Al 5
gg Dokumentstatus: Godkant

Stralsakerhetsmyndigheten

Swedish Radiation Safaty Authority

Tillsynsrapport

Datum: 2016-11-25

Diarienr: SSM2016-3279
Dokumentnr: SSM2016-3279-2
Férrattningsdatum: 2016-09-22

Verksamhetshevaka Svensk Kérnbranslehantering AB

Ansvarig handldggare: Lars Axelsson
Arbetsgrupp: Elisabet Hoge och Lars Axelsson
Samrad: Ove Nilsson

Godként av: Anne Edland

Verksamhetsbevakning sakerhetsledarskap SKB

Sammanfattning

Stralsdkerhetsmyndigheten (SSM) har i september 2016 genomfort en
verksamhetsbevakning vid Svensk Kérnbrénslehantering AB (SKB) med inriktning pa hur
chefer genom sitt ledarskap paverkar sékerhetsarbetet i organisationen. Tillsynsinsatsen &r
en del i myndighetens uppfoljning av hur SKB arbetar for att né effektmalen inom
atgirdsprogrammet S#kerhetslyftet som omfattar tre omraden; Kdrnteknisk forstaelse,
Tydligt ledarskap och Forstdrkt systematik.

SSM anser att det i SKB:s ledningssystem finns riktlinjer som tillsammans utgér en
dndamalsenlig beskrivning av SKB:s virdegrund, malsittningar for arbetet med
stralsdkerheten och de forvéntningar som stélls pa chefer och medarbetare. Detta
forutsétter dock att SKB:s chefer dven i praktiken efterlever dessa riktlinjer, inklusive
SKB:s riktlinjer for stralsédkerheten, och omsitter detta i sitt ledarskap.

Utifran genomférda intervjuer med chefer och medarbetare ser SSM att det finns en brist i
kommunikationen fran ledningen om SKB:s strategier, utmaningar och riktning. Det som
kommuniceras handlar fridmst om framdrift i sikerhetslyftet och att det ska goras
besparingar, men det forklaras inte pa ett trovirdigt sitt hur organisationen ska klara av att
genomfora de fordndringar som krévs. Detta leder till att medarbetare inte kéinner fullt
fortroende for ledningen.

SSM anser att det finns tydliga tecken pa att det finns brister i 6ppenhet inom
organisationen. SKB:s chefer efterfragar inte aktivt avvikande meningar och olika
perspektiv. Ledningen har uppvisat beteenden som inte uppmuntrar Sppna och raka
diskussioner som stédjer oberoende ésikter. Signalerna fran medarbetare #r att det pa
senare tid har blivit ett forandrat klimat ddr medarbetare tystnat och inte i lika stor
utstréckning véljer att fora fram fragor av betydelse for sikerheten.
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SSM drar slutsatsen att det engagemang for sékerhetsfragor som finns p& medarbetarniva
inte alltid ses av chefer som en tillgang for organisationen. Det kan till och med ta sig
uttryck i att medarbetare med starka asikter ses som svéra att leda. Hanteringen av
kritiska rdster” har inte alltid varit konstruktiv.

I samband med tillsynsinsatsen har det &ven framkommit att SKB har utmaningar vad
giller att ta sig an besparingskrav, att komma till ritta med omognad vad giller
projektstyrning samt att forbéttra attityder till kvalitetsarbetet och resultat fran
internrevisioner.

Det finns en oro pd medarbetarniva om hur sidkerhetsarbetet bedrivs p4 SKB som grundar
sig i farhdgor om ledningens bristande helhetssyn, forstaelse for kravbilden och hur SKB:s
utmaningar omsétts i foretagets strategi. Medarbetare har svag tilltro till ledningens
formaga till att fatta nédvandiga beslut avseende forbéttringsarbetet, det uppfattas i vissa
fall finnas en handlingsférlamning,

Huvudégaren Vattenfalls styrning och paverkan pa SKB sker pa flera nivaer. Det finns
flera exempel som pekar pa att Vattenfalls inverkan inte alltid upplevs vara den bésta for
verksamheten. SKB behover virdera om Vattenfalls paverkan kan resultera i att SKB
agerar mer utifrdn huvudidgarens 6nskningar 4n utifran verksamhetens krav och behov
samt de skyldigheter och egna ansvar som foljer av tillstandshavarrollen.

SSM konstaterar att sdkerhetsavdelningen pd SKB inte tycks ha den tyngd och status som
behovs. Det dr inte naturligt att det &r till sdkerhetsavdelningen som medarbetare kan
viinda sig om denne inte far gehor hos sin ndrmsta chef. Det finns en attityd till
sidkerhetsavdelningens uppdrag och roll i organisationen som tar sig uttryck i att
sikerhetsavdelningen ibland blir bortmotade av linjen. SSM anser att det &r av stor vikt att
en sékerhetsavdelning star stark, kompetent och fristdende for att framfora egna
stdllningstaganden i sakfrdgor och verka padrivande om de brister och behov som finns i
verksamheten.

Sammanfattningsvis anser SSM att det finns brister i SKB:s sikerhetsledarskap. Férmagan
att skapa en kultur som mdjliggor ifradgasittande och potential fér nodvindig utveckling av
verksamheten &r avgorande for att SKB ska lyckas med att i forlingningen uppritthalla
sikerheten avseende savil befintliga som kommande anlidggningar och denna forméaga
maste forbéttras pa alla nivaer.

Bakgrund

SSM har i tidigare tillsynsinsatser sett att SKB har ett antal utmaningar vad giller
organisation, ledning och styrning i relation till det arbete med att uppritthalla
stralsékerheten vid driften de kdrntekniska anldggningarna Clab och SFR. Se till exempel
inspektion organisation, ledning och styrning [1], SSM:s samlade stralsékerhetsvirdering
av Clab och SFR for &ren 2013-2014 [2] samt SSM:s uppfoljning av SKB:s
atgirdsprogram [3]. SKB:s orsaksanalys [4] beskriver problematiken avseende styrning
och ledning s& som det s&g ut hosten 2014. SKB:s atgirdsprogram omfattar tre omraden
Kdarnteknisk forstaelse, Tydligt ledarskap och Forstérkt systematik [5].

Foreliggande tillsynsinsats, med inriktning pa sékerhetsledarskap, 4r en del av
myndighetens uppfoljning av hur SKB arbetar for att n effektmalen inom framforallt
omradena Tydligt ledarskap och Kdrnteknisk forstdelse samt hur SKB arbetar med att
stdrka ledarskapet sé& att SKB kommer tillrdtta med de bakomliggande orsakerna samt nér
de onskade effekterna med atgérdsprogrammet:
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o Att prioriteringar sker ur ett sékerhetsperspektiv och att en god sikerhetskultur
uppritthalls.

o Att SKB har formégan att kvalitetssékra verksamheten, arbeta med sténdiga
forbéttringar och att identifiera och &tgérda fel och brister.

I april 2016 redovisade SKB en forsta delredovisning av resultaten av atgérdsprogrammet
[6]. SSM bedémde att SKB:s format f6r redovisningen vid detta tillfille inte gav
forutsdttningar for att kunna dra slutsatser om SKB:s forbéttringsarbete och att SKB pé ett
mer transparent och underbyggt sitt behdver redogora for atgéardsprogrammets utveckling.
SSM har édven tagit del av den sékerhetskulturkartliggning som genomférdes vid SKB
hosten 2015 [7]. SKB har valt att bendmna atgérdsprogrammet for »Sikerhetslyftet'.

SKB har dven utmaningar med tillstindsprévning och planering infor utbyggnad av bade
Clab (Clink) och SFR (Projekt SFR utbyggnad (PSU)) samt ett slutférvar fér anvént
kérnbrénsle.

Ett organisationsschema fr SKB finns i bilaga 1.

Syfte

Det overgripande syftet med verksamhetsbevakningen var att inhdmta information om hur
medarbetare och chefer pa alla nivaer ser pa ledarskap for sédkerhet samt hur SKB forsorjer
organisationen med nya chefer och utvecklar dessa avseende ett sikerhetsfrimjande
ledarskap.

SSM har i samband med denna verksamhetsbevakning genomfort drygt tjugo intervjuer
med medarbetare och chefer fran hela organisationen samt en medlem i styrelsen. Nagra
av dessa har varit ad-hoc intervjuer och nagra intervjuer har genomf6rts med personer som
har slutat pA SKB. SSM har &ven granskat viss dokumentation ur ledningssystemet [8] [9]
[10] [11] samt pa plats tagit del av sdkerhetsavdelningens kvartalsvisa rapporter om
sdkerhetslaget for kvartal 1 och 2 ar 2016.

Observationer

Ledningens engagemang

SKB har en historik av att det har varit svart att fa ett gemensamt SKB” med
?driftverksamheten” respektive “forskardelen”. Skillnaderna har varit tydliga ndr SKB har
forsokt att sammanfoga och ensa arbetssétt, processer, attityder och kultur. Méanga av de
intervjuade uttrycker att det under de senaste aren har blivit mer fokus pa driften, till f61jd
av att den ledningsgrupp som tilltrddde 2013 i hogre grad har uttalat att sdker drift har
hogst prioritet inom SKB. SSM:s tillsyn och SKB:s forsta WANO® Peer Review 2013 har
ocksa varit bidragande till detta.

! Begreppet Sikerhetslyftet anviinder SKB i en nigot bredare bemirkelse da det inkluderar
ytterligare ett antal aktiviteter som SKB har ansett behover ingé i den forstérkta uppfoljningen, till
exempel frédgor som SSM foljer i andra drenden. SSM har i foreldggandet SSM2015-2864-1 anvént
begreppen atgirdsprogrammet.

