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Bakgrund

Bakgrunden till forskningsuppdraget dr det forestaiende omfattande generationsskiftet inom
svensk karnkraftindustri. Mdnga av dem som var med att bygga upp kérnkraftverken frén
grunden kommer inom en snar framtid att pensioneras. Den kunskap som dessa personer
innehar behover tas tillvara, kompetensoverforas, for att inte forloras. SKI ville av denna
anledning skapa sig en bild av hur kdrnkraftverken arbetar med kompetensoverforingsfragan,
samt hur l&ngt man kommit.

Syfte

Forskningens syfte har varit att kartligga de kompetenséverféringsmetoder samt
utvdrderingsmetoder som anvinds vid svenska karnkraftverk. I uppdraget har ocksa ingétt att
utifran kartldaggningen gora en sammanfattande analys samt foreslé ev. fortsatt forskning.

Resultat

Rapporten visar att ett av Sveriges tre kiarnkraftverk har ett program f6r kompetensoverforing.
Pé de tva som saknar program efterfragas mer struktur inom omradet, &ven om man redan nu
arbetar med mentorer eller handledare. Genomgéende &r upplevelsen av bristen pé resurser for
overrekrytering och tiden till att 6verfora. Kraftverken saknar ett sitt att utvirdera om nagon
kompetensoverforing har skett, man har heller inte pé ett strukturerat sétt kartlagt vad som
skall overforas. Vissa yrkesroller kan tolkas som viktigare” for kompetenséverforing dn
andra, forskarna vill dock snarare se det som att vissa roller kréver langre introduktion &n
andra. Darfor rekommenderas ett kompetensoverforingsprogram for alla istéllet for vissa.

Effekt pa SKI:s verksamhet
SKI har genom forskningsuppdraget fatt kunskap om och insikt i hur kdrnkraftbolagen i

Sverige arbetar med kompetensoverforingsfragan. Rapporten har ocksa gett SKI ytterligare
underlag for tillsyns- och granskningsverksamheten.

Fortsatt verksamhet inom omradet

SKI planerar inte nadgon fortsatt forskning inom omradet men ser ett behov av att f6lja hur
tillstdndshavarna &mnar utveckla sitt arbete med den strategiska kompetenséverféringen.

Projektinformation
SKI:s handldggare for projektet har varit Magnus Nygren.

SKI-referens: SKI 2005/75
Projektnummer: 200603013






SKI Rapport 2007:27

Kompetensoverforing pa svenska
karnkraftverk i samband med
pensionsavgangar

Annika Larsson
Kjell Ohlsson
Anna Roos

2006

Denna rapport har gjorts pd uppdrag
av Statens karnkraftinspektion, SKI.
Slutsatser och asikter som framférs i
rapporten ar forfattarens/férfattarnas
egna och behéver inte nddvéandigtvis
sammanfalla med SKl:s.






Forord

Allt eftersom att 40-talisterna borjar ga 1 pension stélls den svenska karnkraftsindustrin
infor ett dilemma — de som varit med om att bygga upp kérnkraftverken férsvinner. Det-
ta generationsskifte gor att man behover ta tillvara pa den kompetens som dessa perso-
ner har och inte l1ata den gé forlorad. SKI ville av den anledningen skapa sig en bild av
hur kiarnkraftverken arbetar med kompetensoverforing och hur langt man kommit. De
yrkesgrupper som SKI pekar ut i detta dr framst utvecklings- och underhallsingenjorer
samt tekniker.

Denna studie bygger delvis pa material insamlat 2005 och 2006 av Anna Roos och Kjell
Ohlsson under intervjuer och observationer pa OKG, samt en litteraturstudie med dis-
kussion som utfordes vid samma tidpunkt ocksa vid OKG. Materialet har dven utokats
med ytterligare intervjuer pa OKG utifrén de resultat som kom fram dér. Intervjuer har
utforts pd Forsmark, Ringhals och OKG for att klargéra hur man arbetar med kompe-
tensoverforing. En enkét har ocksa distribuerats till personer i olika yrkesgrupper pa
sagda karnkraftverk for att fa en bredare bild av arbetet med kompetensoverforing.

Studien har 1 huvudsak utfoérts av Annika Larsson i samarbete med professor Kjell
Ohlsson, bdda verksamma vid avdelningen for industriell arbetsvetenskap, Linképings
universitet.

