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SSM perspektiv

Bakgrund

Kérnkraftsindustrin star infér en rad utmaningar framéver, exempelvis
avseende aldrande reaktorer, generationsskifte i personalstyrkan,
bristande kompetensatervixt, politiska beslut och konkurrens fran andra
energislag. Tva svenska anldggningar star dessutom infér utmaningen
att avveckla delar av verksamheten samtidigt som driften av andra delar
fortsitter. Pa senare tid har det dven forekommit diskussioner om att
bygga ny kidrnkraft.

For att mota savil nuvarande som framtida utmaningar bor nédvindig
organisatorisk formaga sikerstillas, exempelvis genom att uppritthalla
ett kompetent ledarskap och relevanta organisatoriska strukturer. SSM
utlyste forskningsmedel for att 6ka kunskapen om vilka organisatoriska
strukturer och vilken typ av ledarskap som ger en organisatorisk
funktionalitet dar stralsikerheten framjas i ett karnkraftverks olika faser i
livscykeln och 6vergangarna ddremellan.

Resultat

Resultaten visar att det under en forvaltande fas pagar stora

planerade férandringsprojekt, det innebér att verksamheterna

i kdrnkraftsbranschen mer eller mindre 16pande befinner sig i
forandring. Forandringar som ber6r enskilda individers arbete och
nidrmaste arbetsmiljo kan riskera att leda till negativa reaktioner hos

de medarbetare som paverkas, exempelvis en negativ effekt pa attityder,
beteenden, hilsa och ddrmed pa sikerhet. Med en 6kad medvetenhet om
dessa processer och kunskap i férandringsledning dr det dock mojligt att
i ett tidigt skede identifiera tecken pa forindringsmotstand eller stress
och sitta in atgdrder for att underldtta situationen fér medarbetarna.

De resultat som framkommer ur litteraturstudien och fran intervjuerna
pekar bl.a. pa férdelar med ett transparent ledarskap. Exempelvis som
en del i att motivera och engagera medarbetarna genom att involvera
dem i forberedelser och planering infor forandringar. Att cheferna ar
mer nirvarande i verksamheten och att medarbetare blir delaktiga i
framtagning av beslutsunderlag, uppges kunna 6ka det organisatoriska
stodet i verksamheten och leda till 6kad foljsamhet (dvs. att aktiviteter
utfors enligt tydliga och korrekta processer).

Av intervjuerna framkommer att medarbetarna i studien har fértroende
for hogsta ledningen och sin ndarmaste chef, samtidigt upplever de att
cheferna inte alltid har tillrickliga forutsattningar for att gora ett bra
arbete. Aven hogsta ledningen kan, enligt studien, se ett behov av kade
mojligheter for chefer att vara nédrvarande i verksamheten och fa tid for
reflektion. Rapporten betonar att hégsta ledningen &dven fortsédttningsvis
behover sikerstilla och utveckla ett gott systematiskt sikerhetsarbete
och en sidkerhetskultur som kan "hélla emot” nér verksamheten gar

in i en ny livscykel, infor en storre planerad férandring, eller om

starka intressenter stiller krav som kan ha en negativ paverkan pa
stralsikerheten och arbetsmiljon.
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Relevans

Resultaten ger 6kad insikt i aktuella utmaningar hos de svenska
kiarnkraftverken i samband med forandringar av verksamheten. Genom
att anvinda den kunskap som genererats i samband med studien

kan kiarnkraftverken fa bittre forutsittningar att méta kommande
utmaningar till foljd av @ndrade forutsittningar.

Studien antyder att kdarnkraftverkens organisationer och verksamhet
mer eller mindre kontinuerligt bedriver forandringsarbete och sillan
befinner sig i ett rent férvaltande tillstand. Vidare framkommer att
organisationerna ser nyttan av olika ledarskap beroende pa sammanhang
och att sdkerstilla forutsdttningar for savil ledning som medarbetare
att anpassa sig infor storre férandringar. Dessutom framkommer det
att storre forindringar av verksamheten bor forankras i organisationen
for att sdkerstilla engagemang och motivation hos savil medarbetare
som ledning. Férankring och delaktighet tycks vara viktigare for
organisationens motivation och engagemang an anledningen till
forandringen. Forandringar som saknar férankring och som ér i
konflikt med verksamhetens nuvarande krav eller kultur riskerar att

bli svara att genomfora, dessutom kan verksamheten riskera att tappa
nyckelkompetenser.

Behov av vidare forskning

Studien ger forslag pa framtida forskning som exempelvis att genomféra
en avgriansad studie i nagon av livscykelfaserna for en djupare forstaelse
for ledarskapet i den specifika livscykelfasen i relation till sikerhet och
organisatorisk funktionalitet.

Fragan om effektutvirdering av forindringar behéver beforskas
ytterligare. Exempelvis efter organisationsforandring gors ofta en
utvirdering av hur vil forandringen har blivit etablerad, inte i vilken
grad verksamheten har paverkats. En sadan utvirdering visa att
dandringen har lyckats — dven om visentlig kompetens har lamnat
organisationen och motivationen hos kvarvarande medarbetare &r lag.

Resultat fran litteraturstudien visar att en férdndring av verksamheten
kan innebira en pafrestning for medarbetare. Ett forskningsprojekt
skulle kunna undersoka hur en organisation kan skapa en beredskap
eller strategier for att hantera sadana situationer. Ett sadant projekt
skulle dven kunna undersoka i vilken man sadana strategier ar
anviandbara for att hantera andra situationer av osikerhet eller dir det
inte finns fardiga svar pa alla fragor.

En nédrliggande utmaning dr vad som krévs av ledarskapet i hdandelse av
extraordindra hindelser, exempelvis hur motivation och engagemang hos
medarbetare kan sikerstillas ndr deras hem och familjer dr hotade av
exempelvis naturkatastrofer eller krig

Projektinformation
Kontaktperson SSM: Johan Enkvist
Referens: SSM2021-6291/4530378

SSM 2022:15



Stral
sakerhets
myndigheten

Swedish Radiation Safety Authority

Forfattare: Eva-Lotta Nylén, Oscar Arman, Marcus Lavin & Lena Kecklund
MTO Sakerhet AB, Stockholm

Strukturer och ledarskap for organisatorisk
funktionalitet som framjar sakerheten
genom ett karnkraftverks olika faser och
overgangarna daremellan

Datum: Oktober 2022

Rapport nummer:2022:15

ISSN: 2000-0456

Tillganglig p& www.stralsakerhetsmyndigheten.se


www.stralsakerhetsmyndigheten.se

Denna rapport har tagits fram pa uppdrag av Stralsikerhetsmyn-
digheten, SSM. De slutsatser och synpunkter som presenteras i
rapporten ir forfattarens/forfattarnas och éverensstimmer inte
nodviandigtvis med SSM:s.

SSM 2022:15



Innehall

SaMMANTAITNING .evvviiiiiie e e e e e e e ens 4
SUMIMATY ettt e e e e e e e e e s e bt be e e e e e e e e e saannreeeeeaeeeeannnnes 6
FOrfattarnas fOrord .........ooiiiiiiii i 8
I 1] =T 1 1 oo RS 9
BaKOIUNG ...ttt a e 9
Karnkraftsbranschen i SVErige ... 9
Forutsattningar for branSChen ... 10

Syfte och fragestallnNingar .........cccccveveiieie i 11
2. MEEOA e 13
LitteraturSTUI ...eeii i 13
Deltagande 0rganiSationNer .........ccccoeoiiiieeiiiiiee e 13
DokumentgranSKNING ..o 13
1T V=T 14
T 1T Y10 T T 1T [ 14
Urval och procedur vid intervjugenomférande ...........cccccooecveeeiiinenn. 15

N = 1S SRR 15

3. Litteraturstudie och teoretiskt ramverk .........cccococceiiiiiiiiiiieenns 17
Ett Karnkraftverks liVSCYKel ......ocuviiiiiiiiii e, 17
Faser i ett karnkraftverks livscykel .........ccooevveeiiiiii e, 17
OrganisationsfOrandring ...........occvveeieeeee e 18
Individen i den organisatoriska och sociala arbetsmiljon................ 19
Systematiskt sakerhetsarbete.........cccoveiiiiiii i, 20
[T [T T 1S3 Y] (= 1 21
OrganisatioNSKUITUT .........ocueiiiiiiiie e 22
SAKEINELSKUITU .....ce it 22
=0 P ] 2 o RS 23
FOrandringsledning .......cccuiiiiiiie e 25
Organisatorisk formaga och funktionalitet.............c.cccccevveeiricveennene. 26
4. Resultatanalys iNterVjUEr .......ccccceeei i 27
Erfarenhet av fasSer ... 27
(oo 1S3 €= W =T 1 11 o Vo SRR 28
Ledarskap under livscyKelfaser ............oocovvvvieeeeii i, 28
Styrning OCh 1€dNING .....vvvvieeieee e 29
Ledningssystem (inkl. beslutsSprocess)........cccccceeviviiiiieeeee e, 30
(@170 = LT 1ST=] o o [P RS 32
KompetensfOrsorning..........occvveeieieeee e e e eeeneee e 34
SAKEINELSKUITU ...t e 35
Motivation 0Ch eNgagemang ..........cccueveeiiieeeeiiiieee e 37
Ledarskapsrollen ..........coueei i 38
LedarskapsutvecCKIling ...........ccuvviiiiiee e 40
MeElANCRETEI ... 41
Fortroende fOr [edniNg .........occiiiiieie e 41
Styrning 0Ch 1€dNING ......vvevieieei e 41
FOraNdringSTas........cuii i 42
KompetensfOrsorning..........cccvveeieieee et 43
Motivation 0Ch eNgageman(g ........c.ccovviiciiieieeee e 44
LedarskapSUtVeCKIiNg .........c.coiiiiiiiiiiee e 44
Sammanfattning mellanchefer...........coocoiii e 45
MEAArDELAIE ..o 45
Fortroende fOr [edniNg ..o 45
Styrning 0Ch 1€ANING ...ccoouiieiiiiii e 45



KOMMUNIKALION .ceviiiiiii e e e e e e e e e eaans 47

KompetensforsOrniNg.........ccouueeieiiiiiee e 47
SAKEINETSKUITUN ...t 48
Motivation 0Ch eNgageman(g .........oeovviiciiiiieeee e 49
Ledarskapsutveckling .........coooiuiiieiiiiiee e 49
Sammanfattning medarbetare...........ccocoeiiiiiii 49

5. DISKUSSION ettt 51
Organisatorisk formaga och funktionalitet............cccceevviiieiiiieieennn, 51
Hogsta ledningen - ledarskapsrollens forutsattningar...........c.oceeee... 51
Ledarskapets fOrutSAttNINGaAr...........ccvvveeeiiiiiiiieeee e e e 51
Ledarskapsrollen ... 53
Ledarskapsutveckling ..........cooo i 54
Hogsta ledningen - ledarskap for ett systematiskt sakerhetsarbete ..56
Styrning 0Ch 1€dNiNg .......vvviiiiiee e 56
Ledningssystem (inkl. beSIutSProCess).........ccvviueeeiiiiieeeeiniieeeenes 57

(@ 70T 1S o o OSSR 58
KompetenSfOrsorning..........eieceereeeeeee e eceiieeeee e e e s ssneeeeeee e e e e ennees 60
SAKErNEtSKUITUN .....eeiiiiiiiie e 60
Motivation 0Ch enNgagemang ..........oocceeeeiiieeeeinieeee e 61
Sammanfattande SIULSALSEr .......oocuiiiiiiiiii e 62
Praktiska implikationer och rekommendationer...........ccccccceeeeeeeennns 65
Metodologiska dvervaganden och forslag pa framtida forskning...68
B. REFEIBNSEN ..oiiiiiii e 70



Sammanfattning

Karnkraftsindustrin star infor en rad utmaningar framéver (exempelvis aldrande reaktorer
och bristande kompetensatervaxt). Branschen behdver hantera olika delar i sin livscykel
(dvs. uppforandefas, forvaltningsfas och avvecklingsfas) och verksamheten behéver orga-
niseras pa ett sddant satt att sakerheten uppratthalls under hela livscykeln. En livscykel-
forandring kan jamstéllas med en storre forandring (dvs. storre planerade och strategisk
initierade projekt som inte faller in under definitionen livscykelférandring). Syftet med
foreliggande studie ar att 6ka kunskapen om vilka strukturer och vilken typ av ledarskap
som ger en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsakerheten i ett karnkraftverks
olika faser i livscykeln och 6vergangarna daremellan. For att sakerstalla att en karntek-
nisk verksamhet har en organisatorisk funktionalitet som behdvs for att méta stundande
utmaningarna har i tidigare forskning féljande omraden pekats ut som betydelsefulla: ett
ledarskap som kan transformera strategiska mal och planer fér styrning och organisering,
kulturen i organisationen, ledningssystem samt kompetensforsorjning. Fokus for inneva-
rande studie ar det hogre exekutiva ledarskapet (dvs. verkstallande direktér och lednings-
nivan darunder) som har en nyckelroll i att motivera och engagera for en god arbetsmiljo
och sékerhetsarbete samt hur verksamheten leds och struktureras for att skapa en hig sa-
kerhetsniva som &r anpassad till alla faser av ett karnkraftverks livscykel.

Projektet genomforde en kartlaggning av forskning inom omradet i form av en litteratur-
studie och dokumentgranskning samt semistrukturerade intervjuer vid de tre kdrnkraftver-
ken i Sverige. Intervjuer genomfordes under tva manader, fran mitten av september till
mitten av november 2021. Resultaten visar pa att det pagar flera livscykelfaser parallellt
och aven storre forandringsprojekt under en forvaltande fas. Allmant sa ar delar av resul-
tatet i linje med vad tidigare forskning tar upp avseende ett ledarskap som sakerstéller en
organisatorisk funktionalitet for att framja sakerheten under olika livscykelfaser. Resulta-
ten visar att de deltagande organisationerna arbetar aktivt med sakerhetskultur och séker-
hetsledning. Detta skapar en struktur for sakerhetsledning och sékerhetskultur som kan
foljas och pa detta sétt kan sakerhetsfragorna genomsyra beslut i hela organisationen och
sakerhetsledningen halls intakt oavsett livscykelfas. Inom andra omraden visar resultatet
samtidigt pa att det finns en utvecklingspotential i att hogsta ledningen mer tydligt och
transparent formedlar och transformerar strategiska mal och planer, 6kar sin formaga i
forandringsledning samt motiverar och engagerar personalen genom att forsta hur indivi-
der kan komma reagera i olika situationer som exempelvis vid en dvergang mellan olika
livscykelfaser och vid andra typer av storre forandringar. Resultaten visar ocksa att arbe-
tet med ett uppdaterat och implementerat ledningssystem behdéver forbattras och att en
strategisk plan for kompetensforsorjning efterfragas.

Baserat pa resultatet och utifran identifierade utvecklingsomraden sa har ett antal rekom-
mendationerna tagits fram som framst berdr verksamheten vid storre fordndringar och
livscykelfaserna uppforande (jfr. uppbyggnad och utveckling) och avveckling. Rekom-
mendationerna har sitt fokus i atgarder pa strukturell och organisatorisk niva for att skapa
goda forutsattningar for ett framtida sékerhetsfrdmjande ledarskap inom kérnkraftbran-
schen. Exempelvis rekommenderas att utbilda och vidareutbilda i mer amnesomradesspe-
cifika ledarskapsutbildningar (t.ex. foérandringsledning och arbetsmiljokunskap), saker-
stalla langsiktiga kompetensstrategier for att hantera kompetensforsorjningen, sakra att
ledningssystem (instruktioner, rutiner, ansvarsfordelning etc.) uppdateras I6pande och dr i
Overensstammelse med olika livscykelfaser samt bevara och dven vidareutveckla séker-
hetsledning och sakerhetskultur. Studien ger dven nagra forslag pa framtida forskning



som exempelvis att genomfora en avgransad studie i nagon av livscykelfaserna for en dju-
pare forstaelse for ledarskapet i den specifika livscykelfasen i relation till organisatorisk
funktionalitet och sakerhet.



Summary

The nuclear power industry faces several challenges in the future (e.g., aging reactors and
lack of regrowth of competence). The industry needs to handle different parts of its life
cycle (i.e., construction phase, operation phase and decommissioning) and must be orga-
nized in such a way that safety is maintained throughout the life cycle. A life cycle
change can be equivalent to a major change (i.e., larger planned and strategically initiated
projects that do not correspond to the definition of a life cycle change). The purpose of
the present study is to increase the knowledge about which structures and which type of
leadership that provide an organizational functionality that promotes radiation safety over
a nuclear power plant's life cycle, its different phases and the transitions between them.
For a nuclear power plant to ensure the organizational functionality needed to meet pend-
ing challenges, previous research has identified the following areas as important: a leader-
ship that can transform strategic goals and plans for governance and organization, the or-
ganization’s culture, management systems and competence. The focus in this study is the
higher executive leadership (i.e., CEO and the management level below) that has a key
role in motivating and engaging towards a good working environment and safety work,
and how the business is managed and structured to create a high level of safety that is
adapted to all phases of a nuclear power plant's life cycle.

The project carried out a review of research in the field in the form of a literature study, a
document review, and semi-structured interviews at the three nuclear power plants in
Sweden. Interviews were conducted over two months, from mid-September to mid-No-
vember 2021. The results show that several life cycle phases are in progress in parallel as
well as other major change projects that are active during an operational phase. In gen-
eral, parts of the results are in line with previous research findings that highlights a lead-
ership that ensures organizational functionality in promoting safety during different life
cycle phases. The results show that the participating organizations actively work with
safety culture and safety management. This creates a structure for safety management and
safety culture that can be followed, and, in this way, safety issues are included in deci-
sions throughout the organization and safety management is kept intact regardless of the
life cycle phase. In other areas, the results also show opportunities for improvement in a
top management that more clearly and transparently communicate and transform strategic
goals and plans, increases its ability and competence in change management, and in moti-
vating and engaging staff by understanding how individuals may react in different situa-
tions such as in the case of a transition between different life cycle phases and other types
of major changes. The results also show that there is a need for improvement in keeping
the management system accurately updated and implemented, and in a more strategic
competence planning.

Based on the results and on identified improvement areas some recommendations are pre-
sented that mainly concern activities during major changes and the life cycle phases mod-
ernization and decommissioning. The recommendations focus on actions at the structural
and organizational level to create good conditions for future safety-promoting leadership
in the nuclear power industry. For example, it is recommended to train in more subject-
specific leadership training (e.g., change management and work environment knowledge),
ensure long-term competence strategies for managing the supply of competence, ensure
that management systems (instructions, routines, division of responsibilities, etc.) are up-
dated and aligned with different life cycle phases and maintain and further develop safety
management and safety culture. The study also provides some suggestions for future re-



search, such as conducting a limited study in one of the life cycle phases for a deeper un-
derstanding of the leadership in the specific life cycle phase in relation to organizational
functionality and security.



Forfattarnas forord

Arbetet med forskningsprojektet Strukturer och ledarskap - for organisatorisk funktion-
alitet som framjar sakerheten genom ett karnkraftverks olika faser och évergangarna dare-
mellan (SSM2021-6291) har méjliggjorts med stod fran flera hall. Initialt riktas ett stort
tack till Stralsakerhetsmyndigheten som bestallt och finansierat projektet och darmed bi-
dragit till att denna rapport kunnat fardigstéllas.

Syftet med detta forskningsprojekt ar att 6ka kunskapen om vilka strukturer och vilken
typ av ledarskap som ger en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsékerheten i ett
karnkraftverks olika faser i livscykeln och 6vergangarna daremellan. Malséttningen med
rapporten &r att bidra med en kunskapsdversikt och ett underlag for ett fortsatt langsiktigt
arbete i utvecklingen av ett framtida ledarskap som arbetar for en organisatorisk funktion-
alitet som framjar sakerheten. Det fortsatta arbetet ska inriktas pa att skapa forutsatt-
ningar, for bade chefer och medarbetare, for ett framtida sakerhets- och hélsoframjande
ledarskap under en karnteknisk verksamhets olika livsfaser.

Vi vill &ven passa pa att framfora vart tack till er som har stallt upp pa intervjuer och
hjalpt oss att fa fram relevant dokumentation etc. Alla har stéllt upp i en positiv och gene-
rgs anda och visat ett stort intresse for att bidra till utvecklingen av ett framtida ledarskap
som framjar en god arbetsmiljo och sakerhetskultur inom kérnkraftsbranschen.



1. Inledning

Inledningen innefattar en bakgrundsbeskrivning samt syfte och fragestallningar.

Bakgrund

Kérnkraftsindustrin star infor en rad utmaningar framéver, exempelvis avseende aldrande
reaktorer, generationsskifte i personalstyrkan, bristande kompetensatervaxt, politiska be-
slut och konkurrens fran andra energislag (Kecklund, Lavin & Lindvall, 2016; Kettunen,
Reiman & Wahlstrom, 2007). Karnkraftsanlaggningarna star redan nu infor att samtidigt
behova hantera olika delar i sin livscykel som att avveckla delar av verksamheten och
samtidigt fortsatta driften i andra delar. Pa senare tid har det dven talats om och Gppnats
upp for att utveckla och bygga ny karnkraft pa grund av forandring i omvarlden som
skapar energibrist i Europa och utmanar produktion och distribution i energisektorn (se
t.ex. Energiforetagen 2022a; Regeringen, 2022; SEB, 2022). For att mota stundande ut-
maningar bér man inom karnteknisk verksamhet sakerstalla nddvandig organisatorisk for-
maga och funktioner, sa som ett ledarskap som kan transformera strategiska mal och pla-
ner for styrning och organisering, organisationens kultur, kompetensforsorjning samt led-
ningssystem — i syfte att framja halsa och sakerhet. For att mojliggdra en kontinuerlig ut-
veckling och forandring utan att 6ka riskerna i verksamheten &r det viktigt att dra lardom
av egna och andras erfarenheter. De arbetssatt och metoder som framgangsrikt har format
och som fortséatter att utveckla karnkraftsindustrin praglas av ett gediget och langsiktigt
arbete, som bygger pa aratal av praktisk erfarenhet och forskning.

Som en del i det kontinuerliga forbattringsarbetet och for att fa en kunskapsoversikt infor
framtiden har Stralsakerhetsmyndigheten (SSM) initierat ett forskningsprojekt for att 6ka
kunskapen om ledarskap och vilka organisatoriska faktorer som framjar stralsakerheten
genom ett karnkraftverks olika faser i livscykeln.

Karnkraftsbranschen i Sverige

| Sverige stod karnkraften ar 2021 for cirka 30 procent av elproduktionen (Energiféreta-
gen, 2022b). Totalt finns i dag sex karnreaktorer i aktiv drift, fordelade pa de tre karn-
kraftverken, Forsmark, Oskarshamn och Ringhals (SSM, 2022; se tabell 1 for en Gver-
sikt). Utdver kérnreaktorerna i drift och under avveckling finns ytterligare ett antal k&rn-
tekniska anlaggningar i Sverige. Dessa ytterligare anlaggningar bedriver exempelvis till-
verkning av kdrnbréansle samt lagring av anvant karnbransle och radioaktivt avfall. Kéarn-
kraften i Sverige &gs och drivs av fyra centrala aktorer: Sydkraft/Uniper, Vattenfall, For-
tum och Mellansvenska kraftgruppen (Uniper, 2022).



Tabell 1. Sammanfattning och ar for driftstart respektive avstangning. For reaktor som var i drift &r
2022 anges bara artal for driftstart. Beroende pa vad som definierar avstangning av en reaktor kan
artalen variera nagot mellan kallor.

Reaktor 1 Reaktor 2 Reaktor 3 Reaktor 4

Ringhals 1976-2020 1975-2019 1981 1983
Agare: Vattenfall 70,4 %;

Sydkraft/Uniper 29,6 %
Forsmark 1980 1981 1985
Agare: Vattenfall 66 %;

Mellansvenska Kraftgruppen 24,1 %;

Sydkraft/Uniper 9,9 %
Oskarshamn 1972-2017 1975-2015 1985
Agare: Sydkraft/Uniper 54,5 %;

Fortum 45,5 %
Barsebéck 1975-1999 1977-2005
Agare: Helagt dotterbolag till

Sydkraft/Uniper

Forutsattningar for branschen

Energipolitiska beslut

Karnkraftsbranschen behover forhalla sig till energipolitiska beslut. Efter Harrisburgo-
lyckan i kdrnkraftverket pa Three Mile Island i Pennsylvania i USA 1979 paverkades den
allmanna instéllningen till kdrnkraft i Sverige. Aret darpé (1980) arrangerades en folkom-
rostning om kérnkraftens framtid i Sverige. Den vinnande linjen i omrdstningen motsva-
rade att kdrnkraften skulle "avvecklas i den takt som dr mdjlig med hansyn till behovet av
elektrisk kraft for upprétthallande av sysselsattning och vélfird”. Detta innefattade &ven
att ingen ytterligare karnkraftsutbyggnad skulle ske och att det sista kdrnkraftverket i Sve-
rige skulle avvecklas senast 2010 (Brandel, 2015). Riksdagen beslutade 2009 att slopa
forbudet mot nya karnkraftsreaktorer. Beslutet innebar att nya karnkraftsreaktorer ska fa
ersatta gamla som tas ur drift. Om nya reaktorer skulle byggas skulle dessa endast fa upp-
foras pa platser dar det redan fanns karnkraft i drift, vilket vid 2010 innefattade Forsmark,
Ringhals och Oskarshamn. Totalt skulle det inte fa finnas fler &n tio reaktorer (Naringsut-
skottets betankande, 2009). Under varen 2022 har omvarldslaget forandrats och energi-
brist i Europa kan leda till att behovet av kdrnkraft 6kar och att nya karnkraftsanlédgg-
ningar byggs. | augusti 2022 gav regeringen Stralsakerhetsmyndigheten i uppdrag att an-
passa befintligt regelverket till ny karnkraft med sma moduléra reaktorer samt att se dver
mojligheten att forlanga livslangden for befintlig karnkraft (Regeringen, 2022).

Tillsyn och inspektion

Jamfort med andra branscher ar karnkraftssektorn delvis unik och en forebild med sina
hoga krav pa sikerheten. Sakerhetsarbetet har utvecklats 6ver en langre tid, under det sen-
aste decenniet med omfattande arbete avseende kontinuerliga forbattringar i karnkrafts-
branschen ledning, struktur samt sékerhetskultur. Kérnkraftverken sjalva &r ytterst ansva-
riga for att deras verksamheter drivs pa ett sékert sétt. Det ar sedan Stralsakerhetsmyndig-
hetens (SSM) uppgift att utdva tillsyn dver alla typer av k&rntekniska anldggningar. Det
innebdr att SSM sakerstéller att de som driver anldggningarna foljer de lagar och fore-
skrifter om karnsakerhet och stralskydd som galler. Tillsynen bestar av inspektion av an-
laggningarna, verksamhetsbevakningar, granskning av dokument och ansékningar samt
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genomforande av stralsakerhetsvarderingar av samtliga anlaggningar (SSM, 2022). Féru-
tom SSM:s tillsyn utfors ocksa inspektioner vid karnkraftverken av bland annat IAEA
(FN:s internationella atomenergiorgan) samt av WANO (kéarnkraftsagarnas internationella
samarbetsorganisation) (Riksrevisionen, 2017).

Revisioner

En revision pa ett karnkraftverk innebdr ett planerat stopp i verksamheten dar en mangd
olika underhallsarbeten och provningar gérs. Efter en revision, som tar ungefar en till tva
manader att genomfora, ar reaktorn redo for nasta driftperiod. Vanligtvis arbetar mellan
100 och 600 personer med att genomfora en revision. Vid storre revisioner kan sa manga
som 3 000 personer vara engagerade i arbetet. Da reaktorerna maste stangas ned for arbe-
tet sker revisionerna i regel under sommarhalvaret nar elbehovet ar mindre (SSM, 2022).

Karnkraftens marknadsmassiga faktorer

Kérnkraften behover forhalla sig till manga faktorer som till exempel paverkan pa pro-
duktionen fran andra energislag, globala elpriser och faktorer som fysiska restriktioner i
kraftnaten. I tillagg paverkas aven produktionen av andra marknadsméssiga faktorer som
till exempel sakerhetspolitiska beslut och forhallanden som ar med och paverkar det inter-
nationella energisystemet.

Kérnkraften som kraftkalla ar en del i det svenska kraftnatet som utgérs av vattenkraft,
karnkraft, vindkraft och 6vrig varmekraftl, Pa samma satt som andra marknader i varlden
styrs den fria elmarknaden i Sverige av tillgang och efterfragan. Tidigare hade varje land
sitt eget elkraftnat, skilt fran andra landers nat. Nu kopplas de nordeuropeiska elkraftna-
ten ihop med varandra i allt hogre grad till en gemensam elmarknad. Elpriserna paverkas
bland annat av mangden el som produceras och hur stor efterfragan ar. En kall vinter med
l&ga temperaturer gor till exempel att uppvarmningsbehovet och efterfragan pé el dkar. Ar
det samtidigt laga vattennivaer i vattenmagasinen och svaga vindar sjunker elprodukt-
ionen. DA ar karnkraften den kraftkélla som framst producerar el och kéarnkraften blir den
framsta kallan for el-produktion. Ar vintern mildare &n normalt brukar efterfragan i stallet
minska, elpriserna sjunker och karnkraftens efterfragan som kraftkalla kan minska. Mek-
anismerna som styr elmarknaden och elpriserna styrs av manga olika faktorer. Till exem-
pel paverkar elpriset i Europa ocksa Sveriges elpris. Dessutom paverkas tillgang, efterfra-
gan samt prissattning av el aven av forhallanden i det fysiska elnétet. Om exempelvis be-
hovet av el dverstiger vad som ar fysiskt mojligt att Overfora, stiger generellt priset
(Svenska Kraftnat, 2022).

Syfte och fragestallningar

Syftet med foreliggande studie ar att 6ka kunskapen om vilka strukturer och vilken typ av
ledarskap som ger en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsakerheten i ett karn-
kraftverks olika faser i livscykeln och évergangarna daremellan.

