ks

Nordisk kernesikkerhedsforskning
Norraenar kjarnéryggisrannséknir
Pohjoismainen ydinturvallisuustutkimus
Nordisk kjeresikkerhetsforskning
Nordisk k&rnsékerhetsforskning

Nordic nuclear safety research

NKS-29
ISBN 87-7893-080-4

Organisationskulturen inom den finlandska
Stralsédkerhetscentralens (STUK) avdelning
for overvakning av karnkraftverk

Teemu Reiman och Leena Norros
VTT Automation, Finland

Mars 2001



ks

Abstract

A case study to investigate the organisational culture of the regulatory authority was
conducted at the Radiation and Nuclear Safety Authority of Finland’s (STUK) Nuclear
Reactor Regulation (YTO) - department. Organisational culture is defined as a pattern of
shared basic assumptions, which are basically unconscious. Objectives of the study were
to conceptualise and describe the main characteristics of YTO’s organisational culture and
to carry out a tentative core task analysis of the inspectors’ work. A combination of
quantitative and qualitative methods was used in the research. YTQO'’s culture was
identified as a hierarchy-focused culture with less emphasis on innovation or social
support. However, the ideal values of the personnel emphasised also social support and
goal setting. Ambiguous goals were felt by some personnel as increased uncertainty about
the meaningfulness of one’s job. Also a lack of feedback was mentioned. The core task
analysis identified the critical functions of the regulatory practice. These functions specify
the three roles of the regulatory authority, the expert role, the public role and the authority
role. The culture must support the fulfilment of the requirements of all the three roles.
Development needs in YTO's culture were identified and recommendations were made.
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Foretal

Denna rapport ér en del av ett projekt (WOPS) i det fyradriga FINNUS-
sakerhetsprogrammet. WOPS-delprojektet behandlar arbetssétt och sdkerhetskultur vid
karnkraftverk, och projektets mélséttning &r att forbéattra sdkerheten. I var undersokning
ndrmar vi oss malet indirekt, genom att se pa kulturen hos den dvervakande myndigheten,
dvs. dess uppfattning om sig sjilv, sin verksamhetsmiljo och sina huvuduppgifter.
Avsikten dr att kartldgga organisationskulturen hos en instans som indirekt paverkar
sakerheten vid de finldndska kédrnkraftverken. Rapporten baserar sig pa en slutrapport
(Reiman & Norros 2000) och en pro gradu -avhandling (Reiman 2000).

1 Inledning

Inom organisationsforskningen bérjade man anvinda begreppet organisationskultur pa
1980-talet. Denna nya, kulturcentrerade syn pa organisationerna var postmodernismens
alternativ till, och samtidigt kritik av, den industriella tidens rationella manniskosyn,
enligt vilken organisationerna var mekanistiska konstruktioner som med vetenskapliga
metoder kunde "justeras" sé att de fungerade mera effektivt och ekonomiskt. I USA var
man samtidigt bekymrad 6ver japanernas framgang pa varldsmarknaden, och erkénde, att
orsakerna till deras konkurrenskraft inte enbart berodde pa tekniska eller strukturella
faktorer. Man behovde nya modeller for att forklara ménniskans beteende inom
arbetslivet. (Alvesson & Berg 1992, Juuti & Lindstrom 1995, s. 56.) Aven inom
processindustrin mérkte man, att det forutom ménskligt felhandlande (se tex. Reason
1990) behdvdes nya kategorier for att forklara sadana farosituationer som fororsakades av
maénsklig aktivitet men till sin karaktér inte var rent tekniska eller berodde pa brister och
begransningar i informationsbehandling. Typiskt for sddana fel dr, att ménga sma faktorer
ackumuleras pa ett sadant sétt att det blir svart att finna en specifik orsak till olyckan.
Oftast fanns orsakerna snarare 1 attityder @n i kompetens. I rapporten (President’s
commission 1979) om kirnkraftsolyckan vid Three Mile Island samt Turners (1978) och
Perrows (1984) banbrytande bocker borjade de sociologiska och organisatoriska
aspekterna av olyckor beaktas i allt hogre grad. I stéllet for individuella orsaker sokte
man efter orsaker inom systemet och organisationen. (Jacobs & Haber 1994, Carroll &
Perin 1995, IAEA 1997b.)

1.1 ORGANISATIONSKULTUR

Kulturbegreppet har inte en gemensam definition som alla skulle omfatta, varken inom
antropologi — dérifran begreppet kommer — eller organisationsteori (Smircich 1983,
Alvesson & Berg 1992). Med organisationskultur har man till exempel menat
organisationens virden (Deal & Kennedy 1982), kollektivets vedertagna innebordssystem
(Pettigrew 1979) eller organisationens verksamhetsfilosofi (Ouchi 1981). Enligt den
referensram som Schein (1981, 1987) skapade betyder organisationskultur ”en modell av
grundldggande antaganden, som en grupp uppfunnit, upptéckt eller utvecklat nér den lart
sig hantera problem i anslutning till gruppens yttre anpassning och inre integration.
Denna modell har fungerat tillrackligt bra for att kunna antas vélgrundad och dérfor foras
vidare at gruppens nya medlemmar som ett sitt att observera, tinka och kdinna i samband
med problem” (Schein 1987, s. 26, kursiveringen éndrad). Enligt Schein ar




organisationskultur ett inldrt resultat av grupperfarenheter, och till stor del omedveten
(Schein 1987).

Schein (1987, 1992) framhaller, att de djupaste elementen i organisationskulturen ar
omedvetna, implicita forestéllningar, av vilka organisationsmedlemmarnas handlingar i
sista hand dr beroende (se bild 1). Problem i anknytning till den yttre anpassningen ar
uppfattningar om organisationens strategi och mal samt metoder att forverkliga dessa och
utvdrdera verksamheten. Problem i anslutning till den inre integrationen dr skapandet av
ett gemensamt sprak och gemensamma begrepp, begransning av gruppen,
auktoritetsforhallanden och interaktion, samt former for beloningar och straff. (Schein
1999b.) Den foljande nivin, som det dr lattare att bli medveten om, dr uttalade virden,
regler och normer. Organisationskulturens ytligaste, men inte alltid entydigt
tolkningsbara niva dr artefakterna: medlemmarnas beteende, teknologin och de yttre
ramarna for verksamheten (se bild 1). (Schein 1992.) Differentieringen mellan
grundldggande antaganden och uttalade virden motsvarar Argyris (Argyris & Schon
1974, Argyris 1999) skillnad mellan bruksteori (theory-in-use) och uttalad teori
(espoused theory of action).

Artefacts Visible organisational
structures and processes

A 4

Espoused Strategies, goals, philosophies
Values (espoused justifications)

A 4

Unconscious, taken-for-granted

Underlying beliefs, perceptions, thoughts,
assumptions and feelings (the ultimate source
of values and action)

Bild 1. Scheins (1992) modell av organisationskulturen

Organisationskulturen skapar en gemensam referensram for medlemmarna och minskar
pa sa sitt osdkerheten och méngtydigheten 1 omgivningen (Schein 1992, Weick 1995).
Kulturen bildas alltsa for att fylla en bestimd funktion, individens behov av en
meningsfylld och forutsebar virld (Schein 1999b, s. 24). Kulturen ér en del av individens
sociala identitet och det dr dérfor svart att medvetet fordndra kulturen.
Organisationskulturen féormedlas till de nya medlemmarna genom social interaktion, till
exempel via historier, regler eller imitation av nyckelpersoner (Juuti 1997).
Organisationens historia dr socialt konstruerad av personalen; anekdoter, legender och



myter grundar sig endast 10st pa den objektiva verkligheten. Organisationen bygger sig ett
eget sprak och samtidigt en kollektiv bild av verkligheten (se t.ex. Berger & Luckmann
1966, Mead 1962). Genom organisationskulturen (dvs. de internaliserade virdena och
normerna) vet individerna, vad som forvintas av dem och vad som ér tillatet eller
forbjudet. Organisationskulturen skapar social ordning och kontinuitet, eftersom
organisationens nyckelvdrden och (implicita) normer formedlas fran en generation till en
annan. (Alvesson & Berg 1992, Juuti 1997.) De grundldggande antagandena kan dock
ifrdgasittas 1 olika krissituationer. Da &r kulturen kénslig for forandringar, och hur krisen
16ses dr av stor betydelse for kulturen (Siehl 1985, Schein 1987). Inom en organisation
finns séllan en gemensam kultur som delas av alla avdelningar. Déremot &r
organisationen ofta uppdelad i subkulturer, t.ex. enligt position, avdelning, placering,
utbildning eller funktioner. Nér organisationen blir dldre och véxer i storlek okar dven
sannolikheten for att subkulturer uppstar (Maanen & Barley 1985, Schein 1992, 1999b,
Schoenberger 1997, Alvesson 1998). Subkulturer &r typiska isynnerhet for en
expertkultur (Sipild 1991).

1.1.1 Teorin om konkurrerande virden

Cameron och Quinn (Cameron 1986, Quinn 1988, Cameron & Quinn 1988, Cameron &
Quinn 1999) har granskat organisationer utgaende fran teorin om konkurrerande véarden
(se urspr. Quinn & Rohrbaugh 1983, enl. Cameron 1986, se dven Quinn & McGrath
1985). Enligt denna teori finns det motsatta virden inom en organisation och man stravar
alltsa samtidigt efter mal som atminstone skenbart utesluter varandra (till exempel
forandring vs. kontinuitet, centralisering vs. decentralisering, befullméktigande
(empowerment) vs. maktfullkomlighet). Organisationerna utvecklar kollektiva
forestillningar om t.ex. organisationens dndamal, maktférdelning, beslutsfattande och
kriterier for att lyckas. (Cameron 1986, Quinn 1988, Cameron & Quinn 1988, Cameron
& Quinn 1999.) Enligt teorin om konkurrerande varden kan organisationskulturen
granskas med avseende pa tva dimensioner. Organisationen kan betona antingen inre
faktorer (personal, arbetsprocesser) eller yttre faktorer (kontakter med omvérlden,
kunder), kontinuitet och kontroll av verksamheten eller flexibilitet, handlingsfrihet och
dynamik (Quinn 1988, Cameron & Quinn 1999). Dessa tva dimensioner bildar fyra
sektioner, som namngivits i bild 2.
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Bild 2. Teorin om konkurrerande virden enligt Cameron och Quinn (1999. Tva
dimensioner bildar de fyra grundformerna av organisationskultur.

Den sektor, som betonar intern inriktning och flexibilitet, har kallats f6r klan (c/an, urspr.
Ouchi 1981). En klanorienterad organisation betonar teamarbete samt utbildning och
befullméktigande (empowerment) av personalen. Engagemang ér viktigt. En organisation
som betonar intern inriktning och som kontrollerar arbetet (hierarkisektorn) stoder sig i
hog grad pad méatning, 6vervakning och regler. Den sektor som kallas marknad (market)
kannetecknar en organisation som betonar produktivitet och mélinriktning. En sddan
organisation soker aterkoppling av sina kunder och stravar till strategiskt samarbete med
andra foretag inom samma omrade. Adhokratisektorn (adhocracy, urspr. Mintzberg
1983) ar typisk for en organisation, som betonar innovation. Arbetet sker 1 team, som 1
regel dndras, eller inom ramarna for kortvariga projekt. En adhokratisk organisation
forsoker skapa nya standarder, forutspd behov och kundkretsens 6nskeméal samt
kontinuerligt forbéttra sin verksamhet. (Quinn 1988, Cameron & Quinn 1999.)

Enligt Cameron och Quinn dr alla dessa skenbart motsdgelsefulla egenskaper viktiga for
en framgéngsrik organisation. Organisationen behover dock inte hela tiden betona alla
fyra aspekter. Daremot skall organisationen, beroende pa kraven fran yttervéirlden, kunna
rora sig mellan dimensionerna. Ingen av dimensionerna kan utgngsvis antas vara béttre
dn en annan. (Cameron 1986, Cameron & Quinn 1988, Quinn 1988, Cameron & Quinn
1999.) Om en sektor betonas pa bekostnad av de andra framhdvs de daliga egenskaperna
hos de obetonade sektorerna (Quinn 1988, Cameron & Quinn 1999, Mabey, Salaman &
Storey 1998, s. 456), men Gverbetoning av en sektor leder ocksa till att de negativa
egenskaperna hos denna sektor framtrader. S& kan till exempel en Gverdriven betoning av



adhokrati pé bekostnad av de andra sektionerna leda till anarki och alltfor stor risktagning
och en situation dér ingen har en dverblick av helheten (Quinn 1988).

1.1.2 Tidigare undersokningar om organisationskultur

Organisationskulturen har undersokts med béade kvalitativa och kvantitativa metoder.
Med kvalitativa metoder 1 positivistisk anda har man, oftast med enkdter, kartlagt pa
forhand definierade dimensioner. Avsikt har varit att jamfora kulturen 1 olika
organisationer eller undersoka kulturens inflytande pa nagon annan variabel, t.ex.
verksamhetens effektivitet eller resultat (t.ex. Denison 1990, Hofstede et. al. 1990, De
Witte & Van Muijen 1994, Cameron & Quinn 1999). I organisationer med hog
tillforlitlighet har bland annat Koch (1993), Jacobs och Haber (1994), Lee (1997) samt
NRC (1998) anviant kvantitativa metoder. Typisk for kvantitativ forskning dr en
nomotetisk forskningsinriktning (Juuti 1997, s. 129), dvs man strdvar genom
forsoksuppldggning eller standardiserade metoder till generaliserande teorier. Den
kvantitativa forskningen har ofta explicit koncentrerat sig pa organisationsklimatet. I de
fall man undersokt organisationskultur har kulturen antagits vara en variabel som
paverkar organisationens verksamhet. (Denison 1990, Rousseau 1990, Schein 1992,
1999b.)

Inom den kvalitativa forskningen har man tilldmpat individuella och gruppintervjuer,
observation, deltagande observation samt analys av organisationens dokument och andra
artefakter (t.ex. Kets de Vries & Miller 1984, Alvesson 1989, Denison 1990, Schein
1992, 1999a, 1999b, Kunda 1992). Den kvalitativa forskningen kdnnetecknas ofta av en
ideografisk forskningsinriktning (Juuti 1997, s. 129). Det innebér att man inte strédvar
efter generella teorier utan undersoker objektet 1 naturliga forhéllanden och forsoker
forstd dess unika natur. Metoderna ér ofta kliniska, etnografiska eller antropologiska
(Denison 1990, Schein 1992). Ofta har man dven som mal att I6sa konkreta problem eller
forandra organisationskulturen. Grundtanken é&r, att varje organisation har sin egen unika
kultur, och att den darfor inte kan undersdkas med standardiserade metoder (Smircich
1983, Juuti 1997, se dven Rousseau 1990). Metoden har kritiserats for bristande
objektivitet, dvs. att reliabilitetskriterierna ar oklara (Eskola & Suoranta 1999, s. 209).
Resultat som uppnétts med kvalitativa metoder &r ocksa svarare att jamfora med
varandra. (Rousseau 1990, Juuti 1997, Langan-Fox & Tan 1997.) Den kvantitativa
forskningen testar en teori, medan den kvalitativa stravar till att induktivt bygga upp en
teori (Denison 1990, s. 89).

1.2 FORSKNINGSOBJEKTET

1.2.1 Strilskyddsmyndigheten i Finland

Undersokningsobjektet var avdelningen for 6vervakning av kdrnkraftverk (YTO) vid
Stralsdkerhetscentralen (STUK). Stralsdkerhetscentralens uppgift r att overvaka
karnkraftens sdkerhet, skydds- och beredskapsatgirderna samt, for att férhindra spridning
av kdrnvapen, hur kidrnenergin anvénds. Stralsédkerhetscentralen bestér av fem
avdelningar (6vervakning av kdrnavfall och kdrndmnen, karnkraftverkstillsyn, tillsyn av
anvindningen av stralning, forskning samt administration och intern service) och en
informationsenhet, beredskapsenhet, enhet for ndiromradessamarbete samt en adb-enhet.



Avdelningen for dvervakning av karnkraftverk skall, enligt lagen om kérnenergi (990/87)
och statsradets beslut om allminna bestimmelser for kdrnkraftverkens sdkerhet (395/91),
bereda detaljerade bestimmelser och anvisningar om sékerheten vid kdrnkraftverken. For
detta &andamal publicerar Strélsidkerhetscentralen direktiv, sk. YVL-direktiv. For tillfallet
ar de 66 till antalet. YVL-direktiven innehaller, forutom sékerhetskrav for
kérnkraftverken, dven de tillsynsmetoder myndigheterna anvénder. Kvalitetshandboken
(STUK 1998) beskriver myndigheternas verksamhet pa foljande sitt: I lagstifiningen om
stralning och kirnenergi bestims grunderna for stralningsverksamheten samt
anvdndningen av kdrnenergi sd, att verksamheten dr sdiker och kan godkdnnas.
Verksamhetsidkaren svarar for sikerheten vid strdlningsverksamhet och anvindningen
av kirnenergi och dr skyldig att ombesorja alla dtgdrder som uppridtthaller och
forbdttrar sdkerheten, oberoende av pa vilket sdtt och i vilken utstrdckning sdkerheten
annars overvakas. Strdlsdkerhetscentralen dr en sdkerhetsmyndighet, som preciserar de
krav som finns i lagstiftningen och som évervakar att kraven uppfylls, vid behov med
anvdndandet av sanktioner. Stralsdkerhetscentralen handleder dessutom dem som idkar
stralningsverksamhet eller anvinder kdrnenergi sd att de blir medvetna om
sdkerhetsfrdagorna och blir motiverade att fungera pa ett sdtt som betonar sdkerheten
(STUK 1998.) I kvalitetshandboken preciseras principerna for Stralsidkerhetscentralens
verksamhet: “Strdlsdikerhetscentralens representanter erbjuder inte dem som idkar
stralningsverksamhet eller anvinder kdrnenergi ndagra fdardiga modeller for
verksamheten eller nagra firdiga tekniska losningar (STUK 1998.) Verksamhetskulturen
grundar sig pé sakkunskap, drlighet och 6ppenhet samt mod. (Stralsékerhetscentralen —
Detta dr Stralsdkerhetscentralen 1998.) Stralsékerhetscentralen 14t utfora en pro gradu -
avhandling (Sinkkonen 1998) om kraftbolagens asikter och enligt avhandlingen fanns det
vid avdelningen for kdrnkraftverkstillsyn rum for béttre intern kommunikation, béttre
iakttagande av tidtabeller, bittre information utt och ett béttre helhetsgrepp pé
verksamheten. Strilsidkerhetscentralens smidighet och 6ppenhet upplevdes som en positiv
sak.

