Hogskolan Karlskrona/Ronneby
O%KC ( Institutionen for datavetenskap och ekonomi
< < Kandidatarbete inom foretagsekonomi

aaaassss
L S3ssesssss ~ Forfattare: Selver Krpuljevic
. o Magnus Nystedt
KARLSKRONA Handledare: Gdoran Alsén
RONNEBY
Ronneby 1996-04-17

., Positiv
-(2)~ erfarenhets-
aterforing i ett
karnkraftverk

— ett steg pa vagen mot
en larande organisation



FOrord

Vi vill inleda med att séga att det har varit en valdigt utdragen process att framstalla det
har kandidatarbetet. Det har berott pd manga saker, bla att vi kdnde ett behov av att lata
problemen bearbetas inom oss under lang tid. Hur som helst sa ar det klart nu, vi har lart
oss mycket och hoppas att vara resultat kan ge var uppdragsgivare OKG nytta i deras
fortsatta arbete.
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diskussionsvilja sporrade oss hela tiden. Ett stort tack till hela Avd S som tog sig tid och
accepterade oss som arbetskamrater under fem manaders tid.

Var handledare pa Hogskolan Karlskrona/Ronneby, Goran Alsén, sander vi ocksa ett
stort tack. Det har varit en lang handledning och vi liksom du &r glada att det &r 6ver nu.
Vi vill dessutom passa pa att tacka en rad andra personer pa Institutionen for
datavetenskap och ekonomi for samtal, idéer, tjat och uppmuntran. Ingen namnd, ingen
glomd.

Blir du som lasare intresserad av arbetet sa tveka inte att kontakta oss.
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Selver Krpuljevic Magnus Nystedt
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Denna studie vill bidraga till att ge en fordjupad bild av problemen
med positiv erfarenhetsaterforing i OKG:s organisation.

Denna bild skapar vi genom att tolka och forsta aktorer i OKG:s
organisation.

Malsattningen &r att arbetet ska kunna bidra med saval praktisk som
teoretisk forstaelse.

Studien ar kvalitativt inriktad- vi vill tolka och forsta aktérerna for
att kunna konstruera idealtyper. Vi har intervjuat 16 personer pa
OKG och utifran den insamlade datan har vi konstruerat sju
idealtyper. Var teoretiska grund aterfinns inom det
foretagsekonomiska omradet i allmanhet och inom larande
organisationer i synnerhet.

Undersdkningens resultat utgors av sju idealtyper som bast
sammanfattas enligt féljande:

« Aphanne- "Det finns vissa som slar sig pa brostet som aphannar”
« Organisationen- ”Och vi ser redan nu att man borjar formera sig”
* Rotation- ”Man blir hemmablind liksom, man ser inget annat”

« Chefen- ”"Nagonstans bland cheferna brister det”

» Auvstand- "Avstandet ar det inte utan det ar att det ar tre block”
» Kultur- 'S4 ar kulturen upplagd”

e Teknikblind- ”En pump ar en pump”
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Lasanvisningar

Med detta avsnitt vill vi ge lasaren en viss ledning vad avser hur vart arbete ar upplagt.

Under arbetets gang har vi lopande diskuterat och skrivit om var uppfattning om olika
vetenskapliga inriktningar. Vi forsoker i appendix redogéra for var uppfattning om
hermeneutik och positivism och vad de har for effekt pa vetenskapligt
undersokningsarbete. Vi rekommenderar en genomlasning av appendix for att till fullo
kunna forsta vart arbete.

Vi har arbetat ganska mycket med citat i var text. Detta for att vi anser att det tillfor
nagot utover sjalva texten. | manga fall ar citaten av mer “kuriosa”-typ och ska ses som
anekdoter. Vi tycker det gor texten lattare att lasa och sammanhangen lattare att forsta.

Vad géller citaten i var redovisning av intervjumaterial har vi valt att beteckna oss sjalva
som Vi” och den intervjuade som “Han”. Beteckningen Vi innefattar alltsa bada
forfattarna och vi anser att det i detta sammanhang inte finns ndgon mening i att sarskilja
oss at vid redovisning av intervjumaterial.

I analysdelen forekommer en hel del citat som aven finns med i redovisningen av
intervjumaterial. Vi har valt att inte hdnvisa till dessa citat, sa ser du ett citat utan
referens sa kommer de fran redovisning av intervjumaterialet.

Genomgaende har vi anvant beteckningen NN for att anonymisera personer och
beteckningen X for att anonymisera platser, stallen och artal. Vi vet att det kan féra med
sig att det ibland later lite konstigt, men vi har valt att gora sa for att trygga anonymiteten
hos de vi har intervjuat.

Vi har sa langt som mojligt forsokt aterge citaten i redovisningen av intervjumaterial sa
korrekt som mojligt och det medfor att texten ar talspraksmassig. | nagra fa fall har vi
varit tvungna att géra mindre korrigeringar av citattext for att den éverhuvudtaget ska ga
att forsta som skriven text. Vi & medvetna om att det finns en risk for att budskapet i
den citerade texten da kan ga forlorad eller &ndras, vi anser dock att sa inte har skett.



Inledning

“By comparison with typical manufacturing or service industries, nuclear power plants and other
high-hazard technologies such as chemical production plants, offshore oil platforms, and airlines,
for example, pose greater challenges in that management systems must maximize actors’ abilities
to avoid errors, recover quickly from problems, and learn efficiently form precursors and
incidents.”

- Carrol & Perin, 1995, sid 3

Karnkraftindustrin ar som en foljd av sardragen i verksamheten omgardad av en mangd
lagar, regler och forordningar som beskriver hur verksamheten skall bedrivas, bla lagen
(1984:3) om karnteknisk verksamhet och atomansvarighetslagen. Det yttersta syftet med
all reglering ar att minska risken fér radioaktiva utslapp.

Karnkraftsbranschen ar en hogriskbransch. Darfor stalls det hoga krav pa sékerhet och
kvalitet. Arbetet med kvalitet och sédkerhet har under branschens historia koncentrerats
pa tekniska aspekter. Anstrangningarna inom det tekniska omradet har medfort att
manniskans och organisationens roll inte har uppmarksammats i lika stor omfattning.
Idag avsatts allt mer resurser till att kartlagga hur manniskan beter sig i olika situationer,
forskning har visat att manskliga faktorn har en avgdrande betydelse vid incidenter.
Undersokningar har visat att sa mycket som 35% av snabbstoppen och 41% av de
rapportervarda omstandigheterna (RO)" under aren 1983-1989 har sin grund i
organisatoriska och personrelaterade problem. Motsvarande siffra for Oskarshamn 3* var
39%°. Bland forslagen till atgarder som syftar till att minimera antalet organisations- och
personrelaterade problem foreslas bla “férbattring av de administrativa rutinerna vid
planeringen av, speciellt, underhallsarbetet” (Bento, 1990, sid 2). De hoga siffrorna for saval
Oskarshamn 3 som Sveriges 6vriga karnkraftverk pekar pa bristen av uppmarksamhet pa
det organisatoriska arbetet.

' En RO-rapport beskriver en incident och orsakerna till denna.
> Se kapitel 2 fér en redogorelse for OKG:s organisation.
® Statistiken hamtad ur Bento, 1990, sid 3.



Resan fram till problemet

"Manniskor blir nyfikna nar de ser nagot gott som bygger pa hallbara principer handa individer,
familjer och organisationer. De beundrar personlig styrka och mognad, familjesammanhallning
och lagarbete och en anpassningsbas organisationskultur med stora synergieffekter. Och deras

spontana fraga ar mycket avslojande for deras grundlaggande paradigm. ‘Hur bar ni er at ? Lar
mig konsten?' Vad de egentligen séger ar : ‘Ge mig ett knep eller en patentlésning som kan lindra

smartan i min egen situation’.
- Covey, 1990, sid 34

Arbetet med att soka efter ett amne for var kandidatuppsats borjade vintern 1994. Vara
efterforskningar efter ett &mne inom organisationsutveckling ledde oss till Sydkraft som i
en broschyr 6ver examensarbeten utlyste ett arbete om erfarenhetsaterforing vid
karnkraftverket i Oskarshamn som &ags och drivs av OKG, ett féretag i Sydkraft-
koncernen. Vi hade ett forsta mote med representanter for OKG strax fore julen 1994°. Pa
allvar satte vi i gang med arbetet i april 1995 da vi borjade vistas vid OKG pa heltid. Vi
arbetade sedan till och fran pa OKG fram till augusti 1995.

Redan vid det forsta motet visade det sig att OKG hade ganska vaga idéer om vad
arbetet skulle handla om. Det som hade uppmaéarksammats och som uppfattades som ett
problem var franvaron av att ta hand om ”good-practice's”. Inte mer noggrant &n sa
kunde de precisera sig sa vi insag att vi skulle fa ta stor del i arbetet med att formulera
problemet och inriktningen pa arbetet. En sak vard att notera ar att OKG redan i
broschyren skrivit att de sokte efter icke-tekniker till arbetet. De insag tidigt vardet i att
introducera icke-tekniker i en mycket tekniker-intensiv miljo.

Val pa plats ute pa Simpevarpshalvon utanfor Oskarshamn dar OKG ligger, arbetade vi
mycket pa att satta oss in i hur foretaget ar uppbyggt, dess historia och hur man arbetar.
Vi fick rundturer pa de olika reaktorerna och gick en intern kvalitetsutbildning och bérjade
tillsammans med vara projektansvariga pa OKG fundera pa var roll som konsulter och
vad det var for problem som skulle utredas. Vi insag tidigt att redan att vi fanns pa plats
for att diskutera med vara projektansvariga och andra anstallda, var en intervention som
pa nagot satt paverkade det vi senare skulle komma att studera.

"Manga utredare blir irriterade nar uppdragsgivaren har svart att precisera problemet och
utredningsarbetet till foljd av detta fordrojs. Vi vill emellertid understryka att om utredaren inte
forstar problemet ur klientens synvinkel, inklusive hans svarigheter att artikulera det, riskerar han
att leverera utredningsresultat, som ar irrelevanta och som inte loser klientens problem.”

- Lundahl & Skarvad, 1992, sid 27

Vi hade under hostterminen 1994 last organisationsteori och var starkt paverkade av den
processkonsultativa ansatsen (Schein, 1987, 1988). Mycket snart insag vi dock de
problem en konsult stélls infor ute i verkligheten och hur de relaterar till det vi fram till
den punkten bara last om i bocker. Vi stalldes infor fragan om vad som egentligen ar
problemet. Situationen var som Popper skriver: Vi stalls darfor blott alltfor ofta infor
problemet att formulera problemet- och problemet om detta verkligen var det problem som skulle
formuleras” (Popper, 1988, sid 163). Vi ansag att det var OKG:s uppgift att sjalva
formulera problemet helt i enlighet med processkonsultativa ansatsen, vi kunde sedan
hjalpa till med att klargora problemomradet och vara med och diskutera fram lampliga
atgarder. | borjan av var tid vid OKG hade vi manga, langa och tuffa diskussioner med
vara projektansvariga dar det stod klart att de var ovana vid vart satt att se pa
konsulters roll och vi var ovana vid att mota verkligheten. Det uppstod en konflikt. Allt
eftersom diskussionerna fortsatte sa markte vi att vi borjade narma oss varandra, vi
bdrjade inse att de inte riktigt foérstod vad vi menade nar vi sa att de skulle formulera
problemet. De menade att de har inte kompetens inom OKG for att hantera sana har

* Forsta kontakten togs med Edward Dunge och Sten-Milton Eriksson pa avdelning S. De blev sedemera ocksé
vara projektansvariga pd OKG. Formell uppdragsgivare ar Anders Werkstrom, chef avdelning S.
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fragor, darfor ville de att vi skulle formulera problemet, stalla diagnos och komma med
forslag pa losningar. Vi narmade oss varandra allt mer och de borjade nog inse vad vi
menade nér vi insisterade pa att vi inte ensidigt kunde formulera problemet, for da skulle
risken vara stor att fel problem formulerades. Efter en lang tids diskussion stod det klart
vad de ville att vi skulle gora. D& hade vi ocksa en ganska klar uppfattning om vad vi
ville gora och turligt nog 6verensstamde de bada uppfattningarna, den processen tog flera
manader. Det var en process av mognad, utveckling och larande for bada parter. For oss
innebar det ett mote med en verklighet som vi var oerfarna med och for dem innebar det
ett mote med ett helt nytt sétt att se pa organisationer och problemlésning.

Vi har haft frihet att valja inriktning hela tiden, dock har bade vi och OKG varit noga med
att se till att det hela tiden gar i en riktning som bade vi och de har nytta av. Inte under
nagon fas av arbetet har vi kédnt oss styrda av OKG utan vi har i gott samférstand
kommit fram till en problemformulering som gagnar bada parter.

- 11 -



1. Problemdiskussion

1.1 Resonemang kring begrepp

Det héar arbetet har som huvudtema positiva erfarenheter. Uttryck som positiva och
negativa erfarenheter, har ingen allméan betydelse, vi kommer darfor att redogdra for vad
dessa uttryck innebar.

Med negativ och positiv i uttrycken menar vi inte erfarenheten som sadan utan kallan till
erfarenheten. Erfarenhet ser vi alltid som nagot som &r av godo, och kan alltsa enligt oss
inte i sig vara negativ. Erfarenhetens ursprung kan vara en incident eller en situation dar
tex en olycka har intraffat, detta menar vi &r en negativ erfarenhet. Med positiv
erfarenhet menar vi erfarenhet fran en situation dar nagot nytt har framkommit, tex ett
nytt satt att utfora en arbetsuppgift pa eller ett nytt sétt att organisera arbetet pa. Inom
OKG anvands “good practice* som benamning pa positiva erfarenheter. Nar vi skriver
om positiva erfarenheter och om nya arbetssatt och organisationsformer, menar vi inte
enbart innovationer. Ett arbetssatt kan vara nytt for en individ medan det &r gammalt och
valkant for en annan, det ar alltsd i betraktarens 6gon som det bestams om nagot ar nytt
eller inte.

Inom karnkraftbranschen ar erfarenhetsaterféring en vedertagen beteckning pa spridning
av erfarenheter, darfor anvander vi den beteckningen. Vi anvander ocksa pa vissa stéllen i
arbetet, spridning som synonym for aterforing.

Vi vill har gora en atskillnad mellan begreppen aterforing av positiva och negativa
erfarenheter och begreppen positiv och negativ feedback. Vi &r medvetna om att det finns
en risk for sammanblandning av de bada begreppsparen, men eftersom OKG anvander
uttrycken positiv och negativ erfarenhetsaterforing har aven vi valt att arbeta med dem.

1.2 Kunskap och larande

I dagens organisationer blir kunskap ett allt viktigare konkurrensmedel, foretag lagger idag
ner stora resurser pa att kontinuerligt utveckla sina medarbetare. Senge (1990) namner att
dagens genomsnittliga livslangd for ett foretag ar cirka 40 ar, vilket endast ar halften av
en manniskas genomsnittliga livslangd. Detta skulle betyda att manga av de foretag vi ser
runt omkring oss skulle forsvinna inom en snar framtid. Varfor ”lever” da inte ett foretag
lika lange som en manniska? Fragan kommer héar att lamnas obesvarad men bor
uppmarksammas av dagens foretagare.

Begreppet larande organisation, som kan vara en del i svaret, ar ett omfattande begrepp
som inte har nagon klar definition och vad som ingar finns det manga asikter om. Vad det
tycks rada enighet om ar att en larande organisation inte &r ndgot man kan peka ut, utan
ett begrepp dar en méangd delar ingar. Det vi uppfattar som en viktig del i en larande
organisation ar att kunskaper hamtas fran manga olika amnen- bla foretagsekonomi,
sociologi och psykologi. Problematiken betraktas ur en mangd olika perspektiv vilket
berikar forstaelsen for organisationer. Den larande organisationens évergripande mal,
menar vi, ar en kontinuerlig utveckling av personalen och organisationen som helhet.
Det handlar om en process dar individer och organisation tillsammans ifragasatter det
egna och organisationens satt att arbeta samtidigt som man utvecklas mot visioner
och mal. Vi menar att i denna process ar omhandertagande av saval positiva som
negativa erfarenheter tva viktiga delar.
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Varfor skall dd OKG och andra foretag dgna sig at att sprida erfarenheter, och fa
medarbetarna att lara av varandra? Svaret kan tyckas vara sjalvklart, men ar alla eniga
om varfor en organisation skall &gna sig at sddant? Man har lange vetat att larande &r bra
for féretag och individ, det som daremot varit mer problematiskt har varit det praktiska
genomférandet av en larande organisation. Inom OKG ér situationen lite speciell och
darfor blir kanske genomférandet svarare an i en “vanlig” industri. Detta kan ge sken av
att det i andra organisationer skulle vara latt att infora en larande organisation, men
naturligtvis befinner sig ett foretag alltid i en unik situation. Den tekniska komplexiteten i
tillverkningen ar majligen i nagon grad hogre i en processindustri an i 6vriga industrier.
Séakerheten rigoros, inget far lamnas at slumpen, alla former av atgarder i den I6pande
verksamheten, 6vervakning, drift och underhall, ar dokumenterade, och skall f6lja ett
antal foreskrivna regler. Sakerhetsatgarderna minskar maéjligheten for enskilda individer
och grupper att sjalva komma med en I6sning till ndgot problem. Det finns en paradox
mellan strang kontroll och kreativitet och nytankande. Nya losningar maste enligt
radande kvalitetsnormer granskas och godkénnas, annars skulle sdkerhetssystemet sattas
ur spel. Mgjligheter att misslyckas, och sedan dra lardom av misstagen medges inte i
denna miljo. Begransningar mot nytankande sitter dven i vara mentala modeller, det ar
oftast dar vi satter vara egna och andras begransningar. Argyris (1990, sid 21) beskriver
fenomenet “skilled incompetence som innebar att personer aktivt bygger upp sparrar mot
omvaérlden. En mangd mekanismer trader i kraft och manniskan gor allt for att inte visa
upp dem, det han kallar ”det odiskuterbara” och ”det odiskuterbara om det
odiskuterbara”. En viktig fraga ar vilken roll de mentala modellerna hos personalen pa
OKG spelar.

1.3 Manniska- Teknik- Organisation

Karnkraftindustrin har under sin korta historia varit inriktad pa de tekniska aspekterna
av verksamheten. Konstruktion och andra tekniska ldsningar har varit dominerande nar
det géller innovationer i branschen. Den starkt tekniska inriktningen har medféort att de
organisatoriska och ménskliga sidorna av verksamheten inte har dgnats samma
uppmarksamhet. Relationerna mellan manniska, teknik och organisation (MTO) har forst
pa senare ar uppmarksammats och lyfts fram som en viktig del i studier av verksamheten.
Men an idag dominerar de tekniska aspekterna- branschen har inte forran pa senare tid
insett vikten av att se organisationsproblematiken ur flera aspekter an de tekniska. Emery
& Trist (Emery, 1972, sid 154) menar i sin definition av sociotekniska system att:
”Foljaktligen kraver studiet av ett produktivt system noggrann uppmarksamhet pa bade de
teknologiska och de sociala komponenterna. Man kan inte forsta dessa system pa basis av nagon
enstaka aspekt i teknologin”. Visserligen havdar Emery & Trist att de tekniska aspekterna
skall ligga i bakgrunden men de papekar ocksa att det inte gar att fa en forstaelse for
ett system om endast tekniken beaktas. Inom OKG har man bérjat uppmarksamma att
det finns ett viktigt samspel mellan méanniska, teknik och organisation samt att det har
aterverkningar pa arbetet med sékerhet. For att maximera sakerheten maste ett bredare
perspektiv anlaggas, att enbart fokusera pa teknik garanterar inte forstaelse for
relationerna’. For manga faktorer lamnas obemarkta i den komplexa miljon om
perspektivet inte innefattar manniskans relation till systemen.

Inom karnkraftbranschen har bla Rollenhagen (1995) bérjat uppmarksamma MTO
relaterade fragor, han menar att det krévs ett bredare perspektiv nar man undersoker en
organisation. Den starka motsattningen mellan de naturvetenskapliga och
socialvetenskapliga traditionerna har satt sina spar som resulterat i misstanksamhet
vetenskaperna emellan: ”Misstanksamheten mellan dessa kulturer ar traditionellt stark och det
fordras lyhordhet fran bagge hall for att fa till stand en konstruktiv dialog” (ibid, sid 13).
Problematiken &r inte enbart vetenskaplig och teoretiskt utan aven praktisk- hur far
vi tillsammans en battre bild av problemomradet sa att situationen kan forbattras?

® Se dven Inledning.
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MTO syftar bla till att infora nya aspekter pa arbetet med sékerhet genom att infora ett
helhetstankande, eller som Rollenhagen (ibid, sid 14) uttrycker det: ”Detta
helhetsperspektiv betonar manniska och organisation med samma kraft som tekniken i sig.
Intresset ar framst pa relationer mellan delsystemen manniska, teknik och organisation snarare an
pa delsystemen i sig sjalva.”

1.3.1 MTO pa OKG

| den av SKI° beordrade utvarderingen av verksamheten, ASAR (As Safety As Reported),
som skall utforas for varje reaktor i Sverige var tionde ar, namns MTO mycket kortfattat
redan 1982. Det visar pa begynnande insikt om att aven “mjuka“ faktorer kan spela stor
roll vid incidenter. Men djupare an sa fors inte resonemanget om manniskans och
organisationens roll. | ASAR 1992 namns MTO-verksamheten pa ett flertal stallen. VD
menar i den inledande sammanfattningen bla att “forutom verkets tekniska utférande ar ocksa
organisation och sékerhetskulturen av vasentlig betydelse for sékerheten* (OKG, 1992, sid II).
Som lasare far man latt uppfattningen att MTO endast tas upp for sakens skull och att
det inte fors ett djupare resonemang om MTO-relaterade fragor och OKG:s 6vriga
verksamhet. Det gar inte att finna en rod trad i strategin for MTO och foretagets
overgripande strategi. Resonemanget verkar ur vart perspektiv inplacerat i ASAR for
sakens skull, och darfor att yttre krav pa ett sddant resonemang stéllts. Vi menar att
om MTO-fragor hanteras bristfalligt finns en uppenbar risk for att fragor om positiv
erfarenhetsaterforing ocksa hanteras bristfalligt. Och sa har det visat sig vara och vi
fragar oss varfor.

MTO-utredningar genomfors nar misstankar om att organisatoriska faktorer kan vara en
av orsakerna till en incident. Det som noterats i samband med MTO-utredningar ar att
det endast ar olyckor och incidenter som uppmaéarksammas och utreds. Inom MTO-
gruppen har vidare noterats att positiva hdndelser inte tas tillvara och sprids till
andra delar i organisationen. Vi ar 6vertygade om att de olika avdelningarna skulle
kunna léra sig utav varandra, de skulle inte behtéva “uppfinna hjulet” nar det redan
ar uppfunnet i en annan del av organisationen. De olika avdelningarna, enligt personer
vid avd S, skulle vilja samarbeta och utbyta information och erfarenheter. Men idag ar
klimatet sadant att anstéallda pd OKG inte delar med sig av de positiva erfarenheter som
finns. Anstallda soker inte sjalvmant upp kollegor pa andra avdelningar for att
diskutera positiva erfarenheter. Detta trots att foretagsledningen i ASAR (ibid, sid 2-2)
slar fast att: “organisationens férmaga att lara av erfarenheter ar en central fraga”. Konflikten
mellan olika organisationsteoretikers idealbilder av den hdgpresterande, larande
organisationen och existerande situation ar har uppenbar.

1.4 Erfarenhetsaterforing

“Ett &terkommande problem i allt organisatoriskt utvecklingsarbete ar svarigheterna att formedla
erfarenheter och losningar till andra enheter inom féretaget och koncernen.”
- Bjork et al, 1990, sid 55

Karnkraft ar en verksamhet som av naturliga skal omges av en mangd regler, lagar och
forordningar vilka syftar till att minska risken fér olyckor. Faran och radslan for
radioaktiva utslapp har medfért att verksamheten reglerats in i minsta detalj. Det ar en
hogriskbransch som potentiellt &r extremt farligt, darfor stéalls mycket héga krav pa
kvalitet och sdkerhet. Inom OKG liksom i kdarnkraftindustrin i stort har fokus hittills
legat pa aterforing av erfarenheter fran incidenter som har intraffat- negativ
erfarenhetsaterforing. De administrativa rutinerna for att ta hand om de negativa
erfarenheterna ar val utbyggda varlden déver och de sprids systematiskt till alla
karnkraftforetag i varlden.

® Statens Karnkraftsinspektion.
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Grundmaterialet for erfarenhetsaterforingen kommer idag framst ifran RO. Dessa
rapporter kan sedan ligga till grund for andra kérnkraftverks verksamhet, de utnyttjas
ofta som referensmaterial vid risk for liknande incidenter pa andra verk, tex nar ett verk
haft liknande utrustning som det uppstéatt nagot fel i’. Incidenter eller olyckor skall inte
upprepas, detta ar ett led i den utveckling som skall géra kérnkraften sékrare.
Utredningar och analyser kring incidenter och olyckor har karnkraftindustrin blivit mycket
duktig p4, inte minst pga massmedias och allmanhetens stora uppmaérksamhet pa allt
negativt som hander inom branschen (tex Tjernobyl och Harrisburg). Det ar naturligtvis
viktigt att lara av misstagen, men vi fragar oss om det inte ar minst lika viktigt att
kunna anvanda de positiva erfarenheterna. De sortens erfarenheter kan likaval som de
negativa erfarenheterna bidraga till en storre sakerhet och till forbattring av verksamheten.

Varje foretag som driver karnkraftverksamhet soker tillstdnd att uppféra, inneha och
driva karnkraftverk. Tillstdnden utfardas av staten genom SKI. Tillstanden kopplas
samman med STF (Sakerhetstekniska Foreskrifter), som &r specifika for varje reaktor och
som utgor basen for sakerhetsarbetet vid karnkraftverken. STF alagger karnkraftforetagen
att “rapportera olika typer av handelser nar driften och verksamheten avviker fran det
forutsedda“ (Hérmander, 1994, sid 32). Till de vanligaste rapporterna hér RO och
snabbstoppsrapporter. Nationellt samverkar karnkraftféretagen genom KSU
(KarnkraftSakerhet och Utbildning AB). En stor del av KSU:s verksamhet &r utbildning i
simulatorer, men i deras uppdrag ingar aven att kanalisera erfarenheter fran intraffade
handelser och stérningar, sval inom som utom Sverige®. Inom Sverige sker detta framst
genom en skrift som kommer varje manad, “Drifterfarenheter. Skriften ar spridd inom
karnkraftbranschen och behandlar nastan uteslutande erfarenheter fran negativa
handelser. Aven ABB Atom spelar i kraft av huvudleverantor, en viktig roll vid
erfarenhetsaterforing.

Den interna erfarenhetsaterféringen styrs som mycket annat inom OKG, av VD:s direktiv
till hur verksamheten ska skotas. Dar star att lasa: “Vi skall ha systematisk och kontinuerlig
erfarenhetsaterforing fran den egna verksamheten och fran annan liknande verksamhet (VD
Direktiv, sid 3). VD direktiven pekar pa att erfarenheten hamtas fran kéllor inom OKG
samt fran externa kéllor. Till de externa kallorna hor bla Erfatom som ar en organisation
dar alla Sveriges karnkraftforetag har slagit sig samman for att hantera
erfarenhetsaterforing. Erfatoms uppgift ar att fanga upp och distribuera erfarenheter inom
Sverige och till/fran utlandet, internationellt verkar INPO, WANO och IAEA. Aven SKI
pekar pa behovet av erfarenhetsaterforing: “Kvalitetssystemet skall sékerstélla att
erfarenhetsaterforing sker systematiskt och kontinuerligt. Erfarenhetsaterforing skall ske enligt
dokumenterade rutiner och omfatta saval erfarenheter fran den egna verksamheten som fran
annan liknande verksamhet* (SKI1, 1991). Men problemet som torde har framgatt for
lasaren vid det har laget ar att erfarenheter sprids, men endast nar det géaller
incidenter. Aterigen vicks fragan hos oss, liksom hos MTO-gruppen, varfor dessa
erfarenheter inte sprids och utnyttjas i den dagliga verksamheten. Har ser vi ett gap
mellan det uttalade arbetsséattet och det egentliga arbetssattet.

1.4.1 Séakerhetskultur och erfarenhetsaterféring

Sydkraft uppdrog 1993 at forre generaldirektoren vid SKI, Olof Hormander, att granska
sakerhetskulturen i koncernens karnkraftverk i Oskarshamn och Barseback. Rapporten
behandlar karnkraftverken, sakerhetskulturen, incidenter och i den foreslas en del
forandringar/forbattringar. Erfarenhetsaterforing berors totalt pa en sida och verkar
som i ASAR vara ganska perifert behandlat. Rapporten konstaterar dock att “det &r ett
allmant intryck [...] att detta instrument [erfarenhetsaterforing, forf anm] for kraftverkens interna
utveckling maste vitaliseras” (Hormander, 1994, sid 77). | rapporten sammanfattas behovet
av erfarenhetsaterforing som: “Ett battre utnyttjande av andras erfarenheter fran olika

7 Vid storre incidenter kan RO tom ligga till grund for indragning av starttillstand. 1992 drog SKI in tillstandet
for fem svenska reaktorer med anledning av att isolering som lossnat téppte till ror snabbare an vad man
raknat med pa en av Barsebécks tva reaktorer.

® Se Bilaga 2.
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reaktorer saval inom det egna verket som utifran bor stimuleras och en val definierad
erfarenhetsaterforing och tillampning i praktiken av denna kunskap bor efterstravas* (ibid, sid
78). Trots VD:s direktiv och Hérmanders utredningar, finns det i praktiken ingen
spridning av positiva erfarenheter. Den naturliga foljdfragan blir da helt enkelt-
varfor?

Arbetet med att utveckla erfarenhetsutbytet borde vara hogst aktuellt i dessa dagar
eftersom avvecklingsaret 2010 inte ligger allt for langt in i framtiden. Idag talar man om
att nedlaggningen kan ske naturligt utan att regeringen maste fatta beslut om en sadan.
Till ar 2010 ar det cirka 14 ar och nyrekryteringen till branschen ar 1ag, samtidigt som
medelaldern bland de anstallda ar cirka 45 ar. Majligheter till att lata branschen sjalv
avveckla sig utan externt ingripande finns. Det kravs att erfarenhetsutbytet byggs upp for
att halla kvar kunskaper i foretaget nar personer slutar, och for att hoja den generella
sékerhetsnivan. Kommer inte nytt folk in i branschen finns det ingen som i framtiden
kan driva karnkraftverken och da finns ytterligare argument for att lagga ner de
befintliga reaktorerna. | ett sadant lage blir det an viktigare att ta hand om de
positiva erfarenheterna.

1.5 Positiv erfarenhet

“Sjalvklart ska man lara av andras erfarenheter, men inte imitera utan reflektion och analys.”
- Forslin & Thulestedt, 1993, sid 46

Positiva erfarenheter har en annan karaktar &n negativa erfarenheter. Misstag ar det
ingen som vill gbra och darfor tar man till sig information som kan forhindra en
upprepning. Kanske ar det dven sa att manniskan till sin natur ar mer benégen att ta till
sig negativa erfarenheterna an positiva. Vi syftar har bla pd massmedias &mnesval och
vanligt skvaller mellan personer som vanligtvis tar upp negativa handelser. En positiv
erfarenhet &r mojligen mer stotande for en individ. Ofta kan positiva externa erfarenheter
genast satta igang vara forsvarsmekanismer genom attityden “Nagon annan kan val inte
gora nagot battre an jag“. De yttrar sig i att man blir kritiskt installd till informationen,
och menar att man sjalv ar sa bra att ingen har nagot att tillféra. Problem kan aven finnas
nar losningar kommer fran aktorer utanfor den egna organisationen. Organisationen kan
k&nna motvilja att acceptera I6sningen av den anledningen att den inte ar organisationens
egen produkt, sk ”not invented here”. Idag lyssnar man pa OKG inte pa idéer som
kommer fran den egna organisationen. Idéer fran externa aktorer verkar man ha lattare att
ta till sig. Personer inom OKG menar att det finns mer spridning av positiva erfarenheter
mellan OKG och andra karnkraftforetag 4n det finns internt inom OKG. Aven Sydkraft
pekar pa att ett battre utnyttjande av positiva erfarenheter fran saval egna som andra
reaktorer, bor komma till stand (Hormander, sid 78). Paradoxalt nog verkar det som om
det ar vanligare att en chef pa O3 traffar sin motsvarighet pa Forsmark 3 (F3) an att han
traffar sin motsvarighet pa O1°. Problemen verkar finnas inom OKG:s organisation
eftersom man tréffar och diskuterar med kollegor utanfor OKG, och vi fragar oss vad som
kan ligga till grund for detta.

En viktig del i en larande organisation &r att organisationen maste hela tiden soka efter
om det finns nya satt att utfora arbetsuppgifter och organisera sig pa. Det gar inte att
vara n6jd med det som finns idag, &ven om det fungerar alldeles utmarkt, det kanske
inte fungerar i morgon. Aterforing av positiva erfarenheter ar en viktig del i detta
framatriktade synsatt. Genom att finna nya arbetssatt och sprida dem genom hela
organisationen slipper man uppfinna hjulet pa nytt.

° Papekas bor dock i sammanhanget att O3 &r ett specialfall. O3 &r en tvillingreaktor med F3, de &r identiskt
lika och ligger tom pad samma hdjd dver havet. Allt for att kunna dra nytta av samordningseffekter.
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1.6 Nyttan med positiv erfarenhetsaterforing

» Minskade kvalitetsbristkostnader. En uppenbar nytta med spridning av positiva
erfarenheter ar att kvalitets- och sékerhetssystemen kan forbattras. Genom att utnyttja
andras positiva erfarenheter kan 6vriga delar i organisationen fa vardefull kunskap om
hur olika situationer kan lI6sas och i viss man undvikas. Spridning av positiva
erfarenheter kan ses som en forebyggande verksamhet som pa sikt kan spara pengar
och utveckla personal. Det innebar ocksa en 6vergang fran att tala om kostnader for
kvalitet till att tala om kostnader for brister i kvalitet, dvs kvalitetsbristskostnader.

 Larande. Vi menar att i begreppet larande organisation ingar ett standigt ifragaséattande
av vad man egentligen gor. Uttrycket ifrdgasatta har i manga sammanhang en negativ
klang, med ifragasattande menar vi reflektion éver hur arbetet gar till idag och hur man
sjalv skulle kunna forbattra sin egen och andras situation. Ifragasattandet skall syfta
till att fa insikt i tex varfor man utfor ett arbetsmoment pa ett visst satt, dvs att finna
de grundlaggande och styrande varderingarna. Insikterna leder till en medvetenhet om
det egha agerandet och genom det mojliggors larande.

« Social kontakt. Spridning av positiva erfarenheter forutsatter att personer fran olika
delar av organisationen traffas och for en dialog. Det kraver en social kontakt och inte
enbart forslag i form av rapporter och protokoll. Har finns det méjligheter for anstallda
pa olika avdelningar att fora en dialog med varandra, att 6ka den social kontakten.

» Kompetens och kunskap. Larande i en organisation hojer ocksa kompetensen hos de
anstallda. Nya erfarenheter laggs till de befintliga, och pa sikt kan nya kunskaper
fodas. Tjanster som kops in utifran (konsulttjanster) kan i viss man reduceras.
Jamforelser kan goras med olika typer av konsultverksamhet dar erfarenheter fran olika
organisationer samlas for att sedan anvandas i andra organisationer. OKG papekar
sjalva att det kan vara farligt for foretagets kompetensutveckling om for stor del
konsulter anlitas. | en rapport som &r en del av forarbetet till ASAR 90 papekas att det
“vimlar av konsulter pa befattningar som med fordel kunde ha besatts av blivande
projektingenjérer* och till slut att “vi kommer bli beroende av dem i framtiden* (OKG,

1983, sid 1).

1.7 Syfte

Denna studie vill bidraga till att ge en fordjupad bild av problemen med positiv
erfarenhetsaterforing i OKG:s organisation.

Denna bild skapar vi genom att tolka och forsta aktorer i OKG:s organisation.

Malsattningen ar att arbetet ska kunna bidra med saval praktisk som teoretisk forstaelse.

1.8 Avgransningar

Vi avser endast att undersoka underhallsenheterna pa de tre karnreaktorerna OKG AB
driver.
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2. Foretagsbeskrivning

Vi vill med hjélp av detta avsnitt ge lasaren en orientering i hur OKG:s organisation ser ut.
I bilaga 3 finns organisationsscheman.

OKG" &ager och driver karnkraftanlaggningen tre mil norr om Oskarshamn. Féretaget
driver tre karnkraftaggregat med en sammanlagd effekt pa 2.272 MW. Aggregaten kallas
Oskarshamn 1, 2 och 3, i organisationsschemat heter de D1, D2 och D3. En mycket vanlig
beteckning pa en avdelning ar "block” vilket ar en kvarleva och som idag officiellt inte har
nagon organisatorisk motsvarighet. Vanligen pratar man inom organisationen om O1, O2
och O3, eller helt enkelt ettan, tvaan och trean.

OKG 4&r belaget pa Simpevarpshalvon dar aven CLAB &r belaget. CLAB star for Centralt
mellanlager for anvant kérnbrénsle och ar en mellanlagringsstation for anvant kérnbrénsle
fran alla karnreaktorer i Sverige. Det mellanlagras dar innan det enligt planerna ska
slutforvaras i berggrunden nagonstans. CLAB &gs av SKB (Svensk Karnbranslehantering
AB) men driften skots av OKG. SKB dgs av gemensamt av de svenska foretag som
bedriver karnteknisk verksamhet.

P& Simpevarpshalvon finns dessutom Aspdélaboratoriet, ett forskningscenter dar man
forskar kring slutférvaring av anvant radioaktivt material i berggrunden. Arbetet pd Aspo
inleddes 1986 och man har under forsta delen av nittiotalet arbetat med att bygga en
3600 meter lang tunnel ner till 450 meters djup. Laboratoriet drivs gemensamt av Sveriges
karnteknikforetag.

Oskarshamn 1 togs i drift 1972 och &r landets forsta karnkraftanlaggning i kommersiell
drift. Sedan 1990 genomgar den en omfattande restaurering och har startats igen i borjan
av 1996. Projekt Fenix, som ar namnet pa restaureringen, har da kostat narmare 1 miljard
kronor. Aven under de narmaste dren kommer O1 fortsitta genomga omfattande
renoveringar, om nagra ar beraknas hela renoveringsarbetet vara genomfort. Renoveringen
av O1 har fort med sig att sakerheten vid alla Sveriges karnkraftverk ska ses over.

02 startades 1975 och ar mycket lik O1 i konstruktionen. De ligger bredvid varandra pa
Simpevarpshalvon och har med tiden byggts ihop sa att de nu delar pa en del
kontorsbyggnader. Fram till 1992 ingick O1 och O2 samma organisation, den delades upp
i tva delar bla pga arbetet med Fenix-projektet. O3 startades samtidigt som CLAB 1985,
och &r tillsammans med systerreaktorn Forsmark 3, Sveriges yngsta karnreaktor.
Geografiskt sett ar det 800 meter mellan O1, O2 och O3.

