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NKS/SOS-1 Seminarium om säkerhetskultur 

1 Bakgrund 
Föreliggande rapport har skrivits som en del av projektet "Riskvärdering och strategier för 
säkerhet, SOS–1" som drivs i Nordisk kärnsäkerhetsforsknings regi under åren 1998–2001. 
Rapporten redogör för innehållet i ett seminarium som hölls i Olkiluoto, Finland den 26-27 
oktober 1999. Rapporten beskriver kort seminariet och de diskussioner som hölls. Seminarie-
programmet finns i bilaga 1, deltagarna och deras kontaktuppgifter i bilaga 2, diskussions-
grupperna i bilaga 3 samt redovisningen från diskussionerna i bilaga 4. Det material 
deltagarna använde i sina presentationer har samlats i bilaga 5. 
 

2 Inledning 
Säkerhetskultur är ett begrepp som lanserades av IAEA efter Tjernobyl olyckan. Begreppet 
väckte genast intresse och IAEA har definierat begreppet närmare i en rapport1. IAEA har 
också tagit fram ett instrument2 med vilket organisationer kan värdera sin säkerhetskultur. 
IAEA har också gett ut några andra rapporter,3 4 som syftar till att berätta vad man menar med 
god och dålig säkerhetskultur. Begreppet säkerhetskultur är välfunnet, men det har visat sig 
att det behöver diskussioner och tolkningar för att vara effektivt i det operativa säkerhets-
arbetet. Målet för seminariet var att föra denna diskussion ett steg framåt och utbyta 
erfarenheter av hur begreppet säkerhetskultur tagits emot av personalen på kraftföretagen och 
myndigheterna. 
 

3 Programmet 

Tisdag 26.10.1999 
Öppningen av seminariet försenades med över en timme för att flyget till Åbo blev försenat 
på grund av dimma. Björn Wahlström öppnade seminariet med att konstatera att det fanns ett 
behov för att klämma ihop programmet, men att man kanske nästa dag kunde få tid att ta upp 
sådant som blivt alltför kort behandlat under den första dagen. Kjell Andersson hälsade 
deltagarna välkomna på NKS/SOS-1 projektets vägnar och konstaterade att han kunde 
beskriva projektet mera i detalj nästa dag. Markku Friberg hälsade på TVOs vägnar gästerna 
välkomna till Olkiluoto. 
 
Mats Alvesson presenterade i sitt föredrag, Organisationskultur: Gemensamma föreställningar 
som grund för organiserande, resultaten av det forskningsarbete man gjort inom områdena 
organisationskultur och ledning. Han konstaterade att många olika definitioner finns för vad 
man menar med ordet kultur, men han ville själv föra fram sex karakteristiska drag som 
innefattas i ordet kultur. Kultur är något som refererar till kollektiva fenomen, en kultur är 
historiskt betingad, antropologiska begrepp behövs för att belysa kulturen, en kultur är socialt 
konstruerad, en kultur låter sig inte klassficeras eller mätas och en kultur är svår att förändra. 
Mats diskuterade också i sitt intressanta föredrag olika kulturyttringar och konstaterade att 
dessa kan ses i myter, berättelser, ritualer och cermonier lika väl som i betydelser, innebörder, 
meningar och symboler. Kulturbegreppet relaterar dock inte till dessa yttre förhållanden utan 
till människors uppfattningar och föreställningar om dessa. När man ser på en organisation är 
människorna både som kulturbärare och kulturskapare. En kultur förändras normalt långsamt 
ja nästan omärkligt. En av de starkaste faktorna i en förändring i en organisationskultur är 
generationsväxlingarna. 
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Björn Wahlström beskrev i sin presentation, Säkerhetskultur; att kunna och vilja, några av de 
tankar som legat som grund för planeringen av seminariet. Björn förde efter en kort historik 
över begreppet säkerhetskultur fram begreppen kunna och vilja som en grund för att beskriva 
förutsättningarna för säkerhet. Man kunde då granska indikationer på en säkerhetsförmåga 
genom att göra en bedömning av prestation, medvetenhet och resurser. Björn lyfte sedan fram 
några organisatoriska säkerhetsprinciper och berättade vad som verkar vara svårt att klara av i 
säkerhetsarbetet. Till slut tog han upp två delvis motsatta synpunkter som kommit fram vid 
intervjuerna. Enligt den ena synen borde man definiera begreppet säkerhetskultur bättre för att 
kunna mäta den. Enligt den andra synen tycker man att det är omöjligt och inte heller är 
ändamålsenligt att mäta säkerhetskulturen. Björns inlägg hade tillkommit i samverkan med 
Lennart Hammar. 
 
Lennart Hammar beskrev i sitt inlägg, Syn på säkerhetskultur vid svenska och finska 
kärnkraftverk, mera i detalj de intervjuer på kärnkraftverken som gjorts med finansiering från 
NKS och SKI. Analysen av svaren var inte helt slutförd, men Lennart gick på basen av de 
preliminära resultaten igenom karakteristiska svar på frågorna. Lennart redogjorde också för 
en extra fråga som han ställt i Sverige, där han frågade om man kunde se säkerhetskultur som 
liktydigt med organisationens förmåga att skapa säkerhet. Enligt Lennart hade flera av de 
intervjuade tyckt att denna tolkning kunde vara till hjälp i en diskussion om vad man menar 
med säkerhetskultur. Sammanfattningsvis konstaterade han att säkerhetskultur ses som ett 
fundamentalt begrepp i säkerhetsarbetet, man arbetar medvetet och engagerat med begreppet 
och man är i allmänhet nöjd med den utveckling som har skett. Till slut konstaterade Lennart 
att säkerhetskultur kommenteras mycket likartat i Finland och Sverige. 
 
Göran Larsson beskrev i sin presentation, Säkerhetskultur inom Barsebäck Kraft, de 
aktiviteter man startat för att ta till sig och utveckla begreppet säkerhetskultur. Göran 
konstaterade att säkerhetskulturens grundstenar består av en kompetent, engagerad och 
motiverad personal som alltid beaktar och prioriterar säkerheten. Han nämnde ockå de riktade 
aktiviteter som man startat för att göra Sydkrafts Säkerhetspolicy och STARK begreppen 
(stanna upp, tänk efter, agera, reflektera, kommunicera) kända och accepterade av personalen 
och entrepenörer. Göran beskrev också några andra pågående aktiviteter som syftade till att 
stöda personalen och ledningen i deras arbete med att göra säkerhetsarbetet medvetet och 
effektivt. 
 
Hannu Räikkönen gav i sitt inlägg, Safety culture at Olkiluoto NPP, några reflektioner kring 
säkerhetskultur och kvalitetssäkring. Han citerade Erkki Laurila och sade att kärnkraft 
förutsätter två saker, hög professionalism och en mycket hög moral. Hannu konstaterade att 
säkerhetskultur och kvalitetssäkring har samma mål. Problem inom någondera området visar 
därför ofta att det andra området inte har skötts på ett tillfredsställande sätt. Han refererade till 
arbete som gjorts på MIT i USA och talade om risken att gå över gränserna för en säker 
verksamhet. Problemet är att dessa gränser kan vara svåra att se och att man därför måste 
genomföra all verksamhet på ett mycket disciplinerat sätt. Hannu beskrev också de olika 
aktiviteter med vilka man försökt få en bedömning av säkerhetskulturen och vad man gjort för 
att förbättra den på TVO.  
 
Jörgen Lundsten från OKG berättade i sin presentation, Hur stärker vi säkerhetskulturen, om 
den ansats man gjort för att göra en bedömning och en påföljande förstärkning av 
säkerhetskulturen. Inledningsvis konstaterade Jörgen att arbetet styrs av en övergripande 
strategisk plan där säkerhetsmedvetenhet ingår som en komponent. Säkerhetsmedvetenhet 
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innebär enligt Jörgen, att företagskulturen skall kännetecknas av medvetenhet och 
eftertänksamhet i allt som görs. Attityder skall också präglas av en ständigt närvarande 
förståelse för säkerhetsfrågor. Den bedömning som man på OKG gör av säkerhetskulturen är 
baserad på en artikel5 i Nuclear Europe Worldscan som för fram elva säkerhetskultur-
indikatorer. Av dessa har man på OKG valt att koncentrera sig på åtta och Jörgen berättade 
om pågående aktiviteter som dels illustrerar att en indikator har hanterats och dels syftar till 
att stärka verksamheten i anknytning till indikatorn.  
 
Ola Hernvall berättade i sitt föredrag, Säkerhetskulturaktiviteter i Ringhals om vad som under 
en rad av år hänt i Ringhals med en anknytning till säkerhetskultur. Redan 1995-96 hade man 
fört in en prioriterad åtgärd i verksamhetsplanen att varje grupp skall genomarbeta begreppet 
säkerhetskultur och formulera åtgärder som förbättrar säkerhetskulturen. Under 1997 
genomfördes en utredning under ledning av Alf Lindfors som ledde till vissa konkreta 
förbättringar av rutiner och praxis. Under 1998 genomfördes många olika aktiviteter, bl.a. en 
temadag i reaktorsäkerhet, en säkerhetskultursatsning på blocken 3 och 4, en WANO peer 
review samt en separt utredning som omfattade hela Vattenfall. Under 1999 har ett projekt R2 
i förändring genomförts och man har genomfört en säkerhetskulturenkät via Ringhals Intranät.   
 
Efter en kort paus vidtog diskussioner i fem olika grupper som alla fick olika frågor att 
besvara (bilaga 3). Björn Wahlström beskrev de praktiska arrangemangen och konstaterade att 
den första och sista frågan var samma för alla grupper, medan den andra frågan skilde sig 
mellan grupperna. Björn konstaterade att det var meningen att gruppen själv utsåg en 
rapportör som nästa dag fick i uppdrag att på några transparenter summera upp vad gruppen 
hade kommit fram till. 
 
Efter diskussionerna bjöd TVO på samvaro i sin strandbastu där deltagarna utöver mera 
informella diskussioner även kunde bada bastu och avnjuta en bit mat. 
 

3.2 Onsdag 27.10.1999 
Annika Ovegård hade insjuknat och kunde därför inte delta, men hennes transparenter har för 
fullständighetens skull inkluderats i rapporten. Bo Liwång berättade istället för Annikas 
föredrag kort om hur SKIs nya föreskriftsarbete framskridit och vilken återkoppling man har 
fått från kraftföretagen. 
 
Kjell Andersson berättade kort om syftet med NKS/SOS-1 projektet och konstaterade att 
projektet har en bred målgrupp. Han berättade också att projektet i huvudsak genomförs som 
ett antal seminarier i aktuella ämnen och visade en kalender för planerade seminarier. 
 
Sari Sinkkonen och Teemu Reiman presenterade i två inlägg ett pågående arbete som syftar 
till att analysera och utveckla säkerhetskulturen på STUK. Sari tog i sitt inlägg upp begreppen 
beslutsamhet och rättvisa och konstaterade att myndighetsrollen innebär att man måste hitta 
en riktig balans mellan olika handlingssätt. Hon beskrev också några studier som genomförts 
dels för att skapa en uppfattning om hur kraftbolagen ser på myndighetsarbetet och dels hur 
STUKs egen personal förhåller sig till de uppgifter de har. Resultaten kommer att användas 
för att utveckla STUKs arbetssätt. 
 
Teemu Reiman berättade om den mera forskningsinriktade delen av det pågående arbetet. Den 
insats som VTT gör ingår som en del av det finländska forskningsprogrammet FINNUS som 
finansieras av Handels- och industriministeriet. STUK används som ett exempel på en 
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organisation som format en kultur med inriktning på säkerhet. I studien undersöks värden och 
grundföreställningar hos STUKs personal för att identifiera hur dessa bidrar till styrka och 
svagheter i tillsynsverksamheten. Teemu beskrev den metod man använt sig av och vilka 
idéer för en fortsatt utveckling som framkommit i arbetet. 
 
Kerstin Dahlgren beskrev i sitt föredrag, The IAEA Safety Culture Services, hur arbetet med 
säkerhetskultur har fortgått på IAEA och de tjänster man nu offererar medlemsländerna. Hon 
berättade mera i detalj hur en säkerhetskulturgranskning i Brasilien gett insikter till hur man 
borde utveckla verksamheten. Till slut visade Kerstin några sammanställningar från 
säkerhetskulturstudier som gjorts i olika sammanhang och olika institutioner och poängterade 
att man kan se ett mönster. Hon förde också fram att man inte bör lita på endast en källa när 
man gör en värdering av säkerhetsprestationen för en organisation.  
 
Lars Harms-Ringdahl vidgade i det sista föredraget, Industriell säkerhet - olika perspektiv och 
kulturer, perspektivet till säkerhetsarbetet som det görs i andra branscher. Han konstaterade 
att det finns många arenor och många olika sätt att tänka, som är beroende på den infalls-
vinkel man lägger i begreppet säkerhet. I en analys av tio katastrofer nämnde Lars fyra 
faktorer (externa faktorer, dynamiken i systemen, organisation och mänsklig respons), som 
bidrog till att händelserna utvecklat sig som de gjorde. Han refererade också till en studie av 
hur elva myndigheter i Sverige ser riskhantering och konstaterade att man kunde se liknande 
mönster på hur problem utvecklar sig. Han konstaterade också att samverkan mellan olika 
myndigheter i Sverige var ganska liten när studien gjordes. Till slut gick Lars igenom några 
olika synsätt på riskhanteringen och diskuterade vad man borde göra för att få en bra risk-
hantering. 
 
Dag Djursing började presentationerna från gruppdiskussionerna och beskrev hur man i grupp 
3 hade svarat på frågorna (bilaga 4). Ralf Espefält redogjorde på motsvarande sätt för 
diskussionen i grupp 4 och efter lunch följde redogörelserna av Teemu Reiman, Per Wethe 
och Peter Gango. Efter varje inlägg följde några frågor och kommentarer till gruppen. 
 
Till slut frågade Björn Wahlström ännu vad deltagarna ansåg om behovet för ett nytt 
seminarium. Många uttryckte en tillfredsställelse med seminariet och tyckte att ett nytt 
seminarium om ungefär ett år väl kunde vara på sin plats. Allra sist tog Magnus von 
Bonsdorff ordet och tackade på NKS vägnar arrangörerna för seminariet och alla som hade 
medverkat i det, varefter Björn Wahlström förklarade seminariet avlutat och önskade alla en 
god resa hem. 
 

4 En efterskrift 
Föreliggande kommentarer har tillkommit efter seminariet som ett försök till sammanfattning 
av några synpunkter som framfördes och kommentar till dessa Kommentarerna ansluter till 
den diskussion som ges i rapporten från intervjuundersökningarna av synen på säkerhetskultur 
vid de finska och svenska kärnkraftverken6  
 
När man ser på begreppet säkerhetskultur är det klart att det har kommit till kärnkrafts-
branschen för att stanna. Man ser många försök både i Norden och också internationellt att ta 
till sig begreppet och göra det operativt i den dagliga verksamheten. Det är bl.a. vanligt att ta 
upp säkerhetsfrågor till diskussion under rubriken säkerhetskultur, ofta i samband med att 
händelser och missöden har inträffat som ger anledning att mera allmänt skärpa 
uppmärksamheten på säkerhetsaspekterna i verksamheten. I dessa diskussioner, t.ex. i 
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samband med incidentutredningar eller i form av seminarier och ”säkerhetsdagar”, har 
begreppet säkerhetskultur bidragit på ett värdefullt sätt till att understryka betydelsen av 
människans roll i säkerhetsarbetet. 
 
Av naturliga skäl har samtidigt intresse väckts för frågan om vad man menar med säkerhets-
kultur, vad det egentligen är och om man kan definiera begreppet. Avsikten med en sådan 
konkretisering är att man vill göra en värdering av säkerhetskulturen eller tom. mäta den, för 
att på det sättet kunna övervaka, styra och utveckla den. Rapporten INSAG-4 inom IAEA har, 
bl.a. med sin kända definition av säkerhetskultur1, starkt bidragit till detta intresse.  
 
Meningarna är dock delade om hur meningsfullt det är att försöka definiera säkerhetskultur 
mera exakt. Definitionsförsöket som INSAG-4 har gjort bygger på att organisationer och 
individer har säkerhetskultur om de prioriterar säkerhetsfrågorna och ger dem den 
uppmärksamhet de förtjänar och att det finns entydiga kännetecken på sådana organisationer 
och individer (”characteristics and attitudes”). Definitionen skulle på det sättet vara till hjälp 
för att kunna bedöma vad som i aktuella fall kan behöva göras åt säkerhetskulturen. 
Svårigheten är å andra sidan att man i praktiken inte generellt kan säga vilka kännetecknen är 
på god eller dålig säkerhetskultur, eftersom dessa i verkligheten kan bero på olika yttre och 
inre omständigheter (företagskultur, nationell kultur, mm.). 
 
Vid planeringen av arbetet med säkerhetskulturfrågorna inom SOS-1 föreslogs att pröva en 
uttolkning av begreppet säkerhetskultur som kunde bidra till att konkretisera det. Tanken var 
att man i säkerhetskulturen – oavsett vad den djupast sett betingas av – skulle se 
organisationens förmåga att skapa säkerhet, genom sitt engagemang och sin kompetens. Med 
en sådan tolkning skulle uppmärksamheten mera direkt riktas på att säkerhetskultur i 
praktiken handlar om organisationens förutsättningar för och förmåga att skapa säkerhet samt 
de sätt man försäkra sig om att förutsättningarna och förmågan finns. 
 
Seminariet visade att det finns olika meningar om hur man bör närma sig begreppet säkerhets-
kultur, men det bör också ha skapat förståelse för hur olika sätt att se på begreppet kan 
komplettera varandra. För det första förmedlar begreppet den betydelse som samverkan 
mellan människor har på kärnkraftverket och i andra sammanhang och hur denna samverkan 
styrs av många dels synliga och dels djupare liggande faktorer. Som många framhöll vid 
seminariet har begreppet redan som sådant ett grundläggande värde genom att skapa behövlig 
diskussion och på det sättet så småningom insikt om människans och organisationens roll för 
säkerheten.  
 
Begreppet står för det andra för de normer som bör ställas i verksamheten när det gäller att 
skapa säkerhet, dvs. sådant som erfarenhetsmässigt ”kännetecknar” säkerhetskultur. Hänsyn 
får då tas till att dessa i någon mån kan variera under olika omständigheter och från ett 
kraftverk till ett annat.  
 
Det tredje synsättet fäster uppmärksamheten på säkerhetskulturens bidrag till att 
förutsättningar för och en förmåga skapas hos organisationen att etablera och utveckla 
säkerheten. Med ett sådant konstruktivt synsätt uppmärksammas också mera direkt att 
förutsättningar och förmåga mycket väl kan vara olika från fall till fall beroende på 
omständigheterna, sedvänjor, allmänna kulturskillnader, etc. 
                                                 
1 Safety culture is that assembly of characteristics and attitudes in organisations and individuals which 
establishes that, as an overriding priority, nuclear plant safety issues receive the attention warranted 
by their significance. 
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Alla var klart överens om att ledningen har en mycket viktig uppgift att vårda säkerhets-
kulturen. Man vet också att ledningens budskap ibland inte uppfattas helt rätt. En av 
förutsättningarna för en god säkerhet är att ledningens och personalens uppfattning om 
innehållet i de meddelanden ledningen ger är i rimlig samklang.  
 
Deltagarna i seminariet verkade vara överens om att det är viktigt att göra värderingar av 
organisationers säkerhetsprestation. Då man gör en värdering i en organisation kommer den 
alltid att påverkas av värderingen. En allmän princip inom forskning är att försöka göra en 
sådan påverkan så liten som möjligt för att få en renodlad mätning av verkliga förhållanden. 
När det gäller säkerhetskultur kunde dock vara på sin plats att bortse från denna princip och 
snarare försöka se värderingen som en interaktion med organisationen som egentligen syftar 
till att stärka säkerhetsförmågan. Man kunde kanske då göra värderingen mera engagerande 
till en process i det normala säkerhetsarbetet.  
 
Arbetet inom NKS/SOS-1 syftar inom sin aktivitet rörande säkerhetskultur till att söka svaret 
på frågor såsom 
− vilka komponenter ingår i en god säkerhetskultur, 
− vilka ansatser gör man för att värdera den egna säkerhetskulturen, 
− hur har man upplevt internationella försök till att definiera begreppet, 
− vilka är skillnaderna i hur säkerhetskultur uppfattas i olika organisationer, 
− vad har man gjort för att utveckla säkerhetskulturen i de olika organisationerna. 
 
Seminariet gav flera delsvar på dessa frågor. 
 
 

Referenser 
 
1 IAEA (1991). Safety culture, INSAG-4, International Atomic Energy Agency, Vienna. 
2 IAEA (1994). ASCOT Guidelines: Guidelines for organizational self-assessment of safety 
culture and for reviews by the Assessment of Safety Culture in Organizations Team, IAEA-
TECDOC-743, International Atomic Energy Agency, May, Vienna. 
3 IAEA (1997). Example of Safety Culture Practices, Safety Reports Series No. 1, 
STI/PUB/1039. 
4 IAEA (1998). Developing Safety Culture in Nuclear Activities - Practical Suggestions to 
Assist Progress, Safety Reports Series No. 11, STI/PUB/1064. 
5 Matt Merry (1998). Assessing the safety culture of an organization, Nuclear Europe 
Worldscan, No.3-4, ss.52-53. 
6 Lennart Hammar, Björn Wahlström, Jari Kettunen (2000). Syn på säkerhetskultur vid 
svenska och finska kärnkraftverk, NKS/SOS-1 (under arbete). 