1.2.2 Vad kinnetecknar en god myndighetskultur?

Organisationskulturen har en central roll ndr man uppskattar effektiviteten och resultaten
av myndigheternas verksamhet. Den Internationella Atomenergikommissionen (IAEA)
och OECD-ldandernas organ for behandling av kdrnenergifrdgor (NEA) sdger i sina
rapporter att viktiga krav pa myndigheternas kultur dr prioritering av engagemang och
Oppenhet savil pd individ- som pa organisationsniva (IAEA 1997a, IAEA 1998, OECD
1999). Beslut och regelverk inklusive motiveringar skall vara tillgdngliga for
allméinheten, de skall komma i tid, vara logiska och klara, de skall anvdnda byrans
resurser effektivt och basera sig pa bista tillgdngliga kunskap (IAEA 1997a).
Overvakningsbestimmelser och -krav far dock inte vara alltfor styrande (IAEA 1997a, s.
6). En klar definition av ansvar och skyldigheter samt ett effektivt utbildningssystem,
som garanterar att kompetensen upprétthalls, dr en del av en behdrig myndighetskultur
(OECD 1999, s. 11). Blackwood m.fl. (1992) framhéller, att det ar lika viktigt att kinna
till andras ansvarsomrdden och uppgifter som sina egna och dessutom att inse hur bade
egen och andras verksamhet paverkar den gemensamma sédkerheten. Information och en
effektiv koordinering av arbetet dr forutséttningar for en séker verksamhet. Den viktigaste
utmaningen for myndigheterna &r att finna balans mellan fasthet (firmness) och réttvisa
(fairness) (OECD 1999, s. 12). IAEA:s publikation om sé@kerhetskultur (1991) ndmner
dessutom, som krav pa individen, en ifrdgasittande instillning, eftertinksamhet och



punklighet samt kommunikationsférméga. Carroll och Perin (1995) anser, att av en
expert krdvs kontinuerlig utveckling, sokande efter aterkoppling och 6dmjukhet infor sitt
eget kunnande. Sipild (1991) skriver att en god expertkultur betonar samarbete och vi-
anda samt resultat, uppskattning, aterkoppling, 6ppenhet och (handlings)frihet. En
organisation i utveckling skall ocksa vardera jamlikhet och respekt for andra (Dixon
1994).

1.3 UNDERSOKNINGENS MALSATTNING OCH TEORETISKA
RAM

Denna undersdkning var en fallstudie (se t.ex. Yin 1989), som behandlade uppfattningar
som personalen vid avdelningen for 6vervakning av kiarnkraftverk, (YTO) hade om
organisationens kultur, dess starka och svaga sidor. Unders6kningen sokte svar pa
foljande fragor om organisationskulturen vid YTO:

- Vilken uppfattning har personalen om YTOs nuvarande organisationskultur

- Vilken é&r personalens idealkultur

- Genom vilka atgérder skulle organisationskulturen vid YTO, enligt
personalens asikt, kunna utvecklas

Dessutom forsokte man fa information om orsakerna till eventuella skillnader mellan
real- och idealkultur samt kontrollera hur vil personalens asikter stimde 6verens med de
faktiska forhédllandena. Fokus for fallstudien var alltsd undersokningsobjektet, inte
generaliserbara psykologiska fenomen.

Undersokningen bestod av tvd delar. Organisationskulturen undersoktes bade med en
kvantitativ och en kvalitativ metod. En kombination av metoder har rekommenderats
bl.a. av Siehl och Martin (1988) samt Denison (1990) (se dven Kiviniemi 1999, s. 75).
Typiskt for en fallstudie &r ocksa att man anvénder anvénder flera olika metoder for att
forbattra validitet och reliabilitet (Yin 1989). I den forsta delstudien maittes
organisationskulturen med ett traditionellt frageformulér. I den andra delstudien forsokte
man fordjupa och validera resultaten av den forsta studien med en kvalitativ metod. Det
forsta skedet av undersdokningen paverkade problemstillningen och begreppen i det
senare skedet (se t.ex. Kiviniemi 1999, s. 69).

2 Delstudie |

I den forsta delstudien undersoktes organisationskulturen vid YTO kvantitativt med ett
enkétformulér. Den specifika fragestillningen var vilken uppfattning personalen vid YTO
har om sin kultur och om dess huvuddrag. Pa basen av tidigare kulturforskning (NRC
1998, Cameron & Quinn 1999) och undersdkningar som gjorts inom STUK (Sinkkonen
1998) antog man, att personalen vid YTO skulle framhéva hieraki- och
marknadssektorerna 1 Camerons och Quinns (1999) modell. Adhokrati- och
klansektorerna forvéntades bli laga.



2.1 METODER

2.1.1 Den anvinda mataren

For att kartldgga organisationskulturen anvinde man FOCUS-mataren (First
Organizational Cultural Unified Search, De Witte & Van Muijen 1994), som baserar sig
pa Quinns (1988) modell av organisationskulturen. Axlarna i Quinns modell har
presenterats i bild 2. Av skdrningspunkterna for Quinns dimensioner (se bild 2) har man
bildat orienteringar, med vilka man beskriver bade organisationskulturen och
organisationsklimatet: betonar organisationen stod, innovation, regler eller méalséttning
(De Witte & Van Muijen 1994). Skillnaden mellan klimat och kultur definieras enligt De
Witte och Van Muijen (1994) sé, att organisationsklimatet 4r den observerbara
manifestationen av organisationskulturen, som &r djupare och till stor del omedveten.
Denna definition foljer Scheins (1992) uppdelning mellan organisationskultur och
organisationsklimat (se dven Juuti 1997). I Finland har métaren tidigare anvénts av bl.a.
Jarvenpad (1996) samt Jarvenpdi och Eloranta (1997). De tva axlarna (Quinn 1988)
mittes 1 studien med fyra variabler, eftersom en organisation enligt teorin kan betona
axlarnas bdda ytterligheter (Quinn 1988).

2.1.2 Uppliggning

Objektet for studien var Stralskyddscentralens avdelning for 6vervakning av
karnkraftverk (YTO). Fore den egentliga studien gjordes en preliminir analys med en
litteraturdversikt', dokumentanalys och forintervjuer (4 st). I dokumentanalysen gick man
igenom YTOs viktigaste handlingar, och teman for intervjuerna och frageformuliret togs
fram. Avsikten med fOrintervjuerna var att bekanta sig med undersékningsobjektet (t.ex.
sprakbruk, uttalade varden, rutiner) och pé si sitt precisera problemstillningen (se t.ex.
Denison 1990). Forintervjuerna gjordes som temaintervjuer (Eskola & Suoranta 1999, s.
87) om dmnen som valts pd basen av litteraturdversikten och dokumentanalysen.
Intervjuerna, som varade i tva till tre timmar, bandades och transskriberades. De
intervjuade var nyckelpersoner, och man intervjuade tva personer fran ledningen och tva
andra organisationsmedlemmar. Intervjuerna analyserades inte (Glaser & Strauss 1967,
Charmaz 1995), utan de fungerade, vid sidan av Camerons och Quinns (1999) modell,
som teoretisk utgdngspunkt och hjdlpmedel for forskarna (Eskola & Suoranta 1999, s.
146) vid utvarderingen av enkatfragorna. For detta &ndamal klassificerades materialet
grovt 1 enlighet med Camerons och Quinns (1999) teori.

P& basen av litteratur- och dokumentoversikten samt forintervjuerna gjorde man
kompletterande fragor till FOCUS-maétaren. Sdlunda férsokte man genom att férena en
kvalitativ ideografisk metod med en kvantitativ nomotetisk metod skrdddarsy enkéten sa
att fragorna skulle vara meningsfulla — dvs. mitaren valid — 1 ssmmanhanget (Siehl &
Martin 1988). Forutom delar av FOCUS-métaren inneholl frageformuléret en métare som
kartlade de egna personliga asikterna om arbetet. Den inneholl variabler som miatte trivsel
1 arbetet och den personliga kénslan av kontroll. I olika unders6kningar har man
observerat, att arbetstrivsel 1 en riskbenidgen organisation korrelerar negativt med antalet
olyckor (Lee 1997). Kénslan av kontroll &r ett begrepp som innefattar den personliga
osdkerhetskénslan samt kdnslan av att behérska sig sjdlv och sitt arbete (se t.ex. Lazarus

! Litteraturversikten (Reiman 1999) ingar i serien VTT Tiedotteita.



& Folkman 1984, Karasek & Theorell 1990), och som ocksa innefattar t.ex. upplevd
stress (se Lazarus & Folkman 1984). Uppfattningen om det egna kunnandet ingick dven i
kénslan av kontroll. Den tredje variabeln i den tredje delen var rollens klarhet (role
clarity) (Koch 1993, se dven Jacobs & Haber 1994). Nédr man formulerade de egna
fragorna anvdnde man, férutom forintervjuerna och ovanndmnda kéllor, &ven NRC:s
sikerhetsenkdt (NRC 1998).

Den fardiga enkéten bestod av 141 flervalsfrigor samt en 6ppen frégaz. Blanketten var
indelad i tre delar, av vilka de tva forsta till ungefér femtio procent bestod av fragor fran
FOCUS-métaren. Den tredje delen bestod uteslutande av fragor som specialgjorts for
denna undersokning. I den forsta delen (den deskriptiva, beskrivande delen) skulle den
som fyllde i enkéten besvara fragor av typen hur mdnga’ och hur ofia”, vilka beskrev
organisationen. Till exempel "hur ofta utfors arbetet enligt de specificerade
procedurerna”. De fragor som gjorts speciellt for denna undersokning var skrivna 1
samma form och placerade efter de ursprungliga frdgorna. Svarsskalan var 1 — 6, dér 1
betydde aldrig, 2 mycket sdllan, 3 ibland, 4 ofta, 5 ndstan alltid ja 6 alltid. Den andra
delen (vdrdedelen) inneholl pastienden om organisationen (t.ex. “tar risker” och "6ppen
for kritik”). Den svarande skulle avgora hur vél han ansag att pastaendena beskrev YTO.
Svarsskalan var inte alls (1), sdllan (2), ibland (3), rdtt ofta (4), ofta (5) och mycket ofta
(6). Ocksé i1 denna del hade de egna frdgorna gjorts enligt samma modell som FOCUS-
maétarens frdgor. Fragan i den tredje delen var ”Instimmer du med f6ljande pastdenden”
(t.ex.. "Mitt arbete dr innehdllsméssigt intressant och motiverande”) och svarsskalan var
helt av annan asikt (1), av annan dasikt (2), delvis av annan dasikt (3), delvis av samma
dsikt (4), av samma dsikt (5) och helt av samma dsikt (6). Enligt FOCUS-maétarens
teoretiska utgdngspunkter méter den forsta delen organisationens klimat (dvs
manifestationer av kulturen) och den andra delen kulturen, dvs. "artefakter, symboler,
normer, virderingar och grundlidggande antaganden” (De Witte & Van Muijen 1994, s.
25).

2.1.3 Undersokningens forlopp och behandlingen av materialet

Enkéten delades ut till hela personalen pa YTO (N=53, svarsprocent 68, n=36). Pa
forhand hade man informerat om undersokningen vid ett avdelningsmote, ddr man ocksa
berdttade om mojligheten att vid ett senare utvecklingsseminarium ga igenom resultaten.
Personalen ombads returnera enkéten till kontaktpersonens postfack. Svaren var anonyma
och returnerades 1 ett slutet kuvert till forskarna.

Materialet analyserades med faktoranalys och SPSS-statistikprogrammet. Var och en av
de tre médtarna (delarna 1-3 1 enkéten) faktorerades skilt. Analyserna utfoérdes, som i det
ursprungliga materialet (De Witte & Van Muijen 1994), med huvudkomponentlésning
och ortogonal rotation. En 16sning med sex faktorer forklarade 56.9% av den beskrivande
delens (del 1) sammanlagda varians. Virdedelens 16sning med sex faktorer forklarade
64.5% av totalvariansen. En trefaktorslosning for den tredje delen forklarade 64.2% av
variablernas totala varians. Pa basen av faktorladdningarna bildades summavariabler av
frdgorna. For varje summavariabel valdes variabler enligt faktorladdningsmatrisen. Med
dessa variabler berdknades for var och en ett medelvirde, som beskrev hur ménga poing

% "Genom vilka atgarder skulle man kunna férbattra / utveckla sakerhetskulturen och arbetssatten
vid YTO (1-2 atgarder)?”
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individen fétt pd ifrdgavarande dimension (Hair et al. 1998). Varje svarande fick pé detta
sdtt fjorton nya kombinationsvariabler, som beskrev hur han/hon placerade sig pa kultur-
och klimatdimensionerna. Sammanlagt returnerades 36 blanketter (svarsprocenten 68).
Den allmént rekommenderade minimigransen for faktoranalys, 50 fall, uppnéddes alltsa
inte. Detta dr av betydelse bl.a. for generalisering av resultaten (Hair et al. 1998). Virden
som slumpmaissigt saknades 1 materialet ersattes med medelvérdet (Lehtonen & Pahkinen
1996, s. 118). Mitningarnas reliabilitet granskades med Cronbachs alfa-koefficient.
Alfavirdena varierade mellan 0.7 ja 0.93. Alla alfavirden dverstiger alltsd minimikravet
for en reliabel métning, 0.7 (Hair et al. 1998). Reliabiliteten kan anses tillrdcklig for att
man skall kunna dra slutsatser om materialet och — trots att materialet ar litet — dven
forsiktiga generella slutsatser. Frageformuldret inneh6ll en 6ppen fraga ’Genom vilka
atgdrder skulle man kunna forbattra/utveckla sdakerhetskulturen och arbetssdtten vid
STUK?” Tretton personer svarade pa denna frdga, och sammanlagt hade de 24 forslag till
forbattringar. Analys av svaren rapporteras i samband med den andra delstudien.

2.2 RESULTAT

2.2.1 Summavariablerna

I tabell 1 presenteras medelvirdet och standardavvikelsen for de summavariabler som
skapades. En ANOV A-analys, som granskade skillnaderna mellan summavariablernas
medelvérden, var synnerligen signifikant (F(11,414)=12.956 p<.001).

Tabell 1. Summavariablernas medelvirden och standardavvikelser. Kontroll-dimensionen dr hégst i bdda
delarna, och innovation ldgst.

Descriptive
Dimension Mean Standard deviation
1 Support 3.38 0.68
2 Innovation 3.04 0.56
3 Goals 3.12 0.65
4 Unambiguity 3.69 0.68
5 Rules 3.97 0.61
6 Reflectivity 2.97 0.61
Values
Dimension Mean Standard deviation
1 Rules 4.09 0.92
2 Goals 3.51 0.71
3 Support 3.42 0.71
4 Innovation 3.14 0.82
5 Coworker support 3.27 0.78
6 Traditions 4.23 0.56

Forst granskas FOCUS-maétarens summavariabler. Medelvédrdena och
standardavvikelserna for de summavariabler som bildats av den deskriptiva delen och
véirdedelen presenteras i tabell 1 och grafiskt i bild 3.
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Bild 3.Medelvirdena fo6r FOCUS-mdtarens summavariabler med 95% konfidensintervall bdde for
vdrdedelen och den beskrivande delen.

Enligt variansanalysen var skillnaden mellan medelvirdet for malséttningsvariabeln 1 den
deskriptiva och viardedelen statistiskt signifikant (F(1,69)=5.8 p=.019). P4 samma stt
skiljer sig den deskriptiva regel-variabeln synnerligen signifikant (p<.001) fran den
deskriptiva delens innovationsvariabel och signifikant fran den deskriptiva delens
malsittning-variabel (p=.007) samt virdedelens innovationsvariabel (p=.011). I resultaten
syntes, bade 1 den deskriptiva och virdedelen, tva faktorer som inte ingick 1 FOCUS-
mataren. Efter granskning av faktorladdningarna kallades faktorerna i den deskriptiva
delen, och som nirmast bestod av de egna fragorna, for entydighet och reflektion.
Virdedelens faktorer kallades stod av arbetskamraterna och traditioner. Eftersom
summavariablerna miter olika saker 1 vardera delen, dr det inte motiverat att jamfora
delarna. I tabell 1 presenteras medelvardena och standardavvikelserna for
summavariablerna. Observeras bor, att entydighet-variabelns medelvirde ar lika stort som
regel-variabelns. Entydighet méter den osékerhet och méangtydighet som observeras 1
verksamhetsmiljon i1 forhallande till omgivningens sdkerhet och entydighet. Det hoga
vardet for YTO innebér att mangtydighet inte observeras i ndgon hogre grad. Den andra
summavariabeln i den deskriptiva delen kallades reflektion, och den konstaterades méita
sjalvkritik, ifragasdttande och kritisk granskning av bade arbetsmetoder och vérden.
Medelvirdet for denna variabel ar det ldgsta i den deskriptiva delen. Vid ndrmare
granskning av viardedelen ser man, att traditions-variabeln har samma medelvirde som
regel-variabeln. Ett hogt podngvérde for traditioner tyder pa obenédgenhet till férandringar
och forsiktighet. Stod-variabeln fordelar sig 1 viardedelen pa det allménna stodet fran
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ledningen och stod av arbetskamraterna. Bdda variablerna hade laga medelvirden (se
tabell 1).

