat pa den egna arbetsplatsen kanns utbildningen eller tra-
ningen mer relevant for deltagarna och man far en 6kad motivation.
En fallstudie framhdvde att traningsinsatser for 0kad riskmedvetenhet
ofta anvéande inslag som gav upphov till starka kénslor hos deltagarna,
dvs berattelser om olyckor i det egna foretaget.

Denna studie visade att utbildarna ses som en viktig grupp av kultur-
bérare till anstéllda och som kan férmedla och starka budskap kring
sakerhet och sékerhetsuppfattningar. Utbildaren maste kannas trovar-
dig, vara kompetent och engagerad och man bor darfor i olika fall av-
vaga om utbildaren skall vara en intern eller extern person. Ibland kan
en extern person vara lamplig om nya tankesétt eller perspektiv vill
foras fram, ibland &r det lampligast med en intern utbildare som kan-
ner verksamheten vél.

Observation och aterkoppling pa det praktiska arbetet ar en faktor som
aterkom bade i litteratur, fallstudier och intervjuer. lbland ges benam-
ningen aterkoppling genom beteende-baserad handledning/coachning.
Aktiviteten lyfts fram som viktig for att skapa dialog och beteendefor-
andring hos individer géllande sékerhet och i utférandet av arbetsupp-
gifter. Ibland kan det skilja sig i valet nar aterkopplingen till individen
skall ske. Fallstudien som visade skillnader mellan framgangsrika och
icke-framgangsrika foretag nar det gallde forandringsarbete visade att
de framgangsrika foretagen oftare praktiserade observationer med
omedelbar aterkoppling (bel6ning eller diskussion).

Traning var ocksa en faktor som skiljde sig mellan de framgangsrika
och icke-framgangsrika foretagen, men da var det traningen som spe-
cifikt riktades till hogsta ledningen som var det som riktigt sarskilde
foretagen. Forfattarna drog slutsatsen att for hogsta ledningen att
kunna motivera och ge energi till forbattringsatgarder sa behover de fa
en tydligare vision, 6kad motivation och kunskap om vad som maste
astadkommas och pa vilket satt.
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5.5.Larande och rapporterande

Larande fran avvikelserapportering och riskobservationer ses ibland
som en av de mest grundldggande aspekterna hos en sakerhetskultur. |
en larande organisation sker en kontinuerlig monitorering, korrigering
och utvérdering av sakerhetssystem och praktiker och stdndiga forbétt-
ringar gallande sakerheten och arbetsmiljon pa arbetsplatsen. Léar-
loopen bestar av de olika stegen rapporterande, analys, beslut om
eventuella atgarder, implementering av atgarder samt uppfoljning. Att
fa igang larloopen kan for en organisation vara en langsam och arbet-
sam process. Vanligtvis lyckas man ganska bra med att fa igang rap-
porterandet av incidenter, avvikelser och olyckor och att géra en hyf-
sad analys av rapporternas innehall. De efterféljande stegen, beslut,
implementering och uppféljning &r av olika anledningar svarare att
astadkomma. Detta ar ett vanligt scenario i manga branscher och i
manga lander. Branscher sasom flyg, flygtrafikledning och kéarnkraft
tillhor de som lyckats bast pa att utveckla larande organisationer, men
aven i dessa branscher kravs en kontinuerlig utvardering av och un-
derhall av larloopen. I intervjuerna framgick att karnkraftverken har
tagit fram arbetsrollen Erfarenhetsingenjor vilka arbetar heltid med att
fa larlooparna i verksamheten att snurra och fungera. ERFingenjorer-
nas insatser ar mycket viktiga men ocksa faktumet att dessa tjanster
har skapats skickar en tydlig signal ut till verksamhetens medarbetare
att riskobservationer och larande for sakerhet tas pa allvar.

Flera konkreta exempel framkom i studien om hur man motiverar
medarbetare att skriva rapporter sasom att ha bonusprogram, Veckans
larande och att ha maltal. Rapportering av farliga situationer kan
ocksa goras pa andra satt som genom att ge medarbetare och arbets-
ledare digitalkameror.

Avgorande for att fa god rapportering ar att man inte skuldbelagger
individer for gjorda misstag eller for att man for fram information om
sakerhetsproblem. Genom att ha en 6ppen kommunikation kan man na
en okad tillit och villighet att rapportera och att lara fran misstag. Stu-
dien understryker dialog mellan arbetsstyrkan och linjecheferna for att
forsékra sig att organisationen lar och forandrar sig. Detta var en fak-
tor som visade sig skilja sig mellan de framgangsrika och icke-
framgangsrika foretagen gallande lyckade forandringsprocesser. Erfa-
renhetskommunikatGrer ar en annan roll som har skapats pa karnkraft-
verken och dessa skall bidra till kommunikations- och larprocessen
och engagera, lyssna av och fora ut information och erfarenheter.