 9

Bilaga 1. Seminarieprogram 

Tisdag 26.10 
13.00 - 13.30 Öppning av seminariet, SOS-1 projektet, 

programmet 
Björn Wahlström 
Kjell Andersson 

13.30 - 14.30 Organisationskultur: Gemensamma 
föreställningar som grund för organiserande 

Mats Alvesson 

14.30 - 15.00 Säkerhetskultur; att kunna och vilja Björn Wahlström 
15.00 - 15.30 kaffe  
15.30 - 16.00 Syn på säkerhetskultur vid svenska och finska 

kärnkraftverk 
Lennart Hammar 

16.00 - 16.30 Säkerhetskultur inom Barsebäck Kraft Göran Larsson 
16.30 - 17.00 Safety culture at Olkiluoto NPP Hannu Räikkönen 
17.00 - 17.30 Hur stärker vi säkerhetskulturen hos OKG 

AB? 
Jörgen Lundsten 

17.30 - 18.00 Säkerhetskulturaktiviteter i Ringhals Ola Hernvall 
18.00 - 18.30 paus  
18.30 - 20.00 gruppdiskussioner  
20.00 - 22.30 samvaro  
 
 

Onsdag 27.10 
09.00 - 09.30 Aspects in Relation to Safety Culture2 Annika Ovegård 
09.30 - 09.45 Development of regulatory activities/ 

effectiveness of STUK; development as an 
aspect of culture 

Sari Sinkkonen 

09.45 - 10.00 Organisational culture research at STUK’s 
Department of Nuclear Reactor Regulation 

Teemu Reiman 

10.00 - 10.30 The IAEA Safety Culture Services Kerstin Dahlgren 
10.30 - 11.00 kaffe  
11.00 - 11.30 Industriell säkerhet - olika perspektiv och 

kulturer 
Lars Harms-Ringdahl, 
IRS 

11.30 - 12.00 diskussion  
12.00 - 12.30 redovisning från arbetsgrupperna  
12.30 - 13.30 lunch  
13.30 - 14.30 redovisning från arbetsgrupperna  
14.30 - 15.00 diskussion,  avslutning  
15.00 - 15.30 kaffe  
 

                                                 
2 Annika Ovegård hade insjuknat och presenterade därför inte sitt föredrag. Hennes transparenter har 
dock tagits med i rapporten för fullständighetens skull. 
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Bilaga 2. Deltagarna i seminariet 
 
Namn Företag, address tel, fax, e-mail 
Andersson, Kjell Karinta-Konsult 

Box 6048  
SE-187 06 TÄBY  
SVERIGE 

tel  +46 8 510 14755  
fax +46 8 510 14756  
kjell.andersson@karinta-konsult.se 

Anttila, Ari Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 5240 
fax  +358 2 8381 5209 
ari.anttila@tvo.fi 

Alvesson, Mats Lunds universitet  
Box 117 
SE-221 00 Lund 
SVERIGE 

tel  +46 222 7010  
fax +46 222 4711  
mats.alvesson@info.lu.se 

Bengtsson, Pär Barsebäck Kraft A  
Box 524 
SE-246 25 Löddeköpinge 
SVERIGE 

tel  +46 46 724 503  
fax +46 46 724 693 
par.bengtsson@bkab.sydkraft.se 

von Bonsdorff, 
Magnus 

NKS  
Kyrkovägen 14-16 i 
02700 GRANKULLA 
FINLAND 

tel  +358 9 505 0499 
fax  +358 420407575 
mvb@emvebe.pp.fi 

Christiansen, Sven-
Erik 

IFE  
Halden Prosjektet 
Box 173 
N-1751 Halden 
NORGE 

tel  +47 69 21 2200 
fax +47 69 21 2470 
sveinec@hrp.no 

Dahlgren, Kerstin IAEA 
Box 100 
A-1400 Vienna 
AUSTRIA 

tel  +43 1 2600 225 04 
fax +43 1 26 007 
k.dahlgren@iaea.org 

Djursing, Dag Vattenfall AB  
SE-162 87 Stockholm 
SVERIGE 

tel  +46 8 739 5379  
fax +46 8 37 7795  
dag.djursing@generation.vattenfall.se 

Ehdwall, Hans KSU  
Box 1039 
SE-611 29 Nyköping 
SVERIGE 

tel  +46 81 55 26 3513  
fax +46 81 55 26 3074  
hel@ksu.se 

Espefält, Ralf Vattenfall AB 
SE-162 87 Stockholm 
SVERIGE 

tel  +46 8 739 5347 
fax +46 8 37 7795 
ralf.espefalt@generation. vattenfall.se 

Friberg, Markku Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 3200 
fax  +358 2 8381 3209 
markku.friberg@tvo.fi 

Gango, Peter Fortum Power and Heat 
Loviisan voimalaitos 
PL 23 
07901 Loviisa 
FINLAND 

tel  +358 10 455 3006  
fax +358 10 455 4435  
peter.gango@fortum.com 
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Hammar, Lennart ES-Konsult 
Dalvägen 63 A 
SE-187 33 Täby 
SVERIGE 

tel  +46 8 768 2441 
fax +46 8 758 3087 
lennart.h.hammar@swipnet.se 

Hanski, Olavi Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 5230 
fax  +358 2 8381 5209 
olavi.hanski@tvo.fi 

Hernvall, Ola Ringhals AB 
SE-430 22 Väröbacka 
SVERIGE 

tel  +46 340 667 605 
fax +46 340 668 590 
olhe@ringhals.vattenfall.se 

Hukki, Kristiina VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 6756 
fax +358 9 456 6752 
kristiina.hukki@vtt.fi 

Hultqvist, Göran Forsmarks Kraftgrupp AB 
SE-742 03 Östhammar 
SVERIGE 

tel  +46 17 381000 
fax  +46 173 81850 
ght@forsmark.vattenfall.se 

Karlsson, Åke Vattenfall AB 
SE-162 87 Stockholm 
SVERIGE 

tel  +46 8 739 7052 
fax +46 8 37 7795 
ake.karlsson@generation.vattenfall.se 

Laakso, Kari  VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 6465 
fax +358 9 456 7046 
kari.laakso@vtt.fi 

Larsson, Göran Barsebäck Kraft AB 
Box 524 
SE-246 25 Löddeköpinge 
SVERIGE 

tel  +46 46 72 4191 
fax +46 46 72 4580 
goran.larsson@bkab.sydkraft.se 

Larsson, Stig Erik Sydkraft 
SE-205 09 Malmö 
SVERIGE 

tel   +46 40 256000 
fax  +46 40 254747 
stig-erik.larsson@sycon.se 

Leppänen, Anneli Finnish Institution of 
Occupational Health 
Topeliusgatan 41 aA 
00250 Helsingfors 
FINLAND 

tel  +358 9 47 471  
fax +358 9 241 4634 
Anneli.Leppanen@occuphealth.fi 

Liwång, Bo SKI 
SE-10658 Stockholm 
SVERIGE 

tel   +46 8 6988492 
fax  +46 8 6619086 
bossel@ski.se 

Lundsten, Jörgen OKG 
SE-57283 Oskarshamn 
SVERIGE 

tel   +46 491 786000 
fax  +46 491 787558 
jorgen.lundsten@okg.sydkraft.se 

Kettunen, Jari VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 6784 
fax +358 9 456 6752 
jari.kettunen@vtt.fi 

Kosonen, Mikko Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 3210 
fax  +358 2 8381 3209 
mikko.kosonen@tvo.fi 
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Malinen, Markku Teollisuuden Voima Oy 

27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 3520  
fax  +358 2 8381 3509 
markku.malinen@tvo.fi 

Norros, Leena VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel   +358 9 4566551 
fax  +358 9 4566752 
leena.norros@vtt.fi 

Nurmi, Lasse Police College of Finland 
Box 13 
02151 Espoo 
FINLAND 

tel  +358 9 8388 3423 
fax +358 9 8388 3500 
lasse.nurmi@krp.poliisi.fi 

Nuutinen, Maaria VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 6758 
fax +358 9 456 7046 
maaria.nuutinen@vtt.fi 

Smidt-Olsen, Helge  IFE 
P.O.Box 173 
N-1751 Halden 
NORGE 

tel   +47 69212200 
fax  +47 69212201 
Helge.Smidt.Olsen@hrp.no 

Lundtang Paulsen, 
Jette  

Risø National Laboratory 
Box 49 
4000 Roskilde 
DENMARK 

tel   +45 46775126 
fax  +45 46775199 
jette.l.paulsen.risoe.dk 

Reiman, Teemu VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel   +358 9 4566775 
fax  +358 9 4566752 
teemu.reiman@vtt.fi 

Reinvall, Anneli Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 5530 
fax  +358 2 8381 5549 
anneli.reinvall@tvo.fi 

Harms-Ringdahl, Lars IRS 
Bergsprängargränd 2 
SE-11635 Stockholm 
SVERIGE 

tel   +46 8 6432080 
fax  +46 8 6436340 
Lars_Harms-Ringdahl@lector.kth.se 

Ruuhilehto, Karin VTT Automation 
PB 1306 
33101 Tampere 
FINLAND 

tel   +358 3 3163271 
fax  +358 3 3163282 
karin.ruuhilehto@vtt.fi 

Räikkönen, Hannu Teollisuuden Voima Oy 
27160 Olkiluoto 
FINLAND 

tel   +358 2 8381 3400 
fax  +358 2 8381 3209 
hannu.raikkonen@tvo.fi 

Sinkkonen, Sari STUK 
Box 14 
00881 Helsingfors 
FINLAND 

tel  +358 9 759 88 385 
fax +358 9 759 88 288 
sari.sinkkonen@stuk.fi 

Vanttola, Timo VTT Energy 
Box 1604 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 5020 
fax +358 9 456 5000 
Timo.Vanttola@vtt.fi  
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Wahlström, Björn VTT Automation 
Box 1301 
02044 VTT 
FINLAND 

tel  +358 9 456 6400 
fax +358 9 456 6752 
bjorn.wahlstrom@vtt.fi 

Wethe, Per IFE 
Box 40 
7027 Kjeller 
NORGE 

tel  +47 63 80 6000 
fax +47 63 81 6493 
per.wethe@ife.no 

Åstrand, Kaisa STUK 
Box 14  
00881 Helsingfors 
FINLAND 

tel  +358 9 759 881 
fax +358 9 759 88 382 
kaisa.astrand@stuk.fi 
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Bilaga 3. Grupperna och frågorna 
 
Grupp 1 2 3 4 5 
Ordförande Magnus von Bonsdorff Kjell Andersson Björn Wahlström Lennart Hammar Helge Smidt Olsen 
Rapportör Teemu Reiman Per Wethe Dag Djursing Ralf Espefält Peter Gango 
Deltagare3 Kerstin Dahlgren 

Ola Hernvall 
Jari Kettunen 
Anneli Leppänen  
Kaisa Åstrand 

Mats Alvesson 
Pär Bengtsson 
Markku Friberg  
Åke Karlsson 
Kari Laakso 
Maaria Nuutinen 

Hans Ehdwall 
Göran Larsson 
Jörgen Lundsten 
Bo Liwång  
Lasse Nurmi 
Karin Ruuhilehto 

Sven-Erik Christiansen  
Lars Harms-Ringdahl 
Kari Kaukonen 
Leena Norros 
Sari Sinkkonen 
Timo Vanttola 

Kristiina Hukki 
Stig Erik Larsson 
Jette Lundtang Paulsen 
Annika Ovegård 
Hannu Räikkönen 

Fråga 1 Hur definierar ni 
säkerhetskultur? 

Hur definierar ni 
säkerhetskultur? 

Hur definierar ni 
säkerhetskultur? 

Hur definierar ni 
säkerhetskultur? 

Hur definierar ni 
säkerhetskultur? 

Fråga 2 Omvärldsfaktorer 
såsom avreglering och 
politiskt klimat sätter 
ibland press på 
säkerhetskulturen. Hur 
bör man reagera? 

Hur kan man organisera 
sig för en god 
säkerhetskultur. Vilka 
faror göms i 
decentralisering och 
outsourcing? 

Hur kan man mäta och 
styra säkerhetskultur? 
När är 
säkerhetskulturen god 
respektive dålig? 

Hur kan man 
upprätthålla 
kompetens? Hur kan 
man bibehålla en sund 
åldersstruktur i en 
organisation? 

Hur borde man 
utveckla 
myndighetsövervakning 
och regelverk med 
avseende på säkerhets-
kultur? 

Fråga 3 Vad borde man i 
framtiden göra inom 
området 
säkerhetskultur? 

Vad borde man i 
framtiden göra inom 
området 
säkerhetskultur? 

Vad borde man i 
framtiden göra inom 
området 
säkerhetskultur? 

Vad borde man i 
framtiden göra inom 
området 
säkerhetskultur? 

Vad borde man i 
framtiden göra inom 
området 
säkerhetskultur? 

 

                                                 
3 Vissa ändringar i gruppsammansättningarna förekom som inte har dokumenterats. 
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Bilaga 4. Redovisning från gruppdiskussionerna 
 
Grupp 1 
 
Hur definierar ni säkerhetskultur? 
Schein, E. H. 1992. Organizational Culture and Leadership. 2nd ed. 
Jossey-Bass: San Francisco. 
 
 

Artefacts

Espoused
Values

Underlying
assumptions

Visible organisational
structures and processes

Strategies, goals, philosophies
(espoused justifications)

Unconscious, taken-for-granted
beliefs, perceptions, thoughts,
and feelings (the ultimate source
of values and action)

 
 
Omvärldsfaktorer såsom avreglering och politiskt klimat sätter ibland press på säkerhets-
kulturen. Hur bör man reagera? 
• Challenge: Maintaining core competencies even if downsizing and outsourcing non-vital 

functions 
• Threath: Culture of uncertainty � fear for your job � less openness � even more 

uncertainty, suspicion, etc. 
• What is required: Long term thinking � in the long run safety and production go hand in 

hand 
 
Vad borde man i framtiden göra inom området säkerhetskultur? 
• Company owners should be made to understand safety aspects and safety culture aspects 
 
 
Grupp 2 
 
Hur definierar ni säkerhetskultur? 
• En gjennomgripende bevissthet (förståelse) i organisationen om hvordan egne handlingar 

(adferd) påvirker sikkerheten 
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Hur kan man organisera sig för en god säkerhetskultur. Vilka faror göms i decentralisering 
och outsourcing?  
• Høy grad av åpenhet – tilgivelsesfaktor – forbedringsorientert 
• Tap av kontinuitet 

− tap av "minne" 
− tap av oversikt 
− svekket/ mer problematisk styring 

 
Vad borde man i framtiden göra inom området säkerhetskultur? 
• Eijere begrepet OPERASIONELT 

− "Disiplinering"/ Skolering/ Trening 
− Ryggmargsrefleks 

 
 
Grupp 3 
 
Hur definierar ni säkerhetskultur?  
"Vad man säger och också gör." 
 
Hur kan man mäta och styra säkerhetskultur? När är säkerhetskulturen god respektive dålig? 
• Säkerhetskultur kan ej mätas i absoluttal 
• Begynnande förändringar kan konstateras med trendning av enkätundersökningar 
• Inträffade förändringar kan konstateras med uppföljning av inträffade händelser 
• God säkerhetskultur är att man börjar intressera sig för säkerhetskultur 
• Ej åtgärdade avvikelser enligt kvalitetsrevision 
• Behöva göra om åtgärder (rework) 
• Ej åtgärdade identifierade brister 
 
Vad borde man i framtiden göra inom området säkerhetskultur? 
• Är det vi gör tillräckligt? 
• Anpassa begreppet säkerhetskultur till organisationens alla nivåer 
• En strukturerad verksamhet ger som bieffekt en god säkerhetskultur 
 
 
Grupp 4 
 
Hur definierar ni säkerhetskultur?  

 

Økonomi
Resultat Teknikk 

Sikkerhet

Ledelse Organisasjon
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• Svårt (omöjligt?) att definiera entydigt och heltäckande 
• Bör vara neutral (ej värderingar) 
• Har med förmåga att göra 
• Säkerhetskulturens konkreta innehåll är olika i olika verksamheter och miljöer  
• Man kan beskriva olika faktorer och olika förhållanden som finns i en god säkerhetskultur 
 
Hur kan man upprätthålla kompetens? Hur kan man bibehålla en sund åldersstruktur i en 
organisation?  
• Kompetensfrämjande arbete, uppgifter för unga medarbetare 

− designbas rekonstruktion 
− modernisering 
− FoU 

• systematisk erfarenhetsåterföring vid generationsskiften 
 
Vad borde man i framtiden göra inom området säkerhetskultur? 
• Målmedvetet fortsätta säkerhetskulturaktiviteter för att hålla trycket uppe 
• Inga stora förändringar i begrepp eller arbetssätt 
 
 
Grupp 5 
 
Hur definierar ni säkerhetskultur?  
• Vi accepterar INSAG-4 som en allmän definition 
• INSAG-4 ger "guidad frihet för tolkning", t.ex. OKG 
• "Säkerhetsmedvetenhet i allt vi gör" 
• diskussion: "definiera" versus "uppfatta" 
 
Hur borde man utveckla myndighetsövervakning och regelverk med avseende på säkerhets-
kultur? 
• Myndigheterna och anläggningarna måste definiera/ uppfatta säkerhetskultur lika 
• I det dagliga övervakningsarbetet mera tyngd på "mjuka" aspekter 
• Utveckla och ta i bruk "nya" metoder för att övervaka säkerhetskulturrelaterade frågor och 

integrera dessa i existerande myndighetsfunktioner 
 
Vad borde man i framtiden göra inom området säkerhetskultur? 
• Försöka utveckla "bra" indikatorer och undersökningsmetoder för säkerhetskultur (svårt 

att förbättra, om man inte kan mäta) 
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Bilaga 5. Material från presentationerna 
 
1. Kjell Andersson 
2. Mats Alvesson 
3. Björn Wahlström 
4. Lennart Hammar 
5. Göran Larsson 
6. Hannu Räikkönen 
7. Jörgen Lundsten 
8. Ola Hernvall 
9. Annika Ovegård 
10. Sari Sinkkonen 
11. Teemu Reiman 
12. Kerstin Dahlgren 
13. Lars Harms-Ringdahl 
 
 
 



  

Bilaga 5.1   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SOS-1 projektet 
 

Kjell Andersson 
Karinta-Konsult 



NKSISOS-1 Seminarium om sakerhetskultur
01kiluoto, 26.10 - 27 .10.1999
KjeII Anderson

Riskvdrdering och Strategier for Sfikerhet

Syfte : Att oka forstaelsen for karnteknisk sakerhet genom okad transparens och
bdttre riskkommunikation

Malgrupp : Bred; innefattar beslutsfattare, experter, informat6rer, media och
allmanheten i stort

Omra"de 1 : RiskvArdering

Riskkommunikation INTE bara for "experterna"

Omrade 2 : SAkerhetsviirdering - sakerhetsanalys

Gemensamma fra"gor for hela det kdrritekniska omradet

Omra'*de 3: SAkerhetsvArdering - Innehall och strategi

" Sdkerhetsindikatorer
" Riskvardering
" Sdkerhetskultur
"

	

Sdkerhet och stralskydd
Kvalitetssakring

NKS / SOS -1

SOS-1 STRUKTUR



Seminart*er

1999
Sdkerhetsindikatorer ; 17-18 mars 1999

Riskvdrdering ; 14-15 april 1999

Sdkerhetskultur ; 26-27 oktober 1999

2000
Sdkerhet och stralskydd ; 25-26 januari 2000

Sdkerhetsanalysen ; 22-23 mars 2000

Sdkerhetskultur ; h6sten 2000

Kvalitetssakring ; oktober 2000

2001
Strategi for riskvardering

Miljokonsekvensbeskrivningar (MKB) och Strategisk miljobedomning (SMB)

Effektiv sakerhetsvardering



Riskvdrdefing - " Kommunikation 2000"

Mal: att skapa mer grundhiggande f6rsta'else och kunskap om
riskkommunikation

Malgrupp : Personal pa kraftverken och lokala sakerhetsnamnder.

Ideer som diskuteras:
" Utbildningspaket om riskkommunikation - medverkan fra'n

sakerhetsnamnderna
" Mangsidigt sammansatt "forumgrupp" och seminarier om specifika teman.
"

	

Ett "Dialogprojekt" (fbrslag fra*n SKI)

Nu pager: Kontakter med de lokala sakerhetsnamnderna i Sverige

Projektforslag till 8 feb. 2000

Sakerhetsanalys - Seminarium den 22-23 mars 2000

1 . SAkerhetsanalysens mal och syften
"

	

Besluts- och acceptanskriterier
" Kan man jdmfbra risker? Erfarenhet och prognos

Lekmannaperspektivet

2. Kriterier for risk (individskydd, ekonomisk rimlighet, kvalitetskfiterier)
" Reaktorsakerhet, Avfall, Sevesodirektivet
" Myndigheternas roll gentemot allmanhet och industri

3. Metodfragor
" Problembeskrivning, problemens betydelse, metodik
" Reaktorsakerhet, Karnavfall, Osdkerheter, expertbedomningar

4. Kommunikation
Expertens riskuppfattning, Rapport fran vetenskapsjournalist



  

Bilaga 5.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Organisationskultur: 

Gemensamma föreställningar som grund för organiserande4 
 

Mats Alvesson 
Lunds Universitet 

                                                 
4 Mats byggde sitt föredrag på sin artikel "Organisationskultur och ledning" som ingår i Lind, Arvidsson 
(red) (1998): Ledning av företag och förvaltningar, SNS Förlag, ISBN 91-7150-635-7. 
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MATS ALVESSON
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isatloner dvs. Irate blra Prlva s foretog. Den an

	

dert
intellellerlika s 'tarktatthela foretagetlorgali

	

Ionen geilolrasYrasa vlsat
ell gemensain kultur . Olika delar

	

e

	

'ont. x. en division eller en fab

	

I etcnk
foretag, kan 1'u lla sin sarart i kt11hirellt h''anseellde. 0fto forefaller
ocksa cllefer havda act organisatlonskulturell I deras foretog ar tInlk,
Salntidlgt somman

	

skr'

	

°a

	

1)e

	

IVerdenPa etcStalldardiserat Sa''ct . I det egIla
foretaget ar man, till skillead fra° n an ra kule1- och Inac rknadsorien-
terad servicemedveteI1 satsar a°

	

'kvalitetrest11 tatillrlktad liar
resPekt f6 r itsdi

	

'rvI

	

forandrI1lgdeI1 a

	

sbenagen ocll sa tsar Pa persona-
leis, "Or viktigasto restlrs" . Beskrivnl'ngar av detta slag,

	

karaktar
av slogans och

	

°fillsket5nakande ger dock into n

	

ragon nYanseafor-
staelse f6 r en organisations

	

1uPstr1Ikhlr e11er d)uPstrlikurer 0fa

	

rt

	

ofta
det flera. Det ar 5aver viktIg act IlIte redot

	

cera kulhlrbegrePPet till
nagra enkla org'Illsa' Loriska varialea

	

r eller foreteel ser - organisa
tionskt lttl

	

1r ar i

	

01 "g grad

	

g

	

g°11d1 t1

	

etc I11a

	

feIlOIIleIl .
Organisation skall i detta samlan ' nhang I

	

1'rate a'''Inst5 llas med for-
inell organisation

	

'

	

'dvs. en 1urldlsk person), utan kna

	

avsevllken orga-
niserad enhet eller grt1PP som

	

Pechelst . S

	

ifika kultl

	

"rta°lsan-lrella fo s
den gar irate heller act h5rleda till ell organisations "'ttre" s5 ndrag,
t.ex . marknads oPPsing el

	

geler bud

	

kt oPP1	Dartil

	

lIng.

	

1 koillt1er de
variationer som finny inella n organisationer och YrkesgruPPer Inom
resPekLive �nsega-

	

o

	

0sektor . Fo"retag kan vara a11t

	

smaIfran

	

yerkst rade
ochre lanlbra°e till i

	

°r tl

	

n tlstrIkoncerner av det slag Volvo lltgor. Pay
motsvarande satto1i ifattar offentlig verksan111et etc bretcsPe

	

tktrlm av
organisationer, allt I'fra°n regementen till ommtlna1a teknlska or-
valtni1igar och daghem .

Forattkunna ffirsta ochagera i relation till denkultllr SOmge110m-
sYrar en sPecifikorganisation elleren

	

'

	

°het, fordras en frnlga a att tolkao
eller aft "lasa" organisationen 1'fr Morga

	

-'n 1986). Detta kraver etc
matt av fantasi kreativitet och illsevelseffirnI °gaa> men ocksa° act man
tillagnat sig begrePP och teori. I kaPitlet di skuteras darfor kultllrbe-
greppet och hur dettakan anva-'ndas f6 r att fo"sta°r

	

orgasa

	

Iero hnI tlo1 c
organisatoriska Processer, d

	

'baan

	

n

	

ma t oc11 1e rasng. Vl are
berfirs identitetsbegrePPet. EmPireska exeinPel ges fra°n stt1 'Ier av
kunskaPs fo" retag,

	

sIndut nrlforetag sa

	

eI t offntllg forvaltnlng . D5re-



0

	

MatsAlvesson

Illoc go"rs l'igen sY

	

1sterra tisk aj''mfOrelse ill ellanl Privata fo"retag ocll
offentliga organisationer.