I tabell 2 presenteras nyckeltal for de summavariabler som bildats av de tva forsta
faktorerna. Av den tredje faktorn bildades ingen summavariabel, eftersom den
innehallsméssigt var svértolkad. Innebord-variabeln méter hur meningsfullt arbetet
upplevs och variabeln "bristande kontroll” méter individens subjektiva kénsla av hur
daligt han behirskar sin arbetsuppgift.

Tabell 2. De tre summavariablerna

Dimension Mean Standard deviation
Meaningfulness 4.33 0.89
Lack of control 3.27 0.94

2.2.2 Statistisk analys av materialet

Friga 10° i den tredje delen korrelerar starkt med flera variabler. Man utforde
variansanalyser, och det framgick, att de personer, som hade en god uppfattning om hur
det egna arbetet forhéller sig till organisationens mélséttning erholl ett hogre medelvirde
for den deskriptiva delens stod-, innovations- och malsittningsvariabler samt vérdedelens
malsittning-variabel &n de, som hade en dalig helhetsuppfattning. Fraga 10 korrelerar
ocksa starkt med fragan som mater tillfredsstillelse med arbetet. Det statistiska
sambandet mellan arbetstillfredsstéllelse och insikt om arbetets betydelse dr synnerligen
signifikant (.634 p <.001).

Korrelationerna mellan summavariablerna dr hga och nistan alla statistiskt signifikanta.
Detta dverensstimmer med de Wittes och Van Muijens material (1994). For att
kontrollera fraga c10 berdknades delkorrelationer for materialet (Nummenmaa et al.
1997). Pa detta sétt forsvann storsta delen av de signifikanta korrelationerna.

Variabeln arbetskamratens stod korrelerar med stodvariabeln bade i den deskriptiva och
virdedelen. Av korrelationerna ser man éven, att regel-variablerna har en svag inbordes
korrelation som inte &r statistiskt signifikant. Regel-variabeln dr dock méttligt hog bade i
den deskriptiva och den beskrivande delen. Personalen vid YTO kan indelas i tvd grupper
betraffande fokuseringen pé regler: De som anser att YTOs varden fokuserar pa regler
anser inte att det praktiska arbetet vid YTO ér speciellt regelcentrerat. Ddremot anser de,
som inte tycker att virdena ar regelcentrerade, att arbetet i praktiken fokuserar pé regler.
Man bildade en ny variabel, som fick vérdet 1, ifall personen hade besvarat frigan om
arbetsstress’ 1-3 och virdet 2, om han besvarat fragan 4-6. D4 den nya variabeln var
oberoende variabel, gav ANOV A-analysen foljande resultat: Medelvéirdena for regel-
variabeln i den deskriptiva delen skilde sig signifikant (F=10.9 df=34 p=.002), vilket
innebdr, att de som &r mindre stressade upplever sin organisation som mera fokuserad pé
regler 4n de som upplever arbetet mera stressande. Motsvarande skillnad fanns inte for
virdedelens regel-variabel. Summavariabeln avsaknad av kontroll korrelerade negativt

’ ”Jag har en klar uppfattning om hur mitt arbete forhaller sig till organisationens allmanna
malsattning.”
*"Som helhet taget ar mitt arbete mycket stressande.”
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och signifikant med stdd-variabeln i de bdda delarna samt med den deskriptiva delens
regel-variabel. Den tredje delens variabel “ett meningsfullt arbete” korrelerade positivt
endast med den deskriptiva delens stod-variabel. Det att man upplever arbetet som
meningsfullt och anser att organisationskulturen betonar stod har alltsa ett statistiskt
signifikant samband. Materialet analyserades med MANOVA, didr summavariablerna var
beroende variabler och tva nya variabler oberoende. De nya variablerna var dikotomiska
kombinationer, som maitte stress och helhetsuppfattning. Man var intresserad av
variablernas interaktion. En signifikant interaktion existerade hos den deskriptiva delens
regel-variabel (F(1)=10.896, p=.002). Man observerade, att de, som i medeltal bade var
mera stressade och hade en dalig helhetsuppfattning av hur det egna arbetet forholl sig till
YTOs malsattning, upplevde YTO som minst fokuserad pé regler. Daremot fick bada
grupperna (18g vs. hog stress) som hade en god helhetsuppfattning ett hogt podngtal pa
regel-variabeln. Om en variabel som skiljer mellan formén och underlydande (MANAG)
infors som kovariat &dndrar det inte resultaten.

Mellan f6rmén och underlydande observerades en signifikant skillnad i den deskriptiva
delens stod-variabel (F(1,34)=7.48 p=.010). Férmédnnen hade en mera positiv uppfattning
an de underlydande. Denna skillnad mellan formén och underlydande betréffande stod-
variabeln &r, enligt med tidigare studier, ett allmént fenomen (Cameron & Quinn 1999, s.
70). Materialet analyserades dven med variansanalys i forhdllande till en &ldersvariabel
med fyra klasser och utan formén. Synnerligen signifikanta skillnader forekom endast i
den deskriptiva delens malsittning-variabel (F(3,24)=7.916, p=.001). En granskning av
medelvérdena visar, att dldre personer far hogre vdrden dn yngre pd ifrdgavarande
variabel. Betrdffande de dvriga summavariablerna férekom inte heller i detta material
ndgra skillnader. Dvs. ju dldre en organisationsmedlem &r, desto mera mélinriktad anser
han sin organisation vara. Variansanalyserna fortsattes sd, att oberoende variabel var den
byrd, vid vilken den svarande arbetade. Skillnaden var igen signifikant endast for den
deskriptiva delens malséttning-variabel (F(7,22)=3.862, p=.007). Det fanns alltsa
skillnader mellan de olika byrderna betrdffande hur mélinriktade de anség YTO vara.

2.3 SLUTSATSER OM RESULTATEN AV ENKATEN

Resultaten var i stor utstrdckning vintade. Normorientering eller fokusering pa regler
visade sig, 1 enlighet med forvdntningarna, vara den viktigaste och innovations- samt
stodorienteringarna av mindre betydelse. Variabeln traditioner fick dven den ett hogt
medelvirde och forefaller att méta en sida av normorientering. Den enda 6verraskningen
var mélsittnings-orienteringens svaga framtoning. En stark fokusering pa regler ar typisk
t.ex. for statliga &mbetsverk (Bozeman & Kingsley 1998, Cameron & Quinn 1999),
liksom f6r organisationer som lange verkat i samma miljé (Morgan 1997, s. 80). En
signifikant skillnad mellan klimat- och kulturvariablerna (dvs. den deskriptiva och
viardedelen) fanns endast for malsittnings-variablerna. Betraffande de 6vriga
orienteringarna kan man, pa basen av denna undersokning, pésta att kulturen och klimatet
vid YTO ér likartade. Det att mélsattningen betonas endast 1 virdedelen (som méter
kulturen), kan tyda pa att personalen onskar en mera klart uttalad malséttning. Svaren pa
den 6ppna fragan poingterade ocksa visioner, mission och mélséttning. Aven
entydighetsvariabeln erholl ett hogt medelvérde. Detta kan vara resultat av en stark
normorientering. Regler och rutiner gor att arbetsmiljon forefaller entydig.

Av resultaten pé enkéten kan man dra den slutsatsen, att YTO dr en organisation som
betonar regler, som i sitt arbete betonar kontroll och som koncentrerar sig pa interna
processer. (Cameron & Quinn 1999.) Risktagning rekommenderas inte i starkt
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hierarkiska organisationer, och uppskattas inte heller. Att iaktta reglerna &r lika viktigt
som att framgéngsrikt utfora sitt arbete. En normorienterad organisation betonar
effektivitet, prediktabilitet och kontinuitet. Stdd- och mélséttning-variablerna var av
medelniva (stod-variabeln hade nagot hogre medelvérde, men det forklaras av
forménnens positiva svar). Ddremot var innovation-variabeln ligre dn de foregaende.
Typiskt for organisationer med 14g innovation &r att de inte vill experimentera och inte
aktivt soker efter nya mojligheter i sin omgivning (Cameron & Quinn 1999). 1
forintervjuerna framkom den interna inriktningen tydligt: "STUKs kultur dr en
dokumentkultur, kvalitet mdits i hur vil fakta dr dokumenterade. ”(h2) Enkiten tyder pa
att tva subkulturer existerar: en kultur, som anser att det finns nog med (eller for ménga)
regler och en kultur som anser att det inte finns tillrdckligt med regler.

Av frdgorna om arbetets innebord kan man dra den slutsatsen, att en stressad individ
upplever att organisationen inte ger honom tillrackligt med stod av och att den &r mindre
bunden till regler 4n hans ostressade arbetskamrat. Man kan anta, att ifrdgavarande
person vill ha mera regler, medan ddremot den som inte upplever stress 6nskar storre
handlingsfrihet. Bl.a. Bozeman och Kingsley (1998) har undersokt forhallandet mellan
risktagning (eller 1 YTOs fall innovation) och malsittning. Enligt deras undersdkning
finns en positiv korrelation mellan risktagning och klart uttalade mal. En ndrmare
granskning av den tredje delens fraga, som méter helhetsuppfattningen av arbetet, tyder
pa daligt specificerade och splittrade arbetsuppgifter inom YTO, men dven pa att
organisationens helhetsmélséttning inte &r klar for personalen. Man frégar sig om den
laga innovationsorienteringen &r en f6ljd av hog stress eller oklara mal (som 1 sin tur
forstarker kédnslan av stress). Tva andra fragor, som inte kan besvaras utgaende fran
denna enkdét ar foljande:

Anser personalen att en stark fokusering pa regler &r ett idealtillstand?

Ar en stark normorientering den bésta mojliga organisationskulturen i den miljé dir YTO
verkar?

3 Delstudie Il

Avsikten med den andra delstudien var att fordjupa bilden av YTOs organisationskultur
med en kvalitativ metod. Enligt helhetsmalsattningen och resultaten av den forsta
delstudien var mélen:

- Att kartldgga vilken den idealiska organisationskulturen dr enligt personalen vid
YTO. Man ville veta om normorientering dr organisationens idealtillstdnd. Den forsta
delstudien tydde p4, att &ven malséttningen dr viktig i personalens idealkultur.

- Precisering av normorienteringens betydelse 1 forhallande till arbetets och
arbetsomgivningens krav. [ samband med den forsta delstudien stdllde man fragan,
huruvida en fokusering pé regler dr den basta mojliga orienteringen i YTOs
verksamhetsmiljo.

En kartliggning av kraven pa och viljan till férdndring. Den forsta delstudien tydde pa,
att en 14g innovationsorientering dr en folj av hog stressniva och oklar malsittning.
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3.1 METODER

3.1.1 Upplaggning av undersokningen

Den andra delstudien bestod av ett utvecklingsseminarium och forberedelserna for detta.
Seminariet holls pa Aavaranta 26.-27.8.1999 och 2.-3.9.1999. Seminariet forbereddes av
en arbetsgrupp, som bestod av de bada forskarna fran Statens Tekniska Forskningscentral
samt tre kontaktpersoner fran YTO. Resultaten av den forsta delstudien utnyttjades vid
planeringen av grupparbetena.

Man bestdmde sig for att genomfora delstudien som ett seminarium av den orsaken, att
deltagarna i en gruppdiskussion tillimpar samma referensram pd gruppens interaktion
som i det dagliga arbetet. I gruppsituationer behandlar diskussionen oftast det som ar
gemensamt for individerna som gruppmedlemmar och de individuella skillnaderna samt
subjektiva, personliga kénslor filtreras bort. Det blir mojligt for forskaren att observera de
termer och begrepp, med vilka individerna tinker som gruppmedlemmar (Alasuutari
1994, se dven Schein 1999b.)

Uppgifterna for seminariet hade planerats sa, att de, i enlighet med Scheins (1992) och
Quinns (1988) modell, behandlade bdde extern inriktning och intern inriktning.
Seminariet borjade med en inledande uppgift, som behandlade YTOs verksamhetsmiljo
och de fordandringar som édgt rum. Harifran dvergick man till det forsta temat, YTOs roll
som myndighet och kvaliten pd verksamheten. Av forintervjuerna framgick, att kvaliten
pé inspektorens arbete dr svar att bestimma, t.ex. for att direkt dterkoppling saknas. Ett
lyckat arbete ansags till stor del vara en "tolkningsfraga”, dvs kvaliten pé expertens
arbete dr beroende av samma sakkunskap. Efter kvalitetsuppgiften behandlades vardena
for YTOs verksamhet. Virdena ér kédrnan i kulturen (Schein 1992) och darfor ansag
forskarna att diskussionen om YTOs virden var av primér betydelse. Temat skulle
kartldgga personalens idealkultur. Enligt svaren pa den dppna frdgan i enkédten ansdg
personalen att en diskussion om vérden &r viktig. Det tredje temat behandlade YTOs
regelverk och tillsynsprogram. Enligt dokumentanalysen &r regelverket och
tillsynsprogrammet (och hela processen) YTOs viktigaste artefakter (se bild 1). De
avspeglar alltsd YTOs kultur, men paverkar samtidigt arbetsséttet och verksamheten och
forédndrar pd sé satt kulturen. Enligt Hutchins (1995, s. 114) “kan vi inte veta hurudan
uppgiften dr innan vi vet vilka arbetsredskap vi har”. Avsikten med det sista temat var att
dryfta inledningstemats krav pé fordndringar och virdena for en idealkultur samt ovriga
forslag till utveckling av YTOs verksambhet.

3.1.2 Utforandet av undersokningen

Over 90 procent av hela personalen deltog i seminariet. Storsta delen av tiden anvindes
for grupparbeten, i1 fyra mindre grupper. I varje grupp fanns en medhjilpare, dvs. en av
medlemmarna fran planeringsgruppen. Uppgifterna behandlades s4, att tva grupper hade
samma uppgift. Vid redovisningen av resultaten var alla narvarande. Gruppen
presenterade sina resultat pa en bladdertavla, och resultaten samlades och analyserades.
Aven medhjilparnas anteckningar analyserades. Diskussionsledaren fyllde for varje tema
1 ett formuldr, dar gruppens uppgifts- och individcentrering bedémdes enligt Scheins
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(1992) modell. Varje grupp fick sjdlv vilja sin ordférande och sina arbetsmetoder. En
dldre forskare fran STF ansvarade for seminariet.

Den inledande uppgiften

Den inledande uppgiften under seminariet var att dryfta krav pa utveckling inom YTOs
verksamhetsmiljo (STUK, institutioner, samhillet). Uppgiften genomfordes med
dubbelteam-teknik pé sa sitt, att man forst begrundade fragan ensam och sedan i grupp
valde de fyra viktigaste utvecklingsbehoven. Resultaten redovisades gemensamt.

Det forsta temat, myndighetsrollen

Uppgiften utfordes i grupp och resultaten redovisades gemensamt. Kring temat hade man
formulerat tva mera exakta fragor, som géllde

a) myndigheternas verksamhet i samband med karnkraft och hur man kan observera och
mita kvaliten pé verksamheten.

b) myndighetens och expertens roll i kiarnkraftssammanhang samt vilket ansvar, vilka
skyldigheter och vilka krav rollen innebér.

Tva grupper behandlade a-uppgiften och tva grupper b-uppgiften.

Det andra temat, virden

Virdediskussionen genomfordes sa, att varje grupp fick en kortpacke (48 st), dar varje
kort innehdll ett varde. Dessutom fick gruppen 7 blanka kort. Gruppen skulle vilja sju
viarden, som de ansag att YTO borde prioritera i sin verksamhet. PA STUK-niva har man
offentligt uttalade varden. Detta tema behandlade dock vérdena for YTOs verksamhet.
Avsikten var att vilja viarden, som YTO borde prioritera 1 sin verksamhet, inte
nodvindigtvis sddana som man for tillfallet foljer. For att vardena béttre skulle forankras
1 den praktiska verksamheten skulle grupperna dessutom for varje viarde ge ett exempel
pa praktisk (reell eller inbillad) verksamhet, som iakttar detta vérde och ett exempel pa
motsatsen. Korten skrevs gemensamt av de bada forskarna vid STF. I virdena ingick
delvis samma vérden som 1 Schwartzs (1992) universella viardeteori, STUKSs offentligt
uttalade virden, samt de offentliga virdena fran tva kommersiella foretag och en statlig
myndighet. Man forsokte mojligast mangsidigt inkludera vérden fran var och en av de
fyra sektorerna i Quinns (1988) modell. Dessutom medtogs nagra viarden, som inte direkt
kunde hénforas till ndgon av Quinns fyra sektorer.