For att na ett framgangsrikt larande for sakerhet ar det avgorande att
man soker orsaker till incidenter och olyckor brett i organisationen
och inte bara i individens beteende i samband med handelsen. Séker-
hetstankandet maste integreras i alla aspekter av arbetets praktik. Som
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namnts ovan behover ledningens uppfattning om vad som orsakar in-
cidenter och olyckor avspegla denna bredare ansats. Ledares aktiva
medverkan i incidentutredningar och liknande aktiviteter paverkar
medarbetarnas attityder till sékerhetsmoten och vilja till delaktighet i
sakerhetsarbete. Erfarenheter visar ocksa att typen av feedback som
ges efter en intraffad incident eller olycka ocksa paverkar attityderna
till rapportering och vilja till framtida rapportering.

Ett framgangsrikt larande for sakerhet bygger pa att manga yrkeskate-
gorier i en verksamhet pa olika satt deltar i det forebyggande saker-
hetsarbetet. Medarbetares olika expertis, riskuppfattning och perspek-
tiv behovs for att identifiera risker. Detta knyter an till det tidigare
namnda begreppet 'requisite imagination” som handlar om en verk-
samhets formaga att konstruktivt spekulera pa vilka olika sétt nagon-
ting kan ga fel.

5.6.Systematiskt arbetsséatt och
uppféljning av effekter

Vid nagra tillfallen i denna studie poangterades behovet av att ha ett
systematiskt arbetssatt vid genomférande av sékerhetskulturférand-
ringsarbete. | ett fall sdg man att sakerhetsatgarderna var systematiskt
organiserade i olika temaomraden vilka foljde pa varandra tidméssigt.
Detta mgjliggjorde att férandringarna kunde koordineras och féljas
upp. Ett planerat och systematiskt tillvagagangssatt var ocksa ett om-
rade som skiljde mellan de framgangsrika och icke-framgangsrika
foretagen i en av de ovan beskrivna fallstudierna. En kontrollerad upp-
foljning kan dock vara svar att uppna nar flera férandringar och atgar-
der genomfors over tid. Effektiviteten hos organisatoriska intervent-
ioner med mal att forbattra sakerhet och sékerhetsarbete kan darfor
vara svara att avgora. Flera intervjupersoner tyckte att utvarderingar
eller effektmatningar generellt var ett svart omrade. Utvarderingar blir
indirekta och innefattar att titta pa vilken effekt olika organisatoriska
variabler har haft pa sakerheten eller sakerhetsarbetet.

| en fallstudie sag man att det var noédvandigt att ta fram nyckeltal for
att skapa en organisatorisk struktur som drev hela férandringsproces-
sen framat. Bl a i intervjuerna lyfts tva typer av nyckeltal eller prestat-
ionsindikatorer fram: utfallsmatt som bygger pa hardfakta sasom antal
olyckor och storlek pa franvaron; och medierande indikatorer sasom
observerade osékra och sékra beteenden och rapportering av farliga
situationer. Prestationsindikatorerna skall inte bara besta av utfallsmatt
utan man behover aven ha medierande indikatorer, dvs matt pa sadant
som paverkar utfallen.
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En utvecklingsmodell for sdkerhetskultur som avspeglar 6kande gra-
der av framatskridande och mognad hos en kultur har beskrivits ovan.
Att arbeta utefter en sadan utvecklingsmodell kraver att man definie-
rar de olika omraden eller processer i verksamheten som anses vara
nodvandiga for att uppna en sakerhetskultur. Till dessa omraden och
processer behovs dven olika prestationsindikatorer definieras. Genom
mojligheten att utvardera kan man fa igang och uppna ett bra forbatt-
ringsarbete.

5.7.Sakerhet och tillfallig personal

Sakerhetskritiska verksamheter som anlitar tillfallig personal och ent-
reprendrer fOr att utfora arbete i verksamheten kan behdva ha ett spe-
cifikt fokus pa hur man far fram sakra beteenden och attityder hos
denna kategori av personal. Det handlar om att skapa forstaelse for
vilka risker som finns i en specifik verksamhet och hur man pa olika
konkreta satt skapar denna sakerhetsforstaelse hos entreprendrerna. En
verksamhet kan inledningsvis behéva lagga energi pa att fa entrepre-
norerna att forsta vad t ex det ibland otydliga begreppet sakerhetskul-
tur innebér konkret. Reaktorséakerhet ar ocksa ett begrepp som kan
vara svart att forsta for entreprenorer som aldrig har arbetat med det.
Som framkom i en intervju sa galler det att Gversatta begreppen till
konkreta saker som tillfallig personal kan identifiera sig med sasom
personsakerhet, god house-keeping, att jag inte blir skadad osv. |
nagra fallstudier Iat man underleveranttrer blir mer involverade i in-
formation och diskussion om sékerhet och sékerhetskultur i verksam-
heten och bjod in dem till att aktivt och kostnadsfritt delta i sékerhets-
traning och utbildning.