Organisationsschemat #r daterat 2016-10-01, men vid verksamhetsbevakningens genomforande i
september 2016 var personalfunktionen en enhet under avdelning Finans och Afférsstod (F),
enheten FH.
> WANO = World Association of Nuclear Operators. Ett branschorgan som bland annat genomfor
granskningar av medlemsorganisationernas sékerhetsarbete i s& kallade Peer Reviews.
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Vid 6vertagandet av driften av Clab, som fram till 2007 drevs p4 entreprenad av OKG,
fick SKB med sig delar av den OKG-personal som arbetade pa Clab. Dirmed drvdes dven
den kultur och de arbetsmetoder som fanns vid OKG, exempelvis att omhinderta brister,
att ta ansvar for verksamheten och principer for driftledning och beslutsfattande. P&
motsvarande sétt préglas organisationen vid SFR av arvet fran FKA da SKB &vertog
driften av SFR 2009. Resten av personalen som har betydelse for driften av
anldggningarna fanns i Stockholm; sa dven VD, delar av siikerhetsledning och
sdkerhetsavdelning. Detta dr bakgrunden till att arbetssétt, forhallningssitt och kultur
skiljer sig 4t inom olika delar av organisationen. Exempel som namns &r
dokumenthanteringssystem, rutiner for hantering av anldggningsidndringar, utformningen
av blanketter samt hur bedomningar gérs. Vid intervjuer papekas det att nér
ledningssystem och det praktiska arbetssitten skiljer sig at i de olika delarna av
organisationen sa blir det svart att arbeta, exempelvis vid genomf6rande av
anldggningsandringar inom IT-infrastruktur. En medarbetare anser att detta &r ett tecken
pé att ledningen och styrningen av verksamheten inte fullt ut 4r tydlig och stringent.

En annan aspekt pé de kulturskillnader som finns &r att de Stockholmsbaserade
medarbetarna i hog grad har en akademisk bakgrund utan praktisk erfarenhet av att driva
karntekniska anlédggningar. Det kan medfora svéarigheter li kommunikation och samarbete.

SKB har en historik av att ledningen, fram tills for tre till fyra &r sedan, har styrt
verksamheten sa att driftverksamheten hamnade i skymundan av de stora
tillstdndsprévningsprojekten. Den sikerhetskulturkartldggningen som SKB genomférde
hosten 2015 [7] visade pé att medarbetare inom driftverksamheten nu ser mer positivt pa
ledningens fokus pé driftverksamheten.

Négra intervjuade upplever att VD och ledningen verkar har insett vikten av att engagera
sig mer i driften. Samtidigt ger intervjuerna en bild av att detta éndrade fokus verkar ha
skett p& bekostnad av att inte riktig ha helhetssyn for hela SKB, sirskilt med avseende pa
projektverksamheten. Manga av de intervjuade uttrycker en oro om att detta paverkar
langsiktigheten i utvecklingen av befintliga anldggningar och férberedelser for att uppfora
kommande anldggningar.

Flera intervjuade tycker att inforandet av veckans sékerhetsbudskap, med utvalda teman,
har varit bra. Medarbetare och chefer far en paminnelse om forhallningssitt till olika
aspekter av sikerhet. I vissa motesforum dér budskapen tas upp som en stdende punkt pa
dagordningen blir det ibland diskussioner.

Vid chefsmoten som hélls tva ganger per ar har det genomforts ett antal teman sa som;
ledarskap och sékerhet, ndrvarande ledarskap, fordndringsledarskap, hallbart och
hélsofrdmjande ledarskap. Vid intervjuer var det frimst en gistforeldsning pa temat
ledarskap och sikerhet som chefer verkar ha tagit till sig. Enheten FH (Human Resources)
uppfattar att ndrvarande ledarskap, exempelvis arbetsplatsobservationer, har den storsta
nyttan i ”pa golvet verksamheter”. Nér det tilldimpas i kontorsmiljé kan nyttan variera
beroende pa tillampning. Det har under de senaste &ren blivit en 8kad anvéndning av Pre
Job Brefing (PJB), Post Job Debrefing (PJD) och arbetsplats-observationer. Enheten
driftledningsstab (DL) har tagit fram sma kort med instruktioner for sikerhetshéjande
metoder som ménga bér tillsammans med sitt passerkort.

Som en del av sidkerhetslyftets aktiviteter har en sa kallad sdkerhetsutbildning tagits fram
som utgdr en obligatorisk utbildning for samtliga anstéllda inom SKB. Syftet &r att
deltagarna ska fa en grundldggande kunskap om vad som menas med sékerhet, kvalité och
sdkerhetskultur inom SKB. Detta ska skapa en forstaelse fér vad det innebr att arbeta
inom ett foretag som bedriver kirnteknisk verksamhet samt en gemensam plattform att
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utgd fran i det dagliga arbetet [12]. Kursmaterialet innehaller ett kort avsnitt om att
ledarskapet har betydelse for sidkerhetskulturen i en organisation [13].

Ledningens tkade fokus pa driftverksamheten har dock avspeglat sig i
sikerhetskulturkartldggningen i vilken det framgar att det finns negativa effekter inom
projekten for kommande anldggningar dér personalen upplever ett storre missndje.

Vid intervjuer framkommer en bild av att SKB:s hogre chefer inte #r sé synliga i den
dagliga verksamheten. Det ndmns dock att SKB:s VD, efter varje styrelsemoéte, aker runt
till de olika anlédggningarna och kontoren och férmedlar aktuella budskap och information
om de beslut som fattats vid styrelsemétet. En medarbetare hade lagt pd minnet att det vid
det senaste motet framfordes information om att tillstdindsprovningen &r en utmaning fér
SKB samt att det langre fram kommer att bli en utmaning att kunna rekrytera medarbetare
till Forsmark. FH-chefen menar att de har fatt aterkoppling frdn medarbetare i
organisationen om att VD syns i och med att VD héller dessa informationsméten. En
annan bild som framkommer vid intervjuer &r det som nagon uttrycker pa foljande vis;

> Utover det som uttrycks vid VD:s informationsmoten som hdlls efter att styrelsemiten sa
dr det svart att forsta och se vad VD star for. VD dr en galjonsfigur, det dr andra starka
individer som formar SKB.”

Att manga chefers understillda medarbetare ofta &r utspridda pé olika orter medfor i
praktiken dnnu hogre forvéntningar pé ett gott ledarskap. Chefer kan uttrycka det som att
det &r svart att vara tillgénglig ndr det krdvs mycket resor. Pa anldggningarna upplevs
foretagsledningen vara langt borta och det kommuniceras inte i tillrdcklig grad om vilka
beslut som fattas vilket medfor att medarbetare pa anldggningarna kan f en kéinsla av att
’de sitter i Stockholm och fattar besluten”.

Flera intervjuade anser att SKB:s ledning inte lyckas kommunicera sin strategi vilket ger
ett glapp mellan medarbetare och chefer. ”Det som kommuniceras och premieras fian
ledningen handlar fréimst om tidplaner, framdrift och kostnader. 1 for liten grad styrs SKB
utifran vilka andra typer av virden som ska uppnas i verksamheten.” En chef ser att SKB
i och med att hogsta ledningen inte informerar tillrackligt om andra vérden sé skapar det
ett tomrum som medarbetarna d4 fyller med nagot annat. Den intervjuade menar vidare att
flera av ledningsgrupperna pa avdelningsniva inte har tillrdcklig formaga och forstaelse
for att arbeta med att kommunicera, std upp for och forankra de fordndringar man forsdker
driva igenom. “Detta har lett till att medarbetarna sitter vid fikaborden och gndller. Det
kan ledningen uppleva som obehagligt”.

En chef framholl att det i sin avdelnings ledningsgrupp finns ett klimat ddr man inte vagar
ta upp saker som inte redan har en 16sning och det blir dérfor ingen dynamik eller
konstruktiva diskussioner. ”Det blir mest informationspunkter. Ncir ett problem tas upp
kan det motas med “skviv ett forbdttringsforsiag” vilket kan ta dod pa energin om att
verkligen driva forbdtiringsarbetet i verksamheten ™.

Vid intervjuer dr det flera som redogtr for att det i nuldget finns ett stort glapp mellan
chefer och medarbetare pd SKB. En intervjuad séger att denne blir frustrerad Gver bristen
pé lyhordhet fran chefer och att detta i praktiken gor att det skapas en kultur pd SKB av att
”om man inte dr chef far man inte riktigt respekt/gehor”. Vidare utrycks det att: "Pd SKB
pratas det mycket om att saker mdste gé linjevcigen. Ar man inte chef eller en stark
informell ledare som besitter en viss status sd tas man inte riktigt pa allvar.”
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Forstaelse for stralsdkerheten

VD uttrycker att han anser att SKB:s foretagsledning sett som ett kollektiv har en
tillrdcklig forstaelse for verksamheten. ”Bland medlemmarna i foretagsledningen finns det
tillrdckligt god forstaelse for stralsdkerheten pa de avdelningar dcir den behover vara
god. Till exempel behover inte kommunikationsavdelningen vara lika insatt.” VD har sjilv
arbetat med att 6ka sin kompetens eftersom detta med kérnteknisk verksamhet varit nagot
nytt i och med denna tjdnst. SKB:s sidkerhetsavdelning har gjort en bedémning av VD:s
kompetensutvecklingsplan.

VD uttrycker att denne far information om verksamheten fran genomférda
internrevisioner, sdkerhetskulturkartldggningen samt fran sékerhetsavdelningens
kvartalsvisa virdering av sdkerhetslidget. Det uttrycks dven att den kvartalsvisa
rapportering av sékerhetsldget inte &r s& vass som man skulle 6nska. VD tror inte att det
finns nagon pétryckning som hammar sdkerhetsavdelningen att i kvartalsrapporterna
framfora synpunkter av betydelse for stralsikerheten.

VD anser att omstéllningsarbetet for att fordndra organisationen med tanke pa
forberedelser och projektering av nya anldggningar inte 4r sa bradskande och att SKB,
med beaktande av tidplanerna i domstolsprocesserna, har nagra ar pa sig. VD uttrycker att
i nuldget ar det ”hdgst prioritet att lyckas svara pa foreliggandet den 1 december” och “att
aterfa myndighetens fortroende”.

Pa medarbetarniva framkommer att det pa flera hall finns en oro for att det snabbt kan ga
at fel hall vad géller sdker drift pa SKB. Det uttrycks som att det storsta problemet i
nuldget &r att hélla ett tillrackligt fokus pa projektverksamheten sé att det finns
forutséttningar for att konstruera och projektera de kommande anldggningarna s att de
kan uppforas och drivas pa ett sdkert sétt i framtiden. En medarbetare uttrycker att SKB i
nulédget inte har en balans mellan driftverksamheten och att skapa forutsittningar for att
projektera kommande anldggningar samt att ledningen inte verkar kunna arbeta med bada
problemomréadena samtidigt.