OKG ingar som ett dotterbolag i Sydkraftkoncernen. Sydkraft dger aven karnkraftverket i

Barseback. Ovriga karnkraftverk i Sverige- Forsmark och Ringhals- 4gs och drivs av
Vattenfall. OKG omsatte 1994 2,9 miljarder kronor och hade 1050 anstallda.

2.2 Enhet och avdelning

OKG é&r organiserat enligt en linje-stabs organisation, staben bestar av tva delar; bransle
och skydd, linjen &r uppdelad i tio avdelningar. Driften av de tre reaktorerna ar uppdelat
pa tre avdelningar: D1, D2 och D3. Det finns en central avdelning (T) som arbetar bla
med teknisk konstruktion, en gemensam serviceavdelning (G) och tre administrativa
avdelningar (A, I, P). FOr kvalitets- och sdkerhetsgranskning av hela féretaget ansvarar
avdelningarna R och S. R arbetar huvudsakligen med sannolikhetsberakningar av olika
tekniska losningar (sk PSA-analyser, Probabilistical Statistical Analysis). S har ansvar for
att verksamheten uppfyller kraven pa sakerhet och kvalitet som stélls. De granskar att

® OKG stod ursprungligen fér Oskarshamns Kraftverks Grupp. Forkortningen har sedan lange forlorat sin
betydelse och numer heter foretaget bara OKG AB.
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verksamheten foljs enligt de riktlinjer som faststélls i STF (Sékerhetstekniska foreskrifter)
som slas fast av SKI.

Varje driftavdelning bestar av ett antal enheter, i D1 och D3 ingar enheter for el- och

instrumentunderhall (E) samt mekaniskt underhall (M). D2 har under varen 1995 slagit
samman D2E och D2M till en enhet D2U (underhall).
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3. Metod

3.1 Teoretiskt perspektiv

“- Du ljog ju, nér du sa, att du lart din hund att vissla. Det kan han ju inte alls!
- Jag sa bara att jag lart honom, inte att han kan.“

Det finns ingen absolut definition pa vad en larande organisation &r och det gar nog
knappast att fa fram en sadan definition heller. | detta arbete har vi tagit fasta pa nagra
aspekter av larande i en organisation som vi anser bor finnas for att en organisation ska
kunna betraktas som larande. Vara tankar grundar sig pa Senges (1990) fem discipliner,
vi har sedan kompletterat med nagra ytterligare punkter. Det kan vara viktigt att papeka
detta for personer som tidigare inte kommit i kontakt med begreppet; det vi menar med en
larande organisation ar alltsa inte en benamning pa en organisationsform som tex
funktionsorganisation. En larande organisation ar ett koncept som skall leda till att bade
individ och organisation skall utvecklas, soka utmaningar och dra lardom av
situationerna.

3.1.1 Individ kontra organisation

Individen maste ges utrymme att véaxa. Senge (1990) beskriver i en av de fem disciplinerna
personligt méasterskap. Han menar att individen maste hitta sig sjalv, individen maste
reflektera 6ver var han/hon befinner sig idag och hur han/hon vill att framtiden skall se
ut. Senge menar att det inte endast racker med att ha en 6nskan om framtiden, vi maste
veta var vi befinner oss och varfor vi star dér vi star. Svarigheten med personligt
masterskap och sjalvreflektion &r att det kraver att individen verkligen gar in i sig sjalv,
ingen annan vet ju vad individen ifraga verkligen vill. Svaret pa fragan kommer inte
omedelbart utan véaxer med tiden fram. Sadana fragestéllningar, och resultatet av dessa
fragestallningar, ar inte kvantifierbara. Néar vi pratar om personlig utveckling kan den ses
som onodig darfor att den alltid inte gar att méata i form av 6kad produktivitet pa kort
sikt. Ett ytterligare problem ar att individens 6nskemal maste stallas emot organisationen
i helhet. En organisation bestar av en mangd individer som alla tillsammans maste kunna
mojliggora varandras utveckling. Allt for ofta star mal mellan olika individer och
organisatoriska enheter i konflikt med varandra, resultatet blir ofta att man motverkar
varandra istéllet for att tillsammans vaxa mot ett mal.

Nar en individ och en organisation arbetat fram mal och vision, startar en ny process. Ett
gap kommer uppsta mellan den 6nskvérda situationen och nuvarande situation. Vill en
individ eller en organisation na mal och vision finns det tva alternativa tillvidgagangssatt
for att minska detta gap som uppstatt; (1) Individen/organisationen soker sig mot
visionen genom att skapa framtida forutsattningar eller (2) sa sanker man ribban (vision
och mal). Gapet mellan det existerande laget och 6nskat lage kallar Senge for “creative
tension”. Kraften och energin finns i det gap som individen skapat mellan den nuvarande
situationen och den dnskvarda situationen, ... the gap between vison and current reality is
also a source of energy. If there was no gap, there would be no need for any action to move toward
the vision. Indeed the gap is the source of creative energy. We call this gap creative tension”
(ibid, sid 150). Det &r i den kreativa spanningen, kraften och energin finns for att na de
mal och visioner individerna vill uppna. Men viljan att férandras och individernas
visioner, far inte ga stick i stdv med varandra. Organisationen maste jamte de individuella
malséattningarna och visionerna strava mot gemensamt uppstéllda mal och visioner,
annars finns risken for optimering av enskilda avdelningars mal med konflikter som féljd
(suboptimering). Kraften i konflikterna mellan olika organisatoriska enheter kan anvandas
mot en gemensam vision istallet for att enheterna motarbetar varandra. Konflikterna
leder, om de inte l6ses, varken till utveckling for individ eller organisation pa lang sikt. En
annan fara med arbetet mot visionerna ar enligt Senge att personer ofta later visionerna
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rinna ut i sanden, eftersom de inte ar kvantitativt méatbara faller ofta visionerna i gldimska
nar ingen kan presentera resultaten i termer som kan ge beléning. Han menar vidare att
visionerna och malen sanks i lagen déar organisationen inte kan visa upp resultat, vilket
leder till att de inte blir ’riktiga” visioner och mal. Organisationerna och individerna lurar
sig sjalva och tappar den brinnande viljan att na dit de egentligen vill.

Senge menar med stdd av personer i naringslivet att personligt masterskap ar en viktig del
i larandet i och med att amnet direkt berér individerna. Visioner och mal blir inte endast
formella avtal mellan arbetstagare och arbetsgivare, relationen blir sa djup att individen
kanner en forbindelse som gar utover ett 16fte, individen engageras med hela sin sjal.
Genom att personerna i organisationen vet vad de verkligen vill kan de lara sig mycket
fortare, de tar initiativ och vill ta ansvar for uppgifter i organisationen. Under
resonemanget om personligt masterskap citerar Senge en féretagsledare i USA som staller
sig frdgan: ”-Why can’t work be one of those wonderful things in life?” (ibid, sid 144). En
person tillbringar idag storre delen av sin dag (och sitt liv) pa en arbetsplats. Om en
persons inre vilja och organisationens vilja sammanfaller kan hela organisationen fa en
uppsving, en mangd energi skulle frigoras, vilket skulle vara till en férdel bade for
organisationen och individen. Individen skulle na en sjalvuppfyllelse pa sitt arbete, vilket
skulle ge ytterligare motivation for fortsatt utveckling. Personligt masterskap blir en
bestaende process som aldrig avstannar, individen kanner att det finns utrymme for
utveckling och finner med tiden nya utmaningar att ta sig an. Senge menar att
organisatoriskt larande i slutandan bygger pa att individen sjalv lar sig: ”Organizations
learn only through individuals who learn. Individual learning does not guarantee organizational
learning. But without it no organizational learning occurs” (ibid, s139).

3.1.2 Mentala modeller

Alla méanniskor bar omkring pa bestamda uppfattningar om saker och ting, om hur det
forhaller sig i varlden. Dessa uppfattningar styr i mangt och mycket vart agerande; hur vi
moter andra manniskor, hur vi arbetar, hur vi fattar beslut. Dessa uppfattningar och
varderingar kallas mentala modeller. Mentala modeller préglas starkt av varje individs
upplevelser av den miljo de vistas i och kulturen i den miljon. Hela tiden maste individen
utmana de mentala modellernas innebdrd for att kunna utvecklas, for att modellerna ska
passa den situation individen befinner sig i.

Alltfor ofta, nar organisationer star infor problem, forandras strukturen, strategin eller
annat som ar “enkelt” att &ndra pa. Organisationens grundldggande varderingar- satt att
tdnka pa- lamnas ifred. Att inte utmana de styrande mentala modellerna, &r att bara ta
hand om symptomen istéllet for “roten till det onda”. Det forsta problemet &r att erkdnna
de mentala modellernas existens for att sedan kunna arbeta vidare med hur de maste
utvecklas. ”The more profound the change in strategy, the deeper must be the change in
thinking.” (Senge & Sterman i Morecroft & Sterman, 1994, sid 196)

Individers agerande &r inte alltid i enlighet med individens “espoused theories” men alltid
enlighet med individens mentala modeller (theories in use™). Vi maste foljaktligen vanda
oss inat och tydliggora vara bilder om omvarlden och hela tiden ifragasatta deras relevans
for om vi tanker fel” om de processer och system vi befinner oss i- hur kan vi da
nagonsin hoppas pa att kunna utvecklas och forbattras pa ett mer grundligt och
omfattande satt? De mentala modellerna paverkar hur vi uppfattar varlden och darmed
ocksa vilka beslut vi tar.

3.1.3 Skapa gemensamma visioner

En vision ar en bild av hur individen vill att framtiden skall ut, det ar en bild av vad
organisationen eller en individen verkligen vill uppna. Bilden kan fungera som en drivkraft
darfor att den véacker nagot som kommer inifran individen, bilden visar en situation som
kan forverkligas om man verkligen jobbar mot den. De flesta av oss har visioner om hur vi
skulle vilja att vara liv och arbetssituationer skulle se ut om vi sjélva fick bestamma.
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Eftersom vi sjalva tagit fram bilden ar den nagot vi onskar, ser vi att den gar att uppna
med hart arbete tvekar vi inte att gora allt for att bilden skall forverkligas en dag. Vi
kommer att arbeta hardare och med hela var sjal for att den en gang skall bli verklighet.
En organisation kan liksom individen ha en bild av vad den vill uppna och befinna sig i
framtiden. Men séllan delas den av alla medarbetare. Férklaringen bakom denna ovilja
eller kansla av icke samhdorighet med visionen, menar Senge, ligger i att den inte
aterspeglar de enskilda individernas visioner. | varsta fall ar individerna apatiska, de
kanner till visionen, men de kanner inte visionen som nagot kall, nagot som maste uppnas.
Personer som inte helhjartat arbetar mot en vision lagger inte ned energi och hela sin kraft
for att na den. Bred delaktighet saknas i sddana organisationer och Senge menar att dessa
organisationer sallan blir framgangsrika. Senge menar att visionen bor vara som ett
hologram och han anvander hologrammet som metafor for visionen. Varje individ boér se
sin del i visionen samtidigt som de ser den vara en del i féretagets vision, foljden blir att
individens vision sammanfaller med féretagets. En vision som aven innefattar individens
vision fogar samman individen med resten av organisationen. Han menar vidare att en
delad vision ar en nédvandig del i en larande organisation, alla vet vad foretaget vill och
samtidigt kéanner individerna samhdrighet vilket mojliggor att hela organisationens kraft
samlas. Annars finns risken, menar Senge, att den énskvarda utvecklingen uteblir, ”You
cannot have a learning organization without shared vision. Without a pull toward some goal
which people truly want to achieve, the forces in support of the status quo can be overwhelming”
(1990, sid 209).

Delade visioner har starka samband med disciplinen personligt masterskap. Ges
individen inte mojlighet till att sjalv veta vad hon vill, kommer hon inte att f den energi
och glod som krévs for att uppna visionen. Har man ingen egen vision kan man heller inte
rakna med att en individ omvandlar en annan vision till sin egen. Darfor foérutsatter en
gemensam vision att individen kan utveckla sig i och med foretaget. Men en individuell
vision far inte enligt Senge leda till att helheten och relationen till foretagets vision gar
forlorad. Visionen maste delas och individerna i organisationen maste vara fértrogna med
den- forst da blir den levande. Samtidigt som individen ser sin vision i foretagets vision
kanner hon sig ansvarig for att den en dag skall uppnas, It is not truly a ‘shared vision’
until it connects with the personal visions of people throughout the organization” (ibid, sid
214). Vision och motivation har enligt Senge starka samband, om inte individen sjalv
kénner sig motiverad att uppna nagot, kan inte organisationen gora nagot som verkligen
vacker viljan hos den enskilde individen.

3.1.4 Systemtankande

"The real leverage in most management situations lies in understanding dynamic complexity, not
detail complexity”
- Peter Senge, 1990, sid 72

Vart tankande ar ofta analytiskt och med det menas att vi ofta letar efter kausala
samband. Ofta ses verkan som en produkt av en (ett) orsak, orsaken ligger sedan till
grund for forstaelsen. Modellen som har beskrivs missar den dynamiska aspekten, verkan
behover inte bero pa en (ett) orsak, utan verkan kan ha uppstatt ur flera orsakers samspel
vilka dven kan ha en tidsfordrojning. Senge visar att det analytiska tankandet begransar
var formaga att se monster, strukturer och relationer i organisationen. Han menar att for
att nd insikt i orsaker och mgjliga I6sningar, maste vi se relationer och eventuella
tidsfordrojningar mellan orsak och verkan. Vidare menar han i resonemanget om
helhetstankande och systemténkande att vi inte enbart skall fokusera blicken pa enstaka
handelser, man bor utvidga perspektivet och studera processer i organisationen. Om
fokuseringen endast ligger pa enstaka handelser missas dynamiken och komplexiteten i
organisationen. Fokuserar vi blicken pa processer kan vi finna det monster som till viss
del tvingar oss att agera pa ett visst satt. Manniskan ar aktiv menar Senge, men strukturer
i organisationen begransar i viss man vara handlingar, han menar att manniskor tenderar
att agera pa liknande satt om de sétts in i en och samma struktur. Faktorer som
exempelvis kultur har paverkan pa vara handlingar. Kan man inte medvetandegora de
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paverkande faktorerna och fa forstaelse for dem kan man heller inte forandra
organisationen, eftersom faktorerna kommer vara kvar efter en forandring.
Systemtankandet ar alltsa ett hjalpmedel att se pa den komplexa och dynamiska tillvaro
vi befinner oss i.

3.1.5 Feedbackprocesser

| en organisation, menar Senge, finns tva typer av feedbackprocesser (krafter) som verkar
samtidigt. De tva krafter som standigt verkar i organisationen ar forstarkande och
balanserade feedbackprocesser. De forstarkande processerna fungerar som havstanger, en
liten forandring av en sadan kan leda till en enorm utveckling. Att dessa finns beror pa
den dynamik (en paverkan leder till en ny paverkan som i sin tur leder vidare) som finns.
System- och kaosteorin menar att en fjarils vingslag i Japan kan orsaka storm i USA.
Utvecklingen behdver inte vara positiv, den kan likaval vara av ondo, tex nar foretaget
hamnar i en ond spiral dar situationen hela tiden forvarras. Den balanserande processen
bromsar utvecklingen och forsoker uppratthalla status quo, dvs forsoker uppna stabilitet.
Ett praktiskt exempel pa samspelet mellan forstarkande och balanserade effekter ar nar
foretaget forsoker na sina mal. Samtidigt som utveckling sker bromsas den upp, orsakerna
till bade den positiva och bromsande effekterna gar att hitta i de forstarkande respektive
balanserande feedbackprocesserna. Arbetet att hitta feedbackprocesserna kan vara svart,
men nar man val hittat dem kan utvecklingen paskyndas genom att de balanserande
processerna elimineras samtidigt som de forstarkande utnyttjas till fullo.

Balanserade feedbackprocesser ar enligt Senge oftast subtila, de verkar i ”moérkret” och ar
svarupptackta. Manga ganger upptéacks de aldrig eller forsent i en process, dels darfor att
de &r subtila, dels darfor att de verkar langsamt, ingen marker dem. Arbetet med att
forandra eller na nagot mal forsvaras och organisationen forstar manga ganger inte varfor
anstrangningarna inte ger 6nskat resultat. Motstandet kan aven komma plotsligt utan att
man forstar varifran motstandet kommer. Havstangseffekten som finns kan av
organisationen utnyttjas genom att de balanserande processerna identifieras och blir
foremal for ett forandringsarbete. De balanserande processerna maste identifieras, annars
finns risken for att organisationen inte orkar fortsatta i en viss riktning. System ar levande
och situationen kan till slut bli en fara, ifall systemet under lang tid motarbetas slar det
forr eller senare tillbaka, ”The harder you push, the harder the system pushes back * (1990,
sid 58). Senge menar att systemtankandet &r viktigt for att kunna hitta monster i
processerna, det ar namligen dar havstangspunkterna finns vid forandring, och
forandringsarbeten brukar ofta lyckas ifall foéretaget lyckas finna och kartlagga
havstangspunkterna. Senge menar ocksa att tillvéaxt eller positiv utveckling inte skall
tvingas fram, man bor istéllet med visioner och mal i sikte, eliminera de begransande
faktorerna som ar orsak till de balanserade feedbackprocesserna.

3.1.6 Proaktiv problemldsning

“Negativ problemldsning. Denna typ av problemlésning bendmns ‘negativ’, darfor att den till
overvagande del ar inriktad mot att ratta till felaktigheter eller brister i nulaget. Pa s& satt leder
denna strategi for problemlésning till att man gar baklanges in i framtiden. Innebérden av denna
strategi ar ocksa att ‘man vet vad man inte vill ha, men man vet inte vad man vill ha'. En
konsekvens av negativ problemldsning ar att ju mer allting férbattras, desto mer blir det samma
som tidigare. Detta beror pa att de forandringar som sker oftast ar av marginell natur, medan
systemet behaller sin grundlaggande och ursprungliga struktur. Slutligen kan namnas att detta satt
att l6sa problem leder till att man ser nya situationer och lésningar genom den fixering som sker
vid det ‘gamla’, dvs man betonar mer brister i nulédget, &n hur man vill att det ska vara.“

- Peter Stevrin, 1984, sid 20

Problemlésning ingar i varje foretags vardag, bade pa individ- och organisationsniva. Och
ur problem och lésningar dras erfarenheter. Formagan att 16sa problem ingar som en viktig
del i en larande organisation och det racker inte med att dgna tid at negativ
probleml6sning, man maste ocksa rikta in sig pa en énskad framtida situation. Precis som
Stevrin skriver: “man betonar mer brister i nul&get, &n hur man vill att det ska vara®. Ur
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I6sningar kommer erfarenheter och det ar viktigt att inse att I6sningar ger upphov till nya
problem som kanske &r svarare att 16sa &n det ursprungliga problemet. Arbetet styrs av
befattningsbeskrivning och instruktioner for hur ett visst ingrepp skall ga till.
Dokumentationen ar ur sdkerhetssynpunkt viktig. Men om vi byter perspektiv och ser
situationen ur ett larande perspektiv, kan en instruktion vara mycket hAmmande. En
tekniker skall folja instruktionerna, fragan ar bara om detta hammar eller framjar
kreativiteten.

Det galler att standigt soka efter nya satt att utfora arbetsuppgifter pd och nya satt att
organisera sig pa. Problemlésningen maste vara forutseende och framatriktad, den ska
I6sa framtidens och gardagens problem istallet for att bara rikta in sig pa gardagens
problem. Ackoff har tagit upp den har problematiken och menar att det géller att strava
mot nagot istallet for att fly frdn nagot: “In reactive problem solving we walk into the future
facing the past- we move away from, rather than toward, something* (Ackoff, 1978, sid 26).
Med proaktiv problemlésning blir det lattare att uppna malen pa vagen mot visionen.
Proaktiv problemldsning utesluter dock inte negativ problemldsning. Ett problem inom
karnkraftbranschen ar beslutet om avveckling ar 2010 samt att det dessutom finns en lag
som forbjuder planering av nya kérnkraftverk. Nar det talas om problemldsning talas det
ocksa om kreativitet, men i och med avvecklingen och forbudet mot planering av nya verk
(1984:3 85), kan kreativiteten och stravan mot fortsatt utveckling upphéra. Hade
mojligheten for utbyggnad av nya svenska reaktorer funnits, skulle visionerna och gléden
mot fortsatt utveckling sékerligen funnits, eller varit storre &n vad den ar idag. Lagens
lydelse, “Ingen far utarbeta konstruktionsritningar, berékna kostnader, bestalla utrustning eller
vidta andra sadana forberedande atgarder i syfte att inom landet uppfora en karnkraftsreaktor
(1984:3 8§5) varken uppmuntrar eller framjar kreativitet och strdvan mot nya visioner och
mal.

3.1.7 Vad ar problemet och vad ar l6sningen?

I nutidens kaotiska varld, mérks allt tydligare att det finns inget mer problematiskt &n
I6sningar. Nagra av vara mest svarlosta problem har skapats av tidigare l6sningar
(Argyris & Schon, 1978, sid 9). De lIdsningar som en organisation tar fram for att hantera
dagens problem, kommer att leda till morgondagens problem. Lésningarna medfor i sig en
helt ny situation med en hel uppsattning nya problem som maste hanteras. For en larande
organisation ar det viktigt att ha en forstaelse for att de l6sningar som tas fram leder till
nya problem som maste hanteras. Denna problematik behandlas av Danielsson (1983)
som anvander begreppet sediment som beteckning pa gardagens I6sningar som finns kvar i
foretag och paverkar dagens losningar. Gamla l6sningar finns kvar, lager pa lager, och
hindrar nya I6sningar att gd utanfor de gamla ramarna, nytankandet hammas. Aven
Stevrin visar pa behovet av insikt om att tidigare I6sningar ger upphov till dagens
problem: “Inom sociala system och mellan dessa system och omgivningen kan man idag alltmer
iaktta att 16sningarna utgor problem* (Stevrin, 1984, sid 34).

Samtidigt som dagens I6sningar leder till morgondagens problem, ar det ocksa sa att
dagens losningar leder till nya, svarare problem &n de som dagens lésningar skulle ta hand
om. Nér en organisation har I6st ett problem gar det inte att vila pa lagrarna, utan den
maste hela tiden soka efter nya satt att arbeta pa, arbeta proaktivt.

3.1.8 Ledningen maste ga fore, men alla maste vara delaktiga i
processen

Den hogsta ledningen i en organisation maste ga fore i en utveckling mot en larande
organisation. Insikten om fordelarna med en larande organisation maste komma forst i
ledningen for det ar dar de strategiska besluten maste fattas for att omvandlingen ska
kunna genomforas. Ledningen maste ga fore och visa vagen for de andra, skapa
forutsattningar, tilldela resurser, men alla méaste vara delaktiga i processen for att
organisationen ska kunna bli riktigt larande. Insikt om fordelarna maste finnas hos alla i
organisationen, oavsett niva.
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Foretagsledningens uppgift ssmmanfattas i ”Att behdrska foranderlighet”: “Denna
overordnade uppgift bor inriktas mot att underlatta forandring pa alla nivaer. Forst genom att
skapa ett klimat inriktat pa férandring i hela foretaget. Darefter genom att tydligt uttala stod for
forandringar och i praktisk handling visa detta“ (Bjork et al, 1990, sid 44).

3.1.9 M¢jlighet att gora fel

“IBM in the 1950s was the best managed company in the world, thanks largley to the model of the
legendary chairman, the senior Thomas J. Watson. | heard a story about how Watson reacted
when he learned about a multimillion dollar mistake made by one of his regional managers.
Watson called the sales manager into his office and had words with him. When Watson was done,
the hapless manager felt folded, spindled, and mutilated.

‘-Does this mean you want me to quit? the manager asked.

-Quit? replied the sincerely amazed Watson. ‘- Hell no! 1 just paid more than a million dollars for
your education!” “

- Wang, 1994, sid 93

Nar det i litteratur pratas om larande organisationer papekas det ofta att medlemmarna i
organisationen maste ha majligheter till att gora fel. Det maste byggas in i
foretagskulturen, annars finns risken att ingen vagar ta nya steg i en riktning foretaget
tidigare inte gjort. Inom karnkraftbranschen ar majligheterna att gora fel sma. Med
mojligheten menas har inte sannolikheten att gora fel, utan att det inte ar tillatet att gora
fel pga konsekvenserna av ett fel. Givetvis gors da och da misstag, men hela tiden finns i
bakhuvudet de konsekvenser ett 6desdigert misstag skulle kunna leda till. Larande
behodver inte bara syfta till utveckling hos personer och organisationen som helhet.
Forebyggande atgarder genom samarbete och erfarenhetsaterféring inom och mellan
blocken &r ytterligare ett skél till att organisationen bor dgna sig at aterféring av
erfarenheter, och da inte enbart negativa utan dven positiva erfarenheter. Wang (1994, sid
93) sammanfattar det pa ett bra satt: “A CEO cannot expect innovative and productive work
out of people who are so afraid of making a mistake that they spend an inordinate amount of time
covering themselves* och han fortsatter: “they have a right to fail. Since they don’t have to
cover themselves, they are not afraid to make decisions. Decisions come fast and furiously.”

3.1.10 Fange i sin befattningsbeskrivning

Foretag hoga krav pa sakerhet genomsyras ofta till mycket hdg grad av
kravspecifikationer och befattningsbeskrivningar. Det ar latt att forstad att med sa hoga
krav pa sakerhet och kvalitet, maste arbetet styras upp valdigt hart. Samtidigt leder det
till problem.

Urwick har myntat begreppet begrénsat kontrollspann som han har arbetat fram ur Fayols
idéer om den administrativa organisationsstrukturen, dit linje-stabs organisationen hor.
Enligt Urwick bor inte en chef ha mer &n sex understéllda for att han/hon ska kunna
kontrollera och samordna verksamheten. Urwick foreslar att problemet 16ses med hjélp
av delegering av beslutanderatt. Han betonar vidare “vikten av en Klar organisatorisk
struktur- uppgifter, ansvar, relationer mm ska vara tydliga och vél kdnda av organisationens
medlemmar. Befattningsbeskrivningar som anger arbetsuppgifter, ansvar, réattigheter och
skyldigheter bor upprattas for befattningarna i organisationen* (Bruzelius & Skérvad, 1989,
sid 47).

Hierarkin och en funktionsindelad organisation leder till en specialisering, varje funktion
specialiserar sig pa sitt omrade. Normann papekar specialiseringens faror: “I en
funktionsorganisation tenderar ocksa inlarningen att bli specialistorienterad, genom att problem
som uppstar garna kategoriseras i de funktionella ansvarsomraden som finns“ (Normann, 1975,
sid 112). Problemldsningsformagan specialiseras ocksa och foretag far svarare att hantera
problem med det nodvandiga helhetsperspektivet, “ansvarsférhallandena medger inte att de
uppmaérksammas som ‘helheter’ (ibid, sid 114). Specialiseringen utger sig for att leda till att
det blir enklare att hitta folk och utbilda dem sa de passar in och sedan leda och hantera
dem. Detta far dock flera foljder som dven Carroll & Perin behandlar i en rapport: (1995,
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sid 30): “Specialized knowledge creates challenges for collaboration an cooperation”. Precis som
Urwick papekade maste arbetsinsatser kontrolleras och koordineras for att na fram till
uppstallda mal. Kontrollen och koordineringen skéts av chefer som har en begransad
formaga att kontrollera mer &n en viss mangd underordnade. Chefer tilldelas av sina
chefer makt att kontrollera, koordinera, bestraffa, beléna och utvardera vad
underlydande gor. En intressant fragestallning med utgangspunkt i detta ar hur behovet
av hog sakerhet och kvalitet ska kunna kombineras med en 6kad flexibilitet och personlig
kreativitet.

Risken med befattningsbeskrivningen ar att de anstallda gor bara det de ska gora, inget
mer. Specialiseringen leder till att problem kanaliseras in i ett visst specialomrade och
stannar dar, helhetssynen tappas bort vilket ytterligare hammar foéretagets utveckling.
Den ursprungliga decentraliseringen leder till en mer eller mindre medveten centralisering
nar hogsta ledningen ger ut mer direktiv for att styra och kontrollera verksamheten. Om
man vill férsoka sig pa ndgot nytt i en organisation kommer systemet sla tillbaka for
systemet stravar efter att behalla det stabila laget. Nya idéer om hur nagot kan forandras
eller forbéttras accepteras inte. Detta leder till en ond cirkel dar bara gamla “beprovade*
I6sningar anvands som svar pa nya problem. Den normala manskliga reaktionen da ar att
ta till starkare medel for att forsoka ”bryta igenom”. Losningarna kanske ger ett visst
resultat, men hela tiden med mindre marginell nytta. “When our initial efforts fail to produce
lasting improvement , we ‘push harder’- faithful, as was boxer, to the creed that hard work will
overcome all obstacles, all the while blinding ourselves to how we are contributing to the obstacles
ourselves* (Senge, 1990, sid 59).

3.1.11 Dubbla budskap

Om nagon forsoker utveckla nya satt att utfora arbetsuppgifter pa och/eller organisera
pa, finns det alltid en risk att andra i organisationen kanna sig hotade och motarbeta den
som sOker fornyelse. Att gora ‘ratt saker’ ar inte lika viktigt som att gora ‘saker rétt’. Den
har hotfulla instéallningen &r ofta inte medveten utan en del av organisationens theories-in-
use, de grundlédggande varderingar och uppfattningar som styr medlemmarnas handlingar,
mer eller mindre medvetet. Problemet ligger inte i att dessa theories-in-use finns utan i att
de inte far diskuteras och ifragasattas (Argyris & Schon, 1978, sid 126). Problemet ligger
till stor del i att de flesta av oss saknar ‘sociala kunskaper’, vi har goda kunskaper i olika
vetenskapliga @mnen men saknar kunskaper i hur vi fungerar i en organisation, hur vi ska
samarbeta med andra. Till slut gar det sa langt att man gor bara vad
befattningsbeskrivningen sager och inget annat, all uppméarksambhet riktas mot det egna
omradet och misstanksamhet vantar andra som forsoker bry sig. Chefer kontrollerar sina
direkt underlydande och deras underlydande, de utvarderas sjalva av sina chefer och
maste hela tiden halla kontroll pa vad deras underlydande goér. Allt detta gor
organisationen stel och oflexibel, kreativitet fortrycks.

Om man hittar pa nagot nytt sa far man vara beredd pa att ta pa sig hela ansvaret for att
genomfora forandringen. Systemet erbjuder inget stod for nya, goda idéer. Officiellt sa
uppskattas initiativ och handlingsformaga men inofficiellt sa ges inget utrymme i den
dagliga verksamheten for att driva nya forslag och idéer. Presenterar nagon en idé sa
maste han eller hon vara beredd att driva den ocksa och det under évertid, for det finns
inte utrymme i det dagliga arbetet for nya arbetsuppgifter. Detta ar precis vad Argyris &
Schon skriver om i boken ”Organizational Learning: A theory of action perspective”, de menar
att manniskor i organisationer officiellt uppmanas att agera pa ett satt, men inofficiellt sa
lyder uppmaningarna helt annorlunda.
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Budskap Betyder egentligen

Ta initiativ ... men bryt inga regler.

Varna i tid for fel ... men du kommer straffas for fel du gor.

Tank bortom nuet ... men det &r nuet som &r grunden for beléningar
och bestraffningar.

Tank pa organisationen som en ... men hall dig inom ditt omrade.

helhet

Samarbete ... och konkurrera.

3.1.12 Behovet av en lokal teori, att forsta sin situation

For att kunna ifrdgasatta, problematisera och reflektera over sin situation kravs det att
man byter perspektiv. Individerna i organisationen maste tankemassigt upp en niva och
kartlagga hur systemet och strukturen egentligen ar uppbyggd, samt fa forstaelse for hur
organisationens aktorer agerar som de gor. Strukturen i en organisation paverkar
omedvetet individers tankar och handlingar darfor att strukturen ar osynlig, den har
inforlivats i aktdrernas mentala modeller och de verkar i det omedvetna. Samtidigt som
individen agerar enligt strukturen, skapar han/hon strukturen, det rader alltsa en
omsesidig paverkan mellan strukturens uppbyggnad och individens beteende. Allt for
ofta, menar Senge, forstar vi inte att det ar vi sjalva som skapat situationen, istallet
tenderar vi att skylla maktlésheten pa andra personer och/eller faktorer som ligger
utanfor var kontroll. Organisationen borjar systematiskt skylla ifran sig samtidigt som
maktlosheten blir allt storre, fenomenet “the enemy is out there* far allt starkare fotfaste
vid eventuella svarlosta problem (Senge, 1990). Vi ar inte medvetna om att vi sjalva till
stor del skapat problem som finns.

Lokal teori

Det galler sdledes for organisationen att bygga upp en férmaga att tolka och forsta sin
egen situation genom att fora upp verksamheten pa en teoretisk niva, och bygga en “’lokal
teori”. En kartlaggning av hur vi arbetar och varfor vi gor nagot i en viss situation ar ett
verktyg for att 6ka var forstaelse och var grad av medvetande, en sk “double loop learning”
(Argyris & Schon, 1993). Syftet ar att kartlagga vara grundlaggande varderingar om saker
och ting, dessa varderingar ar liksom strukturerna en organisation skapar och lever i,
osynliga. Men kartlaggningen bor inte enbart innefatta en flédesbeskrivning, utan en Kkritisk
analys varfor organisationen handlar som den gor i olika situationer. FOr att kunna hitta
dessa paverkande faktorer i strukturen, och varderingarna i de mentala modellerna maste
medvetandet kontinuerligt utvidgas, for vi kan antagligen aldrig uppna fullt medvetande.
Det vi inte ar medvetna om kan vi heller inte hantera pa ett bra satt. Likheter kan dras
med Ackoffs problemldsningssystem. Ackoff (1978) menar att det i varje problem finns
ett antal kontrollerbara och okontrollerade/okontrollerbara variabler, genom att utoka
omradet for de kontrollerbara variablerna kan man fa en storre kontroll Gver sin egen
problemsituation (ibid). Nar vi blir medvetna om variabler vi tidigare inte kant till kan vi
borja arbeta med dessa variabler, &ven om de inte &r till var fordel kan vi fa en béttre bild
av var egen situation. Med en 6kad insikt kan vi analysera oss sjalva och bli medvetna om
olika processer, tex de feedbackprocesser som bla Senge (1990) beskriver, vilka balanserar
och forstarker effekterna i komplexa system.

Infrastruktur

Detta for oss in i arbetet med att bygga in larandet i foretagets infrastruktur. Med larande
menar vi inte endast det som under senare ar gatt under benamningen larande
organisation, utan aven larande om oss sjalva och den varld vi lever och verkar i, dvs
varfor vi agerar pa ett visst satt i en viss situation, och vad som far oss att agera pa det
viset. Processen med att bygga en infrastruktur ger oss inte bara mojlighet att lara av
varandra, utan organisationen kan ocksa forsta sig sjalv (Kim, 1994). Byggandet av
infrastruktur for larande kan enligt Kim ske genom parallella processer dar man samtidigt
jobbar i (operationellt) och med (teoretiskt) systemet. Arbetet ar en del i det vi tidigare
kallade en lokal teori 6ver organisationen. Teorier &r i regel generella, manga ganger
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stammer den inte till fullo med den situation anvandaren av teorin befinner sig i, “for att
forsta en viss organisation maste [man] utnyttja kunskap som skapats just dar (Bjork et al,
1990, sid 11). Darfor anser vi det vara av intresse for foretag att reflektera 6ver sin egna
specifika situation.

Forstaelse for sig sjalv och andra

Att sammanstélla sattet att arbeta i en organisation bor leda till 6kad forstaelse. Genom
att avbilda verksamheten i en 6verskadlig modell far berérda personer en 6versikt och kan
ur en gemensam synvinkel fora dialog med varandra. Organisationen far da en
uppfattning om hur den jobbar och I6ser problem. Men forstaelsen bor inte endast
innefatta den egna situationen, utan ocksa organisationen som helhet. Traditionellt sett
har det funnits motsattningar mellan olika funktioner i ett féretag. En av de mer kénda
motsattningarna torde vara den mellan marknadsférings- och produktionsfunktionen.
Enligt Hill (1993) har produktionen i foretag ofta fatt mindre roll medan
marknadsforingen fick en starkare roll under sextio- och sjuttiotalet. En forstaelse mellan
funktionerna skulle ha skapat béttre forutsattningar for foretaget som helhet. Aven om
detta arbete inte kommer behandla den ovan beskrivna motsattningen ar det en valkand
illustration for de flesta som last foretagsekonomi, eller for dem som har jobbat i foretag
déar bada funktionerna har funnits. Exemplet visar att en forstaelse mellan de tva
funktionerna saknas, de lever i tva olika véarldar. Kan en dialog och en forstaelse skapas
avdelningarna emellan kan kommunikation och erfarenheter spridas och organisationen
blir larande.

3.2 Overgripande metod

"Hallo! said Piglet. What are you doing?

Hunting, said Pooh.

Hunting what?

Tracking something, said Whinnie-the-Pooh very mysteriously.
Tracking what? said Piglet, coming closer.

That's just what I ask myself, What?

What do you think you'll answer?

I shall have to wait until I catch up with it, said Whinnie-the-Pooh.”
- AA Milne i Trollestad, 1994, sid 28

Eneroth erbjuder en beskrivning av den kvalitativa metoden i artikeln ”Att ga i dialog med
materialet” och i boken "Hur mater man ‘vackert’?”. Vi har valt ut tre citat ur artikeln
som vi anser tecknar en bra bild av den kvalitativa metoden s&som vi har arbetat med
den:

e ... mer exakt innebar undersokandet att ga i dialog med det maximala informationskaoset om
det som ska undersokas. Det innebér att 6ppna ett samtal med den maximalt motstridiga och
osammanhangande informationen om det undersokta. Forst da gar jag namligen i dialog med
sjalva helheten. Helheten kan aldrig visa sig omedelbart utan endast via mangfalden av sina
‘delar’. Helheten skimrar till flyktigt i det gytter av uttryck som vi férsoker fanga och fixera
som delar, aspekter, faktorer, variabler. Endast genom att lata oss genomskéljas av
mangfaldens kaos, sa kan vi fa helheten att tala till oss.”

e ”Om jag later mig 6verskéljas av alla oforutsagbar information, hur ska jag da nagonsin
sedan kunna sortera och ordna allt detta? Jag kommer ju att drunkna i allt material eller i
basta fall i efterhand fa genomfora hela proceduren med avgransning, problemformulering,
urval och att formulera kategorier sa att jag kan sortera fram den relevanta informationen.”

e 7Jag behover inte avgransa, formulera problem, tdnka ut relevanta faktorer, gora urval eller
tanka ut fragor. Allt detta kan verkligheten gora at mig, om jag bara lyckas forma den att tala
till mig, och om jag formar lyssna till vad den har att beratta.”
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Vi vill skapa forstaelse for kvaliteter i en organisation, inte forklara kvaliteter med
kvantitativa termer. FOrstaelsen anser vi oss inte kunna uppna med kvantitativa data,
istallet ar det aktOrernas subjektiva syn som maste ligga till grund for var forstaelse och
aktorernas forstaelse for den verklighet de lever i. Manga menar att en férdel med en
kvantitativ undersokning &r att det ar lattare att visa pa om den ar “ratt” eller “fel”. Det
ar lattare for lasarna att ta stallning till begrepp som validitet och reliabilitet. Vid en
kvalitativ undersokning finns de begreppen ocksa med, men lasaren kanske ar mer osaker
om vad de innebar. Validitet handlar om forskaren mater det som han avsag att méta,
men det ar ju en ointressant fraga for oss. Vi har inga fardiga kvaliteter som ska
undersokas, bara en vid uppfattning om vad problemomradet ar. Sjalva
problemformuleringen kan i vart fall sagas inga i processen till skillnad ifran den
kvantitativa forskningen, vilken redan i inledningsskedet klart definierat problemet.
Reliabilitetsproblematiken handlar om att upprepade méatningar ska ge samma resultat.
Det &r ocksa ointressant for oss. Vi ar ute efter att upptacka och forsta kvaliteter i den
verklighet vi undersoker, och det &r ju snarare en fordel om andra undersokningar visar pa
andra kvaliteter an de vi kommer fram till. Det 6kar ju bara bredden och kompletterar var
forstaelse. En kvalitativt tillvagagangssatt handlar mer om en “upptéckarmetod” (Eneroth,
1994, sid 59) an om en bekraftelsemetod.