Det ar viktigt att ha en tydlig dialog om vad det &r verksamheten for-
vantar sig av entreprendren. Erfarenheter vid ett kraftverk visade att
aven om man koper tjanster av en entreprendr ser man samtidigt for-
delen med och behovet av att ge hjalp och stdd. Verket och entrepre-
norerna arbetar med gemensamma malbilder som hela tiden uppdate-
ras. Intervjupersonen menar det ar viktigt att undvika séga att exakt sa
hér skall ni gora, utan istallet saga — det har vill vi uppna.

For att na insikt om behovet av och ha hittat arbetssatt for att skapa
denna sakerhetsforstaelse hos tillfallig personal ar det troligt att verk-
samheten sjalv maste ha natt nagra steg upp pa mognadstrappan for
sékerhetskultur. I verksamhetens egna arbetsmiljo- och sékerhetsar-
bete torde det behdvas strategier for hur man praktiskt skall ar-
beta/organisera sa att tillfallig personal skall fa ratt kunskap, fa insikt
och forstaelse, och fa ett sakert beteende vid arbete i verksamheten.
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5.8.Sakerhetskultur, regler och
procedurer

Den 6msesidiga relationen mellan en verksamhets sékerhetskultur och
sékerhetshantering understryks i Coopers (2000) sakerhetskulturmo-
dell. Modellen séger att sakerhetskulturforbattringar kommer att ha en
positiv inverkan pa uppfattningen och anvandandet av sékerhetsled-
ningssystemet (regler och procedurer). Likasa kommer en forbattring
av sékerhetsledningssystemet liksom anvandningen av det att positivt
paverka sakerhetskulturen.

Medarbetarnas attityder till sékerhet ar centralt i en sdkerhetskultur
liksom deras attityder till sakerhetsprocedurer och att anvanda dessa.
Studien visar att det ar viktigt att medarbetare deltar vid framtagandet
av och forandring av regler och procedurer. Utformningen av och in-
nehallet i sékerhetsledningssystemet kan ses som en spegling av den
verkliga verksamheten och funktionalitet och anvéndarvénlighet i reg-
ler och procedurer ar avgdérande for att de anvands.

I high reliability organisations (HROs) har medlemmarna i organisa-

tionen en kreativ misstro till riskkontroll- och sékerhetshanteringssy-

stemen, dvs man forvantar sig problem. Det innebdr att sdkerhetsreg-
ler och -procedurer standigt ifragasatts och forbattras. HROs anses ha
natt den hogsta mogenhetsnivan i sin séakerhetskultur.
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6. Sammanstallning av
aspekter viktiga vid
sakerhetskulturforand-
ringsarbete och for att
uppna en god sakerhets-
kultur

Detta kapitel sammanstaller kortfattat funna aspekter fran litteratur,
fallstudier och intervjuer som anses var viktiga vid forandringsarbete
av samt for att uppna en god sakerhetskultur i en verksamhet.

Insikt om behov av férandring och motivation till forandring
e Ta fram en konkret definition av sékerhetskulturbegreppet som

knyter an till verksamhetens vardagssprak.

e Tidigt i forandringsarbetet, ta reda pa och skapa insikt om
vilka sékerhetsvarderingar och beteendenormer som ar radande
(individ, grupp, organisation).

e For en lyckad och bestaende forandring maste det finnas en
inre motivation hos individer att vilja fordndra sina attityder
och beteenden, yttre motivation fran ledningen racker inte.

e | starten av ett forandringsarbete knyt an till intraffade allvar-
liga handelser i verksamheten — viktig kalla till insikt och mo-
tivation.

Forandringsprocesser

e For att fa igang forandringar kan delar av ledarskapet behdva
bytas ut (om-akulturation).

e Ledaren maste ta dgarskapet for forandringsarbetet och kom-
municera ut syftet med och behovet av forandringen. Ledarens
engagemang ar avgorande for resultatet.

e Kontinuerlig aterkoppling till medarbetare under hela férand-
ringsprocessen maste ske.

e Lokala variationer och anpassningar (t ex olika avdelningar,
subkulturer, olika kulturmognad, olika metoder) i forandrings-
arbetet kan behova finnas.
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Positiva erfarenheter visar pa anvandandet av en central enhet i
verksamheten som 6vergripande haller ssmman och visar rikt-
ningen i sakerhetskulturarbetet.