I styrningen vad giller slutforvarsprojekten &r det tydligt att framtagande av PSAR
redovisningar till myndigheten &r prioriterat framfor teknikutveckling. Inom SKB finns en
instéllning om att slutférvaret kommer att uppforas “oavsett vad”. De som sitter i
karnbrénsleprojektets organisation i Forsmark kan kénna att de har svart att na fram till
styrningen i Stockholm och att de har svart att fa ndgon aterkoppling pa de fragor som
lyfts. Det finns dven kvar ett visst revirtdnkande bland olika individer till f61jd av den
overgang som nu sker frén tyngdpunkt pé forskning och utveckling till projektering. Det
upplevs som att vissa chefer inom avdelning T (Teknik) och avdelning B (Kédrnbrinsle)
inte vill férdndra sig och anpassa sig till nya arbetssitt.

Medarbetare beskriver att det &r en stor omstdllning SKB star mitt uppe i. Det finns en
kénsla av att SKB har vixt for fort, samtidigt som bemanningen tidigare har varit for liten
i forhallande till det omstéllningsarbete som ska genomforas. Detta visar sig nu i att det
finns en omognad vad géller processer och arbetssitt. Nagra intervjuade pekar pa att det
framst &r i tillimpningen av ledningssystemet som omognaden skiner igenom da det oftast
inte &r styrningen i ledningssystemet som &r det storsta problemet. Vissa ser det som ett
tecken pa att SKB inte fullt ut forstar de krav som stills pa en organisation som driver
kéarntekniska anldggningar. Hur mottaglig verksamheten é&r till fordndrade arbetssitt
varierar mellan olika organisationsdelar.

Flera av de intervjuade anser att VD och foretagsledning inte har full forstaelse for vilket
engagemang som krdvs for att lyckas genomfora det nodvéndiga fordndringsarbetet som
SKB star infor. En medarbetare uttrycker SKB:s utmaningar pa foljande vis: ”"Med tanke
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med det de star infor, att SKB ska igenom tillstandsprovningarna... men samtidigt har
massa problem redan som det dr med kdrnverksamheten med alla foreliigganden. Det cir
valdigt tufft. SKB dr svaga vad gdller strategiska fragor — vad vill vi?”

Medarbetare upplever att VD kommunicerar ett dubbeltydigt budskap; dels med prat om
ledstjarnorna (sakerhet, effektivitet och lyhordhet), dels med ett budskap om att det ska
kostnadseffektiviseras och besparas. Det uppfattas som att det finns ett samband mellan att
ledningen inte har forstaelse for kirnteknisk verksamhet och att det leder till att resurser
inte alltid tillfors dér det behovs. SKB har ett policydokument med riktlinjer for
strélsékerheten [8]. En medarbetare uttrycker att SKB i alldeles for 1ag grad lever efter
riktlinjerna for stralsékerhet.

Samtidigt sdger méanga av de intervjuade att de tycker att driften av anldggningarna Clab
och SFR fungerar bra och att de inte &r oroliga for sdkerheten hir och nu. Det pekas pa att
problemet snarare handlar om ledningens brist pa engagemang for att forsta att det
strategiska arbetet dr av betydelse for hur SKB kan uppritthalla sikerheten pa lang sikt for
de befintliga anldggningarna samt skapa forutséttningar for stralsikerhet for nya
anldggningar.

Flera medarbetare upplever att hogsta ledningen inte #r tillrickligt lyhord. Aven i de fall
nér sakexperter har fatt till uppgift att bidra med forstaelse for kravbilden i samband med
att principiella fragor &r uppe till diskussion sa upplevs det som att hogre chefer inte
riktigt lyssnar p& argumenten. ”Man forsoker sla hal pa argumenten och hitta genvdigar.
Kan vi slippa? Gar det att hitta en smidigare vig? ” Nar sakexperter forsoker fanga
andemeningen i foreskrifterna s& uppmuntras det inte, utan istéllet finns ett beteende av att
ifragasétta istdllet for att lyssna. Vissa medarbetare uppfattar att féretagsledningen i detta
avseende dr naiva och att de har attityden “kan vi spara resurser nagonstans — de
(sakexperterna) har nog ldst kravet fel”. Det ndmns ett exempel pa projekt dir en
medarbetare upplever att “antingen sa forstar bestdllaren inte scikerhetsbetydelsen av
Jragor, eller sa viljer bestdllaren “att hyvla”, att fatta beslut utifran ekonomiska
grunder.”

En avdelningschef uttrycker att VD é&r tydlig med att SKB &r en kdrnteknisk verksambhet.

Séakerhetskulturkartlaggningen visar pa att SKB har fétt vissa resultat vad giller
riskstyrning (utveckling av styrande dokument), men att inga tydliga resultat kan pavisas
avseende forstaelse och beteenden. Det framkom vid intervjuer att SKB har en tendens att
ndja sig med att stoppa in en rutin i ledningssystemet, men att SKB sedan inte klarar av att
infora fordandringarna i praktiken. En medarbetare pekar pa en hdndelse som intréffat 2016
dér utredningen visade pa att flera av grundproblemen i organisationen kvarstar, bland
annat bristande ansvarstagande hos chefer.

Den senast genomforda sdkerhetskulturkartlaggningen pa SKB har visat att det inom
ramen for sékerhetslyftet har blivit manga aktiviteter som visserligen har genomf6rts men
att det inte &r sdkert att det har varit rdtt saker som har genomforts.

Kartldggningen visar dock pa att det &dr svart att se effekterna av sikerhetslyftets
aktiviteter. Det finns aktiviteter i sdkerhetslyftet som hérrér fran SKB:s
sakerhetskulturprogram som, ndr de lyftes in i sékerhetslyftet, fick en delvis annan
mening. Det var bara rubriken som fordes in och den uppf6ljning som sedan gjordes
fangar inte det ursprungliga syftet med aktiviteten. Det &r flera pa medarbetarniva som
stéller sig fragande till om sdkerhetslyftet fangar de kulturella aspekterna.

7
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Nagon uttrycker att den direkt till VD rapporterande uppf6ljningsfunktionen for
sakerhetslyftets framdrift delvis kan ses som ett underkédnnande av organisationens egen
forméga att folja upp fordndringsarbetet. En enhetschef anser att det kan ses positiva
effekter av den forstirkta uppfoljning som gors i sékerhetslyftet da det har stéllt tydligare
forvantningar pa organisationen om att det dr viktigt att leverera. Den tillf#lliga
uppfoljningsfunktionen upplevs ha en padrivande effekt vad giller genomforandet av
aktiviteter, inte utvdrderingen av effekter. Det dr samtidigt tydligt att det &r linjecheferna
som ansvarar for att gora korrigeringar och prioriteringar. Men samtidigt upplevs det som
att uppfoljningsfunktionens roll pA SKB idag inte handlar om nagot annat #n att titta pa
framdriften av ”papperstigern” sékerhetslyftet.

Vid intervjuer framkommer en bild av att SKB:s sdkerhetsavdelning i flera avseenden inte
har den tyngd som krdvs och inte heller lyssnas pa. Det bottnar i en kultur och attitydfraga
till sdkerhetsavdelningens uppdrag och roll i organisationen. Medarbetare med insikt om
vilken roll sékerhetsavdelningarna har i kidrnkraftverkens organisation menar att “pa SKB
dr det inte sjilvklart att det dr séikerhetsavdelningens ord som géiller”.

En medarbetare uttrycker att siakerhetschefen ibland verkar ha en instéllning att *fér jag
inte med mig chefen for avdelning Drift (D) pa foretagsledningens méten sé dr det ingen
id¢ att lyfta fragor”. Samtidigt upplever nagra av de intervjuade att sikerhetschefen kan
argumentera i vissa fragor i samband med foredragningar i foretagsledningen.

Det forekommer att anldggningschefer argumenterar emot sidkerhetsavdelningen. Ett
exempel som ndmndes var nér stralskyddsférestandaren skrev en riskobservation om
bemanningssituationen for stralskyddsorganisationen vid en av anldggningarna i samband
med en anstrdngd personalsituation. Linjen har motsatt sig denna riskobservation, borjat
argumentera emot och valt att inte formellt godkénna riskobservationen. I samband med
sdkerhetsavdelningens vérdering av sdkerhetsldget infor den kvartalsvisa rapporteringen
har detta forhallande varit uppe till diskussion, men det slutade med att det inte omnamns i
kvartalsrapporten om sékerhetslédget.

Flera av de intervjuade har undrat 6ver vilket mandat sikerhetschefen far fran VD. For
medarbetare &r det heller inte tydligt hur de fragor som sékerhetschefen lyfter i
foretagsledningens forum hanteras eller beslutas om. En intervjuad upplever dock att
aterkopplingen har tagit allt for lang tid vilket ger en svarare arbetssituation for de som
handldgger drendena.

Det framfors att “sckerhetschefen har inte tillrdcklig tyngd i organisationen i bemdirkelsen
att en scikerhetschef ska kunna sdtta ner foten vad gdller sékerhetsfragor och inte behova
kompromissa”. Pa SKB blir det numera mer av ett férhandlande. En medarbetare undrar
om detta har lett till att sdkerhetsavdelningen ibland behdver kompromissa med sina
grundvérderingar. En medarbetare tror att det dven kan bero pa en historik dar
sikerhetsavdelningens agerande i vissa fall har varit delvis fel i sak, vilket har lett till att
fortroendet till viss del har urholkats. En medarbetare uttrycker att det inom vissa
grupperingar pa sikerhetsavdelningen i nagon man diskuteras vad det innebér att ha
integritet.