For att uppna syftet fokuserar studien pa foljande fragestallningar:

 Ovrig varmekraft baseras framst pa biobrénsle, kol, gas, och olja.
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Vilka strukturer och vilken typ av ledarskap ger en organisatorisk funktionalitet i
sakerhetskritiska branscher och hur kan dessa appliceras for att framja stralsékerhet
under ett karnkraftverks faser i livscykeln samt 6vergangarna mellan dessa?

Vilken betydelse har ledarskapet for att halla organisationen motiverad och enga-
gerad under de olika faserna i livscykeln?

Vilka skillnader finns i ledarskapet i en sakerhetskritisk bransch under en forénd-
ring jamfort med forvaltning?

Vilket ledarskap krévs och hur bor det anpassas for att ge goda forutséattningar for
verksamheten under de olika faserna?

Vad behdver organisationen och ledarna i en sékerhetskritisk bransch k&nna till for
att uppratthalla stralsakerheten under ett karnkraftverks olika faser avseende savl
struktur som kultur?

Vad kravs i verksamheten avseende ledarskapsrollen (ansvar, befogenheter etc.)
och processer for att ge en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsékerhet
under ett karnkraftverks faser i livscykeln samt évergangarna mellan dessa?

Vad behover tillstandshavare och ledare kanna till sa att arbetet med ledarskapsut-
veckling har forutséttningar att sékerstélla att nddvéandiga prioriteringar gérs och
beslut fattas for en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsékerhet under de
olika faserna?
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2. Metod

I relation till studiens syfte och fragestallningar genomfordes dels en teoretisk kartlagg-
ning av forskning inom omradet i form av en litteraturstudie och dokumentgranskning,
dels en kvalitativ datainsamling vid de tre karnkraftverken i Sverige i form av intervjuer
for att undersoka vilka strukturer och vilken typ av ledarskap som ger en organisatorisk
funktionalitet som framjar stralsékerheten i ett karnkraftverks olika faser i livscykeln och
dvergangarna daremellan.

| foljande avsnitt beskrivs ansatsen och de olika stegen i metoden mer utforligt.

Litteraturstudie

Studien inleddes med en omfattande genomgang av litteratur pa omradet for att ge en so-
lid grund for analys och slutsatser avseende projektets centrala begrepp kopplat till syfte
och fragestallningar.

Den teoretiska genomgangen som gjorts av relevant forskning och litteratur pa omradet
har utforts bland befintlig litteratur samt webbaserade fulltextdatabaser sasom Science
Direct?. S6kningarna utférdes i en iterativ process utifran aktuellt syfte och fragestall-
ningar och har i huvudsak utgatt fran sékorden organization, leadership, management
(management of change), organizational capability, culture, motivation och safety i olika
kombinationer och med tillhérande synonymer i varierade sokstrangar. Litteratursok-
ningen har avgrénsats till faltet for sdkerhetskritisk verksamhet och i huvudsak karn-
kraftsindustrin, samt till en aktuell tidsperiod framst bestaende av de senaste fyrtio aren
(1981-2021).

Deltagande organisationer

Parallellt med den inledande litteraturstudien etablerades en dialog med de tre karnkraft-
verken i Sverige. Initial kontakt med kérnkraftverken togs av SSM som presenterade stu-
diens bakgrund och syfte for relevanta kontaktpersoner vid respektive ké&rnkraftverk, for
att efter godk&nnande sedan ld&mna 6ver kontaktinformationen till forskningsprojektet for
vidare dialog och administration. Kriterierna for urvalet innefattade att organisationerna
foretradesvis skulle bedriva karnteknisk verksamhet i Sverige. Det var for studien ocksa
Onskvart att deltagande organisationer i studien sammantaget kunde bidra med erfaren-
heter fran samtliga faser i livscykeln (uppférandefas, forvaltningsfas och avvecklingsfas).

Dokumentgranskning

Som ett andra steg i datainsamlingen genomférdes en granskning av ett urval av relevanta
styrdokument for de organisationer som deltagit. Dokumentgranskning genomférdes i
syfte att ge forskarna en battre bild av befintliga styrningssystem, organisationsstrukturer
och processer inom karnkraftssektorn. Syftet med dokumentgranskningen har framst varit
att ge forskarna en béttre bild av de studerade verksamheterna och de processer, metoder

2 Science Direct &r en vetenskaplig databas som ger tillgang till en stor méngd vetenskapliga publikationer.
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och verktyg som anvands ute i verksamheterna. Resultatet fran dokumentgranskningen
redovisas inte som ett separat resultat i sig, utan ar en grund for forskarnas forstaelse pa
omradet och har vavts in i det kvalitativa resultatet gallande de faktiska ledarskapsfra-
gorna och metoderna som anvénds i de deltagande organisationernas verksamheter. Styr-
dokument som delgetts forskningsprojektet innefattade bland annat dokumentation kring
ledningsfilosofier, verksamhets- och organisationsforandringar, ledningens férvantningar
och krav, principer for delegering, handbdcker for sékerhetsledning mm.

Intervjuer

Datainsamlingens tredje steg genomférdes genom intervjuer. Intervjuerna utgick fran de
givna fragestallningarna samt den referensram som togs fram genom den initiala littera-
turstudien och dokumentgranskningen.

Intervjuguide

Studiens fragestallningar och den teoretiska referensramen anvandes for att ta fram frage-
omraden som sedan skulle komma att anvandas vid utformning av intervjuguider. En vik-
tig aspekt i syfte och fragestallningar ar en 6nskan om okad kunskap kring ledarskapet
och dess framjande av stralsakerhet, vilket medforde att fragorna i intervjuguiden togs
fram for att bottna i framjandet av stralsakerheten. Tre olika semistrukturerade intervju-
guider utformades och anpassades utifran hierarkisk niva i organisationerna. De olika in-
tervjuguiderna riktade sig till chefer och hogsta ledning (VD- och avdelningschefsniva),
mellanchefer (enhets- och gruppchefer) och medarbetare.

Exempel pa fragor fran intervjuguiderna:

Hogsta ledning:
= Vilken skillnad ar det mellan att leda verksamheten under foérandring jamfort
med en mer férvaltande tillvaro?
= Skulle du férandra nagot i ditt ledarskap/ledarskapsstil utifran vilken fas i livscy-
keln verksamheten befinner sig for att bibehalla stralsékerheten?

Mellanchefsniva:
= Vad skulle du séga &r det viktigaste for hogsta ledningen i organisationen att fo-
kusera pa vid en storre forandring?
= | vilken utstrackning upplever du att ledningen ger er de férutsattningar och re-
surser som kravs for att utfora ett sékert arbete?

Medarbetarniva:
= Sett till tidigare erfarenheter kring foréandringar i organisationen, hur har orga-
nisationen klarat av att genomféra dessa férandringar?
= Vad gor ledningen i organisationen for att motivera och skapa engagemang for
stralsakerheten?

Genom det semistrukturerade formatet av intervjuerna stalldes fragorna genom en relativt
6ppen formulering inom de olika frageomradena. Detta for att ge intervjupersonerna moj-
lighet att betona det som uppfattades som viktigt fran hens eget perspektiv i forhallande
till frigeomradet och egna erfarenheter.
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Urval och procedur vid intervjugenomfdrande

Genom en kontaktperson vid respektive kérnkraftverk rekryterades intervjupersonerna ut-
ifran att samla in kunskap fran chefer och medarbetare pa olika nivaer i organisationen.
Spridning av deltagarna sett till organisationsnivaerna hdgsta ledning (VD- och avdel-
ningschefsniva), mellanchefer (enhets- och gruppchefer) och medarbetare gjordes aven
med en ansats att fa en bred bild sett till deltagarnas erfarenheter av olika livscykelfaser
med betoning pa forandring respektive forvaltning. Vidare var det for studien énskvart att
fa intervjua personer i funktioner som fattar operativa beslut kopplat till sékerheten som
till exempel produktionschefer eller driftchefer. Vid selektering av intervjupersoner lades
aven vikt vid att fa en god representation av kon (man respektive kvinna). Slutgiltiga ur-
valet, i form av hierarkisk nivafordelningen och roller och ansvar, av intervjudeltagare
beslutades i samrad med SSM. Intervjuupplagget, det vill saga fordelningen och struk-
turen mellan hierarkiska nivaer och roller och ansvar samt om intervjuer genomfordes en-
skilt eller i form av fokusgrupp, var liknande mellan de tre karnkraftverken. Intervjuer
med personer i hogsta ledningen samt personer verksamma pa sakerhetsavdelning utfor-
des enskilt medan resterande intervjuer genomférdes som fokusgrupper.

Sammantaget genomfordes totalt 25 intervjutillfallen under tva manader, fran mitten av
september till mitten av november 2021. Det bor noteras att dessa intervjuer déarav ge-
nomfdrdes innan energisituationen i Sverige och Europa forandrades under varen 2022
med en stundande energibrist som foljd. Av dessa intervjutillfallen var 15 enskilda inter-
vjuer och 10 fokusgrupper. Fokusgruppintervjuerna genomfordes med tva till fem inter-
vjudeltagare. Totalt intervjuades 49 personer vid de tre karnkraftverken. Intervjuerna pla-
nerades till 1,5 timmar och genomférdes av tva personer i forskarteamet. Samtliga inter-
vjuer genomfordes digitalt via Microsoft Teams. Samtliga intervjuer spelades in digitalt
efter att intervjudeltagarna givit sig godkannande for inspelning. Materialet fran bade an-
teckningar och inspelning sammanstalldes och renskrevs for hantering i det efterfoljande
analysarbetet.

Analyser

I analysen av insamlat intervjumaterial har tematisk analys (Braun & Clarke, 2013) an-
vants dar olika teman formades utifran, dels den teoretiska referensramen, dels innehallet
i deltagarnas uttalanden. Metoden kan darmed ses som bade induktiv och deduktiv i olika
skeden av analysprocessen. Samtliga uttalanden fran de som deltagit i studien som var re-
levanta for fragestallningarna sorterades upp under respektive teman.

Som inledande tema aterges de intervjuades erfarenhet av livscykelfaser. Darefter foljer
teman som belyser organisationers formaga och funktionalitet avseende styrning och led-
ning, ledningssystem, organisering, kompetensforsérjning, organisations- och sékerhets-
kultur, motivation och engagemang samt ledarskapsrollen och dess utveckling. Denna in-
delning lag sedan &ven till grund for redovisningen av resultatet i rapportformat. Da syftet
med studien har varit att betrakta fragestallningarna utifran hogsta ledningen i organisat-
ionerna har analysarbetet utgatt fran hogsta ledningen nar de beskrivit sin syn utifran egna
erfarenheter och faktorer som kopplar till syfte och fragestallningar. Resultatavsnitten for
mellanchefer och medarbetare innefattar kompletterande och/eller kontrasterande inter-
vjumaterial till hogsta ledningens resultat. Det samlade resultatet utgjorde slutligen un-
derlag for ett antal slutsatser om vilka strukturer och vilken typ av ledarskap som ger en
organisatorisk funktionalitet som framjar stralsakerheten i ett karnkraftverks olika faser i
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livscykeln. Slutligen formulerades &ven ett antal praktiska implikationer och rekommen-
dationer.
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3. Litteraturstudie och teoretiskt
ramverk

Ett karnkraftverks livscykel

Det finns manga olika typer av organisationsutveckling (t.ex. nyetablering, verksamhets-
utveckling, sammanslagningar/uppkdp, privatisering, nedlaggning etc.) (Sverke, Falken-
berg, Hellgren, Chang-gin & Pienaar, 2017). Det innebar att organisationer kan genomga
olika typer av utveckling under sin livscykel. Teoretiskt kan organisationers utveckling
beskrivas genom olika konceptuella organisationsutvecklingsteorier varav en ar livscykel-
teorin (Burke, 2011; Van de Ven & Poole, 1995). Enligt livscykelteorin férandras organi-
sationer pa ett forutbestamt satt och teorin vilar pa metaforen om organisk tillvaxt, dvs att
en organisation &r som en levande organism. Likt levande organismer bérjar en organisat-
ion oundvikligen sin livstid med fodelse och avslutar med nedgang (Miller & Friesen,
1983). Aven om livscykelteorin menar att utvecklingen foljer en linjar och irreversibel se-
kvens av foreskrivna faser sa betonar forskare att organisationer inte nodvandigtvis ror
sig linjart mellan faserna och i en specifik ordning (se t.ex. Jirasek & Bilek, 2018; Miller
& Friesen, 1983). Organisationer kan hoppa 6ver vissa faser och atervanda till faser de
redan varit i. En organisation kan ocksa befinna sig i olika faser i olika delar av organisat-
ionen vid en och samma tidpunkt. Livscykelteorin &r en av flera organisationsutveckl-
ingsteorier (jfr. forandring som evolution, dialektisk process och maktkamp, tillfallighet
och / eller planerad) (se t.ex. Burke, 2011; Van de Ven & Poole, 1995). Ett mer analytiskt
och rationellt synséatt pa forandring &r teorin om planerad férandring. Denna teori menar
att organisationer férandras for att manniskor soker forandring i syfte att kunna uppna ett
nytt mal. Man har analyserat situationen och konstaterat att den inte &r tillrackligt bra och
utarbetar dérefter en plan for hur forandringen ska genomforas i faser som logiskt foljer
efter varandra. De olika organisationsutvecklingsteorierna ar inte konkurrerande utan
kompletterar varandra. Livscykelteorin i kombination med teorin om planerad férandring
kan bidra i forstaelsen for ett karnkraftverks livscykelutveckling.

Faser i ett karnkraftverks livscykel

Ett karnkraftverk ska organiseras pa ett sadant sétt att sékerheten uppratthalls under hela
livscykeln (IAEA, 2002a), vilket staller hoga krav pa organisationen att hantera bade de
komplexa system och de risker som &r en naturlig del av den dagliga driften, likval som
den langsiktiga planeringen av verksamheten. Olika faser i livscykeln stéller olika krav pa
hur sékerheten hanteras (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). Sékerhetsledning handlar om
avvagningen mellan att tgarda alternativt att acceptera en risk dar risker kan variera be-
roende pa vilket skede i livscykel en verksamhet befinner sig i. Inom sakerhetskritiska
verksamheter, som exempelvis karnkraftsbranschen, anvands livscykelperspektivet for att
visa pa hur sékerheten kan uppratthallas fran det att systemet byggs till att det senare
stélls av och rivs (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). Det finns ingen enad modell avse-
ende fasindelning av ett karnkraftverks livscykel (Gotcheva & Oedewald, 2015; IAEA,
2002a, 2018). Enligt en indelning som Internationella atomenergiorganet IAEA gjort be-
star faserna av konceptfas, utvecklingsfas, produktionsfas, drift-och underhallsfas och
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nedlaggningsfas (IAEA, 2018). Forenklat skulle dessa faser kunna delas in i uppforande-
fas (jfr. uppbyggnad och utveckling), férvaltningsfas (jfr. innehav och drift) och avveckl-
ingsfas (Gotcheva & Oedewald, 2015; SSM, 2008), vilket ocksa &r den fasindelning som
anvants i innevarande forskningsstudie.

Utover faserna i sig sa ar det viktigt att ocksa ta hansyn till perioderna mellan faserna da
detta utgor en tid da verksamheten och organisationen maste anpassas infor den fas som
foljer darefter (IAEA, 2002a). Det svart att dra en klar grans mellan de olika faserna da de
gar in i och dverlappar varandra och kan snarare jamstallas med vaglangder i ett farg-
spektrum (Gotcheva & Oedewald, 2015).

Organisationsforandring

| tidigare avsnitt beskrivs organisationsutveckling pa en teoretiskt konceptuell och makro-
orienterade niva (jfr livscykelteorin och planerad forandring). I dess minsta bestandsdel
kan organisationsférandring forenklat definieras som nya sétt att arbeta och organisera sig
(Dawson, 2003). Att hitta basta sétt att organisera personalens arbete, med syfte att till-
handahallna varor och tjanster som har ett varde pa marknaden, ar grundlaggande for de
flesta verksamheter. | de fall arbetssatt och organisering forandras sa aktiveras forand-
ringen utifran olika interna och externa drivkrafter. Externt kan det exempelvis handla om
andrade lagar och foreskrifter, globalisering och andrade marknadsférutsattningar och /el-
ler andrade tekniska premisser men ocksa andrade forvantningar fran agare, politiker och
andra intressenter. Internt kan det innefatta produktutveckling, justering av karnverksam-
heten och / eller kompetensutveckling.

Ett karnkraftverk existerar under en lang tidsperiod, och genomgar under sin livscykel ett
flertal olika faser, fran den tidpunkt da design av verket pabdrjas fram till dess att driften
avvecklas och verket eventuellt &ven nedmonteras (IAEA, 2002a). Givet detta sa kravs
det av karnkraftverkets forvaltare en langsiktig strategi som tar hansyn till och &r med-
veten om livscykelfaserna och dvergangarna mellan dem. Det innefattar bland annat att
forbereda och anpassa organisationen efter aktuell fas i livscykeln och utifran det fatta be-
slut om och genomfdra de forandringar som kravs for att forbereda verksamheten infor
kommande faser.

Organisationsforandring kan delas in i tva generella typer av forandringar, storre forand-
ringar och standiga férandringar. Storre forandringar ar ofta noggrant planerade och stra-
tegiskt initierade av den hogsta exekutiva ledningen och genomfdrs under en begrénsad
period (jfr. diskontinuerlig, transformativ eller revolutionar). Standiga forandringar, a
andra sidan (jfr. kontinuerlig, transaktionell eller evolutiondr) kan initieras I6pande av den
enskilde medarbetaren (Burke, 2011). Forenklat kan det innebéra att standiga forand-
ringar relaterar mer till daglig verksamhet med fokus pa exempelvis tjanster och produk-
ter, informationsteknologi och arbetsprocesser medan fokus vid stdrre forandring ligger
mer pa gransdragningen gentemot den externa miljon samt organisationens vision, mal,
strategi och kultur. Férandring i form av kontinuerliga forandringar som exempelvis stan-
diga forbattringar i verksamheten kan ske 16pande i en organisation under samtliga
livscykelfaser och da aven under forvaltningsfasen. Innevarande studie fokuserar framst
pa stérre och planerade forandringar initierade av hogsta ledning som exempelvis kan
jamstallas med vad som kan ske under faserna uppstart och avveckling i livscykeln (jfr.
aven t.ex. nyetablering, verksamhetsutveckling, nedldggning, sammanslagningar/uppkop,
privatisering etc.). Forandringens innehall (vad den innebér) styr om forandringen ar av
det storre slaget eller mer av en standigt pagaende forandring och kan bidra i att enklare
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identifiera, vélja och vidta nédvandiga forandringsatgarder. En forandring handlar inte
endast om vad férandringen innebér utan dven processen for hur (och &ven varfor) for-
andringen genomfdrs (IAEA, 2001).

For att hantera och arbeta med organisationsforandring (oavsett livscykelfas) pa en mer
applicerbar och praktisk orienterad niva sa ar det enklare att utga fran modeller som &r
mindre konceptuella och makro-orienterade (jfr livscykelteorin). Grundldggande sekven-
tiella organisationsférandringsmodeller innefattar generellt tre faser, upptining, forand-
ring och ater-frysning (Burke, 2011). Under upptiningsfasen ar det viktigt att arbeta med
gruppnormer, att det finns en acceptans for forandringens syfte och identifiera behov fran
dem som kommer paverkas av den. | nasta fas sa genomfors férandringen och i den slut-
liga fasen stabiliseras forandringen genom uppféljning av den nya l6sningen. Dessa mo-
deller anvénds vid storre planerade forandringar och baserar sig pa beteendevetenskap
som vérdesatter vikten av kommunikation och problemldsning (Dawson, 2003). Tillamp-
ning av modellerna ar vanligt forekommande, bade bland konsulter och ledare, men har
ocksa kritiserats for att bli styrande i att vara det basta séttet att genomfora forandring.
Organisationsforandring ar inte heller fullt sa sekventiell som modellerna gér géllande
utan mer dynamisk och verkar i en kontext dar organisationsutvecklingen forhaller sig till
externa (t.ex. marknaden) och interna faktorer (t.ex. organisationen historia och kultur)
vilket gor dem svara att tillampa vid planering och genomférande av forandringar
(Chmiel, Franccoroli & Sverke, 2017). En sadan faktor att ta hansyn till ar hur personalen
mottar forandring. Organisationsforandring inom kérnkraft kan vara saval utveckling och
modernisering som avveckling dar det i de forsta ar lattare att engagera personal och i den
senare svarare att engagera personal. Detta kan givetvis fa effekter pa genomforandet av
forandringen.

En lyckad organisationsforandring méts ofta i att malet med férandringen uppnaddes, dvs
att forandringen &r etablerad (Sverke et al., 2017). Det har daremot visat sig att man i ut-
varderingar av dessa forandringar underskattat medarbetares roll under férandringen
(Choi, 2011). Studier har visat att med 6kad osakerhet i arbetet minskar arbetstrivsel, en-
gagemang, mental och fysisk halsa samt arbetsprestation (Sverke, Hellgren & Naswall,
2002; Cheng & Chan, 2008)

Individen | den organisatoriska och soci-
ala arbetsmiljon

Forskning kring den psykosociala arbetsmiljon (jfr. organisatorisk och sociala arbets-
miljo, AFS, 2015) utgar ofta fran ett interaktionistiskt synsatt (Ekehammar, 1974; Mag-
nusson, 1976; Torestad & Nystedt, 1985). Det vill saga individers upplevelser pa arbets-
platsen kommer ur ett samspel, en interaktion, inom individen (kénslor, tankar, beteenden
och fysiologiska processer) och mellan individen och arbetsmiljon. Det innebér att det
inte dr den faktiska arbetssituationen som ar primar utan hur individer tolkar den situation
de befinner sig i baserat pa tidigare erfarenheter och olika individuella egenskaper. Ef-
tersom individens tolkning av arbetssituationen utgar fran egna erfarenheter skiljer sig
ocksa personers reaktioner beroende pa hur arbetssituationen upplevs, vilket kan komma i
uttryck genom skillnader i individers attityder och beteenden (Lazarus & Folkman, 1987).
Hur individer tolkar exempelvis arbetssituationen kan bero pa olika sociala faktorer (t.ex.
samspel med arbetskollegor och chefer) och organisatoriska faktorer (t.ex. tydlighet i or-
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ganisatoriska mal, ledarskap och information). Genom individers upplevelse av arbetssi-
tuationen kan en forstaelse fas for hur faktorer i arbetsmiljon kan relatera till exempelvis
attityder och beteenden hos olika individer. Om en individ exempelvis upplever den orga-
nisatoriska och sociala arbetsmiljon som kravfylld eller belastande har det visat sig vara
forenat med mer negativa attityder och beteenden samt lagre hélsa och valbefinnande (se
t.ex. Bowling, Alarcon, Bragg & Hartman, 2015; Cartwright, Cooper & Barron, 1993;
Flin, Salas, Strub, & Martin, 1997; Stansfeld & Candy, 2006). Om en individ i stéllet
upplever att den organisatoriska och sociala arbetsmiljon bidrar till l&rande och stimulans
sa relaterar det till fordelaktiga attityder och beteenden (6kat engagemang, arbetstrivsel,
motivation och prestation) och ar forenat med béttre hélsa och valbefinnande (for en dver-
sikt pa svenska se t.ex. Sverke, Falkenberg, Kecklund, Magnusson Hanson & Lindfors,
2016). Utover individens tolkning av arbetssituationen genom samspelet av sociala och
organisatoriska aspekter sags tolkningen &ven bero pa samspelet mellan organisatoriska
och individuella faktorer (t.ex. emotionell stabilitet och motstandskraft) (Katz & Kahn,
1978). Individers sakerhetsrelaterade beteende, som relaterar till individens egen sékerhet
likval i en forlangning kollegors och brukares sakerhet, kan forklaras pa liknande satt
(Chmiel & Grote, 2017). Hur sékert en individ arbetar forutspas utifran ett samspel mel-
lan personrelaterad (t.ex. personlighet och attityder) och situationsrelaterade (t.ex. saker-
hetsklimat och ledarskap) faktorer.

Ledningen behdver dven vara medveten om vad som inverkar pa individers drivkrafter
och motivation i att folja sakerhetsregler och arbeta efter uppsatta sakerhetsmal, framfor
allt i samband med forandring i organisationen. Att utféra en aktivitet kan motiveras av
fri vilja och inre tillfredsstéllelse (inre motivation) eller av att ett behov tillfredsstalls, be-
I6ning erhalls, ett visst mal uppnas eller ett straff undviks genom utfort arbete (yttre moti-
vation) (Ryan & Deci, 2000). Forskning visar framst pa att den inre motivationen ar en
betydligt starkare drivkraft for manniskors handlande (Kohn, 1993) men dven yttre moti-
vation har visats sig ha effekt pa sékerhetsbeteenden framfor allt da individen upplever en
tydlig koppling mellan det egna agerandet och ett utfall som exempelvis berdm eller bel6-
ning (Geller, Roberts & Gilmore, 1996). Nagot som ar enklare att studera, &n motivation
som kan vara svart att observera, ar arbetsrelaterade attityder och beteenden som exem-
pelvis engagemang (Aronsson, Hellgren, Isaksson, Johansson, Sverke & Torbidrn, 2012).
Engagemang handlar om ett intresse for, och inlevelse i, arbetet (dvs. engagemang i arbe-
tet) och en kéansla av identifikation och samhorighet med en organisation och dess varde-
ringar (dvs. engagemang i organisationen).

Anstélldas tolkning av arbetsmiljon, paverkas av de olika livscykelfaserna som organisat-
ioner gar igenom (se t.ex. Bowling et al., 2015; Sverke et al., 2016). | en sékerhetskritisk

verksamhet som exempelvis kdrnkraftsbranschen ér det darutéver viktigt att varna om sa-
kerheten (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). En forstaelse for hur individer fungerar i en

organisatorisk arbetsmiljokontext kan bidra till kunskap om hur organisationer kan ledas

och styras under olika faser for att uppratthalla det systematiska sakerhetsarbetet.

Systematiskt sdkerhetsarbete

Sékerhetsledning innefattar alla tgarder som en verksamhetsutévare vidtar for att upp-
fylla externa och interna krav avseende sékerhet. Arbetet med ledning och styrning av sé&-
kerheten behdver vara proaktivt och systematiskt (Krause, 1994) utdver att hanteras uti-
fran ett systemperspektiv (Rollenhagen, 2021; SDF, 2018). | en sakerhetskritisk och tek-
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nisk verksamhet, som exempelvis inom karnkraftssektorn, kan inte arbetet med att kon-
trollera risker reduceras till att endast omfatta de tekniska aspekterna, utan det kravs en
systemsyn dar &ven de organisatoriska och sociala aspekterna inkluderas. For att hantera
detta sa utvecklades MTO-perspektivet vilket handlar om en systematisk tillampning av
kunskaper om hur ménniskor fungerar for att optimera samspelet mellan Ménniska, Tek-
nik och Organisation, dvs att omsétta méanniskokunskap” och system-perspektiv i séker-
hetsarbetet.

Sékerhetsarbetet har utvecklats mot, utGver att utga fran ett sakerhetsarbete som framst
fokuserar pa det som kan ga fel (t.ex. negativa handelser som olyckor, tillbud och avvi-
kelser) (bendmnt i litteraturen som Safety-I), att dven forsoka se till att saker och ting blir
ratt och fokusera pa det som fungerar val (benamnt i litteraturen som Safety-II,
Braithwaite, Wears & Hollnagel, 2015; Provan, Woods, Dekker & Rae, 2020). Safety-II
papekar vikten av att lara av allt som hander i den dagliga driften och inte bara av det som
sker i samband med negativa handelser som olyckor, tillbud och avvikelser. Det handlar
om ett proaktivt sdkerhetsarbete som fokuserar pa hur den dagliga verksamheten lyckas i
sitt sdkerhetsarbete snarare &n ett preventivt arbete i att undvika misslyckanden. | stéllet
for att ensidigt utga fran att sékerhet handlar om franvaro av negativa handelser och avvi-
kelser bor sékerhetsarbetet ses ur ett mer holistiskt perspektiv och som en positiv tillgang
for verksamheten som &ven kan bidra till dess motstandskraft (jfr resilience), dvs bibe-
halla en saker drift under olika forvantade och icke forvantade forhallanden.

Den formella delen av ett ledningssystem bestar av regler och styrdokument i form av po-
licys, processer och procedurer (Moreno Alarcon, Vautier, Hernandez & Guarnieri,
2020). Kulturen i verksamheter och hur situationer hanteras och genomfors i praktiken
kan sagas vara en informell del av ett ledningssystem. Bada delarna &r viktiga for att sa-
kerstélla en god sakerhet och ledare i en sakerhetskritisk verksamhet maste darfor beakta
bade de formella och informella delarna (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). | det syste-
matiska sakerhetsarbetet spelar bade verksamheters ledningssystem och sakerhetskultur
en viktig roll.