Positiva erfarenheter visar pa anvandandet av natverk av per-
soner speciellt dedikerade att kommunicera om och arbeta med
sakerhetskulturfragor ute i linjen (sakerhetskulturkoordinato-
rer). Ses som avgorande for att skapa bestaende forandringar.
Tank pa att olika aspekter i en sakerhetskultur kan utvecklas
och féréndras olika snabbt.

Uthallighet, engagemang och kommunikativ formaga hos
forsta linjens chefer ar extra viktigt for att anstéllda skall forsta
varfor forandringar beh6vs och sker.

Entusiasm, energi och engagemang hos sakerhetskultursam-
ordnaren (el likn) &r extra viktigt for att fa god kommunikation
och for att se till att man inte faller tillbaka i gamla beteenden.
Beakta de motverkande krafterna till forandringen som kan
finnas och hur starka de ér.

Erfarenheter visar att en kombination av top-down (lednings-
styrda) och bottom-up (beteendeférandring) ansatser i forand-
ringsarbetet leder till effektivare férandringsprocesser.

Anvand participativa strategier vid implementering av forand-
ringar, dvs involvera medarbetarna i och lat dem ta gemensamt
ansvar for sakerheten och sakerhetsarbetet.

Ett framgangsrikt forandringsarbete gar ut pa att skapa larande.
Verksamheten maste skapa en malbild for att forsta vilka var-
deringar och beteenden som behdver finnas for att verksam-
heten skall kunna na framgang.

Ledning och ledarskap

Ledaren maste ta dgarskapet av forandringsprocessen.
Ledarna maste vara engagerade och tydligt visa att sakerhet
prioriteras hogt.

Ledarna maste ha kompetens och kunskap om verksamhetens
aktiviteter.

Ledare behdver ha en bredare insikt i att riskbilden i en verk-
samhet bestdms av samspelet mellan faktorerna manniska, tek-
nik och organisation (sékerhetsintelligens).

Ledares sakerhetsinsikt paverkar design av forandringsstrate-
gier, resurstilldelningar och balansen mellan sékerhet och pro-
duktion.
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Ledare behdver generellt vara synliga i verksamheten och det
ar speciellt viktigt under sékerhetskulturférandringsarbete.

En framgangsrik forandringsmetod for att na 6kad delaktighet i
sakerhetsarbetet ar sa kallad hierarkisk traning, dvs hogre che-
fer trénar mellanchefer och till slut att arbetsledare tréanar och
kommunicerar med anstallda.

Anvand mentorer och coacher for att utveckla ledarskapet.

Utbildning, traning och aterkoppling genom observation

Utbildning och traning av medarbetare och ledare &r viktiga
komponenter i ett arbete for att fordndra sakerhetsattityder och
beteenden.

Anvand gdrna interaktiva metoder som ger hands-on erfaren-
heter liksom workshops och fokusgrupper med dialog och dis-
kussioner.

Knyt i utbildningen an till verkliga sakerhetsproblem pa den
egna arbetsplatsen da detta skapar relevans och motivation hos
deltagarna.

Erfarenheter visar att traning for att na 6kad risk- och saker-
hetsmedvetenhet med fordel kan innehalla inslag som vacker
starka kanslor hos deltagarna (olycksberéttelser fran den egna
arbetsplatsen).

Utbildarna ar en viktig grupp av kulturbarare som kan for-
medla och stdrka budskap om sékerhet.

Utbildarna maste vara trovardiga, kompetenta och engagerade
och man bor avvéga om utbildaren skall vara en extern eller
intern person.

Erfarenheter visar att observation och aterkoppling pa det
praktiska arbetet ar mycket viktigt for att skapa dialog och be-
teendeforandringar. Helst skall aterkopplingen ske omedelbart
under observationen.

Alla anstéllda i en verksamhet (fran hogsta chefen och ner till
’verkstadsgolvet’) skall, enligt goda erfarenheter, ha i uppdrag
att utfora och dokumentera observationer av sakerheten (t ex
en i veckan). Detta bibehaller ett langsiktigt deltagande, kom-
munikation och engagemang for sakerhet.

Larande och rapportering

Avgorande for en god larande sékerhetskultur och for att skapa
ett kontinuerligt forbattrings- och utvecklingsarbete for saker-
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het &r att ha ett system for avvikelserapportering och erfaren-
hetsaterforing.