Var studie av OKG ér en kvalitativ studie av en organisation. Denna typ av studie, anser
vi, gar inte att pa ett tillfredsstallande satt genomféras med kvantitativa metoder. Det gar
inte att fanga det manskliga samspelet med de verktyg som kvantitativa metoder
erbjuder. Det gar inte att "6verskéljas av all oférutsagbar information” som Eneroth (1995)
skriver, for en kvantitativ metod har redan i férvag bestamt vad som ska undersdkas.
Daremot gar det att fAnga hur stor kvantitet av vissa, i forvag bestamda, kvalitativa
aspekter som forekommer och da vi vill upptacka kvaliteter kan den kvantitativa
metoden inte tillfredsstalla vart syfte, vi vet inte vid undersékningens boérjan vad som ar
intressant.

3.2.1 FOrtrogenhet

"... kvalitativ forskning smids vid samverkan mellan vad forskaren gjort, kant och fatt veta.”
- Ely, 1993, sid 7

Ett sirdrag med kvalitativ forskning ar samverkan mellan forskaren och det som han/hon
utforskar. Ett problem som uppstar i den samverkan ar forskarens fortrogenhet med det
studerade. Metodlitteraturen visar pa tva motsatta synsatt inom omradet, att forskaren
ska vara val foértrogen med det utforskade och tvartom, att forskaren ska inte alls vara
fortrogen med det utforskade. Vi hanfor oss i detta arbete till den senare kategorin.

" Alltfor stor fortrogenhet hindrar oss inte sarskilt mycket i faltarbetet, men den kan hindra oss att
spela en riktig forskarroll i miljon. Vi ar alltfér fértrogna nar vi ’vet’ svaren i forvag och nér vi
kanner oss alltfor narstaende, alltfor besvarade, alltfor ointresserade eller alltfér subjektiva for att
undersoka situationen, eller nér vi inser att personerna i miljon inte kommer att acceptera 0ss i
vara forskarroller” (Ely, 1993, sid 23). Elys sammanfattning av problematiken kring
kvalitativa forskares fortrogenhet med det som de undersoker, stammer bra éverens med
var situation infor det vi studerar. OKG sokte studenter med icke-teknisk bakgrund for
att fa in asikter och kunskap som idag saknas inom foretaget. Vara mojligheter att
studera organisationen och finna eventuella hinder for spridning av positiva erfarenheter
okar; ”Ju mindre fortrogen man ar med en social kultur, desto storre ar formagan att se de
outtalade kulturella reglerna i funktion” (Spradley i Ely, 1993, sid 23). Vi tillfor kunskap
som OKG saknar och attackerar problematiken fran ett hall som de sjalva saknar
kompetens for. Samtidigt ar det naturligtvis ett problem att vi saknar den tekniska
bakgrund som till vissa delar skulle vara till stor hjalp i vart arbete. Tekniska
beskrivningar ar vi inte bra pa, i den man det forekommer i arbetet har vi helt forlitat oss
pa den tekniska kompetens som finns inom OKG.
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3.3.2 Standig utveckling av studiens fragestallningar

"Detta ar verkligen nagon helt annat an positivistisk forskning, dar fragorna inte andras efter
starten och darfor kan bli ratt konstlade eller irrelevanta. Det kravs en viss emotionell robusthet for
att en kvalitativ forskare, och da sarskilt en nyborjare, ska avhalla sig fran att gripa tag i fragan
med stort f alltf6r snabbt och alltfor fast. Det kraver bade 6vertygelse och sjalvfortroende att samla
in och granska fakta med utgdngspunkten att fragestallningarna kan och bor andras, och att tycka
om det.”

- Ely, 1993, sid 38

Ytterligare ett sardrag med kvalitativ forskning ar att fragestallningen aldrig ligger still
utan utvecklas under hela forskningsprocessen. Kvantitativt inriktad forskning satter fast
en fragestallning som forskningen ska ge svar pa och arbetar sedan utifran den utan
forandringar. Kvalitativ forskning arbetar med utgangspunkt i en mer generell
problemstallning och forfinar utmed processens gang problemformulering, syfte och metod
anda till forskaren ké&nner att alla delar stammer 6verens.

Den generella problemstallning forskare med kvalitativ inriktning utgar ifran kan
mojligtvis ocksad uppfattas som nagot som slas fast i borjan och som sedan slaviskt ska
foljas. Det ar kinkigt, for en sadan forstaelse far inte bli till en blindel nar man borjat sin
undersokning. | sa fall kan teorier och antaganden leda till att man avskarmar sig fran vissa
ledtradar, alternativa forklaringar och inte 6verensstimmande begreppsstrukturer” (Ely, 1993,
sid 38). Ely papekar vidare att det basta forsvaret mot att bli alltfor 1ast ar att standigt
anstranga sig for att vara 6ppen infor det man studerar och undersdka sina egna
antaganden och utgangspunkter. Det kraver flexibilitet och det ar tillatet att vara nyfikna
péa vissa omraden och tycka att ”det dar vore speciellt intressant”. Vi har under
intervjuerna arbetat med en upptackarmetod, problemen och fragestallningarna som har
diskuterats har véaxlat. Situationen och verkligheten har genererat de fragor vi valt att
stalla under intervjuerna

Meningen ar att vara oppen infor det som forskningen visar pa och vara beredd pa att
kanske helt andra inriktning for att kunna belysa det utforskade fran sa manga aspekter
som mojligt. ”Férmagan att uppfatta flera perspektiv i stallet fér bara ett enda ar av avgorande
betydelse for att man ska bli framgangsrik med den kvalitativa forskningens metod...” (ibid, sid
46).

3.2.3 Induktion eller deduktion?

"Den kvalitativa metoden utgar fran en verklig foreteelse som den vill skaffa sej ett begrepp om;
den star infor nagot som man vill veta vad det ar (kvalitativt). Utgangspunkten ar de observationer
man gjort och gor om foreteelsen ute i verkligheten, och malet ar att samla och ordna dessa
observationer till n&got begripligt, dvs att skapa sej ett begrepp om foreteelsen. Motet med den
foreteelse som ska studeras utg6r alltsa starten for undersokningen, medan faststallandet av dess
kvalitet ar malet. For den kvantitativa metoden galler ju det fullstandigt omvanda. De kvaliteter
man tanker mata, dvs teorin eller begreppet och de darur harledda hypoteserna, ar
undersokningens utgdngspunkt, medan prévandet av foreteelsen i verklighet ar malet.”

- Eneroth, 1984, sid 48

Hela resonemanget kring den standiga utvecklingen av fragestéllningen har nara samband
med tva forskningsansatser- deduktion och induktion. En kvantitativ metod som syftar
till att méata en kvalitet maste i forvag bestamma (deduktion) vilken kvalitet som ska
maétas och sedan kan den kvaliteten kvantitativt kartlaggas. Var undersokning avser att
skapa en forstaelse for kvaliteter i organisationen som kan paverka aterféring av positiva
erfarenheter. Det vore mojligt att stalla samman ett kvantitativt resultat, men det anser vi
inte skulle hjalpa OKG, det skulle fortfarande finnas kvar en rad fragetecken kring varfor
kvaliteterna finns och hur de "ser ut’, det ar fragor som den kvantitativa metoden inte kan
svara pa. Var ansats avser att ga ut forutsattningslost (induktion) i verksamheten. Vi ar
medvetna om att begreppet ‘forutsattningslést’ kan diskuteras i det har sammanhanget.
Visst har vi med oss en rad teorier och tankar om vad vi kan tdnkas moéta, men vi satter
inte i forvag upp teorier eller modeller som vi avser att stamma av resultatet mot. Den
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grund vi star pa utgors av de teorier kring larande organisationer som vi har valt att
inrikta arbetet pa.

3.2.4 Problem med den kvalitativa metoden

Valet av en kvalitativ metod medfor ocksa problemstéallningar.

Maximera utfallet

Eneroth (1984, sid 67) skriver: "Det galler att finna sa olika exemplar av foreteelsen i sa olika
naturliga situationer som mojligt, for att maximera sannolikheten att upptécka merparten av
foreteelsens kvaliteter”. Vi vill maximera spridningen sa att vi kan fa en sa nyansrik
uppséttning fall som mgjligt att arbeta med i analysen. Problemet ar hur man kan
maximera antalet “infangade” aspekter. Den har fragestallningen hor intimt ihop med
datainsamlingsproblematiken som behandlas i ett speciellt avsnitt.

Intersubjektivitet

Vi har redan redogjort for var syn pa kvalitativ forskning och appendix ger en an mer
ingdende bild. Att vi inte ser objektivitet som ett krav som maste uppfyllas for att
forskning ska kallas "serios™ har vi redan varit inne pa men vi ska inte ga in pa den
diskussionen igen. Vi ar subjektiva i forhallande till det vi studerar och lasaren maste ges
en chans att bedoma om det vi har kommit fram till &r rimligt. Det handlar inte om att
alla fall ska redovisas, att alla data ska tas med och knappast heller att alla aspekter ska
ges samma utrymme. Vi har gjort ett urval vid var datasammanfattning och det
avgorande maste vara hur det urvalet har gatt till. Genom att redogéra for var
handgripliga metod pa ett ingdende satt anser vi att lasaren ges en mojlighet att bedéma
var intersubjektivitet, hur vi subjektivt har gatt till vaga och om de resultat vi har uppnatt
ar rimliga med hénsyn till den valda metoden. Det handlar precis om det som Eneroth
(ibid, sid 69) skriver om: ”Det géller har att noga beskriva det teoretiska perspektivet, den
relevanta delen av datamassan samt tydliggjorda data, sa att vem som helst kan sdga ’ja om man
tittar pa datamassa utifran det perspektivet sa forstar jag att just dessa data blev tydliggjorda.”

3.2.5 Deltagare

"Forskarens roll kraver ett aktivt engagemang i den grupp eller det system som ar foremal for
forskningen. Forskaren deltar i losandet av praktiska problem tillsammans med klienterna,
samtidigt som han skall kunna distansera sig och lagga ett forskningsperspektiv pa det som sker.
Inom aktionsforskning... kommer salunda forskningsproblemet att vid behov revideras under
processen.”

- Patel & Tebelius, 1987, sid 64

Vi gar nu vidare med att diskutera var roll som deltagare i forskningen, vi har valt att
arbeta efter en metod kallad aktionsforskning. Holmer & Starrin definierar
aktionsforskning som ett ”ndra samspel mellan handling och forskning och mellan teori och
praktik i en forandringsprocess” samt "att forskningen tar utgangspunkt i berérda praktikers
egna problem” (1993, sid 23). Aktionsforskningen vill samtidigt som den bidrar till
vetenskaplig kunskap anvéanda de erhallna kunskaperna till att forbattra nagot i
verkligheten.

Att studien tar sin utgangspunkt i ett praktiskt problem torde sta klart vid det har laget.
OKG upplever ett problem och tar hjalp av oss for att fa assistans med
problemformulering och diagnostisering. Vart arbetssatt har starkt slaktskap med den
processkonsultativa ansatsen (Schein, 1987, 1988) som har som huvudtes att
férandringsagenten och klienten tillsammans formulerar problemet och gemensamt driver
processen. Forandringsagenten star under arbetets gang inte vid sidan, utan han/hon ar
en del av processen. Férandringsagenten tar aldrig 6ver ansvaret for problemet, klienten
kommer alltid vara agare till problemet. Vi deltar aktivt i féorandringen av det skeende vi
samtidigt studerar, vi blir aktorer tillsammans med klienten. Detta medfor att
undersokningen inte kan genomforas med en metod dar vi avskarmar oss ifran aktérerna
(se appendix for 6vergripande tankar och ett vidare resonemang). En sadan avskarmning
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skulle inte kunna astadkomma en forstaelse och forandring detta arbete forhoppningsvis
leder till. Ambitionen fran var sida ar att pa en teoretisk niva fora en dialog med det
empiriska materialet och samtidigt kunna anvanda det praktiskt.

Tillvagagangssattet i denna studie har varit det att vi tillsammans med vara
projektansvariga pa OKG formulerat problemet. Malsattningen fran bada sidor med detta
arbete har varit att starta en process som syftar till att forbattra organisationen pa OKG.
Detta arbete ar inte I6sningen pa problemen, utan en begynnelse till forstaelse for den
problematik som for tillfallet finns. Klienten befinner sig nar en utomstaende kallas in ofta
infor en situation dar denne kanner att nagot ar fel, ”People often sense that all is not well or
that things could be better, but they do not have the tools with which to translate their vague
feelings into concrete action steps™ (Schein, 1987, sid 21). Var roll ar att under processen
skapa en bild 6ver problemen och utifran denna bild fa en forstaelse for deras problem, vi
kanner igen oss i citatet av Schein.

Vi har under hela projektets gang lagt stor vikt vid att OKG ska ha nytta av vart arbete.
Nyttan av arbetet skall vara klar och tydlig for att de ska bli intresserade av
undersokningen och vara villiga att stalla upp med nédvéandiga resurser, framst i form av
tid och engagemang. Det ar viktigt att OKG ’ar med pa noterna’ for att vi ska kunna driva
ett kvalitativt forskningsprojekt, ett motstravigt undersdkningsobjekt &r ingen behjalpt av.
Patel & Tebelius (1987, sid 64) sammanfattar vara tankar kring hur vardagsproblem och
vetenskap ska kunna kombineras: ’Stor vikt laggs vid att den kunskap forskningen
producerar ska vara anvandbar. Det ar tankt att den vetenskapliga kunskapen och
vardagserfarenheten skall kunna komplettera och berika varandra. Forskningsproblemet
formuleras alltsa i relation till de i verkligheten identifierade problemen...”.

Aktionsforskning innebér alltsa bla att teoretiska kunskaper anvands for att 16sa
praktiska och verkliga problem. Ytterst syftar aktionsforskningen till att 6ka aktdrens
formaga att I6sa sin egna problem- hjalp till sjalvhjalp. Undersékningen paverkas av att
vi inte endast forsoker gora en teoretisk beskrivning av problemen. Var stravan att
erbjuda praktisk anvandbarhet av de resultat vi kommer fram till, tvingar oss att agera
som aktorer. Det medfor att vi aven maste kunna férmedla kunskaperna sa att klienten
kan anvanda dem.

3.3 Handgriplig metod

3.3.1 FérundersOkning

Projektet inleddes med en lang féorundersokningsfas som varade under ca tre manader.
Eftersom vi var helt nya inom karnkraftbranschen ansag vi att vi behévde den tiden for
att kunna vara med i verksamheten och forsoka skapa oss en bild av kultur, organisation
och de problem som OKG upplever. Under hela forundersékningsfasen arbetade vi heltid
pa OKG och skapade en bild av problemomradets aspekter. Vi laste ocksa en mangd
OKG dokument for att pa sa satt ta del av foretagets officiella organisationsutformning,
historia och utveckling. Vi diskuterade mycket med de arbetskamrater vi hade pa
avdelning S, naturligtvis inkluderat vara projektansvariga, och medverkade vid ett flertal
moten inom avdelningen. Dessutom gick vi OKG:s interna kvalitetskurs, det gav oss en
bra inblick i hur foretaget ser pa kvalitet och sékerhet. Vi forsokte ocksa fa kontakt med
personer utanfor S som kanske kunde visa pa en annan sida av problemomradet. Vi blev
visade runt inne pa reaktorerna och fick pa sa satt en viss kansla for hur det ar att arbeta
inne i den mycket speciella miljé som ett karnkraftverk utgor.

Forundersokningen syftade till att skaffa en viss fortrogenhet med den organisation vi

skulle undersoka och att bygga upp en forforstaelse 6ver problemomradet. Inte sa att vi
skulle avskarma oss fran allt utom det som skulle studeras utan, som Odman uttrycker
det, for att ... vi kan inte forstd utan att ha redan forstatt” (Odman i Trollestad, 1994, sid
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23). Vi gar ut i den verklighet vi undersoker och later oss "6verskoljas™ av intryck men det
gor vi ju inte helt utan forutsattningar och en viss forforstaelse for problemen som
existerar i den verkligheten. "Férforstaelsen ar dock inte enbart ett inbyggt minne vi har till
forfogande nar tillvaron sa kraver. Den ger riktning i vart sékande. Det &r den som avgor vilken
aspekt vi lagger pa det foremal som studeras. Man kan ocksa formulera det sa har: utan
forforstaelse inget problem och inget som kan ge ledtradar.” (ibid)

3.3.2 Datainsamlingsmetod

Vi har valt intervju som datainsamlingsmetod eftersom vi soker ett kvalitativt djup som
tex enkater inte kan ge oss. Dessutom visste vi inte innnan datainsamlingen vilka
kvaliteter som fanns i organisationen och eftersom detta ar en forutsattning for att géra en
kvantitativ undersokning och analys sa var det metodvalet aldrig aktuellt. Med en
kvantitativ undersokning skulle vi kunna na en bredd i det insamlade materialet men
aldrig det djup som vi efterstravar.

Observation var lange ett alternativ som vi funderade runt. Repstad (1988, sid 17) skriver
om observationer: ”Det vardefulla med observation ar att den ger forskaren direkt tilltrada till
socialt samspel och sociala processer”. Var forskningsansats skulle dra nytta av en
observation, men observation &r tidsodande, det skulle vara omdjligt att genomfdra en
acceptabel observation inom de tidsramar vi har haft till forfogande. Pa ett karnkraftverk
ar det dessutom svart (och i vissa fall omojligt) att som utomstaende fa access till alla
platser dar manniskor arbetar. Olika sédkerhetsklassningar, risker for radioaktiva utslapp
etc ar en del av de praktiska problem man stalls infor.

Med observation finns &ven en risk for att forskaren ”skapar” handlingar bara genom det
faktum att den observerade vet om att han ar observerad. Denna problematik tas upp av
Ely (1991, sid 58): ”Manga av oss oroar oss for att de handelser vi bevittnar som
deltagarobservatérer kanske ar foga kannetecknande for vad som ‘egentligen’ pagar, och till och
med kan spelas upp just for att vi befinner oss dar.” Genom observation kommer man aldrig
nara aktoren (det ligger inbyggt i uttrycket observation), man kan aldrig na
“forstdelsedata” utan bara “sinnesdata” for att anvanda Eneroths (1984) uttryck.

Nackdelen med intervju jamfort med observation ar att intervjun inte fangar theories in
use”, dvs hur de verkligen agerar, lika bra som observationen. | handling kryper det fram
som inte alltid gar att finna bland orden. Med tanke pa vart syfte och de tidsmaéssiga
resurser vi har haft till forfogande, sa anser vi att observation som datainsamlingsmetod
inte varit ett gangbart alternativ.

3.3.3 Intervjuspecifika metodfragor

Urval

Urvalet av personer att intervjua gick till sa att vara projektansvariga plockade ut ett
antal personer som de trodde kunde vara bra att borja med. Det handlade om ett tiotal
personer pa avdelningarna for underhall (D1E, D1IM, D2U, D3E, D3M). Vara
projektansvariga ringde upp de berérda personernas chefer for att forbereda dem pa att
vi skulle kontakta en del av deras underordnade. | vissa fall var de berérda personerna
sjalva chefer. En del av personerna hade semester eller kunde av andra anledningar inte
stalla upp pa en intervju sa nagra foll bort fran det ursprungliga urvalet. VVarje person vi
intervjuade fick majlighet att siga namnen pa ett antal personer som de trodde kunde
tillfora nagot till var utredning. Pa sa sétt har vi arbetat oss framat, totalt intervjuade vi
16 personer. VVar urvalsmetod betecknas av som ett snébollsurval (Sjostrém i Starrin &
Svensson, 1994). Med det héar forfaringssattet ar vi medvetna om risken for att det blir en
enkelriktning i asikter, att det blir samma typ av personer som vi intervjuar. Vi anser dock
att intervjumaterialet ar spritt och inte visar nagra tecken pa att vi skulle ha rakat pa bara
en typ av personer.
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Vad galler positioner inom organisationen har vi bara intervjuat tjansteman. Vi kan inte ga
narmare in pa vilka personer som vi har intervjuat pga l6ften om anonymitet. Vid urvalet
har vi ocksa varit noga med att forsoka fa med personer som har arbetat pa flera
avdelningar, vi tror att sddana personer kan bidra med viktiga asikter om skillnader i
erfarenhetsaterféring mellan avdelningarna. Vi har ocksa intervjuat personer som har varit
pa samma avdelning under hela sin tid pd OKG. Vad galler oss intervjuare var vi bada
tva med pa alla intervjuer. Varje intervju har varat i cirka tva timmar och alla intervjuer
har genomforts pa den intervjuades kontor.

Samtliga intervjupersoner arbetar (eller har tidigare arbetat) i ndgon av
underhallsenheterna vid D1, D2 eller D3". Att underhéllspersonal valdes finns det tva
orsaker till. Dels darfor att underhallspersonal dagligen avhjalper och férebygger fel och
problem i processen. Dels darfor att en omorganisation pa O2 genomférdes under
sommaren 1995, enheterna D2M, D2E och D1 slogs ihop till en gemensam enhet. Tillaggas
skall att intervjupersonerna var jamt fordelade mellan avdelningarnas underhallsenheter.

Bandspelare

"Om man spelar in intervjuerna pa band, tycker man att det inte gér nagot om man slappnar av
lite- och da kanske man inte féljer med ordentligt. Man formulerar inte fragorna tillrackligt val och
man tanker inte, 'hoppsan, dar var det nagot jag inte forstod’. Jag tycker att det att anteckna ar ett
bra séatt att tvinga sig till att folja med i samtalet. Det ska in i 6rat och ut genom fingrarna for att
man ska kunna forsta det i huvudet. P& sa vis intervjuar man mer vitalt och har lattare for att
undvika missférstand.”

- Meilby & Minke i Jacobsen, 1993, sid 64

Infor en intervju uppkommer alltid frdgan om man bor anvanda bandspelare eller inte, sa
ocksa for oss. Risken finns alltid att intervjuaren inte hinner med att anteckna det
intervjupersonen sager om bandspelare inte anvands. Om bandspelaren anvands, riskerar
intervjuaren tvartom att intervjupersonen blir mer forsiktig med vad han/hon sager och
att intervjuaren blir slarvig. Det ar latt hant att som intervjuare bli trygg i vetskapen om
att bandspelaren rullar och séker i den tryggheten sa later man bli att anteckna och tanka
over fragornas formulering. Vi har under alla intervjuer varit valdigt noggranna med att
I6pande fora anteckningar. Alla bandinspelningar har skrivits ut efter respektive interviju
och da har vi kompletterat med vara anteckningar.

For att minska risken for att vi som intervjuare ska ha slappnat av for mycket
underintervjuerna har vi alltid varit noga med att lata offren fa chansen att lagga till nagot
i slutet, komma med forklaringar, tillagg etc. Alla intervjuade utom Rolf Gullberg har
lovats anonymitet vilket orsakar en del problem vid redovisning av intervjumaterial. |
lasanvisningarna i inledningen av arbetet redogor vi for hur dessa fragor har hanterat
praktiskt vad géller texten i arbetet.

Ostrukturerad intervjuguide

Intervjuerna har vi utfort med stoéd i en intervjuguide. Vi valde att arbeta med en
ostrukturerad intervjuguide som stéller upp ett antal omraden som vi vill beréra och ett
antal 6ppnande, inledande fragor. Detta har medfort att varje intervju har blivit till viss
del annorlunda jamfort med de andra. Samma omraden har berérts men vara
uppfoljningsfragor och vad ytterligare som berérts, har varierat en del mellan intervjuerna.
Vi ar medvetna om att detta gor jamforelsen mellan intervjuerna nagot svarare, men att vi
vinner i djup och bredd. Varje intervjuperson har getts stort utrymme att ta upp det som
han anser vara viktigt i anslutning till problemomradet och vi har sett till att vi vid varje
intervju gar igenom de omraden som vi har tagit upp i intervjuguiden. Intervjuguiden har
utvecklats med tiden.

' Enda undantaget ar den davarande VD:n for OKG- Rolf Gullberg. Inget av intervjumaterialet fran den
intervjun finns med i redovisningen av intervjumaterial langre fram i arbetet.
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Oppna fragor

Kopplat till att vi har valt att arbeta med en ostandardiserad intervjuguide sa har vi
ocksa i sa stor utstrackning som mgjligt valt att arbeta med 6ppna fragor. Med 6ppna
fragor anser vi att moéjligheterna att intervjun ska kunna visa pa bredd och nya,
ofdrutsedda aspekter 6kar avsevart. ”Pa grund av att kvalitativa forskare ar beroende av
faltet for att fa hjalp med att stélla fragor ar det inte nagon god idé att intrada pa faltet med
fragor som ar alltfor specificerade, alltfor precist inriktade. Ett koncentrerat fokus redan fran
bérjan kan mycket val inskranka vad och hur vi ser.” (Ely, 1991, s64) Strikta, riktade fragor
kan vara bra att stalla nar svar 6nskas inom ett specifikt omrade. Fragorna vi har stallt ar
alltid formulerade och uppfattade i ett sammanhang som har skiftat fran intervju till
intervju. Vi har hela tiden utifran en generell och 6ppen fragestéllning arbetat vidare med
undersokande fragor av typen hur? varfor? hur menar du da? Dessa undersokande
fragestallningar redovisas inte i intervjuguiden, men de har for vart arbete varit mycket
viktiga.

3.3.4 Datasammanfattning- idealtyper

"ideal = felfri forebild, n&got som &r sa perfekt som det gar att tanka sig, som saknar brister"
Norstedts Svenska Ordbok, 1990

Efter att ha konstaterat att ett kvalitativt angreppssatt kdndes mest naturligt for oss och
efter det att vi valt intervju som datainsamlingsmetod géllde det att fundera pa vilken
metod vi ville anvanda for att sammanfatta var insamlade data. Det som kéndes mest
naturligt for oss var att sammanfatta var data i nagon form av grupper eller kategorier.
Wallén (1993, sid 69) kallar detta angreppssatt for kvalitativ kategorisering och med det
menar han att ”Man identifierar och karakteriserar olika faktorer”. For oss innebéar detta att vi
i en iterativ process grupperar och grupperar om data tills vi har fangat den i ett antal
urskiljbara grupper eller kategorier som karakteriserar nagra olika kvalitativa sardrag i
den insamlade datamangden. Detta satt att ta sig an sammanfattningen av data har
mycket nadra slaktskap med det Eneroth (1984) kallar idealtypsmetoden.

Varfor véljer vi da denna datasammanfattningsmetod? Det enkla svaret ar att den for
oss kdnns mest naturlig. Vi upplever det som att den metoden f6ll sig mest naturlig efter
att vi hade samlat in var data, mycket pga att var data sjéalv inordnade sig i olika
grupperingar eller idealtyper. Vi upplevde det pa samma satt som Eneroth (1995) nar han
skriver: ”Nar informationskaoset har inhdmtats, sa férséker du ‘konstruera’- uppfinna- en eller
ett par kategorier som garna pa ett spannande satt grupperar den insamlade informationen.
Darefter forsoker du patvinga din kategorisering pa materialet, men inte for att det ‘med vald’
ska underkasta sig utan for att vacka dess protester och fa det att komma med alternativa forslag
till grupperingen av data” och "Ja inte sa sallan ar det som om den strukturering du forsoker
genomdriva vacker materialets lust att blottldgga sin inre sjalvordning i en gruppering som dr ett
uttryck for sjalva helheten”. Materialet sjalvt avslojade for oss vilka grupperingar och
kategorier det var indelat i och vi tog bara vid darifran for att forsoka forsta varfor dessa
grupper och kategorier existerade. Vi anser att vélja idealtypsmetoden som
datasammanfattningsmetod underlattar var forstaelse for de kvaliteter som vi avser att
undersoka.

Vi har hela tiden ansett att det varit viktigt att vart arbete ska kunna anvandas i
praktiken av OKG och med det i atanke var det dessutom viktigt att vélja en
datasammanfattningsmetod som kunde hjalpa oss uppna det. Idealtypsmetoden fangar
en traffande bild som sager nagot mer &n vad en analys av de enskilda delarna gor.
Uttrycket ”aphanne” vécker vissa bilder och kénslor hos manniskor och dessa bilder och
kanslor sager mer &n vad en analys av de enskilda delar som ingar i uttrycket aphanne”
gor. Uttrycket "aphanne” forstas av alla utan narmare presentation eller utlaggning om
teoretisk bakgrund vilket ar en stor fordel vid tillampningen av vart arbete eftersom det
underlattar kommunikationen mellan manniskor. En idealtyp fangar liksom en metafor
nagot vasentligt som latt kan forstas av alla manniskor som delar gemensamma
varderingar. Idealtypsmetoden anvander vi alla utan att egentligen tanka pa det. Vi
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betecknar manniskor som foréaldrar, ungkarl, tekniker, ingenjorer etc. Manniskorna som vi
grupperar under dessa beteckningar har alla ndgot gemensamt, ndgot som gor att vi
betecknar de som tex foraldrar eller tekniker, men de &r samtidigt individer med unika
egenskaper. For varje idealtyp finns nagon eller nagra kvaliteter som direkt kannetecknar
just den idealtypen medan andra kvaliteter inte kan ingd. En ungkarl kan inte vara gift, da
ar han ingen ungkarl men en ungkarl kan samtidigt vara tekniker.

Ur vara intervjuer (fall) maste vi pa nagot satt sammanfatta data for att pa sa satt fa
fram ett antal kvaliteter. Utifran fallen konstruerar vi idealtyper men det handlar inte om
en total kartlaggning utan om konstruktion av ett antal idealtyper som fangar det centrala
hos de fall vi samlat in. De insamlade fallen ska traffsakert fangas av atminstone en
idealtyp. Idealtypsmetoden syftar inte till att kartldgga en foreteelses samtliga kvaliteter
utan det galler att vélja fall som kan antas visa pa olika kvalitativa aspekter. Inget fall
har alla egenskaper i en idealtyp men alla fall kan ordnas in under en idealtyp. Typerna
ska helst utesluta varandra och tacka hela det insamlade materialet och alla fall ska ga
att hanfora till minst en idealtyp.

Idealtypen maste inte finnas i verkligheten utan den ar egentligen en tankekonstruktion
utifran den insamlade datan. Inget fall ur datan maste ha samtliga kvaliteter i en idealtyp,
en idealtyp finns inte i verkligheten, men den fangar det typiska for en grupp fall i
verkligheten. Idealtypsmetoden drar samman ett antal typiska kvalitativa sérdrag hos ett
antal verkliga forekomster till en gemensam beteckning som sédger mer &n en beskrivning av
de enskilda delarna. Att beteckna en ménniska som alkoholist séger i allmanhet mer om
den méanniskan an en beskrivning av alla hennes sardrag. Med detta vill vi ocksa saga att
en idealtyp inte innebéar en ideal-typ; ”ldealtyp= medvetet renodlad ‘extremtyp’, inte
detsamma som efterstravansvéard” (Lundahl & Skarvad, 1992, sid 185).

Vi har mer praktiskt gatt tillvaga sa att vi ett flertal ganger, vid olika tillfallen, last de
utskrivna intervjuerna for att satta oss in i materialet. Den processen har identifierat olika
kvaliteter som pa nagot satt verkar ha ett samband med varandra, dessa kvaliteter
forsoker vi visa pa i de citat vi redovisar.

Grunden for var indelning i idealtyper utgdrs av intervjupersonernas utsagor. Citaten visar
intervjupersonernas uppfattning om problemen med erfarenhetsaterféring inom OKG med
fokus pa positiv erfarenhetsaterféring. Det bor papekas att var tolkning av
intervjupersonernas utsagor i sig redan innefattar deras tolkning.
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4 Inledning till idealtyper

Utifran var empiri har vi ssmmanfattat data under ett antal idealtyper genom en process
dar teorier och data gatt i dialog med varandra. En redogérelse for exakt hur en idealtyp
kommit till & mycket svar att gora. Det vore fel av oss att saga att idealtyperna vuxit
fram direkt ur empirin utan kopplingar till teorier som vi kommit i kontakt med under var
utbildning, samt de teorier som funnits i vara referensramar. Brante (1989, sid 3) menar
att ... vi alltid utgar ifran en teoretisk begreppsapparat och en mangd mer eller mindre dolda
antaganden nar vi uttalar oss om verkligheten”. Men som lasaren sakert forstar ar det
mycket svart att i detalj redogora for vad som harstammar ifran vara antaganden, teorier
och intervjumaterial. Det vore &ven fel om vi hdvdade att idealtyperna endast
harstammar ifran teorier och inte av vara upplevelser av verkligheten. Var kunskap och
insikt om OKG:s organisation har med tiden véxt, kvaliteter som vi fran borjan inte visste
skulle finnas har under arbetets gang tydliggjorts, bade under forstudie och intervjuer.
Idealtyperna har i vart fall vaxt fram under ett samspel mellan teori och empiri. Vart
resonemang kan tyckas sjalvklart, men lasaren borde ha ett intresse av att veta hur de sju
idealtyperna vuxit fram. Vi skall i féljande stycken forsoka redogdra for 1asaren hur var
och en av idealtyperna vuxit fram. Efter de forsta genomléasningarna av det utskrivna
intervjumaterialet foddes sju idealtyper. En av dem visade det sig i efterhand vara en
beskrivning eller ett konstaterande av att det inte férekom spridning av positiva
erfarenheter och utgick darfor som idealtyp. Under processens gang visade det sig att
vissa kvaliteter vi inordnade under idealtypen kultur, hdrde samman och utgjorde en egen
idealtyp- aphannen. Bearbetningen av materialet ledde till att fler kvaliteter pa ett
naturligt satt inordnades under en idealtyp. Under arbetets gang har aldrig svarigheter
med att dela in datan i de valda idealtyperna uppstatt, det har hela tiden fallit sig
naturligt. Bilder i form av idealtyper vaxte fram i takt med att vi blev allt mer fértrogna
med problemomrade och data.

Vad &r det idealtyper av egentligen?

En idealtyp ar en renodling eller karikatyr av nagonting. Vad &r da de idealtyper vi har
funnit idealtyper av? De tva som vi redovisar forst, aphanne och chefen, ar idealtyper av
manniskor inom OKG. Avstand och teknikblind ar idealtyper av méanniskors satt att
tdnka, mentala modeller. Organisation och rotation ar idealtyper av arbetssatt och
arbetsorganisation inom OKG. Kultur &r en idealtyp av kultur. Detta kan lata konstigt
men sett till problemet blir vissa kvaliteter framtradande, och med det i minnet sa ter det
inte s& konstigt att saga att kultur ar en idealtyp av kultur.

An en gang vill vi poangtera var aktiva roll i idealtypernas existens, idealtyperna ar
en konstruktion utifran vara upplevelser och utgor alltsd denna undersoknings
resultat. Nu foljer en kort inledning till varje idealtyp.

”Det finns vissa som slar sig pa brostet som aphannar”- Aphanne

Under intervjuerna markte vi relativt tidigt att ordet ”’lara” inte klingade positivt hos de
intervjuade. Svar i form av Ja, vi kan val anvanda ordet lara” gav intrycket att de inte var
villiga att lara sig av kollegor, speciellt inte av kollegor fran andra avdelningar. De
personer vi syftar pa var medvetna eller gav ett intryck av att de var medvetna om att de
inte var fullarda. Darfor tyckte vi att &mnet var intressant att spinna vidare pa.
”Aphannen” anser sig vara fullandad och kan inte acceptera att andra kommer med
alternativa losningar pa ett problem. For att kunna havda sin auktoritet bygger han upp
ett revir och forsvarar det. Reviret bestar av bade arbetsomrade och kunskaper han har
inom omradet.

" Och vi ser redan nu att man bdérjar formera sig”- Organisation

OKG har forsokt I6sa organisatoriska problem genom omorganisationer. Problemen har
ansetts ligga i organisationen och de senaste 10-12 &ren har atta omorganisationer
genomforts. Aven SKI papekar i en rapport pa att antalet omorganisationer ar
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orovackande. En bild av att omorganisationer skall I6sa problem som egentligen finns
nagon annanstans, har blivit forharskande pa OKG. | och med de aterkommande
organisationsforandringarna bryts det formella kontaktnatet ner medan de informella
kontaktvagarna bestar. Inget ont i att de informella kontaktvagarna bestar, men en
osakerhet uppstar hos vissa individer, de vet helt enkelt inte till vem de skall vanda sig
till nar de vill s6ka upp en person pa en annan avdelning/enhet.

”Man blir hemmablind liksom, man ser inget annat”- Rotation

Personalomsattningen pa OKG ar lag saval internt som externt. Anstallda stannar i regel
kvar pa en liknande befattning eller inom ett liknande arbetsomrade under mycket lang
tid. Det finns personer som har haft samma typ av arbetsuppgifter de senaste 20 aren.
Lag extern rekrytering medfor att nya kunskaper och erfarenheter kommer inte in i
organisationen, vilket i sin tur medfor att varderingar och attityder véaxer sig fast och blir
hammande for organisationens utveckling. En konservatism mot ”nyheter” etableras och
far personer anstéllda pa OKG att inte 6ppna sig for nya intryck.

”Nagonstans bland cheferna brister det”- Chef

Det cirkulerar en méngd rapporter och andra dokument pad OKG vars innehall domineras
av negativa erfarenheter. Manga anstéllda upplever att de inte fa ta del av informationen
som sprids, de upplever det som om att deras chefer filtrerar informationen och stoppar
obekvama dokument i byraladan, genom det hindras dven de positiva erfarenheter.
Chefen &r ocksa den person som bestammer vilka prioriteringar som skall galla i den
dagliga verksamheten. De flesta har uttryckt att det inte finns tid att ta hand om positiva
erfarenheter.