Allmdnt om kulturbegreppet
Det existeraay ingell konsensus0m hur kultur boy definieras, vare sig

ii org~-lllisad'oilsteori eller antroPolog . KarnProblennet ar iilte liener
tt koIllil 1a-

	

frai

	

till

	

ig fo nlell definition . Detta ar sa-'llail sa-'r-a

	

11

	

enl en

	

d

	

r
-']]

	

]

	

is1-skilt klargorande ilar detga

	

gaer konlPexa socaa fe1t omen l . Viktire
r

	

1 Iar i stallet aft ringa in cent ala din e lsioner och asPekter soIn kal-
iii hr

	

1rtorbegrePPet

	

grefeerar till . I litterahen firos en be

	

dalide e et
on1 fol1'ande

	

csex karaktaristika Hofste le et al, 199o

kultur ar l lolistisk och refererar till kollektiva fenomen s01n lute
kan forase

	

ned till enskilda individer
en kultl r ar historiskt

	

estaandI

IntroP

	

ka begrePP ar viktiga fo"r att helYsa klilturfeIloinenologis
n kllitu

	

''r sociat konStr1 erad, dVs den ar i grunde1l en maIlsk-
lig S

	

r a

	

social t

	

i
kaPelse OC11

	

a''rS liPP aV en grilPP av ma''Ill11Skor, v1'Ika fullge-
ra r soils ett kolie

	

'tiv
kuh n a1 i »n

	

� ,

	

vs.

	

ge

	

11
~
1t kva

	

]a

	

iire 11uk nil

	

litativ oc

	

ih

	

tera sIgr

	

te
enlkelt

	

nlat~' as och klassi

	

cera- s
kulturen ar troro'rg oc11 sva°r aft fo"randraIi

	

.g

Kutt

	

~egrePP

	

1et bo"r i line d5 rllied avgra-'nsas till aft handa oIn fore-
sta

] irl

	

la
-'llsIiigsnla-'ssiga feIlon1en . Detta inneb5r aft man forkastna r en nler

g0 kornig sY

	

o

	

inday f5retagski lttit 1'anisto-'lls med hela den informellar v
fo"retaget

	

t som

	

t 1-allt

	

ligger under

	

e1I Pa
a 'Isberge

	

'fr DealoPP

	

]sidan av
ch Kennedy

	

aY1982

	

Probleiletmede1I saadan liPPfaftraing a-r'attefter-
soins~
o

°

	

fa]]e

	

nisat

	

frmel1a- else

	

-
tiva

l I11Ycket

	

ur

	

tanfor o

	

o

	

orga

	

1ekIhers

	

r ob
" delar, bsir kulforbegrePPe t manst sagt

	

Detta inlne-
a

	

t i
-'r att nlaIa

	

i fangar in "alit oc1l intet"

	

n5got so1n 1 knaPPast onderla5't
ta- r tankandet
Maanga kulturbegrePP - mYbergttelse, rit > ritual,]> ceremoIii etc.

- Pe

	

lkar not k1iltureras exPressiva fund'oner. Mai l5 11 iskan a-'r en sYto-

Organisationskulturoch ledning

boPcess ~

	

e tlsesoil Iagger n sub1'ekiv meni1ng i s-lit icke-tri-l

	

ro

	

a~de v Ire
vialt i sitt llv och sill situation . Kanslor, fantasi, in]evelse och aft
litt

	

cka forestallningar i en askadlig form a-'r viktiga inslag i socialtry
handla1de. ManniSkans handlande OCh Satt a'rt

	

Ivary f0r 11aa S ocksa avn
de inneborder ocll dell sYmbolik ut

	

1ifran vilka hon fo"rInner sig till
sin oilvarld och sill situation . Mot dell rationalistiske hoino econo-
m' us oc11 den 1~egransat ra-tionelle administrative Illaail kan d

	

oarf"rlc
k1llturteorin stalla homo sYmbolicus.

Kulh

	

handyar oIll be delser innebordermeningar,

	

, symbolik-ir
int

	

1e on

	

ttre, obl'ektiva ting Geertz 1973 . DeIlna aSPekt ar dock irateY
1le]t latt aft

	

lfa grePP onl,

	

toforsom kaltoreel san1tidigt 1 ttrYcks och for-
1-1s Pa

	

Y° ett "tire plan" - i form av verbal kon1n11lnikaation n a~ate-Ined~
riella ting, halldu'llg

	

l

	

aarocl h5ndelser. KultureIl avsPeg

	

rsig saaledesla

Pa
a beteeIldePlaliet och kan sParas i llaandlinlgaa r, handeiser och mate-

rie11aa tingKulh rbegrePPet re

	

Yferera dock ime till dessa ttre obser-r dol
verbara fo"rhaafaitden isig, utaa ntill u

	

attning

	

oaroch "restdllrat'n ar
om desa .

	

t

	

s~ etthakkorssoils exenlPel . Deat~'r 1'u inte de

	

iska ob1'ek-
tet

s Ta
i sig som ar iratressant titan vad defta be

	

der i ett visst kulturellt
Sail'

	

lma'111a11g . I vaar kl11h r

	

taar det fo

	

s"r nazism. I andra kt

	

liltlrer fo"rsi

	

1
1a''nge sedan Var det ell relI'gio"s symbol . O1'ektet ar

	

tSanlma men
inne or en en annan.

Det a

	

°

	

va

	

s mf6regalar pa' ett

	

tt

	

plan, ett

	

eteende-
"nstr,

slltsa

	

t

	

oIn e

	

re P
isktoktehe

	

Il -nelse I

	

m5res1tralt . Kt il-
tli

	

'e

	

yen

	

'a

	

' sg,som

	

cimo

	

r, etts

	

~e
yenska-'rna- ar i stn-'lletdegen1ensanlma forestAlningar-tolkningar,

be

	

delsegivningaa r, innebo"rdsbestai'mningar-somfo"renaren gruPP
saniha-'lle, socialklass, organisation osv. . Hannerz in .fl . (1982) for-

k]aa ra- r k1

	

rteoetfo"rto°else P

	

1afol'andeiltli r isk s

	

satt:

Att se pa mailskligt liv i kulturella ternler . . . ar en fraga oil en &irskild beto-
rain en betonin av kollektivt medvetande och av de konlmunikationer
soul bar tiPP det . Kultur oinfattar darined gememanlnla kunskaPer, wir-
deringar, erfarenheter och sammanhallande tankenlorlster. Men den
finns iratebarn inne iliuvudet Pa manniskor. Medvetandetblir gelllensanlt
barn enom aftmail kommunicerar, delay ett sPyak ffirstar koder och bud-
skaP, ser hela sin oilgivning soul betYdelseladdad 1)a ettsatt sons ar nlgor-
lunch lika for ally - eller Atininstone for flera . Hannerz nA.198z, s. 4.
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Kultur kale &1

	

Crule l definieraS SO111 foresta''hill1sgar ocll lnneb6rderC

S01nk gelle1lsale

	

asill' fo"r en Viss glPP, soI11 uttrYcl.s isle

	

arfo"rnledl1

	

r 1

	

s
i sY

	

gtnbolls form och sonI

	

lskorlIa 1

	

fattva 1eder nlann slur de uPPar
s ill geInenSanuna 01nvarld . Da''

	

ktlseras de ofik llllgs- ocll

	

cl-rill

	

1 foec

	

t
hillgSIn011ster soul gOr aft individerna i en grllPP eller annan social
einlet relykera

	

'rsig till en social ve

	

arklighefsoln i v-'seiltlgai avseeIldeIl
l1PPlevs likartad, dvs. e1

	

e

	

1et

	

t t fon int rsub

	

v5rl l. Vlk e

	

"r Detta ak Iv a c

	

rg
genlensalnlna sYnlboler, tllateriella tillg, handllnlgsnlonster, sPeci-
fika ll~indelser ocll sprakbruk sot inarkerar sarskil l'a forestallningarm

	

c
och innehorcler och ger riktillarken for oreenter

	

illvaron .Ing i t
Detta klarg

	

goor varfor kultur ut"r en sa central asPekt av organisa-
tioner . Organisation handlar 'll ollleffektivtsainarbete . Karnan och
darmed det grunggan1

	

isdla

	

de lltohvet for organ esahol1ers ex

	

fells, ar
kaPaciteten till kollektivt hand

	

n forutstte

	

r detta ar111

	

e. E

	

a

	

teng fo

	

atta
man tlPPfattarverkligheten pd ettllkartat s5tt, dvs . attma5nniskorin to
lgerar tlofra°Il s

	

-'lrlcsbilder titan

	

~'illa Pr1Vata V~

	

f0restallni ~i1glr SOm ar
geinensaillt dela'cne 111ed aIldra PrSOilee

	

1

	

t1r 1 sane1a nation, organisa
tion, profession ochIeller arbetruPP . Kt

	

nintle1ihtre

	

lgar sa edes offsg
Personliga l'de'er och foresta-'1lnengar

	

1 in re cenfrala a-'n sadalal 'blir I1

soin ar gemensaillt delade . Genomatt mannlskor som Interagerar
och sainverkar ear sig se man, n1edel och relationer Pa ett llkartat satt
kai1 organ1'satl'oner

	

ngera. Utifra°n detta ka11 mail definiera enfin
organisation sons gemensamina inneborder Smlrcich 1983 .
Det ar o

	

a°

	

ekh

	

tatt
. nte eefiera ktllhlrbegrePPof dvs. betraktorcksa v

	

g
ktl1hlrin sm et

	

s1avstan ig existins vilkefkan behanlaso

	

t tiI1g mid

	

l
somett fre'ta°nde "system", ileer eller Illin re fritt

	

ra' nde ovat1-s

	

existee
for manniskoAlas lluvuden . Somfranlgatt ars ulfuren upp avman-
nl'skor oc}l fo"

	

non vardagliga aktivite er oc11 sociala Pro-
c

	

rmedlas ge

	

~

	

t
esser av skl'lda slag . Kultur

	

an irate lleller re uceras till den gruPP
a

	

o

	

e

	

insV Ileann11Sko

	

den. Ktlltlltell OVerleV r, 011l atl

	

te 0frS

	

ell bar 11 pp

	

Or-
IlBradelIskelda

	

r. P

	

ifio1Ie

	

"rsfra°ivi S

	

m verfo frailde rak och trail

	

r soina

	

d
generationn till generation, toIklli11gs- 0ch

	

dn1'11gSI101 "ilster s illb0
ner och sYl1lbo

	

alik 5r centrala kultureleinent soi1l l'tlte kan reduceras
till ett aggregct av individuelo1a' f resfanningar och inedvetanden
Forstaelse av kulttlrfenomen fordrar darfor att n1an sanltidigt beak-
tar tvaI1Ago

	

l och Illed la''ft Illofsagelsefiella,

	

1niensioner .' aAt ollka~ tilltie

Organisationskulturoch ledning

eteaSedan de illdivider SOIII bar 11PP ktllttlreilOCh soul f"Ol 1d ' va gemen-
saIll kultttrell tillh°"ri hit bildar t1°g°

	

g5n en

	

ruPP individer,t Inera ag

	

a
ocha andra sidI'n de trail do

	

cl

	

iska former sone i vissi

	

ner 01 sYIllbof
Illelullg liar "overilldividuel1" karaktar.

I eff k11ltorteorefeskt PersPe ktiv se s

	

soils bade kulturba-
ra

	

s Inanlleetf"
re ocll ktilhlrskPa e E}111 och Lofgres11982 . Dorra 11111ebar attra

111aI1I11Sk0r 11PP

	

nflftas som

	

elier

	

re 0

	

etInedvet

	

f0rmade och~

	

Ill mer
Pogr' 111111era'de till y

	

nkesatt, ya-'rderingar och fo"resfallnitlgarr

	

a

	

1

	

Issa to
soIll forinats ocll fo"riliedlatS tltifi'an tradltioner I olika SaInnlanhang
sain

	

111'> skola> arbetsliv

	

tc . Att se mannlskor soIll kulttlr-halle fair

	

e
skaPare innebaratna1' n fa'stiravseende vid att illanrliskor tltifran nYaf
erfarenl1efer, infrYck och 111' 1Pu lser saintegell kreativitit ofrllaller sig
aktevt till den frail sill

	

nerah' 'oner overforda kulturin ocht gare ge
mdefi °

	

°

	

sIllerar II1eel111et I deelIla. Vi ar sa1edes bade underka to eIo

	

a
kut 're11a tra1t111 r ock ha

	

11r f"rin °o

	

for5nadra dess~1 .1 u

	

o e ga aft
Fora

	

l°ngsandringar av kith 11 art sker normalt a

	

mf,grailvis och il ire
'

	

' generat'vissa fall tlastall om rklgl t, t.ex. genomatt nYa

	

Boner a' nstalldaa
konsin r ° en

	

n satter

	

ra5'gel Pain Pa

	

1 ar

	

e sPlatS OC1 1 Used h

	

e

	

sine

	

t

	

P
denila . Givetyis Pa°verkar a5ven organisationen

	

eilYanstallda n1en
' 1dre ar gIlee

	

ra'tionsva-'x11'ngar det kanske sfarkaste ele-I111Ilcke desto
rf" -'1d

	

or. Ta k"nsrelate

	

srade forha°11' Ilen soms~tu ringamenfef i kt

	

oral
exit

	

° arbitsP

	

social

	

'ndivider snabbtin i vilka arbe-
ten

11P
som

e1 .
BPet a

a

	

1at es

	

rsr

	

s e
-'r"nahlrlig" a'tt man resPektive kvinnor innehar. Kvin-

nOr>

	

t
-'I1a-'r t.ex . sekreterare . For ett par decenpier sedanIlle11lnte I11a

v r det pa

	

as

	

~o

	

r ri° m tsv

	

de

	

a "sa'-'lvkla t"

	

tt kvinnor in e var piloter,r as tt

	

ta

	

,
'ta-'rer, po

	

r eleer foretagsleda're. I

	

ag a-'r etta

	

lika s'alv-
klat . II Iebo
nlelelise

	

ante
ar ete

	

sitioIne -'r manliga1 1

	

rdn av att vissa

	

n och Po

	

r ar

	

e
resPektive kvinnliga nla°leer Pa att onIPro"vas . SomexemPel kan nam
1as aft

	

'

	

''i en shldee

	

ran erekr torIn

	

av "trainees" till ett storf"ro etai

	

ro Y g

	

g
fraIl1k0I11 att kvihilga nYanstallda Protest

	

terade mo att endast dels
b

	

°gacse oI

	

nPa barn och fa111111' i relation till sill Yrkes-
k

1
arr
ev

tiiar.
llfr
De n

	

11 sin sY
1elat 'de att a-'ven nla1l11'ga kandidater borde fa sanlnla

fra°ga . Personalc

	

ill sig sYnPunkton ocll sta-'llde fortsatt-
llingsv

	

heferna tog t
is fra°gan a-'venl till manliga sokanden, nagof som indikerar en

v sYnen Pa° karriar och barn . Snarare an att se endastf

	

ming aora d
kViill toails'sllo som franlti a mo"drarsa tI

	

fatta's a-'vin min-Ulga nY

	

~

	

PP



Mats Alvesson

hell to eft fraIlltc ~

	

ai l'I foraldras i'a Isvar. Just 0111 111x11

	

-'I1ar111 Ill f ro etag rak0

fined att famil1' oc

	

a

	

la11 barni 5r i ° goIl del 111ur man betraktor sill perso-
nal, eller

	

i0111 hall lit(lefiillerar deilila aSPeht av tillsaron, ar ell viktig
kulturell frAiga sons fraingent konMller att vara stadd i forandrn' 1g.

Mall kall forts5tta lia ell InanniskosYI1 soni l1gar fraAn faIllllief"rsor-
1

	

t

	

o
jar-nlannen soni norin eller mall kall beakta snlabarn soni ell del 1

deanStalldaS IIVSSItllat1011 I11

	

iecl koIsekvellserforPersonalPolifik kar-
riarvagar in .nl .

Att uppfatta organisation som kultur
KtilturlpegrePPets relevans 1 organdsatIonssan1lnailhang hanger win-
Inan nled alt Inneb6rder, nlenlnga r och sYm oler a-'r cetltrala for
inanniskans satt alt fut1ge

	

ara' ~'vetl P

	

r etsP1atser och i fa a

	

oretag . Det
Jr Inte organlsationschenlat SOIn best5nuner vad soni sker - C1et vlk-
tiga ar Inir manniskor uPPfattar socia1a roller oc11 relah'

	

'osier som

	

-hie
rarkier ocll andra granser anger. Oberoende av hu

	

ar v51 utvecklade
formella sr

	

° "°

	

°"system design av arbetsorganisation etc . ar sa

	

rstarate
alltid ett titrYnlme for enskilda individer alt orientera sig oc11 tolka
den verklighetman ]ever i, Sarskilt i k11nSkaPSI'II

	

'

	

't i1S1Va kv111ficere ~ ade
sarllnlanhangkan s

	

rning inte heller ske genoill reglerillg ochstaIl-
dardisering av beteende . I stallet ar det dar viktig att Pa°verka fo"re-t
stallningar, ideer och varderingar - dvs. hur illdlvidaerrs` tolkar sin
komPlexa arbetsverklighet Alvesson I99Z . Av be

	

delseaa-'r 5vers att
formella s rsYstem av det slag regser, teknisk kontroll och belo
Ilingssystein titgor, ingar i ettktilhIrelltsanla

	

an1' Ills' Ilg.

	

cInnebor 1en av
t.ex. en budge

	

rocess och formella relationer Illel1a 1' I over- och
tinderordnade ar av stor be

	

delse for l alur man foillaller sig till lessa.
Forinella strukturer kale darfor Illto begriPas i ett kulhlre11t

vaktitinl. De nlaste ges nlening ocll, llr ledningSSYIlP11lI kt11e1 st en
Inening soni ar genlensalll f6r de SoIn ar VerkSaninla I 0

	

11rg' 1 i Sat10-
nen. 0111 en viss regel av soinliga 11PP fattaS SOIn ell VagledlllIlg Ill of
ligaltgora avstegfran, nle anandra ser rege

	

aInsomokr,ankb r ar det
paddat for svarigheter .. Motsvarande galter andra organisatlo11sfeno-
nlen t.ex . hierarkiska relat' ioner. Om en

	

°underlYdande ser Pa
the-

Organisationskultur och lednin

fell soni

	

'ell 1 koillPISg

	

I uPPfattar 11olIot11/11eIllle SOIlIaIIget~ en a1111a1
en overordnad och en tred

	

r honoillIl1enne so111

	

teknIsk expert,1e ser
cllefen s1'-'alv ser sig soni en teomYggare, torde chefskaPet blib

tainligen kohlPlicerat ocll kanske a5ven riskerar att IllssslYckas.
For aft undvika forvirring inaste forestAlningar oils cliefskaP, for-

inell struktur etc. vara sYnkroniserade . For detta ar den kt11hirella
dinlensionen viktig . Det be der natt lrligtvis inte att det a-'r onlol'ligt
attvaxla nlellan roller och uPPfattningar. En cllefkat' 1 '1 vissa lagen
vara atlktorito-'r t.ex . l en akut krissiteatioI1 och i andra sh'oatiofler
agera denlokratiskt, t.ex. vid ide'generering . Viktig

	

id at 5r emellerttt
let finnS endet

	

grtlndSYI7 Pa Cllefsrolleil, OC11 attVaXlingarIla
tolkas pa likartat salt. For alt en atlktoritar stil skall fungera i en kris
situation fordras dels alt

	

aman 5r o"vereIts oIll alt sitt'olIel

	

ai ifra°ga 5rlah
en "kris" dels att

	

sman5r na°gof

	

osa° na-'r 6vereIts oIll inneorderl i va
detta ar . I annatfall kaI1ske c11efens agerande into alts uPP

	

soifattas n
kraf ftillt titan so111 o"verdrivet. 0ch 5vell on mail Ill't

	

stommer I aftdet
aren kris men sanltidigtdefinlerar Problenlets 0rsak och innebor

Pa skilda salt soils 11of resPe

	

1ktive nlo"'lig11ettill nYorienterll' 1g , sa° kxn
det uPPsta Problem med sanlverkan .

I atskillig modern organisationsteori betraktas organisation ocli
organiserande som en fraga on1 gemensamma fo"restAningar och
Innebor er Weick I979 . I ett mYller avar,belsuPPgif er> aktivltetert

	

>
Processer, manniskor ocll relationer titgor en genlensam kultur- en
genlensaint tolkningstinivers - en motvikt mot fragmentering . De.
mentala kartor ktiltoren tillhandalla°ll er 5r d5rined en central
bestandsdel i kollektivt h' nd1ande. Weisk (1987) liar uttrYc t etta
soils fol1er .

Be

	

delsen av anta adders forvantningar, rattfiirdi adders och "coillillit-
nlent" ar altdeoverskrider tonlrunlmen i ett lost ko1>1platsystem och uIpP-
muntrar fortroendefullt handlande vilket Mar sYstenlet och skaPar ord-
dillg . FOrutsattningarna f6r ordning i organisationer existerar lika illYcket
i inedvetandet som i rationaliserade Procedurer . Darfor ar kultur, vilken
Paverkar nledvetandet genom mening, ofta mera be delsefull an struk-
tur. Weick 1987, s. 98 .
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Mall kan hiir till-'gga act strt1Milt geS nlleillllg

	

1ocl be delse genom
kulturen . Ut1

	

1 Set a11den

	

lore forhllr 0rgalllsatlollSStrllhtlirell ell t0I11
ocll lnnehallsl0"s form . I v1'SSa SaI11111

	

"

	

°

	

"l'a1111aI1g

	

ihall den (lock ~1tf0 aS aV

nlenlngSin6nster soin 1xlr Prage l 1V ell k011S1Stellt 0C11 h011

	

'SehVeIlt
trlnlnlng utlfra5 n ell str11k11 rell 1t

	

ogIk, vllhet gor act kllltllCeI1 Stoc1

	

rle
Clela °. Sa ka' n vary falset i en stabll IllaskII11aYrahrah Mintzberg
1983), Lex . i massProducerancle iI1cll

	

°istorif retag eller hart r egels rd
offert11g forvaluIll1g, dar oPersonllga s rI11ekanls1ner forfaktasocll
bars uppavdonllnerande grupper .