Avgorande for god rapportering ar att man undviker att skuld-
belagga rapportoren, att det sker en snabb aterkoppling till
rapportoren och att verksamheten snabbt agerar med ev atgar-
der.

Erfarenheter visar att det ar en langsam och arbetsam process
att utveckla ett larande fran rapportering. Speciellt behovs
mycket kraft och resurser for de senare delarna i larloopen
(implementering av atgarder och uppféljning) och det ar darfor
viktigt att se till att verksamheten har den kraften och de resur-
serna.

Positiva erfarenheter visar pa anvandandet av dedikerade roller
(tjanster) i en verksamhet dar dessa roller enbart arbetar med
att bibehalla och underhalla larandet (t ex erfarenhetsingenjo-
rer, erfarenhetskommunikatorer).

Dialog maste finnas mellan arbetsstyrkan och linjecheferna for
att forsakra att organisationen lar och foréndrar sig.

For ett framgangsrikt larande for sdkerhet ar det viktigt att man
sOker orsaker till incidenter och olyckor brett i organisationen.
Involvera manga av verksamhetens yrkeskategorier i det fore-
byggande risk- och sékerhetsarbetet och fanga pa sa vis upp
olika expertiser och perspektiv pa risk och sékerhet.

Systematiskt arbetssatt och uppfdljning av effekter

Positiva erfarenheter visar pa att anvanda ett systematiskt ar-
betssatt vid genomfdrande av sakerhetskulturférandringsar-
bete.

Att organisera sakerhetsatgarder i olika teman och att de foljer
pa varandra tidsmassigt gor det mojligt att koordinera och félja
upp foréandringarna.

Att ta fram nyckeltal (prestationsindikatorer) skapar en organi-
satorisk struktur som driver en férandringsprocess framat.
Prestationsindikatorerna skall inte bara besta av utfallsmatt
utan dven medierande indikatorer behdvs, dvs matt pa sadant
som paverkar utfallen.

Att definiera processer och indikatorer som &r viktiga for sé-
kerhetskulturen i en verksamhet mojliggor utvardering och att
fa igang ett forbattringsarbete.

Se interna och externa revisioner och granskningar som goda
mojligheter att fa 6kad sakerhet och battre kvalitet och att
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kunna fa svar pa om forandrings- och forbéattringsprocesser har
fatt en positiv effekt pa verksamheten.

Sékerhet och tillfallig personal

Sakerhetskritiska verksamheter som anlitar entreprendrer och
tillfallig personal for att utfora arbete i verksamheten maste pa
olika konkreta satt skapa en sékerhetsforstaelse och insikt hos
dessa.

Involvera entreprendrer och tillfallig personal i information
och diskussion om sékerhet och sakerhetskultur i verksamhet-
en och bjud in dem till att aktivt och kostnadsfritt delta i saker-
hetstraning och utbildning.

Det &r viktig att verksamheten har en tydlig dialog med entre-
prendren om vilka forvantningar som stalls pa dem. Arbeta
med gemensamma malbilder som kontinuerligt uppdateras.

Sakerhetskultur, regler och procedurer

Medarbetarnas attityder till sékerhet ar centralt i en sdkerhets-
kultur liksom deras attityder till sakerhetsprocedurer och att
anvénda dessa.

Det finns en 6msesidig relation mellan en verksamhets séker-
hetskultur och verksamhetens utformning och anvandning av
sitt sdkerhetshanteringssystem.

Lat medarbetarna delta i framtagandet och forandring av sa-
kerhetsregler och procedurer. Detta leder till ett funktionellt
och anvéndarvanligt sakerhetshanteringssystem. Det kommer
ocksa att ha en positiv effekt pa sakerhetskulturen.
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1.

Behov av fortsatt
forskning

Under genomforandet av denna studie framkom flera omraden dar
behov finns for vidare forskning.

Det har gjorts valdigt fa studier som knyter an till forandrings-
arbete med avseende att skapa bestaende positiva sakerhetskul-
tureffekter. Kontrollerade uppfoljningar av effektiviteten av
forandringsarbetet ar av olika anledningar svara att gora. For-
djupade studier behdver goras i olika verksamheter och i olika
branscher.

Det finns behov av att fa fram kvalitativa indikatorer som kan
utvardera effekter av sdkerhetskulturférandringsarbete. Mer
kunskap behovs ocksa for att se hur man pa béasta satt kan
kombinera kvantitativa och kvalitativa indikatorer och fa en
fordjupad bild av en verksamhets sdkerhetskultur. Olika tekni-
ker for att pedagogiskt visualisera och presentera indikatorer-
nas varden ar ocksa ett relevant och aktuellt forskningsomrade.
Mer och fordjupad forskning behévs om hur sakerhetskritiska
verksamheter bor arbeta for att skapa god sékerhetsforstaelse
och beteende hos tillfallig personal och entreprenérer som ut-
for arbete i verksamheten.