”Avstandet ar det inte utan det ar att det ar tre block”- Avstand

Avstandet mellan O1/02 och O3 &r cirka en kilometer. Det ar en lang stracka om man
flera ganger per dag maste aka fram och tillbaka mellan avdelningarna. Darfor har OKG
en taxi som transporterar personal mellan avdelningarna. Avstandet ar egentligen inget
problem, istallet projiceras andra underliggande problem mot avstandet- avstandet
overgar fran att vara ett fysiskt avstand till ett imaginart avstand- ett avstand som bara
finns i huvudet pa de anstallda. For att undvika angest och risken att fa den trygga
varldsbilden rubbad, soker man skydd och utpekar nagon annan/annat till syndabock.
Forsvarsmekanismer satts igang och forsvarar individen mot det yttre hot han/hon kan
uppleva fran kollegor med liknade kunskaper.

”Sa ar kulturen upplagd”- Kultur

Alla organisationer som arbetar med karnkraftfragor ar uppbyggda for att hitta fel och
sprida det till hela branschen. Organisationer som SKI, WANO mfl har databaser
mestadels innehallande negativa erfarenheter. Men det finns massor av positiva
erfarenheter i branschen som inte ges utrymme eftersom verksamheten arbetar med kritisk
granskning- positiva erfarenheter ses inte som rapportervarda utan de tas for givet.
Risken finns att en organisation som har drift och underhall som huvudverksamhet, sjalva
anser sig vara tillrackligt bra att reflektion dver det positiva upplevs som onddig.

“En pump &r en pump’”- Teknikblind

Flertalet anstallda pa OKG fokuserar sig blinda pa enstaka tekniska detaljer. Storleken
pa en pump tex far personer att omedelbart avfarda tanken pa att pumpar egentligen har
samma funktion och inte avsevart skiljer sig at. Asyftade personer "ser inte skogen for
alla trad”. Skillnader i arbetssatt ar svara att acceptera, arbetar en avdelning inte efter
samma principer som en annan, ar det i regel fel pa kollegornas arbetssatt. Kort och gott-
olikheter accentueras medan likheter fértrangs.

De sju idealtyper vi redovisar i detta avsnitt utgor ocksa undersdkningens resultat.

Ur insamlade data har vissa kvaliteter tydliggjorts medan andra blivit mindre
intressanta och det ar precis det som &r resultatet.
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5 "Det finns vissa som slar sig pa brostet som
aphannar”

Personen som inleder var redogorelse ar ganska typisk, manga av de intervjuade har varit
anstallda under en mycket lang tid och anser sig vara fullarda pa det omrade de verkar
inom. En intressant aspekt ar att det under intervjuerna ofta framkommit en positiv
installning till larande vid direkta fragor. Emellertid laser vi lite mellan raderna att de allt
efter intervjuernas gang har motsagt sig sjalva och egentligen inte alls ar sa positivt
installda som de forst gav sken av.

"- L&ara mig, ja far val anvanda uttrycket lara mig. Ventiler har och vad som egentligen kan handa
det vet jag val nu i och for sig men jag menar, reservhushallningen- hur dan den ska se ut pa
ventiler det vet jag inte egentligen va. Men jag har ju den har ventilkillen som sitter dar borta och
han har ju lite battre erfarenhet lite battre kansla for det dar. Lite fingertoppskansla for det dar. Sa
da fragar jag han kanske.”

Samma person sager senare i intervjun:
"~ Helt klart alltsa, det finns vissa som slar sig pa brostet som aphannar.”
En person anser att det rader en stark blockbundenhet™. Han tycker dven att det finns ett
inslag av revirtankande, bade mellan och inom avdelningarna. Man &r bunden till sin
avdelning och forsvarar sitt revir mot andra som férsoker inkrékta.
"~ Vi ar sa blockbundna nufortiden s& att varje block jobbar med skygglappar. Alla ar radda om
sina egna jobb. De lamnar inte ifran sig ndgot. Och s& finns det en del som springer 6ver hela
halvon. [...] Men det ar val ett slags revirtankande ocksa. De pissar in sitt revir och slapper inte in
nagon inpa livet, sa att ingen annan kommer underfund med att det dar kan ju jag ocksa gora, man

vill val ha kvar sitt jobb.”

Andra personer har liknande tankar, foljande tre citat visar att det mellan anstéllda pa
OKG finns en tydlig markering av revir, en tydlig avgransning mot andra.

”- ... det ar mitt jobb- det gbr jag och han gor sitt darnere.”
”- Av tradition har man lite grann byggt upp det har med att ‘skot dig sjélv och strunta i de andra’.”
"- Det blev val automatiskt sa att se till din egen anlaggning och bry dig inte om nagra andra.”

En anstélld som sédger foljande jamfor sitt tidigare jobb med det nuvarande pa OKG.
"~ Jag kommer ju ocksa sd att saga fran en helt annan verksamhet dar det ju ar helt annorlunda.
Har kan alltsd medarbetare sldss med nabbar och klor om man vill flytta dom fran ett rum till ett
annat. Det kan vara om de ska flytta fran havsutsikt till icke havsutsikt.”

Nasta citat ar taget ur en intervju med en person som jobbar pa O2:
- Ja de har sakert nytta av det i och med att vi &r gamla och erfarna, men vi har ju ingen nytta av
dem pa trean. Vi kan kanske Iana nan gubbe. [...] vi har varat verk och de har sitt verk. Och de
skoter val sitt verk och vi skoter vart verk. Och har vi ndgot att tillféra kommer det ju i en rapport.”

En person pa O3 visar att stoltheten kan hindra positiva erfarenheter:

”- Man kan anse att man &r bast. Vi har flera ganger forsokt sprida saker till ettan och tvaan, men

'2 Blockbundenhet &r ett begrepp som anviands av OKG-anstallda. Eftersom “block” inte existerar som
organisatorisk enhet borde det kanske kallas avdelningsbundenhet men eftersom blockbundenhet &r ett
vedertaget begrepp inom OKG valjer vi att ocksa anvanda oss av det.
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de har sagt att de inte behdver dem. De anser val att de kan mest eftersom de har varit 1angst i
branschen.”

Nar en person tror han har hittat ndgot andra kan ha nytta av sa blir hans erfarenheter
inte uppmarksammade, personer som far reda pa erfarenheten viftar nastan omedelbart
bort den. Detta visas tydligt i citatet nedan, en person pa en gemensam enhet som jobbar
med alla tre avdelningarna sager:

"- Man vill ju garna gora det sjalv- hitta pa saker och ting. Det syns ju pa manga jobb nar de gors, sa
ar det ju ettan for sig, tvan for sig och trean for sig. Tvaan och ettan ar lite battre, de har mera
samarbete. De tar med det som &r bra da nar de gor om ett verktyg. Om man tar X-maskinerna har
tex, de har vi ju X st av. Man byggde om inne p& O1 och det gick ju jattefint, men de pa O3 tog inte
till sig nagonting av det nar de byggde om pa O1. [...] Man kanske talar om ndgonting nar man har
gjort en bra grej va, men da sager de andra bara ‘javisst, jaha, men vi tanker gora sa har. [...] Det
var en gang nar treans maskin gick jattebra da och tvaans gick daligt och sa jag det till killarna pa
tvaan att det har gor ju de battre. S& fragade jag killarna pa trean ‘vad kan det vara for fel pa den
pa tvdan?', ‘jo, de maste ha kortare impulser, va'. D& sa jag det till de andra men de sa ‘nej, det ar
nog inte det'. S& det ar liksom lite stolthet. De vagrar liksom tro att ndgon annan an de sjalva hade
lésningar till det.”

En person pa O3 fyller pa med foljande tva citat:

"~ Det ligger val ocksa i att om man tittar pa goda erfarenheter sd har man ju, om man nu ser och
hor dom eller om laser dom s& har man valdigt svart att tillgodogéra sig dom, darfor att det finns
en inbyggd mekanism som sager att: det dar gor vi battre sjalva.”

"~ ... men jag tror att ettan, tvdan har ett storebrorskomplex i forhallande till trean. Det forsamrar ju
mojligheterna att ta tillvara erfarenheter. Helt klart.”

Har pratar samma person om att erfarenheter maste ha en praktisk forankring. Han
namner aven att vi manniskor har sparrar som hindrar oss att vara lyhdrda och
intresserade och lyssnar nar nagon annan fran en annan avdelning, presenterar en 16sning
som &r battre &n den man sjalv har kommit fram till.

- Men daremot om du far den erfarenheten i form av en rapport som skickas fran den avdelningen
till din avdelning, s& kommer du kanske inte férsta den och inte ta den till dig just for att den
kommit fr&n nagon annan. Dom tycker att det har har vi gjort i hundra &r och det har fungerat bra,
vi kommer inte &ndra ndgonting.”

Samma person fortsatter utveckla sitt resonemang om erfarenheter som skall tas tillvara.

"~ Att du sjalv inte har kommit pa dem &r ju alltid ett stort hinder, sk not invented here och not
invented by me, eller NIH som det kallas. Det finns ju alltid det dar med att om du inte sjalv har
kommit pa det och gjort erfarenheten, sa ar du alltid lite skeptisk till den. [...] Ja da tanker man det
att det har &r nog inte s& bra osv. [...] man hittar fel och argument varfér man inte kan tillampa det
har, det har passar inte var kultur, det ar inte san reaktor... ja det finns en massa argument. Och det
har ar langt bort, ju langre bort desto mindre tar man den till sig, det ar ett avstandsberoende
ocksa.”

"~ Ja jag tyckte de var en valdigt..., i alla fall kdnde jag en stark blockkansla, att det pa det egna
blocket ar... det ar ju bra, stoltheten for det egna, och det har val gjort att det inte beframjar
erfarenheter fran andra block. | och for sig ar det positivt att man &r stolt 6ver sitt eget block, och
tycker det &r bast och kan mest... Det &r ju ett satt vi har att rationalisera tillvaron... Men att man ar
stolt dver blocket forhindrar kanske da lite grann att man tar till sig erfarenheter fran andra block.”

P& O1 fick vi nagra asikter om hur man skulle kunna komma till ratta med "aphannar";
”- Vi har ju borjat anvanda datorn som hjalp for att fa in vara erfarenheter, dokumentera dom. Och
baktanken med det ar ju att ingen medarbetare ska ju vara sas oersattlig. Utan det maste vara en

kontinuitet, det far ju inte vara s att nar en slutar sa blir det ett stort hal. [...] efter de har gjort ett
jobb s& ser man vad de har gjort for atgard. Och det behover inte vara langa historier utan bara de
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viktiga stolparna. Men baktanken som vi haft &r att vem som helst ska kunna komma efterat,
naturligtvis med vissa grundkunskaper, och kunna foérstd. Och kunna ta erfarenheter av det. Vi ska
kunna plocka ut s& mycket som mojligt av foéretagets samlade erfarenhet ur burken, nar som helst.
Foretagets kunskap ska ju finnas samlad dar s& om négot hander, ja, sa ska det g& anda va.”

"- Det &r ju sa att vissa personer specialiserar sig, det skapas en relation som foretaget har svart att
bryta. Ifall foretaget nu skulle férsoka va, sd &r man pa nagot satt medveten om att det blir problem,
s& man haller en san person om ryggen dven om man vet att den personen egentligen borde
sparkas va. Bada parter binder upp sig och kan ju liksom inte slita sig. Efter en tid vill ingen part
andra négot for da riskerar man ju att tappa ansiktet och det vill ju ingen."

”- Man tycker nog att den har organisationen jag har den har jag for att skdta mitt block.”
En ytterligare lite mer nyanserad bild ges av en person pa O3:

"Vi: - Hur kanns det om man laser en rapport som handlar om nagot bra som nagon har kommit
pa?

Han: - Ibland kan det nog vara s& att man tycker att man blir trampad pa tarna, det kan det nog
vara. Och vissa har otroligt stora tar. Men fér det mesta tycker jag att man ska ha respekt mot det
man har kommit fram till, man maste ju ta hand om alla idéer, ju.”

Pa O2 fick vi en intressant inblick i hur en del personer pa OKG ser pa personer som
arbetar pa andra avdelningar pa halvon. Foljande citat handlar om ett forslag som en
person pa O2 fatt fran en central avdelning. Forslaget handlar om ett visst arbetsmoment
som fdrslagsstallaren anser bér andras.

"Han: - Slutsatsen blir att det inte gar att géra som NN foreslar.

Vi: - Hur blir det d& da?
Han: - Det blir som jag har sagt.”

5.1 Analys

Denna idealtyp har vissa drag gemensamt med idealtypen ”Avstand” som foljer langre
fram. Bada handlar om att det finns nagon form av avstand som pa ett eller annat satt
inverkar pa aterforing av positiva erfarenheter inom OKG. Idealtypen ”Aphannen”
handlar mycket om att individer aktivt bygger upp ett psykologiskt avstand, ett revir, for
att hindra andra att komma nara. Det avstand vi diskuterar kring i idealtypen
”Avstand” handlar mer om att individer psykologiskt forstarker det geografiska avstand
som faktiskt finns i syfte att slippa inkrakta pa andras revir.

SKI skriver i rapporten "Temainspektion organisationsfragor” foljande: Bland de faktorer i
organisationen som man ser kan utgora hinder for uppratthallandet eller utvecklingen av
en hog sakerhet namns i forsta hand revirtankande...”. Aven var undersokning visar pa
att revirtankandet har del i problemen kring positiv erfarenhetsaterforing inom OKG.
Precis som SKI menar vi att ett upptradande som i likhet med “aphannens”
karaktarsdrag, gar ut pa att forsvara sitt revir ar en bidragande orsak till att problem
uppstar i samband med erfarenhetsaterforing generellt och kanske positiv
erfarenhetsaterforing speciellt.

5.1.1 Forsvarsmekanismer

Forsvar i olika former &r en viktig del i alla méanniskors liv. Det kan handla om forsvar i en
backlinje i fotboll, férsvarsadvokatens pladering i en domstol eller individens forsvar i en
organisation. Vi manniskor soker trygghet och vi skyr att bli gjorda till atl6je eller "tappa
ansiktet”. Darfor bygger vi upp en arsenal av vapen som vi kan ta till nar vi kdnner oss
hotade, det galler inte bara pistoler och kanoner for militart forsvar, utan ocksa en rad
vapen for socialt forsvar. Svedberg (1992, sid 90) menar att med hjalp av
forsvarsmekanismer... moter individen sin angest i sokandet efter en balans mellan trygghet och
utmaning.” Han menar att vissa grundlaggande forsvarsmekanismer &r ett maste hos alla
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manniskor men att det, som med sa mycket annat, inte far ga till dverdrift for da tar
forsvarsmekanismerna kraft fran annat som ar mycket viktigare. ”Adekvata forsvar ar
nédvandiga och ger ett bra skyddsvérn, men nér behovet av trygghet 6verskuggar behovet av
insikt och utveckling, resulterar detta ofta i sa starka forsvar att de blir till ett fangelse. Man kan
aven sdga att ett starkt forsvar innebar att mycket energi ar bunden i en standig stridsberedskap.
(ibid, sid 90)

Det finns, enligt Svedberg, tva motsatta satt pa vilket vi manniskor moter omvérlden:
progression och regression. Progression ar proaktivt, framatstravande och inriktat pa att
skapa nya erfarenheter. Det ligger en lust i att lara for att komma vidare och l6sa nya
problem, samtidigt som det finns en rédsla for att misslyckas. Manniskan vaxer genom

att anta nya utmaningar och forvarva ny kunskap. Motsatsen regression ”innebdr att valja
det invanda och valbekanta framfoér det nya och okdnda. Man vet vad man har men inte vad man
far. Denna tendens... formar monster som ger trygghet men som i langden ar konserverande.”
(Svedberg, 1992, sid 90). Aven Rubenowitz (1994, sid 51) tar upp regressionen som en
social forsvarsmekanism och skriver: ”Att regrediera innebér att man atergar till beteenden
som préglat tidigare utvecklingsstadier. Regressionen kan ta sig uttryck i att en person, som i
vanliga fall agerar sjalvstandigt och moget, atergar till ett barnsligt beroende av andra méanniskor
i ett sokande efter trygghet infér angestskapande situationer.[...] Affektutbrott, da man likt
barnet sparkar och ‘slar naven i bordet’, kan da bli foljden. ”En person som tar till ett barns
maner och “sparkar och slass”, skapar inte direkt en ideal utgangspunkt for larande. For
att kunna lara sig och ta till sig av andras positiva erfarenheter, maste man vara
progressiv, man maste vara beredd pa att ta sig an nya utmaningar och dra nytta av
erfarenheter, varifran de an kommer.

5.1.2 Freud om forsvarsmekanismer

Freud definierar férsvarsmekanismer som omedvetna processer som forsvarar och
skyddar en person mot dngest och hot genom att pa nagot satt férvranga verkligheten®.
De andrar alltsd inte situationen i sig utan endast hur personen uppfattar den och tanker
pa den. Nagra av de forsvarsmekanismer som Freud definierat och som vi anser kan
tillampas pa idealtypen aphannen &r:

 Rationalisering vilket innebér att motivera agerandet sa det framstar som om de val
man gjort ar helt rationella. Det handlar om att ge bra skél for en handling snarare an
ratt skéal. Rationalisering gdémmer ofta andra motiv. ... men vi har ju ingen nytta av dem
pa trean”, ”NIH [...] man hittar fel och argument varfér man inte kan tillampa det har”.

» Projektion vilket innebar att det vi inte tycker om hos oss sjalva "tilldelar” vi andra.
Obehagliga tankar och kénslor tilldelas” andra, projekteras pa andra. Om jag
upptacker att andra fuskar pa tentamen sa ar det plotsligt helt tillatet for mig sjalv att
fuska ocksa. Vi har flera ganger forsokt sprida saker till ettan och tvaan, men de har sagt
att de inte behdver dem”.

» Fornekelse. Man fornekar en omstandighet i omvérlden tex for att den ar for
arbetssam att hantera. “varje block jobbar med skygglappar™, ... det hér har vi gjort i
hundra ar och det har fungerat bra, vi kommer inte andra nagonting”.

Med alla dessa olika forsvarsmekanismer i atanke, ar det sa konstigt att det sa latt
uppstar problem i organisationer? Vart behov av att kanna visshet och trygghet
Overskuggar ofta behovet av sanning vilket driver oss till forsvar av egot mot upplevelser
av starka kanslor. Det ar en sa stark drift i oss, att vi faktiskt ar beredda att tro pa
nastan vad som helst for att kdnna trygghet. Freuds olika forsvarsmekanismer visar pa
olika satt som vi méanniskor forsvarar oss mot det vi uppfattar som hot mot tryggheten.

5.1.3 Varfér aphanne?

En intervjuperson séager: "Helt klart alltsa, det finns vissa som slar sig pa brostet som
aphannar.” Nar vi tanker pa vad en aphanne ar, sa tanker vi genast pa en stor, svart

% Avsnitten om Freud ar hamtade frén Statt, 1994.
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och starkt gorillahanne. Han ar den obestridde ledaren i sin flock, ibland satter sig nagon
ung spoling upp mot honom, men de rebelliska forsoken slas obonhorligt ner. Aphannen
utdvar sin oinskrankta makt 6ver sitt avgransade omrade av verkligheten, dar ar han kung
och gor som han vill. Han slapper inte andra an de som ingar i hans flock, in pa reviret.
Allt som kan hota hans position bekdmpas. Han vet alltid bast och ingen annan ska tro
att de kan komma och lara honom nagot. Forandring ar nagot som han inte tycker om
eftersom det kan hota hans position. Visst, det ar en karikatyr men manga av de drag vi
ger aphannen finns ocksa pa personer pa OKG. Vi anvander uttrycket ap-hanne for vi
tror att det inte i lika stor utstrackning galler ap-honor.

Aphannens karaktarsdrag menar vi, paverkar aterforing av erfarenheter, negativa i
allménhet och positiva i synnerhet. Vi tror att ett agerande typ aphannens ofta ar
omedvetet vilket gor det &n svarare att komma at. Agerandet har blivit instinktivt precis
som den riktiga aphannens agerande. En person som upptrader som aphannen vill inte
slappa in andra pa sitt revir, vill inte erkanna att andra kan komma pa en béttre 16sning
an han sjalv. Som en person uttrycker det:”... det finns en inbyggd mekanism som sdger att:
Det dar gor vi battre sjalva.” Om aphannen skulle hitta ndgot som ndgon annan har gjort
béattre &n han, sa kan det falla honom in att anvanda det inom sitt eget revir, men da ser
han till att forma om det s& att det ser ut som hans I6sning. Under idealtypen som
handlar om kultur finns det ett exempel pa hur aphannen agerar i sddana lagen: "Om det
finns en vaéldigt bra rutin tex pa ett annat stalle, sa laser du den och sa tanker det &r ju en bra
rutin, men sen vill du ju &ndra lite &nda sa att den blir lite av din egen touch, det &r omedvetet.”
Aphannen forsvarar sitt revir, och tar till ”nébbar och klor” som en intervjuperson uttrycker
det. Det handlar om revirtankande: ”De pissar in sitt revir och slapper inte in ndgon inpa
livet, sa att ingen annan kommer underfund med att det dar kan ju jag ocksa gora, man vill val
ha kvar sitt jobb”. Det sager en intervjuperson som sjélv verkar se sig som nagot av en
aphanne.

Vi avslutar analysen av idealtypen aphanne med ett kort avsnitt ur ”Spelet kring
sjalvkanslan” av Wennberg & Wennberg (1995, sid 17).

"Omvanda forhallandet [mot god sjalvkansla, forf anm] innebar att sjalvkanslan ar dalig, vi ar i
grunden missnéjda med oss sjalva och idealet betyder mer an vi sjalva. En person med dalig
sjalvkansla kan dock vara sjélvsaker. Vi anvénder detta begrepp i samma mening som Bjerkeseth,
dvs som ett negativt begrepp. En sjalvséker person kdnnetecknas av att han/hon har ett behov att
dominera i alla situationer. Men eftersom sjalvkanslan i grunden &r dalig, har den sjalvsakre varit
tvungen att bygga upp en mur runt om sig for att dolja sina svagheter. Ingen far vara battre an den
sjalvsakre ar. Skulle ndgon visa tecken pa talang eller styrka, som den sjalvsakre saknar, kan det bli
nddvéandigt att snabbt upptacka svagheter och brister hos personen det galler for att darigenom
‘sanka’ honom/henne.”

Precis som ”var” aphanne...
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6 ’Och vi ser redan nu att man boérjar formera
Sig,,

Fran 1984 har det till och med sommaren 1995 skett atta omorganisationer pa OKG, alla
har inte varit allomfattande utan nagra har bara berort vissa delar av OKG. Den
omorganisation som de flesta intervjuade har tagit upp ar en omorganisation som berérde
underhallsavdelningen pa O2. Omorganisationen gick ut pa att sld samman enheterna
D2E, D21 och D2M till en enda enhet- D2U. Flertalet intervjuade har spontant tagit upp
den organisationsforandringen som exempel pa hur organisationens struktur och
forandring kan paverka aterforing av positiva erfarenheter.

Pa fragan om det &r ett problem inom OKG idag, att det inte finns positiv
erfarenhetsaterforing, svarar en av intervjupersonerna foljande:

"- Ja, problem? Jag tror organisationen ar en viktig del i att forsdka utveckla positiva
erfarenhetsutbytet pa halvén. Man skulle ju latt kunna saga att det basta vore att omorganisera
igen och ha ett helt nytt underhall p& halvon och liksom ha en underhallschef d&, men fragan ar ju
om det ar lésningen. Det kanske &r battre att titta pa hur vi jobbar. Och man skulle vinna pa det, det
tror jag sakert."

En intervjuperson ar av en avvikande uppfattning och menar att organisationen egentligen
inte spelar nagon roll vid utférande av ett arbete:

"- Men jag menar, organisationsformen tror jag inte har s& stor betydelse egentligen, pa det viset att
nar man gor ett arbete sa har du ett visst arbete du ska géra, och det har ingen betydelse vilken
organisation du har. Det ar min erfarenhet. Jag har jobbat i alla sorters uppténkliga
organisationsformer, och har du bade intressanta och stimulerande arbetsuppgifter, och har nagon
som kan stimulera dig, sa fungerar det ju jattebra vilken organisation du an har. Det spelar ingen
roll, det hanger bara pa det att du har intressanta arbetsuppgifter, att du ar intresserad av dina
arbetsuppgifter och har en chef som kan stimulera dig och som kan hjalpa dig dels tekniskt och dels
med andra former, arbetsstationer och administrativa rutiner och sant.”

En person menar att omorganisationerna i manga fall lett till att man fatt en gemensam
grund att std pa inom OKG, framst vad géller arbetssatt. En sddan gemensamma
plattform kan utgtra grunden for en lokal tillampning och bor kunna underlatta
tillvaratagandet av erfarenheter, menar vidare samma person som fortsatter med foljande
om vinsten med samordning:

"- Men om man ser pa underhall d3, sa har aldrig egentligen underhallsgrupperna berérts pa sa
mycket av omorganisationer. Nu gjorde man ju en omorganisation dar man splittrade upp ettan
och tvdan da. Man kan saga att det ar upp till varje underhallschef att se att man gor likadant, och
da kan man ju prata om arbetstekniken d&, nar det galler att géra likadant. Man kan ju prata om
ekonomi och se att dar gér man likadant. Man kan se att man gor likadant pa reservdelar. Men dar
ligger det helt och hallet pa fyra chefer, att de pratar med varandra, sa att det blir lika."

Han pratar har om den uppdelning av O1 och O2 som skedde 1992 och som gjordes bla
for att O1 skulle stéllas av (Fenix-projektet) och genomga en omfattande renovering under
flera ar. Det skulle da vara praktiskt omgjligt att samma personal skotte bada
reaktorerna.

En intervjuperson formedlar tankar om organisationen pa O1. Han tycker som foljer om
deras sétt att arbeta pa den egna avdelningen:

"- Granserna borjar spricka upp. Vi har sa att saga en formell organisation dar det juridiska
ansvaret syns va, sa har ser det ut. Men arbetsmassigt jobbar vi mycket i matris. Det ar
medarbetarna sjalva som ska arbeta med det héar, sjalva kdnna och ta tag i det har."

— 46 —



Han syftar da pa det nya séttet de arbetar pa inom hans enhet pa avdelning 1. Istéllet for
att som pa O2 sla ihop el- och mekavdelningarna till en underhallsavdelning sa later de
pa O1 det vara upp till medarbetarna sjalva att formera sig for att se vad som hander.
Han anser vidare att det fungerar mycket bra pa O1 och att han hort en hel del negativt
om omorganiseringen pa O2.

Andra intervjupersoner har uppgett att idén om att sla samman underhallet till en
avdelning har sitt ursprung pa avdelning 1:

"~ Det &r ju s& har att det har var ju nat som startade upp pa ettan egentligen och s& hakade tvaan
pa i processen. Man blev ju lite forvanad da nar tvadan akte om da och slog ihop sitt underhall till en
enhet. S&g sa har, att tvdan gick ut mer med direktiv att sd har har vi beslutat att vi ska andra
organisationen, vi forvantar oss att ni gér sa har- s& har kommer det fungera i framtiden. Medan
péa papper har vi precis samma mal medan vi har sagt att har ska vi lata medarbetarna utveckla sig
och sen far vi se vad som hander, hur det blir. Det far ju ta tid, men d& kommer ju medarbetarna
bestdmma liksom ungefar hur det kommer se ut. Och vi ser redan nu att man bérjar formera sig.”

Forandringen inom O2 har genomforts valdigt auktoritart som forra citatet visar exempel
pa. Sa héar uttalar sig en person pa 02:

"Han: - Men vi far val hoppas att det blir bra med den nya organisationen. Vi har ju inget att saga
till om, inget att satta emot.

Vi: - Lyssnar de pa era asikter?

Han: - Nej alltsd, vi har ju inget att saga till om. Det ar ju genomklubbat innan vi far reda pa det. Da
har styrelsen sagt att sa ska det vara. Inget medbestammande har inte.

Vi: - Fragar de om ni trivs?

Han: - Jag har inte varit med om att de frdgat om vi trivs eller inte. Det &r upp till mig och andra.
Var besluten sker det vet val inte vi, det &r i alla fall ovanfor. Vi ar bara léntagarna.

Vi: - Framfor ni era sikter?

Han: - Ja, det gér vi ju. Men jag vet ju inte om det stannar har. Det verkar sa.”

Medarbetarna har inte fatt vara med och komma med asikter om
organisationsforandringen, dessutom uppfattar manga att det inte &r nagon idé att
komma med forslag for ingen lyssnar till dem. Pa samma gang uppfattas
omorganisationen i en del fall nastan som en bestraffning.

"~ Nej, jag tror inte det ar nagon bestraffning. De forsoker ju, ja man har ju haft lite klagomal att det
inte har fungerat, samarbetet mellan el och mek. Och det &r ju som du sa forut har med ettan, tvaan
och trean, att dom inte var dverens. Har det tex varit fel pa en ventil har de ju sagt: ‘Det &r ju ett el-
fel', och har dom kommit hit har dom sagt: ‘Det ar ett mek-fel'. Nu kan de ju inte skylla p& nagon for
nu ar det ju samma chef fér alltihop. Det ska inte bli det har med el och mek fel, utan nu ar det ett
underhallsfel."

Det verkar som om sammanslagningen av de tre underhallsenheterna inte uppfattas av de
anstallda som narmast berdrs, pa det satt som den var avsedd. Tidigare arbetade
elektriker tillsammans med elektriker, nu &r all underhallspersonal indelad i grupper som
bestar av tex en person fran mek, en fran el och en fran instrument. Trots att syftet med
sammanslagningen var att fa folk att arbeta tillsammans lattare dver ”yrkesgranserna” sa
upplever de anstéllda det snarare tvartom- att de har blivit uppsplittrade. En typisk
reaktion fran en person pa O2:

"Han: - Och nar vi delade pa ettan och tvdan sa man atminstone har pa verkstadsniva att de
kommer jobba som tidigare, vi kommer att hjdlpa varandra. Men pyttsan, det blev vattentata skott i
princip med en gang mellan ettan och tvaan.

Vi: - Vad tror du det kan ha berott pa?

Han: - Det ar vi manniskor som &r séna antagligen. Det blev ju s& att dom har sitt och vi har varat.
Det blir en mentalitet.

Vi: - Hur visade det sig den mentaliteten?

Han: - Nja, det blev ju inte direkt motsattningar, men det blev ju sd att vi hade inte tid att hjalpa
varandra helt enkelt. Frdgade man om de kunde hjalpa till med en sak s& kanske det gick men det
blev att vi haller pA med varat och de haller pa med sitt.
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Vi: - Men nar uppdelningen skedde, var det sa att ni lovade att hjalpa varandra?

Han: - Ja, forst i bérjan s var det sa. Det var pa den tiden vi fortfarande hade normala revisioner.
Da hjalpte vi varandra. Forsta revisionen tror jag, da gick det nog bra, vi har val inte haft sA manga
i och for sig, det &r val nagon revision pa ettan och pa tvaan, da sa vi att da lanar vi folk ifran
varandra, och det gick ju bra forsta ret men sen i och med ettan, det stora jobbet pa ettan som kom
s, blev det genast svarare. For da kunde vi inte hjalpa dom, for vi hade hacken full har, och sen, vi
kunde inte ta hjalp av dom heller for dom hade sitt."

Alla ar dock inte helt pa det klara med vad den nya organisationsformen for med sig med
avseende pa hur man arbetar. Foljande person, som sjalv arbetar pa O3, sager sa har om
02:

"Han: - Omorganisationen pa tvaan har man hért mycket negativt om.

Vi: - Vad menar du d&?

Han: - Ja, inte har jag hért nagot positivt om den i alla fall.

Vi: - Ar det en organisationsform ni skulle vilja ha har? Ni &r ju uppdelade i enheter [el, mek och
underhall]?

Han: - Nej jag tycker att det ar helt vansinnigt som man har gjort dar. Man har gjort nagot liknande
pa Barseback och Forsmark, och &ven dar gar det ju at helvete. Det hade man gjort innan dom
gjorde samma sak pa tvaan. Alla som jag pratade med da tyckte det var fel och var missnéjda. Sa
jag fattar inte varfér man gor det pa tvaan. Det ar helt vansinnigt.

Vi: - Hur skulle du stalla dig infor en s&n organisation har pa trean?

Han: - N&e usch, da soker jag mig ndgon annanstans.

Vi: - Vad ar det som gor att du anser en saddan organisation olamplig?

Han: - Det finns ju ingen som tar nagot ansvar for det dom gér. P& F3 t ex var det, dar styrdes dom
av nagon som talade om foér underhallsgruppen att dom skulle géra det och det. Och da gjorde dom
det dom blev tillsagda utan att titta pa vad det var som egentligen var orsaken till varfor dom skulle
gora det. Det finns ett typexempel har som ar en san har negativ erfarenhetsaterforing. Jag menar
det ar val tillrackligt nog att underhallet inte gor nagot och inte kanner att de &r med och gér nagon
nytta, utan dom gor bara det dom blivit tillsagda att gdra. De k&nner ju inget ansvar eller helhet i att
forsoka fa stationen och ga, totalansvaret férsvinner ju."

6.1 Analys

"Our concept of organizations is moving away from the mechanistic creations that flourished in the
age of bureaucracy. We have begun to speak in ernest of more fluid, organic structures, even of
boundaryless organizations. We are beginning to recognize organizations as systems, construing
them as 'learning organizations' and crediting them with some type of self-renewing capacity."”

- Margaret Wheatley, 1992, sid 13

"The challenge is not so much to build a matrix structure as it is to create a matrix in the minds of
our managers.”
- Bartlett & Ghoshal, 1990

Idag ar kérnkraftverk organiserade enligt manga av de kénnetecken som férknippas med
maskinbyrakratier (Carroll & Perin, 1995, sid 7). Denna syn pa organisationen medfor
att manniskorna i organisationen reduceras till ”kuggar i maskineriet”. Det finns
tecken i vart material som vi anser tyder pa att anstéallda inom OKG tenderar att se pa sig
sjalva som just “kuggar i maskineriet”. En person séager tex Vi har ju inget att saga till om,
inget att satta emot. [...] Vi &r bara lontagarna.”

En person i var undersokning som verkar borja tanka i andra banor ar han som sager:
”Granserna borjar spricka upp. [...] ... arbetsmaéssigt jobbar vi mycket i matris.” Hos honom kan
man ana att hans medarbetare inte langre bara ar ’kuggar i maskineriet” utan de
tillerkanns en egen formaga att agera, en formaga som han litar pa: ”Det &r medarbetarna
sjalva som ska arbeta med det hér, sjalva kidnna och ta tag i det har”. Aven en amerikansk
undersokning som vi har refererat till tidigare (Carroll & Perin, 1995) visar pa hur en del
karnkraftverk arbetar med att inféra en ny syn pa organisationen- en mer organisk syn.
De kommer bla fram till: ’an ‘ecological’ or open-systems model sees continual innovation and
change as being exxential properties of ‘living’ organizations” (s25). Spridning av positiva
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erfarenheter kan paverkas av den metafor for organisationen som ar forharskande
inom densamma. Om individerna ser pa organisationen som en maskin sa kan det
hindra individer att forsta hur viktigt tex larande ar for organisationens langsiktiga
overlevnad. Det finns en risk for att kortsiktiga kostnadsjakter gar ut 6ver langsiktiga
utbildningsinsatser. Maskinmetaforen odlar” ett tinkande som gar ut pa att ’laga
maskinen nar den gar sénder”, en reaktiv problemldsning som stravar efter forutsagbarhet
och kontroll. En mer organisk metafor visar tvartemot pa vikten av ett mer proaktivt
arbetssatt, att leta efter nya arbetssatt och nya majligheter. Problemet kanske delvis ligger
i, som Morecraft & Sterman menar, att vi helt enkelt inte kognitivt klara av att hantera sa
komplexa system som vara stora organisationer de facto ar idag. ... the source of poor
performance and organizational failure is often to be found in the limited cognitive skills and
capabilities of individuals compared to the complexity of the systems” (1994, sid 198)

6.1.1 Hogriskorganisation

Joan Woodward har haft stort inflytande pa organisationsteorin med hennes studie av
hur produktionsteknologi kan paverka organisationsformen*. Hon delade in produktionen
i tre olika typer, varav en var kontinuerlig processproduktion dit OKG enligt oss hor.
Woodward menar att de regler som géller for produktionen i processindustrin ar inbyggda
i den tekniska produktionsapparaten. Genom det, menar hon, minskar konflikter och
organisationen blir mindre byrakratisk och mer organisk. Mintzberg (1983) skriver att med
den dkade automation som produktionsapparaten far i och med steget 6ver fran
massproduktion till processproduktion, féljer en dramatisk minskning i antalet
“fordummande I6pande-band arbeten”. Det blir helt enkelt sa att det tekniska systemet
skoter sig sjalv och de anstélldas uppgift blir att ta hand om undantag i verksamheten.
Det blir en alltigenom byrakratisk och standardiserad organisation, men utan méanniskor
att byrakratisera och standardisera som i massproduktion. ”So out goes the need for direct
supervision and technocratic standardization and with it the obsession with control. And in
comes a corps of technical specialists, to design the technical system and then maintain it” (ibid,
sid 132). Arbetsuppgifter kan programmeras i forvag och arbetsprocessen ar férutsagbar
och kontrollerbar, men det finns alltid en risk for att processen/systemet ska bryta
samman. Organisationens huvuduppgift blir darmed att uppticka och korrigera onormala
handelser innan de leder till katastrof (Jones, 1995, sid 357).

Bade Woodward och Mintzberg kommer fram till att den lampligaste organisationsformen
for processindustrin ar en organisk form som kan hantera de avbrott som kan uppsta i
processen. Det géller att ha en flexibel organisation som snabbt kan stalla om. Det ligger
en paradox i detta resonemang om man applicerar det pa OKG som precis som 6vriga
karnkraftindustrin ar en extrem hogriskorganisation. Risken for katastrofala olyckor
finns hela tiden vilket medfér en rad formella lagar, regler, férordningar och andra
krav som maste foljas. Detta faktum medfor att organisationen kanske inte kan na
den onskade friheten och flexibiliteten. Det galler alltsa att hitta nagon form av
hybridorganisation. Forskning pagar om hogriskorganisationer och det ska bli intressant
att se hur denna paradox hanteras.

6.1.2 ”Granserna borjar spricka upp”

”... har du bade intressanta och stimulerande arbetsuppgifter, och har ndgon som kan stimulera dig,
sé fungerar det ju jattebra vilken organisation du an har.”