Ledningssystem

Enligt IAEA (2016) utgors ett ledningssystem av en uppsattning bestandsdelar som rela-
terar till eller interagerar med varandra. Bestandsdelarna faststaller principer och inrikt-
ningar samt mojliggér att inriktningarna kan uppnas pa ett sékert och effektivt satt. Malet
med ledningssystemet &r att uppné och forstarka sakerhet genom att samla och identifiera
de krav som behdvs for att styra organisationen, beskriva vilka planerade och systema-
tiska aktiviteter som behdvs for att sakerstélla att kraven uppfylls, samt for att férhindra
en negativ paverkan pa sakerheten sakerstalla att halso-, miljé-, skydds-, kvalitets- och
ekonomikrav inte behandlas separat fran sékerhetskrav (se t.ex. SFS, 1984; SSM, 2008).
Erfarenhet indikerar att organiseringen av den kérntekniska verksamheten &r avgorande
for en saker och effektiv produktion, speciellt nar kraven pa saker leverans och produkt-
ion okar fran bade marknaden och tillsynsmyndigheter (IAEA,1998). Ett ledningssystem i
en sakerhetskritisk bransch innefattar de organisatoriska atgarderna som vidtas med malet
att garantera sékerheten for verksamheten och dess omgivning (OECD/NEA/CSNI,
2006). Ledningen &r ansvarig for att vidta atgarder for att sakerstélla att organisationen
har de strukturer som kréavs, med tydlig férdelning av befogenheter och ansvar, samt de
processer som kravs for att hantera de risker som uppstar i verksamheten.
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| korthet ar det som skiljer ett ledningssystem i en sékerhetskritisk verksamhet fran andra
organisationer att sdkerhetsaspekten ska vara en naturlig del av alla de beslut som fattas
(Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). | sakerhetskritiska verksamheter sa finns ett antal
kontrollstationer som gor att forandring oftast &r trogrorliga och tar 1ang tid. Aven om
karnteknisk verksamhet framfor allt kdnnetecknas av en hdg grad av stabilitet (dvs. stan-
dardisering, central planering och specialisering av kompetenser) sa har det visat sig att
det, i ledningssystemet, for delar av organisationen &ven finns inslag av flexibilitet (dvs
formaga att hantera osakerhet och 16sa uppgifter utifran situation) (Lavin, Wahlberg &
Hellstrém, 2017). Ledningssystemet &r ett verktyg for ledningen att leda och styra verk-
samheten och fungerar som ett stod for hela organisationen och alla anstéllda att forhalla
sig till i det I6pande arbetet. Ytterligare en aspekt som lyfts i litteraturen ar att det i séker-
hetskritiska verksamheter finns en inbyggd motsattning mellan produktivitet och sékerhet
som ledningen maste vara medveten om och forhalla sig till, bade ur ett strategiskt och ett
operationellt perspektiv (Rollenhagen & Wahlstrom, 2013). For att hantera och forsta hur
alla aspekter paverkar och samspelar i verksamheten kravs det darfor att en systemsyn
tillampas i styrning och ledning (Kecklund & Sandblad, 2021). Ett karnkraftverk bor ha
ett ledningssystem med ansvarsférdelning, processer och procedurer som &r anpassade
och utformade pa ett sddant satt att de underlattar ett systematiskt beslutsfattande som sa-
kerstéller bade sakerhet och kvalité under hela dess livscykel.

Organisationskultur

Organisationer bestar av individer som enskilt tolkar och skapar mening av den egna ar-
betssituationen. Denna tolkningsprocess kan skildras i termer av upplevd arbetsmiljo eller
arbetsklimat (se t.ex. Aronsson et al., 2012; Sverke, et al., 2016). Organisationer ar ocksa
sociala foreteelser och kollektiva upplevelser kan grundas i den kultur som finns i organi-
sationen. Organisationskulturen kan definieras som den uppséttning gemensamma nor-
mer, varderingar och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar med-
lemmarna samverkar med varandra och omvarlden (Bang, 1999). Kulturen paverkas
ocksa av vilka uppgifter som individerna har att I6sa och de kan variera under olika faser
av livscykeln. Organisationskulturen betraktas som viktig for att beskriva, forsta och styra
organisationer. Det dr darmed betydelsefullt for ledarskapet att ha en forstaelse for hur
olika livscykelfaser kan paverka kulturen i en organisation. I de fall kulturen specifikt re-
laterar till sakerhet s anvands ofta begreppet sakerhetskultur som introducerades av
IAEA for att tydliggora vikten av att dven organisatoriska faktorer och ledarskapet, utéver
tekniska faktorer, har en inverkan pa sakerheten (IAEA, 1991; IAEA, 2002b). Denna stu-
die genomfors i karnkraftssektorn med syftet att framja stralsékerheten vilket gor att be-
greppet sékerhetskultur fortsattningsvis kommer anvéndas i innevarande rapport samti-
digt som att begreppet sékerhetskultur har sina rotter i och ar en del av den omfattande
forskningen kring organisationskultur vilket gor det svart att helt sarskilja de tva begrep-
pen at.

Sakerhetskultur

Sakerhetskultur kan definieras som de delade attityder, varderingar, forestéllningar och
beteenden hos individer i en organisation som frdmjar en séker och effektiv verksamhet
(Booth, 1995). En god sakerhetskultur praglas av en tillitsfull och éppen kommunikation
pa alla nivaer i organisationen och vardesatter delaktighet och betonar vikten av att ledar-
skapet &r engagerad i sdkerheten (se t.ex. IAEA 1991, 2002a, 2002b; Flin Mearns, O'Con-
nor & Bryden, 2000; Guldenmund, 2000; SDF, 2018; Wiegmann, Zhang, Von Thaden.,
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Sharma & Gibbons, 2004; Reason, 1997, 1998; Reiman & Odewald, 2009, Watson,
2013). Vidare bidrar en god sakerhetskultur till att starka anstéllda i deras yrkesroll samt
framjar sakerhetsengagemang, uppskattar rapportering av fel och misstag, uppmuntrar an-
stalldas tillhandahallande av viktig sakerhetsinformation, vardesatter kompetens, erfaren-
heter och formagor och mojliggor larande fran fel och misstag. Oavsett livscykelfas, men
framforallt vid storre forandringar, ar det darfor viktigt att ta hansyn till hur kulturen i or-
ganisationen kan paverkas och att det i sin tur kan fa effekter pa bade effektivitet och sé-
kerhet. (IAEA, 2002a).

Den organisatoriska formagan att hantera forandringar och utmaningar ar, utéver en god
arbetsmiljd, stddjande sékerhetskultur och ledningssystem, beroende av de individer som
utgér organisationen. I en god sakerhetskultur bér det finnas en tydlig strédvan mot for-
battring, dar kompetensutveckling och larande i arbetet med forebyggande sakerhetsat-
gérder dr en central del av arbetet. Verksamheten bor ha processer for att sakerstélla att
den kompetens och de fardigheter som kravs for en saker verksamhet bibehalls och ut-
vecklas i hela organisationen déver tid (se t.ex. Swedish Standards Institute [SIS], 2017).
Exempelvis forutspas en kompetensbrist till foljd av det stora generationsskifte som ar i
antagande inom karnkraftsindustrin (IAEA, 2002a). Personal- och resursfragan ar sarskilt
relevant i en avvecklingsfas (IAEA, 2008). Vid en sadan situation finns en risk att indivi-
der, upplever en osékerhet i sin anstallning och soker sig till ett annat arbete utanfor verk-
samheten. Att det strategiska personal- och kompetensforsdrjningsarbetet hanteras och
fungerar langsiktigt ver hela livscykeln &r darav av yttersta vikt. Det ar extra viktigt nar
verksamheten och organisationen genomgar forandringar da ledare pa bade strategisk och
operativ niva kan beh6va anpassa sitt ledarskap utifran de radande forutsattningarna
(Kecklund & Sandblad, 2021). Som en del av kulturarbetet bor det darfor finnas ett ledar-
skap som aktivt framjar sékerheten genom beslut och handling (SDF, 2018).

Ledarskap

Det finns en stor méangd olika definitioner av ledarskap (Yukl, 2013). Generellt handlar
ledarskap om en paverkan mellan en formell chef och dess medarbetare. Olika ledar-
skapsaspekter uppmérksammas i olika ledarskapsmodeller, exempelvis chefens egen-
skaper, beteenden eller formaga att stimulera och inspirera sina medarbetare (Burns,
1978; Graen & Uhl-Bien, 1995). Den ledarskapsteori som beforskats mest ar det transfor-
mativa ledarskapet (Burns, 1978). Detta ledarskap kannetecknas av att ledaren &r karism-
atisk och ar inriktad pa att inspirera medarbetare till motivation och engagemang (jfr.
aven med motivation, Ryan & Deci, 2000) for verksamhetens vision och mal. Det trans-
formativa ledarskapet utgor en ytterpunkt i ett kontinuum dar motpolen &r det transaktion-
ella ledarskapet (Burns, 1978). Det transaktionella ledarskapet handlar om ett utbyte av
varden for att tillfredsstalla bada parters egenintresse (bel6ningar for att uppfylla forvant-
ningar). Det har bland annat visats att det transformativa ledarskapet passar for storre for-
andringar som ar noggrant planerade och strategiskt initierade av hogsta ledningen och
genomfors under en begrénsad period (Burke, 2011), vilket kan ségas relatera till faserna
uppforandefas och avvecklingsfas i livscykeln. Forskning kring ledarskap i sdkerhetskri-
tiska verksamheter har framfor allt intresserat sig for det transformativa ledarskapet
(Chmiel et al., 2017). Saval transformativt som transaktionellt ledarskap har visat sig ha
en positiv effekt pa sakerheten (Clarke, 2013). For att ledarskapet ska vara framgangsrikt
i att uppratthalla sakerheten behdver det alltsa inslag av olika beteenden harrérande fran
bade transformations- och transaktionsledning (se fullspektrumteorin, Bass, 1995). Vi-
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dare har aven ett specifikt sékerhetsledarskap beforskats som bygger pa generella ledar-
skapsteorier (jfr. transformativt ledarskap men &ven Leader member exchange teorin
(LMX), Graen & Uhl-Bien, 1995) men med specifikt fokus pa olika sakerhetsaspekter
(Clarke, 2013; Lowe, Hayward & Branford, 2016).

Historiskt har ledningen i sdkerhetskritiska branscher huvudsakligen praglats av ett mer
formellt ledarskap (jfr. transaktionellt ledarskap) for att sékerstalla regeluppfyllnad och
efterlevnad av rutiner. Efterlevnad av regler och rutiner kommer alltid att vara en viktig
del i sékerhetskritiska branscher, men i ett landskap dér forutsattningar standigt forandras
och nya krav stélls pa verksamheten, finns det behov av att utveckla sékerhetsarbetet och
ledarskapet ytterligare (IAEA, 2014). De senaste decennierna har intresset 6kat for det
mer informella ledarskapet i organisationer (jfr, transformativt ledarskap och LMX), med
fokus pa kulturen och det sociala samspelet samt dess betydelse for sakerhetsarbetet (Ki-
viméki, Kalimo & Salminen, 1994; Rollenhagen & Wahlstrém, 2013). Ledarskapet spelar
en avgorande roll for att uppratthalla och 6ka sékerheten och anpassa verksamheten uti-
fran de behov och krav den stalls infor (IAEA, 2016). Vid avveckling och nedlaggning av
karnkraftverket uppstar sarskilda utmaningar i form av okéanda indikatorer for att leda och
styra verksamheten, komplexa personalfragor och storre krav pa ledarskapet pa alla ni-
vaer att fatta sjalvstandiga beslut (Rindahl, 2013).

Karnkraftsindustrin i stort har natt en sddan mognad att det numera till storsta del ar le-
darskapet i de olika organisationerna som ar det som skiljer verksamheterna at (WANO,
2019). Specifikt handlar det om att industrin har utvecklats och reglerats under relativt
Iang tid vilket har gjort att verksamheterna visar stor grad av likhet, dar de skillnader i ef-
fektivitet och sékerhet som existerar, kan harledas till ledarnas formaga att styra och orga-
nisera verksamheten. WANO (2019) beskriver vidare att organisatorisk férmaga ar en
funktion av ett ledarskap i kombination med ett valutformat ledningssystem och en pro-
fessionell och kompetent arbetskraft. Avseende ledarskapet lyfts vikten av att ledare:
transformerar uppsatta visioner till hanterbara mal och aktiviteter i syfte att prioritera och
framja sakerhetsarbetet, formar och uppratthaller tillitsfulla relationer i syfte att engagera
de anstéllda, skapar en miljo som innefattar teamarbete, tillit och samarbete, arbetar for
hallbara resultat genom att ta ansvar och agarskap for prestationen samt I6pande praktise-
rar och utvecklar den egna ledarskapsformagan.

Ledarna har en nyckelroll i verksamheten da de ansvarar for att bade utforma ledningssy-
stemet och for att sékerstélla att de anstallda har den kompetens och de forutsattningar
som kravs for att uppratthalla sakerheten. Ledarskap i en sakerhetskritisk verksamhet be-
hover préglas av ett tydligt engagemang och delaktighet (se t.ex. IAEA, 2006). Ledningen
behover uppratta ett effektivt ledningssystem sa att sakerhet blir en naturlig del av alla be-
slut och inte dventyras till fordel for andra prioriteringar. En del av ledningens uppgift ar
aven att uppratta och foérvalta en sékerhetskultur som genomsyrar varje del av organisat-
ionen.

Ledarens roll i sékerhetskritiska branscher behdver &ven relateras till den kontext de ver-
kar i. Energibranschen har exempelvis utmanats och utmanas av perioder av laga elpriser,
nya juridiska och regulatoriska krav, 6vergangen till fornybar energiproduktion samt krav
pa avveckling och nedlaggning av verk likvél (Kecklund et al., 2016; Kettunen et al.,
2007). Pa senare tid har aven krav pa att bygga ny karnkraft lyfts (se t.ex. Energiforeta-
gen, 2022a; Regeringen, 2022). Under dessa forutsattningar maste ledarskapet, likval som
branschen, utveckla sin formaga och funktionalitet att klara av nya krav fran dgare, intres-
senter och marknaden.
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Forandringsledning

Forandringsledning innebdr att leda en storre forandring, dvs en forandring som innebér
att systemet i sig forandras fran grunden och dér den enskilda individen upplever att den
tappar kontrollen dver viktiga aspekter relaterat till sig sjalv (Padar, Pataki & Sebestyé,
2017). Projektledning handlar om en stravan att under en begransad tid skapa en unik
produkt, tjanst eller resultat. Bade projektledning och forandringsledning &r viktiga och
kombineras i manga fall vid storre projekt. De storsta forandringarna som ett karnkraft-
verk gar igenom ar 6vergangen mellan de olika stadierna i livscykeln (Gotcheva & Oe-
dewald, 2015). Varje stadie och dvergangsfas mellan stadierna innebar nya utmaningar,
och de processer och procedurer som har tillampats i en fas kan behtva dndras och anpas-
sas till nésta fas.

Karnkraftverk ar under hela sin livscykel en teknikintensiv verksamhet (Kettunen et al.,
2007). Forandringar av verksamheten, som vid 6vergang till ett nytt stadie i livscykeln,
innebér stora tekniska utmaningar som kraver bade god planering och rétt kompetens,
men dven sociala utmaningar da manniskor som arbetar i verksamheten eller som bor och
verkar pa orten i hog grad kan paverkas av forandringarna (IAEA, 2008). For att hantera
dessa aspekter kravs en organisatorisk formaga och funktionalitet under livscykelns samt-
liga stadier for att verksamheten ska fortlopa sékert och effektivt (Gotcheva & Oedewald,
2015). Organisatoriska forandringar kan ha en avgorande effekt pa sakerheten. Det ar in-
dividerna i verksamheterna som har till uppgift att hantera de sékerhetskritiska momenten
och som primaért beroérs av en organisatorisk forandring. Det ar darav avgérande att le-
darna pa olika nivaer i organisationen forstar och kan hantera forandringar for att varna
om bade ekonomi, sakerhet och personal (Kecklund & Sandblad, 2021). Utan en forsta-
else for organisationen och verksamheten &r det svart att skapa det deltagande och den ac-
ceptans som kravs i organisationen for att astadkomma en langsiktigt hallbar férandring.
Framfor allt har det hdgst beslutande ledarskapet en viktig roll (Burke, 2011). For hogsta
ledningen handlar det om att kunna hantera en komplex omgivning som ar i standig for-
andring, anpassa och vara flexibel i sitt ledarbeteende beroende pa intressent och situat-
ion, fatta strategiska beslut och att formedla vision och mal pa ett inspirerande satt.

Nér forandringar sker i en organisation, oavsett om de uppfattas som positiva eller nega-
tiva, innebdr det potentiella risker (Rollenhagen & Wahlstrém, 2013). Foéréndringarna
maste darfor hanteras pa ett systematiskt sétt dar de potentiella riskerna kontrolleras. Ex-
tra viktigt ar det i organisationer med sakerhetskritisk verksamhet. Genom att anlagga ett
systemperspektiv pa forandringsarbetet dér fokus &r att studera, analysera och utveckla de
manskliga-, tekniska- och organisatoriska aspekterna dkar sannolikheten for att férand-
ringen gar att genomfora pa ett framgangsrikt, sakert och langsiktigt hallbart satt
(Barchéus, 2019; Kecklund & Sandblad, 2021).

En viktig del av en forandringsledning ar god planering och insikten att aven framgangs-
rikt forandringsarbete kan paga under en lang tid och krava en stor mangd resurser. Extra
tydligt blir detta i ett karnkraftverk dar underhall och utveckling av bade teknik och ar-
betssatt maste anpassas utifran radande villkor och forutsattningar. | en sadan verksamhet
blir forandringsarbetet snarare en naturlig del av det kontinuerliga arbetet dar férand-
ringar av olika slag hanteras succesivt i den pagaende verksamheten enligt en langsiktig
plan, som uppdateras och revideras vid behov (Kecklund & Sandblad, 2021).
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Ledare i karnkraftverk stélls standigt infoér komplexa problem och utmaningar som maste
hanteras utifran bade ett produktions- och sakerhetsperspektiv. De forandringar som ge-
nomfors for att anpassa verksamheten maste inte bara uppna de tankta malen med forand-
ringen, utan forandringarna maste dven genomforas pa ett satt som leder till bibehallen
eller 6kad sakerhet (Kettunen et al., 2007; SSM, 2018).

Organisatorisk formaga och funktion-
alitet

Karnkraftsindustrin star infor avgérande forandringar framéver som kommer att testa or-
ganisationernas formaga att mota dem. Nagra av de férandringar som vantar ar aldrande
reaktorer, generationsskifte i personalstyrkan, bristande kompetensatervaxt, politiska be-
slut och konkurrens fran andra energislag (Kecklund et al. 2016; Kettunen et al., 2007).
De kommer alla i nagon utstrackning utmana organisationers férmaga att anpassa sig uti-
fran de nya forutsattningarna (SDF, 2018; WANO, 2019). For att hantera utmaningarna
behover verksamheterna sakerstélla att de har de egenskaper som gor det mojligt att forsta
och kontrollera risker och pa ett hallbart satt leverera sin vision och sitt uppdrag pa ett sa-
kert och effektivt sétt.

Foljande omraden har pekats ut som viktiga for att sakerstélla att en karnteknisk verksam-
het har den organisatoriska formagan och de funktioner som kréavs for att méta de stun-
dande utmaningarna pa, det vill sdga ett ledarskap som kan transformera strategiska mal
och planer for styrning och organisering och som varnar om kulturen i organisationen,
kompetensforsdrjning samt ledningssystem i syfte att frimja halsa och sékerhet (SDF,
2018; WANO, 2019). Darav ar det vardefullt med en 6kad kunskap kring dessa omraden
sasom hur det hogre exekutiva ledarskapet (dvs. verkstéllande direktor och ledningsnivan
darunder) hanterar motivation, engagemang och kulturen for att varna om sakerheten
samt hur verksamheten leds och struktureras for sdkerheten under ett karnkraftverks
livscykel.
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4. Resultatanalys intervjuer

Kapitlet inleds med ett avsnitt som beskriver vilka livscykelfaser som samtliga intervju-
ade har erfarenhet av. Darefter foljer ett avsnitt som presenterar hdgsta ledningens inter-
vjuresultat och deras syn pa sitt eget ledarskap under olika livscykelfaser.

| kapitlets senare del aterfinns tva avsnitt som presenterar mellanchefers och medarbeta-
res intervjuresultat. Dessa avsnitt innefattar hur dessa roller uppfattar hdgsta ledningens
utforande av sitt ledarskap under olika livscykelfaser. Vid intervjuer med mellanchefer
och medarbetare fanns en stor samstammighet med vad hogsta ledningen atergett i flera
fragor. De resultat som aterges under avsnitten mellanchefer och medarbetare omfattar
framst kompletterande och /eller kontrasterande resultat till vad hoégsta ledningen redan
atergivit.

Erfarenhet av faser

De intervjuade i de tre intervjugrupperna, hdgsta ledning, mellanchefer och medarbetare,
kan grovt delas in i tva grupperingar vad géller karnkraftserfarenhet. Flera av intervjuper-
sonerna har karnkraftserfarenhet fran 1980- och 1990-talet och framét. Ovriga intervjuade
har erfarenhet fran 2000-talet och framat. Det innebar att manga av de intervjuade varit
med om ett antal storre och planerade foérandringar initierade av hogsta ledningen. Utifran
ett livscykelperspektiv har ingen av de intervjuade varit med om att bygga nya kérnkraft-
verk daremot finns erfarenhet av férvaltningsfasen och avvecklingsfasen (avstallnings-
drift, nedmontering och rivning) (se aven Tabell 1 fér en sammanstallning 6ver artal for
driftstart och avstangning for karnkraftverk i Sverige). Framforallt namns erfarenhet fran
forvaltning och produktion av el men da i kombination med att det under denna fas pagar
manga utvecklingsinitiativ, exempelvis i form av verksamhetsutveckling eller fornyelse
och modernisering av verken.

De intervjuade poangterar att det séllan, nagra gar sa langt som att saga aldrig, finns peri-
oder som bara handlar om att forvalta verken, oftast forekommer det nagon eller nagra
former av forandringar aven under denna “fas”. Dessa forandringsinitiativ initieras dels
utifran externa forutsattningar (t.ex. myndighetskrav, laga elpriser, avreglerad elmarknad
etc.), dels interna forbattringsinitiativ. Initiativen innefattar: nya satt att driva verksam-
heten pa (konkurrerande kontra samverkan och centralisering, outsourcing etc.), organisa-
torisk verksamhetsutveckling (t.ex. hantering av brister identifierade under handelseutred-
ningar, hopslagning av olika enheter som exempelvis underhall, sakerhetsmodifiering
etc.), underhallsarbeten av verken i form av utbyte av komponenter, utveckling av saker-
hetskulturen (varderingar och beteenden) och / eller ledningssystemen (processer, rutiner,
instruktioner, ansvar och befogenheter). | intervjuer lyfts att det under ett tjugoarsper-
spektiv har varit ”ganska svingigt” i branschen vilket har haft stor paverkan och stallt
hoga krav pa de olika verksamheterna.

Vidare sa namns det i intervjuer att det for narvarande pagar flera livcykelfaser parallellt
(jfr forvaltning i kombination med forbattringsinitiativ, initiering av avveckling men dven
utveckling av exempelvis avfallshantering, sma moduléra reaktorer etc.). Samtliga inter-
vjuade, oavsett verksamhetstillhorighet, fortydligar att de forandringar som pagar ar
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manga och stora (t.ex. anpassning till myndighetskrav, initiering av avveckling, utveckl-
ing av avfallshantering etc.). Som verksamhet &r det en verklighet att férhélla sig till med
mycket forandring och utmaningar som maste hanteras dagligen.

Hogsta ledning

Foljande avsnitt aterger hogsta ledningens syn pa sitt eget ledarskap under olika livscy-
kelfaser. Resultatet fran intervjuerna ar indelade i underavsnitt for att koppla till studiens
fragestallningar och viktiga omraden for en karnteknisk verksamhets organisatoriska for-
maga och funktionalitet. Avsnittet innefattar foljande underavsnitt, Ledarskap och livscy-
kelfaser, Styrning och ledning, Ledningssystem och beslutsprocess, Organisering, Kom-
petensforsorjning, Sakerhetskultur, Motivation och engagemang, Ledarskapsrollen och
Ledarskapsutveckling.

Ledarskap under livscykelfaser

Nagra av de intervjuade fran hogsta ledningen reflekterar 6ver om ledarskapet faktiskt
skiljer sig at beroende pa om verksamheten &r i en forandringsfas eller en forvaltningsfas.
Nagon menar att det inte finns en exakt mall som ger svaret pa hur ledarskap bor utforas.
Det handlar istéllet om att anpassa ledarskapet och organisationen utifran den situation
man befinner sig i, dar laget av anstéllda maste byggas utifran situationen och dar verk-
samhetens samlade kompetenser och processer nyttjas pa ett styrt vis. Ytterligare en inter-
vjuad beréattar att hen anpassar sig till situationen, men utifran ett fundament, som innefat-
tar och beror pa vilken typ av chef man ar och hur val man kéanner sina medarbetare.

En intervjuperson menar att om man arbetat valdigt 1ange i en forvaltande organisation
och sedan gar over till att leda i forandring sa ar det manga nya fragor som maste hanteras
och att det kréver ett annat engagemang och till viss del en annan typ av ledarskap. En del
ledare far det jobbigt nar de ska leda i forandring jamfort med forvaltning. I forvaltning ar
det ganska forutsagbart och styrt. | en forandring krdvs det mycket eget initiativ av ledar-
skapet vilket ar svarare. Det ar inte alla som klarar av det eller tycker om det och en del
ledare ar battre forberedda att hantera forandring an andra. Nagon antyder att det ar en-
klare att som ledare fa en helhetssyn under de omstandigheter som rader under forvalt-
ning. Mojligheten till helhetssyn utmanas daremot av att det sker oerhdrt mycket forand-
ring &ven under forvaltning.

Avseende att specifikt leda i forandring sa formedlar flera intervjupersoner att det ar en
utmaning att planera och genomfoéra férandringar. Det &r latt att hamna ur fas med organi-
sationen da det hogre upp i hierarkin ar lattare att ta till sig och acceptera andringar.
Langre ut i organisationen tar det ofta mer tid och nér organisationen val har tagit till sig
och accepterat andringen sa kan ledningen ha fattat ett nytt forandringsbeslut. Hela verk-
samheten hinner inte alltid med i de snabba férandringscyklerna eftersom det tar tid att
stalla om, framforallt i k&rnkraftsbranschen dér stabilitet &r viktigt i och med det karntek-
niska ansvaret. Det finns dessutom ofta informella underliggande strukturer som behdéver
bearbetas och hanteras vilket tar ytterligare tid i och med att de inte &r helt synliga och
lattatkomliga. Da situationen ror pa sig hela tiden, finns ocksé en utmaning i att *fdnga in
svansen” i efterfoljande led i en fordndringscykel for att tydligt kunna mita effekten av
forandringen.
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Ledarskapet i karnkraftbranschen skiljer sig ocksa fran andra branscher i och med det
karntekniska ansvaret. De intervjuade formedlar vikten av att ledarskapet alltid behover
prioritera sakerheten oavsett livscykelfas. Forst nar det ar tydligt att sdkerhet ar prioriterat
gar det att prata om produktionsmal, kostnader, effektiviseringar mm. Det &r inte trovar-
digt med en ledare som inte har sakerheten i ryggraden enligt de intervjuades uppfattning.

Nagon namner att ledarskapet inte anpassas beroende pa fas utan snarare beroende av or-
ganisationens kontext, dar det handlar om att bedoma om ledarskapet ska vara padrivande
eller mer aterhallsamt. Organisationen kan befinna sig i mer eller mindre tunga perioder
framforallt da en forandring handlar om en omstallning som paverkar personalstyrkan
mycket (t.ex. avveckling). | en sadant sasmmanhang galler det att I&sa av organisationen
och beddéma hur mottaglig den ar for att hantera exempelvis sakerhetsbrister som i sin tur
adderar till bordan. Vid en sadan situation galler det att som ledare prioritera det som ar
viktigast och sléppa delar som kan hanteras i ett senare skede. Som exempel ndmns av en
intervjuperson att hen exempelvis vid internrevision prioriterar att inte lyfta allt med de
som ar mottagare av revisionens resultat utan bara det som bedéms som mest Kkritiskt att
atgarda. Prioriteringen att fokusera pa de viktigaste och ett mindre antal atgéarder gors uti-
fran bedomningen att atgardsarbetet blir mer effektivt och kvalitativt genomforbart. Sam-
tidigt upplever den intervjuade att denna typ av ledarskap, att prioritera och darmed ocksa
valja bort, ifragasétts internt.

Hogsta ledningen menar att alla i organisationen har ansvar for en férandring, som oftast
sker 6ver flera ars sikt samtidigt som den operativa vardagen kontinuerligt ska hanteras.
Under ett kérnkraftverks livstid kommer det finnas behov av flera olika typer av ledar-
skap som ska beméstras och utforas samtidigt. Inom en ledningsgrupp skiljer sig ledar-
skapet at utifran personlig preferens av att leda i forvaltning eller forandring dar nagra fo-
redrar det ena fore det andra. | en forvaltande fas finns inte frihetsgraderna pa samma satt
eftersom det da ar mer tydlig vad som ingar i ens arbetsuppgifter och vilket ansvar man
har. | denna fas handlar utmaningen framst om hur man ska uppfylla de krav och ansvar
man har pa sig att hantera. | férandring handlar det mer om att tanka nytt och leda en mer
kreativ process. Som ledare behdver man vara 6dmjuk infor att andra tanker annorlunda
och att det ser annorlunda ut mellan avdelningars ledningsgrupper. Alla i en lednings-
grupp kanske inte har en profil som passar for alla faser.

Sammanfattningsvis sa verkar synen variera avseende vilket ledarskap som kravs relaterat
till livscykelfas. Nagra utgar fran de ledarskapsformagor som de besitter vid tillfallet och
anpassar sitt ledarskap utifran géllande situation och fas medan andra menar att det finns
ett behov av olika typer av ledarskapsformagor beroende pa situation och livscykelfas.

Styrning och ledning

Vid intervjuer har det framkommit att malsattningar till viss del skiljer sig mellan faserna
forandring (jfr. utveckling och avveckling) och férvaltning. Under forandringsfaser drivs
och styrs arbetet i projektform medan forvaltningsfasen handlar mer om ett kontinuerligt
arbete. Det upplevs lattare att identifiera tydliga malsattningar och mobilisera kraft och
hitta en gemensam plattform vid utveckling @n vid forvaltning. Sedan kan forvaltningsfa-
sen vara mer utmanande och kraver mer av ledarskapet for att mobilisera och skapa enga-
gemang i och med langre forvaltande tidshorisonter. | en forvaltningsfas handlar det om
att lyckas engagera och att med hjalp av mindre utvecklingsinsatser mala upp en positiv
framtidsbild for att kontinuerligt arbeta pa i 20-60 ar framat. For att hantera detta har na-
got verk under forvaltning valt att exempelvis lagga extra fokus pa att fa fram tydliga mal
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och effektmatning av dem. Aven om mal identifieras, oavsett livscykelfas, s upplevs det
mer utmanade att motivera och engagera organisationen att styra mot malet att avveckla
an att utveckla eller forvalta. For att motivera personalen under en avvecklingsfas handlar
det om att kunna forklara att en avvecklingsprocess inte behdver innebéra ett slutmal utan
att ocksa kunna visa pa att det finns en affar i den och att erhéllen erfarenhet och kompe-
tens som inforskaffas under processen kan vara vardefull framover.