Utt'yckt Ipa etc anlsat satt kan man saga act kllit11r litgor en vlkhg
organisationslnetafor. En nletafor a-' r en

	

Ild som ar Poallgrile . Mall
skaPar en gestalt g

	

aei10111

	

Ict kotr1 astera etc fell oIIleIl mot etc arlnat
ochbelYser idargenn1 vls0

	

sa asPekter 1 den organlsatorlska Praktlken
SaIntldlgt som alldra toIal's I1e

	

'c1 . Mall har t .ex . s e organlsahoner som
maSklner, 0rg

	

-e

	

°al11SIl1eC, h1arnor, P 11tISo

	

lea aretlor

	

11er so11 1 darlllls .
Genom act se organisationelI

	

°sorn en kt11tor

	

hfrann a11 s be

	

deism av
gemensainnla f6reSto

	

a~'llni1ngr refereIlSCan1 ar sYIl1 boler osv. Ku1cur-
metaforen ge1

	

°i ererar ocksa en

	

'

	

'

	

'blld av o

	

Irgan sahoner som skis1er slg
°fran all lr1~c

	

ofta domillerande organlsat

	

1loess letoforer t.eX . SOIlI

maskln organismI

	

eller sIalvreglerallde system A1vesso1I 1992 Mor-
gan 1986) .

Detarv1'ktig tact1la I Ill

	

lIl11 et actman, gen0 I11

	

11 hl rI

	

fl

	

lleta Ore11Ska-
Par en viss bill av organisation . Poangen mec derma ilksoul andra
organisationsmeta forer ar att man far ett tolk1I1I1gs- oc 1 orstae1se-
redskaPMaln ' Ia hander sIg av metaforen sonll ett IIlte11 ekt11elit verk-

g fo"r act be1Ysa emPiriska fe1i on1en . BegrePParsalecles lute avblld-
nlng

	

~ar av en "objektiv"

	

'verkllghet titan d

	

le ar la1Pil1edelfor obe -s r
vationer kinkande ocll tolkni1Igar o1a1'Ilssor1 199o) . Darlgenom

0klargors actAlan '

	

'Illte Ser kllltllrell Sonl Ilag0tkonkr

	

1etocl bokstavlgtI

ochmanandgar

	

;' 'attblaIlda SallhlI ail blldeil OC11 SattetattfoC

	

-sta verk
liglleten" med "

	

' 'verkllgheten � I sig .l KtnltorbegrePPsoul rltrIhtal >
I11yt In.m . fillsgera C sae 1edes geeI

	

ratIvt - forutIon uPPseag ocll 1dee r
one hllr man kal' I f"orsta ollka foreteelser I

	

en organtsatoriska PraktI-
kensastimt11ear' r d e ett seendeltolkande som awlker fran donllne
rande och valbekanta tankemonster.

KultursoIn I11

	

°etafor imPlicera' r saledes eatt ' IlIlat sa

	

1tt tt~

	

forsto orga-

Organisationskultur och ledning

nisatloner och organisatoriska feIlOI1 len a'' n liar man talar Olll Orgd-
niSatlonSkultur 50111 en var'

	

''label eller etc delsYstells 1 en organisation ..
Det senare s yns5ttet inneb5r act organl'satorlska

	

foa"rlla°11Il

	

'deIl
-

	

1)islet de s0111 into ta''CkS in' aV begrePPSOIll StrllhtttrStraceg1 etc . -

Ses Soln organisationskul tllre11, C1VS . kllit11reel reC1lICeCaS till en Varla-
bel s0Il1

	

°salesPelar me

	

and dra organisatorlska forllallaI1de1I . Organt I

Sationskultsiren kaIl t . ex . hindra eller

	

1ut derlattaenvlss strategI eller
ses som en orsak till andra s0n1 1nnovatlonsProbseIn, 1tog Produktl-
vicetlag arbetsIll ora1 e11er en vlss

	

P av ledarskaP . MetaforsYIlen
inneb5r d5re na

	

I Ot act man k0I1SekVellt uPPmarksammar den kusttI
rella innebo"rdte 1 i

	

°alla orga u'I'satorlska fenomess . En strategI

	

sirsale-
desen manifestation av de kof1ektI va fo r

	

Iestallllngar ocl 1 varderlngar
om nlal ambitioneroch r1'ktrillgsom kanlnetecknar en organisation .
En affarside' blir en orgIll'Sat

	

°a 1On1SSy1l1 bOl, IlagOt SOIlI geIlereCar me-
n1I1g och situYCker organ1Sat1' 0I1SI11ed1eI11I11arIlaS f0reStallI1111g 0n 1
verksa 1 111

	

''1

	

eten ocll less sarart Alvesson 1992) . Shlllnaden i11tistrear s
av figure1r nedan .

Kulturdimension

Fi ur 4 .1 . Till v5nstora

	

kllltllr Sonl St1bSYstep1 I en organisation . Till
hoge

	

Ir kultlIr SOIlI I1letafOC . Grills1gga1a

	

n de d1Isle 1S

	

nSO11I

	

gelloIl1 -10
sYrar olika "Subsystem".
Kalla : Alvesso I1 , 1982 .

Varia

	

elsYnee till v5I

	

~'

	

°ester 1 figt ren avgranl

	

sar saledes organisations-
tIlhlC ttill

	

5rskI

	

r~Ida var e

	

,ringa

	

Iideal

	

cl1 tan esattson1 existerar vI
sidan av -

	

lmenII

	

' sannsPel med - de mera ob1ektlva delarna av verk-
samlleten

	

~'. MetaforsYren Innebar act aven de ttill Ynes obIektlva
delarna fo" rsta° s I kuhIre11a termer ; a11to rktttllrella feI10111eI10ch kl Il
turen fills is dar vvi

	

inst av allt onar

	

et.
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Ett exempel : budget och resultatuppfoljning
Ettbra exemI)el Pi llllrktlltllrte0rlgellererareIlrikareOCllillerllYall-
serad ffirstaelse av orgailisatoriska fenolllen an traditionella ratiolla-
Ilstlska anSatser avser dell roll budge rocesser liar for organisatorisk
S , raing. Konventionellt f"rsto~S0

	

1)lldg

	

geetar ocli 1)ud

	

rOCeSSer Sonl
viktigas ,r111'

	

°StrlIIllellt dar det fattas bestl1t 0Ill Prloriteringar, toa1
och restlrsallokering etc. GelloIn budgeh1PPfo1I11111g k0ntro11eras
verksanllleton

	

'och negativa awik elser bsir forenla

	

ol f r analYs och
4ntgarder. Men sail litidlgt S0111 1)udgeterlug ocl 1 resu1tahlPPof l1n 1ng
oases stJi f6r r'1t1oIlalitet ocli effektivitet

	

ar deras effektiviLetsska-
Pande konsekvenser otof ' osakra . Kulturteoretiskt orlentorade forsk-
ore liar ocksa fram'ha°lli

	

'sk"t budgetProcessers sYin1)011 a fulikt1 oiler
dar ideal wirderillg

	

b5deoc11 11ornler 1)ade manifesteras, formedlas och
LiterskaPas . Budgeten sYnlbollserar 1 ri tua1ens form foriluf rationt a-
litet k011

	

'SeI1SllS ocli fr 1111Stog CZa rrllawska- oerges oc11 acobsso1i

1989 . Daremot astadkoninier inte 1)udgeten 1 slg dessa ideal . Den
signalerar barn b5de

	

sil ternt oc11 eXterIlt
>
att Processerlla ar viktiga

och att organisahonen vage s av och stravar e ter att forverkllga
dessa va' rden . Sarskilt 1 offent11ga organtsationerfokelseras btidgete-
ring:

Bud eterin

	

vied sin allra av rationellt vialstYrt handlande kan ses soul
en foretell 1)rocedur eller en fasad som offentliga ffirvaltningar nYttl'ar i
sYfte att bevara ellerfika sin legitimitet . . . . Atthroducera budgetar varie ar
iir ett &itt att signalera att organisationer agerar rationellt . Czariliawska-
oer es ocli acobsson 1989> s . 3z.

. oI fo"r

	

''gil

	

r man

	

''r Ill

	

Il

	

rnlaetag a

	

a

	

a

	

da e

	

of

	

0

	

lt I111I1dre tl

	

ocll everg 1 at bud-
getar. Mall liar inte erfor erligt talaniod ocli viii inte slow bort for
nlYc ket tid Pa budgetering . I stallet ar "re ovisningeIl deras foreutf s-
ritual oc11 a°rsre ovisningen

	

era's ikoner" skrlver Czarillawska-oer-
es och acobSSon 1989 och ortsatter' "0ffeI1tliga o"rvaltnaing.

	

r
ined sin PolitiSka Slagsl a, tenderar att Il1ta S1g mot

	

afr' Illtiden . Fore-
togsorganisationer serforrltiftet bast nar de raknar sing Pengar . 0lika
varldar

>
olika sedvanor ." (ibid., s . 3z-33.

Nar mall i fo"retag

	

Ifoyer uPP verksamlleto

	

cn sker letta ocksa otof ' i

starkt sYmbolla ldad form .

	

'

	

"

	

' "c

	

. De ledlllngsmoten vid vilka olika organl-
satoriska enlleters resultat g5 s 1'genoln 1 stora fo"retag som ITT och
Pepsi liar beskrivits sole ku1

	

1turella rihlaler, noggra It iscellsatta och
genonlffirda for att skaPa

	

'mili1lg

	

,.ell vlss slags staoch ttttrYchi de
"ratta" varderingarea och f"rlla°llniilgss5tten (Hopper och McIn-o

	

a
t0Sl11993 SculleY 19

	

'87 . Den rePetitiva karaktaren slteatiovens
Slska inrallnlin

	

denu

	

'ra lathlerarkiskaslhlatlo

	

anen kl dsel stil
forhorssitt1ationer,

	

ndekonforniistiska karaktaren osv. - allt geren
starkt rittialistisk Pragel . Tex. liar Scu11eY 1987 beskrivit lednl'ngs-

g

	

Tex.

Pa Pepsi dar folk aldrig, lltlr Pressad atmosfaren 511

klinde kannas tog av sig kava'I'en ocli d5r illtaget till des

	

11sa'

	

r oton
franistod soul lika ceremoniell sons en religios aktivitet. Men i detta
foretag

	

Yrar ocksa niarknadsandelar snarare all Gud foreinal for d -
katl Mote"Il' franiStod

	

l1Il

	

~

	

I

	

1a

	

angt ocli mYcket ocksa so11 en nlanifesta
Lion av ktlittbell nlaSktllinitet

	

1'fr Alvesso11 oc11 Billing 1997

	

arde
narvarande Pressades till en stark "resultatorientering". On1 detta
bidrog till goda ekon

	

°omiska restIltat a~'r dock svartattavgo"ra (Hopper
ocli

	

'MacII1tOS11 1993 . Hogarbetsmofivation och Prioritering av for
0

	

0

	

0~ hso"k att ska'Pa rest Iltat Pekar a

	

hall, men en hg siressnlt etta

	

o

	

va 0g
omSa''tt11111g av c11e er, kortsiktighet och su 0Ptirnering ar koIlse-
kvenser som kan motverka detta a°tIliinstone Pa langre sikt. Det
llandlar saledes inte barn om rati0nalitet i meningen ekOnOn11Sk

11PPffilining av resultat och korrigeringavotillfredsstallarlde sadana,
titan 01n en kulturell manifestation dar hierarki ordaing, stabilitet
underkastelse och maskulinitet skiPas ocli aterskaPas .

Organisationskultur och makt

Organisationskultur och lednin g

0tof ' deftnieras makt somf'rrna°gan att fa an ra' att bo1'a sig efto r enso
vii'advs . ka'Pac iteten att o"verkomma ett

	

initia lt Inofsto°nd. I det
Illoderna samUllet 11andlar dock makt oC11 makhlto"vning irate
franist onl

	

siskttvang, titan om att Paverka forestallningar oin hur
verkllgheten skill uPP

	

1fattas for att fa folk att s'alvinant tanka

	

cka
och kallna pa ett visst satt. Makt ar, sons Wolf 1994 tlttrYcker det,
iniPlicerad i kulturen genorn att den hailer fraln en version av slur
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111'111 kall ffirlAlla si

	

t111 va-'rldeIl sa5sonl sa' Ilil

	

fruktbar eller Sk6n .w
Sa111tci 11 tlnar illallSeraS 111olig11etersoin llotarclenila Ssnning, Pro-1
duktivitet eller skonhet.

Doininerande gruPPer i organisationer aiivander sig ocksa ofta av
kulturella forestal1nin ar ocll s ymbolik soul inedel for illaktutov-
11in . Att etablera ocli reProducera e11 viss lnaktrelation llandlar 1'u -
i sYnnerllet i det inode

	

arila sa nlll5llet-oils att faststalla det "ratta" sat-
tet attforhalla si

	

till vad soin existerar, ar forrltiftigt, gott ocli mojligt
Alvesson 1991 . Detta sker till Stor del

	

enoln S ynlboliska inedel solll
11Yttl'andet avsarskilda tittrYck ocli iscensattningarav situationersom
syftar till att skapca de onskvarda kanslorna och attl

	

derna osv. se
t.ex . Knightsocli Willinott 1987 ; Rosen 1985 ; Willinott 1993 . Utifr51l
nlotsatt 1)ersPekt1V lllnelxir tltnlanandet av bestaende forhAlanden
oln att

	

cSOka Olll 1efin1e

	

cra'

	

leSsa saint skaPa ldentitet och Saillillall-
11°1111 i lg g

	

r

	

-'r

	

ra

	

T

	

e110I11 SY111 Ollk SOT11 llttrYcker a- nda va c1eringa oc11 f"r-o
ha°llniilgssatt . Det a~'

	

"r sa°ledes viktT'g

	

imirksa mill' reaktionert att uPPa

	

a

	

a
nlot dell dorninerande kulturen .

Det ska1pas inotkulturer, alternativa sYn&itt, antistrukturer . Det hagar ell
stiindi kanl1p oinvilken verklighetsbild som ar inest

	

ilti

	

och i den kaill
1)ell kan man iaktta hur fantasi,

	

Ikreativitet och li)PfinningSforilla a
anwinds antis ell for att forsvara ell viss kultur eller for att etablera nYa
definitioner av den sociala verkli heten. Ehn och Lof ren 1982, s . 15 .

I foretag oc11 a ix 1dra organlsa

	

r finlls Ilo

	

arill' lt gruPPer fined skildatlone
' 1tresse11 ocli fo"resto

	

1allni 1gar somutUamPar mer eller mindre

	

dligali
s rider oin 11ur verklig11ete11 bb r defillsera' s och toskas saintvilka var-
erl
t

'nga r och ideal som a5r

	

D re-'tta . Det kan llandlaa oin gruPPer av

o1 ika slag: led11ing, avdelaingaa r > fack> YrkesgruPPer ocli Professio-
Tier, Yngre ocli iildre, anhangare av olika slags foreta sfilosofier m.m.

Nornlalt tlPPfattaS endast de Inaktkan1Per soils bloininat tit ocli
blivit exPlicita . Menrnakt utovas aven Pa andra ocli Tiler subtila satt.
Ett bra satt att gora folk lYdiga och arbetsainina ar att fa dens att
ananinia wilanPassade forllallningssattt .ex. genom attbetona karri-
wrens be delse. Karriarorientorade inanniskor ar exfreint latta att

a

	

o lane

	

°s lra atininstone sa

	

karriarorienterin en kvarstar. Onskan att

Organisationskulturoch ledning

	

101

sti a i

	

radr1l

	

erlhetattfo"1 1'a overord sacT a

	

1es onske-r

	

enben~ae

	

a1ede till
nlal ocl1 go"a

	

att sake r,

	

inte bara llandlar oils att skaPa bra1

	

r r

	

r~ v1

resultat titan iT1111st l1ka IllYket ar en fra a oils att oclla f"rbindelser,c

	

o
a era Politiskt riktige ett bra intrYck, fralnsta sons lo1'al ocli Palit-t~ g
lig saint att fa° ledI111Tget1 att tro att manan ar "lltvecklingsoar" ocli liar
"Potential" Detta forstarks enom karriarsideolo ier inklusive
betonlnge11 aa v leda rskaPeis be delse. Darigenom formedlas ocksa
foresto''lim ngeil att icke-befordrad personal ar av mindre be

	

delse
oc11 va~'rde . For en Ysallde aa nalYs av detta fenoinen i aa merikanska1
foreta

	

se ackall (1988) .
Ka- rria-'rsorientoring i 0rganisationer vidrnaktlAlls och forstarks

eI1oIll ett avaIlcero'f system aV SYmbolik son1 Okar vilian att bli be-
fo

	

's tit

	

alar,

	

1t'5iistertti n, kanske t1'1alg° ng tillrdard . Hit

	

oh

	

r naturlitvTg
i

	

'-'ails

	

agsekreterare ocli andra Privlleger soin f1

	

teil, clelto ande i "exe-
cutive programs", Il10teI1 111eCho st

	

Ca le lnin ell Ill .Ill . Fastslaende
av hi rarkle

	

° be

	

1-i

	

r°ilkost11ad av vad so1ar ratlonellt utifar, aven pae
a

	

°

	

TYPiskt a-'r att hieraa rkier - liksomrbetssYnPunkt~ ar ocksa gvlkh t .
Inakt i aa lli11a''nllet - ma- rkeras genom aft folk Pa moten talar i over-

ll position . En stl1die av en s1u k}ltlsklinike11SS I11Il1elSe med. fOr11Ieto
Moxnes 19visale attPa° ettmote talade folk i exakt sYmnletri reed81

osin fornlella position . 0verl5karen talade finest sa kom avdelnin s-
l5karna etc. Den Yngsta tinderlakaren Pratade mer an den mesta
erfarIl' "veesko"terska n. En annan stt1 ie av ett mote dar ett htln ra-
to

	

ao
a sT1 chefer de1to

	

behan lade en omorganiation i eit ildlstrtiffire-
tag. Affarsonlra°deschefen betonade ecentralisering och

	

ivisiona
liserln

	

men talae sa'-'lv sto"rre

	

elen av tides, en drYg timme. Tre1
ivisionschefer taa 1w-

	

eca tit1go ininuter var Alvesson 1991). Darme
°

	

a1narkerales

	

d11g

	

rsomradeschefens e

	

delse bl .a i relation tilltoffa
divisionsclleferna . Exemplet illustrerar aven att det titrYnlme man
tar resPektive fa°r i offenfliga sannl1anhang ba°de a-'r uttrYck fo"r ocli
tinderstrYker ens auktoritet och maktPosition .

Makt ar saledes intinlt forkiliPPad need sYmboliska lean singar
soin fastslo° rhierarkier och skillsa-der inella n folk . F0"retagoch andra
fornlella organisationer genomsYras ocksa° av hasdsingar och arran-
enlan soi11 skikto ar k- tegorler av anstallda, varigenoi11 forestall-

singar oIll de~r'ls o alik be delse slas fast . Dessa forest-'llanin gararcen-
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t

	

crala for att overordnades ord och hall lllngar skall lea genoinslags-
kraft Alvesson 1991 . Detta inlleb5r dock irate att lmlkt ar nagot 50111

pAhX111gaS folk eller ensidigt koninier "tlPPifran " . Makttlt6vnlng ar
ell fra°ga

	

"re,stalA'll111' lgar sonl, efto

	

arP°veark' Il, "frivilligt" olnfattas0111 fo
~l' v llla 1 11~'1 1 'sk0r. OcI1 5''veil o111 clet fines en enorIn variation ifi-ga 0111

°Paverk

	

l"a,nsln0"'lig11eter, 1

	

~)or tinderl ydancles kaPacitet i dessa avseell-
°va5 'l 111o1l1

	

t.ex .

	

tt ar

	

rkollektly solll 1 allra1

	

111

	

l ge ar

	

s. Sa

	

eft1

	

to Ileg l

g

	

° grl1PPer t1tovar nledlelllinarna inflYtalkie Pa

	

emensat11Ina ideer,,
''llnlngar, Ma' kt OC11 kliIttit hallgersaledes naraVarClerlllgar OCIl foresta

salnnlan .

Organisationskultur och ledning
Tradltlonella forrnuleringar av lednlng betonar funktioner soils Pla-
Ilerlng lnalsattnlng> beslutsfattande konkreta planer), orgalliserin g
Illde

	

tlnlng 1 f lIlktloner och k00rdinering av dessa , S

	

ruing genoIll
le arskaP, dvs. Personlig P

	

1 fomeelea system) Sanlt k0I1-
t o1 Ill

	

averkan~ ocl
mer, reg1strerlng av restiltat, lanlforelser ochr 1

	

al

	

vnor,ed 111P a
r'l'a i fkorrlgerasgar . Dessa element ar centa

	

ornlella lednin gS- ocll
S

	

1

	

fllnlnr

	

InnsaIe11aIlg. De In Illner delvesdenIl1I1gSSa

	

ry

	

gsmas-
sga de

	

o Ilen ger deIlila eIlllndaaskYind plats och tende-
ra1

	

1111 I1S1Ilea~ 1

° llormeroch re

	

ir1 avresultatsessorllrttelfie ~r

	

rl

	

en,

	

ex. da glstrerg

	

Lex.
11ga element 1 ett koiitrollsYsteal .c

L

	

kt i termer av makt titan ses nar-
I11aS

	

nleras s hail direeclarskaPdefi

	

a
rocah ' ienat som irate later sat Solll

	

0Ill tsatsen 1111 waleg, konfllkte
bra. Melon nlakt ka1i lla en negatlv klang brukar ledarskap ges en
Poslhv laddillilgMoclern ledarskaPsforskning l'fr Soderstroiee, kaPi-
tee 3 foku e a

	

°

	

to

	

lrelea asPekterna av lednins r r ocksa

	

ts

	

rk

	

Pa de ktiltt

	

g
BrYIran 1996).

	

'r t.ex. att to la om ledarskap som "s

	

rainPoPulart a

	

g
av 1nlleborder" manygeinent of meaning, SInlrclch och Morgan
1982) elle "s~lll

	

liskt 11a'Ild~' ide"Pfeffer 1981 . Detta innebar attr

	

1)o

	

l 1l}

r111I1 re

	

'ktas

	

lla organisatoriska ledilingsak-lntresse rl

	

Ileot traclitione
'u avser beteenden, dvs. vad folk gor och astadkonlnlertwlteter,som 1

Keen clesto inera f6 r

	

°ga°r 1'

	

vudet Pa den- slur de varse-r vad s mPa

	

hu
n

	

rde tanker och kanner.llr och definlerar sin omgivnnlg, sait htt

Organisationskultur och ledning
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°

	

hefenForestallnlngsvarlden hamilar saledes 1 cei1trllIll, OC1e c
111 ktlltll°verkare

	

Pfeffer 19~81 ; Schein 1985 .1)etraktaS Clarllled SO rPa
Ledarska'P llandl'lr oIll att fa folk att llandla 1)a onskvart satt genoill
att de b

	

o

	

t - e1' h~ingacle - dartill, och genom att manllr

	

ver glade
understrYkerunderlYdandesfrlv1111gaaccept av ledarens infl Ytande .

in

	

rnrner leda rskaP 111Ycket annat, inklusive wallg, somForvlsso

	

1ry

ledarskaPsfrskiuno

	

ge fraile11S att definlera bort fra e forsk-
nlngsoillra

	

bar en toild
°

	

etge to n

	

ga att det

	

e'I1liar oni ledarskaP, titani

	

i

	

att sa

	

Inte la

	

c
01

	

°gOt

	

' 1g,

	

ne'k11 n5got

	

SOIII bYrakrahsk lednli

	

cllefskaP,

	

tufvnlng
etc. I stat

	

t ot de positiva, overtalande entusias-
Inerande

lle r1k as llltressettresset
m'P11151agen. Ledare och ledarskap

	

soils n5got gott
11

	

'vs soill nagotlatttraaktigt. Bennish

	

ch chefskaP beskrlI

	

edaII cefero
och Nanus cite

	

'rad 1 Y11k11989 Pastod t.ex . i en artikel att "cllefer ar
mannlskor som g

	

'r f

	

'r ratt sak."r saker ratt, melon ledare a folk sore goo
Mail kan visserligen tvinga folk att bete sig Pa ett visst satt then plan
kale l'ute tvinga folk att verkligen analnnla vissa varderingar, trossat-
ser och normer . Ha-'r fordras "Positivt"inflYtande-nagofmallmanga

ga
°

	

indoktrlnerinngerkaiebeskrlva som sagasPu1at1on och g W11lnott

1993 . God ledarskaPsforskning bo"r d~rfo"r stimulera en sensitivitet
f6r att beakta sa°v5l Posltlva soei 1 kritiska asPekter Pa ledarskaP .