\ ”... det blev vattentata skott i princip med en gang”
\ "... dom har sitt och vi har varat. Det blir en mentalitet.”
I var redovisning av intervjumaterialet har vi lagt ganska stor vikt vid

organisationsforandringar vid O1 och O2. Néarmare bestdmt den omorganisation inom O2
som gick ut pa att sld samman D2E, D2M och D21 till D2U. Vi har tagit med denna

* Bakka & Fivelsdal 1988, Jones 1995, Mintzberg 1983.
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specifika organisationsforandring for att det &r den som de intervjuade sjalva har tagit
upp nar vi under intervjuerna har kommit in pa just organisationsforandringar. Det visade
sig i intervjuerna att manga inom OKG hade starka asikter om hur det fungerar pa
avdelning 2 efter férandringen. Aven personer som inte hade haft ndgot direkt att gora
med avdelning 2 hade asikter, tex en person pa avdelning 3: ”Nej, jag tycker det ar helt
vansinnigt som man har gjort dar. Man har gjort nagot liknande pa Barseback och Forsmark, och
dven dar gar det ju at helvete. Det hade man gjort innan dom gjorde samma sak pa tvaan. Alla
som jag pratade med da tyckte det var fel och var missnojda. Sa jag fattar inte varfor man gor
det pa tvaan. Det ar helt vansinnigt.” Han &r inte ensam om att ha starka asikter om
omorganisationen pa avdelning 2, han ar dock ensam om att uttrycka sig i sa starka
ordalag. Vi har tidigare varit inne pa hur metaforer kan paverka hur méanniskor agerar. Vi
menar att &ven manniskors satt att tinka om andra manniskor, organisationer och delar
av organisationer, paverkar deras satt att agera pa. Uppfattar man en organisation som
trog och bakéatstravande sa tar det emot att etablera ett samarbete med den
organisationen.

6.1.3 Omorganisationer

Vi har tidigare namnt att det har omorganiserats mycket pa OKG, flera intervjupersoner
har uttryck asikter om att de forandringar som har genomférts inte har hunnit ”sétta sig”
ordentligt innan néasta férandring pabdrjats. En person sager: “Jag tror organisationen ar en
viktig del i att férsoka utveckla positiva erfarenhetsutbytet pa halvon. Man skulle ju latt kunna
sdga att det basta vore att omorganisera igen... men fragan ar ju om det &r lésningen.” Aven SKI
papekar att en del ser dock en risk med att det genomfors alltfor manga
organisationsforandringar” (SKI, 1994). VVad galler erfarenheter finns det uppenbara
risker att de inte tas om hand i en organisation som hela tiden férandras. Informella
kontaktvégar bestar, tror vi, en omorganisation ganska bra sa aterféring av erfarenheter
genom de kanalerna borde fortga. De formella kontakterna daremot slits helt sénder
vid en omorganisation och far byggas upp pa nytt vilket bor innebara att spridning av
erfarenheter drabbas under en period. Sker omorganisationerna for ofta sa kommer
erfarenhetsspridningen aldrig riktigt upp till 6nskvarda nivaer. En organisationen
maste hinna finna sin form efter en forandring innan nya forandringar kan paborjas.
Forandringar kan tom vara destruktiva, som Olson & Thurber visar i en undersékning av
amerikansk karnkraftindustri: Ett omrade dar... anlaggningarna verkade att ha svarigheter
var nar losningen av problem bland annat innebar en férdndring av organisationen. Dessa
omorganisationer var i allmanhet nedbrytande...” (1992). Ett exempel pa hur nedbrytande
standiga omorganisationer kan vara finner vi i Bernstein & Craft-Rozen (1993, sid 115):

"Ytterligare en omorganisation, just nar allting borjade aterga till det normala- om man kan kalla
det normalt. Ytterligare nagra fristallda, andringar i nagra chefers befattningsbeskrivningar- som
om det skulle forandra nagonting. Mitch hade haft ett hyggligt jobb med visst ansvar, viss chans att
vara kreativ och en chans att komma upp sig. Han hade haft illusionen att han skulle komma
nagonstans, tills foretaget ‘omstrukturerades’. ‘Forstordes’ var mer passande.

Var har han nu? Pappersbuntar, huvudvark och krav fran huvudkontoret att astadkomma mer
med mindre. Plus andlésa sammantréaden om den snillrika nya programvaran som ska géra allting
lattare. Skeppet sjunker och dom satter upp nya gardiner for ventilerna. Det ar s& meningslost.

P& senare tid har han aldrig haft ndgon energi. Mitch skaller pa sina medarbetare och har bérjat
roka igen. Vem skulle inte gora det, med en sddan stress? Han har gett 15 ar till detta foretag och
vad har han fatt for det? Ingenting. Bara det ena brutna I6ftet efter det andra. Mitch tillbringar
massor av tid med att stirra pa sitt skrivbord. Han tycks inte kunna bli motiverad mer.”
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7 ”Man blir hemmablind liksom, man ser inget
annat”

Med rotation i denna uppsats menar vi att byta arbete mellan olika avdelningar. Det kan
handla om temporara byten som under revisioner, men det kan ocksa handla om mer
permanenta byten av anstallning mellan tva avdelningar. Datainsamlingen har visat pa
att det valdigt sallan férekommer inom OKG att personal byter arbete mellan avdelningar.
Det galler saval tillfalliga som mer permanenta byten. Vi anser att detta kan vara en
bidragande orsak till att positiva erfarenheter sprids véldigt lite idag.

En person som idag arbetar pa O2 och som aven har arbetat pa de andra avdelningarna
sager foljande:

"Han: - Eller ocksd, en annan inriktning ar ju att fa folk att rora pa sig.

Vi: - Vad menar du d&?

Han: - Ja, att liksom att man sokte andra jobb pa halvon.

Vi: - Ar det vanligt idag att man byter mellan blocken?

Han: - Nej, det forekommer men sakert alldeles for lite. Det &r nog inte ndgon annan som haft de
tjanster jag har haft.

Vi: - Hur har det paverkat ditt satt att arbeta?

Han: - Jag vet inte hur jag ska svara pa det heller. Jag tycker att man har utvecklas, det har man ju
gjort.

Vi: - Hander det ndgon gang att du kommer pa saker sedan tidigare som du har nytta av nu?

Han: - Man har ju vunnit erfarenheter hela tiden, man bygger pa det hela tiden. Man gar pa
trappsteg i en trappa helt enkelt. Man tar ett steg upp mellan tjansterna hela tiden, jag har ju hela
tiden sokt tjanster som ar ganska lika varandra trots allt, har jag ju gjort egentligen. S& man har ju
vunnit pa det hela. Fran X till X var den en hel del erfarenheter man hade nytta av, som man kunde
anvanda. Sen jobbade jag ju en del med X ocks3, i ett projekt och sddana dar saker har man ju med
sig, liksom omedvetet glider man ju in p& &mnesomraden som intresserar en. Man blir ju valdigt
bred inom det omradet man jobbar med, med s& manga tjanster som jag har haft.

Vi: - Hur ska man fa folk att réra pa sig da?

Han: - Ja, det &r ju enkelt. Det ar ju liksom att man har en lénestege ocksa. Sa simpelt ar det. Jag
menar, kan du soka dig till en annan tjanst och fa battre betalt sa stravar du efter det. Och later du
nagon fa bra betalt s& far du ocksa kompetent personal till den tjansten for det &r manga som soker
den. S& ar det ju! Sa tycker jag inte att det fungerar inom OKG, inom OKG sa ska ju alla i princip ha
samma lon. Jag menar, det maste finnas det for att f& igdng stimulansen. Sen tycker jag liksom att
egentligen s& behdver man inte vardera tjansterna mot varandra, en underhallschef mot en
konstruktionschef, det viktigaste ar kanske ar att stimulera att man flyttar pa sig, att man far en
peng for det da. Kan man liksom fa igdng den biten sa sprider man ju erfarenheter ocksa.”

En person som arbetar pa en central enhet:

"Han: - Man kanske kunde 6ka spridning av erfarenheter genom att forflytta personal ibland. Inte
tvang da alltsa utan bara det att det finns mojligheter att rora pa sig inom foretaget.

Vi: - Férekommer det idag att personal roterar inom OKG?

Han: - Ingen av de som sitter pa D1, D2, D3.

Vi: - Varfor gor man inte det da?

Han: - Nej, 'jag ska vara har’, sager de. Jag tror att det ar lite, som vi da, vi gar ju runt pa alla
stallena, man marker mer, man marker skillnaderna battre an de som sitter pa sin stol har nere eller
har uppe. Det tror jag ju ocksa.

Vi: - Hur menar du d&?

Han: - Ja man tycker det ar bra. Man blir hemmablind liksom, man ser inget annat.

Vi: - Hur &r det vid revisioner da? Ar det tex med nagot folk fran ettan och tvdan vid revisionen pa
trean?

Han: - Nej, inte alls.

Vi: - Skulle det vara nyttigt?

Han: - Ja, det tror jag. Man lar kanna varandra. ”

Det ar osdkert om det forekommer ett utbyte av personal vid revisioner. Flera
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intervjupersoner uppger att just deras egen avdelning lanar ut personal till de andra
avdelningarna vid revision men att det inte lanas ut personal tillbaka. Tillaggas bor att
just under revisionerna ar det ganska krangligt att byta personal for alla revisioner ligger
under sommaren. O3 har revision i mitten av sommaren da i princip hela O1 och O2 har
semester. O 1 har revision i bdrjan av sommaren och O2 har revision senare under
sommaren och da ar stora delar av personalen pa O3 pa semester. Dock anser vi att det
ur erfarenhetssynpunkt vore vardefullt med ett personalutbyte vid revisioner.

Flera intervjupersoner har framfort tanken om trainee-verksamhet som en mojlighet att
komma till ratta med den laga interna personalomséattningen. Idag far nyanstallda
ingenjorer prova pa att arbeta pa flera enheter inom en avdelningar men de far inte prova
pa arbete pa flera avdelningar. Enligt manga skulle detta vara ett naturligt satt att utoka
personalens kontaktnat och pa sa satt 6ka spridningen av positiva erfarenheter.

- Jag tror att det &r ett olyckligt satt att kasta ut en ménniska i havet och dom som drunknar dom
drunknar, dom som simmar in dom klarar sig. Men det ar lite grann den tekniken som tillampas pa
OKG idag. Jag tror mycket pa det att man har rotation och att man far géra olika saker nar man
bérjar. ABB och Ericsson och vad dom nu heter har ju det dar med trainee, det ar nog inte en dum
idé. Dom a&r ett halvar utomlands och sedan ett halvar ute pa olika enheter och ser vad olika
manniskor gor och far ett ar pa sig att lukta pa lite av varje. De skapar ett eget natverk och
dessutom ser de lite grann vad andra sysslar med, det ar val inte sa dar rysligt bra betalt men det ar
inte heller s& dar forfarligt daligt betalt, och det ar ett valdigt bra system tycker jag och det ar lite at
det hallet man hade en gang att man kanner sig for. Och sen nar man kommer till ett jobb galler det
att man har en bra handledare som kan lara en jobbet, som ar en god yrkesman, vilket jobb det &n
galler ar det bra med en bra handledare, att man far en bra handledare nar man kommer till ett nytt
jobb, det har tutorsystemet eller vad man kallar det fér, eller fadder. Mentorskap har man ocksa
pratat om, ndgon som kan agna fem procent av sin tid att formedla goda kunskaper.”

En person med erfarenhet fran arbete pa flera avdelningar menar féljande angaende
rotation inom OKG:

"Han: - De flesta vill ju inte byta jobb inom OKG verkar det som.

Vi: - Varfor tror du det?

Han: - Jag undrar vad det beror p4, jag har inte riktigt blivit klok pa det. Jag har ju tittat bade pa
ettan och tvdan dar jag jobbade ocksa ett antal &r. Manga av dom har ju varit dar i hela sitt liv, s&
jag forsokte att de skulle jobba lite p& O3 tex, just av det skalet att man snappar upp bra rutiner.
Men det var precis ‘njet’ alltsd, hellre skulle man skicka dom till kolgruvorna i Sibirien. Det var pa
nagot satt deras sjalvkansla som kandes hotad, jag har alltid forvanat mig 6ver att manniskor alltid
vill vara precis dar de ar, i den gruppen av manniskor. | verkstaden tex tror jag det utvecklas en
valdigt stark kamratskap, man har trygghet i detta kamratskap, man kanner dem, man vet vem
dom &r, man gillar och att flytta till en annan grupp av manniskor kanns da tungt, och da ska du
etablera nya férhallanden till andra manniskor, tror du inte det ar det? Skaffa nya vanner kanske,
det &r en viss trygghet att g& till samma grupp av manniskor.”

Alla vi har intervjuat har uttalat sig positiva for rotation bland personal. Det verkar dock
finnas en viss tveksamhet hos vissa personer, som att de sager en sak och egentligen
menar en annan. Féljande &r ett utdrag ur en intervju med en person pa ettan:

"Vi: - Forekommer det att folk mer permanent flyttar mellan blocken?

Han: - Ja vi har ju fatt slappa till ganska manga som har bérjat sin bana inne pa O1 02 och sedan
har gatt éver till trean. | samband med att man tog i drift O3, ndgon har kommit tillbaka men jag
tror han ar pa vag tillbaka till trean igen. Det har vart ett ensidigt byte.

Vi: - Du anvander uttrycket 'slappa till’. Ses det som negativt da att folk ror pa sig?

Han: - Nej, onej det &r inte negativt utan jag tror att det ar positivt for individen och kanske tom for
foretaget. Om man jobbar pa ett stalle s& upptéacker man kanske bra saker som man tar med sig
tillbaka och den som lanar personer far kanske en eller annan erfarenhet fran den andra
avdelningen, gratis.”
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7.1 Analys

"En manniska kan inte alltid leva av samma mat, utan vill ha omvaxling emellanat.”
- Giovanni Boccaccio

Vi lagger tva aspekter pa idealtypen rotation:

« Genom att med vissa mellanrum byta arbete mellan olika avdelningar sa far en person
egen erfarenhet av tex arbetssatt pa de olika arbetsplatserna. Denna erfarenhet kan
han tillampa pa det aktuella arbetet.

« Dessutom far den personen ett utokat kontaktnat som ar mycket vardefullt vid
framtida problemlésning.

7.1.1 Social kompetens och hjarncontainers

"Om vi lever i en milj6 vars framtid ar genomplanerad, séker och omoéjlig eller onédig att paverka,
svarar hjarnan saledes med att minska pa sina kreativa resurser. Detta 4r nog huvudorsaken till att
stora organisationer tycks ha sa svart att skapa verkligt kreativa problemlésningar.”

- Karl-Erik Sveiby, 1995

En studie utférd av Ake Uhlin (1991) dar han intervjuat tolv civilingenjorer i Sverige,
Norge, Danmark och Finland, visar bla att det finns en motsattning mellan vad
civilingenjorerna anser att de lar sig under sin utbildning och vilken kunskap de verkligen
behover ute i arbetslivet. Deras utbildning gar till stor del ut pa att lara sig ett ”system”
for problemldsning som ar starkt influerat av naturvetenskapens ideal- ’de lar sig bara
mekaniska problemlésningsmetoder”. Flertalet av de intervjuade ingenjorerna ansag sig sakna
en slags social kompetens som handlar om ’systemet manniskor och ménsklig
kommunikation i arbetslivet”. De menar vidare att ”den storsta bristen i utbildningen... var att
man fick lara sig sa litet om méanniskor och om samverkan mellan méanniskor, ‘det ar ju det mest
komplexa av alla problem att lésa’.

OKG bestar nastan av uteslutande av ingenjorer och tekniker med olika grad av
utbildning. Vi menar att om foretaget kunde fa de anstallda att byta arbetsuppgifter
mellan avdelningar i hdgre utstrackning an vad som sker idag, skulle de anstélldas
sociala kompetens kunna 6ka och en dkad spridning av positiva erfarenheter komma
till stdnd. En risk i att arbeta kvar pa samma stélle i foretag ar att man stagnerar i sin
utveckling i och med att man stélls infér samma typer av problem hela tiden. Genom att
byta arbetsplats inom foretaget med ett antal ars mellanrum stélls man infor utmaningar
som sporrar individen till personlig utveckling till fordel for bade individ och foretag.
Givetvis far denna forflyttning inte ske for ofta for det tar ju ett tag att satta sig in i nya
arbetsuppgifter och for att bada parter ska dra nytta av rorligheten kréavs en viss tid for
att mogna med arbetsuppgifterna. Det handlar, som en intervjuperson uttrycker det, att
”man gar trappsteg i en trappa helt enkelt” och att man drojer kvar pé varje trappsteg for
att mogna med arbetsuppgiften och ga vidare nar man kanner att man stagnerat.

Det har med en stagnerande personlig utveckling ar nagot som Ingeman Arbnor har
behandlat i en artikel i boken " Affarskvalitet som livsidé”: ”De foretag som vilar sig pa
fardigformulerade kunskaper gar... snabbt under. Kunskapen som form har helt enkelt i dessa
foretag blivit konkursmassig utan att nagot redovisningssystem indikerat en likstelhet som
intréaffat nar foretagets medarbetare omvandlats till hjdrncontainers for fardiga kunskaper. | dessa
foretag forsoker man nu, i var kunskapsintensiva ekonomi, konkurrera med hjalp av att bunkra
upp an mer fardig kunskap i vissa av foretagets viktigaste hjarncontainers. Inlarningskurvan blir
tyvarr alltfor flack gentemot de foretag som insett, att vi redan har och nu och inte bara i
framtiden kommer att konkurrera med vad jag vill kalla foretagandets kunskapande formaga.
Den kunskapande férmagan skiljer sig klart fran formagan att ta in och lagra prefabricerad
kunskap.” (Arbnor & Grafstrom red, 1993, sid 83).
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Vi havdar att det ar nédvandigt for ett foretags personal att kunna ta just dessa
“trappsteg” uppfor en trappa i personlig utveckling vad géller inte minst kunskap och
kompetens. Ett satt for ett foretag att se till att dess personal verkligen tar dessa steg ar
att fa personalen att prova pa olika arbeten inom foretaget, att de med vissa mellanrum
stalls infor utmaningar i form av nya arbetsuppgifter.

Vi inser till fullo att det for individen finns en kénsla av sakerhet och trygghet i att arbeta
kvar pa samma stélle under en 1ang tid. Man bygger upp en "véldigt stark kamratskap” och
har en "trygghet i detta kamratskap” som en intervjuperson uttrycker det. Hur ska man da
fa till stand en allméan uppfattning inom OKG som majliggor byte av arbete mellan
avdelningar? Hur ska man hantera den starka kénsla av trygghet och sidkerhet som
individerna kanner i sina arbeten? Det &r delvis fragor som ligger utanfor detta arbetes
ramar, men vi anser att en av intervjupersonerna kommer med ett bra forlag nar han
pratar om traineeverksamhet och mentorskap. Han ser en stor nytta i att nyanstallda far
prova pa alla olika delar av foretaget for att dels kanna efter var de passar in och dels
lara kdnna en massa manniskor- ’De skapar ett eget natverk och dessutom ser de lite grann
vad andra sysslar med”. Relationerna i dessa natverk ar en mycket viktig del i den
personens utveckling, genom kontakterna de skapar kan de l6sa sina framtida
arbetsuppgifter pa ett snabbare och battre satt &n vore de utan natverk och kontakter. De
finns de som menar att sjalva kraften i organisationen ligger i just i relationerna i dessa
natverk (Wheatley, 1992, sid 38).

7.1.2 Mesen och rodhaken

Den fd planeringschefen vid Shell, Arie de Geus, berattade en historia med en koppling till
larande organisationer och arbetsrotation pa en konferens i Boston, USA™:

| Storbritannien har ett foretag monopol pa mjélkdistributionen. Sedan bérjan av seklet
har alla hem i Storbritannien alltid haft farsk mjolk utanfor ytterddrren varje morgon. |
borjan levererades mjolken i 6ppna mjolkflaskor. Tva fagelarter anpassade sina
matsmaltningsorgan sa de kunde tillgodogora sig mjolk- mesar och rédhakar. De larde sig
snart att dricka mjolk ur de 6ppna flaskorna. Leverantorerna fick manga klagomal och
kom snart pa en I6sning pa problemet- de satte tunna lock av aluminium pa flaskorna.
Mesarna larde sig snart att picka hal pa locket for att komma at mjolken Det gjorde inte
rodhakarna, varfor?

Mesen &r ett flockdjur, de parar ihop sig for fortplantning bara under tvad manader av
aret, resten av tiden lever de i stora flockar. Genom flocken far mesen ett utmarkt verktyg
for att sprida kunskap som att picka hal pa aluminiumlocken pa mjolkflaskor. Rodhaken
haller sig daremot till ett begransat omrade hela aret och har mycket lite kontakt med
andra rodhakar. Bara ett enstaka stick harifran” kan forekomma mellan rodhakar,
darfor kan de inte heller sprida kunskap.

Denna historia talar, enligt de Geus, om tre saker for oss med avseende pa larande
organisationer:

1. Organisationer bestar av manga individer.

2. Det géller att kombinera organisationens utveckling med individuell innovation.
3. Individerna i organisationen maste kéanna en "god flockgemenskap”.

Mesen utvecklades genom att den dels kunde leva i grupp samt att den dels kunde byta
grupp att leva i, den roterade och tog hela tiden ny kunskap med sig dit den kom- den
aterforde hela tiden positiv erfarenhet. Samma naturliga forflyttning bor ske i
organisationer for att individernas innovationsformaga ska dka och darmed hela
organisationen utvecklas. En intervjuperson uttrycker det pa sitt satt: ”Kan man liksom fa
igang den biten sa sprider man ju erfarenheter ocksa.” Arbetar man tillsammans sa lar man
kanna varandra och det blir darigenom lattare att aterfora erfarenheter. Man lar sig hur

'* Arie de Geus vid konferensen "Systems Thinking in Actions", Boston, September 1995.
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andra arbetar och kan tillampa det pa det man sjalv arbetar med. Man kan lattare lara
sig nya satt att "komma at mjolken i flaskan” om man roér sig bland en stérre mangd
maéanniskor och tar till sig vad de har att lara ut. Annars blir man isolerad som rédhaken
och personlig utveckling blir svarare.

Aven SKI (1994) har konstaterat att arbetsrotation ar ett satt att komma &t vissa problem
inom OKG: ”Bland de faktorer i organisationen som man ser kan utgéra hinder for
uppratthallandet eller utvecklingen av en hog sakerhet namns... att man sitter for lange i samma
befattning” samt vidare ”Arbetsrotation ses som ett viktigt instrument for att forhindra detta
revirtdnkande” (se vidare idealtypen Aphanne om revirtdénkande).
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8 ”Nagonstans bland cheferna brister det”

Chefen har en viktig uppgift vad géller spridning av positiva erfarenheter. Inom OKG
cirkulerar mycket protokoll och annat skrivet material som sa manga som mgjligt bor fa
tillfalle att ta del av. Flera av intervjupersonerna ger uttryck for att cheferna idag filtrerar
informationen. Intervjupersonerna menar att de far mycket information men inte den
information de skulle vilja ha, samtidigt sa utnyttjar de inte sjalva de chanser som finns
att leta information i form av centralarkiv och datoriserat informationssystem.

Manga intervjupersoner har utan var papekan tagit upp fragan om chefens roll vid
spridning av erfarenheter och varifran initiativet ska komma till att fa igang spridning
inom OKG.

"Vi: - Varifran bor initiativet till spridning av erfarenheter komma?

Han: - Ja, jag tror det liksom att det maste komma uppifran, eftersom alla har att géra, alla liksom
har 100% att gora, sé blir det ju en prioritering ocksa. Det blir ju ett nytt amnesomrade som man ska
ha d& och da ska man ju ge det tid ocksa. Det maste ju vara sanktionerat uppifran liksom att man
gor sddana har saker.”

En annan person fyller pa med féljande:

"Vi: - Alltsa goda erfarenheter sprids inte menar du, vad kan det bero pa?

Han: - Det ar cheferna tycker jag, det ar cheferna som ska se till att har vi gjort en grej som ar bra
har, kolla hur de har gjort en grej. D& kommer det ju alltid upp ny grejer va. Men jag tycker det &r
sjalvklara saker det dar, s& man kan ju undra varfor inget hander.

Vi: - Hur tror du cheferna ser pa det?

Han: - De har éverhuvudtaget aldrig borjat med det. Ja, jag tror det kan vara en del sant. Och de
har ju sina méten ihop de har cheferna och da tycker man att det ska komma fram saddana har
grejer, men det gor det ju inte. Hander det en grej dar nere [trean] sa skrattar ju de har uppe [ettan
tvaan]. Det &r ju lite sdnt va. Jag tycker det ar cheferna som ska ta tag i det dar och arbeta
tillsammans mer.”

Nasta citat kommer fran en person som i intervjun namner att hans avdelningschef
uppmuntrar till erfarenhetsaterféring, men att han inte tillsatter resurser fér det. Detta,
menar intervjupersonen, pekar pa att initiativet maste komma uppifran for det maste
sattas av resurser for det, idag finns inte de resurserna. Man har tillrackligt mycket annat
som ska goras.

"Vi: - Vilken roll har chefen vid erfarenhetsaterforing?

Han: - Chefen avgdr vad man ska prioritera, och olika chefer har ju olika intressen. En del
prioriterar erfarenhetsaterféring. Chefen ar som ett filter, det ar chefen som bestammer vilken
information de som ar under honom skall fa. Jag sallar sjalv bort information jag inte tror nagon
far nytta av.”

"~ Det ar ju klart, varje chef ar ju ett filter, bade uppat och nerat, sa fungerar det ju. Och ju fler
sadana mellannivaer man har desto mer filtreras ju allt, sd ar det ju i varje organisation. Dina barn
vet ju inte exakt allt, du &r ocksa ett filter som foralder ju. Jag menar det ar ju sa, sa fungerar det i
varje samhéalle dar man har en hierarkisk ordning sa fungerar det pa det viset. Sa har du VD med
manga sdna har filter pd vagen, da kan du ju vara garanterad pa nastan ingenting, om man skickar
ut en massa har sa ar det val noll som kommer ut har till jobbarna dar nere. Ju farre filter du har pa
végen desto lattare &r kommunikationen, och likadant det som hander har nere det gar ju inte upp,
det filtreras ju ocksa bort ndgonstans, lite har och lite dar och till slut ar allting borta. Sa det blir som
om allt &r perfekt och sa 'kokar' det har nere. Darfor vill man ha valdigt fa filter mellan.”

"- Det kanske ar sa att vi borde prata mer med varandra, inte skriva. Ja ok skriva en rapport, en
utforlig rapport ar ju bra. Men den sprids ju kanske da inte, den fastnar i nagot arkiv och sprids inte
langre &n s& va. Men det ar inte sa ofta som jag upplever i alla fall som att jag far en rapport tex
fran tvaan eller trean nar det har hant ndgonting, s jag far tag i den och lasa, det skrivs sékert men
sen var den tar vagen vet val ingen, fastnar i nagot arkiv skulle jag tro.”
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Nagra intervjupersoner pekar pa att alla kanske inte kan fa tillgang till all information for
att sedan sjalva vélja vad som ar viktigt, det &r ju nastan en praktiskt omdjlighet. De
menar att det dock har gjorts lattare att komma dithdn med den snabba utvecklingen
inom informationsteknologin. Under den tid vi var pd OKG byttes nastan hela foretagets
delvis ganska foraldrade datorutrustning ut till moderna PC-datorer. Nastan alla OKG-
anstallda har tillgang till en egen PC och kan darigenom i alla fall teoretiskt sett, hamta
den information han eller hon letar efter. Det datoriserade informationssystemet inom
OKG ar annu inte fullt utbyggt, men utvecklingen pagar.

"Vi: - Hur upplever du chefens roll vid erfarenhetsaterforing?

Han: - Det &r val att det inte &r sa latt, det &r inte latt att fora information vidare. Det kan ju vara sa
att det jag upplever som trivialt och ointressant, det kanske ndgon annan tycker ar intressant, om
jag far reda pa det kanske jag inte for det vidare, och det ar likadant Aven med chefer som far reda
pé saker. Men man maste and, det gér inte att féra allt vidare till alla, det blir for mycket
information. Man ska ha ratt bada vagarna dessutom. Man maste ju halla koll bade uppat och neréat
liksom. Det ar liksom inte mojligt att alla ska veta allt om allt, det gar ju inte. Det maste ju finnas nan
sorts funktion, dar man sallar bort information.”

En synpunkt som framfordes under en intervju gar ut pa att cheferna inte har ifragasatt
att varje avdelningar har olika tekniska I6sningar pa en rad omraden. Ett exempel som
han tog upp var en maskin som skulle kunna se precis likadan ut pa alla avdelningar men
som av olika anledningar ser helt olika ut. En av anledningarna enligt den har
intervjupersonen ar att cheferna inte kommunicerar med varandra.

"- Man har ju tex inte ifrdgasatt att man har olika Iésningar. Om man har gjort en sak pa ettan har
det varit ok att gora en helt annan sak pa trean. Man har ju heller inte uppmuntrat samarbete vid

tex revisioner, att den station som inte har s& mycket att gora hjalper den som har avstallning. Det
har ju inte forekommit alls mellan ettan tvaan och trean. Mellan ettan och tvdan har det historiskt
sett forekommit en del samarbete, men inte heller dar sa mycket. Vi har markt sen vi delade pa oss
[ettan och tvaan] att vaggarna véaxer.”

Prioriteringsfragan igen, cheferna sager att spridning av erfarenheter ar viktigt men i
verkligheten agerar de pa ett helt annat sétt. Kanske pga att alla till synes har fullt upp
med annat och inte har tid for erfarenhetsaterforing.

"Han: - Det har inte kommit nat tryck uppifran. Mer an att det sags att vi ska ha erfarenhetsutbyte.
Det har vi skrivit i ndn instruktion tex, det star i VD:s direktiv. Det star att erfarenhetsutbyte pa
olika nivaer skall, jag tror tom det star skall prioriteras. Det star i VD:s direktiv.

Vi: - Prioriteras det d&?

Han: - Nej det prioriteras inte. Darfor att vi har andra saker som prioriteras hdgre och en sak det &r
att halla drift i anlaggningarna.

Vi: - Har det uppmarksammats uppifran?

Han: - Ja det tror jag.

Vi: - Har man gjort nanting at det?

Han: - Nej for staller man fragan vilket ar viktigast- 'ska jag ha ett erfarenhetsutbyte med nan part
nu eller ska jag se till att stationen kan fasa till ett visst datum?’ sa ar det sjalvklart- 'se till att
stationen fasas® men du ska ha ett erfarenhetsutbyte ocks&'. S& ségs det.”

"Han: - Jag har aldrig funderat pa det har med spridning av erfarenheter inom OKG, det &r svart
sa har med en gang. For det forsta skulle det sanktioneras hos cheferna. De maste ju tanka likadant
och ha samma syn pa det.

Vi: - Vilken niva av chefer d&?

Han: - Enhetschefer. Aven avdelningscheferna naturligtvis.

Vi: - De uppmuntrar inte det i dag?

Han: - Jag tycker de skulle kunna géra mer. Ibland kéanns det som om de inte bryr sig alls om vad
man gor.

Vi: - Hur ar engagemanget fran cheferna?

'® Fasning &r ett uttryck som anvands pa de arbetsingrepp som foregar att en reaktor kopplas in pa elnatet.
Véaxelstrommen som kommer fran generatorn maste ligga i fas med vaxelstrommen pa elnatet.
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Han: - Tiden racker ju alltid till for sant sa det kan val vara intresset da som spelar in. Vi skéter vart
och bryr oss inte om vad andra gor, det kan vara s& men jag vet inte. Och det ar ju ndgot som styrs
av cheferna.”

Citatet ovan visar aterigen pa att alla har fullt upp att géra och att det pa nagot satt
maste frigOras resurser sa att personalen har tid till att sprida erfarenheter, mark tex sista
repliken.

Har foljer asikter fran en person som dels verkar upprord over att cheferna agerar
informationsfilter, vara anteckningar visar att vid just den har delen av intervjun var han
valdigt engagerad. Det bor namnas att den har personen arbetar pa O2 och &r inte sjalv
chef. Han pratar om de rapporter som skrivs vid incidenter.

"Han: - Vi ser inte deras rapporter heller. Det &r ju ett problem kring erfarenhetsaterforing, de har
rapporterna har ytterst restriktiv spridning. Det ar 2-3 personer i chefsbefattning som far
rapporterna. De stoppar den i sin hurts och sen.

Vi: - Skulle ni vilja ha rapporterna om ettan och trean?

Han: - Nej, jag har nog med vara rapporter.”

Samtidigt som han beklagar sig 6ver cheferna som informationsfilter sa vill han inte ha
mer rapporter sjalv for det har han inte tid med. Samma person pratar lite langre fram i
intervjun aterigen om cheferna. Den har gangen i samband med en kort diskussion om
Fenix-projektet.

"Han: - Manga ganger ar det sa att man silar mygg och svaljer kamelerna. Vissa krav far man
aldrig igenom medan andra far obegransat med resurser. Som tex Fenix projektet, de har som jag
forestallt mig, helt obegransade resurser. Jag kan ju ta som exempel, det var en ventil X som inte
fungerade. 'Ska vi kopa en ny eller ska vi reparera den? Det maste utredas’. Det har &r sant alltsa.
De tog in en konsult 2000 timmar & 700 kr for att utreda det dar. 1,4 miljoner kostade den
utredningen. Och ventilen kostade 257000. Det ar tack vare att ingen tors saga att 'nu gér vi sa har’
va.

Vi: - Menar du att det ar cheferna pad OKG som inte haller mattet?

Han: - Ja precis, ndgonstans bland cheferna brister det. Det ar ingen som tar nat riktigt ansvar. Nar
man ser sant va, da ar det bara tecken pa att ndgon chef inte kan sl& naven i bordet. Det kan gora en
sa forbannad.

Vi: - Ar det bra chefer p4 OKG?

Han: - [tystnad] ... det har val funnits bra chefer och det har val funnits daliga chefer. Tyvarr ar det
ju kanske rétaggen som marks.”

8.1 Analys

Det har skrivits manga spaltkilometer om chefs- och ledarskap. Vi kommer héar ta upp tva
aspekter pa chefens roll en organisation, chefen som informationsfilter samt chefen som
den som prioriterar.

8.1.1 "Chefen ar som ett filter”

"Information chastity belts are a central management function.”
- Margaret Wheatley, 1992, sid 105

Alla har vi val lekt en lek som gar ut pa att en person borjar viska ett meddelande i 6rat
pa en person som i sin tur viskar samma meddelande i 6rat pa ytterligare en person etc.
Och vi skrattar alltid lika hjartligt nar den sista personen beréattar hur han eller hon har
uppfattat meddelandet, allt som oftast har meddelandets ursprungliga betydelse helt gatt
forlorad. Samma sak galler aven i organisationer déar alla hierarkiska nivaer fungerar som
filter for den information som flodar genom organisationen. P& viktiga positioner sitter
cheferna sa de ar darmed speciellt viktiga vid informationsspridning. En intervjuperson
sager: ”Och ju fler sddana mellannivaer man har desto mer filtreras ju allt”.
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Kontroll och makt

Morgan (1986) beror detta problem nar han diskuterar synen pa organisationer som
politiska system dar information kan ses en maktfaktor. Genom att kontrollera
informationen i en organisation kan en person skapa beroendefoérhallanden. Han
kallar dessa personer grindvakter: "‘gatekeepers’, opening and closing channels of
communication and filtering, summarizing, analyzing, and thus shaping knowledge in
accordance with a view of the world that favours their interests” (ibid, sid 167). Grindvakten
paverkar hur information flodar i organisationen, vilken information som viéljs ut och
vilka personer den nar, allt for att starka sin egen position. Det kan handla om att snabba
pa eller stanna av informationsflodet for att pa sa satt se till att informationen nar fram i
ratt tid ur grindvaktens perspektiv sett, darigenom staller han sig i battre dager. Som vi
med hjalp av Argyris, kommer visa pa nedan, sa sker mycket av grindvaktens
informationsfiltrering helt omedvetet. Aven Mintzberg (1983) hanterar problematiken med
informationsfiltrering, framst nar han diskuterar kring maskinbyrakratin. Information
maste passera genom flera olika hierarkiska nivaer for att na toppen och forluster i
information sker vid alla nivaer.

8.1.2 FOrsvarsrutiner

For att ytterligare visa pa problematiken om chefen som informationsfilter har vi tagit
hjalp av Chris Argyris (1978, 1990, 1993). Han skriver om varfor vi manniskor agerar och
reagerar som vi gor vi organisationer. Han menar att vi alla styrs, mer an vi ar medvetna
om, av grundlaggande tankar, varderingar och modeller som han kallar ’theories in use”.
Mot detta star vad han kallar "espoused theories” och som han menar ar det som vi sager
att vi gor, de tankar, varderingar och modeller som vi séger att vi agerar och reagerar
utifran. Han menar att ... whenever human beings are faced with any issue that contains
significant embaressment or threat, they act in ways that bypass, as best they can, the
embaressment or threat. In order for the bypass to work, it must be covered up.” (Argyris, 1990,
sid 20). Chefens roll ar i manga situationer speciellt utsatt, for han tvingas ofta fatta
viktiga beslut som kan fa allvarliga konsekvenser, och det &r latt att tanka sig att de
forsvarsrutiner Argyris pratar om satter in hardare i dessa situationer an i andra
mindre pressade lagen. Néar chefen stalls infor information som kommer fran hogre
organisatoriska nivaer, som skulle kunna stalla honom i dalig dager om den lastes av hans
underordnade, s kanske han mer eller mindre medvetet, forvanskar, minskar eller helt
sallar bort den- allt for att minska skam och hot. P4 samma séatt kanske chefen
forvanskar, minskar eller helt sallar bort information fran lagre nivaer som skulle kunna
visa pa att han inte har agerat pa ett tillfredsstallande satt. En intervjuperson pekar pa
detta nar han sager ”Man ska ha ratt bada vagarna dessutom. Man maste ju halla koll bade
uppat och nerat liksom. Det &r liksom inte méjligt att alla ska veta allt om allt, det gar ju inte.
Det maste ju finnas nan sorts funktion, dar man sallar bort information.”

Det kan ocksa finnas sa enkla faktorer bakom en chefs “informationsfiltrering” som att
han helt enkelt inte har tid att bearbeta allting med foljd att en del blir liggande och aldrig
nar fram. Detta pekar ocksa en intervjuperson pa: ”det gar inte att fora allt vidare till alla,
det blir fér mycket information”. Det for oss vidare till ndsta avsnitt.

8.1.3 ”Chefen avgor vad man ska prioritera”

"Kreativitet ar det som avgér om en problemldsning blir unik eller bara &nnu en i raden. Att frigéra
den manskliga kreativiteten ar darfor ndgot av huvuduppgiften fér cheferna i organisationer som
ar beroende av manniskors problemlésningsformaga.”

- Karl-Erik Sveiby, 1995

I en rapport om sédkerhet vid amerikanska karnkraftverk, uttalar sig en person om
cheferna: ”... management is always putting out fires, dealing with the squeaky wheels... For us
to get their attention, management only wants to hear what the bottom line is-- they don’t want
to hear about the details. Furthermore, when outsiders [INPO, NRC] identify problems, they get
management’s attention even when we’ve been there first.” (Carroll & Perin, 1995, sid 32).
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Han menar att det ar svart att fa chefernas uppmarksamhet, de prioriterar andra saker
an de egna medarbetarna. Vi har inte beldgg for att siga om det &r en uppfattning som
finns &ven inom OKG, vi kan daremot ur materialet se att hur chefen prioriterar olika
aktiviteter i sin verksamhet &r ett problem som manga har talat om under intervjuerna.
Maérk féljande korta passage:

”Han: - Det star att erfarenhetsutbyte pa olika nivaer skall, jag tror tom det star skall prioriteras.
Det star i VD:s direktiv.

Vi: - Prioriteras det da?

Han: - Nej det prioriteras inte.”