Manga intervjupersoner lyfter att flera livscykelfaser pagar parallellt. Som exempel
namns ett initiativ vid ett verk dar nya strategiska malomraden tagits fram for att fa en ge-
mensam grund som técker in alla faserna. Samtidigt nd&mns att det finns en risk i att
mixen av mal blir for komplex och att det kommer krava mycket ledningsresurser och
samverkansarbete for att hantera och uppna malen och undvika slitningar i organisat-
ionen. Ett annat initiativ som lyfts ar delegering av ansvar for verksamhetens indikatorer
med malsattningen att langre ned i organisationen, hos mellanchefer och medarbetare,
Oka ansvarstagandet och ocksa ge mdjlighet till delaktighet och individutveckling.

Kopplat till styrning och ledning ndmns dven utmaningen i att prioritera mellan olika
verksamhetsinitiativ. | samband med det lyfts det nya foreskriftspaketet® fran SSM. For
att mota de nya foreskrifterna antyder nagon att det handlar om ett resursbehov for de
narmaste fem till sju aren samtidigt som det ar en kompetensbrist pa marknaden. Det
handlar ocksa om en konflikt for agare att hantera, mellan personella resurser och eko-
nomi, i och med att mer resurser ger 6kade kostnader. Det finns darmed en farhaga for
hur SSM:s foreskrifter ska hanteras utifran befintliga forutséttningar utan att gora avkall i
det operativa arbetet. Aven el-priset har effekt pa prioriteringar i verksamheterna. Nar pri-
set ar lagt hamnar mycket fokus pa att spara pengar vilket &r en utmaning nar man samti-
digt behover fokusera pa sékerhet och effektivitet. Det géller for chefer att lagga fokus pa
det som &r viktigt for att verksamheten ska sta sig dver tid. Formagan att stalla om fokus
upplevs som viktigt for att hantera olika interna och externa utmaningar och dér &r ekono-
min en utmaning da det kravs en resursanstrangning i samband med ett skifte i fokus.
Andra storre utmaningar som namns kopplas till sakring av driften (t.ex. tillganglighet,
balansen mellan for hog produktionskostnad och rétt underhallsatgarder i anlaggningen).

Sammantaget sa anser hogsta ledningen att det ar en utmaning i att, dels prioritera mellan
olika mal, dels hantera malsattningar i olika livscykelfaser i och med att det handlar om
att ibland hantera flera mal samtidigt och da framférallt om det pagar flera faser parallelit.

Ledningssystem (inkl. beslutsprocess)

Ledningssystemet anvéands som ett stod i arbetet under olika livscykelfaser. De intervju-
ade som representerar hogsta ledningen tydliggor att det finns stod i ledningssystemet av-
seende forankringsprocessen vid fordndringar genom en struktur och systematik for att
beskriva mal och intressenter. Strukturen kan uppfattas byrakratisk men den ger en styrka
och ryggrad i arbetet. Strukturen i ledningssystemet bidrar ocksa till sakerheten och for-
ankringen genom att bromsa framdriften sa att den inte riskerar att ga for snabbt.

Nagon fortydligar vikten av att hinna med att uppdatera ledningssystemet (instruktioner
och rutiner) i samband med olika livscykelfaser. Den intervjuade ndmner att uppdatering

3 Det nya foreskriftspaketet frin SSM bestér av tre delar: konstruktion, véardering och redovisning samt drift. Se
https://www.stralsakerhetsmyndigheten.se/regler/foreskrifter/ for mer information om de ing&ende delarna i foreskriftspaketet.
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av ledningssystemet inte alltid taktar med ett forandringsinitiativ. Det krdver mycket ar-
bete med ledningssystemet for att kunna separera exempelvis faserna drift (som handlar
om stralsakerhet, reaktorsakerhet, fysiskt skydd och IT-sékerhet) och avveckling (som
mer handlar om stralskydd och traditionell arbetsmiljo). | detta arbete &r det fordelaktigt
att arbeta igenom forandringen med insatta medarbetare for att identifiera var riskerna
finns och det gap som behdver fyllas.

Nagot som de intervjuade anser viktigt ar att sékerstélla en tydlig ansvarsfordelning och
ett ansvarstagande i organisationen. Vid forandring kan framfor allt ansvarsfordelningen i
en verksamhet utmanas. For att sékra ansvaret beréttas det att det vid ett organisationsfor-
andringsprojekt infordes ett moment av ”sdker avlamning” dér det ingick att folja upp
projektresultatet av en dverlamning av arbetsuppgifter mellan tva parter. Ytterligare ett
exempel fran ett forandringsprojekt for att hantera ansvar mellan roller var ett forsok att
dokumentera arbetsuppgifter en person ansvarade for och sedan lamna Gver den doku-
mentationen till en mottagande kollega.

Beslutsprocesser ingar som en del i ledningssystemet. De intervjuades upplevelse ar att
beslut pa den hogre nivan generellt handlar om inriktningsbeslut i kombination med att
skapa forutsattningar for nésta led i organisationen att hantera besluten. Hégsta ledningen
namner vikten av att 6vriga beslut fattas pa ratt niva i verksamheten. Aven om dessa be-
slut inte alltid fattas som hogsta ledningen skulle ha fattat dem, ar huvudsaken att de gar i
ratt riktning. Flera ndamner att det arbetas mycket medvetet med att fa ner beslutsfattandet
i verksamheterna. Det handlar framst om beslut som &r mindre sékerhetskritiska. Att be-
slut skjuts uppat i organisationen beskrivs som ett symptom pa att det finns en osékerhet i
organisationen samt i vissa fall en otillrécklig teknisk kompetens hos ledarna. Avseende
beslutsprocessen lyfts av ett verk att det sker for manga 6verprévningar i dagslaget. Orsa-
ken &r inte tydlig men det finns lite resonemang om att det &r bast att Gverprdva for att
vara sékra. De som har mest kunskap ar de som arbetar med fragorna dagligen och ju nar-
mare driften besluten fattas desto béttre och effektivare blir det. Samtidigt sa behdvs pro-
cesser for att det ska ga att stamma av hogre upp sa att chefer vet vad som hander och kan
agera eller stotta om det blir aktuellt.

En av de intervjuade vid ett av verken menar att besluten ar mer grundade idag &n tidigare
och bade medarbetare och chefer fattar fler och fler beslut langre ned i verksamheten.
Den intervjuade sjalv ar tydlig med vikten av att fa in beslutsunderlag for att inte beh6va
fatta ogrundade beslut. Anledningen ar sékerhetsaspekten, vilken generellt genomsyrar
besluten och &r intakt i hela beslutsprocessen. Den intervjuade gor en jamforelse med
andra verksamheter i andra branscher som kan arbeta mer agilt*. Karnkraftsbranschen a
andra sidan behdver tanka efter en extra gang innan beslut fattas eller andras. De intervju-
ade fortydligar att sékerhetsaspekten alltid tas med i beslutsfattande och inget tyder pa att
fattade beslut far en direkt negativ effekt pa sakerheten.

Nagon namner att vid beslut som inte forvéantas tas emot val av organisationen (t.ex. per-
sonalneddragning) ar det viktigt att besluten formedlas pa ett satt som gor det tydligt vad
som &r for- och nackdelar med beslutet samt hur eventuella risker kommer att hanteras.
Mottagarna som har synpunkter pa beslutet maste kanna att dessa tas omhand dven om
beslutet star fast och verksamheten fortsatter i tankt riktning. Det handlar om att, som be-
slutsfattande chef, grunda beslutet hos sig sjalv samt kunna férmedla det till organisat-
ionen pa ett motiverande satt. Samtidigt sa berattas det om att beslut som fattas hogst upp

4 Agila arbetssétt brukar beskrivas som en metod for mer lattrorliga arbetsprocesser. Det agila arbetsséttet brukar karaktarise-
ras av delleveranser i korta iterativa cykler (Cervone, 2011).
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i ledningen som inte forankrats och som paverkat personalstyrkan negativt (t.ex. avveckl-
ing) inte alltid tagits emot positivt av personalen. Detta ar nagot som ocksa visats i resul-
tat fran medarbetarundersékningar vid ett verk, med lagre fortroende for agare och mins-
kad motivation, men detta skifte i attityder har, enligt den intervjuade, inte visat sig leda
till sdmre sékerhetsbeteende.

Sammanfattningsvis anses ledningssystemet vara ett viktigt stod i sakerhetsarbetet och
det fortydligas att sékerhetsaspekten alltid tas med i specifikt beslutsfattande. Daremot
kan det brista i uppdatering av ledningssystemet i samband med férandringar. Det fortyd-
ligas ocksa att det ar viktigt att sékra upp ansvarsfordelningar och det berattas av flera att
det delvis ar en utmaning i att formedla beslut pa ett bra satt till medarbetare, speciellt vid
exempelvis risk for personalneddragningar, samt att det for ndrvarande laggs visst fokus
pa att fa ned beslutsfattandet i organisationerna. Utdver det fortydligas att sakerhetsa-
spekten &r vél integrerad i beslutsprocessen.

Organisering

Arbetet i de studerade organisationerna handlar framst om att operativt driva en karntek-
nisk verksamhet. Intervjuade personer fran hogsta ledningen bedémer att organisations-
strukturen for respektive verk ar funktionell sett till att bedriva en saker verksamhet. Flera
intervjuade ndmner att deras respektive organisation ar béattre rustad och mer férberedd nu
an tidigare infér kommande forandringsinitiativ. Det finns mer kunskap, béattre forbere-
delse- och uppféljningsarbete samt att forandringsarbetet sker mer systematiskt och ge-
nomtankt.

For att varna om sakerheten uppges att sakerhetsledningen i stort far bibehalla sin struktur
vid forandringar. Man véljer ett visst matt av forsiktighet och undviker medvetet att andra
allt samtidigt och valjer snarare att bibehalla sakerhetsledningen som en ryggrad. Detta
har visat sig lyckosamt vid tidigare organisationsforandringsprojekt som i 6vrigt inte fun-
gerat optimalt. Nagon fortydligar att en sékerhetsvardering alltid ska goras oavsett typ av
forandring eftersom alla forandringar har en koppling till sékerheten. Verksamheten styrs
av att det i ledningssystemet finns instruktioner fér hur en forandring ska genomféras,
vilka behover gas igenom innan andringen faktiskt far genomforas.

Nagot som eventuellt skulle kunna utmana verksamheterna ar storre beslut som dvergang
mellan livscykelfaserna och framforallt mer konkreta och definitiva avvecklingsbeslut. |
samband med detta ndmns vikten av att andring av organisationen behover séttas i ett
Iangsiktigt perspektiv sa att det inte paverkar stralsakerheten negativt. Utéver det, och pa
sa satt hantera att flera livscykelfaser pagar samtidigt, sa har ett verk valt att organisera
sig genom att sdrskilja arbetet mellan forvaltning och forandring i olika avdelningar for
att kunna fokusera pa respektive sakfraga. En utmaning med att ga in i nya faser ar att
styrningen och strukturen behtver byggas efterhand vilket inte &r det normala inom kérn-
kraften som normalt styrs valdigt strukturerat. Att ga fran en fas till en annan leder dar-
med till en frustration och pafrestning hos personalen i och med att det inte alltid finns
svar pa alla fragor.

Det namns att verksamheten vid forandringar behéver organisera sig i nagon form av pro-
jekt for att orka med arbetet. Hogsta ledningen ar oerhort angelagen om att fa med och
engagera linjen i arbetet dér linjen &r de som tar ansvar for resultatet. En intervjuad lyfter
att projekt belaggs framst med intern projektledare och interna nyckelpersoner da det &ar
viktigt att dessa roller kanner till och har en forstaelse for den specifika verksamheten.
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Det innebar att externa resurser anvands mer som stod an for att driva forandringen. Vid
ett tidigare forandringsinitiativ s anlitade verksamheten en stor mangd externa konsulter.
De externa konsulterna har inte lika mycket investerat i organisationen och inte heller
kunskap och forstaelse for organisationen vilket i detta fall resulterade att de framst foku-
serade pa vilka effektiviseringar forandringsinitiativet kunde uppnd. Det ndmns av en an-
nan intervjuad att det givetvis gar att lagga ut mycket pa en duktig leverantor, exempelvis
om det handlar om stdrre livscykelprojekt, men inte allt. Som bestéllare behéver man vara
med och har ocksa det yttersta ansvaret for stralsakerheten. Nér flera parter (interna och
externa) deltar sa ar erfarenheten att det ar viktigt att arbeta igenom hur férandringen ska
genomforas for att fa samsyn (kring syfte, mal och avgransningar). Det ndamns att detta
missats vid nagot tillfalle vilket skapade mycket frustration efter hand.

Négon berattar att ett arbete pagar for att forbattra och starka upp projektstodet vid for-
andringar (jfr projektkontor). Over tid har arbetet hanterats genom att forma en projektor-
ganisation fran fall till fall. Samtidigt namner en intervjuad att en risk med en projektor-
ganisation som ska driva en forandring ar att det saknas férankring i verksamheten, det
vill saga om projektet blir for isolerat fran 6vrig verksamhet maste gapet byggas igen. Det
ar de som sitter i verksamheten som slutligen kommer paverkas av forandringen vilket
gor att de behover vara representerade i projektet. Nagot som ocksa har forbéattrats pa se-
nare tid &r att en styrgrupp oftast tillsatts for de forandringar som gar pa tvéren i organi-
sationen.

Det finns en forbattringspotential i att forstarka effektutvardering av férandringsinitiativ.
Det handlar om att utforma indikatorer som kan anvéndas i uppféljnings- och utvérde-
ringssyfte samt att bli battre pa att fa till en diskussion i organisationen for att synliggora
forbattringsforslag. Flera intervjuade lyfter utmaningen i att fa forandringar val integre-
rade i verksamheten efter implementation. Det galler att halla i och halla ut och det finns
fortfarande saker att arbeta med fran de senaste forandringarna. Det tar tid och handlar
om ar innan allt faller pa plats och for att fa det att fungera. Ytterligare en lardom é&r att
det ocksa ar vardefullt att projektorganisationen finns med under hela resan, det vill sdga
ocksa en stund efter implementeringen for att sakra forandringen. Ett alternativ kan vara
att sakra ett storre stod till de chefer som tar emot det projektet lamnar 6ver till linjen sa
att linjeverksamheten far en chans att sikra upp forandringen pa ett bra satt.

Ett exempel som lyfts dr att det vid en av de senaste forandringarna skapades en stabilitet
i och med att hdgsta ledningen tidigt tog initiativet och satte projektorganisationen och ra-
marna for forandringen inklusive malet med forandringen. | och med detta sa sattes ra-
men for det fortsatta arbetet. Flera av de intervjuade ndmner vikten av att hégsta led-
ningen satter ramarna. Att sitta den hdgsta nivan och dess struktur och identifiera vad
som kan lamnas orort ar viktigt for en lyckad forandring. Dérefter kan de olika lagre niva-
erna arbeta vidare inom de satta ramarna. En erfarenhet &r exempelvis att inte rotera for
mycket personal och ansvar. Detta ar viktigt for att behalla en kontinuitet i verksamheten
och inte riskera att saker faller mellan stolarna. Vid ett tidigare forandringsprojekt rotera-
des personal och ansvar vilket gjorde att delar f61l mellan stolarna i och med att éverlam-
ningar mellan roller inte blev optimala. | detta fall ledde det till att verksamheten behtvde
kompensera i efterhand for att inte forlora ndgot i gransdragningarna.

Sammanfattningsvis anser hdgsta ledningen generellt att deras verksamheter ar vél rus-

tade och forberedda infér kommande utmaningar. De anser att det ar viktigt att sékerhets-
ledningen halls intakt. Det ges exempel pa hur verksamheterna kan organisera sig for att
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hantera flera livscykelfaser som pagar samtidigt. For att hantera storre férandringar ar for-
slaget att organisera det i nagon form av projekt. Nagra pagaende forbattringsinitiativ for
att stodja projektarbetet namns ocksa (t.ex. okat projektstdd, vikten av uppféljning och ut-
vérdering, att inte rotera for mycket personal och ansvar, vikten av hdgsta ledningens
styrning).

Kompetensforsérjning

Intervjupersoner fran hdgsta ledningen anser att en av de storsta utmaningarna for bran-
schen ar kompetensforsorjningen och svarigheten att rekrytera erfordrad kompetens. Det
upplevs svart att attrahera arbetskraft till en bransch som blivit mer av en avvecklingsin-
dustri. Kompetensbristen kan fa konsekvenser pa bade sakerhet och produktion, speciellt
pa langre sikt. Framsta prioritet ar att hantera och bemanna driftverksamheten fore annan
verksamhet (t.ex. avveckling) eftersom det ar hér de storsta riskerna finns. Nér interna re-
surser lanas in/ut sa tas alltid hansyn till sakerhetsaspekten samtidigt som effekten blir att
visst annat arbete (t.ex. avveckling) saktas ner. Den foranderliga situationen gor ocksa att
det upplevs som svart att rekrytera och fa folk att fokusera pa jobbet pa samma satt som
tidigare i och med att det operativa arbetet paverkas och avbryts av olika forandringsini-
tiativ.

Aven kompetenstapp hos leverantérer namns som ett problem. Detta galler i forsta hand
de storre leverantdrerna (t.ex. Areva, Westinghouse, ABB) men aven andra leverantorer.
Da branschen inte bestaller varor och tjanster sa krymper de sina verksamheter, i och med
det minskas kunskapen. For tio ar sedan gick det att be om hjalp i de flesta fragestallning-
arna men manga av de som exempelvis har kompetens i att bade bygga, forvalta och av-
veckla kdrnkraft ar idag pensionerade och det har inte tillkommit ny kompetens. Detta
géller inte bara Sverige utan dven Europa i stort. Det byggs mycket ké&rnkraft internation-
ellt men det &r svarare att komma at utlandsk kompetens och manga ganger kraver saker-
hetsskyddslagstiftningen svenskt medborgarskap vid arbete pa svenska karnkraftverk.

En intervjuad fortydligar att det kan ta 1015 ar att odla fram den kompetens som behdvs
vilket gor att verksamheten &r otroligt beroende av att personer stannar kvar och trivs.
Detta ar speciellt en utmaning nar det géller en kompetens som behdvs for en specifik
livscykelfas som exempelvis avveckling dar kompetens inom radiofysik, radioskydd och
vissa stralskyddskompetenser behdvs, dar karnkraftsbranschen konkurrerar om dessa
kompetenser med andra branscher, som exempelvis vardsektorn. Det ar ocksa svart att fa
tag i kontrollrumspersonal. Nagon annan namner att det dven ar brist pa MTO-kompe-
tens. Onskemal ar att kunna vara mer langsiktiga och anpassningsbara vilket man inte
klarar av for narvarande. Ytterligare en utmaning for att locka och behalla personal &r en
alderdomlig teknik som inte matchar dagens utbildning och kompetens avseende exem-
pelvis maskiner och utrustning, programmeringssprak, relateknik etc. Det ar ocksa svart
att konkurrera med konsultfirmor och deras l6nenivaer.

En intervjuad lyfter utmaningen i att grundkunskapen avseende reaktorsékerhet saknas
hos manga. Denna kunskap ar viktig da den gor att personalen tar hojd och tanker pa var
marginalerna finns och inte finns. Sadan kunskap gor ocksa att personalen kan agera mer
sjalvstandigt med mindre behov av 6vervakning. Den intervjuade berdttar om ett initiativ
som gar ut pa att bredda kunskapen genom rotation. Detta upplevs som positivt men in-
tervjupersonen ser ocksa att det kan finnas en risk i detta om djupet i kunskap urholkas.
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Vidare namns att relationen till myndigheter mer och mer gar fran dialog och samverkan
till en mer strikt interaktion med mindre dialog och mer administration. Det innebar att
verken inte far det kompetensstod som tidigare funnits. Risken, som behdver hanteras, ar
att verken internt inte har tillrackligt med kunskap och kompetens for att kunna hantera
och implementera ny och férandrad reglering fran myndigheten.

Flera olika aktiviteter pagar for att sakra kompetensbhehoven. For att hantera och I6sa situ-
ationen genomfors ett gemensamt arbete i branschen (jfr kompetenscenter), olika leveran-
torsavtal har tecknats och nordiska samarbeten har etablerats. Nar fokus lagts pa kompe-
tensutveckling och att skapa engagemang kring arbete och kunskap har det visat sig att
personalen trivs battre och farre har slutat. Nagon namner att det finns individuella pro-
gram och initiativ for att odla fram den kompetens som behdvs over tid. Ytterligare nagon
namner ocksa att personal lanas ut mellan avdelningar sa att de kan testa och utveckla nya
kompetenser for att pa sa satt mota framtida kompetensbehov. Det finns dock behov av
mer foretagsdvergripande initiativ for att till exempel bli béttre pa att odla kompetensva-
gar 6ver avdelningsgranserna. Utbver detta genomfor vissa verk sammanstallningar av
kompetenser bland befintlig personal (t.ex. genom enkater, regelbundna intervjuer, av-
gangsintervjuer, kompetens- och bemanningsforum). Detta gors for att exempelvis fa svar
pa vilka som vill stanna kvar, vilka som vill ga vidare och vilka som vill bli chefer. Tan-
ken &r att kunna sakra en successionsordning pa kanske fem ar i stallet for nagra manader.
En lardom att ta med fran tidigare omstallningar ar att det kan vara fordelaktigt att sakra
erfarenhet via exempelvis konverteringsutbildningar.

Utover kompetens géller det att hantera personalfragor vid organisationsforandringar som
leder till ett minskat behov av personal. Det finns idag mer erfarenhet i att kunna kommu-
nicera kring neddragningar utan att skramma personalen. Incitament i form av bonusar i
utbyte mot att individen har stannat kvar en viss tid har till exempel anvénts i detta arbete.
Dock rader tveksamhet om det gett en faktisk effekt. Vidare namns att ledningen har en
viktig uppgift i att visa att man tror pa verksamheten sa att de som lamnar ocksa kan
tanka sig att komma tillbaka om behovet finns. Vissa som slutat har ocksa aterkommit be-
rattar en intervjuperson vid ett av verken, vilket tolkas som ett kvitto pa att ledningen
lyckats férmedla en framtidstro.

Allt som allt anser hdgsta ledningen kompetensférsérjningen vara den storsta utma-
ningen. Det handlar generellt om en stor brist pa personer med specialistkunskaper och
konkurrens med andra branscher om dem som finns. Det pagar olika initiativ bade i karn-
kraftsbranschen i stort och inom karnkraftverken i studien, samtidigt sa upplevs det inte
vara tillréckligt for att 16sa kompetensbristen och det langre perspektivet saknas.

Sakerhetskultur

Hogsta ledningen &r tydlig med att arbetet med den organisatoriska och social arbetsmil-
jon ar viktigt da det paverkar organisationens formaga och starker de mjuka vardena éver
tid. Intervjupersonerna menar vidare att detta arbete ocksa framjar en bra sakerhetskultur.
Det genomfors undersékningar for att mata och folja upp sakerhetskultur. Det handlar om
att folja trender for anstalldas maende och upplevelser. En intervjuad framhaller att till-
réckligt inte alltid gjorts for att hantera och varna om en god kultur vid organisationsfor-
andringar. Upplevelsen som formedlas &r att det har lagts mycket fokus pa strukturen i
ledningssystemet kopplat till exempelvis ansvar och upprattande av instruktioner men
mindre fokus pa kulturen. Aven om forslag pé kulturarbete lagts fram i tidigare projekt s&
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har de inte prioriterats, vilket har lett till negativa foljdeffekter som organisationen behovt
hantera i efterhand.

Ytterligare ndgon lyfter att det ibland har gatt fort efter att ett beslut fattats och att det i
vissa fall ges for lite tid att hinna forbereda sig innan beslutet ska kommuniceras i nésta
led. Det ar inte alltid det finns tid for reflektion. Det beréattas om ett tillfalle dar hogsta
ledningen inte hann forbereda sig sjalva mentalt. Beslutet var val forberett, men inte hur
det skulle kommuniceras och omsattas. Mycket tid fick laggas pa att skapa acceptans och
komma igenom de forsta faserna av oro och fornekelse samt att forsdka formedla mojlig-
heter. Kanaler som anvandes for att fa ut information var personalméten, veckobrev och
artiklar. Utover det ordnades tillfallen (t.ex. avdelningsdagar) fér medarbetardialog. |
detta kulturarbete som handlar om att kommunicera och informera bidrog personalavdel-
ningen. Det upplevdes dock svart att na ut i organisationen och det fanns behov av fler in-
formationskanaler. En del medarbetare klagade pa att de inte fick nog med information.
Samtidigt reflekteras det dver att det nog ar svart att tillfredsstalla det behovet fullt ut.
Manga medarbetare undrade hur det skulle bli med det egna arbetet och arbetsuppgifterna
och vad den langsiktiga planen for verksamheten var. Det ar forst nu som verksamheten
borjat fa svar pa de fragorna.

Det namns att det vid en forandring lades mycket fokus pa sakerhetskulturen utifran att
den i sin tur formade en lagkénsla. Ur lagk&nslan uppstod en gemensam anda av att verk-
samheten kunde klara av att uppratthalla produktionen och samtidigt genomfora férand-
ringen. Det ar svart att bygga upp en sadan anda fran ingenting. En generellt god kultur
behover finnas pa plats redan vid borjan av en forandringsresa. Vid intervjuerna namns
ocksa vikten av att forsta hur varderingar och informella strukturer kan relatera till moj-
ligheten att forandra och utifran det bedoma och planera for vilka aktiviteter som behover
sattas in for att na forandringsmalet. Det ar viktigt att arbeta med forankring fran start,
men &ven att l6pande fanga upp oklarheter sa fort de dyker upp.

Sakerhetskulturaktiviteter pagar vid verken och nagot verk namner specifikt sakerhetskul-
turworkshops och sakerhetskulturkartlaggningar dar olika avdelningar, baserat pa resulta-
ten, tar fram atgarder i verksamhetsplaner. For att som ledare framja sakerhetskulturen ar
det viktigt att kommunicera att sakerhet &r viktigast samt att ord och handling anvénds pa
ett konsekvent satt for att synliggéra detta. Det anses viktigt att chefer gor sin del, dar det
géller att leva som man lar och alltid féregd med gott exempel genom att t.ex. folja alla
regler, tala om det och visa att man gor det. Som exempel ndmns att under pandemi-
restriktionerna sa behovde kanske handerna pa kort tid spritas fem ganger for att signalera
att det var viktigt. Det &r ocksa vardefullt att signalera att man inte tar kortsiktiga oge-
nomtankta beslut och att kontinuerligt prata om och lyfta upp goda exempel. Ett satt att
signalera vikten av sdkerhet ar att vara synlig som chef och vara ute i anldggningen hos
sina medarbetare. Nagon namner att chefers narvaro ute i organisationen tidigare métts
och foljts upp men att det inte gors for narvarande. Uppfattningen &r att mer kanske borde
goras kring chefsnarvaro men det ar svart da tiden inte alltid racker till.

| intervjuerna framkommer att anvéndningen av indikatorer for att folja upp kulturen i
samband med férandringar varierar. Ibland har det funnits behov av extra matningar avse-
ende exempelvis sékerhetskulturen for att f6lja trenden och eventuella avvikelser. Att vid
forandring ocksa folja upp matvarden kring franvaro och liknande ar vardefullt. Nar det
galler psykosociala aspekter (jfr. organisatorisk och social arbetsmiljo) sa ar de svarare att
fanga. Ett sétt ar att folja upp franvaron for att se om det skiljer sig under férandring rela-
tivt forvaltning. Nagon intervjuad hade garna 6nskat mer information kring matvarden
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men samtidigt géller det att informationen &r anvandbar. Intervjupersonen upplever att det
basta verktyget har varit att prata med personalen for att férsoka fa grepp om hur varje
person madde och vad de behévde.

Sammantaget lyfter hdgsta ledningen fram vikten av att arbeta med organisations- och sé-
kerhetskulturen. Samtidigt som det poangteras att siakerheten prioriteras, sa verkar det fin-
nas en utvecklingspotential i att 6ka forstaelsen for exempelvis individen i olika kontex-
ter, den sociala och organisatoriska arbetsmiljon och systematiskt arbete med den (inklu-
sive indikatorer) samt okade mojligheter for chefer att vara narvarande och fa tid for re-
flektion.

Motivation och engagemang

Hdogsta ledningen arbetar med att motivera och engagera personalen genom att ge mojlig-
het till samtal. Det kan handla om att fora en dialog kring varfor man gar till arbetet (t.ex.
kring mal om fossilfritt framdver, varfor ar detta viktigt etc.). Det &r inte alltid latt att hitta
svar pa dessa fragor men det ar vardefullt att fa mojlighet att prata och lyfta fragor aven
om det kanske inte finns nagot svar. Samtidigt antyder hogsta ledningen att det inte alltid
finns tid for dessa samtal. Det ar ocksa sa att det &r mer nara tillhands att tillfalle for dia-
log ges med de narmast anstéllda och inte alltid direkt med medarbetarnivan aven om
hogsta ledningen anser att den direkta medarbetardialogen ocksa ar viktig.