Det tredje temat

I samband med detta tema erhdll grupperna tva olika uppgifter:
Uppgift a)

Er uppgift dr att reflektera over vilka konsekvenser, bdde pa kort och pa ldng sikt,
YVL-direktiven och de beslut som fattas inom STUK har

- pd anldggningarnas sdkerhet

- pd anldggningarnas sdkerhetskultur.
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Uppgift b)

Er uppgift dr att reflektera over vilken roll tillsynsverksamheten (inspektion av
anldggningar, 6vervakning av anvdndningen och kontroll av enskilda apparater)
har i forhallande till YTOs huvuduppgifter. Overvig hur tillsynen kan preciseras
och overvakningens indirekta konsekvenser for anldggningarnas arbetsmetoder
och sdkerhet. Diskutera alltsa hur tillsynen
paverkar

- Sdkerheten

-Sdkerhetskulturen.

Det fjirde temat

Uppgiften for det sista temat i seminariet var att, pa basen av erfarenheterna fran
seminariet, forsoka finna utvecklingsmdojligheter for YTOs verksamhet.

3.1.3 Behandlingen av materialet

Resultaten fran seminariet genomgick en materialbaserad analys (Charmaz 1995) och
som riktgivande dimensioner anvéndes delvis dimensionerna i Camerons och Quinns
(1999) modell. Forintervjuerna anvindes for att validera tolkningarna. Aven de
anteckningar forskarna gjorde under seminariet samt diskussionsledarnas
utvdrderingsblanketter analyserades.

Det inledande temat analyserade sa, att man av svar som till sitt semantiska innehéll var
likartade bildade gemensamma begrepp. Till exempel svaren “anldaggningsprojekt”,
“eventuella nya kirnkraftsprojekt”, ”5?”, “en ny anldggning eller inte?”, ”en ny
anldggning”, “ett femte kdrnkraftverk / den inhemska energipolitiken”,
”framtidsutsikterna, inget nytt och snart inte gammalt heller?” och ett eventuellt nytt
karnkraftverk” sammanfordes under begreppet ”framtidsutsikter och eventuella nya
anldggningsprojekt”. De begrepp som skapades uppdelades pa basen av gemensamma
innehallsmissiga egenskaper i klasser. I materialet kunde man urskilja axeln interna
fordndringar—yttre fordndringar och axeln tekniska fordndringar — sociala fordndringar.
Inom dessa axlar forekom dnnu variation s att man vid analysen stannade vid sex
kategorier. Till exempel “framtidsutsikter och eventuella nya anldiggningsprojekt”
kategoriserades under det overgripande begreppet “samhdlleliga och
marknadsekonomiska fordndringar” tillsammans med begreppen “den fria elmarknaden’
och “en 6kande internationell verksamhet”. Resultaten av det forsta temat genomgick en
analys, dér man urskiljde de centrala begreppen. Svaren i det andra temat klassificerades
sa, att man utnyttjade Camerons och Quinns (1999) teoretiska modell av
organisationskulturen. Fore det hade man bildat gemensamma begrepp av svar som till
sitt semantiska innehall var likartade. Resultaten fran det tredje temat genomgick en
analys dir man urskiljde de centrala begreppen ur materialet. Svaren fran det fjarde temat
analyserades utgéende frdn materialet (Charmaz 1995) tillsammans med de 6ppna svaren
fran enkéten. Analysen gjordes sd, att man forst bildade gemensamma begrepp av svar
som till sitt semantiska innehdll var likartade. Dessa begrepp klassificerades pa basen av
gemensamma egenskaper. Vid analysen anvdnde man sig av de preliminédra resultaten
fran de 6ppna svaren i den fOrsta delstudien.

b
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3.2 RESULTATEN AV SEMINARIET

Under seminariet arbetade personalen systematiskt, effektivt och kontrollerat.
Kommunikationen var sakcentrerad och kinslornas andel var liten. Man forholl sig alltsa
rationaliserande till problemen. Kommunikationen under de bada seminarierna var arlig
och frisprakig. Personalen forefoll ansvarskédnnande och synnerligen engagerad till sina
arbetsuppgifter. Betrdffande resultaten skilde sig seminarierna inte ndmnvaért fran
varandra. For diskussionsledarna hade man gjort en utvarderingsblankett ddr gruppens
arbete bedomdes 1 enlighet med hur mycket kdnslor man visade och hur mycket
aterkoppling man gav pa andras idéer. Enligt denna blankett fanns inga stora skillnader 1
gruppernas arbetssétt. Man visade inte mycket kidnslor och dterkopplingen var i huvudsak
positiv.

Forandringarna i YTOs verksamhetsmiljo uppdelades i sex kategorier:

TEKNISKA FORANDRINGAR
- Utveckling av anldggningens teknik och informationsteknik

ADMINISTRATIVA FORANDRINGAR
- Fordndringar 1 den offentliga forvaltningen och STUKSs 6vergéing till nettobudgetering
- STUKSs budget och statens sparatgéarder

MALSATTNINGEN FOR VERKSAMHETEN, EFFEKTIVITET OCH METODER
- Internationell styrning, EU:s krav pa forenhetligande
- En klar malséttning och internalisering av viarden

SOCIALA FORANDRINGAR

- Foréndringar 1 samhéllets viarden och instdllning, sdkerhet och miljon prioriteras,
anvindningen av kédrnenergi ifrdgasétts

- Fordndringar 1 arbetslivet, korttidsarbetets andel 6kar

- Brist pa utbildad arbetskraft

DEN TILLTAGANDE ALDERN
- Anldggningarna foréldras

- Personalen blir dldre

- Ingenting hdnder

SAMHALLELIGA OCH MARKNADSEKONOMISKA FORANDRINGAR
- Den fria elmarknaden

- Okad internationell verksamhet

- Framtiden och eventuella nya anlaggningsprojekt

Enligt personalen orsakades de storsta kraven pa fordndringar av den internationella
styrningen och de krav pa forenhetligande som den innebér, av nya anldggningsprojekt
samt det faktum att personalen blir dldre.

Som en viktig delfaktor for en verksamhet av god kvalitet ansag man personalens
sakkunskap och motivation. Andra viktiga delfaktorer var att ge anvisningar om arbetet
och f6lja anvisningarna samt informationshantering och -distribution. Man ndmnde &ven
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vikten av att kontrollerna planeras ritt, bade tidsméssigt och betraffande
inspektionsobjektet. Vid kvalitetsmitningar betonade man vikten av utomstédende
bedomare och dterkoppling av kraftbolagen och andra intressenter. Det system med
nyckeltal som anvédnds vid YTO anségs vara en viktig del av kvalitetsmétningarna. Ett
viktigt matt pa kvalitén ansag man vara att beslut och 16sningar dr motiverade och klara.
Ett problem i1 samband med kvalitetsmétning och -observation &r, att man séllan far direkt
aterkoppling om arbetet och dess resultat. Man ansdg att det fanns behov av forbattringar
betraffande arbetsbordan och arbetsinriktningen. Ansvaret i myndighetsrollen ansdg man
innebdra, att strdlningsmyndigheten bevakar samhéllets intressen och har till uppgift att
definiera och dvervaka sikerhetsnivan. Att informera anségs ocksé vara en del av
myndighetens ansvar. Som krav, vilka myndighetsrollen stéller nimndes dven foljande:

sakkunskap och palitlighet

- oberoende av olika intressegrupper

- Oppenhet gentemot olika intressegrupper

- mod att komma med bestimda asikter

- konsekvent verksamhet och motiverade atgdrder

- samarbetsformdga bdade med olika intressegrupper och internt
- motivation och vilja

Man anség, att myndigheten var forpliktad att upprétthalla och iaktta aktuella direktiv
samt sakligt och snabbt behandla olika drenden. Dessutom betonade man, att
myndigheten &r skyldig att utveckla sin egen verksamhet och systematiskt f6lja upp dess
effekt. Darfor maste verksamheten vara “transparent”, dvs. konsekvent och vélmotiverad.
Man konstaterade, att myndigheten bor vara medveten om sitt eget ansvar och sina egna
forpliktelser.

Under seminariet valde man idealvirden for YTO och gav exempel (antingen reella eller
antagna) pd praktiska atgirder, bade sddana som iakttog vérdet ifrdga och sddana som
motarbetade det. I bild 7 presenteras de virden personalen valde, uppdelade enligt Quinns
(1988) modell. De vdrden som temadiskussionen gav motsvarade i hog grad STUKSs
uttalade virden, som valts av ledningsgruppen (jfr. punkt 1.2.1). Av tabellen framgar, att
personalens idealkultur betonar alla dimensioner i teorin om konkurrerande virden
(Quinn 1988). Sammanlagt valdes 23 olika védrden. Endast sakkunskap valdes av alla
grupper. De dvriga viarden som syns 1 bilden valdes av fem eller sex grupper.
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Bild 7. De virden som framkom i diskussionerna kring tema tva grupperade enligt Quinns (1988)
teoretiska referensram

Man skulle ge praktiska exempel pa varje viarde. Som exempel pa dppen verksamhet
ndmndes “information” och som negativt exempel “man berdttar inte de verkliga
motiven”. Som exempel pa resultat nimndes “praktisk” och “besluten tas i rditt tid?”.
Som exempel pd sjélvkritik och ifragasittande ndmndes “kontinuerlig utbildning” och
“erkdnnandet av brister i den egna sakkunskapen”. Exempel pa verksamhet som foljde
sakkunskap-virdet var bl.a. specialistkarridr”, ~fungerande l6sningar” och "STUKs
internationella uppskattning”. Exempel pa motsatt verksamhet var “styrande beslut”,
“osakliga krav” och "man erkdinner inte brister i det egna kunnandet”. Positivt exempel
pa intern koherens var “ett dkta deltagande” och negativt “undertryckandet av dsikter”.
Som negativt exempel i samband med oberoende omndmndes “inblandning i
planeringen”. Da man diskuterade samarbete och intern koherens framhdll man
utvecklandet av gruppexpertis och konstaterade att YTO inte "dr ndagot vidare bra team”.

Pa basen av seminarieresultaten kan man séga, att personalen inte anser
normorienteringen vara nagon idealsituation, utan dven de andra sektorerna i Quinns
(1988) modell &r av betydelse. Traditionella virden for en hierarkisk organisation (pa
korten t.ex. konstans, méttlighet, horsamhet, respekt for traditioner) valdes inte i storre
omfattning. Resultatet kan dock inte anses dverraskande. Virdena for en traditionell
hierarkisk organisation har en mera negativ klang én t.ex. “innovation”, “kreativitet” och
“reformer”. YTOs verksamhetsmiljo har ldnge varit stabil, men under den senaste tiden
har utvecklingen av teknologin (programmerbar automation), den fria elmarknaden och
internationalisering lett till en ny osdkerhet pa omradet. Endast under det andra
seminarier tog man upp den fria elmarknaden som ett exempel pd en fordndring som har
betydelse for YTO. Man anser alltsd inte att ekonomiska faktorer &r av storre betydelse
for YTOs verksamhet. Detta kan vara en f6ljd av den starka prioriteringen av oberoende.
Det faktum att verksamhetsmiljon blir mera komplicerad lyfter fram frdgan huruvida
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normorienteringen dr tillricklig. Normorienteringens innebdrd och YTOs vilja till
fordndring behandlas narmare 1 kapitel fem.

Sakkunskap ansdgs allmant vara STUKSs viktigaste vérde. Det forblev dock oklart, vad
personalen i sjdlva verket menar med sakkunskap. D& man granskar de praktiska
exemplen pé vérdet visar det sig, att exemplen 1 huvudsak géller de foljder, som en
sakkunnig eller osakkunnig verksamhet har ("fungerande losningar ). Sakkunskap &r ett
sdtt att fi makt inom YTO (och dven allmént inom en expertorganisation, se t.ex.. Kunda
1992). Detta kan minska personalens beredvillighet att dela med sig av sina kunskaper
och ett genuint samarbete. Individualism ar sélunda ett drag som é&r typiskt for kulturen
vid YTO. Inspektdrens arbete innehéller en oloslig konflikt: han skall vara séker, trots att
man i sjilva verket aldrig kan vara det. Detta kan leda till defenser sdsom rationalisering
och repression. Ett exempel pd bada kan vara ett stindigt podngterande av sakkunskap
och att den lyfts fram som YTOs viktigaste virde. Schein (1999b) framhaller, att
organisationens uttalade virden ofta dr de, dér det i sjdlva verket finns allra mest rum {or
forbattring. I detta fall dr det dock snarare fridga om en defens, ddr man genom att
kollektivt betona expertis minskar den dngslan som osékerheten innebdr. Denna dngslan
Okas bl.a. av att all den information inspektdren behdver inte kan expliceras. Det dr alltsd
svért att bestimma graden av sakkunskap och arbetets kvalitet. Enligt det forsta temat far
man sillan aterkoppling om arbetskvaliten. Verksamheten vid YTO ér alltsé indirekt.

D4 man i seminariet dryftade vilken indirekt betydelse Y VL-direktiven och STUKs
beslut har for anldggningarnas kultur konstaterade man att tillfalliga 16sningar inte
forbattrar sdkerhetskulturen. Personalen anser, att fasthet av YTO 1 det fall att
kraftbolaget inte reagerar tillrackligt pa ett sdkerhetsproblem paverkar sikerhetskulturen
positivt. Om direktiven konstaterade man, att deras inflytande pa sikerhetskulturen ar
negativt ifall foljden 4r att kraftbolagen fungerar enligt direktiven utan att sjélv tidnka
efter. Om anléggningarna erbjuds alltfor detaljerade modelldsningar, bade i YVL-
direktiven och besluten, upplevdes det som negativt. Avsaknad av motivering for
besluten ansags paverka anlidggningarnas sakerhetskultur negativt.

Man konstaterade, att en vél utford inspektion riktar sig mot rétt objekt och ar vél
forberedd. Efter inspektionen ger man en motiverad och tydlig dterkoppling, dvs man gér
igenom resultaten. I seminariet tog man ocksa upp betydelsen av den “extra”
kommunikation som sker i samband med inspektionen. Vidare konstaterade man, att
riktade inspektioner motiverar anldggningarna att forbattra det som framkommer vid
inspektionen, men inte nddvéndigtvis andra faktorer. Man konstaterade att inspektionerna
har stor betydelse for anldggningarnas arbetssitt och dérigenom pé anléggningarnas
kultur.

De forslag till utveckling av YTOs verksamhet som formulerades under seminariet och
som insamlats via enkéten indelades i tre olika kategorier:

- personalens vilbefinnande och samarbete
T.ex. arbetsorganisationens vilbefinnande, arbetskamraternas stéd och erhédllandet
av aterkoppling
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- visioner och milsiittning
T.ex. ett klart uttalat mal, uppstdllandet och prioriterandet av olika mal samt att
vara forberedd infor krav pa fordndringar

- kunskapshantering
T.ex. dverforing av information / erfarenhet till yngre, sortera upp
informationsdverflddet och utvérdering av verksamheten.

4 Definition av inspektorens huvuduppgift

En av avsikterna med studien var att definiera arbetets huvudinnehall och de krav som
stlls pé arbetet, dvs definiera inspektdrernas huvuduppgift. Detta dr viktigt, for under
processen specificeras och fortydligas arbetets innehall och kritiska krav samt 1 vilka
praktiska sammanhang kraven syns i det dagliga arbetet, och vilka eventuella nya
innehall t.ex. fordndringstryck frdn omvirlden kan fora med sig. En strukturering av
huvuduppgiften hor till utvecklingen av arbetet, eftersom det dé blir léttare for personalen
att inrikta sig pd arbetets huvudinnehall.

Huvuduppgiften bor specificeras, eftersom de krav, som &r funktionellt nédvéndiga for
kvalitén och resultatet inte utan vidare syns i det dagliga arbetet, d& arbetet normalt
fungerar tillrackligt bra. Det dr ofta forst i specialsituationer som man maérker varfor vissa
krav &r kritiska. En strukturering av kraven gor det ldttare att se arbetet i sitt funktionella
sammanhang — i ett nytt ljus — och d& skapas mojligheter att utveckla formerna for
arbetet.

I organisationens uttalade virden forsdker man fora fram innehallet i huvuduppgiften.
Virdena uttrycks ofta 16sryckta frin sitt sammanhang och personalen upplever dem som
givna, inte kopplade till de dagliga uppgifterna och arbetssétten. Detta belastar ocksa i
nidgon man de beskrivningar av en god myndighetskultur som de internationella
kirnkraftsorganisationerna (IAEA 1997a, 1998, OECD 1999) har utarbetat och forsvérar
den praktiska tillimpningen av goda principer. I samband med granskningen av
organisationskulturen blir en analys av huvuduppgifterna betydelsefull, eftersom den
erbjuder mojlighet att jimfora drag och egenskaper som observeras i
organisationskulturen med de krav arbetet stéller och observera hur kulturen styr
verksamheten s4, att organisationen uppnar intern struktur och yttre anpassning (Schein
1987).