VD anser att det &r mer naturligt att ga till sin ndrmaste chef eller till en
visselblasarfunktion &n att vénda sig till sdkerhetsavdelningen nér en medarbetare i
organisationen vill lyfta en sidkerhetsfraga. Det har dven framkommit ett exempel dar det
inom sékerhetsavdelningen har upplevts att det &r svart att fa gehor nér en fraga med
betydelse for stralsikerheten lyfts.
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Det framkommer dven att det inom sékerhetsavdelningen finns mycket asikter om hur
arbetet ska bedrivas. Vissa pekar pd att sikerhetsavdelningen hittills har haft svart att
skilja pé stort och smétt vad giller sékerhetsfragor. Det kan upplevas som att "vi sitter och
diskuterar obetydliga fragor samtidigt som att vissa andra fragor av stérre betydelse
sldpps igenom for ldttvindigt utan att fa den genomlysning som behdvs . Det upplevs
under de senaste tre-fyra aren ha funnits en ambition av att effektivisera den fristdende
sdkerhetsgranskningen.

Nir det géller hanteringen av drenden som ska sékerhetsgranskas under tidspress sa finns
det pa SKB ett monster dér det i tidspressade drenden inte tas ett omtag i ett drende till
foljd av aspekter som framkommit i sékerhetsgranskningen. Medarbetare pa
sikerhetsavdelningen kan da uppleva att de hamnar i gisslan och att chefer anser att den
som framfort synpunkter r besvérliga. De kvartalsvisa rapporter som
sdkerhetsavdelningen tar fram i syfte att utvirdera sékerhetslidget pd SKB upplevs *som
svajiga” da vissa omraden inte dr lika genomarbetade och har mer tyngdpunkt pé
informationsatergivning &n analys och stdllningstaganden fran S. En medarbetare har
ifrdgasatt de betyg som sitts da denna upplever att de har varit mer personberoende istéllet
for grundade pa sakliga avvégningar och dr orolig for att det inte speglar verksamheten
som den ser ut. En medarbetare i linjen kan uppleva att rapporterna fokuserar for mycket
pa dokumentationen, s& som kategori-2 hdndelserapporter, istéllet for att vérdera hur
verksamheten fungerar i verkligheten.

En intervjuad uppfattar att det vid SKB:s sékerhetsavdelning generellt sett finns en
osdkerhet i att gbra egna stillningstaganden och att den inte riktigt har erfarenheten att “ta
ut svingarna” vad géller att tolka och omsitta kravbilden inom alla omraden.

Organisation och styrning

En medarbetare uttrycker att det i praktiken finns en otydlighet kring grdnsdragningen av
vilka fragor som ska hanteras pa vilken niva och av vilka funktioner. Det ndmns exempel
pa att det har forekommit att chefer har gétt forbi understéilda chefer och direkt styrt
medarbetare. Det nimns exempel pa nir medarbetare pa SFR blir 6verbelastade for att det
kommer arbetsuppgifter som inte har stdmts av linjevéigen. Enheten driftledningsstab (DL)
har till exempel lagt ut extra arbetsuppgifter (relaterat till WANO-atgérder respektive
kvalitetsuppfoljning) till medarbetare pa4 SFR utan att detta hade tagits via chefer. Det
hinder dven att det kommer extra arbetsuppgifter fran avdelning Avfall och rivning (A)
som gar direkt till medarbetare pa SFR, detta leder till en otydlig styrning och ledning av
verksamheten vid anldggningen.

En annan medarbetare tycker att verksamheten har blivit mindre stabil till f51jd av att SKB
har “gapat éver mycket men inte haft formdagan att ta hand om allt”. Det har vesulterat i
att det just nu dr véldigt vorvigt overallt inom SKB. Ndgonstans sa gor SKB inte de rdtta
prioriteringarna och det finns ingen tydlig vig utstakad for organisationen. Finns det en
helhetssyn? Just nu sa hander det ingenting vad gdller att fordndra verksamheten, inga
resultat syns. Forbdttringsarbetet som ska goras inom ramen for sckerhetshyftet riskerar
att endast vesultera i en “papperstiger”.

Medarbetare som har vana fran andra branscher reflekterar 6ver hur trogrorligt arbetet pé
SKB &r och att det finns mycket problem med effektiviteten i arbetssétt, processer och
rutiner. Ytterligare en medarbetare upplever att det tar alldeles for 1ang tid for
foretagsledningen att vaga fatta ett beslut. Det upplevs som att det rader
handlingsforlamning i foretagsledningen. Nagon undrar om det bottnar i en ridsla for att
ta tag i situationen. Dessutom upplevs det finnas ett himmande “silotinkt” samt att vissa
chefer beter sig som ”mini-pdvar”. Tillsammans med att chefer inte klarar av att ta i
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fragorna och fatta beslut har det inom vissa omraden resulterat i for ménga ad-hoc
16sningar, déliga kompromisser och illa fattade beslut, vilket blir ineffektivt.

Exempelvis kan det komma ett beslut uppifran pa en mandag kvill om att X antal miljoner
ska plockas bort fran budget innan onsdagen, vilket inte ger forutséttningarna for att
genomdriva fordndringen.

I verksamheterna pa Clab och SFR finns det pa vissa enheter mer stabilitet dir arbetet
fortskrider som vanligt, men nér det kridvs fordndringar i arbetssétt sa blir det dock
svérare.

En medarbetare uttrycker "SKB:s foretagsledning arbetar som om de tror att de méanga
utvecklingsbehov som finns pa SKB kan betas av i sekvens, néir omvdirldens forviintningar
och det uppdrag SKB har snarare stiller krav pa att det ska ske pa en ging”.

Vad giller projektstyrning sa upplevs SKB:s chefer inte riktigt forstd vad som krivs
alternativt att det &r for jobbigt att genomf6ra de férdandringar som krdvs. Detta leder till
en otydlighet i ledning och styrning. Det finns exempel pa att ledningen har haft svart att
skilja pé linjebeslut och projektbeslut. Det hidnder ofta att projekten hamnar i tidsndd nér
det i ett sent skede identifieras att en linjeaktivitet ska in i projektstyrmodellen.

SKB:s nuvarande strategi &r att vissa delar av organisationen ska arbeta enligt SKB:s
projektstyrmodell som utgér fran VPMM (Vattenfall Project Management Model). Men
det giller inte alla projekt inom SKB. Ett projektkontor har bildats pa avdelning T. Det
finns dock flera ytterligare mini-projektkontor” inom organisationen till féljd av att vissa
projekt skots inom samma avdelning, sa som avdelning B och avdelning A. Det 4r inte
tydligt nér i tid de stora projekten inom avdelning B kommer att 6verga till att arbeta
enligt SKB:s projektstyrmodell. Konstruktionsprocessen &r omogen pa SKB, det finns en
dvergripande styrning, men inte underliggande rutiner for exempelvis konstruktion,
verifiering och validering. Det uttrycks asikter om att SKB behdver pa ordning pé sin
projektverksamhet omgaende. VD:s instdllning &r att SKB, med tanke pa tidplanen i
tillstdndsprovningen, har nagra ar pa sig att stilla om organisationen och att det 4r ett bra
”forsta steg” att ha infort Vattenfalls projektstyrmodell och att ha skapat ett projektkontor.

Det framfors &sikter om hur SKB driver projekt i dagsldget. Projekten foljer inte fullt ut
ledningssystemets styrning av projekt och det forekommer att det gors medvetna avsteg
samt att omfattningen av projekt kan @ndras. VD &r medveten om att det pA SKB finns en
problematik med att projektbeslut rakar bli fattade i linjen, det vill séga att linjechefer inte
fullt ut respekterar projektbesluten. VD ser att SKB inte dr vana med att jobba efter en
renodlad projektstyrning. Tidigare var det ofta en och samma avdelning som utgjorde
béde bestillare, utforare, projektkontroll vilket gjorde det léttare att géra snabba dndringar
i forhallande till fattade beslut. Nu nér projektkontor och konstruktionskontor har flyttats
utanfor avdelning D sa har SKB upptickt att bestéllarsidan &r for svag.

Det framf6rs dven oro kring att SKB inte i tillrdcklig grad skapat granssnitt mellan
driftorganisation och projektorganisationen f6r kommande anldggningar da det framéver
kommer att beh6va finnas ett kompetens- och erfarenhetsutbyte.

Medarbetare som har lyft fragor till hogsta ledningen upplever att det till viss mén lyssnas,
men sedan hinder ingenting. Flera medarbetare séger att det finns en frustration till foljd
av att foretagsledningen inte &terkopplar, det kommuniceras inte ens nér ett férslag har
avfirdats. Det dr vanligt att besked frén foretagsledningen drar ut pa tiden. Vissa uppfattar
det som ett ’strutsbeteende”. En medarbetare uttrycker: “viktiga saker som man behéver
Ja aterkoppling pa fian foretagsledningen for att kunna jobba vidare kan dra ut orimligt
mycket i tid.”. Det leder till en frustration dver den ineffektivitet som detta medfor.
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Det finns exempel pé att medarbetares som har lyft problem avseende styrningen pa SKB
har bemots med en tillsdgelse. Andra exempel ndmns dér medarbetare tycker att de blir
avfirdade. Det upplevs som att SKB:s ledning bara vill hora de bra nyheterna och inte de
daliga.

Framjande av 6ppenhet

Det framkommer tva bilder; en om att det pa SKB &dr hogt i tak och att man fér ifragasitta,
en annan om att medarbetare kan hamna i *frysboxen” f6r att denne framfor kritik eller
ifragasitter fel del av verksamheten eller vissa positioner. Sarskilt kdnsligt &r det att rikta
kritik mot en annan avdelning. Klimatet upplevs vara sadant att medarbetare ar daliga pa
att framfora synpunkter pa hur sdkerheten kan forbattras, vilket dven giller chefer. Det
menar man kan delvis bero pé en riddsla av att hamna i den sa kallade frysboxen.