Chefernas prioritering kan daven kopplas till Argyris teorier. En chef som far ett forslag om
nagot fran en underordnad visar kanske ett artigt intresse och séger ”bra jobbat, bra idé”.
Utat framstar det som om han helhjartat stodjer idén eller férslaget medan han i andra
sammanhang &r helt likgiltig eller kanske tom motarbetar det. ”Interesting is the word we
most commonly use to express either our indifference or objection, while acting as if we want to be
supportive.” (Argyris, 1990, sid 26). Tillaggas bor att det har inte bara galler chefer utan
egentligen alla manniskor, men det marks antagligen mer om chefer agerar pa detta sattet.

Det handlar ocksa om att alla har mycket att géra och att ta hand om erfarenheter ocksa
skulle innebara att ndgon annan verksamhet maste minska, nagot maste prioriteras bort.
Som en intervjuperson uttrycker det:”... alla liksom har 100% att géra, sa det blir ju en
prioritering ocksa”. Vi har fragat oss om de anstallda pa OKG verkligen har fullt upp som
de séger att de har eller om de bygger upp det som ett férsvar for sina positioner.
Chefernas reaktion verkar vara att inte riktigt ta tag i problemen utan skjuta det ifran
sig s& de understallda far hantera det istallet. Foljande passage visar pa precis det:”...
staller man fragan vilket ar viktigast- ‘ska jag ha ett erfarenhetsutbyte med nan part nu eller ska
jag se till att stationen kan fasa till ett visst datum?’ sa ar det sjalvklart- ‘se till att stationen
fasas, men du ska ha ett erfarenhetsutbyte ocksa’.” Chefen ger order om att stationen ska
fasas, det ar prioriterat, men den anstéllde ska aven se till att uppratthalla ett
erfarenhetsutbyte. Detta innebar en hog arbetsbelastning som chefen dock inte ar beredd
att kompensera pa nagot satt. Dessutom kan det ju bli valdigt forvirrande for personer
som har kontakt med flera chefer, att de olika cheferna har helt olika prioriteringar vad
galler hur arbetstiden ska disponeras. En intervjuperson uttrycker det sa har: ”Chefen
avgor vad man ska prioritera, och olika chefer har ju olika intressen”. Chefen skickar ut ett
dubbelt budskap, stationen ska fasas men den anstéllde ska ocksa ha erfarenhetsutbyte.
Argyris menar att sddant agerande kommer fran fyra regler som ménniskor som ger
dubbla budskap styrs av: ”Produce an inconsistent message, act as if it is not inconsistent,
make the first two undiscussable and make the undiscussability of the undiscussable also
undiscussable” (Argyris, 1992)

8.1.4 Den hogpresterande organisationen

"There is always tension between productivity and learning. Given the tremendous pressure to
maximize productivity, most organizations spend the lion’s share of their time doing work.
However, an important characteristic of high performance companies is that they take time out
from doing work to examine and improve how they work.”

- Macher, 1992.

Macher (1992) menar att de allra flesta organisationer inriktar sig nastan helt pa den
dagliga verksamheten och endast avsétter en liten del av den totala arbetstiden till
hantering av oférutsedda héandelser och forbattringar infor framtiden. Det han kallar
”hogpresterande organisationer” satter aven av en hel del tid till analys, reflektion och
planering for forbattringar.
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Time use in a typical organization Time use in a high performance organization

Daily
operations |management

operations

Analyzing
and
improving

Macher, 1992

Var insamlade data visar att den allt 6verskuggande delen av den totala arbetstiden pa
OKG agnas at den dagliga verksamheten. Intervjupersoner ger uttryck for att de redan
idag arbetar 110% med den dagliga verksamheten och att det inte finns utrymme for
erfarenhetsaterforing och reflektion. Vi menar att det ar i huvudsak chefens ansvar att
se till att hans medarbetare har resurser, dar inkluderat tid, for just denna analys,
planering och reflektion. Denna idealtyp pekar pa att det finns vissa brister hos
cheferna inom OKG.

-6l -



9 "Avstandet ar det inte utan det ar att det ar
tre block”

Med avstand menar vi tva saker: dels ett geografiskt avstand och dels ett imaginart,
kulturellt avstdnd. Manniskor tar inte kontakt for det ar helt enkelt for langt att
transportera sig plus att de forstarker det faktiska avstandet med ett imaginart avstand
med kulturell grund.

De vi har intervjuat ar 6verens om att utbytet mellan ettan och tvaan fungerar bra for de
arbetar i samma byggnad och kan latt ga till varandra och tex fika. Dessutom var de fram
till 1992 samma avdelning, det var dd samma personal som skotte bade O1 och O2. Sa
har sager en person pa O1:

"- Ettan och tvaan fungerar ju bra, det har ju att géra med att vi &r sa geografiskt nara varandra
och att vi har varit samma organisation. Organisationen spracktes fér nagra ar sedan, -92 eller
nagon gang.”

Samma person beréattar att han kanner nagra personer pa O3 som han brukar samarbeta
med. Han anser att diskussionerna de har ar givande men att det geografiska avstandet
hindrar ytterligare kontakter:

"Han: - Nej men jag menar, hur ska jag saga det har? Jag vet ju inte redigt hur mycket dom pratar
sins emellan, men ibland aker jag bort till NN, det hander ju ndgon gang for de har
erfarenhetsaterféringarna. Jag aker bort till honom och snackar lite och ibland sitter man pa
bussen men det &r ju bara for att vi sitter i samma buss. Men dar byter vi faktiskt lite erfarenheter
faktiskt om vi sager sa.

Vi: - Hur gér man nar man kénner sig osaker?

Han: - Jag tror inte man fragar kollegor, jag tror inte det fungerar sa tyvarr, inte riktigt sa. ‘Nej, vi
I6ser det nog har'. Okay, det kan vara ndgon har som sager att ‘jag vet att dom gjorde nagot
liknande- ring och hor'. Det har nog hént.

Vi: - Ar dom diskussionerna givande?

Han: - Ja, jag maste nog saga att man maste kdanna nagon for att ta kontakt, annars sa. Jag vill inte
pasta att dom slar igen locket men jag vet inte om det ar sa tvardppet heller. Om jag ringer och
pratar med négon pa X sd att han vet vem jag ar sd ar han nog inte sa 6ppen.

Vi: - Ar det samma forhallande till tvdan och trean?

Han: - Nej det tycker jag val inte, inte tvaan i alla fall. Jag menar min kollega NN pé tvaan, om jag
gar och fragar honom: hur 6ppnar du 441 tex da talar ju han om det att vi hittade ju repor i den och
den.

Vi: - Skulle det géra nagon skillnad om trean 1ag narmare?

Han: - Ja kanske det skulle underlatta, det vet jag inte. Jag vet inte vad det beror pd, om det ar helt
andra manniskor om man aldrig tar kontakt och pratar med dom. Men det ar klart, man tar sig ju
inte dit om det inte 4r absolut nédvandigt- det &r ju langt och tar tid.”

En OKG-anstalld som har arbetat pa flera avdelningar ger oss en bild av att de personliga
kontaktvagarna ar mycket viktiga. Det kan vara svart att bygga ut dessa kontaktvagar
mellan olika avdelningar pga geografiska och kulturella avstand.

"Vi: - Marker man skillnader mellan de som roterat och de som inte roterat?

Han: - Jag tror inte att det gar att jamfora sa helt enkelt. Man kan ju ta det sa har istallet. Jag brukar
saga vilken tid tar jag pa mig for att 16sa en uppgift, genom att jag har sprungit omkring pa
halvén? Jag tror att jag har minskat den tiden, om jag jamfor den tid det tog att l16sa samma uppgift
nar jag gick dver -19xx, och jamfér den med -19xx. Jag tror sakert jag halverat tiden, pga att jag
har den personkannedomen, s manga jag har jobbat med. Det &r nummer ett- mina kontaktvagar.
Och sedan har jag da pa de har aren sa har jag ju lart mig sa att saga instruktionsmassigt hur OKG
fungerar. Rutiner for att genomfora ett arbete har jag p& de har aren samlat pad mig. Genom att jag
har bytt jobb s& har jag andra rutiner ocksa, pa det viset sa har jag ju samlat pad mig att lésa
uppgifter snabbt. S& det ar ju alltid bra att veta vem som sitter p& underhall darborta for rent fysiskt
sitter de ju pa block 3. Det &r ju bra att sa att sdga veta vem de &r, vad de har for befattningar.
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Vi: - Hur d& da?

Han: - Nej man vet ju inte hur man far tag pa ratt personer. Man vet kanske inte vet vad de sitter
inne med for information heller, ibland &r det ju lattare att ringa till en person och fa sa att saga
muntliga svar pa de frAgor man har an att g in i alla bocker och borja leta for att fa ett svar pa det
problemet man har.”

Vi intervjuade ocksa en person som arbetar pa en av de centrala enheterna inom OKG.
Den har personen har alltsa erfarenhet av att arbeta med personal pa alla avdelningar,
han pratar om en attityd som finns mellan avdelningarna och ett satt att prata om
varandra som delvis kan harledas till avstandet.

"Vi: - Du anvander uttrycket 'dar nere’. Vad menar du med det?

Han: - Jad4, det ar ju sa man sager om trean pa ettan och tvaan och har ocksa for den delen. Det ar
ju trots allt en bra bit mellan blocken. Staket och passerkort... Ja, det borde inte vara det, men
attityden har blivit s& mer och mer. Tycker jag.

Vi: - Vad beror det pa?

Han: - Det &r ju inte langt och man kan ta taxi sa det gar p& nadgra minuter och det ar ju inte det det
ar fragan om 6verhuvudtaget. Avstadndet ar det inte utan det ar att det ar tre block- trean ar ett,
tvaan ett och ettan ett.

Vi: - Hur marker man den attityden?

Han: - Ja, den har varit sen, sen trean byggdes antar jag. Manga ganger vad man hoérde da &r att
det ar battre mellan ettan och tvaan, de ville ju inte heller ga dit och fraga om de hade problem va,
pa trean. D& hade man ju redan satt upp den har gransen. Ettan kallar ju trean gokungar. Trean
séger nog det att 'de dar javlarna de tror att de kan allt’ eller nagot i den stilen. Det tror jag. S& det
har blivit lite, och jag tror det &r mycket pa det har att, for det &r ju som man sager, nar det &r en ny
station och nya killar och de har en stor erfarenhet ska man utnyttja det till max.”

Samma person beréttar om arbetet i den egna gruppen och jamfor det med arbete pa
speciellt ettan och tvaan:

"Vi: - Ar det skillnader i reaktionerna mellan ettan, tvdan, trean om man kommer dit med en
erfarenhet som man vill dela med sig av?

Han: - Ja, det tror jag faktiskt att det ar.

Vi: - Hur ser de reaktionerna ut?

Han: - Ja, de jobbar sa intimt ocksa. De sitter nastan pa samma, de sitter vaningen 6ver liksom va.
Har har du ett litet avstand och jag tror det gor mycket. Det &r ju likadant inom varan grupp, vi har
sagt, vi sitter har och resten sitter dar inne - jag tycker det ar helt fel. Man ska vara s& nara varann
man kan, ju béttre blir bade samarbetet och idéer. S& jag tror att det &r mycket avstand ocksé som
gor att de [ettan tvaan, forf anm] har ju mycket lattare att gé over till varandra. Jag tror nastan att
de gor det. Béattre i alla fall &n de gér med trean. Det tror jag.”

En person pa O3 sammanfattar bra vad de flesta intervjupersonerna har gett uttryck for-
att avstandet spelar en stor roll vid spridning av positiva erfarenheter, och nar det sprids
gors det for det mesta informellt.

"Han: - Avstandet marker man ju av, visst ar det sd. Man &r ju inte dar speciellt ofta. Ar det nat sa ar
det telefon, men sa jobbigt ar det ju inte att, men man maste ju ha nat arende dit. Hade det legat
precis bredvid hade man ju gatt dit och druckit kaffe, men det gor man ju inte.

Vi: - Ar det ngot som paverkar spridning av positiva erfarenheter tror du?

Han: - Ja o ja, det tror jag. Det mesta sprids ju vid kaffebordet egentligen. Det blir ju mycket
jobbsnack. Sitter man och fikar ihop i 20-25 min s8 kanske 15 av dom s diskuterar man jobb sé det
ar inte alls bortkastat.”

Foljande uttalande kommer fran en person med lang erfarenhet fran O2. Han arbetar
sedan en tid pa en central enhet och menar att avstandet har stor betydelse.

”- Man hittar fel och argument varfor man inte kan tillampa det har. Och det har ar langt bort, ju
langre bort desto mindre tar man det till sig, det ar ett avstandsberoende ocksa. Det racker med ett
par hundra meter. Hander det i Kina ar det absolut oméjligt eller ifran Japan, jag menar avstandet
ar valdigt viktigt. Men aven nagra hundra meter spelar en enorm roll, det &r narmiljéon nar man
letar efter ndgonting, s& det skulle jag vilja satta som hogst upp.”
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"Han: - Det ar lattare att prata med tvaan an med trean, de finns ju i huset. Dessutom s kanner vi
dom battre, de ror sig i korridorerna har, vi gar in genom samma port, vi gar till bussen samtidigt.
Kontrollrummen ligger vagg i vagg. O3 dar ar det sa att det &r 800 m och vi traffar inte dom sa
ofta, det &r matsalen kanske. Men det &r nog inte bara avstandet som gor det men jag kan inte, om
jag ska ta fram den har [han tar fram en forteckning éver OKG-anstéallda och bladdrar fram
avdelning 3] jag kanner merparten av dom har. Men det ar avstandet framforallt allt. Det &r ju sa
att det ar mycket lattare att g& en trappa ner eller en trappa upp &n att ringa efter taxi och dka dit
bort.

Vi: - Hur gor du nér du k&nner att du behdver underlag for att utféra en viss arbetsuppgift. Vem
vander du dig till da?

Han: - Jag tanker i forsta hand pa de som finns narmast, s ar det om jag ska vara arlig. De som
finns nara i huset ar det lattast att ga till och fraga. Det tar emot att ringa en taxi, fast man vet det
kanske finns battre idéer dar borta.”

Han pratar om att avstandet gor att man inte traffar personer fran O3, han arbetar sjalv
pa O2. Men som for att bekréafta att det inte bara ar avstandet sa tar han fram en
publikation med alla OKG-anstéallda med namn och fotografier. Han bdrjar bladdra och
hela han utstralar att han vill visa for oss att han inte kdnner nagon pa motsvarande
avdelning pa O3. Nar han borjar ga igenom de anstéllda pa den avdelningen visar det sig
att han kanner de flesta, han atergar da till pastdendet att “det ar avstandet framforallt”.
Detta anser vi ocksa starker vart uppfattning att avstandet egentligen ar ett symptom pa
nagot annat och inte ett problem i sig.

En person framfor asikter om att det &ven inom avdelningarna finns geografiska
skillnader, framst mellan kontor och verkstad som medfor svarigheter &ven inom det egna
blocket.

"Han: - Vi tycker i princip att den organisationen vi har har fungerar bra, men nackdelen med den
har organisationen ar att vi har en geografisk skillnad mellan elverkstaden, elreparatérer och
tekniker ingenjorer, dom sitter har uppe i kontoret va. Och den har geografiska skillnaden gor att vi
inte kan, vi jobbar inte tillsammans, som vi skulle kunna géra om vi satt pa samma stélle, det tycker
jag ar negativt. Men det &r svart att géra nagonting at.

Vi: - Betyder den geografiska skillnaden mycket?

Han: - Oh, ja, jag tror att det ar det som gor att vi inte samarbetar sa mycket som vi, man skulle
kunna tanka sig en tekniker och en elreparatér jobbar tillsammans. Sa &r det ju inte s& mycket idag.
Utan det &r ju mest tekniker-tekniker, reparator-reparator, det gor ju sa att saga att vi inte kommer
jobba med samma saker pa det viset.”

Ytterligare en rost som talar om att avstandet &r en viktig faktor vad galler spridning av
erfarenheter. Aven han pekar pa hur viktiga informella kontakter &r. Han arbetar sjalv pa
block 3.

"Han: - Ja det &r langt dit och ska man titta pa ndgonting dar sa tar det ju en halvtimma att
transportera sig fram och tillbaka, det &r en halvtimma som da foérsvinner. Det betyder ju tid, tid ar
inte alltid man har s& gott om. Det ses ju som ett stort hinder va. Aven om det &r s& att man kan
ringa till varandra ar det lattare att prata med varandra 6ga mot 6éga. Jag menar det ar, det gor ju
att, avstandet gor ju att det inte &r s& enkelt som att bara springa ut i korridoren, s ar det ju mellan
ettan och tvaan, de &r ju i alla fall under samma tak. Det ar mycket lattare att nd varandra, det
tycker jag ar ganska naturligt att de har mycket mera utbyte.

Vi: - Det gar ju tex att ta en taxi, och det tar ju inte alls 1ang tid.

Han: - Nej nej, men det tar ju en halvtimma fram och tillbaka. Men det ar klart att man kanske
kunde tjana in den halvtimmen om man byter erfarenheter. Det &r méjligt, men det &r ocksa det att
det &ar inte s enkelt att allt &r punkt efter punkt, att nu &ar det detta och nu &r det detta. Det har
bygger ju mycket mera pa informella kontakterna man har vid fikabordet eller vid andra sadna har
tillfallen. [irriterad, forf anm] Om man har lattare att komma till en annan avdelning sa gar man ju
dit och fikar. Och ibland gar man dit av andra orsaker och da far man med sig andra saker an just
de man har gatt dit for. Det &r inte s& dar enkelt och strukturerat som man skulle 6nska att det var.”
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9.1 Analys

”... there are two powerful nations in the world which we will call A and B. A is and always has been
wholly virtuous: B is and always has been wholly wicked. A seeks freedom: B enforces slavery. A
belives in peace: B believes in imperialistic war. A stands for justice to the weak: B stands for the
tyranny of the powerful. So far, both these eminent statesmen are in agreement. There is, however,
one small point of difference: namely, which is A and which is B?”

- Bertrand Russel i Whittaker, 1976, sid 653

I denna analys vill vi behandla avstandet mellan de olika avdelningarna. Avstanden
vilka vi avser att behandla ar av tva typer: psykologiska avstand och geografiskt-
fysiskt avstand. Det geografiska avstandet ar avstandet raknat i meter mellan 01/02
och O3. Psykologiska avstand ar av en annan karaktar, de ar enligt oss inte kvantitativt
matbara och konkreta. Avstanden ar uppbyggda och kvarhallna av de processer vi
manniskor standigt befinner oss i nar vi har kontakt med andra manniskor. Asplund talar
om social responsivitet, ”*Socialitet’ kan dversattas med ‘samhéllelighet’ eller ‘séllskaplighet’.
‘Responsivitet’ ar bildat till ‘respons’ med betydelsen ‘svar’ eller ‘gensvar’. Tank er tva personer,
vilka ar inbegripna i nagon form av samvaro eller samspel eller samfardsel. Vad den ena personen
gor ar ett gensvar pa vad den andra personen nyss gjort. Detta gensvar féranleder i sin tur ett
gensvar fran den andra personens sida, etc. Det &r detta vaxelspel jag vill beteckna som social
responsivitet” (Asplund, 1988, sid 12). Den sociala responsiviteten som Asplund beskriver
kan ses som ett forsok fran var sida att forsoka forsta fenomenet psykologiskt avstand
eftersom vi menar att de underhalls av processer mellan manniskor, och inte av nagon
enstaka individ som representerar en viss avdelning eller enhet. Asplund (ibid, sid 12)
fortsatter definitionen av social responsivitet med att sdga att den ene personen aven kan
”foregripa den andre personens gensvar”. Han menar att méanniskan aktivt paverkar sin
omgivning, vi ar enligt honom inte passiva varelser som enbart reagerar pa yttre stimulus.
Relationerna mellan manniskor kommer fore den enskilde individen, den sociala
responsiviteten Asplund talar om innebar att vi i vart sociala liv inte har en fast roll som
ar forutsagbar utan den andras beroende pa relationernas utseende. Vi kan forsta
manniskor om vi tar hansyn till omgivningen och med den i bakhuvudet forsta handlingar.
De psykologiska avstanden ar alltsa inte ndgot som existerar i sig, utan de ar resultat
av de relationer som finns mellan personerna pa en viss avdelning och deras
relationer med andra avdelningar.

Avdelningarna ar fyra till antalet, tre anlaggningar ar karnkraftverk och en anlaggning ar
forvaringsplats for anvant karnbransle. O1 och O2 ar fysiskt ihopbyggda, kontoren finns
bredvid varandra. Fran O1 och O2 &r det 800 meter till O3. Den geografiska skillnaden
mellan O1 och O2 &r inte langre an ett gangavstand pa cirka fem minuter. Anstéllda pa
01 och O2 sitter i samma hus och anvander samma in- och utgang till och fran arbetet.
03:s byggnad star daremot for sig sjalv. VD har sitt kontor hogst upp i O3.

9.1.1 Vi-och-dom kéansla

Under intervjuerna har vi vid ett flertal tillfallen stott pa uttalanden som tyder pa att det
mellan avdelningarna bildats en "vi och dom kénsla”. Mellan anstéllda pa O1 och 02
finns det en stor gemenskap. Forklaringen till detta kan vara att O1 och O2 fram till 1992
var en och samma organisation, men aven mellan dem har vi uppfattat en spricka som
uppstatt i och med splittringen. Kommentarer liknande “det ar mitt jobb- det gor jag och
han gor sitt darnere” ar inte ovanlig mellan personer som tidigare var verksamma i den da
gemensamma organisationen for O1 och O2.

Nar vi talar om avstand ar frdgan om det endast ar det geografiska avstandet som &r en
bidragande faktor till avsaknaden av positiva erfarenheter mellan avdelningarna. Vi
tycker oss ur intervjuerna inte finna att sa skulle vara fallet, nagra har till och med uttalat
att samarbetet och erfarenhetsaterforingen minskat sedan uppdelningen av den
davarande gemensamma organisationen for O1 och O2. Det kan tyckas normalt att en
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uppsplittring medfér mindre samarbete, men enstaka personer har uttryckt att det bildats
vattentata skott avdelningarna emellan. Vidare har man smeknamn pa avdelningarna. Att
ett resonemang om smeknamn tas upp i analysen kan nog hos en del OKG anstéllda verka
irrelevant och att dessa smeknamn egentligen ar valmenta. Men det avstand som
uttryckts for oss, forstarks i och med att man har smeknamn med associationer pa
varandra. Avdelningen som tillskrivs ett namn tappar en identitet och far ett namn
dar en mangd underforstadda kvaliteter finns inbakade. Den vi och dom” kansla
som finns maskeras med namn som till sitt yttre inte talar negativt om andra. Men
indirekt tillskrivs de dolda egenskaperna till anstallda pa en viss enhet vilka i sjalva
verket inte &ger nagon av dessa egenskaper. Whittaker (1976, sid 653) menar att grupper
tillskriver andra rivaliserande grupper kvaliteter genom uppdelningen vi och dom,
”...during the process of group formation, the members delineate themselves as an ingroup,
referring to themselves as ‘we’ and to nonmembers as they’. Individual members tend to endow
their own group and its members with poitice and praise worthy qualities. These qualities are
products or participating in group activities toward common goals. [...] Similary, while
interacting with fellow members, group members come to attribute certain qualities to other
groups and their members”. Enligt Whittaker ger grupper sig sjalva en identitet for att pa
nagot satt avgransa sig sjalva mot motstandarna, motstandarna kommer samtidigt géra
samma sak. Han beskriver ett experiment med tva rivaliserande grupper som skall uppna
ett mal och dar endast en vinnare kan utses, vinsten for den ena gruppen blir alltsa pa
den andra gruppens bekostnad. Vi har inte kunnat hitta nagra sddana mal dar endast en
vinnare funnits pd OKG. Men Whittakers beskrivning om hur gruppen tillskriver en annan
grupp negativa kvaliteter ar en bra beskrivning pa vad som sker pd OKG. Det medfor att
man inte &r villig att ga 6ver granserna for att samarbeta.

9.1.2 Vem ar ond och vem ar god?

Pa OKG ér situationen lite annorlunda jamfort med de gruppkonflikter man ofta kan lasa
om i litteratur. Konflikt kan associeras direkt till osimja och fiendeskap. Har ar
situationen, som vi ser det, imaginar. Det vore fel att sédga att det ar en eller ett flertal
personer som forstarker den motsattning som vi forsoker beskriva och forsta. Istéllet ar
det ndgot i processen, samspelet mellan méanniskorna i verksamheten som forstarker
denna kénsla. Citatet av Bertrand Russel som inledde denna analys kan vara vard en
eftertanke. Intervjuerna pa de olika avdelningarna genomfordes I6pande och inte i en
viss bestamd ordning, den bild som manga ganger malades upp var just om den gode
och den onde. Russels beskrivning av USA och davarande Sovjetunionen kan héar hjalpa
till att se situationen pd OKG ur ett annat perspektiv. A, som ar den gode, ar alltid den
egna avdelningen. B, den onde, &r de 6vriga avdelningarna pa OKG (ur en viss avdelnings
perspektiv). Men vem ar egentligen boven i dramat? Vem &r det som &ger alla dessa
negativa egenskaper och vem sager det? Aven Senges (1990, sid 70) systemmodell dver
USA:s och Sovjetunionens vapenupprustning under det kalla kriget kan tjana som modell
over det som han vill kalla det linjara tankandet. Det linjara eller kausala tankandet utgar
ifran orsak och verkan. Med denna tankegang maste det finnas en utlésande faktor, och
det ar denna faktor som kommer vara orsaken till allt ont. Med det linjara tankandet
finns det alltsa nagon eller nagot som ar orsaken till ett problem, men nar det finns tre
avdelningar (syftning pa OKG:s organisation) gar detta inte ihop. Var och en av de tre
avdelningarna pekar ju ut de andra tva som orsak till problemet. Det linjara tankandet
haller enligt oss inte for att skapa en forstaelse for den situation som uppstatt, vi
maste har anvanda oss av ett systemtankande som tar hansyn till den dynamiska
komplexiteten som tex Senge beskriver. Hela férloppet kan ses som en eskalation av
negativa varderingar. Forloppet ar cirkulart och det spelar inte ndgon roll var man borjar
da den aktor som vidtagit hotfulla atgarder i sin tur ar hotad av samma (vid tva aktorer)
eller ndgon annan aktor (vid tre eller flera aktorer).

Asplunds definition av social responsivitet ar i detta sammanhang relevant, en handling
ar ett gensvar pa en foregaende handling som i sin tur kommer leda till ett gensvar,
dessutom kan en person féregripa en annan persons handling, tex genom att ge sken av
att vara ett hot. Ur varje enskild aktors perspektiv finns med ett systemperspektiv
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flera orsaker som utléser hans handlingar.

Systemmodellen, till skillnad fran den kausala modellen dar endast en orsak finns, tar
hansyn till fler faktorer som kan paverka en viss handling, och dar paverkan kan vara mer
komplex och i sin tur paverkad, vilken den kausala modellen inte kan ta hansyn till. Den
kausala modellen blir allt fér enkel och missvisande i komplexa situationer dar

resultatet ofta blir att X O Y. Slutsatsen blir att den kausala modellen pekar ut en viss

aktor (B) som ett hot, medan den bortser ifran att aktor A kan ha paverkat B, som
resulterat i att B ként sig hotat av A:s handlingar och déarefter agerat pa ett hotfullt satt
ur A:s perspektiv. Processen som standigt formar oss manniskor maste alltsa ses ur ett
systemperspektiv, annars kommer det alltid att finnas en orsak till alla problem.
Skillnaden mellan tankegangarna ligger i att systemperspektivet betonar relationen
medan det kausala perspektivet satter objektet i fokus och haller det ensam for dess
handlingar. Spridningen hindras genom att en enhet tycker att en annan enhet gor fel, de
ovriga enheterna halls ansvariga for att de positiva erfarenheterna inte sprids. | och med
att enheterna har den installningen kan ingen spridning ske.

Avstandet paverkar inte bara spridningen av positiva erfarenheter i foretaget. En person
sager att nar nagot intraffar i branschen ar reaktionerna olika beroende pa var i varlden
nagot intraffar. | Sverige skulle en incident i naromradet fa kraftigare reaktioner an ifall
samma handelse intraffade i Kina. Personen i citatet nedan séger klart och tydligt att
avstandet far en betydelse, &ven om det inte &r mer an ett par hundra meter till
narmaste informationskalla forsoker berérda personer hitta argument till varfor de
inte behover ta till sig informationen. Avstandet verkar satta igang forsvarsmekanismer
som inte medger reflektion 6ver handelsen i fraga, nar nagon olycka med ett stort antal
dodsfall sker &r det alltid mycket allvarligare ifall det hdnder ndra oss 4n om det skulle
handa pa andra sidan jordklotet. Personen som sager foljande uttrycker avstandet som
en sorts forsvarsmekanism:

"- Man hittar fel och argument varfor man inte kan tillampa det har. Och det har ar langt bort, ju
langre bort desto mindre tar man det till sig, det ar ett avstandsberoende ocksa. Det racker med ett
par hundra meter. Hander det i Kina ar det absolut omgjligt eller ifran Japan, jag menar avstandet
ar valdigt viktigt. Men aven nagra hundra meter spelar en enorm roll, det &r narmiljéon nar man
letar efter ndgonting, s& det skulle jag vilja satta som hogst upp.”

—67 -



10 ”Sa ar kulturen upplagd”

Vi har tidigare konstaterat att det inte sprids positiva erfarenheter inom OKG. En del av

forklaringen till det ligger i kulturen, har intervjupersonerna visat. Kulturen inom OKG och
inom hela karnkraftbranschen &r inriktad pa att finna fel och de ar duktiga pa att sprida

negativa erfarenheter till andra.

"Vi: - Varfor ar det sa att det sprids mer negativa erfarenheter an positiva?

Han: - Det ligger val i branschens natur att hitta fel s& att det inte hander nagot. Organisationen &r
uppbyggd pa det viset. Vi har mycket dokumentation och instruktioner sd att man skall kunna
spara felen nar nagot intraffar. Man behéver en gemensam struktur pa hur man jobbar, hur man
driver forebyggande underhall och avhjalpande underhall. Man borde ha en gemensam
kvalitetsmanual s& att man kan arbeta pa ett visst satt. Man maste jobba mer enhetligt”

Arbetssétt ar en del av kulturen. En person pa O3 anser att arbetssatt ar det man borde
ha mest nytta av att sprida mellan avdelningarna. Han ar ocksa noga med att papeka att
det ar just de har ”mjuka” faktorerna som ar svarast att andra.

"Han: - Man kan ju saga att jag har haft férdelen att jag har vandrat runt pa halvon och jag tycker
att det har ju stimulerat min utveckling. Jag har ju sett fran vart stélle sa att saga, att det skiljer
mellan blocken. Man ser att det ar en skillnad dar, att man jobbar olika. Man lagger upp saker och
ting p& olika satt. Och det ar ju det jag tar med mig hela tiden. Sen forsoker jag ju, nar jag sitter pa
block X igen d3, jag forsoker ju att ta de basta bitarna ifrdn X och det jag vet fran X och liksom
forsoker fa in det har pa X da nar jag sitter har pa den tjanst som jag har nu. Sa visst- arbetssatt har
jag tagit med mig och haft mycket stor nytta av.”

En annan person anstalld pa en gemensam enhet menar att arbetssatten mellan
avdelningarna inte behover vara sa olika. Maskiner och kontrollpaneler ser annorlunda ut
fast de har exakt samma funktioner.

"Han: - Nej, men det finns ju skillnader i kultur och varderingar. Nej, det finns ju, som vi ser, vi
forsoker ju da att styra da sa att vi far lika da éverallt. Men som med maskin-X, kan man inte da. Vi
kan inte ga in och saga: 'nej, du ska bygga den sa har’ va. Som den &r dar sa vi far likadant, sa att en
kille ska kunna séatta sig vid den och trycka pa samma knapp. For att starta upp och kéra. Nu ar det
inte det redigt. Det finns skillnader alltsd. Och det &r svart. Och det vet jag, vi pratar mycket om det
dar.”

Nedanstdende citat kommer fran en person pa O3 som anser att det i samhallet i stort
inte finns en attityd av att prata om det som har gatt bra utan det ar bara det som gar fel
som tas upp. Han tar bla ett bankran i Figeholm utanfér Oskarshamn som exempel.

"Han:- Ingen skriver ju varje dag att banken fungerar jattebra, 'Inget bankran i Figeholm idag'. Det
ar lite grann det va. Och sen, det ligger val ocksa i att om man tittar pa goda erfarenheter s& har
man ju, om man nu ser och hor dom eller laser dom sa har man valdigt svart att tillgodogéra sig
dom, darfor att det finns en inbyggd mekanism da som séger att: ja det dar gor vi battre sjalv, det
tror jag finns ocksa.

Vi: - Det finns alltsa har pa OKG?

Han: - Jag tror allts& att man, jag tror, jag tanker bara p& mig personligen att jag har svart att
tillgodo ta goda erfarenheter. Det finns nagot inbyggt... att det inte ar jag-sjalv som kommit pa det.
Det &r nagon annan, och da vill man garna géra om det i sa fall s att det blir en egen idé, det ligger
lite av det i varje ménniskas satt.

Vi: - Varfor ar det sa ?

Han: - Sa ar kulturen upplagd, titta pa tidningar och TV och massmedia 6verhuvudtaget, de
bevakar ju negativa handelser, och sé lange vi ar friska talar vi ju inte och tanker pa det som &ar
sjukt, da ar det tyst. Men nar man blir sjuk da ar ju forsta tanken att bli frisk, da ar det bara en sak
som galler. Nar man ar frisk tar man det s sjalvklart, jag tror det ligger lite grann i manniskans
kultur att det ar sa.

Vi: - Hur ska man fa manniskor att tala om det goda, det positiva?

Han: - Tidningarna har ju bérjat lite med sén héar glad journalistik och tar upp positiva handelser,

— 68 -



tusen tack i tidningarna, det finns ju tendenser som bérjar, jag &r saker pa att. Ar det 20 ar sedan
man borjade i tidningsvarlden, bérjade lite grann i alla fall att vanda och skriva om det som varit
positivt. Men anda dominerar ju det negativa. Bankranet i Figeholm igen.”

Lite langre fram i intervjun séager samma person;

"Han: - Jag tror att det ar djupt manskligt, det dar ligger djupt rotat i oss. Vi har svart att ta till oss
bade goda och negativa erfarenheter, men det kanske &r lite lattare med de daliga. Det gar ju at
skogen om man gor sa och da lar man sig det.

Vi: - Hur marker man det?

Han: - Jag tanker ju pa det viset att vad man &n gor maste ju ndgon annan ha gjort det battre &n
jag. Men hur ska jag fa tag pa det, for det finns sakert hos varje individ ett sokande efter
erfarenheter, det tror jag egentligen. Man vill ju f& tag information om hur andra har 16st samma
problem man sjalv star infér. Men da tar man det till sig p& det viset att man laser det, och sen
forsoker man anpassa den sa att den blir ens egen. Sa att det blir lite grann av ens egen farg, och det
gar inte att ta bort dom. Om det finns en valdigt bra rutin tex pa ett annat stélle, s& laser du den och
sd tanker det ar ju en bra rutin, men sen vill du ju &ndra lite &nda sa att den blir lite av din egen
touch, det &r omedvetet.”

Han tar ocksa upp skravasendet som exempel pa kultur och varderingar.

"~ Ja det ar mojligt att det finns andra satt ocksa som jag inte kommer p&. Min erfarenhet ar den
basta nar folk flyttar pa sig, da tar de ocksa med sig goda erfarenheter. Hade vi haft en montor fran
Ringhals, hade han sakert foérsokt inféra de goda erfarenheter han kande till dar. Om man bygger
ett hus tex sd kommer det ju dit olika yrkeskategorier, och sa bygger dom ju nasta hus och dom
blandas pa ett annat satt. Jag tror att man har lattare dar att fora 6ver kunskaper. Jag menar
skrana ar borta, murarskraet ar borta osv, de hade ju tom hemliga tecken dar dom 6verférde goda
kunskaper och sant dar andra skulle fa reda p&. Frimurare tex, det &r ju fullt av symboler och
symbolik, sotare hade ju ett eget sprak, dar man kunde halla de har erfarenheterna hemliga for
andra.”

”- Om man tar da en montor tex, och gor goda erfarenheter, da ar det nog att han diskuterar med
sina kollegor i det dagliga arbetet, att man kanner en saddan gladje eller stolthet dver att man tar upp
det vid kaffebordet och vid middagsbordet. Nar jag jobbade utomlands sa gjorde jag den
erfarenheten att dar pratade montérerna, reparatérerna, svetsarna om sitt arbete, och vad de hade
gjort i sitt arbete, de var stolta 6ver vad de hade gjort och berattade ocksa erfarenheter ifran sitt
arbete. Nar jag sedan kom tillbaka till Sverige, sa upptackte jag att diskutera sant vid ett kaffebord
eller ett lunchbord ar nastan forbjudet i Sverige, det ar alltsa ofint, opassande. Men dar var det
mycket passande. Och de var valdigt duktiga maste jag saga, och det kanske ligger i den
mentaliteten att vara lite stolt 6ver jobbet och beratta att s& har gjorde jag, och sa har l6ste jag det.
Men i Sverige ar det lite den har Jantelagen att du ska inte komma och tro att du &r négonting. Och
da berattar vi inte saker vi gjort erfarenheter av. Det ar ju annars ett satt att formedla, nar man
tréffas vid lunch och kaffe.”

Ater till att det finns en kultur i branschen som helhet som &r inriktad p& det negativa.

"Vi: - Du sa att det ar lattare att komma ihdg negativa &n positiva erfarenheter.

Han: - Ja det &r nog lattare att komma ihag de negativa erfarenheterna an de positiva. Jag tror att
vi hellre framfor negativ kritik &n positiv kritik.

Vi: - Vad tror du det beror pa?

Han: - Ja, ndgot av det &r att vi 4r en bransch som ska kritiskt granska verksamheten. Det star s i
nan instruktion ocksa. Och det innebar att man tittar i forsta hand till om man har gjort fel. Och i
andra hand tittar man pa om man har gjort ratt. Och har man gjort ratt da pratar vi inte om det.
For det ar sa sjalvklart. Samhallet ar val sant ocksa att det ar mycket lattare att kritisera &n att
klappa nan pa axeln och séga att det har har du gjort javligt bra.

Vi: - Varfor tror du det ar lattare att komma ihag negativa erfarenheter an positiva?

Han: - Det ar kanske s& att de negativa erfarenheterna skrivs ner, de positiva erfarenheterna
skriver vi inte ner. Titta i vilken javla bok som helst har, 'Drifterfarenheter fran svenska och
utlandska karnkraftverk’. Allting &r negativa erfarenheter, RO, handelser. 'Personskador i
samband med underhall och provning av elutrustning’ [och en rad andra exempel] Jag hittar inte
en enda positiv erfarenhet, inte en enda. Och jag kan ta fram vilken bok eller rapport som helst som
vi skriver sa star det bara problem. Jag har jobbat har sen -xx och har samlat rapporter, och
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egentligen ar det bara rapporter om driftstorningar eller felfunktioner. Det finns nog kanske nan
rapport, men jag kan nog inte peka p& den nu, som pekar pa att vidtagna atgarder har varit
korrekta. I nagon rapport kanske det star med handstil att den har rapporten ska utvarderas och
sen skriver man i resultatet att ‘ok, genomforda atgarder var bra’. Men det kanske visar sig 1-2 ar
efterat va. Jag har samlat dom i éver 10 &r, och 'Olyckstillbud i samband med kopplingsarbete i
400kV stallverket’ [bladdrar i en parm och ger fler exempel] felorsaker, felyttringar, det star val.
Vi: - Tar bara upp det negativa erfarenheter for att en instruktion séger det?