Huvuduppgift som begreppet och en metod att analysera denna har utvecklats i tidigare
undersokningar (Norros & Klemola 1999, Hukki & Norros 1998, Norros & Nuutinen
1999) vid STF Automation. I det féljande tillimpas en analys av huvuduppgiften pé en
prelimindr specifikation av innehéllet i och kraven pa inspektorens arbete
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4.1 NYCKELBEGREPPI ANALYSMETODEN

Uppgiftsanalys dr en grundmetod inom arbetspsykologin, men floran av metoder ir stor.
Redan om begreppet “uppgift” rdder det olika uppfattningar. Enligt den anglo-
amerikanska empiristiska traditionen dr uppgiftsanalys en metodik, baserad pa
systemanalys, med vilken man kan definiera de krav som stills pa de manskliga
elementen 1 systemet i forhéllande till de krav man stéller pa de tekniska elementen —
maskinerna. Uppgiftsanalysen definierar de prestationer som kravs av médnniskan pa
samma sdtt som teknisk analys definierar krav pa apparater och blockdiagram kraven pa
programvara (Drury et al. 1987, 371). Man poéngterar att en uppgift (task) syftar pd en
deluppgift som ocksa kan utféras av en maskin. Arbete (job) dr en uppgift som tilldelats
nagon. Bada termerna anknyter till det som Hacker och Leplat kallar uppdrag. Begreppet
verksamhet dr frimmande for den empiristiska forskningen. Leplat (1991) definierar
uppgift som ett méal som skall férverkligas under vissa givna forutséttningar. Med
hiinvisning till Leplats definition ser Rogalski (1995) pa en uppgift ur tva synvinklar. A
ena sidan kan man beakta frin vems synpunkt, organisationens eller agentens, som
uppgiften granskas. Dessutom kan man lyfta fram uppgiftens strukturella komponenter,
vilka enligt Rogalski (1995) ér:

a) ett givet mal, som kan uppdelas i deluppgifter

b) kriterier for att uppnd malet. Dessa dr hierarkiska och forverkligar de generella malen
for verksamheten (critical functions)

¢) resurser som behovs for att forverkliga uppgiften och vissa villkor som begrénsar
denna

Det begrepp som anvénds hér, huvuduppgift, harmonierar med Rogalskis idéer, men det
finns nagra viktiga extra drag i vart begrepp. For det forsta kdnnetecknas det av, att de
strukturella faktorer som Rogalski ndmner stélles i forhallande till varandra vid analysen
av huvuduppgiften. For det andra bildas 1 vr modell en kontaktyta mellan ett objektivt
och ett subjektivt synsétt, for vi antar, att man far kunskap om funktionella faktorer och
krav genom att undersoka den reella verksamheten. Vidare beaktar vi den betydelse olika
situationer har for uppgiften. Eftersom vi tillampar ett verksamhetsbegrepp som
utvecklats inom ramen for den kulturhistoriska verksamhetsteorin (Leontjev 1977,
Engestrom 1999), kan vi skapa ett samband mellan organisationens och individens
synvinklar. Inom denna referensram uppfattas verksamheten som objektinriktat fenomen,
riktat mot bestimda mojligheter som omgivningen erbjuder. Via dessa mojligheter blir
objektet for verksamheten motiv for den gemensamma verksamhet som styr denna.
Agenten maste beakta mojligheter och begransningar under interaktionen med objektet.
P& detta sétt bildas mélsittningen for handlingar som genomfors pa individuell eller
gruppniva.

Analys av huvuduppgiften bestar av tre centrala dimensioner, med avseende pa vilka
utgangspunkten for verksamhetens objekt och den speciellt valda verksamhetens
malsittning “Oppnas”. Dessa ér en strukturell dimension, en uppgiftsdimension och en
situationsdimension. Med struktur menar man det synsétt, med vilket man beskriver de
kritiska faktorerna och de krav pé verksamheten som objektets centrala mélsittning
kriaver av dessa med tanke pa det system som utgdr objekt (Rasmussen 1986, 1996,
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Hukki & Norros 1998). Uppgiftsdimensionen syftar, i enlighet med sitt namn, p4 att
malet hierarkiskt kan uppdelas i delmal och motsvarande deluppgifter. Denna dimension
berdr dven uppgiftens tidsaspekt. Situationsdimensionen for fram, att uppgiften innehaller
drag som dr bundna till en viss situation.

Den slutledningskedja som avbildats till vinster i modellen 1 bild 5 anknyter till
uppgiften och den till hoger till de strukturella kraven. For den strukturella dimensionen
specificeras objektet for verksamheten, att man forsoker finna de kritiska faktorerna for
att hantera systemet enligt malsattningen och agentens motsvarande roller. Dessa ger,
utgdende frdn malsittningen, innebord (den Ovre streckade pilen i bild 7) at de delmél och
uppgifter som specificerats 1 forhallande till uppgiftsdimensionen.

Objektet och malsittningen for verksamheten

Delmal - Objektets kritiska
och uppgifter faktorer
Anvindning av Psykologiska
redskap och krav
metoder

~N S

Kriterierna for &ndamalsenliga
arbetssatt

Bild 5. En slutledningsmodell for att bestimma huvuduppgiften (efter Norros & Klemola 1999).

De drag och roller som beskriver de kritiska faktorerna kan vidare konkretiseras i
forhallande till de psykologiska krav som stélls pd agenten (den strukturella
dimensionen). Nér dessa anvinds som grund for beddmningen (den ligre streckade pilen
1 bild 5) vid granskningen av uppgifter som konkretiseras pa uppgiftsdimensionen med
hénsyn till arbetsredskap blir det mdjligt att definiera kriterier, som beskriver
verksamhetsmetodernas dndamalsenlighet.

Kriterierna &r beskrivningar pd beteendeniva, som talar om huruvida agenten tilldgnat sig
de psykologiska kraven som utgdngspunkt for sin verksamhet, dvs. styrprinciper for
verksamheten. Via dessa anknyter resultaten av analysen till beskrivningen av kulturen. I
analysen producerar man alltsé inte en referens till prestationen i den bemirkelsen att
man skulle hirleda en beskrivning av en idealiskt utford uppgift, utan man skapar en
mojlighet att forklara verksamheten utgdende fran hur personerna motiverar sitt
handlande i en bestamd situation. Mojligheten att bedoma verksamheten infinner sig
eftersom man kan anta att verksamhetssituationen dven innehaller sddana potentiella
grunder, som agenten inte sjdlv observerar eller beaktar, men som en tillrickligt insatt
observator kan specificera. Bedomningen av verksamheten baserar sig pd, att man kan se
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de motiveringar som inverkar pé situationen och potentiella motiveringar i relation till
varandra (von Wright 1998).

I modellen ingér inte situationsdimensionen, som med hjélp av de tva andra
dimensionerna pé en allmén niva representerar en konkretisering av
uppgiftsbeskrivningen i varje tinkbar situation. Med avseende pa en reell analys av
verksamheten — som inte utfordes i detta fall — dr denna tredje dimension vidsentlig, och
om den tas med i analysen sa forutsitter det en gedigen kunskap om arbetets innehdll. En
situationsspecifik uppgift kan konkretiseras antingen pa forhand, t.ex. med simulator
(Hukki & Norros 1998); under det att den faktiska arbetsuppgiften utfors (Norros &
Klemola 1999); eller i efterhand i samband med att intréffade faro- eller olyckstillbud
analyseras (Onnettomuustutkintakeskus 1998, Norros & Nuutinen 1999). I alla dessa fall
framgdr uppgiften av aktdrens egen verksamhet, och den specialist som foljer med
verksamheten kan forsoka specificera uppgiften.

4.2 INSPEKTORERNAS HUVUDUPPGIFT

Utgéende fran dokument som beskriver YTOs verksamhet, forintervjuerna och
seminarieresultaten bildades en prelimindr uppfattning om inspektdrernas huvuduppgift. I
materialet ingick inte nagra beskrivningar av inspektorernas faktiska verksamhet, sa
analysen gav inte nigra kriterier pa beteendeniva hurudan en dndamaélsenlig verksamhet
borde vara. Analysen fortsitter i det f6ljande s4, att utgadende frdn objektet och
malsittningen for verksamheten granskas forst det interaktionssystem som bildas av de
tre faktorerna i 6vre delen av bild fem, mélsattning - kritiska faktorer - uppgifter. Efter
detta analyseras den nedre konkretiserande triangeln, psykologiska krav — anvandning av
redskap och metoder — kriterier for andamalsenliga arbetssitt.

YTOs verksamhet riktar sig mot produktionen av kiarnkraft och mélsittningen ar, enligt
kvalitetshandboken och de uppfattningar som framkom vid intervjuerna, att garantera en
trygg anvdndning av kdrnkraft. For att kunna gora detta har YTO

- fatt fullmakter av samhillet,
- anvdnder offentlig makt,
- foljer alltid lagar och andra bestimmelser.

Dessa utgor de kritiska faktorer som skall beaktas i1 inspektorernas arbete. Forst granskar
vi den sista av de kritiska faktorerna (foljer alltid lagar och andra bestimmelser),
eftersom den kopplar ihop tillsynen med objektet, dvs anvindningen av kdrnkraft. De
lagar och forordningar som styr verksamheten vid YTO giller bade ett sékert anvdndande
av kérnkraft och myndighetsverksamheten.

I lagstiftningen om stralnings- och kdrnkraft definieras kriterierna for en séker och
godkénd anvandning av kdrnenergi. Utgéende fran kriterierna kan man bestimma kraven
pa sdkerhet och godkdnnande. De viktigaste principerna for verksamheten &r

- att man 1 normalfall strévar till att halla stralningsnivan sa lag som det ar praktiskt
mojligt ALARA (As Low As Reasonably Achievable)

- att man forsoker, med stor sannolikhet, forhindra olyckor (Safety As High As
Reasonably Achievable).
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Ett viktigt drag &r att dessa principer syftar pa objektet bdde som naturvetenskapligt-
tekniskt fenomen och socialt faktum. Anvdndningen av kérnkraft foréndras och utvecklas
enligt bada dessa aspekter.

Fran agentens synpunkt lyfter kraven pa sékerhet och godkénnande fram inspektorens
forsta roll, expertrollen. 1 expertrollen forenas uppgiften att befrdmja organisationens
malsittning med myndighetsrollens tillsynsuppgift (se senare), alltsa rollens krav pé att
inspektoren anvdinder sitt eget omdome. Specifikt for expertrollen dr aldggandet, att
inspektdren sjilv skall bedoma sin egen sakkunskap och uppritthdlla denna. Man kan
tanka sig att ett aktivt deltagande i vetenskaplig debatt inom den egna organisationen hor
till denna uppgift. En annan av expertrollens uppgifter dr inspektorens insats som
bestillare och dvervakare av utomstaende forskning eller eventuellt aktivt deltagande i
forskningen.

En annan faktor som anknyter till de kritiska faktorerna é&r, att verksamheten vid YTO
innebar utovandet av offentlig makt. Grunderna for myndigheternas verksamhet
definieras i stadganden som styr myndighetsverksamheten, bestimmelser och
internationella avtal. P4 basen av dessa har STUK i sin kvalitetshandbok definierat de
principer som skall f6ljas i myndighetsverksamheten.

Dessa ér:

- Laglighet: all verksamhet skall vara lagenlig (jfr. expertrollen)

- Oppenhet: 16sningar och atgirder dr offentliga (jfr. med servicerollen senare)

- Oberoende: handldggarna ar oberoende i forhallande till &rendet som behandlas

- Likstélldhet: de som utfor verksamheten behandlas jamlikt och likadana drenden
behandlas pa samma grunder.

- Relativitet: atgirderna star i rimlig proportion till problemet.

- Sparbarhet: atgirder, resultat och motiveringarna for dessa skall kunna verifieras i
efterhand.

- Méalbundenhet: provningsritt anvdnds endast for givna uppgifter

Ur agentens synvinkel lyfter dessa principer fram inspektérens andra roll,
myndighetsrollen. For organisationens méalsittning ar myndighetsrollens viktigaste
uppgift tillsyn, som innebidr definition av detaljerade sidkerhetskrav (Y VL-direktiv),
sdkerhetsbedomning och dvervakning.

Till bada dessa kopplas olika utvecklingstrender for att forbattra kvalitén vid utférandet
av arbetet. Problemen i samband med definition av sékerhetskrav dr t.ex. en adekvat
kravniva och utvecklandet av lampliga 6vervakningsmetoder. Nivan pa kraven och
Overvakningsmetoderna styr och motiverar kdrnkraftanvéindarnas verksamhet och malet
ar en sdkerhetscentrerad instéllning och verksamhet. P4 motsvarande sétt ar ett av de
viktigaste problemen inom sidkerhetsbedomningen definition av kriterier, eftersom de
ocksa styr den verksamhet som dvervakas. Vid genomforandet av 6vervakningen ar
grundproblemet att kunna observera de faktorer som dr viktiga och att organisera
verksamheten sé, att det blir mojligt.
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Den tredje kritiska faktorn dr att YTO har fatt fullmakt av samhallet for sin verksambhet.
Dirfor dr YTO ansvarig for sin verksamhet mot samhillets olika sektorer och &r bl.a.
skyldig att sprida information till medborgarna. Aven i detta avseende foljer man
verksamhetens uttalade principer. Fullmakten av samhaéllet forutsitter, att verksamheten i
huvudsak &r offentlig. I vissa fall, t.ex. nér det giller personliga, dmtéliga uppgifter,
affdrs- och yrkeshemligheter, sékerhetsarrangemang och andra jamforbara fall, &r dock
arbetet konfidentiellt.

Frén agentens synvinkel dr de ovanndmnda principerna exempel pa inspektorens
serviceroll. Information ér servicerollens viktigaste uppgift. Varje inspektor dr skyldig att
informera, trots att informationen inom YTO ér ett eget ansvarsomrade. Man har stéllt
kvalitetskriterier pd informationen, enligt vilka informationen skall vara tillforlitlig, sann
och tillracklig, ingd i ett sammanhang och presenteras i en allmént forstéelig form.

Den nedre delen av bild 5 bildar ett annat interaktionssystem med tre faktorer. Genom
detta overgdr man i analysen av huvuduppgiften till att strukturera uppgiften via arbetet. I
denna analys var avsikten att specificera, vilka psykologiska krav som ingar i
inspektorens arbete.

Expertrollen forutsitter att inspektoren dr mdjligast vl insatt 1 faktorer och
lagbundenheter som paverkar sidkerheten och godkidnnandet av anvéindningen av
kirnkraft, bade fran en tekniskt-naturvetenskaplig och en social och psykologisk
synpunkt. Sakkunskap forutsitter vetenskapligt tinkande och vetenskaplig information
om objektet samt medvetenhet om egen instdllning till kunskap. Dessa krav ar viktiga for
inspektoren, vars uppgift r att observera for sédkerheten visentliga, men inte alltid
uppenbara sakforhallanden. Vetenskaplig observation forutsétter att problem formuleras,
hypoteser som uppstéllts pa basen av observationer provas och en personlig tolkning och
insikt bildas. For insikten &r det viktigt att man respekterar objektet och later det “tala”
och producera dverraskningar genom att undvika att ta stdllning till forhandsinformation
om objektet. Arbetet dr en del av vetandet, men all, isynnerhet sddan information som
leder till nya observationer och upptéckter, existerar inte i verbal form. En personen kan
ocksa ha en stark kénsla av hur saker forhaller sig eller vilka faktorer som péverkar dem,
fastéin han dnnu inte kan motivera sin kéinsla. Inspektdrens kompetens som expert ar
forenad med att han strévar efter mojligast adekvat kunskap via vetenskaplig induktion,
inte till att informationen i sig ar riktig. En illusion om sékerhet kan vénda sig mot
inspektoren, om den leder till osékerhet vid utforandet av expertrollen och
verksamhetsformer som minskar den egna osdkerheten.

For att forvissa sig om att informationen ar riktig och, i detta fall, pd grund av objektets
multidisciplindra karaktdr forutsétts dialog och samarbete. Kravet pa sakkunskap innebér
ocksa att man behérskar sina egna resurser, sé att man kan undvika alltfor stor extern
paverkan. Detta kommer konkret till synes pa sa sétt att man kan fokusera tid och
uppmdrksamhet aven under tidspress. Organisationens uppgift dr att skapa gynnsamma
forutsdttningar for att dessa, savdl som andra psykologiska krav, kan uppfyllas.

Myndighetsrollen stiller ytterligare psykologiska krav pd inspektdrens verksamhet.
Verksamhetsidkaren ansvarar for en siker och godkénd anvéndning av kérnkraft, och han
ar skyldig att ombesdrja alla atgarder som dr dgnade att upprétthdlla och befraimja
sakerheten oberoende av, 1 vilken utstrickning eller pd vilket sitt sdkerheten dvervakas.
Detta leder till det kanske viktigaste psykologiska kravet pa inspektoren, kravet pd
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indirekt paverkan. Han skall forsoka styra anvdndningen av kdrnkraft utan direkt
inblandning och skall observera indirekt, genom urval eller indikatorer.

I verkliga arbetssituationer maste inspektoren oundvikligen att gora tolkningar om vilken
verksamhet som foljer lagar och forordningar och observera sddant, som inte upptagits i
nuvarande krav pa sékerhet och godkénnande. Man forutsatter att han visar omdome dé
han tolkar en situation och tillimpar givna direktiv i sddana situationer. Dessa krav maste
ingd 1 myndighetsrollen men de hor ocksa till expertrollen, och de forutsitter sarskild
reflektivitet i samband med observationer. Visentlig dr da formégan eller sittet att
observera objektet kreativt och prediktivt oberoende av de vanor, regler, radande
uppfattningar och den kultur som styr den egna verksamheten. En reflektiv inspektor
behovs isynnerhet i organisationer med stor tillforlitlighet, dér sikerheten forutsitter att
“inte-dnnu’’-risker upptécks.

De psykologiska krav som hor till servicerollen anknyter till inspektdrens beddmning av
vad han dr skyldig att rapportera och hur denna skyldighet forhaller sig till kravet pa
konfidentialitet. Det &r ocksa klart, att vad som &r rétt att informera om i hog grad beror
pa hur man forhaller sig till produktion av kédrnkraft. Samtidigt paverkar sddan
information instillningen till kérnkraft. De nyckelkrav som denna roll stéller anknyter
aven de till sjélvstaindig omdomesforméga i varje enskild situation, men édven till kraft
och mod, som gor det mojligt att forverkliga kravet pa sinne for proportioner. Sinne for
proportioner bestar till lika delar av balans mellan réttvisa och fasthet (fairness och
firmness) gentemot anvéndaren av kdrnkraft och balans mellan 6ppenhet och fortroende 1
forhéllande till samhéillet. Resultatet av en lyckad balansgang ér inspektorens trovirdighet
gentemot olika intressegrupper.