En utmaning som behdver hanteras for att skapa engagemang och motivation vid foréand-
ringar, ar att fa ner dgarnas budskap och syfte med forandringen till medarbetarnivan. Det
ar viktigt att redan fran borjan vara transparent och koppla till varfor forandringen gors
for att hitta drivkraften (t.ex. handlar det om att I6sa ett problem eller om att anpassa sig
for framtida utmaningar). En sak som ndmns &r att planeringen kan se bra ut i teorin men
nar planen val ska implementeras sa missas oftast individperspektivet och vad forand-
ringen kan komma att innebara for varje individ. Detta har visat sig fa negativ effekt pa
forankringen med minskad acceptans och forandringsmotstand som foljd. Det handlar
inte endast om att ge personalen méjlighet att paverka och bidra med 16sningsférslag utan
ocksa att personalen far aterkoppling och en forklaring till varfor en 16sning véljs framfor
en annan. Flera intervjuade namner att man inte alltid lyckats med att fa ned forandrings-
budskap och forankra forandringsinitiativ och menar att hogsta ledningen kan forbattra
detta arbete.

En reflektion och lardom &r vikten av att som ledare och chef beréatta var verksamheten &r
pa vag (malet) men ocksa att darutdver involvera personalen i att utforma hur malet ska
nas (véagen dit och slutgiltig I6sning). Vid forandring ar det viktigt att inkludera personal
pa alla nivaer, att de kanner delaktighet och far vara med och forma hur en férandring ska
ga till. Det racker inte med att bara involvera avdelningschefer, utan alla chefsled, medar-
betare, skyddsombud och fackliga behéver fa vara delaktiga. Detta kan goras med hjalp
av olika arbetsgrupper och projektgrupper samt med stod av effektutvarderingar pa alla
nivaer i organisationen. Det finns en sjélvinsikt hos hogsta ledningen utifran tidigare for-
andringsresor om vikten av dialog for att sérskilja det som fungerar bra respektive mindre
bra. Framforallt ~att I6pande lyssna” namns som viktigt for att na fram och att forsoka
undvika att prata sjalv eller bara visa PowerPoint-presentationer. Nagon namner att de
som chefer var ute och pratade med medarbetare och forsokte fanga upp de fragor som
dok upp vid en tidigare forandring. Det handlade om valdigt manga enskilda samtal och
“walk-and-talks”. Trots att detta gjordes i samtliga chefsled var det &ndd mycket som
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sipprade upp till avdelningschefsniva. Detta ledde till att avdelningscheferna blev 6ver-
svammade av arbete vilket skapade en besvarlig situation som var svar att hantera. Till
slut kan det falla ut i avvagningen mellan dels mojlighet till dialog, dels att kunna dele-
gera och prioritera.

Vikten av individens paverkansmajligheter lyfts, det vill sdiga méjligheten att rada dver
sin egen situation. Detta relaterar ocksa till den enskilda ledaren och dess behov av kon-
troll dar det géller att hitta en balans mellan ledare och medarbetare. Det ar en avvagning
att slappa taget som ledare och delegera och samtidigt lasa av medarbetare och dess vilja
och férmaga att ta 6ver ansvar och kontroll. Ibland krockar det nar man som ledare bjudit
in och delegerat dar medarbetaren istéllet blir stressad och k&nner obehag och anser att
ledningen inte gor sitt jobb. Delegeringen blir inte alltid framgangsrik utan en del vill ha
styrning och andra vill ha utrymme sa det galler att hitta den hér situationsanpassade de-
len i ledarskapet. Oavsett sa ar det viktigt med mycket dialog och tid for att bolla saker
och ta sig tid sa anstallda far prata av sig och for att kunna komma vidare i sitt arbete.

Det namns att ett exempel pa da organisationsforandring paverkar medarbetarnas moti-
vation, ar nér det sker en forandring av roller och ansvar som leder till att all personal inte
kommer ha kvar sin innevarande roll och /eller inte kommer finnas kvar i organisationen.
Intervjupersonen lyfter att det i de situationerna &r viktigt att stimulera personalen att stka
andra jobb inom verksamheten, det vill séga motivera dem att sjalvmant soka sig vidare. |
en sadan situation galler det for ledarskapet att hitta en balans mellan gas och broms i for-
andringsarbetet. Ledarskapet bidrar genom att lyfta fram de annonser som laggs ut pa
intranatet och samtidigt ge extra stod till de medarbetarna sa att de kan komma vidare.
Utover det sa ser man 6ver verksamhetens framtida behov och kartlagger, dels utifran
medarbetares 6nskemal, dels utifran verksamhetens behov, vilka méjligheter som finns
att konverteringsutbilda medarbetare till andra jobb och avdelningar. Ytterligare en utma-
ning &r att leda och motivera en personalstyrka som, dels kommer finnas kvar, dels
kanske kommer beh6va lamna verksamheten. | en sadan situation formas tva olika tanke-
satt och da galler det att vara tillganglig som ledare och ge bada grupperna den uppmark-
samhet som de behdver.

Ett annat satt att varna om motivation och engagemang ar att se dver hur personalstrate-
gin planeras vid forandring och ha med det langsiktiga perspektivet i detta. Ett satt som
nadmns har varit att under en foérandringsresa stegvis se dver personalstyrkan, for att dar-
med kontrollera hanteringen och personalbehovet. Oavsett sa blir det svarhanterat vid
storre forandringsbeslut som Gvergang mellan livscykelfaser i och med storre arbetsbrist
och stora omplaceringsvolymer. Ett annat exempel som lyfts ar att, istéllet for att varsla,
minska personalstyrkan successivt med naturliga avgangar. Samtidigt namns, oavsett per-
sonalstrategi, att personalomsattning under férandring vid vissa tidpunkter varit storre &n
onskat. Det gor att det kanske inte &r optimalt att ha en for lang férandringsprocess.

Sammanfattningsvis sa ar det tydlig fran intervjuerna att hogsta ledningen bade anser och
ar medveten om vikten av att motivera och engagera personalen. Att féra dialog, kommu-
nicera och Oppna upp for delaktighet &r viktiga verktyg for dem i detta arbete samtidigt
som det beddms kunna gdras mycket mer av.

Ledarskapsrollen

De intervjuade beskriver generellt att de har en ledarstil som &r transparent, tillitsfull och
tillganglig och som innefattar mycket dialog med de anstéllda. Nagon namner ocksa att
den egna ledarstilen bygger pa att visa pa forvantningar i kombination med personligt,
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oppet och manskligt engagemang. Utdver det sa beskriver man ledarstilen som tydlig och
beslutskraftig med fokus pa riktningen for verksamheten. | detta anpassas ocksa ledar-
skapet efter situationen. Det ar viktigt med att forsta verksamhetens historik, verksamhet-
ens karna (tekniken) och att de anstéllda tas pa allvar.

Vid forandring &r det viktigt att forsoka bibehalla det positiva i kulturen och det som fun-
gerar bra. For att klara det s maste man som ledare forsta verksamheten fullt ut vilket tar
tid. Inget verk &r det andra likt och historik kopplat till exempelvis &garstruktur och dess
grad av involvering paverkar verksamheten och dess kultur. Detta behéver ledningen pa
olika nivaer kanna till och ta hansyn till for att forsta personalen och utifran det kunna en-
gagera verksamheten i olika férandringsbeslut.

Det namns att en ledare behover forhalla sig till att férandringar tar langre tid an man tror.
Det ar viktigt att forbereda en forandring. Nagon lyfter att hen garna vill ligga steget fore
och borjar darfor tidigt prata om en kommande férandring med sina ndrmast anstéllda for
att identifiera behov och vilka problem som kan uppsta. Ytterligare en intervjuad menar
att allt inte kan planeras fran start vilket gor att fragor behdver hanteras lépande genom
hela férandringsresan. Nagot som ocksa namns ar att mojligheten att involvera personalen
i olika beslut till stor del beror pa hur snabbt férandringen ska genomfaras. Som en del i
en hogre chefsroll sa handlar ledarskapet ocksa om att skapa forutsattningar for nastkom-
mande chefsled, enhetscheferna, sa de kan gora sitt jobb och leverera sa bra resultat som
mojligt.

Vid foréandring kravs mycket och tydlig information (sandare) och kommunikation (sén-
dare och mottagare). | vissa fall behdvs det information och andra ganger kravs kommu-
nikation. Det &r aven viktigt att bedéma nar det finns behov att upprepa ett budskap. Yt-
terligare ndgot som uppfattas som viktigt vid férandringar &r en god chefsdialog uppat
likval som nedat. Nér budskap &r foérankrade hos VD underlattas ofta informationssprid-
ningen nedat i organisationen. Det &r viktigt att som hogre chef forsta att organisationen
maste fa tid att anpassa sig. | detta har chefen en viss sandningstid och behover anpassa
informationen och kommunikationen efter den. Vidare ska chefen vara palast, informerad
och sta stadigt i budskapet man sander for att sakra trovéardighet. Arbetet med att infor-
mera och kommunicera &r sarskilt viktigt vid forandringar som paverkar personalstyrkan
negativt. Att ta stod i en malbild som man kan samtala kring beskrivs som ett stt att fa
med sig personalen och kan skapa ett bra och éppet klimat.

Hogsta ledningen lyfter att det ar viktigt att vara forankrad i sdkerhetsarbetet oavsett om
det handlar om forvaltning eller forandring. Med det menas att driva anlaggningen pa ett
samhallsnyttigt och sékert satt. De intervjuade menar att ledarstilen inte skiljer sig mar-
kant at mellan sakerhetsledning och évrig operativ ledning. Eventuellt ar sékerhetsledning
mer fyrkantigt och de med ett sakerhetsledningsansvar maste ha kontroll med stod i ett
tydligt ansvar och mandat. Ett exempel ar budgetarbetet. I manga fall drivs forandring
fram genom rationaliseringar dar det utifran ett sakerhetsperspektiv snarare &r viktigt att
forsta hur sakerheten kan paverkas av forandringen och i detta vara konservativ och bud-
getera utifran det. Detta kan skapa konflikt utifran hur sékerhetsledningen respektive kon-
cernen resonerar.

Den samlade bilden fran hogsta ledningen avseende ledarskapsrollen visar en mangfaset-
terad roll som innefattar att vara transparent, tillganglig, beslutskraftig, engagerad, palast
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och forankrad i sdkerheten. UtOver det ska en ledare anvénda sig av mycket dialog, in-
formation och kommunikation samt anpassa sig till kontexten, skapa forutsattningar,
varna om en god kultur och inse att forandringar tar langre tid &n man tror.

Ledarskapsutveckling

Generellt uppger de intervjuade fran hégsta ledningen att de kant sig forberedda och har
den utbildning som behdvs for att leda under olika livscykelfaser. Utveckling av ledar-
skapet sker pa olika satt. Valutbildade ledare anses vara nyckeln till framgéng. Grundlag-
gande initiala interna utbildningar i ledarskap ndmns som ett forsta steg i ledarskapsut-
vecklingen. Dessa uthildningar samlar och blandar ledare/chefer fran olika delar av orga-
nisationen. Erfarna chefer far dela med sig till nyare chefer vilket bidrar till larande och
erfarenhetsutbyte. Att utbilda internt ger ocksa fordelar genom att skapa nya kommuni-
kationsvégar. En intervjuad namner att hen larde sig otroligt mycket i borjan av sin ledar-
skapsbana. Utover det sa har de intervjuade tranat och utvecklat sitt ledarskap lépande
under sin Karriar genom de projekt som genomférts och som de varit delaktiga i. | olika
projekt deltar flertalet experter, staber som fungerar som bollplank och stédfunktioner vil-
ket bidrar till en kompetensutveckling som ledare. Vidare ndmns eget intresse for ledar-
skap och hur individer och grupper fungerar som en viktig kalla till 1arande (t.ex. ta del av
organisations- och ledarskapsteori samt soker aktivt efter nya infallsvinklar pa ledar-
skapet). Synen pa ledarskapet har forandrats fran att specialisten blev chef till att &ven de
mjuka vardena blivit viktiga for chefsrollen.

Ett exempel pa chefsstod vid forandring som namns ar chefsforum och chefsseminarium
dar man arbetar med och diskuterar svara fragor for att fa en gemensam forstaelse for
dem. Utdver det beréttas om olika specifika satsningar, som utbildningssatsningar i for-
andringsledning och sjalvledarskap likval som satsningar pa mentorskap och analyser av
personlighets- och ledarbeteenden (jfr DISC, Myers Briggs). Oavsett dessa exempel pa
chefsstdd sa namns aven att det finns en utvecklingspotential avseende ledarskapsstod
och -utveckling kopplat till férandring. Nagon namner att insatser gors for att framja for-
andringsledning men samtidigt lyfts 6nskemal om att vara en battre férandringsledare.
Anledningen é&r att det vid forandring handlar mycket om att motivera och fa med folk
vilket ocksa namns av ndgon som nytt och lite utmanande och darav féranleder behov av
mer utbildning. Som chef behdver man lara sig mer om hur méanniskan fungerar i olika
situationer for att kunna hantera det sociala och veta hur ménniskor agerar och fungerar i
kris, som ett skifte mellan livscykler i hog utstrackning kan vara. Darutéver handlar det
exempelvis om att sékerstalla att det hos mellanchefer finns tillrackligt med kunskap och
insikt om forandringen samt chefstdd i form av att bade hantera forandring och linjean-
svar. Oftast far avdelningarna hantera och I6sa mycket av detta arbete sjalva dar de helst
hade dnskat att HR-avdelningen hade stottat upp med mer interna resurser.

Nagot som namns ar att de uthildningar som genomférts kanske inte fullt ut varit anpas-
sade till kontexten i det specifika verket. Utbildningarna &r generellt bra men bedom-
ningen &r att da de utvecklas i nara anslutning till kontexten, ett specifikt verk, sa blir ut-
formningen av utbildningen mer behovsstyrt.

Sammantaget anser hogsta ledningen att de har den utbildning de behdver for att leda sin
verksamhet. Det som anda eftersoks mer av ar 6kad kunskap i att forandringsleda och att
motivera och engagera personal. Det ar ocksa fordelaktigt om de uthildningar som ge-
nomfors dr anpassade till kontexten.

40



Mellanchefer

Foljande avsnitt aterger mellanchefers syn pa hogsta ledningens ledarskap. Fokus i detta
avsnitt har lagts pa resultat som kompletterar eller str i kontrast till de resultat som stu-
dien funnit fran hogsta ledning avseende ledarskap under olika livscykelfaser. Det bety-
der att da det funnits en hog grad av samstammighet mellan hogsta ledningens och mel-
lanchefernas resultat redovisas mellanchefers resultat ej i detta avsnitt i nagon storre ut-
strackning.

Fortroende for ledning

Vid intervjuer med mellanchefer uppges generellt att de har fértroende for ledningen. En
intervjuad som anser att ledningen fungerar vl fortydligar det med att hdgsta ledningen
ar proaktiv, forberedd och agerar som moéjliggorare samt ett chefsstod. Samtidigt antyds
av nagon att det ocksa i vissa fall &r lattare att svara att man har fortroende for ledningen
da man fortfarande ar kvar i en anstallning till skillnad fran de tillfallen da kollegor fatt
ldmna sina anstéallningar.

Styrning och ledning

Vid intervjuer framgar att mellanchefernas erfarenheter pekar pa att dgarna till verken
idag har blivit battre pa att vara konsekventa och tydliga med riktningen for verksamhet-
erna. Den forstaelse hos dgarna for vad som kravs for att driva karnkraftverk har enligt de
intervjuade mellancheferna blivit battre. Historiskt sett menar flera av de intervjuade att
denna forstaelse inte alltid funnits. En betydande del resurser och tid har tidigare tagits
fran mellancheferna for att bromsa vissa beslut som &garna fattat. Detta har bland annat
innefattat att forklara for dgarna att vissa beslut som fattats pa hogre nivd manga ganger
inte kunnat genomfdras enligt ursprunglig plan.

Enligt de intervjuade mellancheferna bekréaftar de vad hogsta ledningen sager, det vill
saga att sékerhetsledning halls mer eller mindre opaverkade, oavsett om en verksamhet ar
i forvaltningsfas eller forandringsfas, vilket bygger pa de driftledningsnivaerna som finns.
Det innebdr att projektplaner justeras for att varna om sékerhetsledningen.

Det ar flera verk som lyfter att forandringsinitiativ, &ven de som innefattar en negativ pa-
verkan pa personalstyrkan, inte far en direkt effekt pa sakerheten. Det handlar i dessa fall
snarare om en paverkan pa produktionen, det vill saga att det blir tuffare att hantera stor-
ningar i produktionen. Kompetens tappas nar personal forsvinner och det kan vara svart
att veta vem man ska fraga da erfarenheter utarmas vilket skulle kunna paverka séker-
heten pa sikt. Samtidigt finns ledningssystem pa plats som ska hantera detta. Mellanche-
fer fortydligar att denna risk framst ar arbetsmiljomassig med en stor belastning och en
forvantan att leverera mer an organisationen klarar av.

Det uppges ocksa i vissa organisationer finnas aldre organisatoriska utmaningar att han-
tera, som exempelvis brist pa ansvarstagande och beslutsfattande i ledarskapet. Detta &r
nagot som arbetas med vid organisationen i fraga och varje chef har fatt battre forstaelse
for vilket ansvar och mandat man har. En utmaning som lyfts kopplar till en minskad an-
del k&rnkraft i produktionsledet dar resultatet har blivit ett forsvagat eldistributionsnét
som i sin tur kan leda till okat driftbehov for att halla balansen i nétet. Detta skulle kunna
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leda till att andra intressen &n sakerhet kan komma paverka beslut. Exempelvis patryck-
ningar fran hogre positioner om att uppréatthalla produktion till varje pris aven om det av
sékerhetsskal inte &r lampligt. Beddmningen ar att branschen ar rustad for detta scenario
men det visar ocksa pa en annan niva av press pa beslutsfattare och behovet av bade ett

starkt ledarskap likval som myndigheter som exempelvis SSM.

Vid ett av verken namner en av de intervjuade vikten av att fa forutsattningar for sitt le-
darskap som mellanchef nar man lever i en foranderlig varld. Idag upplever manga en
tidspress som ibland gor det utmanande att hinna med arbetet nér allt sker snabbt med
snabba svar, ofta direkt i vandande post. Det kan enligt de intervjuade vara svart att veta
hur man ska prioritera nar manga mal uppifran kan uppfattas som lika viktiga. Detta re-
sulterar enligt mellancheferna att en stérre mangd arbete till slut landar pa medarbetarni-
van. Det finns alltsa ett visst prioriteringsstod hos narmaste chef men flera ganger menar
mellanchefer att de till slut har en lista som de inte kan prioritera i. Ytterligare nagon
namner att ledningen kan bli battre pa att ocksa prioritera bort aktiviteter. Samtidigt sager
nagon annan att prioriteringsfragan mellan aktiveter har blivit battre och fortydligande av
nedprioriteringar har identifierats for att synliggtra detta.

Forandringsfas

Vid ett verk namns behovet av att forstarka formagan till langsiktighet. Vid intervjuer pe-
kar mellanchefer dven pa ett kvartalsinriktat ekonomiskt perspektiv i karnkraftsindustrin.
Detta kan ibland leda till forhastade beslut som kan bli dyrare i 1angden nér det hade varit
mer fordelaktigt att besluta om mer langsiktiga planer och sta fast vid dessa. Ett riktvarde
som namns avseende framforhallningen ar 25 ar som en minsta tidshorisont for att pa ett
adekvat satt kunna planera en organisatorisk funktionell karnkraft. Vidare saknas det ex-
empelvis forberedelse for en livscykelfas som inte for nérvarande ar beslutad om. Ett
medskick fran de intervjuade mellancheferna ar att forbereda for livscykelfasen avveckl-
ing pa ett satt som gor att det finns en béattre grund for detta i ledningssystem och kultur
nar / om ett sddan avvecklingsbeslut fattas i framtiden. Det har tidigare inte alltid funnits
planer pa att avveckla anlaggningarna och darmed har det saknats incitament for att be-
handla avvecklingsfragor. Erfarenheten fran ett av verken ar att det lades en stor mangd
energi och resurser pa att skapa acceptans for det nya malet att avveckla for att kunna
skapa motivation och engagemang i organisationen. Nar avvecklingsfragor inte hanterats
i samma utstrackning som andra livscykelfaser far avvecklingsplanen utvecklas efterhand
for att kunna bli mer robust. Mellanchefer pekar pa att vore vardefullt att ha nagra av
dessa delar pa plats tidigare i avvecklingsprocessen.

Vid intervjuer med mellanchefer framkommer ocksa att deras erfarenheter av organisat-
ionsforandringar dr att de kan ta langre tid &n vad som uppskattats initialt. En mellanchef
beréttar om en storre organisationsforandring som genomfordes relativt ’bryskt”, med en
projektledning som enligt den intervjuade lamnade for tidigt, samtidigt som det i tillagg
fanns ett initialt motstand bland anstéllda till férandringen. 1 tillagg beskriver den inter-
vjuade att ledningen inte lyckats forklara fordndringens olika delar till de anstéllda och
forankringen av dessa (t.ex. fordndring av organisationsstrukturen, ansvarsfordelning
samt kostnadsbesparingar). | retrospektiv menar den intervjuade att man skulle genomfort
en mer genomgaende inledande analys, latit forandringen ta langre tid, sakrat upp att pro-
jektledningen i hogre utstrackning kunnat stotta forandringen, och efter detta kontrollera
och folja upp kvalitén i implementationen och dess strukturférandringar.
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Det framkommer vid intervjuer att det idag sker mer forandringar (inkl. féreldgganden
och granskningar) i branschen &n tidigare och att detta &r en utmaning och nagot som
verksamheterna behdver rusta sig mer for och hantera. En intervjuad berattar vidare att
den verksamhet som hen arbetar i tror att den kan driva all forandring i egen regi. Den in-
tervjuade menar att det inte ar hallbart nar en forandring blir for stor med risken att man
tappar kontrollen och det gar sa langt att det blir manga ganger blir svart att ratta upp och
atgarda nagot som gatt fel. Forslag som de intervjuade namner for att mota detta &r att
samla in erfarenheter fran andra som bedriver stora projekt. Generellt startas och pagar
manga férandringsinitiativ, aven under en forvaltande fas, och detta ar en utmaning att
hantera resursmassigt. Ett verk lyfter bland annat att omorganiseringar som har negativ
effekt pa personalstyrkan lett till storre personalomséttningar an vanligt.

Avseende forandringsbeslut beréttar en av de intervjuade mellancheferna vid ett verk om
ett nastan chockartat forandringsbeslut som paverkade personalstyrkan vilket ledde till
mycket krishantering och ckad arbetsbelastning pa grund av okat antal personalfragor att
hantera. Vid detta tillfalle beskrivs hur ledningen tagit ett stort ansvar bade i dialog med
mellanchefer likval som med samtliga anstéllda. Ledningen var transparent med den plan
som utformades vilket gjorde det l4ttare att driva igenom férandringen. Hogsta ledningen
informerade vid detta tillfalle konsekvent nerat i organisationen, var narvarande, samt till-
ganglig for dialog med anstéllda genom dialogstationer dit medarbetare kunde vénda sig
for fragor gallande den betydande forandringen. Med bakgrund i en genomarbetad om-
stéllningsplan och dagliga utvérderingar av tjanstbarheten hos de anstéllda genererade
detta ett bra stdd for mellancheferna i organisationen. Flera av de intervjuade beskriver att
specifikt denna forandring hanterades pa ett fordelaktigt sétt.

Kompetensforsorjning

En central fraga som behdver hanteras enligt mellanchefer ar kompetensforsorjningen
inom karnkraftssektorn. Branschen ar inte van att behdva locka och behalla kompetens
genom att visa pa en attraktivitet och detta menar flera mellanchefer kommer bli en cen-
tral utmaning for verksamheterna. Forslag ges vid intervjuerna att eventuellt forsoka pre-
miera erfarenhet snarare dn befattningar. Det framgar ocksa att det inte heller tidigare all-
tid har varit vanligt att bredda sin kompetens. Medarbetare har inte varit installda pa, haft
intresse av eller upplevt ett behov av att bredda sin kompetens nér karnkraftssektorn varit
en stabil och trygg sektor. Detta har baserat sig pa att personal historiskt varit néjda i sin
roll. Aven om branschen genomfort vissa forsok att synkronisera kompetens mellan verk
har detta inte alltid lyckats da till exempel moderniseringar och ny kravstallning (jfr.
SSM) manga ganger skett eller inforts samtidigt vid olika verk. Detta har lett till att det
varit svart att sprida specifik kompetens mellan olika verk nar denna kompetens behdvs
samtidigt pa flera platser. Nagot verk beskriver att kompetensforsorjningen sékrats ge-
nom en typ av organisering i form av sammanslagningar och en fordelning av ansvar for
att upprétta stordriftsfordelar i att samla stodfunktioner.

Vidare dnskas mer langsiktig strategisk kompetensforsorjningsplanering. som exempelvis
inte endast tittar pa numeraren utan planerar mer for att kompetensutveckla verksamheten
pa langre sikt. Bedomningen ar att en mer strategisk plan for kompetensforsorjning, som
lyfter kompetensutveckling till fordel for numerér, leder till 6kad motivation hos medar-
betarna som i sin tur valjer att stanna istéllet for att [amna. Mellanchefer uttrycker vid in-
tervjuer en utmaning i att det ar svart att motivera medarbetare samtidigt som personal-
styrkan behdver minskas.
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Motivation och engagemang

Resultatet pekar pd att det ar en utmaning for karnkraftverken att uppratthalla motivation
och engagemang for sakerheten nar cheferna behéver kommunicera att sakerheten gar
framst samtidigt som verksamheten maste spara pengar. Aven om det &r en utmaning ar
det ingen tvekan i att sdkerheten ska prioriteras framst, &ven under omorganisationer.
Mellancheferna pekar dock pa att det ibland kan finnas ett stort kostnadsfokus, som led-
ningen ar medveten om, och som dr en utmaning att hantera. Det poangteras samtidigt vid
intervjuer att det alltid & majligt att uttrycka sin asikt fritt om det finns risker som paver-
kar sakerheten vid forandringar och detta gar att kommunicera direkt med respektive pro-
jekt.

Det berattas om ett forandringsprojekt i ett verk som fick negativ effekt pa den organisa-
toriska och sociala arbetsmiljon med ett samre maende pa grund av neddragningar. Samti-
digt komplicerades detta av att mellancheferna inte fick forutsattningarna att utfora sitt
ledarskap pa basta satt i och med att de ganska sent fick reda pa vilka i personalen som
skulle vara kvar eller inte. Erfarenheterna fran den forandringen ar att det ar vardefullt att
i en motsvarande situation fa tillgang till informationen tidigare. I detta ingar att hogsta
ledningen behdver vara transparent och uttala sig tidigt om syfte och malsattning med en
forandring. Verksamheten uppger dock att de lart sig av tidigare misstag och har i en se-
nare forandring forbéattrat informationen och kommunikationen till personalen samt stédet
till mellanchefer. Det ndmns att det finns en stark lojalitet hos medarbetarna, &ven om
man blev av med arbetet jobbade och kdmpade personalen dnda till sista anstallningsda-
gen. Det fanns samtidigt i denna forandring exempel pa personal som hamnade i olika ty-
per av kriser pa ett personligt plan. Exempelvis hamnade yngre anstallda, som relativt ny-
ligen flyttat till omradet for att arbeta vid karnkraftverket, hastigt i en forandrad livssituat-
ion. Bedomningen och erfarenheten fran mellancheferna ar att verket hanterade forand-
ringsprocessen pa ett bra satt och en viktig aspekt i detta var det uppsatta malet som
gallde att forsoka driva forandringen pa ett sadant satt att de som tvungna att lamna anda
skulle ha en vilja att komma tillbaka om en sadan mdéjlighet skulle ges framgent.

Ledarskapsutveckling

Flera av de intervjuade namner att de har ratt utbildning och forutsattningar att hantera
forandringar och att satsningar pa ledarskapet har satts in i ratt tid infor forandringar. En
mellanchef lyfter vikten av att det krévs ett coachande ledarskap vid férdndring. Intervju-
personen upplever att verksamheten satsat pa utbildning och stod i forandringsledning i
form av initiala ledarutbildningar som fokuserar pa, coaching, kurser i kritiska samtal,
chefstraffar dar man diskutera olika fragor for att 16sa dem tillsammans samt externt boll-
plank vid behov.

Mellanchefer vid ett av verken anser att organisationen ar rustad, verksamhets- och ledar-
skapsmassigt, infor framtida utmaningar och forandringbeslut. Samtidigt lyfts att verk-
samheterna behéver vara forberedda for eventuella oférutsedda framtida beslut som kan
leda till utmaningar for personalen (t.ex. personalneddragningar). Ett stod som foreslas ar
stéd i form av kriscenter for att ta hand om eventuella organisatoriska och sociala arbets-
miljoeffekter vid oforutsedda forandringar. Det framkommer aven vissa 6nskemal om att
ledningen kan bli &nnu mer synliga och tillgangliga och pa det sattet avdramatisera for
medarbetare att ta kontakt.
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Sammanfattning mellanchefer

Sammanfattningsvis bekraftar mellancheferna mycket av det som hogsta ledningen ater-
berattar. Det som lyfts fram ar en dnskan om att hégsta ledningen arbetar mer for att
samla in erfarenheter fran andra verksamheter och branscher for att 6ka kunskapen av att
driva olika storre forandringsprojekt. Det handlar om att kunna planera och genomfora
forandringar pa bésta sétt, med mer langsiktiga personalstrategier, med vikten av ansvars-
tagande och tydlig och transparent information och kommunikation.

Mellanchefer har fortroende for ledningen men 6nskar samtidigt en béttre prioritering av
olika forandringsinitiativ, mer langsiktighet i formageplaneringen och lyfter att det finns
risker for arbetsmiljo och sakerhet nar for stort fokus laggs pa att spara kostnader. Mel-
lanchefer anser att det &r viktigt att forbereda och planera for samtliga livscykelfaser oav-
sett om dessa star for dorren i nartid eller ej.