Han: - Jag vet inte om det bara ar darfér men vi granskar verksamheten, om vi uppfyller den
lagboken, STF. S granskar om vi féljer den. Jag kan nog inte hitta ett enda métesprotokoll fran S
dar man sager att de atgarder man har vidtagit har varit korrekta. Jo, det finns nagra, jag har
sparat ndgra fran sakerhetskommitén dar man sager att handlaggningen av arendet har gjorts pa
ett utmarkt sétt. Men det &r mycket sallsynt.”

Samma person fortsatter senare med att saga att han vill infora en kultur pa OKG som
utpekar goda idéer béttre an vad som sker idag.

"Han: - Jag tror att man ska vinna pa att ndn gang klappa folk p& axeln och saga att det har har ni
handlagt pa ett utmarkt satt. Eller att man tom talar om att foreslagen 16sning ar bra eller mycket
bra. Det skriver man aldrig. Man skriver att man har inget att invinda mot féreslagen 16sning
istallet. Man vander pa det. SKI gor likadant. Man sager nastan aldrig att foreslagen 16sning &r
utmarkt och det har stédjer vi till fullo. Det gér man aldrig. Och det tycker jag ar fel. Visst ska vi
kritiskt granska om vi uppfyller det har men nan gang da och da sa borde vi saga att det har har
handlagts pa ett utmarkt satt. Men som sagt vi ar fixerade pa felfunktioner, stérningar. Jag skulle
foérsdka vilja andra attityden i all var rapportering. Atminstone férandra lite granna. Att man skulle
ha en rubrik: 'Utmarkt agerande’ eller nagot liknande dar man pekar pa att den har insatsen har
gjorts pa ett utmarkt satt. Och det skulle sl igenom ménga dokument, i var dagliga rapportering,
driftsammantraden, dagliga driften, manadsrapporter, protokoll fran sékerhetskommitén. Det
skulle alltsd sla igenom hela vagen pa nat satt. Jag har inte I6sningen och jag tror att man maste
fundera ganska lang tid pa att, ja, hitta ratt rubriker va.

Vi: - Tar man upp sana saker nar man skriver rapport?

Han: - Nej det gér man inte for det ar val inte kutym, det ar inte vanligt att man gor sa.”

Vi har tidigare berort fragan om att det finns en valdigt stark blockkansla och
blockbundenhet inom OKG. Den bundenheten kommer, menar en person pa O3, bla ur de
varderingar och den kultur som finns pa de olika avdelningarna.

"Vi: - Vad har varderingar for roll?

Han: - Dom spelar sakert in en stor roll, det tror jag. Och det har blocktankandet blir ju Klart
negativt for erfarenhetsaterféringen, men vi har enheter som arbetar pa alla tre blocken och dar
kanske det fungerar lite battre antar jag, teknikavdelningen och gemensam service, dom jobbar ju
pa alla blocken och pa det viset ser de ju klart, erfarenheter som de kan plocka lattare.

Vi: - Markte du av nagra skillnader mellan blocken?

Han: - Ja jag tyckte de var en valdigt, i alla fall kande jag en stark blockkénsla, att det pa det egna
blocket ar, det ar ju bra, stoltheten for det egna, och det har val gjort att det inte beframjar
erfarenheter fran andra block. | och for sig ar det positivt att man &r stolt 6ver sitt eget block, och
tycker det &r bast och kan mest. Det &r ju ett satt vi har att rationalisera tillvaron. Men att man ar
stolt dver blocket forhindrar kanske da lite grann att man tar till sig erfarenheter fran andra block.”

Inom OKG har de olika avdelningarna olika ”smeknamn” pa varandra. Foljande citat fran
en person pa O2 behandlar detta.

"Han: - Man upplever det som att de var storebror [O3] och vi var lillebror [O1, O2].

Vi: - Hur mérktes det?

Han: - Det marktes inte dar uppe utan det var val mest har nere. Men vi inom X-gruppen har aldrig
kant det sd. Men det fanns ju vissa, pa verkstader. Dom tyckte val att trean var storebror och vi
lillebror.”

- Ja, det ar klar att man har asikter om varandra. Man tror att dom ar sé och s&. Marker man séna
skillnader eller &ar det bara att vi har rékat stétat pa sdna personer som anser det?

Han: - Jag vet inte om det &4r nan skillnad egentligen. Men visst blir det snack va, 'de pa trean tycker
dom &r s& javla duktiga och gar och spanner sig bara for att de ar storebror’ da va. Sant snack kan
det bli. Jag tror inte det skiljer rent yrkeskunnandemassigt mellan blocken.”
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Foljande, ganska langa passage, belyser mycket val den attityd som vi markte av hos en
del av personalen pa O2 gentemot O3. Den intervjuade arbetar sjalv pa O2.

"Han: - Ja, trean &r ju lite egen det far jag ju halla med om. De jobbar ju lite annorlunda. Det ar lite
mer tungrott dar tycker jag. Med arbetsbesked, rutiner och allt omkring da.

Vi: - Hur menar du d&?

Han: - Ja, mer formellt alltsa.

Vi: - Positivt eller negativt?

Han: - Fér min del ar det ju negativt. Jag vill ju satta igdng med jobbet, jag vill ju inte vanta ett ar.
Vi: - Vad far det for nackdelar da?

Han: - Ja det blir ju osamja for fan. De far inte papprena ur handerna.

Vi: - Finns det ndgot positivt da?

Han: - Det positiva ar ju som vi har det pd tvdan. D& gar ju jag och skriver en arbetsberedning,
stamplar pa den och far en arbetsbesked och gor ett jobb va.

Vi: - Ser du ndgot positivt med trean da?

Han: - Jag ser inget positivt. Inte nar det tar langre tid &n normalt.

Vi: - Det har med att det tar langre tid- vad beror det pa?

Han: - Ja de har ju liksom skapat sig massor att géra. En massa papper och annat skit, sina
arbetsinstruktioner och allt sant va.

Vi: - Vad beror det pa, tror du?

Han: - Ja, kanske ett annat sakerhetstdnkande, men det tror jag inte, utan det har att géra med att
de vill vara sékra pa sin sak innan de gor nat.

Vi: - Det kanske later som en dum fraga men, hur blir ni sakra pa det ni gor da?

Han: - Vi har ju langre erfarenhet. Vi ar ju mer vana har, vi har ju kort det har verket sé lange. Vi
kanner ju den har stationen sakert dubbelt sa bra som de kdnner sin, det &r grovt sagt va men, de
k&nner sékert sin station lika bra men.”

10.1 Analys

Kultur ar en av de viktigaste faktorerna en forandringsagent maste ta hansyn till vid
organisationsutveckling. Fragan om vad en organisationskultur egentligen ar har sa vitt vi
vet inte slutgiltigt besvarats. Undersokningar som syftar till att ta definiera vad en kultur
egentligen ar for nagot bedrivs under en rad vetenskapliga @amnen tex sociologi,
socialpsykologi, antropologi och féretagsekonomi. Bakka & Fivelsdal (1988, sid 110 ff)
menar att ”Organisationskulturen handlar om normer och vérderingar i organisationer [...]
Organisationskultur &r alltsa ett visst satt att uppleva varlden pa. Det galler bade de interna
forhallandena i organisationen och férhallandet till omvéarlden. Denna ‘varldsbild’ skiljer sig fran
den ena organisationen till den andra.” Morgan (1986, sid 112) definierar kultur enligt:
"When we talk about culture we are typically referring to the pattern of development reflected in a
society’s system of knowledge, ideology, values, laws and day-to-day ritual.” Vad vi kan se i
citaten ovan ar att normer och varderingar verkar fa en betydelse for kulturen i en
organisation. Det ar viktigt att vara medveten om att kulturen kan forstas pa en
mangd nivaer. Det finns en kultur som kannetecknar Sverige, olika regioner kan i sin tur
ha en mangd seder, varderingar och normer som resten av vart land inte kannetecknas av.
Men trots skillnaderna kannetecknas regionen ifraga av en svensk kultur. En organisation
har en kultur, men likval kan olika delar av organisationen ha varderingar som skiljer sig
fran den 6vergripande kulturen. Alvesson & Berg (1992, sid 62 ff) varnar for att en
generalisering av kulturen kan leda till att man missar underkulturers samtida existens
under samma 6vergripande kultur, ”The simplified assumption that management culture is
identical with corporate culture ignores the possibility of several cultures in a company - possibly
competing at different levels [...] one must not take for granted that the organization has a
unitary culture, but rather realize that simultaneously there might exist a multitude of
overlapping cultures at different levels and sectors of the organization™.
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10.1.1 Holistiskt syn pa kultur

Kultur definierades i foregdende stycke med hjalp av tre citat. For att komplettera
definitionen kanske aven spraket skall finnas med i definitionen. Men &nnu viktigare ar
det att forsta vad definitionerna pa kultur far for konsekvenser om den uppfattas enligt
ovanstaende definition. Morgan (1986) menar att vi ofta delar upp kulturen i mindre
delar, tex ideologier och varderingar. Han hojer i resonemanget ett varningens finger for
forsok att andra kulturen genom att endast se pa en viss del och forsoka dndra den. Han
menar att kulturbegreppet da kommer uppfattas mekanistiskt, ”Such view is unduly
mechanistic, giving rise to the idea that culture can be manipulated in an instrumental way”
(ibid, s139). Dvs att se kulturen som en maskin vars delar man kan d&ndra och darigenom
erhalla hogre prestanda. | motsats till den atomiska tolkningen (maskinmetaforen) av
kulturen menar han att kulturen ar mer holistisk an vad en utomstaende person kan
forestélla sig. Det kan for en utomstdende person vara latt att urskilja delar i en viss
kultur medan en person som &r en del av kulturen inte kan gdra denna skarpa
avgransning. Problemet Morgan forsoker mala upp ar ett problem i var analys, visserligen
har vi forsokt att se kulturen som en helhet, men trots det finns en risk for att vi gar i
féllan och bygger upp en helhet av en mangd delar och inte ser kulturen holistiskt.

10.1.2 Mekanistisk syn pa kultur

Nar vi talar om kultur kan vi dessutom urskilja drag som ar karaktaristiska for branschen
och drag som &r karaktaristiska for OKG. Lagger vi oss pa en generell niva kan man utan
empiriskt stod saga att all kdrnkraft ar praglat av sakerhetstankande. | redogdrelsen
kommer det finnas punkter som inte endast ar specifika for ett visst foretag utan mer eller
mindre ingar i alla foretag i branschen.

Ett karnkraftverk ar en mycket teknikintensiv anlaggning. Skulle vi beskriva kulturen med
hjalp utav Morgans metaforer (1990) skulle maskinmetaforen kunna ge en bra bild for hur
det ser ut. Det Morgan menar med metaforen &r att maskinens intrang i vara liv har gjort
att vi i manga situationer tanker som maskiner. Vi ser verkligheten bestdende av delar
som latt kan bytas ut mot nya delar nar nagot inte stammer. Ofta talar man ocksa om
organisationer som maskiner, dar varje person sags vara ett kugghjul i maskineriet.
Morgan (ibid, sid 22) skriver att en sadan syn leder till att organisationen ocksa
uppfattas som en maskin nar vi val vant oss vid metaforen, "We talk about organizations as
if they were machines, and as a consequence we tend to expect them to operate as machines: in a
routinized, efficient, reliable, and predictable way". Detta far konsekvenser for hela var
varldsbild och for hur vi uppfattar varlden. Kulturen blir da som innan diskuterades,
enligt maskinmetaforen, bestaende av delar vilka latt kan bytas ut eller modifieras for att
uppna ett 6nskat resultat. Uppfattningen att organisationen och kulturen ses som en
maskin begransar vart tankande och agerande mer &n vad vi i allmanhet tror.

Pa OKG finns det tre organisationer som producerar el och en som mellanlagrar anvant
karnbransle. Skulle det med definitionerna finnas tre olika kulturer eller endast en som
hela foretaget delar? Helt klart finns det en kultur pa féretaget som genomsyrar hela
organisationen och det ar sdkerhetstankandet, dvs inget far ga fore sdkerheten. Men i ett
foretag som har 1000 anstallda som i sin tur &r uppdelade pa tio avdelningar vore det
konstigt om varderingarna och normerna sag exakt likadana ut! Att fran var sida saga att
skillnader i kulturen foreligger mellan enheterna kraver att vi empiriskt belagger dessa
skillnader. Men eftersom definitionen av kulturbegreppet inte ar entydigt, kan vi inte ge
direkta svar pa exakt vad det ar som skiljer mellan enheterna. Vi redogor for vad vi
upplevt, och vilka svar vi fatt under intervjuerna. Kulturen kommer att beskrivas pa tva
plan, pa OKG, och for branschen som helhet.
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10.1.3 Kulturen i branschen

Redogorelsen som foéljer ar inte specifik for OKG. Det vi ska forstka visa ar det som vi
funnit vara en kultur som genomsyrar hela karnkraftbranschen. Intrycken vi kommer
redogora for, har vi fatt fran saval intervjuer som skriftligt material som inte ar OKG-
specifikt.

Kéarnkraft raknas som en hogriskbransch, en olycka som resulterar i radioaktivt utslapp
kan fa forodande konsekvenser runt om i landet langt in i framtiden nar det géaller skador
pa saval vegetationen som manniskor. Riskerna har medfort att man redan fran start
inriktat arbetet mot att hitta fel i processen och i de olika systemen for att sakra driften
och forhindra eventuella framtida olyckor. Sakerheten har forbattrats under aren i och
med att man noga registrerat och dokumenterat sina misstag. Erfarenheterna har man
sedan anvant for att forbattra verksamheten i existerande verk men ocksa vid
uppfdrandet av nya kérnkraftverk. Det &r dessa erfarenheter som vi tidigare kallat for
negativ erfarenhetsaterforing, erfarenheter som uppkommit genom negativa handelser
sasom incidenter av olika slag.

Sjalva processen ar uppbyggd efter en ganska enkel grundmodell. Man kokar helt enkelt
upp vatten som bildar anga, angan i sin tur driver en turbin, turbinen driver en generator
som i sin tur alstrar elektricitet. Mycket enkelt beskrivet kan man séga att detta ar det
som i stora drag hander i ett karnkraftverk. Allt detta skots av en grupp manniskor i ett
kontrollrum dar de styr och framforallt 6vervakar processen. Just dvervakningen ar den
stora biten i ett karnkraftverk. Hela tiden gar arbetet ut pa att kora ett verk sa fritt fran
storningar som mgjligt. Detta ar i och for sig inget unikt utan &r en stravan alla
tillverkande foretag har. Men i karnkraftbranschen liksom ett par andra branscher som
raknas till hogriskbranscher ar detta ndodvandigt. For sker inte en optimal produktion &r
det i huvudsak nagot som inte stimmer i processkedjan (bortsett fran kraftregleringar).

Manniskans roll har traditionellt sett varit att 6vervaka processen och dess system. En
del av systemen ar byggda for att i sin tur 6vervaka andra system som direkt reglerar och
skoter processen. Man kan sdga att manniskan ar passiv i sjalva processen att tillverka
elektricitet. Storre delen av arbetet ligger i den I6pande driften och underhallet av
stationerna. Till skillnad ifran processdvervakningen ingar i drift och underhall
arbetsuppgifter déar personalen dagligen dndrar och byter ut komponenter i stationen.
Under driftatgarder raknas 6vervakning in och viss reglering av processen. | underhallet
finns de flesta av arbetsuppgifterna pa ett karnkraftverk i vilka méanniskan direkt deltar i.
Underhallet kan i sin tur delas upp i avhjalpande underhall och férebyggande underhall.
Avhjalpande underhall syftar pa ingrepp som ar nédvéandiga for att kunna aterga till
normalt driftlage, dvs 100% av den for tillfallet reglerade nivan av kraftproduktionen
(under sommartid regleras kraftproduktionen i Sverige). Forebyggande underhall syftar till
att forhindra framtida incidenter genom exempelvis utbyte av komponenter innan den
egentliga livslangden ar slut.

10.1.4 Felfri miljo

Karnkraftsbranschen har ett valutvecklat system for spridning av negativa erfarenheter,
medan spridningen av positiva erfarenheter ar nast intill obefintlig. Under intervjuerna
framkom det mer och mer att det ligger i branschens natur att granska verksamheten
kritiskt. STF (Sakerhetstekniska Foreskrifter) staller upp krav som maste uppfyllas for
att fortsatt drifttillstand skall beviljas. Den kritiska granskningen medfor, enligt ett
flertal intervjuade, att endast negativa handelser ges utrymme och att de goda
rutinerna inte tas upp. Kulturen i branschen pa det satt anstallda pa OKG upplevt den,
ar inriktad pa att hitta fel och brister pga riskerna branschen medfor. Alla konferenser och
moten déar driften diskuteras kretsar runt fel pa en komponent eller en stérning i ett
system och vidtagna atgarder vid avhjalpandet. Vi fann ytterligare en intressant aspekt
hos flertalet intervjupersoner, ndmligen den att de goda rutinerna antogs vara
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sjalvklara och att dessa inte behovde lyftas fram. | en bransch déar inget far fela har det
alltsa blivit en sjalvklarhet att gora ratt. Foljden har blivit att branschen ansett att man
inte behovt sprida goda erfarenheter i den omfattning som man gjort med de negativa
erfarenheterna.

Organisationen och arbetsrutinerna ar uppbyggda for att hitta fel i verksamheten enligt
instruktioner i STF, och den kultur som préaglar branschen. Exempelvis kraver
forandringsarbeten eller andra former av arbeten som har direkt anknytning till processen,
att det tdnkta ingripandet forst granskas av en person och sedan godkannas av en annan
person. Denna procedur ar ett exempel pa hur man férsoker minimera risken for ett
felhandlande. Den kritiska granskningen ar nagot som genomsyrar hela verksamheten och
har blivit en del i den kultur som rader i branschen.

10.1.5 Kulturen pa OKG

Morgan (1986, sid 121) menar att det i organisationer finns underkulturer och att en
organisation kan ses som ett mini-samhalle. Liksom ett samhalle har en organisation
varderingar och normer som medlemmarna foljer. Samtidigt kan det i en och samma
organisation finnas splittringar/varderingar som medfor att kulturen i vissa avseenden
skiljer sig at fran den kultur som foretaget menar att de har. Organisationen ar uppdelad i
tio avdelningar. Det medfor att det finns underkulturer i organisationen. Skillnader i
kulturen behdver inte vara en foljd av att organisationen ar uppdelad enligt en
organisationsplan, utan skillnaderna uppstar i och med skilda véarderingar, mal och
intressen i foretag. Ett vanligt exempel ar skillnader i varderingar mellan marknadsférings-
och produktionsfunktionen, vilket ofta aterspeglas i konflikterna dem emellan.

Mellan de tre avdelningarna O1, O2, O3 &r det framforallt det administrativa forarbetet
innan ett ingrepp i ndgon komponent eller ett system som skiljer. Nagra av de intervjuade
uppfattade administrationen som den stora skillnaden enheterna emellan. Fran O3
papekar man ofta bristen pa goda administrativa rutiner medan man pa O1 och 02
menar att de administrativa rutinerna endast tog tid och medfdrde onddigt arbete.
Ingrepp i O3 kraver mer administration i form av felrapportering, granskning och slutligen
ett arbetsbesked som ger klartecken for ett ingrepp, &n i de 6vriga verken. For att ett jobb
skall fa utforas kravs mer ”pappersarbete” an exempelvis ett liknande ingrepp pa O2. En
intervjuad pa O2 menar:

"Han: - Ja, trean &ar ju lite egen det far jag ju halla med om. De jobbar ju lite annorlunda. Det ar lite
mer tungrott dar tycker jag. Med arbetsbesked, rutiner och allt omkring da.

Vi:- Hur menar du da?

Han: - Ja, mer formellt alltsa.

Vi: - Positivt eller negativt?

Han: - Fér min del ar det ju negativt. Jag vill ju satta igAng med jobbet, jag vill ju inte vanta ett ar.
Vi: - Vad far det for nackdelar da?

Han: - Ja det blir ju osamja for fan. De far inte papprena ur handerna”.

De administrativa rutinerna ar mer kravande och det tar langre tid for ett jobb att
slutforas da arendet maste godkénnas innan ingreppen far ske. Med dessa rutiner foljer
ocksa en dokumentation av allt som gors. Motsvarande dokumentation finns inte i lika
hog utstrackning pa O1 och O2. Kritik har riktats fran O3 nar det géller bristen pa
dokumentation. Nar O1 startades ansags inte dokumentation som nagot viktigt, féljden
blev med aren att all kunskap fanns i huvudena hos de anstallda. Med aren har
dokumentationen blivit nagot av en borda, fran manga hall anser man att det fungerade
bra forr och att man nu maste vanda papper stora delar av sin arbetstid. Men i och med
restaureringen av O1, pagar arbete med att ta fram dokumentationsrutiner pa O1
liknande den som finns pa O3. Nar det géaller spridning av goda erfarenheter kan inte
personal fran O3 soka efter dokument som visar hur olika problem losts pa O1 och O2. |
och med att arbetsgangen dar skiljer sig tycker personal pa O1 och O2 att det ar
”jobbigt” att ga in i datasystem och lasa rapporter, citatet ovan tycker vi visar pa
skillnader i arbetet och kultur nar det galler dokumentation. Fran centralt hall menar
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man att svarigheterna med dokumentation fran O1 och O2 ar en f6ljd av att man inte
redan fran borjan hade dessa rutiner som krav. De olika rutinerna for hur ett d&rende skall
skotas kan ocksa fa anstallda pa O1 och O2 att inte vilja ta jobb pa O3 darfor att
dokumentation och administrativa rutiner ar mer krdvande innan man kan komma in och
slutféra den egentliga arbetsuppgiften. Har menar vi att skillnader i kulturen ar en av
de faktorer som gor att det kan vara svart att acceptera andras arbetssatt och det kan
direkt hindra spridningen av goda erfarenheter.

10.1.6 Styrt av instruktioner

Nastan alla industrier har nagon form av utslapp, mycket av utslappen ar dessutom
reglerade av myndigheter. Har skiljer sig kérnkraftverken vasentligt i det avseendet i
forhallande till andra industrier, radioaktiva utslapp ar inte tillatna. Det unika med
branschen &ar det hdga sakerhetstankandet som préglar och genomsyrar hela
verksamheten. For att erhalla drifts- och starttillstand fran SKI kravs att verkets sakerhet
uppnar STF. STF ar enkelt beskrivet en ”lagbok” som utarbetats for varje enskilt svenskt
verk, foreskrifterna ar unika darfor att verkens tekniska utforande skiljer sig at pa manga
punkter, och for att garantera sdkerheten finns det en foreskrift for varje verk. STF:s krav
uppratthalls genom att varje verk bygger upp rutiner och instruktioner. Varje krav delas
upp i mindre delar, atgarder och ingrepp beskrivs sedan i instruktioner som den enskilde
personen inte far gora avsteg ifran. Syftet med instruktionerna ar att man hela vill veta
vad for sorts ingrepp som gjordes, och hur sjédlva ingreppet gatt till. | de mest kritiska
ingreppen, tex justering av styrstavarna, finns steg for steg instruktioner som dessutom
kraver en underskrift av personen i fraga, allt for att han inte skall missa nagot steg. Har
tycker vi att Morgans maskinmetafor passar bra in for att beskriva OKG, manniskorna
borjar tanka och bete sig som maskiner. Alla delar, saval maskiner som méanniskor, ar
forutsagbara och utbytbara. Manniskorna som utfér de har arbetsuppgifterna har
naturligtvis en utbildning och &r efter ett antal ar mycket skickliga. Men i och med att
nastan alla ménskliga ingrepp ar nedbrutna och dokumenterade, ar &ven manniskan
utbytbar. Jamforelser med Fords I6pande band under 1900 talets borjan ar kanske inte
riktigt rattvisa, tex kan inte outbildad personal skota arbetet, men nedbrytning av
arbetsuppgifter pa detaljniva paminner en hel del om Taylors idéer om scientific
management. Naturligtvis maste detta konstaterande stéllas i relation till sékerhetskraven
och behovet av den totala kontrollen, men nar det galler att hitta goda lésningar pa
problem som for narvarande hanteras pa ett visst sétt, blir nytankandet och utvecklingen
inte framjat genom den totala kontroll som krévs. Har kan vi se en paradox mellan
onskad utveckling och 6nskad stabilitet. | och med svarigheterna med att komma
med nya Iésningar blir nytdnkandet hammat, ett férslag for forandring av en instruktion
och rutin kraver ett antal tester. En person som kommer med en ny idé eller 16sning, maste
kunna argumentera och Gvertyga att den nya idén ar battre &n den gamla. Sedan maste
tester av olika slag genomforas innan den kan accepteras. Proceduren ar lang och kraver
mycket arbete av exempelvis en tekniker. Enligt vissa personer blir konsekvensen att man
inte orkar eller vill driva igenom ett forslag till forbattring.
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11 Forblindad av teknik - ”en pump ar en
pump”

| var tidigare framstéllning har vi papekat att OKG ér ett teknikintensivt foretag.
Alderskillnaden mellan de tre reaktorerna medfor att stora tekniska skillnader féreligger.
Skillnaderna &r i manga fall valdigt stora nar man ser till de 6vergripande systemen som
skoter processen, men det finns en tendens att anstéllda pa OKG forstorar upp de
tekniska skillnaderna. Med denna idealtyp vill vi belysa den aspektblindhet som kan
uppsta nar man inte ser de enskilda traden for all skog som star i vagen”. Vid fokusering
pa en viss punkt ar det svart att se andra sidor av samma sak, och det ar avsaknaden av
perspektivvaxling och formagan att hitta likheter som saknas pa OKG. Den har
idealtypen ar mycket intressant, skillnader som vid inledningen i manga intervjuer
uppfattas som hinder for utbyte av erfarenheter, 6vergar i enstaka fall till att inte vara
egentliga hinder satillvida att erfarenhetsaterforing skulle vara omojlig. Skillnader i
tekniken forstoras upp samtidigt som personalen manga ganger skapar forestallningar och
fordomar om andra avdelningars mojlighet att bidra till utvecklingen. I manga fall ser man
inte vad den egna avdelningen i fraga kan erbjuda andra avdelningar, och vilken nytta den
egna avdelningen skulle ha om samarbetet var mer utbred och regelbunden.

Att skillnader i teknik mellan avdelningarna verkligen forblindar personal har visat sig
under flertalet intervjuer. Citaten som foljer malar upp en bild av idealtypen ”blindas av
teknik™ utifran de svar vi erhallit som pekar pa kvaliteter som forhindrar spridning av
erfarenheter.

”- Det finns inga pumpar som &r likadana, jo férresten dom hér mobila pumparna vi har och som
inte sitter i systemen. Det finns inga likadana, inte mellan O1, O2 och O3. Det finns inget som ar
likadant.”

" ... sen ar det ocksa sa att tekniken skiljer sig mellan verken, det finns ju inte samma saker pa O3
som i O1, och O3 ar mycket modernare.”

Intervjupersonen i foljande citat ser att det finns erfarenheter i andra delar av
organisationen som han skulle kunna anvanda, men eftersom tekniken inte &r densamma
forblindas han.

"Vi: - Finns det mojlighet att frdga andra?
Han: - Ja fraga rent som erfarenhetsbank, kan jag ju fraga andra, men jag kan inte lana grejer utav
dom.”

Den fysiska storleken pa ett verk, bade vad géller utrustning och utrymmen, har ocksa
stor betydelse nar det géller spridning av erfarenheter. Foljande tva citat visar att den
tekniska aspektblindheten gestaltas och uttrycks pa olika satt.

"~ ...det &r inte samma fabrikat p& trean. Men det ar s stort. Allting &r dubbelt sa stort, nastan
dverallt. Det har bara blivit s, jag kan inte forklara for er.”

” - Mellan ettan tvaan trean... men de ser ju ut pa sa olika satt sa det ar svart att fa nanting darifran.
De saker vi har, motsvarande saker ser inte alls likadana ut dar borta. S& det &r svart att fa
erfarenheter pa det planet.”

Alla reaktorer ar uppbyggda runt olika system. Systemen har olika uppgifter under drift,
det kan réra sig om ventilation, cirkulation, sakerhet etc. Systemen kan brytas ned i
komponenter, ett system kan besta av tex pumpar, rér och ventiler. Ansvaret for
komponenterna och systemen ser inte ut pa samma satt pa ettan, tvaan och trean. Pa
ettan och tvaan ar ansvaret uppdelat pa komponenter. Komponentansvaret innebar att
personer med specialistkunskaper skéter exempelvis pumpar i hela stationen. Aven om
komponenterna ingar i system ar ansvaret uppdelat sa att det endast innefattar en
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specifik komponent. Trean daremot har systemansvar vilket innebar att de anstéallda har
ansvaret for en grupp av komponenter som ingar i ett visst system, oberoende
sammansattningen av antal olika komponenter. Skillnaden mellan komponent- och
systemansvar ar saledes att fokuseringen ligger pa olika plan. Beroende pa vilket ansvar
man har, system eller komponent, kan det skapa problem vid erfarenhetsspridning till
andra delar i organisationen. En person med komponentansvar pa tex ettan har ingen
direkt motsvarighet pa trean d&ven om samma pump férekommer pa trean. Samma
position i organisationen finns inte men det finns personer med samma eller liknande
arbetsuppagifter.

”- Men sen har vi inte samma systemnummer heller, ettan och trean. Det &r inte samma system, om
jag pratar om system 451, sa fattar dom dar borta det som ett helt annat system. Mitt 451 kanske ar
deras 441. Forvarmarsystemet da ar det kylvattensystem borta pa trean. [...] Borta pa trean har de
systemansvar, har har vi komponentansvar.”

Vi har upptackt att tekniken forblindar flertalet av de intervjuade. En intressant
iakttagelse ar att en del respondenter, som inledningsvis i intervjuerna helt forkastat
mojligheten till samarbete pga de tekniska skillnaderna, &ndrat asikt langre fram i
intervjuerna och medgett att tekniska skillnader inte borde vara ett sa stort problem som
de fran borjan gett uttryck for. Foljande citat ar ett exempel pa personer som vid
inledningsskedet inte sag nagra majligheter till erfarenhetsutbyte men som efterhand
andrade uppfattning.

"~ ...en pump ar en pump, antingen ar det en axel eller s ar det ett hjul, eller sa sitter det flera hjul pa
va. Egentligen ar det ju densamma va, men vara har ju en diameter p& trehundra medan deras ar
sexhundra pa kugghjulen, ja, for att bara hugga till, jag vet inte. Men det &r ju egentligen samma
grejer.”

"~ Jag menar, en pump ser ut pa ett visst satt, killarna som haller p4 med pumpar de vet det dar. De
ar ju med och gar kurser hela tiden pa det nya som finns.”

"- Det ar inte s& fruktansvart stora skillnader, men ettan ar ju en aldre generation. Ettan ar ju byggd
pa diversifiering, tvdan ar ju byggd p4, ja subbar da. Det ar kanske storst skillnad pa el och
instrumentsidan, meksidan ar det inte sa stora skillnader p&, den utvecklingen gar ju ganska
snabbt.”

"~ Okay att det &r en annan teknik kanske pa trean i mycket. Men det borde ju egentligen inte vara
nagot hinder...”

En person som till skillnad frdn manga andra redan fran bérjan menar att de tekniska
skillnaderna dverdrivs inom OKG séger foljande.

”- ... s4 jag tror att det &r mindre skillnader an vad man tror. Faktiskt tror jag det nar man tanker
efter pa skillnader. Jag har jobbat pa bagge delarna [system- och komponentansvar, férf anm], sa
jag tror att det ar relativt lika, dar menar jag s& att om du har dieselgenerator, nodkappsdieslarna
som vi har, dom har ju ett system, det &r ju en diesel, en koppling och en generator och sen ar det
stallutrustning till den och kontrollutrustning till den, och det har 650 systemet eller 660 eller vad de
nu heter, det ar systemnummer och sa finns det tryckluftssystem till det och branslesystem osv.
Och det ar ju da en kille pa ettan, p& meksidan som har det, och det finns en kille pa elsidan och det
finns en kille pa instrumentsidan som har det systemet eller komponenten. Och sa &r det pa trean
ocksa.”

Vad vi vill mala upp med denna idealtyp som vi kallat ”blindas av teknik™ &r en brist pa
reflektion dver det egna och kollegers arbete. Det som i inledningen kallades
aspektblindhet hoppas vi ha klargjort. Som tidigare sagts ar ett antal personer valdigt
kritiska till en borjan, de tekniska skillnaderna blir hdga som berg och tanken pa
erfarenhetsutbyte avfardas nastan omedelbart. Men efter en stunds reflektion bérjar
bergen krympa och landskapet bakom avtecknas allt klarare. Vi ar dock val medvetna om
att tekniken i manga fall utgor hinder. Det kravs reflektion och ater reflektion for att de
enskilda personerna skall hitta erfarenheter de kan erbjuda andra, och for att sjalva
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kunna ta till sig andras erfarenheter.

11.1 Analys

”...inom vetandets omrade ar de godas idé det som man ser sist och med svarighet, men har man en
gang skadat den, maste man aven dra den slutsatsen att den for alla ar upphovet till allt ratt och
skont. Ty i den synliga varlden frambringar den ljuset och dess herre och i tankens varld &r den
sjalv herre och kalla till sanning och férnuftig insikt, och man maste ha skadat det godas idé om
man skall handla férnuftigt, vare sig i sina egna eller samhallets angelagenheter.”

- Sokrates i Marc-Wogau, 1991, sid 111

Platon har i sina verk, bla Staten, havdat att varlden endast bestar av vara idéer. Platon
beskriver tre sorters orsaksforklaringar och slutar i causa formalis (resa till idéernas varld),
dvs formen eller idén (den begreppsliga bestamdheten) som ett ting maste vara delaktigt av om
det skall vara vad det &r” (Marc-Wogau, 1991, sid 64). Morgan (1986) tar i sin bok, Images
of organization, upp Platons tankar i metaforen psykiska fangsel. Ett av de exempel om
idévarlden och psykiska fangsel han anvander i sin beskrivning av organisationer ar den
beromda grottmetaforen ur Platons Staten. Vi kommer héar att anvanda Platons
grottmetafor i syfte att ge en forstaelse for att det idag finns en teknikblindhet pad OKG.
Anvandningen av grottmetaforen ar var tolkning av intervjuerna och ett satt for oss att
skapa forstaelse for situationen. Vi ar val medvetna om att grottmetaforen kanske aldrig
forut anvants pa detta satt, och att det finns otaliga tolkningar av metaforen.

11.1.1 Grottan

I grottmetaforen sker en dialog mellan Sokrates och Glaukon. Sokrates férsoker for
Glaukon framstélla en tankesituation dar Glaukon skall forestélla sig manniskor
fangslade i en underjordisk grotta. | grottan finns det ett antal ménniskor som ar
fastbundna sa att de inte kan rora sig, inte ens huvudet kan de réra fritt. Fangarna har
suttit i grottan sedan barndomen och har aldrig varit utanfor grottan, och de vet darfor
inte hur varlden utanfor ser ut. De sitter under markhéjd med ryggen mot 6ppningen och
de kan alltsa inte se ut fran den underjordiska grottan. Utanfor grottan gar det en vag dar
manniskor och djur standigt passerar, en del av ménniskorna talar medan andra tiger nar
de passerar grottan. P4 andra sidan denna vag finns en mur och en brasa. Brasans ljus gor
att skuggor av de forbipasserande avtecknas mot grottvaggen. Skuggorna ar det enda de
fangslade méanniskorna kan se. Véarlden blir alltsd en konstruktion av en mangd idéer
grottméanniskorna har om den verklighet som pagar utanfor grottan. Skuggorna ser olika ut
och fangarna namnger de olika formerna pa skuggorna de ser med hjélp av ljuden de hor.
Vad Sokrates forsoker mala upp med denna historia ar att vi lever i en idévarld, dar
relationerna mellan var kunskap, realiteten och det vi upplever styr var uppfattning
om saker och ting, eller som Morgan (ibid, sid 199) uttrycker det: "Humans have a knack of
getting trapped in webs of their own creation [...] This metaphor [psychic prisons, forf anm] joins
the idea that organizations are psychic phenomena, in the sense that they are ulitmately created
and sustained by conscious and unconscious processes, with the notion that people can actually
become imprisoned or confined by the images, ideas, thoughts, and actions to which these
constructions are often attributed an existence and power of their own that allow them to exercise
a measure of control over their creators.”

Sokrates grottmetafor anser vi vara en bra liknelse nar det galler denna idealtyp. De flesta
av de vi talat med har en sadan blindhet och kan inte se likheterna mellan olika
avdelningar.

”- ...sen ar det tekniken som skiljer sig mellan verken, det finns ju inte samma saker pa O3 som i O1,
och O3 ar mycket modernare.”

” Men sen mellan ettan tvaan trean ar det val..., men de [var anm: O1 och O2] ser ju ut pa s olika

satt sa det ar svart att fa nanting darifran. De saker vi har, motsvarande saker ser inte alls likadana
ut dar borta. Sa det &r svart att fa erfarenheter pa det planet.”
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Flertalet av de vi talat med pa OKG lever i en illusion att samarbete inte ar mojligt pga de
tekniska skillnaderna enheterna emellan. Vad vi vill belysa ar just denna blindhet, eller
okunskap om vad som finns utanfor den egna enheten, eller som i Sokrates fall
varlden utanfor grottan. Utanfor den egna enheten finns en varld som bestar av idéer,
dessa idéer har foér oss beskrivits som om avdelningarna vore fullstandigt olika och att
samarbete nast vore intill omdjligt. Idéer om vad som finns utanfor grottan” kommer
med tiden att bli omedvetna och tagna for givna genom objektiverings- och
instutionaliseringsprocesser. Processerna medfor att idéerna kommer rotas allt djupare
och med tiden uppfattas som den sanning och den verklighet vi alla lever i. Vi kan forstas
aldrig helt befria oss fran idéer om den varld som omger oss, vi kan heller aldrig se den
med helt klara 6gon, men i en organisation dar det finns olikheter, maste vi 6ppna
ogonen och atminstone forsoka ta till oss andra idéer om verkligheten. Annars finns
risken for att vi kommer leva i separata och olika varldar dar det inte gar att uppna
acceptans eller forstaelse for andras handlingar eller 16sningar. Om det inte gar att
forena idévarldarna gar det heller inte att byta erfarenheter genom att fora dialog. Och det
ar dialogen som skapar forutsattningar for utveckling, dvs nar flera varldar ger naring at
varandra.