Det finns flera uttryck frén medarbetare som tyder pa att SKB:s chefer dr déliga pa att
efterfraga sikerhetsfragor fran understdllda medarbetare. En uttrycker det med orden:
”Det finns flera medarbetare som faktiskt vill och kan forbdittra scikerhetsarbetet i
organisationen, men som inte orkar jobba i motvind. Dessa ledsnar, gar in i viiggen eller
sdger upp sig. Det dr en del som har forsvunnit ldngs med aren pa grund av att de inte
orkar jobba emot. Det finns andra som vdljer att sluta lyfia saker for att inte stdta sig med
ledningen. Det finns saledes medarbetare som vdljer att inte fora fram saker”. En annan
medarbetare pekar pa ett monster av att hur vil chefer lyssnar pa medarbetare “’beror pa
vem man dr”, det vill sdga om man har ett gott renommé sa far man sitta med i *viktiga
sammanhang”. Det finns exempel dd medarbetare som nér de inte far gehor internt har
ként sig tvungna att istéllet vinda sig till SSM f6r att fora fram problem i verksamheten.
Detta kan bestraffas eller ifragaséttas inom SKB nér det kommer till chefers kdinnedom.
”Det finns flera medarbetare inom SKB som forsoker driva sikerhetsarbetet men som
kcinner att de inte kommer nagon vart”.

Flera medarbetare vittnar om att chefer pa SKB har en instédllning om att de inte vill hora
daliga nyheter och problem, utan bara uppmuntrar att organisationen ska informera om det
som gar bra.

Medarbetare som har blivit inbjudna till foretagsledningen f6r att presentera resultat fran
utredningar, revisioner, kartlaggningar och utvecklingsprojekt som drivs i organisationen
upplever att det finns en brist pa lyhérdhet och en oférmaga att ta till sig behov om
utveckling i den egna verksamheten. Det kan till och med férekomma att delar av resultat
kan avfdrdas av ansvarig chef. Det har dven framkommit att VD inte riktigt tar i dessa
beteenden och att han &r en del i att man tillats vara negativ och ha en trakig attityd. Det &r
nagra specifika personer i ledningsgruppen som dr mest negativa och har siamst attityd och
de blir ocksa ganska dominerande.

Vissa medarbetare dr bekymrade 6ver att SKB har en generellt kritisk negativ attityd, inte
minst dven fran delar av ledningen. ”Det handlar om hur personer framfor dasikter. Det
tillats att vara negativ och kritisk pa ett trakigt scitt. Chefer foregar inte med ett gott
exempel.” Det forekommer till exempel att chefer dr kritiska mot personer och personers
arbetsresultat infor andra istéllet for att ta saker med personer enskilt.

En effekt av att SKB:s ledning helst vill hora de bra nyheterna och inte de déliga &r att det
inte alltid &r ok att ha invdndningar pa méten, till exempel att lyfta invdndningar mot att
nuvarande tidplan inte fungerar. Risken &r att folk inte vagar lyfta problem. Det sprids
horsdgner om att det har férkommit ett fall dér en avdelningschef har sagt ”my way or the
high way” alternativt ”passar inte galoscherna s& behover du inte vara kvar”. Ett annat
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exempel ndmns nér en enhetschef som sagt till sin understéllde medarbetare att denne bor
se sig om efter ett annat jobb. Flera menar att denna typ av beteende leder till att
medarbetare 1 organisationen blir osdkra och tystnar. “Folk vagar inte lingre lyfia
asikter”.

Det har férekommit att problem i organisationen som hanterats via facket och tagits upp
och beskrivits vid ett mdte med VD, beméts av uttalanden som “vad gor ni for fel?”
istéllet for att vara lyhord for problematiken.

Nir SSM stiller fragan “hur hanteras kritiska personer pd SKB?” sa relaterar flertalet av
de chefer som intervjuats direkt till de personaldrenden som har férekommit pd SKB den
senaste tiden. Det reflekteras inte Gver att asiktsskillnader kan vara en naturlig del i en
séikerhetskritisk verksamhet.

De i foretagsledningen som far fragan om vart medarbetare ska viinda sig med en
sikerhetsfradga om denne inte far gehor hos sin chef, svarar att det nog blir till
Arbetsmiljokommittén, eller den visselblasarfunktion som finns pa Vattenfall. Det
forklaras vidare att visselblasarfunktionen dock i realiteten #r téinkt att anvéndas for
lagévertradelser och allvarliga oegentligheter. Det reflekteras inte Sver att
sikerhetsavdelningen kan vara den funktion i organisationen dit medarbetare vinder sig
till med brister i sikerheten eller i kulturen samt &ven att ha en viktig roll i organisationen
vad géller att vara den kritiska rosten.

Vidare ger ett par chefer uttryck for att medarbetare pé sikerhetsavdelningen kan utgéra
ett problem i och med att de har sé starka sikter och dr svéra att leda. Flera medarbetare
kan uppleva att cheferna har en attityd som gor att medarbetare pé sikerhetsavdelningen
“far halla sig till vad cheferna sdger annars far man passa sig”. En intervjuad tror att
denna attityd hénger ihop med att den dndrade inriktningen pa ledarskapsutvecklingen pa
SKB under de senaste aren har medfort att SKB inte ldngre i lika stor utstrickning
efterfrdgar och omhédndertar “kritiska” synpunkter frdn medarbetare.

En hog chef uttrycker att “pd SKB dr det viktigt att kunna utrycka sina dsikter, men det
handlar om hur man uttrycker sina dsikter”. VD formulerar det som: At firamféra
kritiska frdgor och forbdttringsbehov maste ske pa rditt sdtt! Man mdste anvéinda sig av
den genomgang/kontrollfragor som stdlls infor projektbeslut och formulera de
identifierade behoven pa ett snyggt sdtt. Man kommer inte langt inom en organisation om
man inte klarar av att kommunicera pa rdtt sdtt”,

I de personaldrenden didr arbetsgivaren har bedomt att det ror sig om misskétsel sa
hanterar FH personalédrendet i tre steg; att gbra en atgirdsplan for att dndra medarbetarens
beteende, skriftlig erinran, forlorad anstéllning. Det har varit ett par exempel pa
personaldrenden dar ryktet sdger att det har varit lagt i tak eller att det uttrycks som att “x
fick ga pa grund av att den uttryckte sin dasikt”. Det framkommer flera fall dar SKB under
senaste tiden valt att kopa ut, eller forsoka kdpa ut, medarbetare.

SKB har det senaste &ret haft en 6kning av antalet medarbetare som har valt att sluta sin
anstillning p4 SKB. Vissa har valt att lamna SKB for andra arbetsgivare som erbjuder
sdmre 16neldge och formaner. Bilden av orsakerna till detta kan vara komplex, men det
framkommer 4nd4 att flera medarbetare anser att ett férsdmrat klimat i organisationen har
bidragit till detta. Inom vissa delar av organisationen har det varit relativt nyanstillda som
snart efter sitt tilltrdde har valt att soka sig vidare, delvis pa grund av hur de har blivit
bemétta och behandlade. Medarbetare upplever att det “det senaste dret har varit lite for
mycket stok vad gdller personalomsdttning och personaldrenden”. En bidragande orsak
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som namns #r att de kade kraven pa SKB:s verksamhet och de prioriteringar som
ledningen gor inte gar hand i hand.

FH haller avgangsintervjuer med medarbetare som séger upp sig. FH gor arligen en
sammanstillning av de kluster av skil som framkommit i avgangsintervjuer av varfor folk
slutar p4 SKB. Resultaten presenteras dels for fackliga representanter dels for
foretagsledningen. Den hogre personalomséttningen har inte diskuterats 6ppet i
foretagsledningen utan far hanteras av HR, VD och berord avdelningschef.

Den senast genomférda medarbetarundersdkningen har visat pé ett sémre resultat d4n
tidigare ar vad géller sikerhetsavdelningen. Pa avdelningen har delar av undersékningens
resultat varit uppe till diskussion vid ett méte dér det bland annat lyftes att medarbetare
upplever att chefskapet ha forsédmrats. Det har inte gatt ut ndgon information till
medarbetarna om nagra eventuella atgérder. Det ndmns ett exempel nér flera medarbetare
p& avdelningen har gatt ssmman och fort fram de problem de ser inom verksamheten s
upplever de att det inte ges nagon aterkoppling frdn ansvariga.

VD:s syn pA My Opinion-undersdkningen &r att det ger en bra indikation p& var man ska
griva djupare. VD siger att facket har lyft problemstdllningar relaterat till att det &r 1agt i
tak pA SKB. En medarbetare reflekterar dver att SKB:s uppférandekod inte verkar gilla
for chefer och att "det scigs att det ska vara hégt i tak, men det dr lagt i tak”. En annan
medarbetare upplever att det generellt inom SKB:s organisation finns en utbredd
konfliktrédsla.

En medarbetare sitter ord pa hur klimatet pa SKB har fordndrats 6ver tid:

”Detta har fordindrats med tiden. Forut, for drygt fem ar sedan, upplevdes det som att
SKB korde pa lite amatormdissigt, men med glatt humor och att en tystnad bland
medarbetarna pd den tiden fréimst berodde pa att man inte forstod bdttre. Nu, ar 2016, dr
det en annan sorts tystmad dcir medarbetare i higre grad forstar hur scikerhetsarbetet
borde bedrivas, men att medarbetarna vdljer att i vissa fall inte fora fram viktiga fragor.
Vilket har lett till en ny sorts tystnad i organisationsklimatet.”

Tillstdndshavarrollen

Flera av de intervjuade sdger att dgarnas ekonomiska forutsittningar pa senaste tiden har
medfort att SKB vid aterkommande tillfillen méste védrdera var det gér att
kostnadsbespara. Det upplevs vara knappa resurser. For anldggningarna upplevs budgeten
vara mer begrinsad #n tidigare. “Styrelsen dr inte glad over att det kostar pengar”.
Samtidigt framhalls det att anldggningarna dr gamla och att det finns ett behov av att
modernisera Clab och SFR.