Medarbetare

Foljande avsnitt aterger medarbetares syn pa hogsta ledningens ledarskap. Avsnittet lyfter
framst resultat som kompletterar eller visar pa skillnader mellan hogsta ledningens och
medarbetares syn pa ledarskapet. Det betyder att i de tillfallen da det funnits en hog grad
av samstammighet mellan hdgsta ledningens och medarbetares resultat redovisas inte
medarbetares resultat i detta avsnitt i nagon storre utstrackning.

Fortroende for ledning

Manga av de intervjuade medarbetarna pekar pa att det finns ett fortroende for hogsta led-
ning och nirmaste chefen men att cheferna eventuellt inte alltid har tillrackliga forutsatt-
ningar att gora ett bra arbete. Chefer och ledare upplevs ha en svar pressad situation oav-
sett forutsattningar. Medarbetare patalar ocksa vikten av att det kravs duktiga och kompe-
tenta ledare for att hantera omorganisationer som kan fa negativ effekt pa personalstyrkan
(t.ex. avveckling).

Styrning och ledning

Vid intervjuer lyfter medarbetare en dnskan om att dgaren ska ha mer tillit till och lagga
over mer ansvar for styrningen pa verksamhetens hogsta ledning. Upplevelsen ar att vid
de tillfallen da beslutsfattande skett pa dgarniva har viktig erfarenhet och kompetens
kring verksamheten och framfor allt dess sdkerhet ibland missats i beslutsunderlaget.
Detta har till exempel vid tidigare omorganiseringar fatt en negativ effekt pa hur inform-
ation och kommunikation hanterats och lett till att mentaliteten bland medarbetare blivit
mer reaktiv och mindre kritiskt granskande nar omorganiseringen ocksa paverkar den
egna anstallningen. Medbetarna pekar pa att ledarna gor sa gott de kan i ledarskapsrollen
och det finns en forstaelse hos medarbetarna att ledarna ibland tvingas implementera be-
slut som kommer fran &garen. En forutsattning ar tiden, dar tempot oftast blir for hogt pa
grund av att det finns en 6vertro pa att saker ska ga fortare an vad de faktiskt gor.

Det upplevs att det hos hogsta ledningen finns en tydlig vision och goda idéer om hur

verksamheten ska styras men att dessa inte alltid nar hela vdgen ner i organisationen i
samband med forandringsinitiativ. Utdver det ar upplevelsen att en forandrings syfte inte
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alltid beskrivits tydligt for hela organisationen och att slutmalet med forandringen inte
upplevs uppnabart. Vissa medarbetare uttrycker att det inte alltid varit latt att forsta varfor
vissa forandringar genomforts och att det inte heller alltid getts ndgon god forklaring till
varfor de har genomfoérts. Medarbetare poéngterar att dven om ett forandringsprojekt be-
doms som lyckosamt innebdr inte det per automatik att férandringen i sig ar lyckosam.

Vid intervjuer framkommer att medarbetarna upplever att det fortfarande finns ett visst sa
kallat silotdnk”. Det vill sdga att avdelningar varnar om sina egna uppdrag och budget
mer &n att se verksamhetens helhet med samverkan éver avdelningsgrénser. En del i detta
menar vissa medarbetare beror pa hur avdelningar foljs upp och méts. Det skapar mekan-
ismer i olika métvarden som i sin tur styr ledningens agerande. Omorganiseringar kan
ocksa far baring pa interna malsattningar och forvantningar mellan avdelningar. Ett ex-
empel som lyfts &r i tillfallen nar driften har forvantningar pa underhall dar underhall inte
nar upp till forvantningarna och eventuellt brister i sin kommunikation gallande att man
inte klarar av att uppna forvantningarna och arbetar vidare utifran ursprungliga mal. Som
medarbetare paverkas du av dessa typer av friktioner i organisationen men har inte full
insyn i vad som sker mellan avdelningar vilket skapar en otydlighet menar vissa medar-
betare.

Néagon medarbetare namner att tidigare organisationsforandringar som beslutats och dri-
vits igenom av hdgsta ledningen lett till en viss radsla hos chefer att ta ansvar och fatta
egna beslut. Manga chefer soker ibland konsensus och involverar manga for att na fram
till ett beslut. For att stotta chefer att vaga fatta egna beslut maste ledningens forvant-
ningar vara tydliga och ocksa foljas upp. Samtidigt upplever en annan intervjuad att detta
hanterats och att det finns skriftliga delegeringar med tydligt ansvar och mandat och att
ledningen arbetar for att synas mer och ocksa folja upp ansvar och forvantningar pa che-
fer.

Utover det lyfter medarbetare att det kravs ett stérre mod att nedprioritera icke-nddvan-
diga forandringar for att mer fokusera pa de forandringar som ar nddvandiga. For att gora
det krévs ordentliga analyser och for att ta fram dessa analyser behdver man involvera de
i personalen som har erfarenhet och kompetens i det som férandringarna beror. | dagsla-
get involveras, enligt medarbetarna sjélva, inte alltid de som har kunskap om verksam-
heten i besluten. Har framkommer det vid intervjuer att det eventuellt har skett ett typ av
skifte i att det idag finns fler juniora beslutsfattare &n tidigare. Tidigare chefer som bland
annat varit med i en uppbyggnadsfas har en annan forstaelse och kunskap om verksam-
heten och organisationen och darav kunde de forsta konsekvensen av sina beslut vilket
inte géller fullt ut nu.

Det ndmns att det upplevs finnas oklarheter i roller och ansvar. Ett exempel som ndmns ar
att nar ett ledningssystem inte uppdaterades efter en stérre omorganisering trots att an-
svarsgranser och nya chefer och medarbetare tillkom och/eller bytte tjanst internt. Ett an-
nat exempel fran medarbetarna handlar om att oklarheten i ansvarsfordelning lett till att
personal har atergatt till hur uppgifter utforts innan organisationsforandringen. Det hand-
lar da om ett gap i vad som star skrivet i ledningssystemet respektive vad som faktiskt ut-
fors ute i verksamheten. Detta har dven lett till att olika svar kan ges fran en och samma
roll beroende pa vilken individ som innehar rollen och tillfragas. Det finns dnskemal fran
medarbetarna att ledarskapet tar ett storre ansvar och ges mandat att styra upp denna typ
av problem. Som stdd i beslutsfattandet efterfragas av de intervjuade att ledningssystemet
borde vara battre utvecklat nér det galler beskrivning av arbetsprocesser. Med beskrivna
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arbetsprocesser som verksamheten kan styras efter borde kvalitén i beslutsprocessen for-
béttras och tydliggora eventuella konsekvenser av fattade beslut. En intervjuad upplever
att ledningen ibland saknar forstaelse for att arbetsprocesser kan anvandas for att besk-
riva, forsta och styra verksamheten. Ytterligare ett exempel som lyfts ar det karntekniska
ansvaret som inte beskrivs fullt ut i ledningssystemet vilket upplevs som en risk om nuva-
rande chefer, som for ndrvarande innehar kompetensen, ersatts framdver.

Kommunikation

Medarbetare pekar pa att chansen att lyckas med interna projekt initierade av hogsta led-
ningen beskrivs som storre an projekt initierade av &gare. Det framsta argumentet ar att
det internt finns battre kommunikationskanaler mellan parterna. Upplevelsen ar att dgari-
nitiativ inte alltid &r verklighetsforankrade och att det snarare informeras om att dessa be-
slut ska genomforas &n att en kommunikation fors infor och/eller efter beslut.

Vid betydande och mer dramatiska férandringar lyfter medarbetare vid intervjuer vikten
av oppenhet och transparens. Nar ledning visar en forstaelse for att personalen madde da-
ligt uppskattas detta av medarbetarna. Erfarenheten ar att chefer som genuint kunnat visa
att de gjort vad som statt i deras makt for att forbattra en negativ situation tas val emot av
medarbetarna sjélva. Hogsta ledningen och mellanchefer kan egentligen inte prata for
mycket med medarbetarna. Det ar dialogen som skapar en samhorighet och forstaelse for
beslut infor en forandring. Géllande kommunikation framkommer det vid intervjuer att
organisationer bor vara observanta pa att ledning och medarbetare ibland talar olika
sprak. Vid vissa tillfallen vill bade ledning och medarbetare samma sak men pratar forbi
varandra.

Kompetensforsdrjning

Vid intervjuer med medarbetarna pekar dessa likt mellanchefer och hogsta ledning pa att
personalomsattningen i branschen &ar hog. Upplevelserna fran medarbetarna &r att erfaren-
heten inte & densamma idag ute i organisationerna som det var fér 10-20 ar sedan. En av
de intervjuade uttrycker att om nadgon med tre ars erfarenhet maste ta 6ver uppgifter fran
nagon med tio ars erfarenhet och samtidigt handleda en nyanstalld eller en entreprendr sa
blir den hdga belastningen en utmaning i att klara av samtliga arbetsuppgifter. Utéver det,
nar personal slutar tidigare an planerat, och organisationen kompenserar med att anlita ex-
terna konsulter, kan det leda till svarigheter i att slutféra en arbetsuppgift som nagon an-
nan redan paborjat. Vid intervjuer pekar medarbetare pa att ledningen bor géra mer for att
attrahera, motivera och engagera att personal stannar kvar, framférallt de som har verk-
samhetsunik och viktig kompetens.

Det ges exempel pa chefer som tidigare anstalldes i en ledarroll for att de har haft god
teknisk kompetens och erfarenhet vilket inte alltid varit lyckat eftersom personen saknat
bra ledaregenskaper. Medarbetare vid en av de studerade organisationerna menar att for
att bland annat 6ka ledarskapsformagan sa har chefshefattningar i storre utstrackning re-
kryterats externt pa senare tid vilket ocksa fallit ut véal. Dock ser man en risk i att den tek-
niska kompetensen urholkas i ledarledet. Medarbetare menar att den tekniska kompeten-
sen behdvs for att kunna omsétta foreskrifter, det vill saga forsta vad de innebér och hur
de ska tillampas rent praktiskt.

47



Ytterligare ndgot som paverkat personalomsattningen ar de senaste arens frekvent ater-
kommande omorganiseringar. Detta i sin tur har gjort att kompetensen, kring drift av
karnkraft i stort, utarmas vilket minskar forstaelsen for karnkraftsbranschen och i forlang-
ningen eventuellt &ven mojligheten att fatta goda beslut. Utdver det menar vissa av de in-
tervjuade medarbetarna att chefer som inte nodvandigtvis har ratt kompetens ofta far an-
svar for att leda och driva férandringsarbete de kanske saknar forstaelse for.

Medarbetare vid ett av kdrnkraftverken namner att kompetensbristen funnits sedan en
langre tid tillbaka och att det hos ledningen ibland saknas en forstaelse for mojligheten att
agera och korrigera detta. Medarbetargruppen upplever att mellanchefer inte har det led-
ningsstod de behdver utan maste ofta 1osa kompetensfragorna sjalva. Generellt & margi-
nalerna knappa avseende personella resurser och kompetens vilket gor det svart for mel-
lancheferna att hantera of6rutsedda handelser. Det finns ett Gnskemal om en battre dialog
och strategisk plan for komptenshantering.

Vid intervjuer framkommer att det vid ett av verken vid en stérre omorganisering sam-
manstalldes kompetenser per individ som Iag till grund for kommande omplaceringar.
Dessa uppfattades som viktiga och gav ocksa medarbetarna en mojlighet att kunna pa-
verka framtiden till viss del. Erfarenheten &r ocksa att trots omplacering till verksamhets-
delar som inte var en komplett matchning med anstalldas tidigare kunskap och erfarenhet
sa klarade manga av de nya arbetsuppgifterna pa ett bra satt.

Medarbetare lyfter ocksa att resurs- och kompetensbristen dven kan leda till en samre ar-
betsmiljo med ¢kad risk for ohélsa. Valbefinnandet och trivseln pa arbetsplatsen paverkas
av en eventuellt 6kad arbetsbelastning i form av obalans nér det &r en hog personalom-
sattning men samma mangd arbete kvarstar.

Séakerhetskultur

Erfarenheter fran medarbetare pekar pa att det finns en viss negativ forandringshistorik
som fortfarande paverkar kulturen. En av de intervjuade medarbetarna beréttar om en for-
andringssituation dar férandringens syfte inte kommunicerades tydligt och férankringen i
verksamheten brast. De rykten som uppstod hanterades och slacktes inte pa ett adekvat
satt av ledningen. | kombination med en bristande forankring av fordndringen ute i verk-
samheten ledde detta till spekulation och ovisshet hos medarbetarna vilket ledde till fru-
stration och samre maende hos personalen. Samtidigt pekar flera av de intervjuade pa att
kulturen for nérvarande utvecklas I6pande till det béttre i att vara mer 6ppen och transpa-
rent med inslag av mer delaktighet och dialog. Vilket ar exempel pa faktorer i en organi-
sationskultur som ocksa har betydelse for séakerhetskulturen. Medarbetare beskriver gene-
rellt att de finner stdd i sin ndrmsta arbetsledning och att de narmaste cheferna stéttar i
planering men aven i praktiska arbetsuppgifter, om det kravs for att bibehalla sakerheten.

Resultatet fran medarbetarna pekar pa att stralsakerhetsarbetet uppges fungera och led-
ningen lyssnar pa verksamheten och gor ett bra arbete for att uppratthalla sakerheten, oav-
sett anlaggning eller kraftverk. En av de intervjuade medarbetarna namner att det ocksa
finns en okad forstaelse och intresse i verksamheten for sékerhetsfragorna. Det ndamns att
de tekniska barriarerna skyddar verken val och hantering av de akuta sakerhetsfragorna
sker snabbt. Samtidigt antyder nagon att vissa sékerhetsfragor fastnar och inte alltid ut-
reds tillrackligt pa grund av minskade personella resurser. Ett resultat av detta menar en
medarbetare &r att driftorganisationen stoppar fler arbeten idag an tidigare.
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Motivation och engagemang

Vid intervjuer framkommer det att vid en omorganisation vid ett av verken sa genomfor-
des inga specifika atgarder pa forhand for att hantera risken for bristande pa motivation
och engagemang. Det informerades om férandringen men det individuella perspektivet
kopplat till osdkerhet i anstéllningen och oro hos den enskilde missades. Ledarna behdver
vara arliga och uppriktiga och forsoka fa medarbetarna att forsta varfor en omorganisat-
ion genomfdrs. Det innebar att ledarna behover vara transparenta med vilka problem de
identifierat och hur de planerar att I6sa dem samt ocksa maojliggora delaktighet. I detta fall
upplevdes ledningens inbjudan till delaktighet som ett spel for galleriet, i och med att de
medarbetarforslag som togs fram forkastades utan aterkoppling om varfor. Bedémningen
ar att ledningen ville formedla att de inhdmtade synpunkter och idéer, men det var redan
bestamt fran start att I6sningen skulle vara pa ett visst satt, oavsett vad de fatt for alterna-
tiva forslag. Kanner man att ledningen &r arliga med sitt uppsat och argumenterar for sin
sak sa forstar generellt folk, &ven om man inte haller med eller far sin egen vilja igenom.

Det berattas om att det i ett verk finns incitament i form av ett bonussystem som har ju-
sterats fran att alla fatt samma procentsats till ett nytt system dar cheferna far betydligt
mer &n medarbetarna och vissa ar far endast cheferna bonus och inte medarbetarna. Enligt
medarbetarna signalerar detta delvis att det ar cheferna som uppskattas vilket far en effekt
pa medarbetares engagemang och motivation. Vissa menar att det kan saknas en systema-
tisk process som lyfter upp eller visar uppskattning fér genomférda prestationer. Samti-
digt lyfts att andra bra initiativ vid férdndringar genomfors for att visa medarbetare upp-
skattning. Dessa &r i form av till exempel erbjudanden om avgangsvederlag, avgangs-
pension med mera. Dessa typer av kompensationer menar vissa av medarbetarna kan géra
att man ké&nner sig tryggare och mer omhandertagen i fordndringssituationen.

Ledarskapsutveckling

Aven om det pagar en del initiativ kring chefsutbildning uppfattas det inte som tillrackligt
for att ge cheferna rétt forutsattningar att gora ett bra jobb. Det finns ytterligare behov av
att utveckla cheferna och det &r, enligt medarbetarna sjélva, att chefer har kunskap om hur
individer hanterar och reagerar i olika situationer, det vill sdga att cheferna ar duktiga
manniskokannare. En férutsattning for att vidareutveckla cheferna och ledarskapet ar en-
ligt medarbetare att det maste finnas en forstaelse for ledarnas situation och behov i verk-
samheten. Om analysen av vad som ska vidareutvecklas i chefernas ledarskap inte gors
korrekt och pa ett sédtt som bottnar kompetensmassigt i verksamheten &r det utmanande att
utbilda och vidareutveckla cheferna pa ett fordelaktigt satt.

Sammanfattning medarbetare

Sammanfattningsvis formedlas fran medarbetarna att det finns ett fortroende for hogsta
ledning och nérmaste chefen. Samtidigt formedlas att cheferna inte alltid har tillrdckliga
forutsattningar for att gora ett bra arbete. Utdver det lyfts bland annat att verksamheterna
och hogsta ledningen inte alltid haft full kontroll pa radande forutsattningar infor storre
forandringar, till exempel vilken effekt en forandring haft pa ledningssystem och kultur.
Utover det namner man att manga forandringar paverkar personalen bade fysiskt och psy-
kisk. Nar relevant kompetens forlorats eller att férandring inte fullt ut kommunicerats och
forankrats till medarbetarniva leder detta till missndjsamhet hos medarbetarna. Det som
framkommer tydligt vid intervjuer &r vikten av transparens i form av dialog, delaktighet
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och forklaring genom bra information och kommunikation om syftet och malet med en
forandring.
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5. Diskussion

Syftet med denna studie &r att 6ka kunskapen om vilka strukturer och vilken typ av ledar-
skap som ger en organisatorisk funktionalitet som framjar stralsakerheten i ett karnkraft-
verks olika faser i livscykeln och 6vergangarna daremellan.

| det hér kapitlet kommer intervjuresultaten diskuteras utifran forskningsprojektets teore-
tiska ramverk for att besvara studiens syfte och dartill sju fragestallningar. Aven metodo-
logiska dvervaganden och forslag pa framtida forskning ingar. Slutligen aterfinns ett av-

snitt om praktiska implikationer och rekommendationer.

Organisatorisk formaga och funktion-
alitet

Under foljande avsnitt diskuteras samtliga fragestallningar som tillsammans berdr hogsta
ledningens betydelse for framjandet av en karnteknisk verksamhets formaga och funkt-
ionalitet att mota stundande utmaningar (till exempel aldrande reaktorer, generations-
skifte i personalstyrkan, bristande kompetensatervaxt, politiska beslut och konkurrens
fran andra energislag; Kecklund et al., 2016; Kettunen et al., 2007; SDF, 2018).

Hogsta ledningen - ledarskapsrollens forutsattningar

Ledarskapets forutsattningar

Hogsta ledningen for en karnteknisk verksamhet har en viktig roll i utférandet av sitt le-
darskap (Burke, 2011; IAEA,1998). Det handlar om att kunna leda och ansvara i en kom-
plex omgivning som ér i stdndig forandring. De intervjuade berattar om en omvérlds- och
verksamhetssituation med sténdiga forandringar oavsett livscykelfas. Av studiens resultat
framkommer att det i forandringsfas inte verkar finnas tid for paus eller reflektion s som
en forvaltande fas skulle kunna ge, vilket framfor allt ségs fa negativ effekt pa forberedel-
ser och planering infor en forandring. Aven om livscykelforandringar i form av nybygg-
nation och avveckling (se livscykelteorin, Van de Ven & Poole, 1995) dr unika, i att de
inte sker allt for ofta och ar mer strategiskt genomgripande férandringar i att de bygger
nagot fran grunden eller stanger ned verksamhet, jamfort med forandring som sker 16-
pande under forvaltning (se organisationsutveckling, Burke, 2011); sa aterges under inter-
vjuerna flera exempel pa organisationsutveckling som kan jamstéallas med livscykelfor-
andringar da de haft genomgripande paverkan pa personalens arbetssituation (t.ex. for-
andring av roller och ansvar och &ven personalneddragningar). De i studien intervjuade
verksamheterna har séllan eller aldrig en situation av endast forvaltande karaktar. Det in-
nebar att storre projekt och kontinuerliga forandringar pagar 16pande aven under forvalt-
ning vilket ger en generellt utmanande situation. Det leder till att ledarskapet konstant le-
der i forandring dar det ocksa kan paga flera forandringsinitiativ parallellt. Hogsta led-
ningen, och ocksa mellanchefer, malar upp en situation dar de som ledare i princip kon-
stant behdver vaxla mellan olika ledarskapsformagor for att varna om sékerhet, persona-
len och dess arbetsmiljo samt produktion.
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Bortsett fran ett ledarskap som vérnar om sakerheten (se fullspektrumteorin, Bass, 1995;
Clarke, 2013; Lowe et al., 2016) har det transformativa ledarskapet visats fordelaktigt vid
storre forandringar (Burke, 2011) likval som férandringsledning om férandringen har ef-
fekt pa den enskilde individens kontroll av sin situation (Padar et al., 2017). Fran inter-
vjuerna med hdgsta ledningen framkommer att det finns en medvetenhet kring vikten av
ett ledarskap som kan hantera den foranderliga miljo som de verkar i. Det berattas ocksa
om flertalet initiativ for att starka ledarskapet i verksamheterna, dels att vid tillsattande av
chefer forsakra sig om att kandidaten har formagor att leda och inte endast innehar tek-
nisk kompetens, dels i ledarskapsutveckling i exempelvis forandringsledning. Skiftet i
okat fokus pa ledarskapet verkar ha skett under de senaste aren vilket bedoms betyda att
aven detta ar en av alla férandringsresor som férnarvarande pagar i verksamheterna.
Denna forandring blir ockséa en utmaning, det vill sdga att bredda ledarskapskompetensen
och samtidigt se till att den tekniska kompetensen haller en tillracklig niva for att kunna
utfora ett sakert arbete. Det som ocksa framkommit fran intervjuerna ar att det verkar
skett ett skifte i hur teknisk kompetent hégsta ledningen boér vara, dar installningen mer
tenderar att ga mot att kompetensen kan ligga pa en mer konceptuell niva och att den tek-
niska detaljnivan aterfinns pa lagre organisationsnivaer. Syftet, men ocksa utmaningen, &r
att bredda ledarskapskompetensen men samtidigt se till att den tekniska kompetensen hal-
ler en tillracklig niva for att kunna utfora ett sékert arbete.

Pa fragan om det generellt skiljer sig mellan att leda i férandring och forvaltning sa varie-
rar intervjusvaren till viss del. Nagra intervjuade i hogsta ledningen menar att ledarskapet
skiljer sig dar det vid forandring exempelvis kravs mycket mer engagemang fran ledaren
an i en forvaltningsfas, medan andra mer talar om att det finns ett grundledarskap och
darutéver handlar det generellt mer om en anpassning till kontexten. Bade dessa ledar-
skapsformagor, engagemang (se t.ex. IAEA, 2006) och anpassning till en intern (se t.ex.
Bowling et al., 2015; Sverke et. al, 2016) och extern kontext (Kecklund et al., 2016; Ket-
tunen et al., 2007), ar viktiga for att uppratthalla en god arbetsmiljo och sakerhet (se t.ex.
Burke, 2011; Chmiel et al., 2017; Clarke, 2013; IAEA, 2006; se aven fullspektrumteorin,
Bass, 1995).

Det framkommer ocksa i intervjuer att det i en forvaltande fas finns mindre av frihetsgra-
der i och med att ens arbetsuppgifter foljer en skriven roll- och ansvarsbeskrivning. |
denna fas kan utmaningen mer handla om hur ledare ska uppfylla de krav och ansvar de
har pa sig samt att hantera de arenden som foljer av dessa. De intervjuade menar att i for-
andring handlar det daremot mer om att tdnka nytt och i det leda en mer kreativ process.
Kreativ problemldsning sdgs vara fordelaktigt i samband med innovation (Kaufmann &
Kaufmann, 2009). Ett kreativt tankande gynnas av en miljo dar individen far mojlighet
till sjalvstyrande (autonomi), far aterkoppling pa prestation, upplever ett andamalsenligt
beldningssystem som inte endast bel6nar felfritt handlande och upplever sig ha menings-
fulla uppgifter. Utifran intervjuresultaten, att branschen kénnetecknas av en hog grad av
stabilitet med standardisering och central planering och mindre av autonomi, sa kanske
det gar att stalla sig fragan till vilken grad en kreativ miljo kan utvecklas i karnkrafts-
branschen. Det &r darfoér eventuellt utmanande for kdrnkraftsbranschen i stort att genom-
fora snabba forandringar samt att struktur och kultur eventuellt bromsar detta. Samtidigt
ar det just "trogheten” i branschen som delvis & med och bidrar till sdkerhetsarbetet tack
vare mojligheten till att analysera, dverprdva och delvis bromsa forhastade beslut som
skulle kunna ha en negativ paverkan pa sakerheten.
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Mellanchefer och medarbetare bekraftar den bild hogsta ledningen beskriver i att verk-
samheterna befinner sig mer eller mindre i standig férandring. Generellt finns ett fortro-
ende for hogsta ledningen bland mellanchefer och medarbetare. Aven om flera historiska
exempel pa mindre lyckade forandringsprojekt atergetts sa lyfts samtidigt att chefer inte
alltid har de forutséttningar som behdvs for att utfora ett bra ledarskap. Det som kan sta i
vagen for att utveckla ledarskapet ligger bland annat i: externa omvarldskrav, fokus pa att
exekvera beslut som dgare fattat, kunskap och kompetens i férandringsledning, tidspress
och kunskap om hur individer reagera i olika situationer mm.

Sammantaget har den sékerhetskritiska karnkraftsbranschen ett behov av en hdgsta led-
ning som kan leda i férandring och hantera en generellt utmanade miljo. Detta galler oav-
sett livscykelfas, i och med att det i verksamheterna verkar paga forandring mer eller
mindre I6pande. Arbete med att utveckla ledarskapet for att méta externa och interna ut-
maningar har redan paborjats i de olika verksamheterna. Det innebér att utéver en teknisk
kompetens (Kettunen et al., 2007) for att kunna fatta sakerhetskritiska beslut sa finns fort-
farande behov av att 6ka och uppratthalla kunskapen i att kunna forandringsleda och
transformationsleda likvél som att behérska kreativ problemldsning.

Ledarskapsrollen

Bilden av hur hégsta ledningen beskriver sin ledarstil stammer till dels 6verens med hur
litteraturen beskriver en ledare som vérnar om sakerhet och arbetsmiljé under olika
livscykelfaser (se t.ex. transformativt ledarskap, Burns, 1978; forandringsledning, Padar
etal., 2017). Aven om ledarstilen skiljer sig &t pa individniva sa beskrivs ledarstilen ge-
nerellt som tydlig, tillitsfull, tillganglig med fokus pa riktningen for verksamheten och in-
nefattande mycket dialog och ménskligt engagemang samt vara anpassad till kontexten.
Alla dessa delar av ett ledarskap ar viktiga. Hogsta ledningen ar ocksa tydlig med att man
varnar om sékerheten och véxlar darav sitt ledarskap mellan transformations- och trans-
aktionsledning (se fullspektrumteorin, Bass, 1995). Samtidigt som en féranderlig omvarld
lett till behov av att utveckla sékerhetsarbetet och ledarskapet ytterligare (IAEA, 2014).
Det gar sakerligen att vidareutveckla det transformativa ledarskapet. Detta ledarskap kan-
netecknas av att leda for att vara en forebild (karismatisk), skapa entusiasm och laganda
(inspiration och motivation), stimulera medarbetares intellektuella utveckling och anpassa
sig till medarbetarens behov, vilka har visat sig vara positiva ledaregenskaper i samband
med forandring (jfr t.ex. Fullspektrumteorin, Bass, 1995; Yukl, 2013). Det framkommer
fran intervjuer att det finns hos hdgsta ledningen en medvetenhet och kunskap kring fore-
ningsledning (Padar et al., 2017) men dar hogsta ledningen ocksa dnskar vidareutveckla
sig. Under intervjuerna sa har det bland annat framkommit att informationen, kommuni-
kationen och dialogen med medarbetare brustit vilka kan sdgas vara centrala verktyg i
bade transformationsledning (anpassa sig till medarbetarens behov) och férandringsled-
ning (bemota enskilda individer som vid forandring upplever att den tappar kontrollen
Over viktiga aspekter relaterat till sig sjalv) (Bass, 1995; Padar et al., 2017).

Mellanchefer och medarbetare upplever att dagens ledarstil ar béattre utvecklad med for-
magor kring exempelvis forandringsledning (Padar et al., 2017) &n tidigare. Samtidigt be-
rattas det om tidigare fordndringsprojekt som inte alltid letts val, avseende framst brist i
dialog, delaktighet och kommunikation kring verksamheternas malstyrning vilket ocksa
ar viktiga delar for en god arbetsmiljo (se t.ex. Sverke et al., 2016). Det framkommer,
bland mellanchefer och medarbetare, och dven i forekommande fall hos higsta ledningen,
att det fortsatt finns utvecklingspotential kring just formagan att forsta hur individer fun-
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gerar i olika situationer. Aven om hggsta ledningen &r reflekterande och i viss man sjalv-
kritiska i hur tidigare forandringar letts, vilket framkommit i intervjuer, sa ar det viktigt
att fanga in verksamhetens perspektiv och ocksa anvanda detta till att inte néja sig utan
vara proaktiv i utvecklandet av ledarskapet. Att som ledare uppmuntra till dialog (Berg-
man, Arnetz, Wahlstrém & Sandahl, 2007; Bergman, Liljefors & Palm, 2015) och delak-
tighet (Heller, Pusic, Strauss & Wilpert, 2004) samt ocksa kommunicera tydligt och
transparent kring syfte och mal med verksamhetens styrning och ledning (Burns, 1978;
Padar et al., 2017) bidrar till en god arbetsmiljo (se t.ex. Sverke et al., 2016).