Léngre fram i berattelsen sl&pps en man ut ur grottan. | bérjan kan den frigivna mannen
inte fatta att varlden utanfor ser ut som den gor, hans tidigare forestéllningar om véarlden
konfronteras nu med verkligheten utanfor grottan. Alla skuggor som han och hans
medfangar trott var det som verkligen existerade visade sig vara nagot helt annat.
Relationerna mellan den frigivna grottmannens kunskaper, realiteten och upplevelserna,
blir nu annorlunda. Det han nu ser kunde han aldrig ha forestallt sig nere grottan, den
forsta reaktionen skulle enligt Sokrates grottmetafor bli: ”...om nagon befriades fran sina
bojor och nddgades att plotsligt stiga upp, vanda sig om, ga fram och se mot ljuset, sa skulle allt
detta fororsaka honom smaérta och det blandande ljuset géra honom oférmdgen att riktigt se de
foremal vilkas skugga han forut sett. Vad tror du han skulle svara, om nagon forsakrade honom
att han forut endast sett ett gyckelspel, men att han nu sdg mera klart, sedan han narmat sig det
varande och vant sig till en sannare verklighet. Och om man till pa képet pekade ut for honom
vart och ett av de passerande féremalen och nédgade honom att gora reda fér vad de &r, tror du
inte da att han skulle sta dar alldeles forvirrad och anse att han férut sett fér mer verkligt an det
man nu visar honom? ” (Marc-Wogau, 1991, sid 108 ff)

11.1.2 Den egna avdelningen ar den verklighet man lever i

Vi har i vart empiriska material funnit kanslor liknande de som mannen i
grottmetaforen skulle uppleva ifall han slapptes fri. Anstéallda ser endast sin egen
avdelning, den egna avdelningen ar den verklighet man lever i. Och eftersom manga
inte har varit yrkesverksamma pa andra enheter kan forestallningarna om dem inte vara
mer an just idéer. Naturligtvis finns det pa OKG ett intresse av vad kollegorna gor och hur
det gar for dem, men just erfarenhetsaterforing innebar att erfarenheter fran andra
idévarldar maste sméltas samman med den egna idévarlden. Néar det galler erfarenheter
av den positiva karaktaren, blir de andras varldar frammande jamfort med den egna.
Arbetssatt och rutiner skiljer sig at och har pa den egna enheten med aren satt sina spar.
Eftersom spridning av positiva erfarenheter bottnar i att man maste ifragasatta sina
antaganden och lésningar, kommer andras erfarenheter ibland bli smartsamma, speciellt
nar en person vet om att andras Iésningar ar battre dn de egna. Har kan Argyris (1993)
hypoteser om embarresment vara relevant. Marker individen att det finns béttre
I6sningar eller rutiner som skulle komplettera de egna, vill man inte tappa ansiktet
genom att erkdnna det infor dem som “uppfunnit” I6sningarna och infor
medarbetarna pa den egna avdelningen. Som i citatet ovan ur grottmetaforen, dar en
person slapps ut ur grottan, finns det en risk att man inte vill se den andra bilden av
verkligheten, den blir ett hot mot den egna idévarlden.
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11.1.3 ”Salja in” en idé

Det finns ytterligare en aspekt pa problematiken att slappa ivag en person “ut ur
grottan”. Om personen tar sig ut och upptacker de goda idéerna maste han kunna
presentera dem for sina kollegor pa den enhet dar han sjalv ar verksam. Om kollegorna
inte sett ndgot annat an den egna miljon kan de inte forsta personens (han som varit
utanfor) asikter och en mangd forsvarsmekanismer kommer da att aktiveras for att
undvika konfrontationen mellan den egna och den andra idévarlden. Grottmetaforen
fortsatter enl foljande, och vi anvander den for att illustrera situationen nar den frigivna
mannen atervander till grottan: ...skulle man [de évriga fangarna i grottan, férf anm] inte da
skratta at honom och saga, att han efter sin vandring daruppe hade kommit tillbaka med
forstérda 6gon och att det inte var vart ens att forsoka komma dit upp? Och om nagon férsokte
befria dem fran bojorna och fora upp dem i ljuset, skulle de da inte vara fardiga att déda honom,
om de pa nagot satt kunde fa honom i sina hander?” (Marc-Wogau, 1991, sid 110)

Den ovanstaende presentationen med grottmetaforen &r ett forsok till att illustrera
situationen pa ett begripligt satt. Vi tycker att den kan ge lasaren en god bild av hur det
ser ut, och svarigheterna med att ta till sig andras idéer. Den metaforiska beskrivningen
ger en mycket god bild 6ver hur enskilda individer och enheter ar lasta av sina
tankemodeller. Det intressanta i fragan ar att avdelningarna pa OKG ar sa geografiskt
nara varandra men tankemassigt valdigt langt ifran varandra. Morgan menar att hade
nagon kommit in och talat om for fangarna i grottan att det var en felaktig bild de hade av
verkligheten skulle de se personen som en fara. Situationen skulle medftra att personerna
ifraga skulle klamra sig fast annu hardare till de bilder de redan hade, " They will probably
regard the world outside the cave as a potential source of danger, to be avoided rather than
embraced as a source of wisdom and insight” (Morgan, 1986, sid 200).

11.1.4 Helhetstdnkande

All diskussion begréansas till harda faktorer, dvs till det som ovan namnts (komponenter,
tekniskt utforande och gemensam utrustning). Vad daremot valdigt fa personer uttalat sig
om (aven personer i hégre position) ar organisatoriskt- och administrativt samarbete.
Tekniken forblindar alltsa samarbetet nar det galler saval tekniska I6sningar, som
organisatoriska. Pa organisatorisk niva har vi funnit att manga har en brist i att se
monster och relationer i arbetet som bedrivs pa OKG. Vad vi menar ar det monster som
binder samman som Bateson (1987, sid 27) talar om, "Ja en klo [forf anm: pa en krabba] ar
stérre 4n den andra, men bada klorna bestar av samma delar. Ah! Vilket skont och &delt
pastaende detta var. Se hur talaren artigt slangde bort idén att storlek var av djupgaende eller
priméar betydelse och gick direkt pa det monster som binder samman.” Vi menar har en
avsaknad av helhetstankande bade nar det galler det organisatoriska och administrativa
samarbetet, vilket forhindrar utbyte av positiva erfarenheter. | avsnittet om idealtypen
teknikblind, visar vi att nagra intervjupersoner har denna helhetssyn och som ser
relationerna och monstren. Dessa personer kommer efter en stunds reflektion fram till att
det trots allt finns ndgot gemensamt. De asyftade personerna ser inte enbart de
kvantitativt méatbara skillnaderna i form av storlek och kapacitet pa en viss komponent,
utan aven kvalitativa likheter som skulle kunna méjliggora att anstallda drog lardom av
varandra om deras idéer far starkare fotfaste ute i organisationen. Det ar det
sistnamnda, de kvalitativa aspekterna, som vi sett avsaknad av. | en teknikintensiv
organisation dar de flesta moment kraver kvantitativa berdkningar har den
kvalitativa sidan glémts bort. Miljon och kulturen har trangt undan det kvalitativa
seendet och darfor saknas det i stora delar av organisationen férmagan att hitta "det
monster som binder samman” som vi tidigare tog upp. Det ar mycket lattare att upptacka
kvantitativa skillnader eftersom mattstockarna ar fasta och vedertagna, men det ar desto
svarare att hitta likheter i en organisation och arbetsgangen nar matverktygen inte ar
sjalvklara och direkt jamférbara.
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12 Avslutning

| detta det avslutande kapitlet tankte vi resonera kring tre saker: resultat av resultatet,
forslag till fortsatt arbete samt egna reflektioner.

Vi har flera ganger understrukit hur viktigt det har varit med att detta arbeta ska kunna
leda till praktiskt nytta for OKG. Den praktiska nytta for OKG:s del ligger i att de ska
kunna anvanda arbetet som underlag for fortsatt utveckling av organisationen. Viktigt att
papeka ar dock att fa till stand aterféring av positiva erfarenheter bara ar en del i
utvecklingen av organisationen. Vart arbete ger en inblick i hur viktiga de "mjuka” faktorer
ar.

Aphannen har stor del i problemen med positiv erfarenhetsaterforing inom OKG. Det ar
personer som tanker i revir och som inte slapper in ndgon pa det egna reviret. Positiva
erfarenheter tillats inte floda varken in i eller ut ur reviret. Att komma till ratta med
aphannar ar svart for det handlar om djupt rotade “instinkter” och med det vill vi ocksa
saga att det ar till stor del omedvetna handlingsmonster. FOrsta steget till att borja
hantera problemet med aphannen &r att erkanna att det finns sddana personer inom OKG
samt att borja prata om det, det gar inte att lata ”det odiskuterbara om det
odiskuterbara” fortsatta.

Det verkar inom OKG finnas en uppfattning om att omorganisering ar ett bra verktyg for
att hantera problem inom organisationen. Atta omorganiseringar inom en ganska kort
tidsperiod kan vara val pafrestande. Formella vagar for positiva erfarenheter bryts upp,
informella kan bestd. Aven hur de anstallda ser pa organisationen paverkar spridningen
av positiva erfarenheter, om de ser pa organisationen som en stel maskin eller en flexibel
organism gor stora skillnader. OKG maste tanka efter om omorganisation ar ett bra
verktyg for att komma till rétta med de problem de forsoker angripa och om det verkligen
ar de problemen som de behdver angripa. En dkad insikt om de ”mjuka” faktorernas roll,
kan kanske hjalpa till i denna process.

Genom att byta arbetsuppgifter med vissa mellanrum, kan en person 6ka sitt sociala
kontaktnat och darigenom tka mojligheterna till positiv erfarenhetsaterforing. | en intervju
ger en person forslag pa att nyanstallda ska fa prova pa alla delar av OKG innan de
borjar pa sin ordinarie tjanst. Detta vore ett enkelt sétt att 6ka personalens kannedom om
hela organisationen. Att skapa stimulans for byte av arbete i form av olika
beloningssystem kan ocksa vara en mojlighet.

Chefen ar den som sétter prioriteringar for verksamheten, han maste ge utrymme i den
dagliga verksamheten for aterforing av positiva erfarenheter. For att komma at detta
problem maste fragorna om positiv erfarenhetsaterféring upp pa dagordningen hos den
hogsta ledningen i foretaget. De maste satta de prioriteringar som ska galla i
organisationen. Manga intervjupersoner har gett uttryck for att deras chefer filtrerar
information alldeles for mycket, att information som borde na fram till underordnade inte
gor det utan hamnar i byralddan. OKG bygger nu ut sitt informationssystem, pa sikt ska
alla rapporter och andra dokument finnas i en gemensam databas som i princip alla ska
komma at. Eftersom nastan alla anstéllda har en egen PC blir da risken mindre for
informationsfiltrering hos cheferna. Idealtypen chef har vissa samband med aphannen.
Precis som hos aphannen sétter forsvarsmekanismer in hos chefen néar han forséker hindra
information fran att komma in i eller lamna det egna reviret.

Vi har funnit tva typer av avstand, dels ett fysiskt och dels ett psykologiskt avstand.
De psykologiska avstanden ar imaginara och &r ett resultat av processer mellan
avdelningarna som byggt upp avstandet. Avstandet bibehalls tex genom att de olika
enheterna har smeknamn pa varandra som skapar en "vi och dom kansla”. For att
komma till ratta med problemen maste man anvanda sig av ett systemtéankande som visar
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en mer heltackande bild. Ett viktigt steg i den utvecklingen ar att fora en dialog mellan
avdelningar och enheter. Det fysiska avstandet ar ett faktum, det gar inte att gora
nagonting at, daremot kan det imaginara avstandet minskas genom exempelvis dialog och
rotation.

Det finns en kultur som préaglar hela karnkraftbranschen och darmed ocksa hela OKG, en
kultur som inte framjar spri nin%av positiva erfarenheter- negativa erfarenheter
dominerar totalt. Att gra nagot bra ses som en sjalvklarhet och inte som nagot som bor
diskuteras med och spridas till kollegor. I olika foreskrifter star det att verksamheten skall
granskas kritiskt, det ar bra men bor kompletteras med nagra ord om positiva
erfarenheter. Hur kommer man da till ratta med detta? Ett satt kan vara att géra som en
intervjuperson foreslog- att fora in det positiva som en naturlig del i all dokumentation,
alla protokoll och alla rapporter. Istéllet for att vara helt vardeneutral och skriva vi har
ingen mvéndnlng mot det lagda forslaget” kan man, om man tycker det, skriva vi tycker
forslaget ar mycket bra”. Ett enkelt satt att borja tdnka positivt.

OKG ér en teknikintensiv organisation, vilket medfor att tekniken satts i fokus pa
bekostnad av tex organisatoriska fragor och de manskliga aspekterna. Var undersokning
visar att anstéallda pa OKG blir blinda infor de tekniska likheter som finns mellan
avdelningar. Likheter som skulle kunna utgora grunden fér samarbete men som istéllet
forstarker det avstand som vi namnt tidigare- man ser inte monster och relationer mellan
enheter och avdelningar. Tekniska losningar och dimensioner pa mekaniken fokuseras,
fast egentligen sa ar ju en pump en pump, oavsett om den sitter i O1 eller O3. Enheterna
lever i olika varldar dar synsatten vid forsta anblicken verkar ofdrenliga. En
perspektivvéxling och en gemensam dialog ar en forutsattning for att 6verhuvudtaget
astadkomma en gemensam bild och forstaelse for varandras arbetssatt och idéer. Utan
det finns risken for att enheterna pd OKG fortsatter att kora sina lopp utan att fordelarna
med ett samarbete uppmarksammas. Bade sakerheten och effektivitet kan forbattras om
idéer far befrukta varandra och leda fram till fortsatt utveckling. Gadamer menar ... att
forvarvande av nya erfarenheter alltid &r forbundet med lidande. Det innebér att vara
forvantningar krossas. Insikt och erfarenhet &r, menar han mer an en kdnnedom om hur
nagonting férhaller sig. Det innebar alltid att man tvingas gora avsteg fran en overtygelse som
man tidigare levat i.” (Josefsson, 1985, sid 52)

Som en form av summering kan vi sdga att mycket av det vi funnit harstammar fran det
enkla faktum att det &r geografiska avstand mellan avdelningarna. Det ar ett avstand
som inte gar att komma ifran, daremot maste det imaginara avstandet bearbetas pa ett
béattre satt an idag- alldeles for manga positiva erfarenheter hindras av ett avstand som
bara ar 800 m. Kulturen i branschen ar ocksa en betydande bidragande orsak. Om inte
kulturen i branschen fokuserar mer pa positiva erfarenheter, varfor ska dd OKG gora
det? Darfor att det finns s manga fordelar med att ta hand om positiva erfarenheter-
OKG har har mojlighet att ga fore de andra karnkraftforetagen och bli en positiv
forebild.

12.1 Reflektioner

Det bor till slut tillaggas att problem av den hér typen inte har en 16sning. Med det menar
vi att det inte finns en algoritm eller formel for att komma till ratta med problemen. Som
vi tidigare papekat ar problem i organisationer inte av den natur att man kan forutsaga
och berékna effekter av en foérandring- problemen &r av en helt annan karaktar. Fler
studier av hur manniskan verkligen agerar och handlar i en viss situation kan ge mycket
olika svar, och dessa olika svar anser vi snarare kompletterar an falsifierar en
undersdkning. Och undersdkningar av denna typ har det oss veterligen inte tidigare lagts
ned storre resurser pa, darfor finns det mycket kvar att gora. For att utveckla en
organisation maste man vara medveten om dessa problem. Annars finns risken att man
ger upp nar en undersokning eller férandring sker och darmed inte uppnar onskvart
resultat. Med detta vill vi saga att ytterligare arbete aterstar och att var uppsats
endast ar ett steg mot en forhoppningsvis béattre och larande organisation.

- 82 -



Appendix: Overgripande tankar om vetenskap
och forskning

I den framstallning som foljer, kommer vi att forsoka forklara vara forestallningar om
varlden och manniskan. Redogorelsen grundas pa de tankar positivismen respektive
hermeneutiken foresprakar. De storsta skillnaderna mellan hur vi uppfattat
hermeneutiken och positivismen kommer presenteras for att 1&saren lattare ska kunna
bedoma arbetet och var medvetenhet till problemen i denna undersokning. Resonemanget
har vi &ven tagit med for att visa OKG att det finns en annan ménniskosyn an den vi
tyckt oss ha funnit under var vistelse pa OKG. Vidare har vi som ambition att forklara
vart narmande till, och avstandstagande ifran olika tankeséatt, samt att redogdéra for
varfor dessa stéllningstaganden gjorts. For att ytterligare klargéra, tar vi hjalp av Sandell
(1985, sid 147), "Enligt min uppfattning rader ett klart samband mellan verklighetsbild och
vetenskapssyn. Sattet att uppfatta verkligheten paverkar vad man forskar pa och hur man
bedriver vetenskap”. Vissa personer kan magjligen tycka att denna framstéllning inte ar
nddvéndig for den typ av undersokning vi har gjort. Men vi anser det vara viktigt for
lasaren att satta sig in i hur vi ser pa saker och ting. Detta for att tankar, metoder och
resonemang kring resultaten, ar paverkade av de tankar som har presenteras.

For att i ett tidigt skede orientera lasaren och ange vilket synsétt vi upplevt som det mest
naturliga vid problemstéliningar liknande den som behandlas i detta arbete, ndmner vi
redan nu att undersokningen ar mer orienterad at de hermeneutiska tankegangarna an de
positivistiska. Den handgripliga metoden vi valt och som foljer vart satt att betrakta
saker och ting benamns aktionsforskning. Vi vill redan nu ocksa papeka att avsaknaden
av givna regler gor (till foljd av de unika karaktérsdragen hos varje social foreteelse), att
det inte finns nagon “regelbok” vi rattat oss efter. Var undersokningsmetod ar av den typ
som flera metodbdcker bendmner kvalitativ undersékning.

Manniskan som objekt

Vid studier av hur méanniskor agerar blir fragan om manniskan bor ses som ett subjekt
eller ett objekt, en viktig fraga. Den uppfattning om manniskan man har, kommer att
paverka forhallningssattet mot undersokningsobjektet, samt vilka metoder som anvands.
Om manniskan ses som ett objekt kommer hon att vara en passiv mottagare av
omvarlden. Inom psykologins inlarningsteorier har manniskan som passiv varelse
forklarats som; mottagare av yttre stimuli (behaviorism), arvsberoende (determinism) och
paverkan av miljon (environmentalism). De tre skolorna har sedan utifran sina
utgangspunkter (yttre stimuli, arv och miljo) forsokt forklara individernas beteende och
orsakerna till dessa beteenden. Behaviorismen, determinismen och environmentalismen
menar att det ar faktorer utanfor individen som styr utvecklingen och handlingar.
Passiviteten medfor att man tar ifran méanniskan hennes egna vilja och intentioner.
Ménniskosynen blir dessutom pessimistisk eftersom méanniskan antas reagera pa ett
forutbestamt satt utifran ett visst yttre stimuli, dvs faktorer som ligger utanfor hennes
kontroll kommer att vara de avgorande vid en viss handling. Om man kritiserar de tre
namnda tankegangarna, kan man havda att mojligheten till férandring av egen vilja ar
ytterst liten om inte helt omajligt. Om exempelvis generna paverkat en manniska till att
handla pa ett visst séatt a&r mojligheten att andra ett visst beteende nast intill omojligt
Sandell (ibid, sid 51) menar att "Vid kraftig betoning pa arvets betydelse ar det ju t ex inte sa
stor idé att forsoka astadkomma samhallsforandringar”. Behaviorismen stodjer sig pa kausala
stimuli-respons teorier. Teorierna i den behaviorisiska skolan visar att manniskans
handlande endast beror pa yttre faktorer. Faktorer som dessutom pa nagot séatt ar
kvantitativt matbara. Men dven denna tanke forknippar vi med minimalt inflytande dver
egna handlingar och darmed ocksa minimal majlighet till forandring. Sandell fortsétter
diskussionen av tankegangarna runt arv och miljé: ”Bada [arv och miljo, forf anm] ger
uttryck for en grundsyn pa manniskan som passiv och styrd utan vare sig frihet eller
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ansvar”(ibid, s51). Om kritiken mot de tre namnda tankegangarna utvidgas kan man fraga
sig om det verkligen gar att fa en forstaelse av ett socialt fenomen med hjalp av kausala
modeller. Positivismen gor ingen atskillnad mellan sociala och fysiska ting. Andersson
(1979, sid 31) menar att ”Analyser i termer av orsak och verkan ar oanvandbara pa
samhallslivets omrade darfor att det innebér en reduktion av sociala fenomen till fysiska fenomen,
ett bortseende fran det manskliga”. Kritiken riktas har mot positivismens likstallande av
materia och de méanskliga upplevelserna av ett fenomen. Aven Asplund (1988) har
liknande tankegangar nar det géaller de kausala teoriernas mojligheter att skapa en
forstaelse for en handling. Asplund (ibid, sid 33-35) talar om social responsivitet mellan
individer och skriver: ”Forbindelsen mellan stimulus och respons (‘fraga och svar’) ar alltid
mangtydig och oviss [..JHar &r rérelsemonstren inte fixa, och en stimulus framstar inte som en
nyckel, vilken passar till ett och endast ett 13s”. Asplund menar att kausala stimuli-respons
teorier inte kan forklara och skapa en forstaelse for en viss handling. De sociala
vetenskaperna maste, till skillnad fran de naturvetenskapliga, ta hansyn till vilken
situation responsen sker i och hur den tolkas av mottagaren. En manniska, till skillnad
fran ett grundamne, tolkar sin situation och handlar darefter. Darfor menar vi liksom
ovanstdende forfattare, att de kausala beskrivningarna inte ger en forstaelse for en
situation. X leder inte alltid till ett bestamt Y. En viss stimulus leder inte alltid till en viss
respons, och en viss respons kan inte alltid harledas till en och endast en stimulus, vi
maste ta hansyn till kontexten och manniskans tolkningar av situationen.

Manniskan som subjekt

Uppfattas manniskan som ett subjekt, som en aktoér, erkdanns hon egen vilja och tillskrivs
intentioner. Bakom varje handling finns ett syfte, vart agerande kan inte endast bero pa
nagon yttre faktor som tvingar oss, eller far oss att agera enligt ett visst férutbestamt
monster, (detta blir konsekvensen av att enbart uppfatta méanniskan som en passiv
varelse). Med den uppfattningen skulle vi logiskt sett kunna férutsaga varje framtida
handling en individ kommer att foreta vid en given situation (férutsatt att de styrande
faktorerna ar kéanda). De analyser som gjorts med orsak och verkan, har missat den
subjektiva tolkningen av en handelse. En person kan uppfatta en handling pa olika satt
beroende pa vem som utfor handlingen, den subjektiva forstaelsen missas. Individen
antas med det synsattet reagera likadant i alla situationer da orsak-verkan analysernas
syfte ar att vara generella. Arbnor (1976, sid 39 ff) visar med ett relativt enkelt exempel
hur begreppet otrohet kan fa olika innebord for en person beroende pa den situation han
for tillfallet befinner sig i. Inneb6rden i begreppet otrohet andras beroende pa nar, var och
hur situationen ser ut, aktiviteten mellan nér, var och hur bestammer tillsammans med
individens medvetande tolkningen av situationen. Individer kan tolka ett visst fenomen
pa olika satt, det ar relationen mellan faktorerna som tillsammans med individens
medvetande utgor fenomenets karaktar. Och méanniskor ar olika, darfor kan tva individer
tolka en situation pa olika satt fran ett och samma utgangslage.

Den subjektiva synen pa manniskan tillskriver individen helt andra egenskaper,
manniskan blir ett subjekt. Sandell (1985, sid 52) skriver ”En helt annan manniskosyn &r
den som ser méanniskan som aktiv, forstdende och intentionell med valfrihet och ansvar.
Manniskan uppfattas inte enbart som en samling genetiska strukturer eller responser pa utifran
kommande stimuli utan hon ar sjalv i grunden ‘orsaken’ till sin aktivitet. Hon &r intentionell i
betydelsen att hennes kanslor, tankar och handlingar betyder nagot och har en mening och avsikt.
Inom de ramar som sétts av hennes biologiska organism och omgivande miljé har hon en frihet
att tanka, valja och handla”. Arbnor & Bjerke (1994, sid 175) uttrycker liknande tankar i
deras beskrivning av aktorssynsattet, "'l den strikt empiriska tanken betraktas manniskan som
en passiv upplevare och tolkare av den yttre verklighetens objekt. Den tanke som inryms i
intentionaliteten gér didremot méanniskan till en aktiv skapare av omgivningens objekt”. Aven
Andersson (1979) och Silverman (1970) har liknande tankegangar. Och for att kunna
forsta och tolka en individ eller ett fenomen, maste vi skapa en forstaelse for den
subjektiva logiken. Den subjektiva logiken &r den enskilde aktérens eller organisationens
verklighetsbild och verklighetsuppfattning. Alla handlingar och aktiviteter ar pa nagot
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satt knutna till den subjektiva bild av tillvaron individen eller organisationen ager. Darfor
maste en handling tolkas mot denna bild for att man skall kunna fa en forstaelse for ett
fenomen eller en viss handling. Alla manniskor ar pa nagot satt unika och har en egen
tolkning av en handelse. Om vi vill fa en forstaelse for ett visst fenomen maste relationen
mellan forskare och undersokningsobjekt bli en subjekt-subjekt relation (se bla Eneroth
1984). Med hjalp av en subjekt-subjekt relation kan vi metodologiskt fa ett verktyg for
tolkningen av den subjektiva logiken.

Att betrakta ménniskan som subjekt medfor att manniskan och samhéllet/omgivningen
aktivt skapar varandra i en standigt pagaende dialektisk process. Arbnor & Bjerke (1994)
uttrycker detta nar de beskriver den dialektiska processen mellan subjektivering,
externalisering, objektivering och internalisering. Slutsatserna av detta resonemang ar att
verkligheten inte &r oberoende av 0oss ménniskor, utan vi skapar den hela tiden i de ovan
dialektiska processerna. Darfor kan de olika tingen i varlden ses som subjektiv materia,
materia som formas av vara tolkningar. Ett kant exempel pa detta ar fragan om en
explosion skett ute i 6knen eller inte, om ingen varken har sett eller hort explosionen. De
olika asikterna om explosionen har intraffat eller inte, kan hanforas till den uppfattning
man har om verkligheten, som beroende eller oberoende av oss individer.

Den materiella verkligheten

Ovanstaende resonemang om att manniskan aktivt skapar sin verklighet leder oss
automatiskt in pa fragan om det finns en verklighet som av oss ar oberoende eller inte.
Aven har rader det delade meningar mellan positivister och hermeneutiker. Positivister
havdar med ursprung i naturvetenskapen att en objektiv verklighet existerar, medan
hermeneutiker havdar att verkligheten ar subjektiv. Enligt de hermeneutiska
tankegangarna finns det ingen objektiv véarld, utan manniskorna skapar aktivt sin
omgivning. | en diskussion mellan Einstein (E) och Tagore (T) kan foljande repliker lata
karaktarisera de olika tankarna om véarlden och dess existens®.

E: - Det finns tva olika férestallningar om universums natur - Varlden som enhet beroende av
ménniskan och vérlden som verklighet oberoende av den manskliga faktorn.”

T: ”- Denna varld ar en mansklig varld - den vetenskapliga synen pa den ar ocksa
vetenskapsmannens. Darfor existerar inte varlden avskild fran oss: den ar en relativ varld vars
verklighet beror av vart medvetande.”

Skillnaden mellan de badas tankegangar &r att Einstein inte accepterar sanningens relativa
karaktar, ”den materiella verkligheten har en objektiv existens som gar utéver den direkta
erfarenheten och att pastaenden &r sanna eller falska oberoende av var formaga att avgéra vilket
det ar”.*® Tagore menar motsatsen, ”Sanningen far sin verklighet genom méanniskor”.* Var
uppfattning i fragan kanske inte helt ovantat ansluter sig till Tagores resonemang som kan
liknas vid ovanstaende citat ur Arbnor & Bjerke (1994), dar de beskriver de dialektiska
processerna subjektivering, externalisering, objektivering och internalisering. Vidare maste
det namnas att fragan om verklighetens existens har foljt med dnda sedan antikernas
filosofer. Fragan om det existerar en ”sann” sanning har inte l6sts och kommer
formodligen forbli olost i framtiden.

Obijektivitet

Objektivitet i den handgripliga metoden ar ett uttryck for individens/subjektets relation
till understkningsobjektet. Det vi uppfattat vara objektivitetens stora fragor ar huruvida
saker och ting existerar beroende av oss som subjekt eller inte, och den empiriska

i; Icke métet mellan fysikern och mystikern”. Svenska Dagbladet, 1995-03-31.
ibid.
¥ ibid.
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undersokningen forhallningssattet gentemot objektet. Har har de tva vetenskapsidealen
strikt atskilda asikter. De hermeneutiska tankegdngarna accepterar inte positivismens
tankar om att objekt existerar oberoende av 0ss subjekt. Nar vi ser, hor, kdnner och
upplever saker och ting, ger vi dem en innebérd, vi fyller dem med betydelser” (Andersson,
1979, sid 36). Betydelserna kommer att paverka var uppfattning om fenomenet eller
tinget. Individer kommer troligen att ha fran varandra avvikande uppfattningar om
fenomenet och darfor kan en objektiv tolkning inte goras, dvs en tolkning som &r helt fri
fran vara varderingar. FOr att vara objektiv enligt det analytiska synséttet kravs att man
helt och hallet frigor sig ifran sina varderingar, inget skall paverka undersokningen sa att
den pa nagot satt blir vinklad. Det innebér att forskaren maste halla sig pa avstand,
annars finns risken att forskaren paverkar sitt undersokningsobjekt. Positivister menar att
en subjektiv understkning inte ger en exakt bild av verkligheten, da den blivit fargad av
forskarens kanslor och upplevelser. Darfor maste forskaren halla sig strikt neutral mot
undersokningsobjektet. Eftersom idealet for positivismen ar en exakt avbildning av
verkligheten, ar objektiviteten ett av de generella krav som stalls pa en forskare inom den
positivistiska vetenskapssynen. Kravet ar dessutom ett maste, dvs en utredning far inte
innehalla subjektiva upplevelser om den skall fa acceptans. Vi anser det vara mer
problematiskt att frigéra sig fran sina varderingar i det dagliga livet, an att utnyttja dem.
Kravet ar orimligt och kan knappast uppnas nar det galler undersokningar av sociala
fenomen. Andersson (ibid, sid 83) skriver: ”Forskaren har inte mojlighet att nollstélla sig
varje gang han skall utforska nagot. Dessutom férutsatter den representativa opartiskheten att
man kan skilja mellan fakta och varderingar.” Om det strikta kravet pa objektivitet skall
uppnas blir nollstallningen av ens varderingar en nodvandighet for en forskare. FOr oss
har kravet pa nollstallning av varderingar visat sig vara omajligt, for en tolkning av det
sagda bygger trots allt pa ens varderingar.

Obijektivitet har fatt ytterligare inneborder och omfattar inte endast varderingsfrihet, utan
ocksa mangsidighet och medveten 6ppenhet (Andersen, 1994, sid 40). Man menar da bla
att manga perspektiv pd fenomenet kan ge en battre bild 6ver problemomradet. Men héar
ser vi ett problem med denna tankegang, problemet uppstar nar tanken férenas med
synen pa manniskan som en passiv varelse. Vi kan tex havda att manniskan paverkas av
sin miljo och sitt arv, men slutsatsen blir att manniskan forblir passiv i forhallande till
omvarlden. Manniskan blir inte ett handlande subjekt med intentioner, fastdan man ser
henne ur tva perspektiv.

I boken Vetenskap och metodléra tas en punkt upp under objektivitet dar forfattarna menar
att: "En ny typ av objektivitet i samhallsvetenskaperna kan uppnas, men inte genom att
undvika varderingarna utan genom att bli medveten om dem och kontrollera dem” (Mannheim i
Andersen, sid 40). Detta pastaende kraver att forskaren skall ha formagan att kontrollera
sina varderingar, fragan ar bara hur forskaren far kontroll 6ver sina varderingar. Om
objektivitet anvands som ett begrepp for varderingsfrihet finns en rad problem. Vad ar
vasentligt i vara varderingar? Hur pass mycket styr varderingarna utredningen? Hur
kontrollerar man en vardering? Vilka varderingar bor styras? Var omedvetenhet kommer
troligen alltid att farga och samtidigt paverka var uppfattning om verkligheten.

Forstaelse

Det hermeneutiska idealet vill istéallet for att avbilda verkligheten, tolka och skapa
forstaelse for ett fenomen. For att kunna tolka ndgot, maste man sétta sig in i situationen
och forsta andra igenom sig sjalv. En objektivitet (objekt-objekt relation) av det slag
positvismen férordar ar enligt hermeneutiken dels omdijlig, och dels inget som bor
efterstravas. En avbildning kan aldrig ge nagon forstaelse for ett fenomen. Det &r genom
en tolkning man skapar forstaelse for ett fenomen, i och med att var och en kan tolka en
situation olika. En handelse kan tolkas pa olika sétt beroende pa vem som utfér en viss
handling och i vilken situation handlingen skett (se tidigare avsnitt om otrohet). Spraket
som vanligtvis ligger till grund for tolkningen, kan inte vara objektivt. Det gar aldrig att
uppna den objektivitet positivisterna efterstravar darfor att var och en av oss har olika
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sétt att uttrycka oss vid en given situation. Om tolkningen skall utga fran aktérens
perspektiv sa maste ju forskaren ta till sig aktorens sprak for att fa en forstaelse for de
upplevda problemen. Och da spraket ar vart framsta hjalpmedel i subjektverings- och
externaliseringsprocessen kan en objektivitet aldrig uppnas, var och en av de berérda
aktorerna kommer att uppleva situationen pa sitt satt. Av ovan namnda skal menar vi att
den objektivitet positivismen forordar, inte ar att féredra vid studier av sociala
sammanhang.

Var uppfattning

Vid kvantitativa undersokningar ar objektiviteten nodvéandig, det ar krav pa att
undersokningen skall vara objektiv enligt radande normer inom disciplinen. Objektiviteten
foljer den kvantitativa metodens regler, och dess stravan mot att hitta kausala samband.
Tillvagagangssattet vid kvantitativ forskning sker utifran olika teorier och ur teorierna
framtagna hypoteser, dar forskaren forsoker verifiera/forkasta antagna samband, eller
mata en viss kvalitet. Forskaren maste vid sokandet av samband avskarma sitt objekt for
att isolera fenomenet ifran annan paverkan, dvs de faktorer utéver det som avses att
undersokas. | och med detta sa maste forskaren dven avskarma sig sjélv ifran
studieobjektet, annars paverkar ju forskaren studieobjektet. Vi har genomfort en
kvalitativ studie. Férhoppningsvis forstar lasaren att de kriterier som ar nédvandiga i en
kvantitativ studie inte gar att kombinera med den uppfattning vi har om den har typen av
utredningsarbete. Den kvantitativa forskningens regler ar inte forenliga med de metoder
och mal en kvalitativ ansats har. Darfor har vi inte forsokt att uppna de kriterier for god
forskning som den kvantitativa forskningen staller pa en understkning

Uppfattningen om huruvida det studerade ar ett objekt eller subjekt kommer paverka
bade problemuppfattningen och metoden som anvands. Vi ser individerna i en
organisation som subjekt. Individerna tilldelas enligt var syn en egen vilja och handlar
efter sin egen verklighetsuppfattning. Relationen mellan oss och intervjupersonerna blir en
subjekt-subjekt relation. De enskilda individerna skapar aktivt sin varld och handlar inte
enbart efter yttre stimulus. Individerna skapar sin egen verklighet. Det som ingar i en
individs varldsbild skapas i olika processer med hjalp av referensramar och varderingar i
samspel med andra individer.

Val av undersokningsomrade paverkar val av metod och uppfattning. Om en
undersoknings syfte ar att skapa en forstaelse for situationen anser vi att det analytiska
kravet pa objektivitet ar oférenligt med de metoder vi anser lampliga for att uppna en
sadan forstaelse. Vid en forstaelse forsoker forskaren inte bara statiskt avbilda den
verklighet som individerna i den givna problemsituationen upplever. Forskaren skall ocksa
delta i en problemldsning och en férandringsverksamhet. Detta medfor att det blir
omdijligt att uppna den grad av objektivitet som det analytiska synséttet foresprakar.
Objektiviteten enligt det analytiska synséttet skulle da krava att forskaren helt isolerade
sig ifran studieobjektet. Isolering fran objektet menar vi ar ett hinder for att skapa en
forstaelse. For att forsta individen maste man, som vi tidigare namnt, satta sig in i
situationen och fa en forstaelse for hur individen upplever situationen. Sattet att forsta
individen leder oss automatiskt in pa andra fragor rérande metodvalet. | en hypotetiskt
deduktiv ansats méste forskaren ha total kontroll 6ver situationen, andra faktorer som
kan paverka resultatet &n de forskaren vill utsétta for empirisk provning maste
elimineras. | en studie av en organisation anser vi att detta omdjligt. Dels darfor att vi
anser att manniskan ar en subjektiva varelse, dvs att hon ar en aktiv skapare av sin miljo.
Dels darfor att vi anser att en forstaelse inte kan uppnas med en hypotetisk-deduktiv
ansats.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide

Personliga uppgifter

Namn?

Position?

Arbetsuppgifter?

Hur lange har du varit anstalld i OKG?

Vad gjorde du innan du kom till OKG?

Har du arbetat pa olika positioner inom OKG?

Erfarenhet
Hur tas erfarenheter om hand inom OKG?
- spridning, ta till sig andras erfarenheter
Upplever du nagon skillnad mellan negativ och positiv erfarenhetsaterforing?
Hur staller du dig till positiv erfarenhetsaterforing?
Ser du nagon nytta med positiv erfarenhetsaterforing?
Ser du nagra problem forknippade med positiv erfarenhetsaterforing?
Varfoér, anser du, sprids inte positiva erfarenheter inom OKG?
- branschen

Organisation

Hur uppfattar du OKG:s organisation?

Vad upplever du for likheter och olikheter mellan de olika organisatoriska enheterna?
Vad har chefen for roll i organisationen?

Forekommer det att anstéllda byter arbete i organisationen?

Ldsa problem

Nar du stalls infor ett nytt problem, hur gor du da?
- tillvagagangssitt, kontakt med andra
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Bilaga 2

DELSER

DRIFT-
RAPPOR ER

SVENS
VARLDEN

WANO
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Bilaga 3
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Rolf Gullberg
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Administration Information och Personal Reaktorsékerhet Sékerhets-
samhallskontakt granskning
Sven-Olof Fréberg Lars-Goran Ake Tengd Emil Bachofner
Wahlberg Anders Werkstrom
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Gosta Karlsson

D1
Verksamhets-
controller
UIf Sjoo

D1 D1E D1M D1P
Drift El- OCh(;nSrt][llllment Mekaniskt Process och
uguarnaar underh &ll planering

JorgenEriksson StefanPalmberg| | Hans Andersson
Gustafsson
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planering underhall Ove Jansson
Lars Engstrom Bengt Anderot JohanLejon
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