I VD:s direktiv infor hostens verksamhetsplanering har det aviserats besparingskrav pa
5-7 % per avdelning under 2017 i forhallande till féregaende ars budgetramar. Ar 2015
kom det vid tre tillfillen besparingskrav fran Vattenfall pa ett par procent. Pa ldgre nivd
inom SKB #r det resursnedskirningar till foljd av Vattenfalls anstréingda ekonomi som &r
det stora orosmomentet och det som kan dventyra sikerheten pa anldggningarna. Nér
besparingar ska goras ger chefen for avdelning D anldggningarna i uppgift att se Sver
vilka prioriteringar som gar att géra i verksamheterna. Om det finns behov av att géra
investeringar utdver det som ryms inom budgetramarna sa krivs det ”en kraftfull
argumentation fran cD for att n& fram”. cD upplevs dock vara lyhord for behoven vid
anldggningarna. SFR:s instéllning till Vattenfalls besparingskrav pa 7% ér att forsoka att
inte dra ner pa kostnaderna for drift och underhall. Vill heller inte dra ner pa
kompetensutveckling, men i praktiken blir det enbart basutbudet av kurser och
utbildningar som det finns utrymme att ga. Ett exempel som nédmns &r att det nyligen
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kommit besked om att Vattenfall inte vill ta en investering pa 18 miljoner kronor for att
bygga ut kontorslokalerna pd SFR. Vid SFR upplevs detta som bekymmersamt eftersom
de dr tréngbodda. De intervjuade undrar hur verksamheten ska kunna bedrivas enligt
gillande krav med de ekonomiska forutsittningar som nu giller. Det upplevs som att det
inte gar att ha nagon framforhéllning i verksamheten vilket kommer att paverka
sikerheten pé lang sikt. Dessutom stryks det i stédfunktioner och I6nerna halls nere.
Besparingsambitionerna kan yttra sig i fordrdjningar vad géller ersittningsrekryteringar
(flera exempel ndmns). Detta trots att det redan fran bérjan varit for 3 resurser.
Medarbetare tror inte att den ekonomiska situationen kommer att forbéttras och det finns
ddrmed en oro om att detta pa sikt kan f& konsekvenser for stralsikerheten.

VD:s perspektiv pa de ekonomiska besparingarna dr att SKB behdver utmana och se var
det gdr att spara och var det inte gar (dvs att testa att sitta 7% mot alla avdelningar och
sedan f& svar pa var det gar att spara mer och var det blir mindre besparingar). ”SKB ir
fortfarande relativt omogna i att halla i pengarna”. Samtidigt uttrycker VD att
organisationen ofta gnéller 6ver de snivare ekonomiska ramarna i samband med
verksamhetsplaneringen, men att nér aret sedan har startat si hinner verksamheterna oftast
inte gra av med pengarna eftersom mantimmarna inte récker till for att genomfora alla de
anldggningséndringar och projekt som skulle behéva goras.

En avdelningschef menar att det 4r sdllan férekommande att VD lyfter behov uppét utover
de ramar som stillts upp. Budgetramarna pa SKB &verskrids sillan. I hindelse av att det
behdvs utdkade investeringar till foljd av tilligg i ett projekt s& sker det dock en
omprévning av projektbudgeten. VD menade att besparingarna p& 7% hanteras och
riskvirderas och att det utifran detta kan bli nedskérningar eller omfordelningar.

Flera ger uttryck for att SKB:s foretagsledning frimst styrs av ekonomiska intressen och
att det inte finns tillréckligt med kompetens om kirnkraft p4 SKB. Ett uttryck 4r: “jag
tycker att det dr konstigt att Vattenfall har tagit sig sd stort mandat. ” Ett annat uttryck &r
"leder SKB SKB?”

Vattenfalls styrning av SKB kan &ven ta sig andra uttryck. Det kommer propéer som gor
det tydligt att medarbetare inom Vattenfalls organisation inte har forstatt sakfrigorna inom
ett omrade. Detta tar vildigt mycket tid och kraft for medarbetare p4 SKB att hantera
vilket inte alltid passar SKB eller gynnar verksamheten. Det tar d& mycket tid att forsoka
implementera krav fran Vattenfall i SKB:s befintliga arbetssiitt vilket ibland stokar till det
i en redan vildigt pressad situation.

Nir det forekommer att Vattenfall agerar med patryckningar direkt mot medarbetare pa
SKB utan att gé linjeviigen, sa blir det blir rorigt vilket skapar en oro i organisationen.
Dessutom utvar Vattenfall patryckningar mot linjecheferna pa SKB. Inom IT har det
flera génger hént att Vattenfall vill tréinga sig in i SKB:s organisation och forska fa SKB
att outsourca sin IT-verksamhet. Under 2013-14 fick det till f51jd att sju medarbetare sa
upp sig. Det senaste aret har Vattenfall IT vid tre tillfillen kréivt att SKB ska rikna pa
business case for att inféra SAP pa SKB i syfte att ”smeta ut Vattenfalls kostnader”. VD
4r medveten om att Vattenfalls inverkan ibland stéller till reella problem for SKB. En chef
anser att sikerhetsavdelningen borde stiga fram for att forhindra de typer av
”smygoutsourcing” som inte dr i linje med verksamhetens behov.

Vattenfalls agerande kan &ven ta sig uttryck i att en avdelningschef pd SKB har blivit
uppkallad till Vattenfalls ledning for att bli utfragad ndr SKB har sagt nej till Vattenfalls
forslag som skulle innebéra att SKB far béra delar av Vattenfalls overhead-kostnader.
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Medarbetare fragar sig om SKB:s foretagsledning har kapaciteten och férmagan att sté
emot dessa krafter. PA medarbetarniva reflekteras det 6ver att manga chefer pa SKB i mer
eller mindre grad &r styrda av att de vill ha en karridr inom SKB och Vattenfall-koncernen.
Flera framfor att detta beroendeforhallande &r olyckligt ur ett sdkerhetsperspektiv. Nagon
utrycker att Vattenfalls inverkan pd SKB handlar mycket om politik och strategier.

Séavil medarbetare och hoga chefer anser att de delar av Vattenfall som inte utgor
?kirnkraftsstaben” (delar av Business Unit Generation) inte har forstaelse for kiarnteknisk
verksamhet, principerna for fondfinansiering eller exempelvis de krav som stélls pa IT-
och informationssikerhet i kiarnteknisk verksamhet.

SKB ér ett dotterbolag till Vattenfall som styrs av en styrelse med representanter fran
huvudégaren Vattenfall och minoritetsdgaren Uniper (Fortum har en adjungerande
representant i styrelsen). VD é&r anstdlld av Vattenfalls Business Unit Generation. I och
med Business Unit Generation finns det en funktionell styrning inom Vattenfall som
innebdr att sa ldnge Vattenfalls generella policys och riktlinjer inte strider mot lag och rétt
eller minoritetsdgarnas intressen sa ska dotterbolagen f6lja dessa. I praktiken innebér det
till exempel att SKB ska implementera de krav som finns i Vattenfalls ledningssystem i
SKB:s ledningssystem. VD kallas varje manad till Vattenfall for uppf6ljningsmoten dér
nagra av uppfoljningspunkterna handlar om tillgénglighet i anldggningarna, sékerhet,
arbetsmiljo och resultaten av My Opinion-undersdkningarna. I Vattenfalls styrning ar det
tydligt att den viktigaste prioriteten &r att det finns framdrift i projekt.

Pa medarbetarniva finns det en farhaga kring hur mycket integritet SKB kan ha i de beslut
som fattas ndr den ekonomiska styrningen av SKB ser ut som den gor. Det uppfattas som
att SKB behover kompromissa i samband med det beslut som kravs utifran kravbild och
verksamhetens behov. Det krdvs numera mer underbyggd argumentation for att fa igenom
ett beslut for att gora de investeringar som krivs. Ett exempel som ndmndes som mindre
lyckat var investeringsbeslut géllande utformningen av M/S Sigrid. Det kan ge felaktiga
signaler i organisationen nér ledningen séger att det ska sparas 7% utifran forra arets
budget samtidigt som SKB ska klara av projekteringen av kommande anldggningar. En
farhaga dr att det kan leda till ?"dumsnalhet” i samband med konstruktionen av de nya
anldggningarna. “Att spara en miljon i samband med konstruktionen kan komma att kosta
méangdubbelt langre fram”. Aven pa avdelningschefsniva finns det en farhiga om att
strategin for de 1angsiktiga investeringarna kommer i skymundan i forhallande till
Vattenfalls kortsiktiga besparingskrav.

En medarbetare anser att investeringar och underhallet vid Clab och SFR ar eftersatt vilket
paverkar siakerheten. Det &r for mycket som skjuts pa framtiden av ekonomiska skél och
det blir vanskligt att agera pa detta sétt i forlangningen.

En medarbetare uttrycker det som att “SKB:s ledning beter sig som att de dr
uppmdrksamma pa varje uttalad och outtalad signal fran Vattenfall”. Det upplevs som att
ledningen har en ovilja att st6ta sig med huvudégaren.

Foretagsledningen upplever att SKB:s styrelse visar ett stort intresse for hur det gar for
SKB med atgirdsprogrammet sédkerhetslyftet. Det visar sig genom att de stéller fragor om
”SKB har koll?”” och om det finns en plan infor nista redovisning till SSM den 1
december. Foretagsledningen upplever att Unipers representant i styrelsen ar tydlig med
att OKG kan vara SKB behjélpliga eftersom de har gatt igenom samma resa. Chefer pa
SKB uttrycker dock att styrelsen dven &r tydligt med att det maste vara SKB sjdlva som
engagerar sig i det fordndringsarbete som ska goras.
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Vattenfalls olika aktiviteter utférda av CINSO-funktionen® upplevs av flera inte ha nagon
betydelse och den bevakning de gor av SKB:s verksamhet ger inte nagra relevanta inspel
till SKB:s organisation. Utdver CINSO har Vattenfall &ven Nuclear Safety Council som
bland annat gor vérderingar av SKB:s verksamhet och utgér ett rddgivande forum till
Vattenfalls koncernchef.

Chef och ledare i SKB

Till foljd av ett nytt krav fran Vattenfall koncernen sa har SKB i maj 2014 infort
uppforandekoden Vi definieras av vara handlingar [11]. Det framgar att SKB:s
ledstjarnor: Sckerhet, Effektivitet, Lyhdrdhet utgér SKB:s virdegrund och “visar véigen i
var dagliga verksamhet och vart agerande och de utgor stdd i forverkligandet av var
strategi”. 1 uppforandekoden finns dven ett avsnitt om de principer som ska gilla for
sdkerhet och sdkerhetskultur pA SKB. Dessa ér i linje med SKB:s rutin SD-048 Riktlinjer
for stralsdkerheten [8].