Det ar klart att ledillng och ledarskap e1' enbart handlar one att

Pa°v rka den forestallei 1ngsinasslga dlmensioilen, 5ven om se

	

Pektret
a

	

°daIea

	

lkl 1989).'

	

~'r brett Ylforsok tell aa

	

Pverk' na

	

av sa

	

Nicholls 198
°so

	

-and-

	

' s

	

° saker ochm ver" 1

	

fte att far

	

m s~aker

	

otalar one swig skaP sa

	

Y
-'nda.

	

'Ieke clestomlndre auses ska a de ocll

	

afor5ndrinIng att hat P' n

	

gav
gemensamina

	

"raa ledarskaPets kanske viktigastefllnillgar titgo
dela°tnll'ilstone 1 vissa fo"retag, t.ex. ktlnskaPsforetag, och i vissa sittl-
at

	

°

	

°

	

i1oner, sarskllt k0111Plexa och langsiktiga sadana . Samhdgt bor
swig

	

° forneade a' v derskPets be

	

deise e1 overskattas . Cllefer ar ocksaa
organisations-

	

°'i1ar 1 . Ledarskarer de 1och YrkesgruPPsktiltll

	

g

	

Par dar
for snarare en

	

-ett

	

-organ

	

nskultur1 tomanifestation avutt

	

o

	

satryck f r
lie tva to

	

in5rasittiationer, vidbildan eavr

	

Ill. Det ar frailest 1 e tx ra r0da
en nd

	

orln

	

r,

	

s

	

Iee

	

chefer kalei organisation, krlser, radlka1a fon ga
pa°verka lnneborder, varderlngar och ideal i II Ya riktningar.
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Vad skapar kultur?
Ell viktig fraga 5r

	

°a vad soils formar kulhlrella forhallanden 1 foretag
ocll andra organisationer . Stort intresse liar so111 fraa Illga°tt riktats Illof

l edares be

	

delse oc

	

oh I11" '1 1g11eter att Pa°verka kulhlrella fo" r11a° 11s- ii-l
den Lex. genomatt infltie

	

ara- v5rderillga r och norlner Killnalln etal

1985 ; Schein 1985

	

eller litit organisationsforhallanden tlPPfattas
ocll defineeras

	

Pfeffer 1981). Ledare kan vaa ra orga 1a I isaatiof1ers grlln-
dare ochleller senare viktigaa ho"g

	

gstoa

	

ledaare . Man ka- n nattirlitv is
ocksa tiPPnlarksamnla cllefer Pa lagre nivaer och se lltir de liar for-
mat forhallningSSatt inoin sina resPektive enlleter. Som nanlndes
ovan ar clock ledarskaPet ofta en konsekvens av de forestallningar
och ideal soIn bade chefeil och underord~n~de t ~illa5'gn-1t sig. Snars re
all att vary ktilturforlnare av rang ar darfo"r orga nlsat1onsledare ktil-
CllreIlt form lade.

Vissa ffirfattarebetonarocksa individers och lokala arbetsgruPPers
be delse nar detgtiller att tolka och ge innebordat sill situation van
Maanen och Barley 198S . Det nlnebaratt kultur skiPas horisontellt
siiarare all vllket 11gger i forestallningell one ledarskaPets be

	

delse
vertikalt . Avgorande ar da vilka in livider som saniverkar krillg spec i-c
fika aa ktivifeter oc11 Illell tit°11gsPuilkt fra

	

a° 11 vrchg11ga erfarellheterga
och tiPPlevelser formar genlea

	

ansa hens' innebo"rder och fo"rha°llill'ilgs -
satt. En tred1'e standPtinkt betonar vikten av individers oc11 gruPPers
materiella situation dvs. karaktaren Pa arbetet ocll Plat

	

osera i fre
togshierarkin och hur detta titgor bases for de forestallningar och
forllallningssatt som vaxer fram i organisationen Btcrawoy 1979I
ska-ttefo"rvaltningar titvecklas t.ex . latt en kritisk fe

	

alfinn- 11de -tti~ d
i ate ara snotdeklarationer titan aven mot ideer och resonelnangPa
arbetsPlatsen i o"vrig

	

Yt. Pa advokatbraer kan ben~geillsete11 att aa rgtl -
rnentera elnof delvis fo"r aa rgtinsentoranlets ege1I skull, ime bara
1CoInnsa till titt

	

ck i 1'url

	

iska f6rllan

	

singar titan ocksa° bll' e11 de1 aa vry
,organ

	

oisationens kultturella 111"11ster i stort. Intorakt1on Illellan IllaI'' 1

niskor ocll Inateriell ar etssittiation sanlsPelaa r ocksa° sa° att indivi er
som delar gelnensanlnla arbetsvlllkor aven ten erar tiff lia en to5t
iiiteraktion varfor de 1att utvecklar en sPecifik kultur titifrarl grtiPP-
hlldnlng ocll sin 11PPlevda arbetsPlatsverklig}let .

Organisationskulturoch ledning

	

10

Ettf1'arde sYns5tt h-'rleder orga nisationers kultur tir deras makro-a
inil1'o . Kulturer forma s sa°1edes iulte enbart lltifran mer eller inindrea
unika

	

lokala k11ltorskaPaa nde Processer drivlla av ledare

	

eller av
lietora ktiof1s11 o1"uster 1 gruPPer och dell Il a1~teriella arbetSSlhlatloll de
rePreseI1torar titan aver av dell bredare sanihalISstruktur ocll de
interia1't1oilella

	

r aa v en ViSS kitegon delar.villkor som organlsatione
affa-'rsDet kan for foretags vidkominaeIdel1aIld1a on1 "a

	

recePt", dvs.
'etablerade edeer och toekesatt samt Praktiker kring 11 tir lnan agerar

1 1993i en viss nation eller en viss brallscll Whlttlllgto1

	

. Det kan
ill0Ill 0ffellt

	

0lig frva1tIli11g, Vaa ra- ]agar, fo"rordningar, forvaltnlrigstra-
dlt1ofiler Ill.nl . sonl

	

a

	

sinr' Ill' r verksanllleteIl och ger

	

dliga lndikatio
ner Pa

°

	

essionerhur anstallda bor definlera sin verkl1ghet Aven Prof
kan sa-'tta sin Pragel Pa org

	

ganlsatioller . Det ellaer sarskilt sadana som
doIll

	

1"lneras av YrkesgrtiPPer heed

	

gl o

	

Protessionaliserin gsniva dvs.
a rbets

uPPgt

hog titblldramg, hog organisenngsgrill, Inoll oPolisering av a
ifor v

	

leg1t1111at1oIl oc11 en SarSkult 11 edtecknad etlk . Mer all-
illaIlt

is
"r

	

°lkaIl

	

li1Stltllti0Ila

	

~User 1de

	

fo ha la na

	

deilclvs. Praktiker och
1

	

r111star1ser sonl liar koIllnlit tiff defillleraS SOI 1 S5lavklat f"rnti

	

0fti1

	

gaoch
ilodvandl

	

isahoner fo"r ett trYck att anainnla dessaga~ utsatta organ
°

	

IlloI1l'elltfo"r tiff de ski franlsta Some moderna ratlo-
Ile
atnlinstone cere

	

1 1977

	

i1la och1eg1tiel1a (Meyer och Rowan

	

. ExenPel kaa il vary fore-
tee

	

1

	

klin1ser soill Illaill

	

ltblld 11I1btid etar, t1tVec~ geIlleIItt g, g ~

	

gSsaintal
1anlstAldlletsPlaneroch Personalavdelningar .
Aven o1

	

;.

	

oI 1 det aa lItld a r rlskabelt att generalisera utlfran sa0 grova
kitegorse

	

1offentlig fo"rvaltning titgor finnsdetvissar sole foretag ocl
to

	

°ga om vilka fo"rlal °leanden sonl liar storst genonlslags-
ka
nd

ft . I
ens
na

r i

	

efra
-'r

	

-'r

	

liegs

	

llivetor m011gMetes for en ledare tiff satta sin Pragel Pa
li

	

lie-
fer ar ofa k

	

In

	

F6rvaltninVerkSailllleten oftaa stone an

	

oIll offerat

	

ogsekt r.

	

o

	

gsc
° na°nga

	

tt 1f Lii1d,

	

aP1tel 2) . Verksam-
hets

	

sa rrlnggar tide Pa

	

lofta

	

linriktttingen ar given och noliheter, till strategiska vas, aft f
Val -'

	

riarIllaste Illedarbetare, attanVaII a bee0hell1a na

	

gSSt

	

tYs enl under f
- i ~

	

1former och a11okera restuser enom villa ra nar ar ki appast forunnat
den

	

1tll

	

"rvaltnlng . Grun-
daeoch ho

	

In moffellske oa

	

torg

	

g fonisa l nsleda er n oP
°ledes viktiga so nl kulhirskaParer sar

	

hefer l foretag agre c
aven om be delsen av detta

	

11an overdrlvs.Inom offentliirate sa gsek-
lsk retorfinllsmeravsektorskulhirer . Polit glensog~ "nskenlal om lika-
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MatsAlvesson

bellandlhlg, rattvisasa och1 r5ttssaker

	

formar de sP

	

rgalbsa' -het

	

ecifika o
tionerna . Ma°n

	

ffelltli a or

	

isatloner

	

ra 1a's ockrsa

	

l° av sarskilcaga o

	

g

	

gall

	

P

	

g
YrkesgruI)Per nied e Il I1o"g grad av professionalise'lg och a°tfo"11'anru

	

de
ktilturell likrikhliilg via tltbildiling ocli Yrkeslan 5ssl'ga sai1

	

I1111a' nsltt-
raingar. Sjt klltlS Sk0l0r > regelllellten skatteffirValt11lI1gar, p0lisd1'S-1

trikt och socia lfo"rvaltllingar Pr5g

	

saledes av de YrkesgruPPs- olas

	

och
sektorskultlrrer s0m oinger dem .
Genom att de tillllfir den offent

	

aliga sektorn ar ocksa graden av
1118YIl och k'iilsllg11eteli tiff 11PPattaS SOIll lllegitV'ila l'fra° ga 0111a

	

SPeCl-
°fika kulturella utt

	

ckoch forhallandeli j'

	

ainffirelsevis stor . Aven om
detalltid fi

	

1

	

'ells ettut

	

mne f0r tiff ge overgrlPallcle k111tt lrella tilon-ry
sterenlok1al"touc11" trtifra°n de 1'I1

	

'der, grlIPP

	

rod1Vl

	

Il rakti0I1e Cl 1er, 1to
sihiationssPecifika oinstandig11eter soul gtiller irlonl en organisation,
ochaveil om foretag

	

ak' 11 ses sill Pg

	

vde la1 'tione11a, regt

	

l'orl`lar

	

lale ao a c
och braliSclin a1''ssiga ku

	

rltttrer 1' vilkti de ver,ka' r a-'r titYIn 1 et fo"r orga-I 1

nisationesPe cifika variationer vaIlligen mindre i offelltl ig fo"rvaltniil g
a''li i flertalet oretag .

Kulturell mAngfald
och organisatorisk identitet
En kulturell ffirstaelse av organisationer inlPlicerar into aft organi-
sationer ar uika elle~r `tt alla som

	

rd5r5rliar fill

	

men-n

	

ma

	

1stan igcge
samina varderinga r och satt tiff tolka och fo"rhalla sl

	

t'g ill den orgailI '

satoriska verkliglieten. Dell typen av anto'ganden a-'r annars vanliga.
Ternien ffi

	

' r Lex.retagskultur Peka

	

.ex. i derma riktniI1g. Men idea tiff et
existerar tlilika och enhetliga kultorer Pa° ffiretogs- eller organisa-
tionsniva ar illa un erbYggd. De fiesta organisat1o e'n r ka5'Iiiietecknas
av langt driven arbetsdelning och det o aIt stofinns nrm ra interna
skillnader ifraga oln varderinga r, fo"restAningsranla r och sYmbolik
mellan enlleter. I foreta

	

ochandra oa

	

ar 'nisa doner

	

is ocksa olikag g ryn
generatimler > kfiil > sanihalls lasser, professioner och yrkesgru Peer.
Vid Sldall av ktrlhbell olikliet SOIll fol1d av

	

utomorgallisatoriska"
°

	

osociala katego rier, skaPa

	

as s' dan ocksa av organisatorlsk differentle-

Orgarlisationskultur och ledning

	

10

ring: olika divisiofiler, avdelningar bl'erarkiska nivaer etc. bidrar till
interna klllturski11llaCler Alvesson 1993` Alvesson och Berg 1992 ;

Martin och Frost 199~6` vale Maanen och Barley 1 895-
Detta inotiverar'

	

att mall tlPPmak''r saIninar kulturell n1aIlgfall i
organlsationer, dvS.

	

IVa' rlatloner i in1eb0

	

I"rder,ffirestalIiI'Ilgar, varde-
ringar, I1orillsYstIn och sYmbollk . Det a"r da° viktigt att v ra nedve-e

	

a I

tell om de kulturella gruPPeringar och granser soul kan finnas t.ex .
mellan olika klasser eller yrkesgrupper, men ocksa or11 svarigheten
attdra

	

d

	

1liga och klll'vskarPa grailser. Man to lar i detta sans1ar i nhang
otof ` oIll subktllturer eller ett differenh'eIri 1gsPersPekb'y Pa° organisa-
t10nSkultur Martin 1992; Martin och Frost 1996) . Norrnalt liar min-
niskor ocksa flexa oll'ka till hfirigbeter - t.ex . till ffiretag, avdelaingar,
s nibal"lsk1a'ss, profession

	

11 kfin - Iia°go mleder till tiff era inde1-
111

	

OC

	

t ssom
'ng ti v en organisation i en

	

diga Stlbktllhlrer e1' e11kelt later sig
gliras .

P'o sena

	

°Ilga "" r

	

°

	

' .11-

ster 1

a

	

re tid liar r1la

	