SSM 2014:52 68



8. Referenser

Alvesson, M., 2002. Understanding organizational culture. Sage.

Antonsen, S., 2009. Safety culture: theory, method and improvement.
Aldershot, England:Ashgate.

Bahn, S., 2013. Moving from contractor to owner operator: impact on
safety culture — a case study. Employee Relations 35(2), 157-172.

Bohle, P., Quinlan, M., Mayhew, C., 2001. The health and safety ef-
fects of job insecurity: an evaluation of the evidence. Economic &
Labour Relations Review 12, 32-60.

Christian, M. S., Bradley, J. C., Wallace, J. C., Burke, M. J., 2009.
Workplace safety: a meta-analysis of the roles of person and situation
factors. Journal of Applied Psychology 94, 1103-1127.

Choudhry, R.M., Fang, D., Mohamed, S., 2007. The nature of safety
culture: A survey of the state-of-the-art. Safety Science 45, 993-1012.

Clarke, S., 1999. Perceptions of organizational safety: implications for
the development of safety culture. Journal of Organizational Behavior
20, 185-198.

Conchie, S.T., Donald, 1.J., 2006. The role of distrust in offshore safe-
ty performance. Risk Analysis 26 (5), 1151-1159.

Cooper, M.D., 2000. Towards a model of safety culture. Safety Sci-
ence 36, 111-136.

Corcoran, W.R., 2007. Safety culture — Back to the basics. Joint 8"
Conference on human factors and power plants and 13" Annual work-
shop on human performance/root cause/trending/operating experi-
ence/self assessment, August 26-31, Monterey, California, USA.

Cox, S., Cox, T., 1991. The structure of employee attitudes to safety: a
European example. Work and Stress 5 (2), 93-106.

Collins, A.M., Gadd, S., 2002. Safety culture: a review of the litera-
ture. Sheffield: Health and Safety Laboratory, Human Factors Group.

DeJoy, D.M., 2005. Behavior change versus culture change: Diver-

gent approaches to managing workplace safety. Safety Science 43,
105-129.

SSM 2014:52 69



Denison, D.R., 1996. What is the difference between organizational
culture and organizational climate? A native’s point of view on a dec-
ade of paradigm wars. Academy of Management Review 21 (3), 619-
654.

van Dyck, C., 2010. Book review Safety culture: theory, method and
improvement by Stian Antonsen. Journal of Contingencies and Crisis
Management 18 (3), 180—181.

European Agency for Safety and Health at Work, 2010. Case Studies.
Safety culture: A global approach, supported by the hierarchy. Ham-
tad 131011. https://osha.europa.eu/en/practical-solutions/case-
studies?subcategory2=&nace2=&multilingual_thesaurus2=&b_start:int=10&
getRemoteLanguage=&ais_search_expanded=&submit=Search&SearchableText=
safety%20culture

Farrington-Darby, T., Pickup, L., Wilson, J.R., 2005. Safety culture in
railway maintenance. Safety Science 43, 39-60.

Flin, R., Mearns, K., O’Connor, P., Bryden, R., 2000. Measuring safe-
ty climate: identifying the common features. Safety Science 34, 177-
192.

Flin, R., O’Connor, P., & Crichton, M., 2008. Safety at the sharp end:
a guide to non-technical skills. Farnham, England: Ashgate.

Ford, J.D., Ford, L.W., D’Amelio, A., 2008. Resistance to change: the
rest of the story. Academy of Management Journal 50, 25-32.

Geller, E.S., 1994. Ten principles for achieving a total safety culture.
Professional Safety September, 18-24.

Gioia, D.A., Thomas, J.B., Clark, S.M., Chittipeddi, K., 1994. Sym-
bolism and strategic change in academia: the dynamics of sensemak-
ing and influence. Organization Science 5 (3), 363-383.

Guldenmund, F.W., 2000. The nature of safety culture: a review of
theory and research. Safety Science 34, 215-257.

Guldenmund, F. W., 2010. (Mis)understanding safety culture and its
relationship to safety management. Risk Analysis 30 (10), 1466-1480.

Hale, A.R., 2000. Culture’s confusion. Safety Science 34, 1-14.
Hale, A.R., Guldenmund, F.W., van Loenhout, P.L.C.H., Oh, J.I.H.,
2010. Evaluating safety management and culture interventions to im-

prove safety: Effective intervention strategies. Safety Science 48,
1026-1035.

SSM 2014:52 70



Harkness, J., 2000. Measuring the effectiveness of change — The role
of internal communication in change management. Journal of Change
Management 1 (1), 66—73.