I ledningssystemet finns dessutom riktlinjer som uttrycker forvintningarna pé chefer och
medarbetare. I riktlinjen SD-199 Riktlinje for medarbetarrollen pa SKB [10] tydliggors
hur SKB:s ledstjdrnor ska omséttas i relationen till medarbetarens arbetsuppgifter,
arbetsgivare och kollegor.

I januari 2015 inférdes en riktlinje, SD-045 Riktlinje for chefsrollen pa SKB [9], vars syfte
dr att tydliggora arbetssitt, arbetsomraden, forvintningar och krav pa chefsrollen pa SKB.
Det framgar vilken kompetens som ska vara styrande vid rekrytering, erséttarplanering
och utveckling av chefer samt hur kompetens utvérderas. I ett avsnitt med rubriken
Forvinmingar och krav pa SKB:s chefer framgar att:

"Chefer dr viktiga forebilder och bérare av foretagets kultur och virderingar. Chefsrollen
har sin utgangspunkt i SKB:s virdegrund som finns uttryckt i SKB:s uppforandekod.
Forvanmingar pd chefer uttrycks dels i ovanstaende beskrivning av arbetsomrdaden samt
nedan i form av konkret beteende kopplat till SKB:s/Vattenfalls ledarkriterier”.

SKB har i denna rutin implementerat de ledarkriterier som finns framtagna inom
Vattenfall for hela koncernens verksamhet: synlig, fydlig, och modig, vilket beskrivs med
orden “Som ledare inom SKB gor jag skillnad. Jag paverkar mdnniskors vardagsliv. Jag
har ansvar gentemot dgare, intressenter, medarbetare, samhdllet och miljon. Jag anger
tonen och takten, definierar prioviteringar och malsdttmingar och visar genom att foregd
med gott exempel vad jag forvintar mig av mig sjilv och andra. Jag bryr mig om
medarbetarna och verksamheten, jag haller mina liften och jag tar konsekvenserna av
mina beslut och prioriteringar.” Riktlinjerna anger dven forvéntade beteenden kopplat till
ledarkriterierna. For kriteriet Jag dr modig stélls till exempel forvéntningarna:

e Jag ndrmar mig problem med nyfikenhet och ett 6ppet sinne
Jag uppmuntrar nya idéer och nya infallsvinklar
Jag forbattrar kontinuerligt arbetsstrukturer, processer och arbetssétt
Jag vidta atgérder och fattar beslut och griper in i besvirliga situationer
Jag uppvisar en vilja och mottaglighet for att 1dra nytt och utvecklas
Jag leder andra i genomf6randet av uppgifter och initiativ

HR-chefens tolkning av modig ér att det innebér att vaga ta beslut, korrigera beteenden,
mod att fordndra, om man ser nagot oldmpligt ska man ingripa”. En chef reflekterar 6ver
att riktlinje for chefsrollen dr skriven sé att den inte fargas av fokus pa sékerhet, utan att
den behdver ldsas tillsammans med riktlinjer for stralsdkerheten. En medarbetare

4 CINSO = Corporate Independent Nuclear Safety Oversight. Vattenfalls funktion for granskning
av Vattenfalldgda tillstindshavare for kérntekniska anldggningar.
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reflekterar dver att om cheferna inte forstar alla aspekter av verksamheten sé blir det svért
att styra och leda utifran dessa ledarkriterier da de inte omfattar sédkerhetstéinket. En
medarbetare reflekterar ver att SKB med modig missar podngen med att faktiskt vaga
vara ddmjuk, till exempel efterfradga mer information fran experter om chefen inte sjilv
forstar fragorna eller att vaga erkénna felaktiga beslut.

Vid intervjuer framkom att ledarkriterierna Tydlig, synlig, modig &r kénda, framforallt pa
chefsniva. Kopplingen till ledstjarnorna (sékerhet, effektivitet och lyhordhet) 4r svagare.
FH-chef menar att ”Ledstjérnor finns ju ocksa och dessa géller d&ven for chefer”.

Vattenfalls chefsutbildning ingar som en del av de utbildningar som SKB:s chefer
forvintas gd. En chef anser att SKB dr svaga pa att arbeta med ledarskapsutveckling i
praktiken d& denne anser att det saknas en kultur av att aktivt jobba med ledarskapet och
att foretagsledningen saknar intresse av att arbeta med dessa fragor. En medarbetare
upplever att chefsutbildningen pa senare ar har medfort att cheferna pa SKB har blivit mer
resultatinriktade samt att kulturen har 4ndrats till att ”nu bestimmer cheferna”. Den
tidigare SKB-andan som mer handlade om att 16sa fragorna p4 medarbetarnivé utifran de
behov som identifierats av sakkunniga har som en f6ljd av detta férsvunnit.

I mallen f6r méalsamtal finns det en komprimerad version av kriterierna for strélsékerhet
att utgd fran vid utvdrdering av chefernas prestationer.

Medarbetare pd SKB beskriver att chefsleden ibland mer vérnar sin egen verksamhet 4n se
till helheten. En medarbetare menar att detta dr en nedatgaende trend som borjade for
négra ar sedan ddr en dkad press pa SKB fréan flera hall har gjort att chefer latt gér i
forsvar istdllet for att peka pa de forbittringar som behdver goras i processer och
arbetssitt. P4 medarbetarniva uttrycks det att det finns en svag tilltro till VD:s férméga att
hantera den komplexa situationen SKB befinner sig i. ”VD har inte erfarenheten av att
hantera den typ av uppdrag han nu har och det tycks leda till att det svaga ledarskapet
sprider sig hela viigen ner i organisationen”.

Det uttrycks dven att SKB:s chefer skulle behova stérka sitt ledarskap i att ta tillvara den
kunskap om sakfragor som finns bland medarbetarna i organisationen, som ofta har ménga
ars erfarenhet inom sitt omrade. Ledarskapet behdver da i hogre grad visa pa en tydlig
riktning, vision som sedan omsitts i organisationen med ett &ndamalsenligt ledarskap som
dven gynnar sidkerhetsarbetet.

En medarbetares ord om hur chefsrollen pd SKB har fordndrats ar att tidigare stillde
chefen fragan till medarbetaren ”hur kan jag hjélpa dig att ma béttre?” och idag stills
snarare fragan “hur kan jag hjilpa dig att prestera mer?”.

Medarbetarenkiter (My Opinion) genomfors regelbundet i syfte att utvédrdera bland annat
chefs- och ledarskap. Det &r upp till varje organisationsdel att driva utvecklingen av de
problemomréden som kan ha identifierats av My Opinion-resultaten. I samband med mél-
och utvecklingssamtal av chefer bor en handlingsplan tas fram. Nér resultaten fran den
senast genomférda My Opinion undersdkningen diskuterades i foretagsledningen var det
framforallt ett omrade som identifierades som en negativ trend: medarbetarnas
engagemang. En atgérd fran foretagsledningen har varit att genomfora kommunikativa
insatser om SKB:s dvergripande mal. En intervjuad uppgav att SKB i den senast
genomforda My Opinion avstod att stilla en fraga om medarbetarnas fortroende for
ledningen.

Chefskriterierna enligt riktlinje for chefsrollen utgér dven de forvéntningar som anvands
vid rekrytering av nya chefer. FH menar att det inte finns ndgot kriterium som pekar just
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pa sikerhet, men det finns med indirekt i och med ledstjarnorna. Urvalsprocessen for
chefer upplevs vara ambitios. Den genomfors med tva intervjuer och sedan en heldag med
tester och djupintervjuer. Det uttrycks ocksa att i och med att utvirderingsprocessen sker
med stod av ett externt foretag, blir det dnnu viktigare att SKB har genomtiinkta kriterier
for urvalsprocessen.

En del medarbetare anser att de av SKB:s chefer som &r relativt nyanstillda &r stopta i
samma form vilket himmar en dynamik i chefsleden. Det #r tydligt att SKB:s chefer
numera i hog grad agerar utifrdn en agenda om att “viktigt att se bra ut uppat i
organisationen, att rapportera uppat budget, ekonomi, effektivisering, men att det saknas
de mjukare sidorna hos chefer (coaching, dterkoppling, fiimjande av delaktighet). Det
finns en del bra chefer ocksd, men det dr oftast chefer som har varit léinge pi SKB.”

Det framtrider samtidigt en bild av att SKB i praktiken i hog grad styrs av ett antal starka
individer. Ett antal av dessa utgors av tongivande informella ledare som tillsammans med
négra avdelnings- och enhetschefer som har ett stort inflytande. Det ér ofta dessa som
leder utvecklingsarbetet pd SKB, exempelvis driver organisationsférandringar, leder
utvecklingsarbetet pd SKB samt tycker till i viktiga fragor och ddrmed sétter agendan.
Négon uttrycker att det 4r kloka medarbetare som gor ett bra jobb, men i och med att “allt
viktigt gér igenom dessa individer” sa har dessa i praktiken vildigt stor inverkan pa
verksamheten. Den intervjuade pekar dessutom pa att det gar att ifrdgasitta om fragorna
pa SKB fér en allsidig belysning nér allting alltid gar igenom samma personer. Detta utgor
inte en medveten strategi av SKB utan snarare en kultur som &r svar att férdndra och att
det sker med ledningens goda vilja.

Dessutom finns det en kultur av informellt ledarskap bland organisationsdelar dér det
finns manga sakexperter som i viss man tillats ”g6ra som de vill”. Nagon uppfattar det
som att chefer inte i ndgon storre grad forsoker att stdvja den typ av beteenden som
medfor att beslut inte f6ljs. En annan aspekt &r att SKB:s ledare har en utmaning i att
forsoka motivera och leda de sakexperter som i nuvarande omstéllningsarbete annars
riskerar att tappa sugen.

VD:s syn pé informella ledare &r att de kan vara bade av godo och av ondo pa samma
gang. Utgors ofta av personer med lang erfarenhet och kunskap. En nackdel med
informella ledare, menar VD, &r att de kan 6verdriva betydelsen av sina egna fragor och
det hinder dven att de inte i tillrdcklig grad accepterar fattade beslut.