fo

	

~~~are fràIllhal~lt ~~~

	

t

	

reIla

	

11

	

Io11h1
' orga ilisation

	

r ar thediga,

	

toklars och lnkonsiSenta . Snararee
n tiff

	

na system, 10nste och

	

r nse

	

rlIlll1a11s varia-
tion,

	

1)et0

	

Il

	

gri

	

lda ga1
niadngfall 1 o"ver1a'PPhillg och Paradoxe r. Martin och1 MeYerson

1988 talar t.ex. om ett the dighetsPersPektiv ("ambiguity Para-
dlgIll" Pa organisationskultur, och Skfildberg 199o anvander 11t
tket regnbagsktlltorer for att betona' blandning av och fiverlaPP-
n

CrY
ing mellan oli a kultorella element.

	

i1Till derna

	

isn °ngfald bidrarT
oc

	

aksa° de overgrip' rl e

	

oktllhrrella f"rha°l1an en sons orga nisationer
hfornla

	

`tin

	

nel a och bransch-inr mas oc

	

sav, t.ex . na

	

oa e11a, professio
kulhlrer . Man

	

5rfo"r vara sket

	

fo"re-
togskt
In ssI

	

I

	

ord

	

isk mot

	

egerPPeta ga

	

P
r ocli alrva-'na detrestriktiv

	

fall kan

	

et ge en to''Ill-
gn

Il
grov b
hi t . I en del fa

ild av ett

	

-'li

	

foretag 1

	

lIIt lrhansee1l de, t.ex. vid forsk-
1
e

	

l
I '1IllbesltIt Olll Stra'teg1er, foretagssanl11 1a' nslagnlllgar In.m . Mang
kn ocksa° anvanda beg

	

arrePPet n~'mat I' bedelsen fo"retagsled-
I

	

sa
1 '1l Skl11tur och dti° referera till de 1edande elementen i en organisa-
tion borise fr°ul tiff flerto let av de anst5llda kanske irate delart10I1 OC
derma kultur.

Ell

	

fakvlkti

	

for for uPPkomsten av en

	

istinkt organlsationskulturg
ar 1' viikeIl utStracknl

	

1 a'11g m''nniskoiral

	

i organl'sationen l'dentifierar sig
r l

	

~'

	

r'g?

	

°Sta1ed denl ia . UPPvsorga

	

enlsationn ha na°gra sa

	

.rda

	

a man fortile
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11agof sarskI'lt I'fra°g

	

1 stil, inrikthillg, historia eller annat? Nagraa on
faktorer so11l

	

eng

	

rtl}

	

och Mael

	

1989 , Pa°verkar individersli t Ashfo
bellygenhetatt ldentlfiera slg med en vlss gruPP ellerorganlsation ar .

- her distillkta ell grtlPPs varClerlllga r ar - 1l1 111er SarSkil1ande desto
,dligareiden it tet

- dell states sol1l 5r fo"rks liPPacl med e11 grt1PP - 1'u tot "gre status desto
storre attraktionskraft

- lltlr frantry f-' allde andra grPPer referensob1'ekt a-'r - 1'u starkarec

	

u
Inec vetenllet olll ett "dom", clesto

	

dligare "vi", ocll
- f0" rekolnsto

	

'' la'

	

for1la°llanden sorn tillde

	

-'tta r grtlPPbild-11 av soda

	

rla
nlllg - 1

	

rti Ill C

	

Personell

	

kt10Il, tlPP

	

Iikllet, gelllell-lIl e

	

llltera

	

attacle t
samlna

	

1a1 eIl °

	

ller historia osv . desto

	

,dligare i entitet .

Mot bakgrt nd darav kale man llavda att 1'tl mer distinkt ell organisa-
tion

	

1tr5ader ifra° ga ohi

	

lateriellll '

	

Pra' ktik

	

Prodektloll lokalise-tlon fry 1

	

r arkit

	

oring , synibo1iska uttryck oc11 varderulga

	

ekhlr, l ogPer, slo

gans osv. ,

	

1ga°ngsrik den uPPlevs va' ra', j ti

	

dligare dellltl tner fran
avs'kl'l1'er sig f

	

'vhillgen ocl 1 1'u nler av sociala gruPPbild-
TllrlgSI11e

	

ran omgI
ka'lll'Snler SOin of6rekOI11Iller -

	

esto nler tenderar orgallisa
t

	

°lla en sPecifik social i entitet for sin personal .1nen att till

	

no

	

hadahy
0co o

	

saho e iktI'g tdett ka"lla f6r

	

ivi er inneb5rr en v

	

inclrgnla

	

nn a

	

e n 1 ets

	

a
detta att

	

an

	

1-'gen att uPP andra grttPPer room orga-
11sat1

	

e0

	

gat1Vt
man

	

llr oeIa

	

fatty
'hell Tl

	

- de 11PPfttas o lar avet t

	

e "vi"t0a S

	

hi de
da a''r san'

	

ln1'nhAlira111g och geme11ska'P Inom ranlen fbr orgaI1lSatlo
hell SO

	

'r fallet oil1 en dIStlnkt orga-

nlsato

	

det t t
n s . Det

	

Othi llelllet beto a

	

m

	

satta b11
I sa~ fall

	

enlleteIl att indela grtlP-
Per 1

	

c11

i

	

nst

	

bllr beIl''agl i et saknas .
"vl'" 0

	

"doIll" mer Pata'g g> t. ex . "vi" here 1 fabrlken > "dom" 1li

lednlng11 ;e

	

"vi" 1' P

	

' fo-'I'1 'rodtlktiollell, �do

	

1Ill" 1

	

rsa

	

1111gell . Gr0grenderl
for utv

	

1nge11 av oil'ka' st~tlkt

	

'lloIll foretaget ffi rstarks oc11eckl

	

llturer 1

knske aver n

	

lhet och o il'a . Organisationsidentitllsstanksan v

	

eta

	

~
b}I'r sa°lede s 111t

	

Vlkt1g asPekt aVkonfliktredukti0n sanlverkallerI1t en
ocll

	

rganisah'

	

'one

	

s o"ve

	

argriP' 11de coal

	

AlveSSonnorlellterlng snot o
och B1Orknlan 1992) .
Orgaat 0

	

ka'll

	

efinl'erdS s0Ill genlensanlma Ore-

sty

	

111S

	

111S1

	

eIltltet

	

'sa'tlforei1 }1a' rklara externarb

	

1

	

1mmama attorgnlaI 1ga11111

	

laild Il ede

Organisationskultur och ledning

	

l0

granser sole bldrar t111 att reducera interlla granser, och ell specifik
d1StiIlkt karaktar SOnI tit"r ett Ovegr1Pande rikhnarke f6r oriente-rgo

-'rigenrillgell t arbetet. Orgal11satlollsidenhtet star da

	

om 1 n5raa

	

rela-
tion till organisationskultur . Onivant kan sagas att ell genienSan1
Orga1

	

n5got11SatI0r1Skt11Cllr kan V lra IlagOt SOlll ger e11 organisation dess dis-
'tulkta identltet. Detta framkom t.ex . 1 ell Sttl(lle av Ctatak0llSttltfore-

toget ~

	

1 h'Ell 1tor Alvessot1 1992) . Mana

	

Illenade sg clar

	

enunik affars-
1 l' 'e

	

rots att il'ktade forimslerirlgl'r a°terfanns hos andra' foretag iarc t
brallsc l len.°Darelllot skicI le man s1

	

lfrga a 0111 kulturella uttrllen . 1 g

	

Yck.

Detta b

	

o Ch111 att

	

aget en

	

d11g 1delltstet f rPersonale11 0ldrog t

	

ge foret
en

	

° Ill rknaden . S0111 eIlkl1114

	

Ckte det:et. "Enator 5ra ingetrPofil aPa

	

ry

	

get
fo"retag, detar en religion ."

'

	

'eeroch sYn 1 oler kan vara na°go t sons gerDls lllktavar,rlngarIt

	

e
1 eI1t

	

° I1 1 stort

	

nda1tetaVeIl 0Ill lllrlktIlII1geIl Pa VerkSdIll}fete

	

tort aC b
OC}

	

'1 titan

	

dl1g s~1rart. Men aver om de ar re1aterade till varyndra bor

o

	

'sa

	

1 organisationskultur irate blandas sam-
I11a11rga .

n l
Vld Orga

tlollsldellItet oclt
intoforlllSat1011SSan1ma

att de f
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M AUTOMATION ~.~ AUTOMATION
Industrkll Automati on Industriell Automation I

Sdkerhetskultur ; att kunna och vilja

" bakgrund
" nagra begrepp

Sfikerhetskultur ; att kunna och vilja " sakerhetskultur och begreppen kunna och vilja
" hur kan man anvanda begreppet sakerhetskultur

Bjorn Wahlstrom, VTT Automation " slutsatser

2647 .10 .1999 NKS seminadumom sAlcerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 1 26-27 .10.1999 NKS seminuium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . WahlStr6m, 2

AUTOMATION
~' Industrie ll Automation

"~~ AUTOMATIONr i 1 Industrieil Automation

Bakgrund 4§ Sakerhetskultur

" Tjernobyl olyckan, INSAG-l, 1989 Karnkraftverk skall placeras, uppforas och drivas room ramen

" INSAG-4, 1991 for en valutvecklad sakerhetskultur som grundar sig pa att
den hogsta ledningen for respektive organisationer har en

" Finland, Statsradets beslut 14.2.1991/395 , 4§
installning som betonar sakerheten och att personalen ar

" Sverige, SKISOS gula hafte, 1994 motiverad att utfora sitt arbete pa ett ansvarsfullt satt . Detta
" ANS-IAEA-OECD/NEA International Topical Meeting on forutsatter valordnade arbetsforhallanden och en oppen

Safety Culture in Nuclear Installations, Vienna, 24- arbetsatmosfar samt framjande av vaksamhet och initiativ-
28.4.1995 formaga for att upptacka och eliminera faktorer som kan

" fortsatt arbete room IAEA, publikationer, kurser, ASCOT avenryra sakerheten .
checklistan

26-27.10.1999 NKS seminuiumom sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 3
i

26-27 .10 .1999 NKS seminarium om sakerhettkultur, Olkiluoto, Finland B . WahlstrSm, 4



AUTOMATIONv i r Industriell Automation

Varf6r har begreppet sdkerhetskultur blivit populdrt?

" det har forts fram av en auktoritativ organisation
" det har fyllt ett uppenbart behov
" det kan ges individuella tolkningar
" det ger forklaringar pa mycket som ar wart att forsta

" det ger anledning att starta en diskussion som ar viktig

" det engagerar alla att komma fram med egna tolkningar

26-27 .10.1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 8
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AUTOMATIONYff Industriell Automation

Begreppen sdkerhetsklimat ochforetagskultur

olycksforskning, olycksbenagenhet och dess orsaker
foretagsledning, vad ar det som ger den lilla skillnaden
matningar genom intervjuer och enkater

vad skall man fraga
hur skall man tolka svaren
vad kan man gora for att forbattra situationen

26-27 .10.1999

AUTOMATION
Industriell Automation

26-27.10 .1999

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

Cultures and Organizations

a study of cultural differences, Geert Hofstede
dimensions of cultures
- power distance (small - large)
- collectivism versus individualism
- femininity versus masculinity
- uncertainty avoidance (weak - strong)
- long-term versus short-term orientation

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

B . Wahlstr6m, 5

B . Wahlstr6m, 7

AUTOMATIONMtTT Industriell Automation

sakerhet
- avsaknad av hot, rote risk
- medvetenhet, ha kontroll over sin situation

kultur
- en yttre samhorighet (uppgift, mal, medel, uppfoljning)
- en inre samhorighet (sprak, normer, regler, upplevelser)
- grundforestallningar (varldsbild, kansla for ratt och fel)

sakerhetskultur, en kombination av begreppen

26-27 .10 .1999

Begreppen sdkerhet och kultur

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 6



V- LVA AUTOMATION
TT Industriell Automation

VLTA AUTOMATION
W Industriell Automation

Varfor har man kritiserat begreppet?

det innefattar allt och saledes ingesting
det avleder uppmarksamheten fran en teknisk sakerhet
det koncentrerar sig pa attityder, utan att attityder behover
korrelera med handlingar
det inbjuder till tyckande, men ger ingen klarhet om vad
som horde vara en norm
myndigheterna skapar sig en hallhake pa kraftverken
alla far ett daligt samvete for allt de rote hinner gora

26-27.10 .1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

Sdkerhet f6rutsdtter att man kan och vill

man kan
- bygga in sakerhet i konstruktion och drift

- gora en kvalificerad bedomning av erhallen sakerhet

- vardera om derma sakerhet ar tillracklig

man vill
- satsa tillrackligt pa att forebygga olika hot

- stalla av anlaggningar som inte ar tillrackligt sakra

- lyssna pa argument om att sakerheten kan vara hotad

26-27 .10.1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

B . Wahlstr6m, 9

B. Wahlstr6m, I I

AUTOMATION-VIT Industriell Automation

" skall sakerhetskultur i ett land uppfattas pa samma satt som
i ett annat land

" skall alla personalkategorier ha samma sakerhetskultur
" IAEA talar om engagemang och medvetenhet, racker det
" ar sakerhetskultur ett tillstand eller en process
" om en organisations sakerhetskultur rote ar god och rote

heller dalig, vad ar den da
" kan man paverka sakerhetskultur

AUTOMATION-V"ff Industriell Automation

Na0 gra fra0 gor alt tanka pao

26-27.10.1999

	

NKS seminariumom sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B. Wahlstr6m,10

Sdkerhetskultur och begreppen kunna och vilja

kunna, kompetens
- vela var, vela vem, vets hur, vela varfor

- kunskap, erfarenhet, insikt, vishet

- sjalvreflektion

vilja, engagemang
- attityder, uppfattningar, motivation

- beloningar, forvantningar, samhorighet

- rollforvantningar

formaga, forutsattningar, ett overlevnadsvarde

26-27 .10.1999 NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 12



AUTOMATION-V I r Industriell Automation

Indikationer pa' sakerhetsformaga

" prestation
" medvetenhet
" forutsattningar, resurser

- teknik (konstruktion, hjalpmedel, normer)
- personal (kompetens, engagemang)
- organisation (struktur, incentiv, informationssystem, praxis,

dokumentation)

26-27 .10.1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

AUTOMATIONv I r Industriell Automation

Na0 gra organisatoriska sakerhetsprinciper

26-27.10.1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

B . Wahlstr6m,13

sakerhet klingar av om den rote hela tiden byggs pa
sakerhet maste finnas i systemet
sakerhet kan rote finnas utan enskilda personers kompetens
och engagemang
mal och medel skall vara kanda och omfattade
beslut skall goras dar nodvandig information firms
man maste ha bade redundans och marginaler
arbetsprocesser skall vara beskrivna och beskrivningarna
bor foljas
kvalitet uppnas i arbetet och rote genom upprepade
granskningar

B . Wahlstr6m,15

AUTOMATIONVU Industriell Automation

Indikationer pa' en god sakerhetskultur

tydliga tecken pa kompetens och engagemang
ordning och reda
en valdokumenterad praxis som ocksa foljs
en stabil drift med fa ovantade handelser
andelen av oplanerat arbete ar liten
en medvetenhet om olika rollforvantningar
en god kontakt till omvarlden
oppenhet och en tillracklig grad av intern diskussion

26-27 .10 .1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland

AUTOMATION
Industriell Automation

Vad har visat sig svart att klara av

B . Wahlstr6m,14

balansera mellan olika krav som verksamheten staller

samtidigt se till helheten och detaljer
bedoma hur en viss atgard paverkar sakerheten
hitta och prioritera brister i sakerheten
bestamma sig for nar en skriven instruktion rote mera ar
tillampbar
hitta en lamplig balans mellan procedursryrning och eget
initiativ

26-27.10 .1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m,16



VLVA AUTOMATION
-iT Industriell Automation

Slutsatser

begreppet sakerhetskultur har kommit for att stanna

det ar wart att ge en entydig definition av begreppet
man bor rote avlagsna sig langt fran gangse sprakbruk
begreppet horde goras forstaeligt och operativt
internutbildning ger en mojlighet att diskutera begreppet

" ett matinstrument for sakerhetskultur behovs kanske rote
man behover indikatorer pa sakerhet och effektivitet

man maste se till helheten

26-27 .10.1999

	

NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m, 20

AUTOMATION
Industriell Automation

AUTOMATION
Industriell Automation

Kan man mata hur stark sakerhetskulturen ar?

for att kunna mata maste man definiera begreppet
man maste valja de dimensioner man vill mats
man maste ha en norm att j amfora med
man maste formulera de fragor man staller, fragorna maste
vara forstaeliga
en matning och en analys far subjektiva komponenter
en matning ar alltid en interaktion

26-27 .10 .1999 NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m,17

Hur ga vidare? Tva satt att se pa' begreppet

vi maste definiera vad vi menar
- hur bryta ner begreppet i underbegrepp
- hur hitta indikatorer for god respektive dalig sakerhetskultur
- man maste kunna mata for att styra
det ar bra att begreppet ar luddigt
- man far en orsak att diskutera viktiga sammanhang
- man behover inte definiera exakt vad man menar med en god

eller dalig sakerhetskultur
- sakerhetskultur ar en forutsattning, medan sakerhet ar malet

26-27 .10.1999 NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m,19

AUTOMATION
/ /

	

Industriell Automation

Kan man leda sakerhetskultur?

man behover knappast en entydig definition av begreppet

en djupare forstaelse for begreppet forutsatter en bred och
oppen diskussion
man bor alltid fungera som ett gott exempel
formedla en nyanserad bild av sakerhetsarbetet
stall krav och folj upp hur de efterlevs
se till att en tillracklig grad av sjalvreflektion firms

26-27.10 .1999 NKS seminarium om sakerhetskultur, Olkiluoto, Finland B . Wahlstr6m,18
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Syn på säkerhetskultur vid svenska o finska kärnkraftverk 
 

Lennart Hammar 
ES-Konsult 



I5konsult
IINEta OUR SAKERHEr AB

SOS-1 : Vision om
sakerhetskultur

11
AUTOMATION
Industriell
Automation

Breddad och konkretiserad
fdrstAelse for begreppet for att

71

	

kunna anvandas sa effektivt
som mojligt i det praktiska
sakerhetsarbetet

17 underlatta information om
sakerheten i tekniskt
komplicerad verksamhet
genom att ge lekmannen
mojlighet att bilda sin egen
uppfattning

3

ESkons ult
rrrERa OUR SASHRIEr AB

Oversikt

Y I T AUTOMATION
Industriell
Automation

0Bakgrundr inriktningen av
projektet SOS-1

C1 Intervjuundersokningarnas
upplaggning och inriktning

0 Resultat - Slutsatser och
representativa citat .

0 Sakerhetskultur - en fra*ga om
f6rmaga

0Allmanna slutsatser

konsult
R-Eta OUR SA SU+--r AB

1 AUTOMATION
Industriell
Automation

Syften med
intervjuundersbkningen

0 Belysa syn och uppfattning pa
ledningsniva inom karnkraftverken
om sakerhetskultur som begrepp
och anvandbarheten for att framja
sakerhetsarbetet

C3 Visa exempel pa initiativ till
kartlaggning, utveckling vard och
gardering av sakerhetskultur

Undersokningen har rote syftat till att
vdrdera sdkerhetskulturen pa verken

2

4

ESkonsult
Nraza Oa SAt¢RHErAB

Syn pa*
sakerhetskultur vid
svenska o finska
kArnkraftverk

Resultat av
intervjuundersokningar inom

NKS/SOS-1

Lennart Hammar ES-konsult
Bjorn Wahlstrom VTT

11 AUTOMATION
Industriell
Automation





konsult
QNEROI OC}I SA[EREET AB

Hur frAmJas SK? (forts)

I r AUTOMATION
Industriell
Automation

0 "Stabila villkor for verksamheten .
Utveckling, inte revolution"

[7) "Investeringsprogram ddr f6r-
battrad sakerhet ar ett av malen"

[7) "Uppmarksamma aven korrekt
beteende!"

[71 "Framja forstaelsen av saker-
hetsbetydelsen av eget arbete!"

"God ekonomi drfr ovrigt i stor
utstrackning en forutsattningfor SK"

1NkomWt
NNRaOQiSMawrAB

I r AUTOMATION
Industriell
Automation

SAkerhetskultur ett
utbildningsamne?

0"SK 5r inte nagot man utbildas i
men definitivt nagot man
beh6ver tranas i att tala om ."
"Talrika tillfallen bor ges till
diskussioner dar ledningen visar
var den star"

0" Begreppet bor klargoras och
framjas i all utbildning som ror
sakerheten, inte minst i
utbildningen av nyanstallda"

12

B-konsult
94ERa OCH S AIMUET AB

Hur bevakas SK?

I r AUTOMATION
Industriell
Automation

" "Som chef och ledare har jag
utmarkta mojligheter att bevaka
SK i min dagliga gdrning"

" "Mojligheterna att tolka
erfarenheter och revisionsresul-
tat, kan tillvaratas battre och g6ras
mera integrerat"

0"Riskobservationer" och "drifts-
erfarenhetsrapportering" ger nytt
bidrag till erfarenhetsaterforingen

0 Ny typ av enkat for matning av
sakerhetskultur pr6vas pA
Ringhals (Carl Rollenhagen)

9

ESkonsult
ENEM OCH SAKERfEF AB

Hur frikmjas SK?

*rr AUTOMATION
Industriell
Automation

" "Chefers foredome" - byggt pc!
samforstand och ensade synsatf'

" "Tydliga ansvarsf6rh AlIanden"
[71 Utbildning, information och
seminarier i brannande fragor
samt personalrotation som
skapar kontakter och stimulerar
oppenheten

[71 ambitiosa mal, beloningssystem
0 "vi markerar i varje steg i

f6rdndringsarbetet att sakerheten
fortfarande star i centrum"

10



11 AUTOMATION
e~nzaoasMwwrAB

	

Industriell
Automation

B5konsult

Tecken pa god
sakerhetskultur pa
verket?

i7l "Oppenheten som tillater att
problemen kommer i dagen" .
"Exemplen pcA oraddhet att
rapportera egna misstag"

0"Att vi nar verksamhetsmalen dar
ju sakerheten ingar"

C3 "Det positiva gensvaret till
STARK-kampanjen" (Sydkraft)

C3 "Att vi garna tar till oss extern
granskning och kritik"

0 "Ledningens stravan att g6ra alla
delaktiga i verksamhetens
problem och utveckling"

	

13

B-komWt
ENRa OCHSAKERHETAB

"tw1 AUTOMATION
Industriell
Automation

Tecken pa god SK pa
verket? (forts)

0 "Att vi visat oss sa beredda att
stalla av driften sa snart mojliga
sakerhetsproblem inte kan
uteslutas"

C3"Branschens egna initiativ till
rekonstitution av konstruktions-
underlaget efter silhandelsen"

15

E5konsult
~OCHSAKERIErM

AUTOMATION
Industriell
Automation

Tecken pa god SK pa
verket? (forts)

C1 "Samsynen pcA sakerhets-
fragorna inom foretaget"

C3"Viljan att ga' pa' djupet i
sakerhetsfragorna"

i7l "Viljan och f6rmcAgan att folja
kvalitetssakringsreglerna" .
"Ordning och recta"

C3"Varderingarna som oftast visar
sig i vad folk i organisationen
sager och vad de g6r"

0"Manga prov pa hogklassigt
yrkesmannaskap"

konsult
H*aOCHSAURI-Er AB

Tecken pa behov att
f6rbAttra SK?
0"Att villkorsforelagganden fran
myndigheten forekommer"

[71 "Viss AterstAencle radsla att
rapportera egna misstag"

14

vw AUTOMATION
Industriell
Automation

0 "Affarsorientering, kostnadsjakt
och tempo pA bekostnad av
sakerhetsengagemang"

C1"Nagot av murbyggande och ovilja
to till sig kritik"

C3 "Viss benagenhet att peka pa den
ytterst ansvariga"

C3 "Ibland otillracklig engagemang i
att forsta sakerhetsbetydelsen av
kvalitetskrav"

	

16



FN-konsult
nNERa oatsAKERHErAB

Hot mot SK?

Y l r AUTOMATION
Industriell
Automation

C3 Avvecklingspolitiken genom att
orsaka brist pa kompetens

C3 Avregleringen. Kan bIi svArt att
finna en rimlig balans mellan
affarsmal och sakerhetsmal

0 Man raknar dock med att hoten
inte i f6rsta hand drabbar SK
utan snarare verksamheten,
genom att den far laggas ner

19

E5konsult
Fi*xaoa sAKwErAB

Tecken pa behov att
fdrbAttra SK?

11 AUTOMATION
Industriell
Automation

0"Exempel finns pa att vi inte har
ga'tt nog djupt i en sakerhetsfraga"

[71 "Inte nog uppmarksamhet pa'
handelser externt"

" "Viss sjalvgodhet hos "gamla i
garden" visad i MTO-utredningar"

" "inte nog synligt ledarskikt"
[7) "Overdriven ambition att viija

fullanda" (minskar utrymmet for
angelagnare engagemang)

0"Tendens att pa lagre
organisatoriska nivaer prioritera
sakerheten lagre an pa" de hogre"

17

W5konsult
R4ERa oas

	

-rm
11 AUTOMATION

Industriell
Automation

VAndpunkter for
sakerhetskulturen pa 90-
talet?

1711 Sverige framha*ller manga
silhandelsen 1992 som mycket
betydelsefull . Ej sa i Finland .

" "Avregleringen av elmarknaden .
Positiv effekt : krav pa resurshus-
hallning"

" Driftklarhetsmissar under senare
ar, vissa chefsbyten, uppmark-
sammade peer reviews, vissa
f6rdndringar av lednings- och
kvalitetssystem mm.

konuIt
DERa OCH S AIM-ET AB

Hot mot SK? (forts)

For 6vrigt - utover namnda
behov att f6rbattra SK:

18

AUTOMATION
Industriell
Automation

LJ Obalans mellan myndigheternas
och verkens kravstrategier

J Kompetensforluster med kom-
mande stora pensionsavgangar

LJ Forandrad syn pa balansen
mellan affars- och sakerhetsmalen
hos kraftforetagens agare

LJ Urvattning av SK som begrepp om
ambitionen stannar vid prat om
sakerhet

20



ESkons u,It f/ I r AUTOMATION

I
i

IESkom Ult tIT AUTOMATION
R*Ra oasir AB Industriell

Automation
B~nza omsirm Industriell

Automation

SK i kontakten mellan Sdkerhetskultur som
mYndighet och verk . en frAga om formAga

Kan det vary fruktbart med en syn
Representativa standpunkter : p6 SKsom liktydigt med organisa-

[71 Myndigheten b6r i fo.. rsta hand se t onens forma a att skapa sakerhet -
o

till att to ovara pa kraftbolagets
pa grund av sitf engagemang och
sin kompetens .

kompetens
~ FrAgan, som stallts inom SOS-1,

~ Det maste finnas enhetlighet och berordes i intervJ'uerna i Sveri9e
konsekvens i myndighetens C] I interv1'usvaren pA vad SK ar pekade
styrnlng och . .handlaggnlng nagra intervjuade i bade Finland och

* Det maste finnas omsesidig Sverige pa "visad formaga" .
respekt och oppenhet C3 En intervjuad framholl forutsattnin-

garna for sakerhet som har skapats i
anlaggningen som en del avSK

C3 Flertalet intervjuade forklarade sig pa
direktfraga vilja dela synen pA SK

21 som "sakerhetsformAga" 22

5-komult *w AUTOMATION INkonsult Vrr AUTOMATION
EWU oai sAKxt-ErAB Industriell

Automation
R*xa OCHSAOZWrM Industriell

Automation

AlImAnna slutsatser AlImAnna slutsatser
(forts)

" Man ser allmant SK som ett funda-
mentalt begrepp i sakerhetsarbetet C3 SK kommenteras likartat i Finland

" Synen pa SK vid egna verket ar och Sverige. Observationer :
allmant att den ar mycket tillfreds- - I Sverige talas mest om
stallande - men inte utan sjalvkritik oppenheten
och oro for vad som kan hota den - I Finland talas mest om
Man arbetar medvetet och engagemanget
engagerat med SK-fragorna vid - I Finland refereras oftare till IAEA
verken och INSAG

0 Utvecklad tolkning av driftserfa- - STARK-mottot har fatt stort
renheter och revisionsresultat och genomslag i Sydkraft och likstalls
utvecklad metodik for riktade dar mycket med SK
attitydundersokningar ger utsikter
till effektiviserad bevakning av SK

23 24
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Säkerhetskultur inom Barsebäck Kraft 
 

Göran Larsson 
BKAB 



Sdkerhetskultur Riktade aktiviteter
room Barsebdck Kraft

" Sydkrafts Sdkerhetspolicy

" Ledningens f6red6me -Folder till all personal

" Riktade aktiviteter - GruPParbete - "Vad betyder det for mig"
" STARK" Generella aktiviteter - Folder till all personal och alla entreprenorer

" Uppfijljning och matning - Entrepren6rsutbildning
- Affischering

Sakerhetskulturens grundstenar Generella aktiviteter
', bestaor av en kompetent, engagerad
I och motiverad personal som alltid " Seminarier - f6rbered for f6riindiring

beaktar och prioriterar sdkerheten . . Samtalsst6d - kamratgrupp - krishj*alp

" Hotet om avveckling dr ett kraftigt hot " "Kompassen" - Individuell utveckling
mot personalens engagemang och " Framtidsfabriken

', motivation

I' n,.on.�xe,a< I:8 >r ..n,hk x,.n
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Safety culture at Olkiluoto NPP 
 

Hannu Räikkönen 
TVO 
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SAFETY CULTURE AT OLKILUOTO NPP

1 .

	

GENERAL REMARKS ON NUCLEAR POWER

2.

3 .

4 .

5 .

AND SAFETY

SAFETY CULTURE AND QUALITY ASSURANCE

SAFETY CULTURE AND INDIVIDUALS

SAFETY CULTURE AT OLKILUOTO NPP

NKSISOS-1

MANAGING RISKS BY TOUCHING THE BOUNDARIES

Hannu Raikk6nen
Teollisuuden Voima Oy
Olkiluoto
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NKS/SOS-1

1
GENERALREMARKS ON NUCLEARPOWERAND SAFETY

Remarkable safety considerations are connected to use of nuclear power.
For this reason it is of vital importance that all essential activities/
functions/tasks which are related to or affect safety are performed in a
systematic, preplanned and disciplined manner, although this
manner/approach sometimes might be felt as being in every day work
very burdensome and sometimes also inappropriate, if it is compared
with so called "normal way of action" when all things "normally" go as
thought and no problems arise. In case of nuclear energy certain things,
however, have to be performed very carefully in a disciplined manner
having all the time in mind, as a presumption, that maybe all things do
not go as planned just in connection with the performance of that
particular task. Because of this safety aspect many activities/tasks in a
nuclear power plant have to be performed in a different manner and with
a different attitude than similar activities perhaps could or can be
performed in a conventional plant where they can be performed in a
more straightforward, simpler and easier manner.

Erkki Laurila, member of the Finnish Academy, who is also very
commonly considered as being the father of nuclear power in Finland,
has said in connection with some newspaper interview in the early 80's,
long before the Chernobyl accident, the following very touching words:

Use of nuclear energy requires two things :

high professionalism and
dammed high morale

His words came again to my mind in connection with preparation of this
presentation because of the recent sad news from Tokai-Mura telling
that obviously some sort of lack of those types of traits called after by
academician Laurila for long time ago were not present in daily work in
Tokai-Mura . The unavoided fact is, however, that the same kind of
things can happen anywhere in the nuclear community if we all do not
pay adequate attention to those kinds of preconditions which are of vital
importance in use of nuclear energy .

At the time academician Laurila said his phrase it was just a question of
putting an important matter on the table without any particular
connection to any event within the nuclear community. We in