Hatch, M.J., 2002. Organisationsteori: Moderna, symboliska och
postmoderna perspektiv. Studentlitteratur.

Helmreich, R.L., Merritt, A.C., 1998. Culture at Work in Aviation and
Medicine: national, organizational and professional influences. Ash-
gate, Aldershot.

Hollnagel, E., 2004. Barriers and accident prevention. Aldershot, Eng-
land: Ashgate.

HSE (Health & Safety Executive), 2005. A review of safety culture
and safety climate literature for the development of the safety culture
inspection toolkit. Research report 367. Prepared by Human Engineer-
ing for the Health and Safety Executive.

Hudson, P., 2007. Implementing a safety culture in a major multi-
national. Safety Science 45, 697-722.

Hudson, P.T.W., Parker, D., 1999. Micro-tools for the management of
change. Micro-tool Manual 1. Report for Shell International Explora-
tion and Production.

IAEA, 1991. Safety culture (Safety Series No. 75-INSAG-4). Interna-
tional Nuclear Safety Advisory Group, International Atomic Energy
Agency, Vienna.

Jacobsson, A., Ek, A., Akselsson, R., 2011. Method for evaluating
learning from incidents using the ideas of “level of learning”. Journal
of Loss Prevention in the Process Industries 24, 333-343.

Kirwan, B., 2008. From safety culture to safety intelligence. Probabil-
ty Safety Assessment and Management Conference, PSAM9, 18-23
May, 2008. Hong Kong, China.

Kjellén U., 2000. Prevention of accidents through experience feed-
back. London: Taylor & Francis.

Krause, T.R., 1997. The behaviour-based safety process: managing
involvement for an injury-free culture (second ed.). New York: Van
Nostrand Reinhold.

Lee, T., Harrison, K., 2000. Assessing safety culture in nuclear power
stations. Safety Science 34, 61-97.

SSM 2014:52 71



Lewin, K., 1947. Group decision and social change. In: Readings in
social psychology. Newcomb, T.N. and Hartley, E.L. (eds.). New
York, Holt, Rinehart and Winston.

Nahrgang, J. D., Morgeson, F. P., & Hofmann, D.A., 2007, April.
Predicting safety performance: A meta-analysis of safety and organi-
zational constructs. Presented at the 22nd Annual Conference of the
Society for Industrial and Organizational Psychology, New York,
USA.

Parish, J.T., Cadwallader, S., Busch, P., 2008. Want to, need to, ought
to: employee commitment to organizational change. Journal of Organ-
izational Change Management 2 (1), 32-52.

Parker, D., Lawrie, M., Hudson, P., 2006. A framework for under-
standing the development of organisational safety culture. Safety Sci-
ence 44, 551-562.

Pfeffer, J., 1994. Competitive advantage through people: unleashing
the power of the workforce. Boston, MA: Harvard Business School
Press.

Prochaska, J.O., DiClemente, C.C., 1983. Stages and processes of self
change in smoking: toward an integrative model of change. Journal of
Consulting and Clinical Psychology 5, 390-395.

Reason, J., 1997. Managing the Risks of Organizational Accidents.
Ashgate, Aldershot.

Schein, E.H., 2004. Organisational culture and leadership. San Fran-
cisco, Jossey-Bass.

Sorensen, J.N., 2002. Safety culture: a survey of the stat-of-the-art.
Reliability Engineering and System Safety 76, 189-204.

Strutt, J. E., Sharp, J. V., Terry, E., & Miles, R., 2006. Capability ma-
turity models for offshore organizational management. Environment
International 32, 1094-1105.

Swuste, P., Arnoldy, F., 2003. The safety adviser/manager as agent of
organisational change: a new challenge to expert training. Safety Sci-
ence 41, 15-27.

Térner, M., 2010. Bra samspel och samverkan skapar sékerhet — om

klimat och kultur pa arbetsplatsen. Rapport 2010:1, Kunskapsoversikt,
Arbetsmiljoverket.

SSM 2014:52 72



Van de Ven, A.H., Polley, D.E., Garud, R., Venkataraman, S., 1999.
The innovation journey. New York: Oxford University Press.

Weick, K.E., 1987. Organizational culture as a source of high reliabil-
ity. California Management Review 29 (2), 112-127.

Weick, K., Sutcliffe, K., 2007. Managing the unexpected: Resilient
performance in an age of uncertainty. San Francisco, CA: Jossey Bass.

Westrum, R., 1993. Cultures with requisite imagination. In: Verifica-
tion and validation of complex systems: Human factors issues. Wise,
J.A., Hopkin, V.D. and Stager, P. (eds.). NATO ASI Series Vol 110,
401-416. Springer: Berlin Heidelberg.