P4 medarbetarniva upplever vissa att det &nda har skett en viss fordndring ddr det pa vissa
hall i organisationen har skett en attitydforéndring om att arbetet pa SKB inte lingre
“uppfattas som en fri vald verksamhet”. Nagon anser att det i vissa avseenden fortfarande
finns behov av tydligare uppfoljning och malstyrning pa SKB. Ett par andra medarbetare
anser att det dr for mycket prat om ”score-board” och ”dash-board” men att de har svart att
se vad det har for betydelse for styrningen av verksamheten.

Ovriga notervirda omstindigheter

Avvikelsehantering och internrevisioner

Relaterat till kvalitetsarbetet pa SKB sa har det i samband med denna
verksamhetsbevakning framkommit observationer som ligger utanfor syftet med denna
tillsynsinsats. Medarbetare uttrycker att de upplever att avvikelsehanteringen pad SKB inte
fungerar sa som det borde for att f& SKB att lyckas fa de stindiga forbéttringarna att ske i
det dagliga arbetet. En medarbetare uttrycker att synen péa avvikelser inom SKB &r
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felaktig. Det &r vanligt att det missuppfattas vad en avvikelse dr. “'7ill exempel om
dokumenthanterings-systemet inte fungerar sa ska ju inte alla belasta systemet med att
skriva en avvikelse”. Avsaknaden for ett verktyg for avvikelsehantering och uppf6ljning
medfor att det istdllet anvidnds en massa Excel-ark och att folk i samband med
uppfoljningen “springer pa varandra”.

En medarbetare anser att den attityd som chefer uppvisar i samband med att resultat frn
internrevisioner presenteras inte dr acceptabel. Det upplevs finnas en brist pa respekt for
internrevisionsresultaten och att det inte verkar se syftet med internrevisions-
verksamheten. En annan medarbetare anser att nagra av de genomforda internrevisionerna
gor det tydligt att det saknas kunskap och forstéelse for vissa sakomraden vilket far till
f6ljd att internrevisionsresultaten ibland skjuter bredvid malet” och ibland ”skjuter pa fel
saker”.

Oppenheten mot SSM
SSM konstaterar att det finns en benéigenhet hos SKB att i stor utstrickning lyssna av
SSM:s syn istéllet for att ha en klar egen standpunkt i sakfrégor.

SSM noterar att flera chefer och medarbetare pa SKB det senaste halvaret har uppvisat en
minskad Sppenhet gentemot myndigheten. Detta tar sig uttryck i att det vid intervjuer och
mdten finns en utbredd osékerhet eller ovilja att framfora sin bild av verksamheten. SSM
kan inte fullt ut avgdra om det i vissa fall handlar om dalig insikt om de problem som
finns inom SKB eller om det &r en medveten strategi att inte vara 6ppen.

Slutsatser

SSM ser att det finns en brist i kommunikationen fran ledningen om SKB:s strategier,
utmaningar och riktning. Det som kommuniceras handlar framst om framdrift i
sidkerhetslyftet och att det ska géras besparingar, men det forklaras inte pa ett trovardigt
sdtt hur organisationen ska klara av att genomfora de férandringar som krévs. Detta leder
till att medarbetare inte kéinner fullt fértroende for ledningen. SSM vill betona att en f6ljd
av att ledningen i sin kommunikation ldmnar ett tomrum sa gor det att medarbetarna fyller
detta med n&got annat.

SKB:s chefer efterfragar inte aktivt avvikande meningar och olika perspektiv. Ledningen
har uppvisat beteenden som inte uppmuntrar Sppna och raka diskussioner som stodjer
oberoende &sikter. Den aterkoppling ledningen ger till organisationen tolkas som att
ledningen inte 4r mottagliga for att hora det negativa i budskapen. Signalerna frén
medarbetare ir att det p& senare tid har blivit ett forandrat klimat ddr medarbetare tystnat
och inte i lika stor utstrickning viljer att féra fram fragor av betydelse for sdkerheten.
SSM anser att det hér &r tydliga tecken pa att det finns brister i 6ppenhet inom SKB.
Orsakerna till detta kan vara flera, men det &r viktigt att SKB:s ledning tar detta pa hogsta
allvar.

SSM drar vidare slutsatsen att det engagemang for sidkerhetsfragor som finns pé
medarbetarnivé inte alltid ses av chefer som en tillgang f6r organisationen. Det kan till
och med ta sig uttryck i att medarbetare med starka asikter ses som svéra att leda.
Hanteringen av kritiska roster” har inte alltid varit konstruktiv.

SSM konstaterar att det finns ett glapp mellan medarbetare och chefer pa SKB. Det finns
en oro pa medarbetarniva om hur sidkerhetsarbetet bedrivs pd SKB som grundar sig i
farhdgor om ledningens bristande helhetssyn, forstéelse for kravbilden och hur SKB:s
utmaningar omsitts i foretagets strategi. Glappet avspeglas éven i att medarbetare har svag
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tilltro till ledningens férmaga till att fatta nddvéndiga beslut avseende forbittringsarbetet,
det uppfattas i vissa fall finnas en handlingsforlamning. SSM ser att det finns en
diskrepans mellan det som medarbetare uppger kring sikerhetslidget och det som
rapporteras till foretagsledning och styrelse i form av sikerhetsavdelningens rapporter om
sidkerhetslaget.

SSM ser att sikerhetsavdelningen pd SKB inte tycks ha den tyngd och status som behévs.
Detta syns i att det inte &r naturligt att véinda sig till sékerhetsavdelningen med
sikerhetsfragor eller brister ndr medarbetaren inte har fatt gehor hos sin ndrmsta chef. Det
férekommer att sikerhetsavdelningen ibland blir bortmotade av linjen. SSM anser att det
ir av stor vikt att en sikerhetsavdelning stér stark, kompetent och fristdende for att
framfora egna stillningstaganden i sakfragor och verka padrivande om de brister och
behov som finns i verksamheten.

Det upplevs att cheferna pd SKB nufortiden i hdgre grad efterfragar och foljer upp att
tidplaner, budget och framdrift i projekt f6ljs, men att strélsikerheten inte i lika hog grad
ar 1 fokus for uppfoljningen. Den uppfSljning som gors i sikerhetslyftet &r ocksa inriktad
pa framdrift i aktiviteter, men det kommuniceras inte lika tydligt vilka mal som ska
uppnés. Detta kan i férldngningen leda till att SKB tappar ambitionen med att ha
virderingar, attityder och beteenden som frimjar en god sikerhetskultur.

Det finns en oro bland personalen om de besparingskrav p& 7 % som ska gilla for alla
delar av verksamheten och dven hur foretagsledningen praktiskt tar sig an
besparingskraven. Samtidigt 4r foretagsledningens syn att SKB kan argumentera for att fa
de pengar som behdvs. Detta budskap har dock inte natt ner i organisationen. Bade
medarbetare och chefer upplever att situationen &r mer pressad nu #n tidigare och det finns
en oro kring ledningens férmaga att hantera situationen och att leda verksamheten. SSM
har en farh&ga om att generella besparingskrav utan férdelning och prioritering kan
medfora att organisationen “knaprar” p& marginalerna och drar in pa underhall,
kompetensutveckling eller motsvarande. Atgirder som kortsiktigt inte har ndgon
paverkan, kan pa lang siktigt vara forédande. Aven hér borde sikerhetsavdelningen ha en
uppgift att utvirdera konsekvenser av genomftrda och planerade besparingar.

Huvudédgaren Vattenfalls styrning och péverkan pa SKB sker pa flera nivaer. Det finns flera
exempel som pekar pa att Vattenfalls inverkan inte alltid upplevs vara det bésta for
verksamheten. SKB behover virdera om Vattenfalls paverkan kan resultera i att SKB
agerar mer utifrdn huvudigarens 6nskningar 4n utifrin verksamhetens krav och behov
samt de skyldigheter och egna ansvar som foljer av tillstindshavarrollen.

SSM uppfattar signaler om att SKB som organisation har en omognad i att styra projekt.
Det finns exempel pa att chefer har haft svért att skilja pa linjebeslut och projektbeslut.
Med tanke pd kommande utmaningar sa behover SKB utvirdera hur projektstyrningen
fungerar i organisationen, vilka atgérder som behdvs och nir i tid dessa behdver
genomforas.

SSM anser att det i SKB:s ledningssystem finns riktlinjer som tillsammans utgér en
dndamalsenlig beskrivning av virdegrund, malsittningar for arbetet med stralsikerheten
och de forvintningar som stills pa chefer och medarbetare. Detta forutsitter dock att
SKB:s chefer dven i praktiken efterlever dessa riktlinjer, inklusive SKB:s riktlinjer for
stralsékerheten, och omsitter detta i sitt ledarskap. SSM kan konstatera efter en stor
méngd intervjuer att detta inte efterlevs pa det siitt som &r nddvéndigt for att leva upp till
sitt egna ledningssystem.
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Utifran det som medarbetarna beskriver sé fragar sig SSM om inte SKB:s chefer fokuserar
mer pa chefskap @n pa ledarskap och ddrigenom missar vissa andra vérden, sdsom
frimjande av ifragasittande, att sdkerhetsfragor lyfts och att prioriteringar i verksamheten
gors utifran sdkerhetsbetydelse. Ledarskapet behdver i hogre grad visa pa en tydlig
riktning som sedan omsitts i organisationen med ett &ndamélsenligt ledarskap som &ven
prioriterar sikerhetsaspekter i alla lagen.

SSM noterar dven att SKB har uppvisat en minskad dppenhet gentemot myndigheten.
Detta tar sig uttryck i att det vid intervjuer och méten finns en utbredd osédkerhet eller
ovilja att framfora sin bild av verksamheten.

Sammanfattningsvis anser SSM att det finns brister i SKB:s sidkerhetsledarskap. Férmagan
att skapa en kultur som mojliggér ifrdgaséttande och potential for nédvéndig utveckling av
verksamheten &r avgorande for att SKB ska lyckas med att i férlangningen upprétthélla
sikerheten avseende savél befintliga som kommande anldggningar och denna férméga
maste forbéttras pa alla nivaer.
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