Konklusionen ir, att det i inspektorens arbete géller att balansera mellan krav pa tre olika
nivaer

1) De psykologiska kraven utgér grund for verksamheten i de olika rollerna
I den foregdende analysen har vi lyft fram f6ljande psykologiska krav:

- forméga till vetenskaplig induktion

- medvetande om egen kunskapsuppfattning

- forméga till dialog och samarbete

- forméga att fokusera tid och uppmaérksamhet

- forméga att paverka indirekt

- forméga till reflektiv observation

- sinne fOr proportioner

Inspektorernas konkreta arbetssitt dr ett uttryck for olika grader av hur vél han uppfyller
dessa krav samt deras inbordes forhéllanden.
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2) Balansging mellan rollerna

De kritiska funktionerna i inspektdrens arbete, de roller som dessa lyfter fram och de
uppgifter som motiveras med dessa dr alla nédvéndiga villkor for att mélet for
verksamheten skall uppnés. Inspektorens sitt att observera, Overblicka situationen och
motivera sitt handlingssétt varierar beroende pé fran vilken roll eller ur vilken synvinkel
det granskas. Dérfor kan situationsbundna krav pa hans verksamhet rdaka i konflikt
sinsemellan, och da skall han kunna balansera mellan olika krav.

3) Balans mellan stabilitet och utveckling

De drag géllande reproducerbarhet, prediktabilitet och spdrbarhet, som uttalas i
principerna och kvalitetskraven for myndigheternas verksamhet betonar stabilitet.
Forandringar i anslutning till anvéindningen av kédrnkraft fororsakar tryck pa utveckling av
de kritiska funktionerna for 6vervakning av anvandningen samt av inspektorens uppgifter
och arbetsmetoder. For nidrvarande kréver atminstone tre faktorer att man diskuterar
huvuduppgiften. Det forsta av dem sammanhénger med fordndringar av sociala och
ekonomiska villkor f6r anvandningen av kérnkraft. Den fria elmarknaden i Norden och
avvecklingen av kdrnkraft internationellt pd vissa hall kan fordndra tolkningen av vilken
den rimliga (reasonably achievable) sdkerhetsnivan som styr verksamheten dr. En annan
betydeldsefull faktor ar att produktionen av kdrnkraft stabiliserats och fordldrats.
Anvindandet och underhallet av en teknisk-vetenskaplig spetsteknik lyfter kontinuerligt
fram den sociala sidan av tekniken, de sk. organisatoriska och ménskliga faktorerna.
Hanteringen av dessa ér inte lika vedertagen inom YTO som de tekniskt-vetenskapliga
aspekterna. Aldern medfor naturligtvis krivande tekniska problem. Den tredje
fordndringsfaktorn dr den interna tekniska utvecklingen, dvs det synnerligen stora
inflytande datatekniken har pa alla tekniska omréden. En tillforlitlig digital automation i
sdkerhetskritiska system é&r ett betydande tekniskt-vetenskapligt problem vid
anvindningen och dvervakningen av kdrnkraft, och man kan anta, att den leder till nya
krav pé inspektorernas huvuduppgifter.

5 Diskussion

Studien var en fallstudie och mélséttningen var att kartldgga personalens uppfattning om
YTOs nuvarande organisationskultur och personalens idealkultur. Man var ocksa
intresserad av personalens asikter om eventuella utvecklingsobjekt inom
organisationskulturen. Avsikten var dven att diskutera orsakerna till eventuella skillnader
mellan real- och idealkultur samt huruvida personalens dsikter stimde dverens med
forskarnas egna observationer och metoder. Forskningsproblemet behandlades med bade
en kvantitativ (delstudie I) och en kvalitativ (delstudie 1) metod. Dessutom utférdes en
prelimindr strukturering av inspektorens huvuduppgift.

Pa basen av den forsta delstudien konstaterade man, delvis i enlighet med hypoteserna,
att YTO &r en normorienterad organisation. I den andra delstudien kunde man konstatera,
att en fokusering pé regler inte motsvarar personalens idealtillstdnd, utan de virden som
personalen véljer betonar ocksa malsattning, stod och innovation. Férutom
normorientering kdnnetecknas YTOs kultur av indirekt verksamhet. Detta betyder, att
YTO har svart att fa utomstéende dterkoppling pa verksamhetens effekt. Ett annat typiskt
drag dr individualism, som t.ex. syns i YTOs interna relationer och i den sk.
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tvirvetenskapliga (mellan byrderna) kommunikationen. Det att verksamheten ar indirekt
och att individualitet betonas har lett till att verksamheten vid YTO koncentreras pa
interna processer, dir individuell sakkunskap betonas. Dessutom kréiver arbetet stor
sakkunskap och tillater inte risktagning. Man kan dirfor inte sdga, att resultatet, dvs. en
stark fokusering pa regler, skulle vara negativt i YTOs fall. I stéllet for att striva till en
minskning av normorienteringen &r det for YTO nddvéndigt att dven beakta de ovriga
dimensionerna i Camerons och Quinns (1999) modell. Inom YTO existerar subkulturer
med olika klar uppfattning om organisationens malsittning och betydelsen av det egna
arbetet har for malsattningen. Enligt personalen kunde organisationskulturen vid YTO
utvecklas genom att 6ka personalens vilbefinnande och utveckla samarbetet samt
effektivera uppstéllandet av mal och hanteringen av kunskap.

Enligt undersékningen &r personalen starkt engagerad for sékerhet och
sakerhetsbefrimjande arbete. I kulturen betonar man motivation och vilja. Ett
engagemang for egna arbetsuppgifter och ansvarskinsla for det egna kunskapsomréadet ér
huvudorsaken till att arbetstagarna stannar kvar i organisationen. Engagemanget géller
sakerhet, inte sjdlva organisationen. Detta &r typiskt for experter (Sipild 1991, s. 58, se
daven Kunda 1992). Personalen ér plikttrogen, ansvarskdnnande och uppgiftsinriktad. Den
anser att organisationen bevakar samhallets intressen. Denna ansvarskénsla far
personalen att engagera sig for sin organisation, men kan & andra sidan leda det till att
ndgra arbetar for mycket. Engagemanget innebér dven kénslighet for stress (Lazarus &
Folkman 1984). Personalen vid YTO medger att yrkesrollen dr komplicerad och man ar
genuint intresserad av anlédggningarnas sékerhet. Ett grundantagande ér, att YTO ér en
sdakerhetsmyndighet som inte skall grubbla 6ver marknadsekonomin.

I foljande stycke granskas forst YTOs nuvarande organisationskultur, sedan
utvecklingsmojligheter i jamforelse med personalens idealkultur och egenskaperna hos
den idealkultur som presenterades i inledningen och till slut diskuteras de framtida
riskerna med den nuvarande organisationskulturen och YTOs benédgenhet till
fordndringar

5.1 ORGANISATIONSKULTUREN VID YTO

5.1.1 Utvecklingsmojligheter

D4 man kombinerade svaren pa den Oppna fragan i enkédten med utvecklingsforslagen
fran det fjirde temat vid seminariet kan man urskilja tre huvudomraden

- Personalens vilbefinnande och samarbete
- Visioner och mélséttning
- Kunskapshantering

Resurshantering, som i resultaten fran den forsta delstudien (se punkt 2.2.3) var en egen
kategori, dr intimt forknippad med precisering av malséttningen och ansvarsfordelningen
samt personaladministration (arbetstrivsel och hur tungt arbetet &r) .

Frigor i anslutning till personalens vilbefinnande maste 16sas, for att andra
utvecklingsprojekt skall ha en mojlighet att lyckas. Med tanke pa individens och hela
organisationens vélbefinnande urskiljer man tre utvecklingsobjekt:
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1. Arbetsbelastning
2. Arbetskamratens stod och samarbete
3. Arbetets innebord och aterkoppling

En utmaning for personalen vid YTO é&r att uppskatta at sina arbetskamrater bdde som
experter och som individer. Arbetsfordelning och forebyggande av verbelastning dr del
av arbetsenhetens vélbefinnande. Detta kréver att organisationen béttre preciserar mél och
skyldigheter. Vilbefinnande har ett samband med badde malséttning och
kunskapshantering. Personalen vid YTO ér starkt engagerad till sitt arbete. D4 klart
synliga resultat saknas, uppstér fragan hur detta engagemang kan visas utat (for kolleger
och formén). Arbetsstress kan bli en dylik mekanism (Kunda 1992, s. 203). Genom att
uppleva stress kinner individen samtidigt, att de 6vriga anser honom engagerad. Karasek
och Theorell (1990) sdger, att hoga krav pa arbetet i kombination med ddliga mojligheter
att paverka littare leder till stressymptom (Karasek & Theorell 1990). Ifall ledningens
avsikt dr att YTO skall bli mera flexibel och forutseende, kan man anta, pé basen av
undersokningens resultat om arbetsstress, att det &r mojligt for personalen att engagera
sig for ifrdgavarande fordndring forst nir arbetsstressen inom organisationen minskat.
Enligt resultaten kan detta uppnds b.la. med klarare malsittningar och prioriteter.

Kunskapshantering har en central position dd man planerar utvecklingen. En klar
malsittning och skapandet av en gemensam vision (Senge 1990) dr forutséttningar for en
effektiv kunskapshantering inom organisationen. Med 6kad information kan man endast
minska osdkerheten. For att avldgsna méngtydigheter och konflikter maste man skapa en
gemensam forstielse (Weick 1995). Detta betyder inte, att man vill ha &nnu mera
information. Déremot férsoker man skapa en gemensam referensram for att kunna tolka
omgivningens innebdrd. En gemensam referensram ar ocksa ett tecken pa en stark
organisationskultur. Forslaget, att YTO borde utveckla sitt diskussionsklimat, ar
betydelsefullt, eftersom diskussion och samarbete dr de enda sétten att skapa en delad
forstaelse. (Weick 1995, Schein 1992, 1999b, se dven Dixon 1994.) En gemensam
implicit kunskap (gruppsakkunskap) kan endast uppnds genom samarbete (se t.ex.
Baumard 1999). Detta kriaver dock jamstéilldhet och respekt for andras sakkunskap
(Dixon 1994, s. 80). En avsikt med en klarare malséttning 4r dven att man allokerar
resurser 1 lagom proportion for viktiga basuppgifter och mindre kritiska stoduppgifter.
Stodarbetet motiveras med langsiktiga helhetsmal. En ndrmare specificering av
malsittningen och de olika byraernas roller medverkar ocksa till att subkulturerna
forenhetligas. (Frageformuléret tydde pa att sddana existerar, se 2.2.1.) Ledningen kan
dock inte forklara mélséttningen for personalen tillrdckligt tydligt, om man inte samtidigt
betonar individens aktiva ansvar nér det géller att definiera och uppfylla sina egna mal.

Kunskapshanteringen kraver savil utveckling och reformer som standardisering av
processerna. Individuell inldrning maste bli en verksamhetsmetod inom organisationen
och den végen fordndra hela organisationen att bli ldrande. Verksamhetsmetoderna far
dock inte bli odndamaélsenliga och stela rutiner. Baumard (1999) delar in
kunskapshanteringen i skapande (creation), tillimpning / férdelning (application), och
bevarandet (preservation) av kunskap. Varje skede kriaver att olika dimensioner betonas.
Enligt Tuomi (1999, s. 300) &r utmaningen i kunskapshantering en lyckad balans mellan
stabilitet och fordandring.
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Pa basen av enkiten och resultaten av seminariet kan man séga, att YTO inte instruerat
nya medlemmar tillrdckligt vél. Det skulle kanske vara skél att utndmna en mentor, som
handleder nya medlemmar i praktiska frdgor och delar med sig av sina erfarenheter (se
t.ex. Cameron & Quinn 1999, s. 182), dvs introducerar organisationens kultur.
Orienteringen av nya medlemmarna &r sdrskilt viktig, eftersom introduktions- och
rekryteringsskedet till stor del avgdr personens engagemang till organisationen och alltsd
den vigen hur vil personen tilldgnar sig eller godkénner organisationens viarden
(Caldwell & Chatman 1990, Meyer & Allen 1990, Iverson & Buttigieg 1999). Utgéende
fran resultaten av FOCUS-métaren (se 2.2.1) har de yngre en simre uppfattning om
organisationens mélorientering. Detta kan vara f6ljd av en dalig introduktion av
arbetsuppgifter och -milj6.

Slutsatsen blir, att YTOs storsta utmaning pa individniva &r att formedla insikten om det
egna arbetets betydelse, aterkoppling (bade positiv och negativ) och klara mal bade for
individ och organisation. Bristen pa dterkoppling &r ett allmént problem inom
expertorganisationer, trots att denna aspekt ir speciellt viktig (Sipild 1991). A andra sidan
ar personalen inte alltid fardig att ta emot aterkoppling. En betoning av den individuella
sakkunskapen kan leda till att andras insatser nedvérderas. Ocksa i detta sammanhang &r
det av primér betydelse att skapa en diskussionskultur. P& organisationsnivabor man &
ena sidan upprétthalla nédvandiga formella procedurer for dterkoppling, men den skall
ocksé ingd i det dagliga arbetet (dvs. vara en del av YTOs organisationskultur). I
organisationen bor man ocksa utveckla metoder for att utvirdera inverkan av och kvalitén
péa verksamheten. Detta kan anses vara ett villkor for en fungerande aterkoppling. Enligt
undersokningen dr YTOs framtida utmaning att, i enlighet med Camerons och Quinns
modell (1999), klara av konflikten mellan tvd mélséttningar, fokuseringen pa regler och
innovation. Detta &r ett typiskt problem i expertorganisationer (Sipild 1991). STUK
behover regler och direktiv men samtidigt en kritisk granskning av dessa, dterkoppling
och innovation betridffande processer och metoder. I en férdnderlig omgivning har
malsittningen storre betydelse dn reglerna (Morgan 1997), och varje organisation skall
stdda sin personal och satsa pd forbdttrade interna processer och ett battre utnyttjande av
personalresurserna. En betoning av innovation lyckas endast, om personalen omfattar
organisationens overgripande mélsittning och inser hur det egna arbetet forhaller sig till
denna (se t.ex. Bozeman & Kingsley 1998). Dessutom skall organisationens procedurer
for kunskapshantering vara effektiva och arbetsomgivningen 6ppen och uppmuntra till
samarbete. I en informationsintensiv organisation dr standardisering och reglering inte
ndgra goda styrmekanismer. I stillet skall styrningen ske genom en stark kultur (Alvesson
1998, s. 94).

5.1.2 Hot och utmaningar

Enligt Quinn (1988, s. 70-71) hotas en internt inriktad kontrollcentrerad organisation av
en alltfor stor byrdkratisering. D& far man en organisation, dér procedurerna foljs for att
”man alltid har gjort s&”. Inom organisationen uppstar vanor och traditioner som ingen
ifragasitter. Organisationens verksamhetsformaga fortvinar pa grund av alltfor mycket
matningar och dokumentation. Kontroll-, dokumentations- och redovisningssystemen
forvandlas till rutiner utan resultat och med trivial noggrannhet. Som en f6ljd harav
uppstér likgiltighet och osmidighet bland personalen’. (Quinn 1988, s. 71.) Meningen

® Traditions-variabelns hdga varde(se 2.2) tyder pa ett verkligt hot.
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med arbetet forsvinner. Enligt seminarieresultaten 4r man dock medveten om denna fara
inom YTO och det att ingenting hiinder’ var en av hotbilderna. Detta hot behandlades
dock inte 1 det fjdrde temat i seminariet, som diskuterade utvecklingen. Organisationer,
som 1 stor utstrackning formaliserar sina procedurer kan, nir de gor detta, signalera till
personalen att organisationen inte godkénner risktagning, eller, i YTOs fall, innovation
(Bozeman & Kingsley 1998).

Enligt Morgans (1997, s. 80) teori dr organisationen i allménhet mera malinriktad ju mera
osidkerhet det finns i omgivningen. Nér osékerheten och méingtydigheten i omgivningen
minskar blir organisationen mera rutinerad, dvs normorienterad’ (Morgan 1997). I en
sadan entydig verksamhetsomgivning bildas en individuell kultur for organisationen, 1
vilken distributionen av information inte mera dr nddvéndig for verksamheten (Baumard
1999, s. 127). Néar verksamhetsmiljon fordndras kan en sddan kultur ha svért att anpassa
sig. Forandringar i YTOs interna och externa verksamhetsmiljo har skett forst under den
senaste tiden (se punkt 3.2.1). I en of6rdndrad omgivning har normorienteringen fungerat,
men en framtida utmaning ar kanske att anpassa sig till omgivningen genom att kunna
forutse fordndringar och ge eftertryck at uppstillandet av mal.