Avseende specifikt medarbetares intervjuresultat sa bor hansyn ocksa tas till att ledar-
skapet sipprar ned genom hierarkier (Yukl, 2013) och medarbetarnas upplevelse kring
detta indikerar att aven mellanchefer kan behéva utvecklas i formagan att forsta hur indi-
vider fungerar i olika situationer, i och med att mellanchefer ar medarbetarnas narmsta
chef. Aven i denna utveckling har hogsta ledningen ett ansvar, i att skapa ratt forutsatt-
ningar for nastkommande chefsled, det vill saga mellanchefer. Detta &r ocksa nagot som
framkommit vid intervju med hogsta ledningen, att det finns en medvetenhet om ansvaret
i att skapa dessa forutsattningar for sina direktrapporterade chefer, sa att de har tillrackligt
med kunskap, insikt och chefstdd for att bade hantera forandring och linjeansvar. Hogsta
ledningen medger samtidigt att tidsbristen innebdr en utmaning i att hinna med att coacha
mellancheferna. Att fanga upp mindre erfarna chefer anses av hogsta ledningen anda vara
viktigt da de har lagst kunskap och erfarenhet av ledarskap. Samtidigt berattar mellanche-
ferna att de har ratt utbildning, i till exempel férandringsledning, coaching, kurser i kri-
tiska samtal, chefstraffar och externt bollplank, samt att de fatt férutsattningar infor for-
andringar och att de ocksa fatt dessa i ratt tid for att kunna omsatta den nya kunskapen ute
i verksamheterna. Medarbetarna anser daremot att det finns utrymme fér att utbilda ledar-
skapet mer, framforallt i kunskap och forstaelse i hur individer reagerar i olika situationer.

Sammanfattningsvis finns en medvetenhet om vikten av ett ledarskap som kan leda for en
god arbetsmiljo och sékerhet under utmanade férhallanden. Samtidigt verkar branschen,
som kannetecknas av en hdg grad av stabilitet, vara i startgroparna i att utveckla ledar-
skapet mot mer av férandrings- och transformationsledning. Under intervjuer har hdgsta
ledningen anvént sig av flera ledaregenskaper for att beskriva sitt ledarskap men dér stu-
diens bedémning ar att det finns en fortsatt utvecklingspotential i transformations- och
forandringsledning. | detta handlar det ocksa om att inneha tillrackligt djup forstaelse for
olika typer av ledarskap och nér de bé&st Iampas att anvandas for att varna om individers
och verksamheternas arbetsmiljo och sakerhet. | detta ingar ocksa att fa omsatta dessa le-
darskapsformagor praktiskt vilket forutsatter en mojlighet att fa trana och stod i den egna
ledarutvecklingen.

Ledarskapsutveckling

Den samlade bilden hos de intervjuade &r att hogsta ledningen generellt fatt den ledar-
skapsutbildning de anser sig behdva for att hantera olika forandringsprojekt. Den ledar-
skapsutveckling som verkar vara mest uppskattad av de intervjuade &r grundldggande ini-
tiala interna utbildningar i ledarskap. Darutéver sa sker utveckling i ledarskap genom
praktiskt deltagande i olika fordndringsprojekt och ledarens eget intresse av att lara sig
mer i &mnet ledarskap. Samtidigt som ledarna generellt anser sig haft den utbildning de
behovt infor olika forandringsinitiativ sa lyfts dven att det for narvarande pagar flera le-
darskapsutvecklingsinitiativ hos de olika verken. I tillagg har flera forslag till forbatt-
ringar utifran erfarenhet av tidigare forandringsprojekt lyfts fram i intervjuerna. Framfor
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allt handlar det generellt om att utveckla ledarnas férmaga att forandringsleda, som inne-
bar att leda i en situation dar forandringen far en sa stor paverkan pa den enskilde indivi-
den att den upplever sig tappa kontrollen éver sitt liv (Padar et al., 2017). Det handlar all-
mant om att forsta hur individer fungerar i olika situationer (Ekehammar, 1974; Magnus-
son, 1976; Torestad & Nystedt, 1985; Lazarus & Folkman, 1987) som vid en uppférande-
fas (jfr. uppbyggnad och utveckling) och en avvecklingsfas och ocksa fa en forstaelse for
en individs individuella motstandskraft (Katz & Kahn, 1978; (Chmiel & Grote, 2017) for
att kunna anpassa sitt ledarskap utifran det. | forandringsarbetet sa ar det exempelvis vik-
tigt att mobilisera kraft och motivation genom att identifiera tydliga malsattningar samt
god dialog och transparent kommunikation for den specifika fordndringen.

Andra ledarskapsutvecklingsinitiativ som nagot verk engagerat sig i &r utbildning i sjalv-
ledarskap, analyser av personlighets- och ledarbeteenden (jfr. DISC, Myers Briggs) och
satsningar pa mentorskap. Det framkommer ocksa att det finns behov av ytterligare chefs-
stod vid forandring och nagot verk lyfter faktiska aktiviteter som chefsforum och chefsse-
minarium som gett cheferna mojlighet att diskutera svara fragor i grupp med kollegor for
att 6ka gemensam forstaelse och ocksa stétta varandra i forandringsresan. Under intervju-
erna med hogsta ledningen bedoms det dven finnas utvecklingspotential i formagan att
som ledare motivera och fa med sig personalen och att féra mer dialog och samtala med
medarbetare. Avseende motivation, specifikt ur hogsta ledningens perspektiv, & man
dverens om vikten av att kunna motivera personalen samtidigt som det for nagra intervju-
ade upplevs som nagot nytt och lite utmanande att arbeta med denna typ av fragor.

| flera av chefsintervjuerna har ocksa flera direkta reflektioner kring hur tidigare forand-
ringsinitiativ hanterats av ledningen kommit fram. Utifran dessa erfarenheter, av att ex-
empelvis inte lyckas fullt ut med att forankra initiativen (dvs. forstaelsen for férandringen
och dess malbild) eller varna om en god psykosocial arbetsmiljo, sa berattas genomga-
ende om vikten av att informera, kommunicera och inkludera personalen pa alla nivaer
vid en forandring. Delar som ocksa understryks i litteraturen som viktiga for arbetsmiljon
(jfr. Heller et al., 2004) och sékerheten (IAEA, 2002b). Detta galler sérskilt vid de till-
fallen da forandringen kan paverka personalstyrkan negativt som vid exempelvis perso-
nalneddragningar. Det framkommer vid intervjuerna, genom de berattelser som berattas,
att hogsta ledningen okat sin medvetenhet och forstaelse for vikten av ett ledarskap som
varnar om bade arbetsmiljo och sakerhet samt att organisationen maste fa tid att anpassa
sig till forandringar. Det kan beskrivas som ett larande som bottnar i en bade teoretisk och
praktisk ledarskapsutveckling likval som att det har skett nagra chefsbyten dar nytillsatta
chefer har en ledarstil som bidrar till bade en god och saker arbetsmiljo. Viktiga forutsatt-
ningar for ett organisatorisk larande ar en kultur som varnar om l&rande, innovation, ex-
perimenterande, flexibilitet och innovation (Yukl, 2013). Mojligen kan den robusthet och
stabilitet som karnkraftsbranschen har, eventuellt vissa ganger, sta i vagen for en mer latt-
rorlig och tillatande kultur. Ett satt att bygga en sadan kultur &r att rekrytera talanger som
exempelvis chefer med en god ledarskapsformaga men dar det ocksa &r viktigt att hogsta
ledningen fortsatter att bemyndiga och uppmuntra utvecklingen av ledarskapet. Att verk-
samheterna generellt befinner sig i en forandringsresa i att utveckla ledarskapet bekréaftas
aven av mellanchefer och medarbetare med betoning pa att resan precis har borjat.

Aven om det kommer fram exempel pé béttre genomforda forandringsprojekt sé vittnar
samtidigt medarbetare om brister i form av otydlig kommunikation om syfte och mal
samt hantering av personalférandringar med resurs- och kompetensbrist som foljd. Situat-
ionen kan variera mellan de olika verken déar de ledare som varit med om stérre omorga-

55



niseringar, som innefattat punktinsatser i form av ledarutbildning i samband med forand-
ringen och / eller méjligheten att testa och utveckla sitt ledarskap praktiskt under en for-
andringsresa, eventuellt kan ha kommit langre i utvecklingen av sin ledarskapsformaga i
forandringsledning.

Det finns fortfarande ett behov att vidareutveckla formagan hos ledarna, generellt och pa
alla nivaer, i forstaelsen for hur individer reagerar i olika situationer, som exempelvis vid
en forandringsresa; men ocksa i att fa kunskap i vilka verktyg en ledare har att tillga for
att stotta sin personal beroende pa situation. For detta sa ar det fordelaktigt om utbild-
ningsinsatserna utformas och anpassas till den specifika kontexten, vilket medarbetare an-
tytt inte alltid gjorts tidigare. Nar utbildningsinsatser inte anpassas till en specifik kontext
finns en risk att utbildningsbehovet inte tacks fullt ut. Det har visat sig att da insatser an-
passats till kontexten genom delaktighet fran de inblandade sé har det lett till att sats-
ningen béttre integrerats i verksamheten (se t.ex. Nielsen & Randall, 2012; Yukl, 2013).
Att lata grupper fa tid till att utveckla sin formaga att forbattra gruppens kompetens, ef-
fektivitet, problemlésning, interna strukturer och relationer, normer och vérderingar ar
olika exempel pa 6kad delaktighet (se t.ex. Lindberg & Vingard, 2012; Neuman, Edwards
& Raju, 1989).

Sammantaget framkommer det att det finns en 6nskan och ett behov av att utveckla ledar-
skapet i att leda i forandring. Det handlar bade om kunskap och erfarenhet i att projekt-
leda likval som att forandringsleda och kombinationen av dessa tva ledarkompetenser.
Utover det 6nskas mer kompetens kring formagan att motivera och engagera personalen
under olika livscykelfaser.

Hogsta ledningen - ledarskap for ett systematiskt sdkerhetsar-
bete

Styrning och ledning

Haogsta ledningen har ansvar for verksamhetens langsiktiga planering och strategiska be-
slutsfattande (Yukl, 2013). En del i arbetet innefattar ocksa att utfora det agarna beslutat
om. Hogsta ledningen medger att det ibland &r en utmaning att, dels forhalla sig och kom-
municera med dgarna om vad som faktiskt ar méjligt att genomféra, dels kommunicera
till och férankra hos personalen om agares vilja. Detta skulle delvis kunna vara en forkla-
ring till att informationen och kommunikationen fran hogsta ledningen till verksamheten
inte alltid upplevts som transparent och &rlig av personalen.

Relaterat till styrning och ledning skiljer sig ocksa ledarskapet till viss del mellan férand-
ring och forvaltning nar det géller malsattning och -styrning. Detta arbete blir ocksa mer
komplext nar flera livscykelfaser pagar parallellt. Detta &r en utmaning som behéver han-
teras utifran ett arbetsmiljo- och sakerhetsperspektiv. Skillnaden ligger i att det under for-
andring handlar mer om projektstyrning och forandringsledning (Padar et al., 2017) me-
dan det vid forvaltning handlar om verksamhetsstyrning. Nagon mellanchef uppger ocksa
att det finns en tro i att verksamheterna kan driva all forandring sjalva med risken att ar-
betet till slut blir dvermaktigt i och med den komplexa kontexten. Det vore fordelaktigt
om verksamheten tog in stdd vid storre specifika forandringsprojekt.
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Fran medarbetarniva dnskas att verksamheten, och da framst hogsta ledningen, far maj-
lighet att bidra till beslutsunderlag som ligger till grund for dgarbeslut da det upplevs att
viktig erfarenhet och kompetens kring verksamheten och framforallt dess sédkerhet mis-
sats i tidigare beslutsunderlag.

Sammanlagt sa behdver hogsta ledningen ta hansyn till att béttre kunna informera och
kommunicera om dgarbeslut samt ocksa méjligen inhdamta kunskap och erfarenhet fran
verksamheten for att mojliggora delaktighet och for att 6ka kvalitén i beslutsunderlag. Se-
dan har den komplexa situationen, da flera livscykler pagar parallellt, lyfts som viktig att
hantera, exempelvis avseende malstyrning, detta utifran arbetsmiljo-, sakerhets- och ef-
fektivitetsperspektiv.

Ledningssystem (inkl. beslutsprocess)

Ledningssystemet uppfattas vara ett viktigt och bra stdd under forvaltning och férandring
i och med dess struktur och systematik. Systemet bedéms bidra till sékerheten och &ven
arbetsmiljon i att dess krav pa verksamheten gor att arbetet 16pande sékras upp och aven
bromsar upp framdrift vilket kan leda till mertid och kan darmed bidra till att minska ris-
ken for felhandlingar. Detta rimmar val med hur syftet med ledningssystem beskrivs i lit-
teraturen (se t.ex. OECD/NEA/CSNI, 2006; IAEA, 2016). Samtidigt berattar hdgsta led-
ningen att man inte hinner uppdatera ledningssystem, exempelvis instruktioner, rutiner,
ansvarsfordelningar etcetera, i den takt som forandringsprojekt genomférs. Denna be-
skrivning bekraftar framforallt medarbetare vid ett verk som lyfter att bade roller, ansvar
och arbetsprocesser ar undermaligt beskrivna i ledningssystemet vilket lett till att det
finns ett gap mellan vad som star skrivet och vad som praktiskt utfors. Ytterligare medar-
betaraterkoppling fran ett verk formedlar att ledningssystemet innefattar instruktioner for
hur en forandring ska genomfdras men att dessa inte alltid foljs. Utifran dessa berattelser
sa finns en utvecklingspotential i samband med forandringar, det vill séga att ga igenom
ledningssystemet och uppdatera det utifran forandringen sa att ledningssystemet kan vara
ett verktyg for ledningen att leda och styra sin verksamhet och ocksa verkar som ett stod
for hela organisationen i det I6pande arbetet (se t.ex. Lavin et al., 2017).

Beslutsprocessen ar en viktig del av ledningssystemet och utifran intervjuer med hogsta
ledningen uppfattas att ett betydande fokus for narvarande ges till just beslutprocessen.
En fungerande beslutsprocess ar av vikt da ett karnkraftverk existerar under en lang tids-
period och beslutsfattare behdver forbereda och anpassa organisationen och fatta beslut
om och genomfdra forandringar som krévs for att forbereda verksamheten infér kom-
mande livscykelfaser (IAEA, 2002a). Generellt anses ledningssystemet vara tydligt med
vem som har mandat att fatta beslut och att besluten enligt nagot verk ocksa har blivit mer
grundade 4n tidigare. Hogsta ledningen anser att beslut pa den hogre nivan handlar om in-
riktningsbeslut samt att skapa forutsattning for fortsatt arbete. Det patalas ocksa av flera
intervjuade att initiativ startats for att fa ut och ner beslutsfattandet i verksamheterna sa
att beslut fattas narmare de som ytterst kommer péaverkas av beslutet. Samtidigt lyfter na-
gon att det gors fler dverprévningar idag &n tidigare och detta forklaras med att besluts-
mognaden inte &r tillrackligt hog langre ned i organisationen.

Mellanchefer bekraftar att det arbetas med att 6ka ansvarstagande och att detta ocksa lett
till att chefer fatt en battre forstaelse for vilket ansvar och mandat man har. Daremot sa
namns fran medarbetarniva att chefer upplevs soka konsensus och involverar flera i sitt
beslutsfattande pa grund av en radsla att ta ansvar och fatta egna beslut. Det lyfts i littera-
turen att det &r vardefullt att kunna hantera detta i samband med storre forandringar (t.ex.
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avveckling och nedlaggning) da de leder till sarskilda utmaningar som stéller hogre krav
pa ledarskapet pa alla nivaer att kunna fatta sjalvstandiga beslut (Rindahl, 2013). Uppfatt-
ningen varierar bland medarbetare avseende hur detta kan hanteras dar nagon anser att
dess ledning har ett ansvar att sékra upp ansvar och befogenheter och uppféljningen av
dessa medan nagon annan anser att det redan finns tydliggjort i verkets ledningssystem
och att ledningen arbetar aktivt med fragan.

Ytterligare ndgot som medarbetare anser behover forbattras ar prioritering av olika aktivi-
teter och att ledningen har mod att fatta beslut om nedprioritering. Att prioritera och med
det prioritera bort har visat sig vara en intern utmaning i verksamheterna. Detta kréaver,
dels bra analyser genom att involvera de som har kompetensen och erfarenheten att ta
fram dessa, dels battre konsekvenstankande. Aven mellanchefer lyfter prioritering som en
utmanade del av arbetet dar avsaknad av nedprioritering skapar en tidspress som ar svar-
hanterad. Samtidigt berattas om att nagot verk har upprattat en aktivitet for att identifiera
saker som kan nedprioriteras, det vill saga det finns en variation i upplevelsen av hur pri-
oriteringar skots i verksamheterna. Oavsett sa verkar det generellt finnas en utvecklings-
potential i att forbattra processen i hur olika aktiviteter prioriteras och darav vilka beslut
som fattas.

Hogsta ledningen beréattar ocksa att beslut som fattats av &gare ibland har lett till en storre
negativ effekt i organisationen, jamfort med beslut som fattas pa langre nivaer. En forkla-
ring till detta ar att agarbesluten manga ganger innefattat ett stérre ingrepp i organise-
ringen av verksamheterna som ocksa lett till personalférandringar och att dessa beslut inte
forankrats fullt ut i hela verksamheten. Daremot fortydligas att &ven om dessa beslut lett
till en negativ effekt bland personalen s menar hogsta ledningen sjélva att besluten inte
lett till en negativ effekt pa sakerheten. Det gar att diskutera pa vilka grunder (t.ex. indi-
katorer) hogsta ledningen baserar sitt uttalande gallande att denna typ av beslut inte haft
negativ effekt pa sakerheten. | flera av intervjuerna sa lyfts att motivation, engagemang,
trivsel och maende har paverkats av tidigare forandringsbeslut vilka skulle kunna fa ef-
fekt pa sakerheten (jfr. Chmiel & Grote, 2017). Det &r viktigt att hogst ledningen ar med-
veten om hur beslut mottas av personalen, dvs hur individer tolkar den situation de befin-
ner sig i baserat pa tidigare erfarenheter och olika individuella egenskaper som sedan kan
komma i uttryck i olika attityder och beteenden, da dessa skulle kunna paverka saker-
heten.

Allt som allt anses ledningssystemet vara ett viktigt stéd men att det finns en utvecklings-
potential i att uppratthalla kvalitén bade i systemets struktur och dokumentation for att ef-
terleva det. Darutover sa vore det fordelaktigt att mer undersoka hur kopplingen mellan
beslut och sdkerheten kontrolleras och mats.

Organisering

Samtliga intervjuade bedémer generellt organisationsstrukturerna vara funktionella uti-
fran att bedriva en saker operativ karnteknisk verksamhet. Det fortydligas i flera inter-
vjuer att just sdkerhetsledningen &r val forankrad i organisationen och att strukturen i
majligaste méan halls intakt i samband med férandringar i verksamheterna. Aven om sa-
kerhetsledning formellt innefattar att uppfylla externa och interna sakerhetskrav, sa skulle
forhallningssattet att sa langt det ar mojligt skydda strukturen kunna vara argument for ett
proaktivt sakerhetsarbete, vilket ar en tillgang for verksamheterna i att bidra till deras
motstandskraft framfor allt i samband med forandring (jfr. Safety 11, Braithwaite et al.,
2015; Provan et al., 2020). Utifran att hantera flera livscykelfaser samtidigt har nagot
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verk valt en funktionsbaserad struktur for att fokusera pa de olika sakfragorna. Samtidigt
som denna typ av organisering ar fordelaktig for att samla kunskap och expertis inom ett
omrade s& behovs vid denna organisering en avvagning goras till att det finns en risk for
samre samordning mellan avdelningar, minskad innovationsférmaga och att beslut skjuts
uppat i hierarkin (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Nagot att ytterligare ta hansyn till i
samband med organisationsforandring, utifran att karnkraften normalt styrs valdigt struk-
turerat och att det framkommit att paverkan pa detta system lett till frustration och pa-
frestning hos personalen, ar en beredskap for att hantera verksamhet och personal vid ge-
nomgripande forandringspaverkan pa styrning och struktur.

Enligt ett av verken véljs ibland en form av projektorganisering i samband med storre for-
andringar. Det ar fordelaktigt att organisera i nagon form av projektdesign nar det finns
specifika projektmal som &r tidsbegransade och kraver viss kompetens och resurser for
maluppfyllelse (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Det ar samtidigt viktigt att &ven organi-
sera for en forandringsledning som kan arbeta i ndra samarbete med projektledningen
(Padar et al., 2017), det vill sdga att det handlar om att organisera for att kunna hantera
forandringar vilket ocksa innefattar att flera olika roller ska kunna bidra i det arbetet. Fran
intervjuer framkommer att hur en forandring organiseras verkar variera beroende pa natu-
ren av forandringen. I tilldgg finns det aven en skillnad mellan verken i hur de organiserar
sig, vilket 6ppnar upp for mojligheten av att lara av varandra i denna typ av fragor. Ett av
verken &r tydligt med att det ar fordelaktigt att tillsatta projektgruppen med intern perso-
nal for att pa sa satt integrera projektarbetet genom intern delaktighet i verksamheten. Ar-
gumentet for detta ar bland annat att det &r viktigt att forsta verksamhetens historik for att
lyckas med forankringen. Exempelvis prioriteras det att utse en intern projektledare som
har en forstaelse for den specifika verksamheten och externa resurser anvands mer som
stod i forandringsarbetet. Fran litteraturen framkommer att det ar fordelaktigt att géra per-
sonalen delaktigt da det har visat pa positiva férandringseffekter (jfr. Heller, Pusic,
Strauss & Wilpert, 2004). Nagot verk har ocksa tillsatt en styrgrupp med representanter
fran olika avdelningar for att 6ka formagan for samverkan och beslutsfattande. Det har
visat sig vara positivt med ledningsinitiativ, exempelvis i form av tillsattande av en pro-
jektstyrgrupp, som visar pa ett tydligt engagemang och delaktighet (se t.ex. IAEA, 2006).

Hogsta ledningen har samtidigt identifierat nagra forbattringsomraden. Dessa ligger bland
annat i att forstérka projektstodet, félja upp framdriften av férandring med hjalp av rele-
vanta indikatorer, undvika att rotera for mycket personal och ansvar for att behalla en
kontinuitet, inte riskera att saker faller mellan stolarna samt aven dppna upp for kommu-
nikation och aterkoppling for att I6pande fanga in forbattringsforslag fran organisationen.
Dérutdver handlar det exempelvis om att sékerstélla att det hos forsta linjens chefer finns
tillrackligt med kunskap och insikt om forandringen samt ytterligare chefstod, framst fran
HR-avdelningen, i form av att bade hantera férandring och linjeansvar. Nagot som mel-
lanchefer lyfter vid ett verk ar vikten av att vara bdttre organisatoriskt forberedd vid ofor-
utsedda framtida beslut som eventuellt kan leda till chockliknande upplevelse hos motta-
gande personal. Ett forslag ar att uppratta ett stod i form av ett kriscenter for att ta hand
om eventuella organisatoriska och sociala arbetsmiljoeffekter. Generellt lyfts fran bade
mellanchefer och medarbetare vikten av delaktighet i fordndringsarbetet.

Sammantaget har viss information framkommit kring organisering vid férandring (pro-
jekt) respektive forvaltning (funktion). Valet av projektorganisering (men aven férand-
ringsledning) inklusive intern delaktighet framfor allt vid storre forandringar (dvs. grans-
dragningen gentemot den externa miljon samt organisationens vision, mal, strategi och
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kultur) beddms som fordelaktigt for styrning, ledning och forankring (Kaufmann & Kauf-
mann, 2009). Hur verksamheter darefter organiserar sig for att mest fordelaktigt hantera
forvaltning (dvs. standiga forandringar med fokus pa exempelvis tjanster och produkter,
informationsteknologi och arbetsprocesser) bér bedomas av respektive verksamhet fran
fall till fall. Ett satt ar att organisera sig utifran funktion for att kunna fokusera pa enskilda
produkter och tjanster (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Kompetensforsorjning

Fran samtliga intervjuer framkommer att den storsta utmaningen for branschen bedéms
vara kompetensforsdrjningen och bristen av kompetens (t.ex. grundkunskap i reaktorsa-
kerhet, kontrollrumspersonal, MTO-kompetens och kompetens som speciellt behdvs vid
en avvecklingsfas sa som radiofysik, radioskydd och vissa stralskyddskompetenser).
Detta ar ocksa nagot som har bekraftats i litteraturen (IAEA, 2002a; Kecklund et al.,
2016; Kettunen et al., 2007). De intervjuade namner att det tar flera ar att odla fram kom-
petens och de kompetensforsorjningsinitiativ som startats och pagar upplevs inte vara till-
rackliga (t.ex. branschkompetenscenter, tecknande av olika leverantdrsavtal, nordiska
samarbeten, forma en attraktiv arbetsplats for att fa personalen att stanna, visst strategiskt
kompetenssakringsarbete). Déarutover har flera tidigare personalneddragningar skett i
branschen som bidragit till kompetensbristen. Till viss del har man med hjélp av incita-
ment (t.ex. monetdra bonusar) forsokt fa personal att stanna kvar under en 6vergangspe-
riod. Det framkommer ocksa att kompetensbristen kan fa konsekvenser pa bade sakerhet
och produktion, speciellt pa langre sikt

Mellanchefer 6nskar mer langsiktiga kompetenforsorjningsstrategier och fortydligar att
visa pa attraktivitet for att locka och behalla kompetens ar nytt for dem. Medarbetare éns-
kar mer strategisk dialog kring kompetensfragan och anser att mellanchefer saknar det
ledningsstdd de behover for att l6sa kompetensfragan. Situationen riskerar aven en samre
arbetsmiljé med okad risk for ohélsa, fler misstag och lagre motivation for arbetet.

Avseende utmaningen kompetensforsorjning upplevs det finnas en utvecklingspotential
och ocksa ett behov av att mota de utmaningar som branschen redan befinner sig i (IAEA,
2002a; 2008). Vikten av en professionell och kompetent arbetskraft samt processer for att
varna om detta ar ocksa nagot som lyfts i litteraturen (se t.ex. WANO, 2019; SIS, 2017).
Framforallt eftersoks utformning och implementering av mer langsiktiga kompetensstra-
tegier. Det ar fortfarande oklart utifran intervjuer hur systematiserat detta arbete ar. Det ar
ett utmanande arbete och det pagar redan vissa aktiviteter men i detta arbete s kan det
vara fordelaktigt att ytterligare systematisera arbetet, hitta stod och lara av varandra likvél
som att undersoka hur andra branscher gatt till vaga.

Séakerhetskultur

Foréndring innebdr sociala och organisatoriska utmaningar for arbetsmiljon och framfor
allt de individer som paverkas av forandringarna (Barchéus, 2019; Kecklund & Sandblad,
2021; IAEA, 2008). Hogsta ledningen aterberattar att det &r en utmaning att planera och
genomfora och utifran det forankra ett forandringsinitiativ. Det varierar en del i hur val
verksamheterna upplever att de lyckats med att planera och genomfora tidigare foréand-
ringar. Nagot verk berattar om en omorganisation som bedémts som mer framgangsrik &n
andra i att varna om individen och férankringen genom att hdgsta ledningen var transpa-
rent med den information de férmedlade kring forandringens syfte och mal. Aven om det
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berattas om nagot béttre genomfort projekt sa har individperspektivet tidigare generellt
missats och det finns en erfarenhet av forandringsmotstand hos personalen. Vid en lyckad
forankring ar mojligheterna storre att uppna en acceptans samt de varderingar och beteen-
den som kravs for att astadkomma en langsiktigt hallbar férandring (Kecklund & Sand-
blad, 2021). Framsta lardomarna enligt hogsta ledningen ar att avsatta mer tid for att in-
formera och kommunicera om syfte och mal med en forandring for att underlatta forstael-
sen for initiativet och att ocksa underlatta for personalen att vara delaktig i forandringsar-
betet.

Vikten av att alltid och da aven under forvaltningsfas fokusera pa kulturarbetet poangte-
ras ocksa av hogsta ledningen. Det finns en medvetenhet om vikten av en god kultur och
att den ocksa leder till positiva effekter pa sakerheten. En god sékerhetskultur innefattar
ett larande och dar forebyggande sékerhetsatgarder ar en central del av arbetet som
préaglas av tillit, kommunikation, delaktighet och ett ledarskap som &r engagerad i saker-
heten (se t.ex. IAEA 1991, 2002, Flin et al., 2000; Guldenmund, 2000; SDF, 2018; Wieg-
mann et al., 2004; Reason, 1997, 1998; Reiman & Odewald, 2009, Watson, 2013). Det
framkommer att sékerheten prioriteras och flera parametrar ndmns som viktiga for séker-
hetskulturen, exempelvis sakerhetsledning, ansvarsférdelning, genomférande av riskbe-
domningar och uppfoljningsaktiviteter. Det namns i nagon intervju att ledarstilen inte
skiljer sig sérskilt mycket mellan sakerhetsledning och évrig operativ ledning mer &n att
personer med sakerhetsledningsansvar eventuellt har ett storre ansvar och utifran det sa-
kerhetsansvaret eventuellt ett storre kontrollbehov. Det bér ocksa namnas att det i inter-
vjuer antytts att bade arbetsmiljo och sékerhet i forlangningen kan komma paverkas nega-
tivt pa grund av kompetensbristen.

Erfarenhet bland mellancheferna och medarbetare skiftar och de berattar om saval samre
genomforda forandringar, dar fortroende och tillit till hogsta ledningen har skadats, som
mer lyckade forédndringar. Att hogsta ledningen &r transparent och férmedlar tydlig och
arlig information upplevs bidra till personalens tillit till och fortroende for dem. Flera
medarbetare berattar att de upplever att kulturen i organisationen har forbattrats men att
kulturen till viss del verskuggas av historiken kring tidigare simre genomforda forand-
ringsprojekt. Mellanchefer och medarbetare anser att hdgsta ledningen generellt gor ett
bra arbete for att uppratthalla sakerheten. Det som generellt eftersoks mer av ar 6kad
chefsnarvaro ute i organisationen. Hansyn behover tas till att det ar svart att helt sarskilja
sakerhetskultur fran organisationskulturen da sakerhetskulturen &r en del av organisat-
ionskulturen, dvs organisationens satt att forhalla sig till sakerhetsfragor.