Teollisuuden Voima Oy (TVO) took use of his phrase and prepared a
wall board or wall picture to all of our office managers . Some of them
still have it on the wall in their working rooms.



TVO/HVR/18 .10.1999

	

NKS/SOS-1

2
SAFETY CULTURE AND QUALITY ASSURANCE

3
SAFETY CULTURE AND INDIVIDUALS

After the Chernobyl accident IAEA launched the concept/term "safety
culture" . In the beginning that word had only a very general meaning .
The message was, however, in fact rather the same than the contents of
academician Laurila's phrase . Afterwards the INSAG-group gave more
concrete contents to the term in its IAEA Safety Series report No . 75 -
INSAG - 4 "Safety Culture" by listing in the main text and especially in
the appendix characteristics and indicators which demonstrate well
developed safety culture . To assess the status of safety culture IAEA
afterwards also published so-called ASCOT Guidelines which still in
more detail outline concrete features of an advanced safety culture .
According to my opinion these same characteristics also give contents to
academician Laurila's phrase . Hence, I want to say that high safety
culture means in all activities "high professionalism and dammed high
morale".

Traditionally quality assurance principles and criteria have been applied
in nuclear power plant operation in order to assure that all safety related
systems, structures, components and equipment will function properly
and that the plant is operated and maintained in a proper and approved
manner. Quality assurance principles include very much the same things
than those presented in connection with safety culture issue in the
INSAG report . From the basic point of view both aim at the same goals,
e.g. that the whole organisation functions and all individuals in that
organisation function properly and correctly . If one faces in normal
practical activities with problems due to the fact that the organisation
does not function according to safety culture principles, the organisation
is not either functioning properly according to quality assurance
principles and visa versa.

Safety culture issues emphasise the role and responsibility of individuals
more than earlier traditional quality assurance issues did, but human
aspects have lately entered also into the quality assurance world more
and more. Quality assurance emphasises in addition to individual
responsibilities also the importance of different control, inspection etc.
activities when dealing with matters important to safety .

According to the definition " Safety culture is that assembly of
characteristics and attitudes in organisations and individuals which
establishes that, as an overriding priority, nuclear plant safety issues
receive the attention warranted by their significance" .
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Safety culture issues emphasise very strongly the need to use the ability
of all human beings to think as a big reserve for tasks in aiming at
maintaining and developing further the existing safety at a nuclear power
plant. The thinking ability of individuals is, however, always present as
well in the good as in the bad, so it is a question of a two edged sword.
We have to keep in mind all the time the existence of those two sides of
the sword because individuals also perform all possible, from safety
point of view unfavourable actions, perhaps inspire or break the rules
conscientiously or unconscientiously etc. The human factor plays the
main role in most of the activities . The human factor has played the main
role in most of the accidents happened so far.

The main key point in safety culture thinking is that it must come from
the company management, the goals and expectations laid down by the
company management concerning performance of safety and quality
related activities . The management's attitudes towards safety and quality
matters are crucial . Hence, the example given by the management itself
is in key role and the most crucial point and decides how the company as
a whole performs and how individual people in that organisation behave
in relation to matters and tasks under their responsibility .

The most important preconditions for good safety culture are absolutely
the attitudes and example of the top most management . The same applies
in principle, of course, for all management levels . The basic idea is that if
the management accepts safety culture related matters and activities and
also shows this in practice, their subordinates will do the same, and visa
versa if the management does not so much care of safety culture matters
and also in practice show this by own actions and example, their
subordinates most obviously will follow the same principles and
example . It is of vital importance that treating of quality and safety
culture related matters by the management is not present only in speeches
in different festival occasions the actual daily actions being something
totally different .

When discussing important matters related to the existing safety culture
at a nuclear power plant, one has to consider the whole nation wide
nuclear community in that particular country, e.g . governmental level
authority with its laws, acts, degrees, regulations and actions, supervising
authority (regulatory body) with its regulations and actions and the utility
itself with its own actions . This trio is very closely tighted together and
should act as an orchestra which plays the same melody. The final sound
is the sum of the individual players' ability to play with each other
together . It is very important to remember that the safety culture of a
national nuclear community consists of different parties' safety cultures,
which have very much influence on each other. It is also important to
recognise that every part culture consists of working practices and
methods of that party as well as of attitudes of all individuals working in
that party's organisation .
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Regulatory body regulations and related aspects, their actions and
especially their way of action have strong influence on the practical
working methods applied at the plant. One must remember the fact that
actions of one party may also sometimes influence negatively to the other
party's activities and hinder somewhat its efforts in implementing safety
culture principles in the practical life . One key characteristic of well
developed safety culture is that relations between the regulatory body and
the utility are honest, reflecting openness, mutual trust and respect in all
activities requiring input and actions from both parties. The principle is
naturally very important but at the same time it is also very sensitive to
effects of actions taken by individual people and is depending on their
mutual respect and behaviour . This influence can unfortunately be as
well to the positive direction as to the negative direction. The question
may sometimes be of different opinions and is sometimes also a matter
of taste (all things cannot be indexed or standardised) and this may
sometimes lead to problematic situations in mutual relations . Of course
all parties try to avoid this kind of situations in practical life, but it is not
always so easy . Individual people are so different in their attitudes and
behaviour towards other people .

4
MANAGING RISKS BY TOUCHING THE BOUNDARIES

Massachusetts Institute of Technology (MIT) has done a lot of work and
research on nuclear safety issues in their nuclear safety research program.
Sad news from Tokai-Mura brought also some conclusions of this
research program in my mine. One key message was that people manage
risks by "touching the boundaries" . Concerning nuclear power
production the researchers defined three different boundaries which
control and also limit the activities . These boundaries are the economical
boundary, workload boundary and safety boundary. The economic
boundary is easy to see and overcrossing that boundary can be easily
noticed. Overcrossing the workload boundary can also be noticed quite
easily . Overcrossing the safety boundary is not always so easy to see and
notice . There may have been situations in which the safety boundary was
overcrossed, but it was not noticed because there were no consequences,
e.g . there were simultaneously no such event or conditions present which
together with acting behind the safety boundary would have caused
problems . Because the safety boundary sometimes may be grey, obscure
and invisible all practical safety related activities must be performed in a
disciplined manner. This can only be achieved in a community which
works and shows attitudes which are in line with good safety culture
principles . No automatic equipment or functions alone can help . Sound,
safety emphasising attitudes in performing activities and in decision
making are crucial .
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5
SAFETY CULTURE AT OLKILUOTO NPP

According to MIT conclusions, managing risks by touching the
boundaries has become evident for example in case of radar systems.
When radar systems were installed on ships it did not increase the overall
safety level of the sea traffic. By using the radar system ships are going
faster in circumstances, where without radar system they would go
slower or perhaps they would throw the anchor . Radar changed the
position of the safety boundary somewhat, but the ships are still sailing
by touching the boundaries . The same applies in case of cars with
antilock brake systems. They did not either increase the overall safety
level of car driving since with those cars people are just driving faster
and taking bigger risks than with cars without ABS in the same traffic
and weather conditions .

TVO's main activities have been planned, organised and appropriate
procedures prepared so that preconditions for good safety culture are in
place. Achieving and maintaining of good safety culture cannot,
however, be done by preparing some safety culture procedures or
instructions so that when acting according to those procedures and
instructions good safety culture would be created, maintained and
improved. TVO does not have any special safety culture procedures or
instructions . Safety culture cannot be enforced or ruled out by any
procedures or instructions . Procedures and instructions guiding most of
the activities are of course necessary also from the safety culture point of
view but yet they are not any safety culture procedures .

Good safety culture is created by actions of individual people, their way
of doing work and especially by their right attitudes towards safety
related matters. After defining the basic features and characteristics for
good safety culture and ruling out the management's expectations
concerning safety culture the existing real safety culture can be
influenced to the right direction in practical life only by trying to
influence individuals' attitudes on all organisational levels, by showing
good example and by acting promptly when from safety culture point of
view undesirable actions and attitudes are detected .

TVO prepared in 1995 a booklet called "TVO's Safety and quality
policy" . This booklet, signed by the President and CEO of the company,
was distributed to all TVO employees. The booklet contains the
principles of safe and high quality performance as well as the principles
of good safety culture . In the policy booklet the company management
commits to create the means for maintaining and developing a high
quality safety culture . The booklet also spells out the management's
expectations concerning safety and quality matters. The booklet includes
for example the following from safety culture point of view important
issues :



TVO/HVR/18 .10.1999

	

NKS/SOS-1

Principles of safety culture as well as safety and quality minded
way of action .

Responsibilities and obligations of management, all supervisory
levels and all individuals as well as the need for their commitment
to safety and quality issues .

Safety gets always the first priority in decision making.

Importance of maintaining an open working atmosphere, which
encourages individuals to tell about own mistakes to learn others
so that recurrence of similar mistakes can be avoided.

Importance of encouraging people to report about all problems /
deficiencies detected as well in the plant systems, structures and
components as in performance of different activities so that
appropriate corrective measures can be taken.

Company values which have been determined in co-operation
with representatives coming from different personnel groups .
Values are typically considered as being matters which guide
activities and decision making. Values include strict requirement
of high quality in all activities, strict requirement to follow safety
rules and also the principles of open approach in informing about
as well good news as bad news. The values also emphasise
importance of preplanned and consistent way of action as well as
keeping in mind the long term approach of the company in all
activities .

Since the concept "safety culture" was launched TVO has performed
several steps in introducing the safety culture concept in its organisation .
In addition to the above mentioned safety and quality booklet the
following list describes activities which have been performed to address
the safety culture issue:

Safety culture concept was acknowledged in TVO, safety culture
related matters were familiarised with and the first safety culture
training occasion was arranged already in the beginning of 1991
before the INSAG Safety Culture Report was officially published.

Safety culture seminars I presentations have been given to the
company employees as well as also to the Board of Directors
(shareholders' representatives) .

Safety culture has been a regular item almost for ten years in the
initial training of new employees as well as a regular item in the
training given to temporary outage workforce. Written material as
well as training video material have been prepared including
nuclear safety and safety culture issues .
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Safety culture is a regular item in the Safety Review Committee
meeting agenda.

Safety culture issue was one of the weighing areas in 1998
training program. The Finnish regulatory authority, STUK
(Finnish Centre for Radiation and Nuclear Safety) was asked to
give lectures on safety culture to TVO's personnel . A series of
three lectures were conducted by a director from the regulatory
body .

Several activities have been performed in TVO in order to evaluate the
level of the existing safety culture at Olkiluoto NPP. Evaluations have
been conducted by TVO itself and by the regulatory body. The following
list describes those evaluations :

TVO performed self assessment of its safety culture using the
INSAG principles and questionnaire in 1992 .

STUK assessed the level of TVO's safety culture for the first time
in 1993 .

STUK evaluated TVO's safety culture again in 1998 in connection
with TVO's operating licence renewal process.

TVO reviewed in 1995 two comprehensive safety culture studies
conducted in Sweden. TVO's activities were studied against the findings
and recommendations made in Sweden in order to find areas for
improvement. Review results were discussed in the Management Group,
the Safety Review Committee and in the departmental meetings . Those
two studies were the following :

"Sakerhets- och informationshanteringen inom Vattenfalls
karnproduktion - En granskning" I Gunnar Brodin et al .

"Sdkerhetskulturen i Sydkrafts kdrnkraftsverksamhet" I Olof
H6rmander et al .

TVO has conducted several other type of self evaluations which also
cover to a certain extent safety culture issues . TVO has also been open to
outside evaluations which is commonly considered to be a sign of good
safety culture attitude of the company. Following evaluations can be
mentioned:

IAEA OSART Mission 1986

Self assessment against WANG Peer Review objectives and
criteria 199611997.
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SCEMM assessment (quality of operations and maintenance
activities) 1997 led by an outside consultant .

Self assessment of its own operating events using the IAEA
ASSET method. The results of the self assessment were reviewed
by an IAEA ASSETT Peer Review Team 1998 .

WANG Peer Review 1999.

TVO has performed several activities to enhance motivation and welfare
of the personnel. Several questionnaire and similar type studies have
been conducted and their results utilised . Studies have included safety
culture issues, general safety issues, quality assurance issues and working
environment related issues . Management related matters have been
included in several studies . For example the following activities have
been conducted:

Human factor questionnaire study (87-88).

Human factor, follow-up study (91-92) .

Assessment of management related and organisational questions
in maintenance activities (92-93).

Assessment of team work practices of shift crews in disturbance
situations (92-95).

Organisation questionnaire study (94) .

Human factor study (95-96).

Training of personnel is one important key element in safety culture
issues . TVO has a systematic training program. TVO has invested in
training activities during the last 5 -10 years significantly. Training
organisation has been strengthened, simulator built, simulator programs
developed and training material developed further . TVO invests in
training some 7 million Finnish marks l year .

Safety culture issues stress the importance of good management systems
and good management l leadership skills of managers and supervisors on
all levels . TVO has conducted for example the following management
related training activities :

"Successful action" - training program (89-90).

"JOHTA" (management issues related)- training program (93-94) .

Motivation program for safe and quality conscious way of action
(93-95) .
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New training round in management l leadership skills is under
preparation for the moment and will be conducted in near future .

IAEA / INSAG Safety culture publications list many managerial type
characteristics which are considered as being some kind of signs and
demonstration of striving for good safety culture. TVO has, in addition to
those activities already presented, many managerial type programs and
issues which can be mentioned in connection with safety culture concept.
Following list describes some of those issues :

So called TUTTAVA - program was conducted for several years'
time . The aim of the program was to enhance the overall
cleanliness and order all over the site (in plant units, workshops,
offices) . Today the same principles are in use as part of the normal
working activities .

System of so called TUKE - discussions (supervisor I subordinate
discussions) is in place.

TVO's management system includes defining annually goals and
targets on company level, organisational unit level and to a certain
extent also on personnel level.

From safety culture point of view it is important that the operating
organisation takes appropriate care of the "software" side of the nuclear
power production, which emphasises the role of individual people and
their performance. From the safety culture point of view it is equally
important that the "hardware" side of the coin, e.g . the power plant itself,
is taken care of so that the units themselves, their safety features, overall
condition and all the technical solutions enable safe and reliable nuclear
power production .

TVO has frequently developed technically its power plant units by
implementing many modifications to enhance their safety features . For
example during the recently finished large modernisation project all
design basis principles were reviewed systematically . The design and
construction of the power plant units were reviewed against today's
requirements set forth for new power plants . During the project large
number of safety enhancing modifications were implemented or are to a
certain extent still under implementation as a result of the design reviews
performed. The following list describes the main principles in this effort :

Provisions for severe accident management .

Maintaining the plant units all the time in a condition like a new
plant unit .

Mapping the factors limiting the life time of the plant units and
eliminating them if deemed appropriate.

10
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Systematic evaluation of the design basis of the plant units .

Systematic evaluation of fulfilment of the safety requirements
(those valid today, those known to be coming or those foreseeable
in the future) and realising those safety features where deemed
necessary on the basis of the evaluation results.

Planning and implementing demanding modification projects
improves the motivation of the personnel and helps in maintaining
and improving the professional skills of the personnel .

In addition to all previously presented safety culture related issues the
following general type issues can be mentioned because those type of
matters also fall into the safety culture characteristics mentioned in IAEA
I INSAG publications :

TVO follows systematically the operating experience information
from own plant units and from other nuclear power plants and
takes advantage of them effectively .

Safety related research and development work is followed
carefully . TVO encourages its personnel to participate in
international nuclear field conferences and to have presentations
there.

Individual persons from TVO's staff frequently participate as
members in different international evaluation teams (OSART,
ASSETT, WANO Peer Review).

TVO is an active participant in many nuclear field co-operation
organisations (WANO, ERFATOM, BWROG).

TVO participates actively in development work in nuclear
technology and in developing new nuclear power plant concepts
(TVO has co-operation agreements with several nuclear power
plant vendors) .

TVO develops and puts actively into use different safety
enhancing methods (PSA etc.) .

Last but not least some words about our current quite comprihensive
development program because it includes many activities important from
the safety culture point of view. In 1998 TVO started a development
program "TVO 2002" which aims at further development of TVO's
management and working methods. Results of the program should be
available and in full use year 2002 as the program name also indicates.
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The key words of the development program are: Quality, Leadership and
Capability. The goal of the programme is

to identify the challenges to TVO's future activities

to decide on the strategies and developments to meet these
challenges

to decide on the necessary changes in the management and
working methods

to plan and implement the necessary changes

to review simultaneusly the recommendations from previous
development programmes and the results of different evaluations .

The following projects are formed to carry out the development
programme :

Analysis of organisational functions
To form an understanding of the central functions of the
organisation according to the process model.

Capabilities survey
To create a method to survey the capabilities and to implement the
survey for the needs of training, personnel planning and personnel
management.

Assurance of capabilities
To develop a method for the personnel management to make sure
that sufficient expertice is available - for TVO's operational and
project activities in the long term .

Financial administration development
To plan and implement an advanced system for financial
administration for enhancement of productivity and cost-
efficiency .

Modification process
To develop and implement aprocess for planning and
implementation of plant modifications in order to make the
current system simpler and more efficient.

Information utilisation
To make the use of TVO's data processing investments and
databases more effective.

Environmental management
To develop and implement an environment management program
according to the standard ISO 14001 .

12
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Marketin
To develop TVO's expertise and infrastructure into marketable
products and to initiate their marketing .

Quality system development
To develop the existing quality assurance program to an overall
quality system taking into account all activities of TVO.

Management system development
To develop organisational unit based management methods taking
into account management and expert functions, and activities to
improve the vigilance and alertness .
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Hur stärker vi säkerhetskulturen hos OKG AB? 
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HUR STARKER VI
SAKERHETSKULTUREN?

J6rgen Lundsten OKG

Arbetet room f6retaget styrs 6vergripande av en
strategisk plan, OKG2000 . Planen baseras bland annat
pa OKGs fem grundldggande varderingar [
La'ngsiktighet, Engagemang, Effektivitet,
Kundorientering och] Sdkerhetsmedvetenhet .

Sdkerhetsmedvetenhet innebdr att var
f6retagskultur skall kdnnetecknas av medvetenhet och
eftertanksamhet i allt vi g6r. Va'ra attityder ska prdglas
av en standigt narvarande f6rsta'else for sakerhetsfragor.



"Assessing the Safety Culture of an Organization" i Nuclear
Europe Worldscan .

" Visible leadership and commitment of top management
" Safety role of line management
" Strategic business importance of safety
" Supportive organizational culture
" Involvement of all employees
" Organizational learning
" Objectives and measurement of safety performance
" Mutual trust and confidence between management and workforce
" Openness of communication
" Absence of safety versus production conflict
" Demonstration of care for all those affected by the business

" Visible leadership and commitment of top management
" Safety role of line management
" Strategic business importance of safety
" Supportive organizational culture
" Involvement of all employees
" Organizational learning
" Objectives and measurement of safety performance
" Mutual trust and confidence between management and
workforce

" Openness of communication
" Absence of safety versus production conflict
" Demonstration of care for all those affected by the business



1 . Visible leadership and commitment of top management

- VDs ledningsseminarier

- VDs framtidsseminarier

- OKG 2000 och dess nedbrytning till planer pa' avdelningsniva .

- VD skriver ledare, i personaltidningen och i OKGs intrandt

- Avdelningschefer deltar aktivt i dagligt arbete

2.1nvolvement of all employees

- Bikupor

- OKG2000 och dess nedbrytning till planer pa' avdelningsniva .

- Attitydunders6kning

- F&slagsverksamheten, JdmstdIIdhetsgruppen,
Personalvardsgruppen



3. Organizational learning

- System for erfarenhetsaterforing

- Grundorsaksanalyser

4. Objectives and measurement of safety performance

- Sdkerhetsindikatorer

- Sdkerhetsindex i dgarkoncernen

- Sdkerhetsindexet i f6retagets bonussystem.

s. Mutual trust and confidence between management and
workforce

- Attitydunders6kningar

- Delegering



6. Openness of communication

- Den interna 6ppenheten

- Hdndelser

7. Absence of safety versus production conflict

- VDs direktiv

- Farha'gor om sakerhetsbrister

- Provningsfrekvens

8.Demonstration of care for all those affected by the
business

- Att. reducera pa'verkan pa' yttre miljon

- Personalomsorg

- Ndrboende far information

cAeudoralliitteetlskkkultur oh.doc