I en normorienterad organisation kan det i samband med olika projekt och beslut
forekomma motstand mot fordndringar och férvintningar pa en stark ledarstyrning.
Instdllningen till fordndringar dr ofta reaktiv, (Zammuto & Krakower 1991, Juuti 1997),
dvs man vintar tills (eller ar rddd for att) fordndringen dger rum och forst sedan gér man
ndgot. Seminarieforslaget, att man dnskar vara forberedd pa forédndringar, tyder pd att sa
ar fallet. Ett typiskt problem i samband med fordandringsprojekt ér att status quo eller dess
foljder maste upplevas som ett mera hotfullt alternativ &n sjdlva fordndringen, for att man
skall engagera sig for den. I traditionella foretag som stravar efter vinst kan yttre faktorer,
sasom hot av konkurrenter eller minskad vinst / marknadsandel eller inre faktorer, t.ex.
ineffektiv ledning, moralproblem eller stor omséttning pa kompetent arbetskraft, leda till
fordndringar. Skandaler och olyckor kan ocksé tvinga fram fordndringar i en organisation
(Schein 1999b). YTO har dock inga klara externa hot och inga konkurrenter. S& lange
som YTO inte kan mita eller observera sitt inflytande kan inga behov av att forédndras
uppsta, eftersom personalen inte har nagon uppfattning om, huruvida det gar bra eller
déligt for YTO. D4 blir det svart att motivera personalen for sddant man inte ser nagot
konkret &andamal med. Problemet &r att “’kvalitet” och “resultat” av YTOs arbete dr svéira
att observera. I YTOs fall dr effektivitet / impakt en tolkningsfraga, och den riktiga”
effekten dr svar att se. Den storsta hotbilden f6r YTOs kultur 4r att om prestationen
forsdmras avspeglas detta inte som ett storre tryck pd fordndring utan som en defensiv
”det gér bra for oss” -instéllning. Kotter och Heskett (1992) framhaller, att de
organisationer som ursprungligen varit framgéngsrika ar mest i farozonen da
verksamhetsmiljon fordndras, eftersom de utvecklat en ndgot 6vermodig kultur dar man
negligerar verksamhetsomgivningen.

® Har syftade man pa minskat antal incidenter vid anlaggningarna och den rutinering som det
leder till.

" Det ar mojligt, att just pa grund av den starka normorienteringen forsvinner omgivningens
upplevda mangtydighet. Dvs nar organisationen blir dldre och kulturen stelnat till rutiner (Schein
1992, 1999b), genomgar organisationsmedlemmarnas definition av sin verksamhetsomgivning
en, med <Scheins (1992) termer kognitiv transformation, dar mangtydigheten och osakerheten
forsvinner och ersatts med (skenbar) prediktabilitet och entydighet. Harav foljer en beredskap till
snabba reaktioner sa lange omgivningen i verkligheten forblir oférandrad.
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5.2 METODER OCH TEORETISK REFERENSRAM

5.2.1 Kiritisk utvirdering av undersokningsmetoden

Resultaten av en undersdkning sdger ofta mer om undersdokningsmetoderna &n om det
egentliga objektet for undersokningen (Baumard 1999, s. 92). Detta géller sikert delvis
ocksa for detta fall. Ifall undersdkningen till exempel hade gjorts med individuella
intervjuer hade resultaten sékert inte varit exakt desamma. Dérfor dr det viktigt att sétta
sig in 1 de antaganden som finns dolda i varje metod. Forskarens metoder och redskap
definierar de problem som det 4r mdjligt att 16sa med ifragavarande apparat (Hutchins
1995). Det viktigaste antagandet i denna undersokning var att organisationen &r en kultur,
dvs grundad pd socialt konstruerade delade tankebyggnader. Detta perspektiv kan med
Morgans (1977) terminologi kallas en metafor, som enligt Juuti (1999) betyder en
referensram som uppstétt som en {oljd av strdvan till forstaelse. Metaforerna ér endast
bilder av verkligheten, och kan inte fullstindigt beskriva denna. Organisationens kultur
kan pa samma sétt kallas organisationens bild av den omgivande verkligheten. Enligt
Juuti grundar sig metaforens makt pa att den bendmner, ger ramar &t och definierar
problemstillningen (Juuti 1999, s. 27). Genom att tillimpa en annan metafor , t.ex.
organisationen som en organism (den sk. organismmodellen, Morgan 1997), skulle
forskningsproblemet formulerats pa ett annat séitt. Smircich (1983) jamfor begreppet
organisationskultur med det vetenskapsfilosofiska begreppet paradigm (Kuhn 1962).
Denna jamforelse blir dock problematisk eftersom det inte finns en enda allmént
godtagen definition pa organisationskultur eller vedertaget sétt att undersoka
organisationskultur (Alvesson & Berg 1992, s. 45). Nér organisationskulturen uppfattas
som en metafor, fordndras forskningsobjektet. Det dr inte fornuftigt att undersoka
organisationskulturen i sig, utan snarare nagot specifikt problem (organisationens rutiner,
kunskapshantering, hantering av fordndringar) som man nérmar sig fran kulturperspektiv.

Resultaten av enkéten bekriftade det intryck vi fick av YTOs kultur vid forintervjuerna
och dokumentanalysen. Efter seminariet fordjupades dock bilden av YTOs kultur och
kulturens inre dynamik framtridde tydligare. Seminarieresultaten bekréftade att resultaten
av enkdten gick i rétt riktning. Detta trots att ett mycket litet sampel deltog i enkéten. For
att bekrifta den yttre validiteten av resultaten ordnades i mars 2000 ett tillfdlle dar bade
pro gradu -arbetet (Reiman 2000) och slutrapporten (Reiman & Norros 2000)
presenterades. Nér det géller kvalitativa metoder talar man om resultatens trovardighet
(Glaser & Strauss 1967, Eskola & Suoranta 1999, Kiviniemi 1999). Vid detta tillfalle
ordnades ett grupparbete, ddr man dryftade, hur vél pro gradu -arbetet ger en bild av
YTOs organisationskultur och hur YTOs huvuduppgifter som beskrevs i slutrapporten av
stimmer overens med personalens uppfattning, dvs hur trovérdiga resultaten ér.

5.2.2 Organisationskultur som begrepp

Hofstede (1993) har klassificerat nationella kulturer med fem olika dimensioner
(maktdistans, individualitet, maskulinitet, undvikande av osékerhet och kort vs. langt
tidsperspektiv) Dessa dimensioner bildar en formedlande ldnk som inverkar pa hur olika
handlingssétt passar in pa olika ldnder och organisationer. Enligt Hofstede (1993)
forsoker finlandare nagot mera dn genomsnittet undvika osékerhet och méngtydighet 1 sin
omgivning. Detta sker enligt Hofstede sa att man betonar regler och minskar
mangtydigheten. Normorientering kan alltsa antas vara starkare, oberoende av
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organisation, i de lander dér undvikandet av osdkerhet &r hogt. P4 en skala mellan 1 och
100, dar 100 betyder en stark strdvan att undvika osékerhet, far Finland 59 poédng
(Hofstede 1993). Detta lyfter fram fragan om organisationskulturernas forklaringskraft.
Vilken &r den dominerande faktorn nér det giller basantagandena; organisationens
uppgift och utbildning av personalen, den nationella kulturen eller organisationens
grundare? Hofstede et al. (1990) konstaterar, att organisationskulturer snarare skiljer sig
betraffande gemensam praxis medan nationella kulturer har olika virden. Alvesson
(1998) konstaterar, att det inom den offentliga sektorn férekommer mindre “’kulturellt
svingrum” @n pd den privata sektorn. Organisationerna inom den offentliga sektorn kan
alltsd antas vara ritt lika den nationella kulturen. Denison (1990) konstaterar, att det inte
finns vetenskapligt hallbara bevis for kulturens forklaringskraft. Ackroyd och Crowdy
(1990) konstaterar, att ledarnas mdjligheter att paverka organisationskulturen r mycket
smé jamfort med inflytandet av den nationella kulturen. Man kan fréga sig, om YTO har
en egen organisationskultur (Alvesson 1989, s. 138), eller om det endast &r
basantaganden, som dr gemensamma t.ex. i Finland eller inom
kirnkraftsorganisationerna. Wahlstrom och Gunsell (1998) konstaterar, vid en jdmforelse
av stralskyddsmyndigheternas verksamhetsmetoder i Finland och Sverige, att man i
Finland forlitar sig mera pé regler dn i Sverige. I Sverige forhdller man sig mera
pragmatiskt. Sveriges podngtal pd Hofstedes dimension “undvikandet av osdkerhet” &r
29. Den nationella kulturen verkar alltsd som en formedlande faktor nar
organisationskulturen bildas.

En styrning av organisationskulturen har setts som ett forsok att berdva arbetstagarna
deras sista frihet, friheten att tinka och dromma. En medveten styrning av
organisationskulturen har jimforts med hjarntvétt. (Alvesson & Berg 1992, s. 142,
Mabey, Salaman & Storey 1998, s. 475.) I kritiken blandar man dock ofta det teoretiska
begreppet eller metaforen (som uppstatt av en strévan till forstaelse) med det redskap,
med vilket man forsoker forédndra eller ombilda organisationen. Organisationskultur &r en
metafor. Problem uppstar nir man gor den till ett redskap. Man har ocksa ansett
anvindandet av begreppet organisationskultur och program for att d&ndra kulturen som ett
forsok att fullstdndigt avldgsna den individuella variationen och géra manniskorna till
robotar. Om man tycker, att begreppet organisationskultur nedvérderar individen och
individuella faktorer, s missforstdr man begreppet. Weick (1987) séger, att just en stark
kultur tillater individualism i organisationer med hdg tillforlitlighet, ty kulturen drar de
grianser, inom vilka man verkar (Weick 1987). En stark organisationskultur l6ser alltsa en
av Quinns (1988) paradoxer, samtidig koncentration och decentralisering av beslut
(Weick 1987, se dven Alvesson 1989). Aven Kunda (1992) beskriver i sin bok en
hogteknologiorganisationskultur, som péd en géng dr 6ppen och fri fran former, men
samtidigt innehéller ndrmast ideologiska virden och verksamhetsprinciper.

5.2.3 Myndighetskultur och sikerhetskultur

Utover de karaktéristika som beskrivs 1 IAEAs (1998) och NEAs (OECD 1999) rapporter
(se 1.2.2) visar denna undersokning att en god myndighetskultur kdnnetecknas av en
medvetenhet pa individuell niva om arbetets betydelse och pa organisationsniva av att
malen ir klart uttalade och mekanismerna for aterkoppling effektiva. Oppenhet och
diskussioner &r viktiga bade for arbetstrivsel och kunskapshantering. I en god
myndighetskultur betonar man av denna orsak samarbete och teamwork. En stark kultur
kan dven inom en expertorganisation fungera som en mera effektiv normativ
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kontrollmekanism &n traditionella styrsystem (Weick 1987, Alvesson 1989, Kunda
1992).

Efter olyckan i Tsernobyl togs begreppet sékerhetskultur i anvindning (IAEA 1991).
IAEA:s officiella (IAEA 1991) definition sdger att ”Sékerhetskultur 4r en funktion av
organisationens verksamhetssitt och de enskilda individernas attityder, med resultatet att
faktorer som pédverkar sidkerheten vid ett kirnkraftverk far den uppmérksamhet de kréver
och prioriteras vid beslutsfattandet (IAEA 1991).” I samma rapport ger man éven ett antal
praktiska rekommendationer om atgéirder, som enligt rapporten gor det mojligt att uppné
en béttre sédkerhetskultur. I forskningssammanhang ér termen sikerhetskultur
problematisk. P4 grund av sin virdeladdade karaktér har t.ex. de intervjuade i en
intervjusituation en klar uppfattning om hurudana svar som é&r socialt lampliga
(Verkasalo 1996). Denna undersdkning har visat, att man genom att vélja
organisationskulturen till unders6kningsobjekt, utan forutfattade antaganden om vilka
drag som rédder eller borde rdda inom kulturen, kommer ndrmast kulturens
basantaganden. Dessa basantaganden pdverkar medlemmarnas sétt att observera, tinka
och kénna 1 det dagliga arbetet (Schein 1992). En del av dessa situationer kommer att ha
betydelse for sékerheten, andra inte. Alla avspeglar de dock organisationens viardegrund
och antaganden.

Nir ledarna explicit tar sig for att ”leda” kulturen i en organisation, uppstér létt stora
problem. Till exempel Kunda (1992) skriver om en organisation, dér arbetstagarna
kritiserar ledarens “kulturpropaganda” eller "ideologi”. En del arbetstagare sédger, att de
inte vill hora denna propaganda eller fora den vidare at sina underlydande, eftersom de
anser det fornuftigare att lara sig hur saker och beslut skots i verkligheten (Kunda 1992,
s. 180). Hirvid glommer man, att just det dagliga arbetet &r organisationens kultur och
ledarnas veckoforeldsningar endast en artefakt. ”Organisationskultur” forlorar sin
forklaringskraft. Samma fara ligger i att styra” sékerhetskulturen. Organisationskultur &r
inte bara en ny oberoende variabel som beskriver organisationen och som kan granskas
frikopplad fran sddana traditionella variabler som organisationens struktur, strategi,
teknologi eller marknadsorientering. Organisationens kultur betyder inte heller bara
samarbete, kommunikation och “’kvalitén” av ledningsarbetet. Kulturen paverkar strategi,
malsittning och valet av de medel, med vilka organisationen verkstéller sin strategi. En
forédndring av kulturen forutsitter alltid en forédndring av de dvriga ovanndmnda
variablerna. P4 samma sitt forutsitter en fordndrad strategi ofta att kulturen fordndras.
Kultur ar en slags takbegrepp, som uppstar di organisationens andra strukturer fir
innebdrd och emotionell laddning bland personalen. (Smircich 1983, Juuti 1997,
Schoenberger 1997, Alvesson 1998, Cameron & Quinn 1999, Schein 1999b.) I enlighet
med det som sagts ovan kan man ifragasétta kategoriserandet (Cameron & Quinn 1999)
av kulturer. Vid kategoriseringen dr det snarare kulturens uppenbarelseformer
(organisationens klimat) som kartldggs. Forst med kvalitativ forskning dr det mojligt att
forsta vilken innebdrd organisationens strukturer har for personalen. I sammandrag kan
man siga, att man genomfort ytterst fa kontrollerade experiment for att undersdka
begreppet organisationskultur, men som bevis finns desto mer anekdoter och — paradoxalt
nog — historier och myter. Collin (1998) kallar organisationskultur-modellerna
”oversociala”, eftersom de enligt honom 6vervirderar de sociala faktorernas betydelse for
fordndringen. Reason (1999) skriver, att tyngdpunkten hos den beteendevetenskapliga
kéarnkraftssékerhetsforskningen har svingt frén en ytterlighet till en annan, dvs. fran att
undersdka ménskligt felhandlande till organisatoriska (system) fel, eller
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sakerhetskulturen (dvs Collins (1998) dversociala modeller). Optimalt vore enligt Reason
(1999) nagonstans mellan dessa bada ytterligheter. Denna undersdkning visar, att man vid
sakerhetsforskning dven i fortsdttningen har orsak att undersdka organisationskulturen,
men i overensstimmelse med Reasons kritik (1999) kan man konstatera, att enbart
undersokning och utveckling av organisationskulturen inte racker till for att upprétthélla
sdkerheten och organisationens funktionsduglighet.



38

Litteraturforteckning

Ackroyd, S. & Crowdy, P.A. (1990). Can Culture be Managed? Working with Raw Material:
The Case of the English Slaughtermen. Personnel Review, 5, 3-13.

Alasuutari, P. (1994). Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.
Alvesson, M. (1989). Ledning av kunskaps foretag. Kristianstad: Kristianstads Boktryckeri.
Alvesson, M. (1998). Organisationskultur och ledning: Méngfald och gemensamma

forestéllningar. Teoksessa Lind, R. & Alvesson, M. (toim.), Ledning av foretag och forvalningar.
SNS.

Alvesson, M. & Berg, P.O. (1992). Corporate Culture and Organizational Symbolism. Berlin:
Walter de Gruyter.

Argyris, C. & Schon, D. (1974). Theory in Practice. San Francisco: Jossey-Bass.
Argyris, C. (1999). On Organizational Learning (2™ ed.). Oxford: Bl.ackwell.
Baumard, P. (1999). Tacit Knowledge in Organizations. London: Sage Publications.

Berger, P. L. & Luckmann, T. (1966). The Social Construction of Reality: A Treatise in the
Sociology of Knowledge. Garden City, NY: Doubleday.

Blackwood, E.B., Carnes, W.E. & Sturdivant, M.H. 1992. The Safety Envelope: Managing the
Safety Culture. IEEE Fifth Conference on Human Factors and Power Plants. Monterey,
California.

Bozeman, B. & Kingsley, G. (1998). Risk Culture in Public and Private Organizations. Public
Administration Review. Vol. 58, issue 2 p. 109-119.

Caldwell, D. F. & Chatman, J. A. (1990). Building Organizational Commitment: A Multifirm
Study. Journal of Occupational & Organizational Psychology, 63, 3, 245-262.

Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (1988). Organizational Paradox and Transformation. Teoksessa
Quinn, R.E. & Cameron, K.S. (toim.), Paradox and Transformation. Toward a Theory of Change
in Organization and Management. Massachusetts: Ballinger.

Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (1999). Diagnosing and Changing Organisational Culture: Based
on the Competing Values Framework. Massachusetts: Addison-Wesley.

Cameron, K.S. (1986). Effectiveness as Paradox: Consensus and Conflict in Conceptions of
Organizational Effectiveness. Management Science, vol. 32. No. 5.

Carroll, J. & Perin, C. (1995). Final Report: Organizing and Managing for Safe Production: New
Frameworks, New Questions, New Actions. Organization and Management Study Group, the
MIT International Program for Enhanced Nuclear Power Plant Safety.

Charmaz, K. (1995). Grounded Theory. Teoksessa Smith, J. A., Harré, R. & Langenhove, L. V.
(toim.), Rethinking Methods in Psychology. London: Sage Publications.