Sammanfattningsvis anses ett ledarskap som framjar en kultur som varnar om sékerhet,
valbefinnande och halsa vara viktig enligt hogsta ledningen vilket ocksa litteraturen fram-
héaver (Bang, 1999; Booth, 1995). Det verkar finnas ett proaktivt systematiskt sakerhets-
kulturarbete (inkl. riskbedémningar). Mer kan sékerligen goras kring det organisatoriska
och sociala arbetsmiljdarbetet vid forandringssituationer. Det innefattar ett systematiskt
arbetsmiljoarbete som varnar om individen och hur forandring eventuellt kan komma pa-
verka individens upplevelse av arbetssituationen och efterféljande attityder och beteenden
(Lazarus & Folkman, 1987).

Motivation och engagemang

Det framkommer i resultaten att hogsta ledningen motiverar och engagerar personalen ge-
nom att lyssna och vara tillgangliga for samtal for att ta vara pa de signaler som kommer
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fran organisationen. Dock sa lyfts fran hogsta ledningen i studien att de upplever en tids-
brist, bada i att fa tid for att fora dialog med personalen men &ven tid for att hantera de
eventuella fragor som kommer utav dialogen. Sa, fragan ar hur mycket dialog och samtal
som faktiskt hinns med? All dialog och samtal inte kan forvéntas utforas av enbart hogsta
ledningen utan detta arbete behover fordelas och prioriteras mellan flera ledarnivaer.

Vidare beréttas om ett initiativ i ett av verken for att delegera ansvar for verksamhetens
indikatorer for malsattningen langre ned i organisationen. Denna typ av atgard okar sjalv-
standighet vilken kan bidra till att 6ka motivationen (Yukl, 2013). Nagon poangterar
ocksa att personalen motiveras och engageras av mojligheten att ha kontroll Gver sin egen
situation vilket ocksa stammer med vad litteraturen visar (jfr. Krav-kontrolimodellen,
Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Hogsta ledningen lyfter samtidigt nagra utma-
ningar relaterat till motivation och engagemang. De intervjuade séger att det ar en utma-
ning att motivera och engagera personalen da verksamheten befinner sig i flera livscykel-
faser samtidigt. Utdver detta sa poangterar samtliga intervjuade att sakerheten alltid &r
prioriterad oavsett livscykelfas men det upplevs bland mellanchefer finnas en utmaning i
att motivera och engagera for sakerheten i situationer da det samtidigt finns ett kostnads-
fokus.

Hogsta ledningen inser ocksa att hur de arbetar med personalstrategin samt information
och kommunikation vid forandringsbeslut far effekt pa motivation och engagemang hos
personalen. Medarbetarna lyfter exempel fran tidigare omorganisationer da hogsta led-
ningen hade missat i att informera och kommunicera om syfte och mal pa ett arligt och
uppriktigt sétt, da upplevde medarbetarna sig inte motiverade eller engagerade. Vid denna
omorganisation uppstod ocksa en stor anstéllningsotrygghet hos personalen vilket enligt
medarbetare forvarrades pa grund av den bristande arligheten fran hogsta ledningen. Vi-
dare lyfter medarbetare vid ett verk att ett bonussystem andrats till att i hdgre grad miss-
gynna medarbetarna vilket da upplevs som mindre motiverande. Nagon namner samtidigt
att man kant sig tryggare i en forandringsituation da det har ingatt olika typer av kompen-
sationer (t.ex. avgangsvederlag). Samtidigt verkar det saknas en systematisk process for
hur uppskattning for genomforda prestationer ska premieras.

Sammanlagt finns en viss medvetenhet hos hdgsta ledningen kring vad som motiverar
och engagerar personalen och att de har en viktig roll i att motivera och engagera perso-
nalen. Vikten av ett ledarskap som motiverar och engagerar lyfts ocksa i litteraturen (jfr.
Ryan & Deci, 2000). Det upplevs trots det finnas en utvecklingspotential i hur ledare mo-
tiverar och engagerar personalen likval som ett ytterligare tydliggérande av vad det &r
som faktiskt motiverar personalen. Mellanchefer och medarbetare lyfter ocksa exempel
dar hogsta ledningen kunde gjort mer for att 6ka motivation och engagemang (t.ex. 6kat
fokus pa den psykosociala arbetsmiljon, mer dialog, battre information och kommunikat-
ion, mer réattvisa incitamentsprogram etc.). Det ar vardefullt att forsta hur yttre och inre
motivation samt engagemang relaterar till exempelvis individers attityder och beteenden
for att kunna satta in atgarder i tid for att varna om sakerheten.

Sammanfattande slutsatser

Utgangspunkten for studien har varit att karnkraftsbranschen star infor en rad framtida ut-
maningar (Kecklund, Lavin & Lindvall, 2016; Kettunen et al., 2007) och att det exekutiva
ledarskapet har en viktig roll i att sdkerstalla att en karnteknisk verksamhet har den orga-

nisatoriska formagan och de funktioner som kravs for att mota dessa utmaningar under en
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verksamhets livscykel (SDF, 2018; WANO, 2019). Syftet med studien har varit att 6ka
kunskapen om vilka strukturer och vilken typ av ledarskap som ger en organisatorisk
funktionalitet som framjar stralsakerheten i ett karnkraftverks olika faser i livscykeln och
évergangarna daremellan. Mer specifikt har syftet varit att bidra till 6kad forstaelse och
kunskap kring karnkraftsbranschens exekutiva ledarskap och dess relevans for organise-
ring, kulturen i organisationen, ledningssystem samt kompetensforsorjning i syfte att
framja arbetsmiljo och sékerhet under en verksamhets livscykel (SDF, 2018; WANO,
2019).

Resultaten visar pa att flera av faserna i en verksamhets livscykel rent praktiskt pagar pa-
rallellt pa flera kdrnkraftverk och att nagot och / eller flertalet stora planerade férand-
ringsprojekt som kan likstéllas med faserna uppforande och avveckling i en livscykel, pa-
gar under en forvaltande fas. Det gor att verksamheterna i branschen mer eller mindre 16-
pande befinner sig i férandring (Burke, 2011). Foérandringar ar motsagelsefulla da de
kravs for anpassning till nya krav och utmaningar samtidigt som de kan utmynna i en
kansla av otrygghet och foérlorad kontroll for anstéllda. Forandringar som berér individens
egna arbete och narmaste arbetsmiljo ar svara att vanja sig vid och leder ofta till negativa
reaktioner hos de anstallda som paverkas. Samtidigt sa gar det att projekt- och forand-
ringsleda forandring och ocksa lara sig kdanna igen tecken pa forandringsmotstand och
stress i ett tidigt skede for att underlatta for de anstallda.

Rent generellt var delar av resultaten i linje med tidigare forskning vad galler den organi-
satoriska formagan och dess funktioner (dvs. ledarskap, organisering, sakerhetskultur,
ledningssystem och kompetensforsorjning) och samtidigt visar resultaten pa att ledar-
skapet kan utvecklas ytterligare och da i att hantera forandring. Allmant visar resultaten
pa ett proaktivt och systematiskt sakerhetsledningsarbete. Utdver det sa pagar det initiativ
att utveckla ledarskapet i exempelvis forandringsledning men dar ledarskapet behdver vi-
dareutvecklas i exempelvis att transformera strategiska mal och planer for styrning och
organisering av fattade forandringsbeslut. Verksamheterna arbetar for en stark sékerhets-
kultur men dar ledarskapet ocksa battre behdver forsta, hantera och etablera en stark sa-
kerhetskultur i olika livscykelfaser och framst i fordndringsfaser som uppférandefas (jfr.
uppbyggnad och utveckling) och avveckling. Ledningssystemet anses bidra till séker-
heten genom en struktur och krav pa systematik men dér ett uppdaterat och integrerat led-
ningssystem ocksa forvantas vara etablerat. Vidare sa pagar olika initiativ for att varna
om kompetensférsdrjningen men det systematiska och strategiska kompetensforsorjnings-
arbetet kan forbéttras. Utvecklingspotentialen fortydligas i nedan sammanfattande slutsat-
ser vilka besvarar studiens fragestallningar pa en dvergripande niva:

= Generellt har det framkommit fran litteraturstudien att det kravs ett exekutivt le-
darskap som framforallt, pa ett tydligt och transparent sétt kan: transformera
(Bass, 1995 & Padar et al., 2017) strategiska mal och planer for styrning och or-
ganisering; arbeta for en kultur som framjar saker och de anstélldas arbetsmiljo,
vélbefinnande och hdlsa; arbeta for en strategisk kompetensforsorjning; samt
uppratthalla ett ledningssystem i syfte att framja halsa och sakerhet (se t.ex.
IAEA 1991, 2016, 2002, Flin et al., 2000; Guldenmund, 2000; Kecklund & Sand-
blad, 2021; SDF, 2018; Wiegmann et al., 2004; Reason, 1997, 1998; Reiman &
Odewald, 2009, Watson, 2013). Konkret handlar det om att mer klart, arligt och
tillitsfullt informera och kommunicera kring fattade beslut och efterfoljande mal
och planer, att battre varna om den enskilda anstéllde och dess arbetsmiljo da
denna upplever en okontrollerad arbetssituation, att sakerstélla en langsiktig stra-
tegisk kompetensforsorjningsplanering samt att sakra ett ledningssystem som &r
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uppdaterat utifran var verksamheten befinner sig vid en given tidpunkt. Det géller
att ha kunskap om och forsta vilket ledarskap som finns i organisationen, bade ut-
ifran enskilda ledare som sammanséttningar i ledningsgrupper, for att kunna iden-
tifiera eventuella gap och matcha ledarskapsbehovet vid en given livscykel.
Studien visar att karnkraftsbranschen har ett behov av en higsta ledning som kan
leda i forandring (se t.ex. Bass, 1995 & Padér et al., 2017) och hantera en gene-
rellt utmanade organisatorisk miljo. Detta galler till viss del oavsett livscykelfas
(uppférande-, forvaltnings- och avvecklingsfas) i och med att det i verksamhet-
erna verkar paga storre planerade forandringar mer eller mindre Iépande. Det
krévs ett ledarskap hos hdgsta ledningen som kan anpassa sig till kontexten och
vid forandring kravs det mer av transformations- och férandringsledning (Bass,
1995 & Padar et al., 2017) samt kreativ problemldsning (jfr. Kaufmann & Kauf-
mann, 2009) &n under forvaltning. Under férandring, jamfort med forvaltning, ut-
manas organisationen oftast med en 6kad arbetsbelastning och minskad kontroll
for enskilda anstéllda vilket i sin tur kan fa negativ effekt pa attityder, beteenden,
halsa och sakerhet. Resultaten visar ocksa att det fortsatt finns ett behov av ledar-
skapsutveckling inom transformations- och foréandringsledning.

Av litteraturstudien foljer att det for hogsta ledningen géller att forsta hur indivi-
der kan komma reagera i olika situationer som exempelvis vid en 6vergang mel-
lan olika livscykelfaser och stdrre fordndringsinitiativ (se t.ex. Bowling et al.,
2015; Chmiel & Grote, 2017; Sverke et al., 2016; Lazarus & Folkman, 1987).
Hogsta ledningen behdver generellt varna om hélsa och sékerhet oavsett livscy-
kelfas. Daremot kan den organisatoriska och sociala arbetsmiljon (AFS, 2015) bli
extra kravfylld i samband med forandringar da forandringen leder till att den en-
skilde medarbetaren inte upplever sig ha kontroll. Med insikt om hur individer
upplever sin arbetssituation kan en forstaelse fas for hur faktorer i arbetsmiljon
kan relatera till exempelvis attityder och beteenden hos olika individer. Om en in-
divid exempelvis upplever arbetsmiljon som kravfylld eller belastande (t.ex. hog
arbetsbelastning, tidsbrist, avsaknad av kontroll; jfr. Krav-kontrollmodellen,
Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) har det visat sig vara forknippat med
mer negativa attityder och beteenden samt sdmre hélsa och valbefinnande (se
t.ex. Bowling et al., 2015; Cartwright et al., 1993; Flin et al., 1997; Stansfeld &
Candy, 2006). Resultatet fran intervjuerna visar att &ven mellanchefer har ett be-
hov av att utvecklas i formagan att forsta hur individer fungerar i olika situationer
i och med att mellanchefer &r medarbetarnas ndrmsta chef. | detta arbete har
hogsta ledningen ocksa ett ansvar att stodja och bidra till mellanchefers utveckl-
ing utifran att ledarskapet sipprar ned genom hierarkier (Yukl, 2013). Ledare be-
hover specifikt vara rustade att hantera utmaningar som beror bada livscykelfa-
serna uppforandefas (jfr. uppbyggnad och utveckling) och avveckling och kunna
forklara vad sakerhet innebdr i de olika livscykelfaserna och aven hantera en ut-
manande psykosocial arbetsmiljo.

Utover vikten av ett starkt ledarskap som vérnar om sékerheten (jfr. Clarke, 2013;
Lowe et al., 2016) sa behover hogsta ledningen fortsattningsvis sakerstalla och
utveckla ett gott systematiskt sdkerhetsarbete med ett sékerhetsledningssystem
(se t.ex. IAEA, 2016; SFS, 1984; SSM, 2008) och en sakerhetskultur (se t.ex.
IAEA 1991, 2002, Flin et al., 2000; Guldenmund, 2000; SDF, 2018; Wiegmann
et al., 2004; Reason, 1997, 1998; Reiman & Odewald, 2009, Watson, 2013) samt
ett ledarskap och beslutsfattande som kan "’hélla emot” om verksamheten gar in i
en ny livscykel, storre planerad forandring eller om starka intressenter stéller krav
som kan ha en negativ paverkan pa stralsakerheten och &ven arbetsmiljon. Det se-
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nare kan exempelvis handla om patryckningar fran hogre positioner om att upp-
ratthalla produktion till varje pris &ven om det av sakerhetsskal inte &r lampligt
sasom en situation med elbrist och hoga elpriser och da karnkraftverket av saker-
hetsskél ar avstallt.

= Hdgsta ledningen har en stor betydelse i att motivera och engagera personalen,
framforallt vid forandring (se t.ex. Aronsson et al., 2012; Ryan & Deci, 2000).
Resultaten fran intervjuerna visar att hogsta ledningen for dialog och informerar
och kommunicerar for att motivera och engagera personalen. | ett forsta led enga-
geras och motiveras mellanchefer och darutdver medarbetare. Hogsta ledningen
medger att de inte alltid nar anda ner till medarbetareniva vilket ocksa foranleder
mer fokus pa att engagemang och motivation behover arbetas ned genom dessa
hierarkier (Yukl, 2013). Det finns en utvecklingspotential i hur hégsta ledningen
informerar, kommunicerar och for dialog. Det handlar om att dka tydligheten och
transparensen i vilken information och kommunikation som formedlas och hur
den formedlas da det har stor baring pa motivation och engagemang.

De sammanfattande slutsatserna ges en mer praktisk fortydelse i avsnitt Praktiska impli-
kationer och rekommendationer.

Praktiska implikationer och rekommen-
dationer

| enlighet med litteratur som betonar vikten av ett ledarskap (jfr. Bass, 1995; Burns, 1978;
Clarke, 2013; Graen & Uhl-Bien, 1995; Lowe et al., 2016) som kan hantera olika utma-
ningar likt det karnkraftsindustrin star infor (t.ex. aldrande reaktorer, generationsskifte i
personalstyrkan, bristande kompetensatervéxt, politiska beslut och konkurrens fran andra
energislag, Kecklund et al., 2016; Kettunen et al., 2007), sa behdver verksamheterna sa-
kerstalla ett ledarskap som gor det mojligt att forsta och kontrollera risker och pa ett hall-
bart satt leverera sin vision och sitt uppdrag pa ett sakert och effektivt satt.

Det som framst synliggjorts i studien ar utmaningar vid stérre planerade forandringar och
vid livscykelfaserna uppfdrande och avveckling snarare an vid forvaltningsfasen vilket
ocksa avspeglas i de listade rekommendationerna. De manga, och ocksa parallellt, pa-
gaende forandringsprojekten leder till allmant hdg arbetsbelastning, svarigheter att priori-
tera, bristfalligt uppdaterat och implementerat ledningssystem samt kultur- och arbetsmil-
joutmaningar. Sakerhetsledningen uppges vara intakt och utféras proaktivt och systema-
tiskt. Dock behdver ledarskapet ytterligare utvecklas i exempelvis att transformera strate-
giska mal och planer for styrning och organisering under framforallt férandring. For att
tillgodogora sig rekommendationerna forutsatts att rapporten lasts i sin helhet da rekom-
mendationerna utgar fran studiens resultat och diskussion. Studiens rekommendationer
avseende ledarskapet bor hanteras som generella och har sitt fokus pa atgarder pa struktu-
rell och organisatorisk niva snarare an en individniva. Detta for att med langsiktighet
skapa goda forutsattningar for ett framtida sdkerhetsframjande ledarskap inom karnkraft-
branschen. Rekommendationerna, som listas och grupperas nedan, dr utan rangordning
eller prioritering. Utifran studiens resultat rekommenderas organisationer att:

= Oka formagan att battre prioritera mellan olika forandringsinitiativ (stérre plane-
rade forandringar likval som livscykelskiften) och i det ocksa nedprioritera mel-
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lan dem for att ha kontroll 6ver antalet samtidiga forandringar, att anpassa mang-
den arbete sa att arbetsbelastningen i verksamheten blir hanterbar och att tillrack-
lig kompetens finns tillganglig for arbetet.

Utoka maojligheter till l1arande i form av att dela kunskap och kompetens, inom
branschen men dven fran andra branscher, i projekt- och forandringsledning men
aven styrning och ledning av att hantera flera livscykler parallellt.

Utbilda och vidareutbilda ledare pa olika nivaer i mer &mnesomradesspecifika le-
darskapsutbildningar:

o Utbildning i ledarskap (t.ex. forandringsledning och dess relation till pro-
jektledning, utvecklande- och tranformativt ledarskap, tillitsskapande le-
darskap etc.) samt konsekvenser av olika ledarstilar pA medarbetares pre-
station, motivation samt hélsa:

» Vidareutveckling i att motivera och engagera personalen vid for-
andring likvél som att ytterligare tydliggdra vad det ar som fak-
tiskt motiverar personalen i olika livscykelfaser. I detta ingar for
hogsta ledningen att vara en forebild och att I6pande, utifran atti-
tyder och beteenden, sdtta sakerheten framst. Hogsta ledningen
behdver hantera detta bade i relation till mellanchefer och medar-
betare, dar mellanchefer ocksa behover rétt forutsattningar att vi-
dare bidra till att motivera och engagera sina medarbetare. Det
handlar bland annat om att 6ka formagan att tillforlitligt infor-
mera och kommunicera en forandrings syfte och mal. Utéver det
oka formagan i att kunna planera och genomféra forandringar ge-
nom okad delaktighet fran medarbetare.

o Utbildning i psykologisk trygghet for att skapa en trygg grupp med ett
tillatande klimat i fraga om att kunna fatta sjalvstandiga beslut. Vid av-
veckling och nedlaggning av ett karnkraftverk uppstar sarskilda utma-
ningar i att leda och styra verksamheten, med komplexa personalfragor
och storre krav pa ledarskapet pa alla nivaer att kunna fatta sjalvstandiga
beslut.

o Utbildning i arbetsmiljokunskap, dvs. den organisatoriska och sociala ar-
betsmiljén och individens varande i den. Som chef behdver man léra sig
mer om hur ménniskan fungerar och agerar i kris, som ett skifte mellan
livscykler i hog utstrackning ar. Hogsta ledningen har ocksa ett ansvar, i
att skapa ratt forutsattningar for mellanchefer, sa att de har den kunskap,
insikt och chefsstod de behdver for att bade hantera forandring och linje-
ansvar.

o Utbildning i sakerhetsledarskap for att uppratthalla sakerheten under de
olika livscykelfaserna och dess évergangar, vilken anpassas efter verk-
samhetens behov. Allmént handlar det om moduler av: sdkra ledarstilar-
och beteenden, effektiv risk- och sdkerhetskommunikation, att leda ge-
nom normer och vérderingar, malstyrning med stod av sékerhetsindikato-
rer, riskhantering utifran ett MTO-perspektiv samt organisatorisk larande
genom effektivt uppféljnings- och forbattringsarbete.

Anpassa utformningen av ledarskapsutbildningar till den specifika forandringen
(kontexten).

Utveckla och folja upp ett systematiskt arbetsmiljéarbete som hanterar hur olika
livscykler paverkar individens upplevelse av arbetssituationen och utifran detta

har verkan pa individers attityder och sakerhetsbeteenden.

o Oka medvetenheten hos ledare i organisationen kring hur upplevelsen av
anstallningsotrygghet kan paverka bade halsa och sakerhet och hur detta
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kan hanteras. Kommunicera och frdmja kompetens hos chefer avseende
ledarbeteenden som kan motverka eller reducera kanslan av otrygghet
hos personalen i samband med osékra anstallningar.
Undersoka och komma fram till hur den tekniska kompetensen hos ledare bor
vara viktad, relativt till ledaregenskaper, mellan olika ledarled i en verksamhet.
Studiens resultat antyder att den tekniska kompetensen hos hégsta ledningen mer
tenderar att ligga pa en mer konceptuell niva och att den tekniska detaljnivan
aterfinns pa lagre organisationsnivaer. Utmaningen &r att bredda ledarskapskom-
petensen men samtidigt se till att den tekniska kompetensen haller en tillracklig
niva for att kunna utfora ett sakert arbete och fatta sékerhetskritiska beslut. Da det
ar svart for en enskild ledare att fullt tacka in all kunskap och erfarenheter inom
dessa omraden sa foreslas en genomlysning for att bedéma vilket behov av tek-
nisk kompetens som behdvs pa vilken ledarniva.
Sékerstalla att ledningssystemet (instruktioner, rutiner, ansvarsfordelning etc.)
uppdateras I6pande och ar i 6verensstammelse med olika livscykelfaser. | detta
innefattas att understka vidare vilken anpassning som krévs till olika livscykelfa-
ser.
Involvera personal i beslutsunderlag som tas fram infér fordndringsbeslut for att
fa med alla aspekter av mojlig sakerhetspaverkan.
Forbereda och planera for samtliga livscykelfaser oavsett om dessa ar aktuella i
nartid eller ej, dvs dven en avvecklingsfas. Detta for att verksamheten fortsatt ska
kunna ledas och styras pa ett stabilt och strukturerat satt trots ett storre ingrepp i
organisationen som ett avvecklingsbeslut innebar.
Sékerstalla tillrackligt med organisatoriskt stdd i samband med forédndring. Det
handlar exempelvis om:
o Ettrelevant projektstod utifran det behov som den specifika verksam-
heten har.
o Att stodja forsta linjens chefer sa att de kan hantera bade forandring och
linjeansvar.
o Undvika att rotera for mycket personal och ansvar.
o En beredskap for att hantera verksamhet och personal vid genomgripande
forandringspaverkan pa styrning och struktur.
o Att 6ppna upp for aterkoppling av forbattringsforslag fran organisat-
ionen.
o ldentifiera relevanta indikatorer for att folja upp framdriften av forand-
ring.
Ge Okade mojligheter for chefer att vara mer narvarande i verksamheten och
dessutom fa tid for reflektion.
Sakerstalla langsiktiga kompetensstrategier for att hantera kompetensforsorj-
ningen och att ytterligare systematisera arbetet likval som att understka hur andra
verksamheter och branscher gatt till vaga i att sakerstalla kompetensforsorj-
ningen.
Bevara och &ven vidareutveckla sdkerhetsledning och sakerhetskultur. Resultaten
fran studien visar att verksamheterna idag arbetar for att forma en god sakerhets-
kultur samt ta fram starka och tydliga strukturer avseende sékerhetsarbete som
ger en god motstandskraft mot externa patryckningar eller andra krav under olika
livscykelfaser. | detta arbete kravs bland annat en systemsyn i sékerhetsarbetet
med en systematisk tilldmpning av kunskaper om hur ménniskor fungerar for att
optimera samspelet mellan Manniska, Teknik och Organisation (MTO).
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Metodologiska 6vervaganden och forslag
pa framtida forskning

Nagra metodologiska aspekter behover aven tas upp i forhallande till studiens resultat och
slutsatser.

Det finns vid kvalitativ forskning en metodologisk utmaning att vid intervjuer fa intervju-
personer att konkretisera och tydliggéra uttalanden som eventuellt kan uppfattas som
mindre specifika. Kopplat till resultatet fran hogsta ledningen gar det till exempel vid
vissa tillfallen att uppfatta vissa uttalanden och svar som mer generiska och mindre pre-
cisa i vissa avseenden. Det har vid datainsamlingen lagts vikt pa att fa intervjupersonerna
att konkretisera uttalanden och delge erfarenheter som baseras pa praktiskt tillampade er-
farenheter for att i s stor utstrackning som majligt fa en konkretisering av mer allmangil-
tiga uttalanden.

Avseende urvalet av intervjupersoner bor dven ndmnas att forskargruppen var beroende
av och behdvde anpassa sig till deltagande organisationers tillganglighet. Ut6ver det, sa
skotte k&rnkraftverken internt all initial kommunikation for rekrytering av potentiella in-
tervjudeltagare. 1 samband med det sa informerades ocksa potentiella intervjudeltagare
om att SSM var bestéallare av studien. Detta kan ha paverkat, dels vilka intervjupersoner
som kom med i urvalet, dels att de som deltog i intervjuerna inte ként att de kunnat tala
helt fritt och dppet i och med att SSM ar den myndighet som inspekterar och granskar
branschen. Det troliga &r att detta inte intraffat eftersom deltagandet var frivilligt och
forskarna inte har uppfattat nagot tecken pa det i samband med genomforda intervjuer,
samtidigt som det inte gar att utesluta helt. Det kan dock vara sa att detta bidragit till ett
systematiskt fel i selektion av deltagare pa grund av att det var karnkraftverken sjélva
som genomférde rekryteringen, &ven om informationen som intervjupersonerna fick var
tydlig med att det var en tredje part som faktiskt genomférde forskningsprojektet och att
SSM bara skulle fa tillgang till resultat pa en aggregerad niva.

I analysarbetet framgick bland annat att det funnits tolkningsutrymme i hur intervjudelta-
garna i studien definierat granserna mellan de olika faserna i livscykeln. Detta kan ge
upphov till att vissa slutsatser som kopplar till en specifik fas i livscykeln dven kan vara
applicerbara i narliggande faser. P4 samma séatt kan slutsatser i en viss livscykelfas even-
tuellt i vissa tillfallen i ndgon utstrackning egentligen tillhéra en annan livscykelfas.
Detta, i kombination med att det vid intervjuerna framkom att flera av verken bedrivit
projekt i flera faser av livscykeln och manga ganger drivit dessa projekt samtidigt ger ut-
rymme for att tillforlitligheten i individuella svar kan ha paverkats.

Forskarteamets kunskaper, erfarenheter och forstaelse for amnet har ocksa utrymme for
tolkning géllande vissa svar vid intervjuerna. Vid bearbetning och granskning av intervju-
anteckningar har flera i forskargruppen varit delaktiga for att sékerstélla att svaren tolkats,
resultatredovisats och diskuterats pa ett korrekt satt utifran intervjuerna.

| samband med forskningsprojektet sa har nagra forslag pa framtida forskning utkristalli-
serats. Foljande framtida forskning foreslas utan rangordning eller prioritering:

= Skiljer sig forandringsledarskapets mojligheter och/eller utmaningar for en karn-
teknisk verksamhet, som kannetecknas av en hdg grad av stabilitet och da eventu-
ellt trogrorlighet (jfr stabilitet vs flexibilitet), fran branscher med mindre grad av
stabilitet (t.ex. hogre personalomséttning)?
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Vilka indikatorer kan anvandas for att folja upp om ett férandringsinitiativ ar
lyckosamt eller ej, specifikt relaterat till den psykosociala miljon och sékerheten?
| samband med forskningen ocksa utveckla och rekommendera forslag pa mojliga
indikatorer.

Den storsta utmaningen for k&rnkraftsbranschen &r kompetensforsorjningen vilket
uppfattas vara ett omrade som behdver undersokas vidare och da framst for att
stotta branschen i att finna losningar i ett mer langsiktigt och strategiskt arbete.
Utover det, att undersoka vilka utmaningar rorande kompetensférsorjningen som
ledarna upplever idag (exempelvis att visa pa attraktivitet for att locka och be-
hélla kompetens).

Att gora en djupdykning i hur ledarskapet motiverar och engagerar personalen
under olika livscykelfaser och mer specifikt undersoka vilka utmaningar som
upplevs finnas i att motivera och engagera personalen samt vilka verktyg som an-
vands och ytterligare kan anvéndas for detta.

Att genomfora en avgransad studie i nagon av livscykelfaserna for att ge en moj-
lighet till en djupare forstaelse for ledarskapet i den specifika livscykelfasen i re-
lation till organisatorisk funktionalitet och sakerhet.

Att vidare undersdka hur begreppet psykologisk trygghet upplevs i karnkrafts-
branschen och om och hur begreppet relaterar till sékerhet.

Utifran radande omvarldssituation med energibrist i Europa undersoka kom-
mande livscykelforéandringar, exempelvis:

o Hur stundande energibrist kan paverka ledarskapet och satta sakerhetsfra-
gorna under press vid okade krav pa energiproduktion.

o Hur kan sakerhetskultur, sakerhetsledarskap och sakerhetsstyrning halla
emot i mer pressade lagen?

o Likasa bor undersokas hur en snabb utbyggnad av karnkraft med ny tek-
nik kan paverka sakerhetsledning och ledarskapet, samt vilka rekommen-
dationer som kan ges nuvarande och nya organisationer i samband med
detta.
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