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Aspects in Relation to Safety Culture 

 
Annika Ovegård 
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INSAG-4 Safety Culture Definition

"Safety Culture is that assembly of

Aspects Related to Safety Culture characteristics and attitudes in organisations
and individuals which establishes that, as an
overriding priority, nuclear plant safety

Annika Oveg$rd issues receive the attention warranted by
SHI

5E-106 58 Stockholm their significance"
annika.ovegard@ski.se
phone +46 8698 8693

25 10~ NKS- 1--.aV SK*i 2 =s .1o-9 Ks m=.-o-AOv SK*i

SKISOS 1994 Why care about safety culture?

"En organisations sakerhetskultur . . . " Safety Culture, processes related to
inneha"ller varderingar och oftast safety, behaviour and results - all
oskrivna regler for individernas interact in the same system
beteenden i olika situationer" " Alterations in one point will have

affects also at other points
" Being proactive you have to consider
the whole system, not just results

3 moves -Hassosmsssao-zs-nwov SK*i a zsaoasss ---asssosmsssao3s-nwov
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How can we influence safety culture?

Concentrate anywhere in the system :
" attitudes etc
" processes, procedures

" behaviour

Influencing safety culture

Easier to influence by experience
than by propaganda

sic,

SK*i

25.10 1999 --Nxssos11999-1a2-AOV SKi 6 25101999 sac Nxs-s 11999i0-2-".v

Why try to assess safety culture? Assessing safety culture
Useful to licensee management " Comparison or description
Examples " Organisational characteristics that
" understand and bring to mind important promote safety/attitudes
characteristics " Methods

" follow trends/changes in attitudes - questionnaire

" baseline/follow up introducing change

25101999 S irNKS 50511999-10-26-27 AOV SK*i

- interviews
- observations

8 25101999 c .~l+r.++MmNxs SOs 11999-1026-27 AOV



Regulatory Objectives Regulation and safety culture
Swedish nuclear installations shall have a
satisfactory defence in depth which prevents Regulation supporting goals and processes
seious incidents and accidents wither root creating favourable conditions for
causes in technology, organisation or maintaining and developing good safety
competence, and which also prevents or culture
mitigates releases of radioactive substances
to the environment in case of an accident

zsao .uss ---SSOSiisssao-zs-nnov SKi io a;ioisss xaswsiisssaoas-nwov SK*i

Regulation and safety culture Regulation and safety culture
Examples (1) : Examples (2) :

" clear roles regulator - licensee " self assessment as a tool for development

" maintaining and continuously developing " licensee safety review of
safety - plant modifications

" errors as an opportunity to learn - technical change
- organisational change

" ensuring working conditions that support
safe behaviour

I ii xsaovss sa~m-xKSmsiiss-s-npov SKi u zsioisss -KSsosiisssaoas-n~ov SKi



Regulation and safety culture

Examples (3) :

" openness about observations made and
criteria used

" "no blame" in incident investigations

" SKI management and staff active at all
levels of licensee organisation
- top management meeting
- inspections and reviews

SK*i 14

Teaching good practice :

It's not just doing the right thing

You must also do the right thinking

25101999

	

-RSSOS 1199910 6-27pOV



  

Bilaga 5.10 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Development of regulatory activities/effectiveness 

of STUK; development as an aspect of culture 
 

Sari Sinkkonen 
STUK 



~1STUK QFNSTUK
7- Development of regulatory

activities/effectiveness of STUK
One starting point for development is openness to

Development of regulatory feedback from different sources
activities/effectiveness of STUK E.g.

" International organisations

development as an aspect of culture " e.g. International Regulatory Review Team
Mission (IRRT)

" Reseach results
" NPPs

" continuously in everyday work
NKS-seminar 27.10.1999 Sari Sinkkonen

r " more systematically gathered F
STUK "SxTEILYTUflVAKE5KU3 "STFALSAKERXETSCENTRIILEN "flAD111T10N AND NUCLEAR SAFETY AUTHORITY STUK "SATEILYTUNVAKESKUS "STflALSAKERHETSCENTHALEN "RADIATION AND NUCLEAR SAFETY AUTHORITY

r~STUK 4"t"N SruK

Development of regulatory Systematically gathered feedback from

activities/effectiveness in STUK Finnish NPPs

" Survey study in 1995
In order to accomplish the effect you end

il
" functioning of co-operation

important it is useful to know as much as " Interviews in 1997
possible on the other sides' points Of view. " role of STUK, procedures used, quality of

regulatory work, materialising of general II

Regulatory role: principles for regulatory actions

" Balance between firmness and fairness. " Interviews in 1998
" periodic inspection programme
" licensing process

STUK " SATEILYTUHVAKESKUS " STRALSAKEHHETSCENTRALEN " flADIATION AND NUCLEAR SAFETY AUTHORITY STUK "SRTEIIYTURVAKE5KU3 "STRALSXKEflHETSCENTRALEN "flAD111TION AND NUCLEAR SAFETY AUTHORITY



~STUK ~1STUK

Some results (interviews in 1997) What has been done?

" STUK is considered professionally skilled and Information gathered has been used in many
experienced ways when developing activities at STUK

" Updating of regulations more often " Periodic inspection programme was renewed 1998
" Review times sometimes long " _> more process oriented
" More information on the grounds of regulatory " Internal flow of information has been developed

decisions and processes of regulatory body
" Quality manual for regulation of the use of nuclear

" Inspections : from details to processes energy (YTV Manual) has been renewed
" Insufficient internal flow of information " more emphasis has been put to the development
" More efficient follow-up of research of processes in regulatory work

STUK "SxTEILYTURVAKESKU3 " STHALSxKEHHETSCENTflALEN " HADIATIONANDNUCLEARSAFETYAUTHORITY STUK "311TEILYTURVAKESKUS"STRALSAKEflHETSCENTRALEN "RADIATIONANDNUCLEAHSAFETYAUTHORITY

!1STUK 4"FN STUK

From developing activities and Next steps
performance t0 developing culture " The seminar was useful in making the concept of

culture clearer and in making more explicit the
WHY? question of STUK's influence on the culture and

" To gain better understanding on working practices at the power plants

safety/organisational culture (FINNUS) " Results from the seminar are being analysed
and the following development projects being

" To gain more in-depth information for the planned (researchers contribution)
basis of internal development activities " The goal is to plan development projects which

" To give an example will be accepted by the dominant culture

5F
STUK "S1ITEILYTUflVAKESKU3 " STRALSAKERNETSCENTHALEN " RAOIATIONANDNUCLEARSAFETYAUTHORITY

5

FSTUK "SATEILVTURVIIKESKU3 "STRALSAKERHETSCENTRALEN " RADIATIONANDNUCLEAHSAFETVAUTHOflITV
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inin AUTOMATION
~

1TITr AUTOMATION
Industrial automation Industrial automation

Organisational culture at Department
of Nuclear Reactor RegulationOrganisational culture research at

STUK's Department of Nuclear
" The outline of the presentationReactor Regulation - the goals of the research

- methods used in the research
Leena. Norros and Teemu Reiman - some preliminary findings

NKS-seminar27 .10.1999 TeemuReiman 1 NKS-seminar27.10.1999 Teemu Reiman

1~/TTAUTOMATION
r ~ ~

1T/T~~ AUTOMATION
r ~ ~Industrial automation Industrial automation

About the project Goals of the research :
" Official name of the project is "The construction of safety - To clarity the concepts of organisational culture and safety culture

culture in practice". - To begin a process of developing a framework and methodology
" Subproject in WOPS (Working practices and safety culture for researching organisational culture in high reliability

in NPP operations) project (part of FINNUS - program) organisations

" Research is conducted by Leena Norros and Teemu - To study the ST'UK's Nuclear Reactor Regulation (YTO)-
department's organisational culture ; the values and basic

Relman at VTT Automation assumptions of its members, what are the strengths and weaknesses
" Research 1S to be concluded 31 .1 .2000 ofdepartment's culture and how could the information concerning

its culture be put to use in planning development programs
- To collect the department's staffs views about the adequacy of the

organisational culture and working practices at STUK
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Definition of culture Methods

" Organisational culture is "[a] pattern of " The research consisted of three interrelated
shared assumptions that the group learned phases :
as it solved its problems of external - Document analysis and preliminary interviews

adaptation and internal integration . . . [and - Organisational culture survey
is] taught to new members as a correct way - Two day workshop for the whole staff
to perceive, think, and feel in relation to
those problems" (Schein 1992) .

NKS-seminar 27.10 .1999 Teemu Reiman 5 NKS-seminar 27 .10 .1999 Teemu Reiman

1W1T/T~ AUTOMATION
~

I

1T/'rr AUTOMATION
Industrial automation Industrial automation

First two phases Workshop (1)
" Document analysis and preliminary interviews (4)

were conducted in order to get acquainted with the " Safety culture and development workshop
organisation was parried out
- Interview questions were formed on the basis of the

- Participation was over 90 percentdocument analysis and literature review
- The results of this first stage were used in tailoring the - Themes for the workshop were iterated from

questionnaire (FOCUS) to better fit this kind of organisation analysis Of results Of t118 two previous phases of
" Organisational culture survey (extended FOCUS) was the research

distributed - Themes were also discussed and developed
- Data was factor analysed and summated scales were formed with a team of 5 (2 from V1TI' and 3 from

STUK) persons
NKS-seminar 27 .10.1999 Teemu Reiman
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Workshop (2)

In the workshop following issues were addressed:
- recent and potential changes in the working environment
- special requirements ofregulatory work
- quality of work, definition of quality in regulatory work
- values "what should be the core values which guide the decision

making at STUK?"
effects of regulatory decisions, guides and inspections on the
immediate safety and long term safety culture of the Finnish NPPs
actions needed to enhance STUK's own organisational culture and
safety culture of Finnish NPPs

Some development ideas

Social and professional support of co-workers
Socialisation of newcomers : transfer of knowledge
and experience
Enhanced resource management
Enhanced work-process management
Enhanced goal setting
Enhanced internal communication
Internalisation of YTO's values

NKS-seminar27 .10.1999
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Professional knowledge
Openness
Courage
Fairness
Efficiency
Questioning attitude
Co-operation and teamwork
Independence

NKS-seminar27 .10.1999
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Member States are becoming increasingly aware of the importance of developing a strong
safety culture for successful safety performance . At the same time many countries are
struggling with how to comprehend the full meaning of the concept itself as well as how to
assess and improve the safety culture of a nuclear installation .

The Agency has developed a program of services in the area of safety culture that can support
Member States in their efforts to develop a sound safety culture of their organizations . This
support can be given in various ways - as a continued support during a more long-term safety
culture enhancement process or as support to parts of the steps of this enhancement process .

A safety culture enhancement process is assumed to contain the following steps :

1 . Top management commitment to launch a safety culture enhancement program

2.

	

A selfassessment of present safety culture

3. Appointment of an assessment team to perform the self-assessment

4. Gaining a common understanding and frame of reference of safety culture through training
of senior management team and the appointed assessment team

5. Development of assessment tools

IAEA Safety Culture Services

6.

	

Execution of selfassessment, analysis of results and presentation of findings

7. Development of an improvement program based on results from the selfassessment

8. Implementation of improvement program

9. A follow-up of the effects of the improvement program after about 18 months through a
new selfassessment of safety culture .

10. Peer-review of the organization's safety culture by an external organization .

The Agency can support Member States in all or in parts of the steps in this process . Below
you will find a further description of the IAEA Safety Culture Services .

Safety Culture Seminars
The purpose of the seminars is to increase the understanding of the concept of safety culture,
to present the stages of development of safety culture and different approaches that can be
used in assessing safety culture . Also, the important role of the management of safety for
developing a sound safety culture and various practices that can be used to improve safety
culture .

If the seminar is requested as a stand alone activity it is recommended that at least three days
be devoted to this activity . It is also recommended that the first seminar be given to the senior



management team of the organization . Examples of typical agendas for seminars already
performed is given in appendix .

Safety Culture Self-Assessment Support
Assistance with an organizations selfassessment of its safety culture as afirst step to
improvement.

A selfassessment of safety culture can be used as a first step in an effort to improve the safety
culture of an organization . The assessment then serves as a basis for identifying areas where
there is a need for improvement. It can also form part of an ongoing process, where the
assessment is repeated to follow-up on the results of improvement efforts and the
identification of residual needs for improvements in an effort to continuously improve the
safety culture of the organization .

Usually a team is formed within the organization to be responsible for performing the
assessment . The Agency can assist an appointed assessment team in developing the
assessment tools and in how to perform the whole assessment process. The program for this
support will include a team building task, a review of the methods that can be used to assess
safety culture, practical exercises in how to apply these methods and the development of a
first draft of the tools to be used. Also, areview of the assessment process including how to
apply the tools, analyse results, arrive at recommendations for improvements and the strategy
for developing an action plan for improvements . A minimum of one week is needed for this
support, with the length varying upon the level of understanding established regarding safety
culture issues .

Peer-Review of Safety Culture Self-Assessments
Assistance in evaluating the quality ofan applied selfassessment methodolgy and process .

In order to be able to successfully improve the safety culture of an organization through self
assessments, the assessment methodology and process applied has to be both valid and
reliable .

The Agency can assist in evaluating the quality of the selfassessment methodology and
process applied through a peer-review by a team of international experts. This support is
usually of particular importance when the selfassessment is performed for the first time . It
can, however, also be useful when unexpected signs of a weakening safety culture appear
indicating that the selfassessment process needs to be scrutinised and strengthened . This
support can be given during a minimum period of three days on-site with proper preparations
before the visit.

Management of Safety and Safety Culture Improvement Support
Assistance in applying successful management strategies to improve safety culture.

Assessments of safety culture show to what extent the various formal systems and processes
used for managing safety have created the desired outcome in employee perceptions and
behaviours . Employee perceptions will in the end have a strong impact on their performance
in various situations . An assessment of safety culture can thus be used to evaluate how well



the formal management of safety is functioning . This in turn implies that the results of a self
assessment of safety culture will highlight the demands for improvements to be made in the
management of safety . Difficulties may, however, arise in how to improve and find the most
feasible solutions .

The Agency can support Member States in various ways in becoming aquatinted with proven
successful management strategies and approaches . One way being the sharing of experiences
of best practices through workshops with participants of senior managers from other Member
States . This support can be given during a minimum of three days .

Operational Safety Culture Assessment Review Team - OSCART
An OSCART mission can be provided with the purpose to review the management
effectiveness in developing the safety culture of the organization .

A well-established safety culture selfassessment program characterises an organization
striving for continuous improvement i.e . the essential elements of a learning organization . As
such they also seek to benchmark their results through external feedback with evaluations
performed by a team of external experts . With regard to operational performance this
benchmarking has been provided by the Agency through the OSART programme .

The Agency has developed it's services in order to be able to provide a more sufficient
evaluation of Safety Management and Safety Culture in operating and corporate organizations .
This can be provided through a reinforced OSART mission or through a specific operational
review team, a Safety Culture Assessment Review Team, OSCART, that will be focusing only
on these issues .

A OSCART mission can be provided with the purpose to review the ongoing safety culture
improvement program or as an input to organizations intending to start-up such a program .
This support can take various forms depending on how well established the program for safety
culture improvements through selfassessments have been established and will thus have to be
adjusted on a case by case basis . At the extremes we can give support in the following ways :

1) Assuming a well-established program for continuous improvement of safety culture
through improved management strategies and programs complemented by self-
assessments . In this case the Agency can provide a highly qualified expert team that will
evaluate both culture, processes and the outcomes of improvement efforts . This support
will require a team of about 4-5 experts during a minimum of 10 days .

2) Assuming an organization at the initial phases of a program to improve the safety culture of
the organization . In this case, the Agency will try to promote the initiation of a self
assessment program and will be able to give support through a process including the
following steps :
- a preparatory visit, where guidance is given on how to initiate a selfassessment program

- support in how to perform a selfassessment
- a SCART mission 18 months after the intitiation of this support



Safety Culture Enhancement Program Support
The Agency can support Member States in all steps of a Safety Culture Enhancement
Program . This would include support in all the steps 1-10 described above . The support will
be given at certain points in time during the more long-term safety culture enhancement effort
expected to take place over approximately a two-year period.















SYMPTOMS OF A WEAKENING
SAFETY CULTURE

" Lack of systematic approach to safety
" Procedures notproperly serviced

" Incidents not analyzed in depth and lessons not learned

" Resource mismatch

"

	

Violations increasing in number

Increasing back-log ofcorrective actions

" Verification ofreadiness for operation or maintenance

" Employee safety concerns not dealt with promptly

" Disproportionate focus on technical issues
Lack of self-assessmentprocesses

" Poor housekeeping

Failure ofcorporate memory

" Low status of Quality Assurance department

Lack of corporate oversight

" Lack of ownership

Isolationism

" Lack of learning

"

	

Unwillingness to share or co-operate

" Failure to deal with the,findings of independent external safety reviews

" Deficiencies in regulatory bodies





  

Bilaga 5.13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Industriell säkerhet - olika perspektiv och kulturer 
 

Lars Harms-Ringdahl 
Institutet för Riskhantering och Säkerhetsanalys AB 

 



NKS/SOS-1 Seminarium om sakerhetskultur
Olkiluoto, 26.10 - 27.10 .1999

Industriell sakerhet
- Olika perspektiv

Och kulturer

Lars Harms-Ringdahl, IRS

Institutet for Riskhantering
och Sdkerhetsanalys AB

Stockholm

http ://www.irisk .s e

Perspektiv & kulturer

"Tekniker"
"Beteendevetare"

"Jurister"

Manga satt aft tdnka
0



lys av 10 katastrofe

Olyckor analyserade av Jenkins m.fl . (1991. )

0
Olyckan

	

Ar Dbda

OO IRS 1994

nalys av 10 katastrofer
- Organisatori*ska aspekter
1 EXTERNA FAKTORER

Vad som ska goras och vad som gors .

Avsteg fra'n procedures
Flera nivaer :
- operatoren gor avsteg och/eller
- ledningen kdnner till och godkanner

Efter Jenkins m.fl. (1991)

O IRS 1995

1 The Herald ofFree Enterprise 1987 188 - Kommersiella intressen

2 The Clapham Junction rail crash 1988 25. - Juridisk, politisk, social, kulturell. pa'verkan
3 Bhopal Chemical release 1984 2500 2 SYSTEM AR DYNAMISKA
4 Hillsborough Football Stadium 1989 95 Teknologi, organisation, yttre
5 Flixborouah chemical explosion 1976 28 omstandigheter etc
6 Challenger Space Shuttle 1986 7

7 Chernobyl release 1986 - Permanenta, tillfdlliga e11er
8 King's Cross Underground fire 1987 31 adderande sma f6rdndringar
9 Aberfan Colliery slide 1986 144 3 ORGANISATION
10 Piper Alpha oil rig fire' 1988 164 Fel i kommunikation, planering etc

Fel i 6vervakning



nalys av 10 katastrofer

4 MANSKLIG RESPONS
F6retagsledning och beslutsfattare g6r misstag
och felbed6mningar. Den potentiella effekten
dr ofta mycket stone.

a Sjalvbelatenhet

b Agerar ej pa' aterford information

c Uppmdrksammar ej tl*di*ga varningar
"Fel i tdnkandet"
- ta emot information
bearbeta
fatta beslut och 16sa problem

- 6vervaka ovanstaende

d Ledningens underliggande attityder och
beteende

"Sjalvbelatenhet lir sakerl7etens fiende."
(Lord Justice Taylor, i utredningen om
katastrofen vid Hillboroubah stadium)

Koni ihd6c, : "Dynccmiska system beh5ver
dynamisk riskhccn.tering. "

IRS 1995

11 myndigheters perspektiv

pa riskhanteri*ng

ASS Arbetarskyddsstyrelsen
i idmva-gsinspektionen
L Luftfartsffispektionen
SjoV Sj6fartsinspektionen
SHI

	

Statens kdmkraftinspektion
SNV Statens naturvardsverk
SoS Socialstyrelsen
SRV Statens raddningsverk
SSI

	

Statens stralskyddsinstitut
SAI Sprdngdmnesinspektionen
OCB Overstyrelsen for civil

beredskap

Situationen 1992

IRS 1999 C.VILHRIOHSFORIOHFOR991MYNDIG1 .VWD



NaOgra resultat

Andra problem:
-

	

Svag samverkan mellan mynd.
-

	

Liten kontakt Sdkerhets-FoU (,,.j SK1 )

IRS 7999 C WLHR10H&FOR%OHFOR991MYNDIGt WPO

Problem areas

IRS 1993-05-07

Strategi : Computers Humane Management

- Fa "riskagaren" att ta sitt ansvar, Safety problem?
tillsyn av intemkontroll (6) Yes 6 7 6
ASS, J, , SKI, SoS, SSI In some cases 4 4 3

- Kunskapsspridning etc (3) Principles exist?
SjoV, SRV, GCB Well developed 1 4 0

Quite well 3 5 7
- Be om redogorelse (1) SNV

Methods for checking?

Huvudproblem : Yes 1 5 2
In some cases 2 2 6

- Brister i ansvar etc . (6)

- Personalen slar sig till ro,
pga hog tillf6rlitlighet (2)L, SKI

1) Computer controlled equipment
Human demands2) error, on personnel

3) Risk management at companies
- Mdnsklig felfunktion (1)L

- Myndighetsrollen (1) 5;,5v



En modell

"Framgdngsrikt

1 Policy

3 Planera och genomf6ra
* Identifiering av risk
* Bed6mning av risken
* Kontroll av risken
* Underhdll av dtgdrder

4 Mdta genomf6randet

5 Revision

6 Granska utforande

ha"Iso- och sdkerhetsarbete"
(frdn Health & Safety Executive)

Nyckelelementen
Nyckelelementen i ett framgAngsrikt arbetsmiljoarbete :

2 Organisera
* S5kra kontrollen
* Uppmuntra samarbete
* S5kra, en effektiv kommunikation
* Sdkra kompetens

OO IRS 1934

Riskhantering enligt :
P011"CY-modellen

Fdrdelar :
"

	

Logisk och rationell
" Standard room flera omra'den :

sdkerhet, miljb och kvalitet
" Revision & certifiering mojllg
" Gott anseende

Nackdelar:
" 0m 1edningen saknalr insikt . . . . .
" Tung 1 (mindre) verksamheter
" Kan bverdriva formalia pa'
bekostnad av inneha'll

" Kan missa "mjuka" faktorer
" Kan b1i formalitet

0 IRS 1999



Bakom internkontrollen

De goda dygderna a**r,*.

a

	

Pliktetiken . Ansvar och sinneIng

b Nytto-etiken . Ekonomisk och
rationell

-

	

F61jer man laaar och f6reskrifter blir det bra
C

	

Krav pa' rdttfdrdi*ghet

	

-

	

Standard for riskhantering

(Efter Hoyen & Skage, 1994)

OO IRS 1996

OLIKA SYNSATT PA
RISKHANTERING

Rationalitet
-

	

Strukturerat arbetssatt; med mal, organisation,
uppfoljning etc

-

	

Ledningens engagemang ar viktigt
-

	

Effektiva metoder behbvs
Skadeva'llaren ska betala

Regler och normer

Plikt oc'h efik
w

Resultat

O IRS 1996

Det ar resultaten som raknas
Sdkerhet 16nar sig
Informella faktorer viktiga, enskilda personers
engagemang

Rdtt till bra arbetsmiljo
Samarbete
Proceduren viktig (god vilja)
Mer kunskap ger resultat



Vad fir bra riskhantering?
Bedbmningen styrs av "normer" - formella och
informella

Varierande situationer

4 parametrar
1 Risknivfin

Konsekvenser, farokallor, komplexitet, krav pA
kontroll etc

2 Typ av verksamhet
Verkstads- eller processindustri, transporter,
tjanster etc

3 Organisationen
Slorlek, struktur, typ av styrning etc

4 Ambitionsnivan
Lokal variation fran att go**ra minsta mojliga till
hogsta prioritet for sakerhet och miljo.

@ IRS 1994

	

IRS 1999

Olika & Andrade situationer
Stora & sma f6retag
Hdlften vid arbetsplatser < 50 personer
L6sningar ofta for stora f6retag

Organisationer 5ndras
- Snabb dynamik
- Platta & smala org.
- Uppdelning av org.
- Olika f6retagskulturer mots
- Personal inhyrs
- Pressade priser

~YYrSSS~'ASNN

	

{
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Hur styra sakerheten?
- Oklarare ansvar
- Hur 6verfbrs tyst kunskap?.
- Behbvs nya 16sningar?
- Hur bed6ma sakerheten?





Forskning och utveckli*ng

	

Sa**kerhetsfunkti*oner
Teknisk eller organisatoriskfunktion med
syfte att minska sannolikhet och/eller
konsekvensfi6rknippad med en riskkdlla.

Summering av 108 nordiska
forskningsprojekt fra'n 1995
Integrated Safety Management in Industry - a Survey ofNordic
Research
Harms-Ringdahl et al [TernaNord 1997 :573 ; Nordic Council of
Ministers, 1997, 280 pp]

F6rslag till nordiskt samarbete
Oversikt av trender och behov
Co-operative Nordic Risk Research
Magnusson et al [LUCRAM, Lunds universitet (Nordic Industrial
Fund) 1999, 73 pp]

Aven forskningen har olika kulturer
och revir
De beh6ver motas oftare !

c:'a1' " rh rri,ir'"mtin5,1- 1999-10-21

o Strukturerade beskrivningar av
sakerhetssystem

"SF firms i flera "dimensioner"
"Kombinationer av SF
"Paverkande faktorer

Letar efter bra "effektivitetsmatt"
till forlitlighet, avsedd effekt,

Idmplighet

N variationer, sarskilt flera mind
f6retag eller arbetsplatser

1999-10-21
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