Westrum, R., 1996. Human factors experts beginning to focus on or-
ganizational factors in safety. ICAO Journal, October.

Westrum, R., 2004. A typology of organisational cultures. Quality and
Safety in Healthcare 13 (Suppl I1), ii22-ii27.

Yukl, G., 2006. Leadership in organizations. 6™ edition. New Jersey:
Prentice Hall.

Zohar, D., 2010. Thirty years of safety climate research: Reflections

and future directions. Accident Analysis and Prevention 42, 1517-
1522.

SSM 2014:52 73



SSM 2014:52






2014:52 Stralsakerhetsmyndigheten har ett samlat
ansvar for att samhéllet ar stralsakert. Vi
arbetar for att uppna stréalsakerhetinom
enrad omréden: karnkraft, sjukvard samt
kommersiella produkter och tjénster. Dessutom
arbetar vimed skydd mot naturlig strélning och
foratt hgja stralsakerheteninternationellt.

Myndigheten verkar padrivande och
férebyggande for att skydda manniskor och
miljo fran odnskade effekter av stralning, nu
ochiframtiden. Viger ut féreskrifter och
kontrollerar genom tillsyn att de efterlevs,
vistédjer forskning, utbildar, informerar och
gerréad. Verksamheter med stralning kréver
imanga fall tillstdnd fran myndigheten. Vi

har krisberedskap dygnet runt fér att kunna
begransa effekterna av olyckor med strélning
och av avsiktlig spridning av radioaktiva amnen.
Videltariinternationellasamarbetenforatt
oka strélsakerheten och finansierar projekt
som syftartillatt hgja stralsdkerhetenivissa
osteuropeiskalander.

Stralsakerhetsmyndigheten sorterar under
Miljodepartementet. Hos oss arbetar drygt
315 personer med kompetens inom teknik,
naturvetenskap, beteendevetenskap,juridik,
ekonomioch kommunikation. Myndigheten ar
certifierad inom kvalitet, miljo och arbetsmiljo.

Stralsakerhetsmyndigheten
Swedish Radiation Safety Authority

SE-17116 Stockholm Tel: +46 8799 40 00 E-mail: registrator@ssm.se
Solna strandvag 96 Fax:+4687994010 Web: stralsakerhetsmyndigheten.se




	Beständiga förändringar av säkerhetskulturen
	SSM perspektiv
	Bakgrund
	Syfte
	Resultat
	Behov av ytterligare forskning
	Projekt information

	Rapportnummer: 2014:52
	Innehåll
	Sammanfattning
	Summary
	1. Bakgrund och syfte
	2. Metod
	2.1. Litteraturstudie
	2.2. Intervjustudie
	2.2.1. Genomförda intervjuer


	3. Resultat från litteratur-studien
	3.1. Säkerhetskultur som begrepp
	3.2. Modeller för säkerhetskultur
	3.3. Viktiga aspekter för att nå en god säkerhetskultur
	3.4. Förändring av en säkerhets-kultur
	3.5. Fallstudier om förändrings-arbete av säkerhetskultur
	3.5.1. Fallstudie av en olja- och gas-industri
	3.5.2. Fallstudie av ett underhållsföretag inom brittiska järnvägen
	3.5.3. Aggregerade fallstudier från många branscher
	3.5.4. Fallstudie av en skyltmaterial-           producent
	3.5.5. Fallstudie av en australisk gruv-industri

	3.6. Övergripande säkerhets-kulturaktiviteter på svenska kärnkraftverk

	4. Resultat från intervjustudien
	5. Analys av resultaten
	5.1. Insikt och motivation
	5.2. Förändringsprocesser
	5.3. Ledning och ledarskap
	5.4. Utbildning, träning och återkoppling genom observation
	5.5. Lärande och rapporterande
	5.6. Systematiskt arbetssätt och uppföljning av effekter
	5.7. Säkerhet och tillfällig personal
	5.8. Säkerhetskultur, regler och procedurer
	4.1. Styrning och struktur
	4.2. Kommunikation
	4.3. Förståelse och engagemang
	4.4. Beteenden
	4.5. Förändringsarbete med lärande
	4.6. System för erfarenhetsåter-föring – avvikelsehantering
	4.7. Entreprenörer – säkerhets-kulturstrategier, medvetenhet och beteende
	4.8. Effekter
	4.9. Granskning/tillsyn

	6. Sammanställning av aspekter viktiga vid  säkerhetskulturförändringsarbete och för att uppnå en god säkerhetskultur
	7. Behov av fortsatt  forskning
	8. Referenser