Collins, D. (1998). Organizational Change: Sociological Perspectives. London: Routledge.



39

Deal, T. & Kennedy, A. (1982). Corporate Cultures. Harmondsworth: Penguin Books.
De Witte, K., Van Muijen, J. (1994). Organizational Climate and Culture in Europe. A
Theoretical and Practical Introduction to the Focus Questionaire (julkaisematon tydraportti).

K.U.Leuven & V.U. Amsterdam.

Denison, D. (1990). Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John
Wiley.

Denzin, N. (1978). The Research Act. Chicago: Aldine.

Dixon, N. (1994). The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn Collectively.
McGraw-Hill.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1999). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyld: Gummerus.

Gagliardi, P. (1986). The Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual
Framework. Organization Studies 7/2; 117-134.

Glaser, B.G. & Strauss, A.L. (1967). The Discovery of Grounded Theory. Chicago: Aldine.

Hair, J.F., Anderson, R.E. Tatham, R.L. & Bl.ack, W.C. (1998). Multivariate Data Analysis. 5M
ed. New Jersey: Simon & Schuster.

Harrison, R. (1972). Understanding Y our Organization’s Character. Harvard Business Review,
Volume 50, Issue (May/June) 119-28.

Hofstede, G. (1993). Kulttuurit ja organisaatiot — Mielen ohjelmointi. Juva: WSOY.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D. D. & Sanders, G. (1990). Measuring Organizational Cultu-
res: A Qualitative and Quantitative Study across Twenty Cases. Administrative Science

Quarterly, 35, s. 286-316.

Hukki, K. & Norros, L. (1998). Subject-Centered and Systemic Conceptualization as a Tool of
Simulator Training. Le Travail Humain, 313-331.

Hutchins, E. (1995). Cognition in the Wild. Massachusetts: MIT press.

IAEA, Safety Series No. 75-INSAG-4. (1991). Safety Culture. Vienna: International Atomic
Energy Agency.

IAEA, Safety Report. (1997a). Examples of Safety Culture Practices. Vienna: International
Atomic Energy Agency.

IAEA, TECDOC-942. (1997b). Organizational Factors Influencing Human Performance in
Nuclear Power Plants. Vienna: International Atomic Energy Agency.

IAEA, Safety Report. (1998). Developing Safety Culture. Practical Suggestions to Assist
Progress. Vienna: International Atomic Energy Agency.



40

Iverson, R. D. & Buttigieg, D. M. (1999). Affective, Normative and Continuance Commitment:
Can The “Right Kind” of Commitment Be Managed? Journal of Management Studies, 36, 3, p.
307-333.

Jacobs, R. & Haber, S. (1994). Organizational processes and nuclear power plant safety.
Reliability Engineering and Systems Safety 45, 75-83.

Juuti, P. (1997). Yrityskulttuurin murros. Tampere: Tammer-Paino.

Juuti, P. (1999). Viimeaikaisia ndkymié organisaation kehittdmisestd. Aikuiskasvatus 1/99, 23-
36.

Juuti, P. & Lindstrom, K. (1995). Postmoderni ajattelu ja organisaation syvéllinen muutos. JTO-
tutkimuksia sarja. Tyoterveyslaitos. Johtamistaidon opisto. Helsinki.

Jarvenpid, E. (1996). Focus-menetelméd. Arvio organisaatiokulttuuria ja —ilmastoa mittaavasta
menetelmisti (julkaisematon raportti). Teknillinen korkeakoulu. Tuotantotalouden osasto.
Ty6psykologian ja johtamisen laboratorio.

Jarvenpid, E. ja Eloranta, E. (1997). Organizational Culture and Organizational Development: a
Case Study in Process Industry. Teoksessa Seppéld, P., Luopajarvi, T., Nygard, C.-H. & Mattila,
M. (Toim.) From Experience to Innovation. IEA "97. Vol. 1. Organizational Design and
Management. Helsinki: Finnish Institute of Occupational Health, pp. 76-78.

Karasek, R.A. & Theorell, T. (1990). Healthy Work: Stress, Productivity, and the Reconstruction
of Working Life. New York: Basic Books.

Kets de Vries, M.F.R. & Miller, D. (1984). The Neurotic Organization: Diagnosing and
Changing Counterproductive Styles of Management. San Francisco: Jossey-Bass.

Kiviniemi, K. (1999). Toimintatutkimus yhteis6llisend prosessina. Teoksessa Heikkinen, H.L.T.,
Huttunen, R. & Moilanen, P. (toim.), Siind tutkija missé tekija. Toimintatutkimuksen perusteita
janékdaloja. Juva: WSOY.

Kluchohn, C. (1951). Values and Value Orientations in the Theory of Action. Cambridge.
Koch, B.A. (1993). Differentiating Reliability Seeking Organizations from Other Organizations:
Development and Validation of an Assessment Device. Teoksessa: Roberts, K.H. (toim.), New
Challenges to Understanding Organizations. New York: Macmillan Publishing.

Kotter, J.P. & Heskett, J.L.. (1992). Corporate Culture and Performance. New York: Free Press.
Kozlowski, S.W., Chao, G.T., Smith, E.M. & Hedlund, J. (1993). Organizational Downsizing:

Strategies, Interventions, and Research Implications. International Review of Industrial and
Organizational Psychology, 8: 263-332.

Kuhn, T. (1962). The Structure of Scientific Revolutions. Chicago: University of Chicago press.

Kunda, G. (1992). Engineering Culture: Control and Commitment in a High-Tech Corporation.
Philadelphia: Temple University Press.

KSA. Swiss Federal Nuclear Safety Commission. (1997). Safety Culture in a Nuclear
Installation. Reflections on its Assesment and Promotion. KSA 7/75E Wurenlingen.



41

Langan-Fox, J. & Tan, P. (1997). Images of a Culture in Transition: Personal Constructs of
Organizational Stability and Change. Journal of Occupational & Organizational Psychology.
Vol. 70. Issue 3, p273-299.

Lazarus, R.S. & Folkman, S. (1984). Stress, Appraisal, and Coping. New York: Springer
Publishing.

Lehtonen, R. & Pahkinen, E.J. (1996). Practical Methods for Design and Analysis of Complex
Surveys (Revised edition). West Sussex: John Wiley.

Lee, T. (1997). Assessing and Improving the Health of a Safety Culture. IEEE Sixth Conference
on Human Factors and Power Plants. Orlando, Florida. June 8-12,1997.

Levi-Strauss, C. (1963). Structural Antropology 1. Suffolk.

Lewin, K. (1947). Group Decision and Social Change. Teoksessa T. Newcomb & E. Hartley
(toim.), Readings in Social Psychology (pp. 330-344). New York: Holt, Rinehart & Winston.

Maanen, J.V. & Barley, S.R. (1985). Cultural Organization: Fragments of a Theory. Teoksessa
Frost, P..J., Moore, L. F., Louis, M.R., Lundberg, C.C. & Martin, J. (toim.), Organizational

Culture. Beverly Hills, California: Sage Publications.

Mabey, C., Salaman, G. & Storey, J. (1998). Human Resource Management. A Strategic
Introduction (2™ ed.). Oxford: Bl.ackwell.

Mead, G. 1962 (First published in 1934). Mind, Self, and the Society. Chicago.

Meek, V.L. (1992). Organisational Culture: Origins and Weaknesses. In Salaman, G. et al. (eds.)
Human Resource Strategies. London: Sage Publications.

Meyer, J.P. & Allen, N.J. (1990). The Measurement and antecedents of affective, continuance
and normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, 63, 1-18.

Morgan, G. (1997). Images of Organization (2" ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Norros, L. & Klemola, U.-M. (1999). Methodological considerations in analyzing anaesthetists’
habit of action. Ergonomics, 11, 1521-1530.

Norros, L. & Nuutinen, M. (1999). Development of an Approach to Analysis of Air Traffic
Controllers’ Working Practices. Human Error, Safety and System Development, June 7-8, Liege,
Belgium.

NRC. (1998). Nuclear Regulatory Commission. Office of the Inspector General. NRC Safety
Culture and Climate Survey. Executive Summary. June 1998.
http://www.nrc.gov/NRC/OIG/SURVEY/index.html. 20.7.1998.

Nummenmaa, T., Konttinen, R., Kuusinen, J. & Leskinen, E. (1997). Tutkimusaineiston
analyysi. Porvoo: WSOY.

OECD, Nuclear Energy Agency. (1999). The role of the nuclear regulator in promoting and
evaluating safety culture.


http://www.nrc.gov/NRC/OIG/SURVEY/index.html

42

Ostrom, L., Wilhelmsen, C. & Kaplan, B. (1993). Assessing Safety Culture. Nuclear Safety, 2.
April-June.

Ouchi, W.G. (1981). Theory Z. Reading, MA: Addison-Wesley.

Perrow, C. (1984). Normal Accidents: Living With High-Risk Technologies. New York: Basic
Books.

Pettigrew, A. (1979). On Studying Organisational Cultures. Administrative Science Quarterly,
24 (4).

President’s Commission on the Accident at Three Mile Island. (1979). The Need for Change:
The Legacy of Three Mile Island. Washington, DC: Government Printing Office.

Quinn, R.E. & Rohrbaugh, J. (1983). A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a
Competing Values Approach to Organizational Effectiveness. Management Science, 29, 363-
377.

Quinn, R.E. & McGrath, M.R. (1985). The Transformation of Organizational Cultures: A
Competing Values Perspective. Teoksessa Frost, P..J., Moore, L. F., Louis, M.R., Lundberg,
C.C. & Martin, J. (toim.), Organizational Culture. Beverly Hills, California: Sage Publications.

Quinn, R.E. (1988). Beyond Rational Management. San Francisco: Jossey-Bass.
Reason, J. (1990). Human Error. Cambridge: Cambridge University Press.

Reason, J. (1999). Are we casting the net too widely in our search for the factors contributing to
errors and accidents? Teoksessa Misumi, J., Wilpert, B. & Miller, R. (toim.), Nuclear Safety: A
Human Factors Perspective. London: Taylor & Francis.

Reichers, A. E. & Schneider, B. (1990). Climate and Culture: An Evolution of Constructs.
Teoksessa Schneider, B. (toim.), Organisational Climate and Culture. San Francisco: Jossey-
Bass.

Reiman, T. (1999). Organisaatiokulttuuri ja turvallisuus — kirjallisuuskatsaus. VIT Tiedotteita
2009. Espoo: Valtion Teknillinen Tutkimuskeskus.

Reiman, T. (2000). Organisaatiokulttuuri Sateilyturvakeskuksen Ydinvoimalaitosten valvonta —
osastolla. Pro gradu —tutkielma. Helsingin yliopisto, psykologian laitos.

Reiman, T. & Norros, L. (2000). Organisaatiokulttuuri Ydinvoimalaitosten valvonta —osastolla.
TAU C004. Luottamuksellinen loppuraportti.

Rochlin, G. I. (1999). The Social Construction of Safety. Teoksessa Misumi, J., Wilpert, B. &
Miller, R. (toim.), Nuclear Safety: A Human Factors Perspective. London: Taylor & Francis.

Rousseau, D.M. (1990). Assessing Organisational Culture: The Case for Multiple Methods.
Teoksessa Schneider, B. (toim.), Organisational Climate and Culture. San Francisco: Jossey-
Bass.

Schein, E.H. (1981). Does Japanese Management Style Have a Message for American
Managers? Sloan Management Review, Fall 1981.




43

Schein, E. H. (1987). Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Espoo: Weilin+G&0s.

Schein, E. H. (1988). Process Consultation. Vol. 1: Its Role in Organization Development (2™
ed.). Massachusetts: Addison Wesley.

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership (2™ ed.). San Francisco: Jossey-
Bass.

Schein, E. H. (1999a). Process Consultation Revisited: Building the Helping Relationship.
Massachusetts: Addison Wesley.

Schein, E.H. (1999b). The Corporate Culture Survival Guide: Sense and Nonsense about Culture
Change. San Francisco: Jossey-Bass.

Schoenberger, E. (1997). The Cultural Crisis of the Firm. Oxford: Bl.ackwell.
Schwartz, Shalom H. (1992). Universals in the content and structure of values: theoretical

advances and empirical tests in 20 countries. Advances in Experimental Psychology, vol. 25. San
Diego: Academic Press.

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline. New York: Doubleday Currency.

Siehl, C. (1985). After the Founder: An Opportunity to Manage Culture. Teoksessa Frost, P..J.,
Moore, L. F., Louis, M.R., Lundberg, C.C. & Martin, J. (toim.), Organizational Culture. Beverly
Hills, California: Sage Publications.

Siehl, C. & Martin, J. (1988). Measuring Organizational Culture. Teoksessa Jones, M.O., Moore,
M.D. & Snyder, R. (toim.), Inside Organizations: Understanding the Human Dimension.
Newbury Park.

Siehl, C. & Martin, J. (1990). Culture: A Key to Financial Performance? Teoksessa Schneider,
B. (toim.), Organisational Climate and Culture. San Francisco: Jossey-Bass.

Sinkkonen, S. (1998). Ydinturvallisuusvalvonta Imatran Voima OY:n ja Teollisuuden Voima
OY:n edustajien silmin. Sosiaalipsykologian pro gradu — tutkielma. Helsingin yliopisto,
sosiaalipsykologian laitos.

Sipild, J. (1991). Asiantuntija ja johtaja. Miten hallitsen ndmé kaksi roolia? Jyvéskyld: Weilin +
Goos
Smircich, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational analysis. Administrative Science

Quarterly, 28, 339-358.

STUK. (1998). Siteilyturvakeskus. STUK-laatukésikirja, ohje STUK 3.1. Viranomaistoiminta.
12.11.1998.

Sveiby, K.E. (1997). The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-
Based Assets. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

Sateilyturvakeskus — Tama on STUK. (1998). Helsinki: Sateilyturvakeskus.
http://www.stuk.fi/stuk/. 5.1.2000.



http://www.stuk.fi/stuk/

44

Tuomi, 1. (1999). Corporate Knowledge. Theory and Practice of Intelligent Organizations.
Helsinki: Metaxis.

Turner, B. (1978). Man-made Disasters. London: Wykenham.

Ulrich, D. (1998). Intellectual Capital = Competence x Commitment. Sloan Management
Review. Winter 1998.

Verkasalo, M. (1996). Values - Desired or Desirable. Helsinki: Hakapaino.

Wahlstrom, B. & Gunsell, L. (1998). Reaktorsékerhet: En beskrivning och en vérdering av
sikerhetsarbetet i Norden. NKS/RAK-1(97)RS.

Weick, K. E. (1987). Organizational Culture as a Source of High Reliability. California
Management Review, 2, 133-127.

Weick. K. E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Wilkof, M.V., Brown, D. W. & Selsky, J.W. (1995). When the Stories are Different: The
Influence of Corporate Culture Mismatches on Interorganizational Relations. Journal of Applied
Behavioral Science, 3, 373-389.

Ydinenergialaki 11.12.1987/990. Teoksessa Siteily ja ydinturvallisuus. Ydinturvallisuus.
Lakikokoelma (1992). Helsinki: Valtion painatuskeskus.

Yin, R. (1989). Case Study Research: Design and Methods. Newbury Park, California: Sage.
Zammuto, R.F, & Krakower, J.Y. (1991). Quantitative and Qualitative Studies of Organizational

Culture. Research in Organizational Change and Development. Volume 5, p. 83-114. Greenwich,
CT: JAI Press.



Bibliographic Data Sheet

NKS-29

Title

Author(s)
Affiliation(s)
ISBN

Date

Project

No. of pages

No. of tables

No. of illustrations
No. of references

Abstract

Key words

Organisationskulturen inom den finlédndska Stralsdkerhetscentralens
(STUK) avdelning for 6vervakning av kérnkraftverk.

(Organisational culture at the Radiation and Nuclear Safety Authority
of Finland’s department of Nuclear Reactor Regulation.)

Teemu Reiman and Leena Norros
VTT Automation, Esbo, Finland
87-7893-080-4

March 2001

NKS/SOS-1

50

2

5

115

A case study to investigate the organisational culture of the regulatory
authority was conducted at the Radiation and Nuclear Safety
Authority of Finland’s (STUK) Nuclear Reactor Regulation (YTO) —
department. Organisational culture is defined as a pattern of shared
basic assumptions, which are basically unconscious. Objectives of the
study were to conceptualise and describe the main characteristics of
YTO’s organisational culture and to carry out a tentative core task
analysis of the inspectors’ work. A combination of quantitative and
qualitative methods was used in the research. YTO’s culture was
identified as a hierarchy-focused culture with less emphasis on
innovation or social support. However, the ideal values of the
personnel emphasised also social support and goal setting.
Ambiguous goals were felt by some personnel as increased
uncertainty about the meaningfulness of one’s job. Also a lack of
feedback was mentioned. The core task analysis identified the critical
functions of the regulatory practice. These functions specify the three
roles of the regulatory authority, the expert role, the public role and
the authority role. The culture must support the fulfilment of the
requirements of all the three roles. Development needs in YTO’s
culture were identified and recommendations were made.

Organisational culture, safety culture, nuclear safety authority, case
study

Available on request from the NKS Secretariat, P.O.Box 30, DK-4000 Roskilde, Denmark.
Phone (+45) 4677 4045, fax (+45) 4677 4046, e-mail nks@catscience.dk, www.nks.org.



	NKS-29 - Cover including Abstract
	Innehåll
	1	Inledning
	2	Delstudie I
	3 Delstudie II
	4	Definition av inspektörens huvuduppgift
	5 Diskussion
	Litteraturförteckning