Arbetet har utforts pa uppdrag av Statens Kérnkraftsinspektion, SKI, dir Magnus Ny-
gren har varit kontaktperson. P4 Forsmark har vi fatt hjilp av Katarina Lundin, pd OKG

Lotta Halt och pa Ringhals Bo-Go6ran Antonsson.

Ett stort tack till personalen pa Forsmark, OKG och Ringhals for det vianliga mottagan-
det och att de tog sig tid att medverka i denna studie.

Link&ping, januari 2007

Annika Larsson och Kjell Ohlsson






Abstract

This report displays how the Swedish nuclear power plants Forsmark, Oskarshamn and
Ringhals work with knowledge management. The report also consists of a literature re-
view of appropriate ways to extract tacit knowledge as well as methods to transfer com-
petence. The report is made up of a smaller number of interviews at the nuclear power
plants in combination with a questionnaire distributed to a larger number of people at
the plants.

The results of the interview study is that only one of the Swedish nuclear power plants
have a programme to transfer knowledge from older staff to newer. This is, however,
not a programme for everyone. Another plant has a programme for knowledge building,
but only for their specialists. At both plants, which lack a programme, the interviewees
request more structure in knowledge transfer; even though they feel the current way of
transferring knowledge with mentors works well. Besides more structure, interviewees
present a wish to have more time for knowledge transfer as well as the opportunity to
recruit more than needed. Recruiting more than needed is however not very simple due
to multiple causes such as nominal sizing departments and a difficulty of recruiting
people to work far from larger cities. The way things are now, many feel too under
staffed and under a lot of time pressure daily to also have time for knowledge transfer
besides their normal work.






Sammanfattning

Denna rapport behandlar hur kompetensoverforing vid de svenska kérnkraftverken i
Oskarshamn, Forsmark och Ringhals gér till. Rapporten tar ocksa upp en kortare littera-
turgenomgang pa lampliga sitt att dels ta fram s k tyst kunskap, dels metoder for att
overfora kompetens. Rapporten bestar av intervjuresultat fran de ndmnda kérnkraftver-
ken med ett mindre antal personer samt en enkédtundersokning distribuerad till ett storre
antal personer vid kdrnkraftverken.

Sammantaget visar det sig att Alfa dr det enda kadrnkraftverket dar man har ett kompe-
tensoverforingsprogram, d&ven om Gamma har ett kompetensutvecklingsprogram for
sina specialister. Pa bdde Beta och Gamma efterfragas mer struktur i kompetensoverfo-
ringen, d&ven om man tycker det sdtt man nu arbetar med mentorer eller handledare &r
bra. Vad som dven framkommer &r att man, forutom mer struktur, 6nskar att 1agga mer
tid pa kompetensoverforingen och mojlighet att dverrekrytera. Overrekrytering ir dock
inte helt enkelt av flera orsaker, sdésom nominell storlek pa avdelningar och svarigheter
att rekrytera personal till arbetsplatser sd langt fran storstiderna. Som det &r nu kénner
flera sig alltfor underbemannade och under for mycket tidspress for att dessutom hinna
med kompetensoverforing.

Under arbetet med denna rapport stétte vi pa en gammal buddistisk fabel pa Bodil
Malmstens blogg (www.finistere.se, 2007-01-22), vilken handlar om vad man ska goéra

Det var en gang for ldinge sen ett land ddr varje familj var tvungen att schasa
bort sina gamla. Det var i lag forbjudet att behalla sin gamla pappa eller
mamma. Ostraffad fick ingen ha en gammal mdnniska under sitt tak.

Nu rakade det vara sa att premidrministern i landet dlskade och respekterade
sin far. Han stod inte ut med idén att géra sig kvitt pappan utan behéll honom i
smyg, gomd ute i trddgarden. Varje kvdll smég han ut med mat till pappan och
forde viskande samtal om allt mellan himmel och jord.

En dag dyker det upp en ond ande i regeringen. Den onde anden kommer med
ett hot mot landet i stort och premidrministern personligen. Om ingen i landet
pa sju dagar kan losa en i stort sett oloslig gata kommer hela riket att ga un-
der. Med kung och allt.

Enorma beloningar utlovas, guld, titlar till den som kan l6sa gatan.

Ingen kan.

En kvdll berdttar premidrministern for sin gamla pappa om den onde anden,
hotet mot landet och den olosliga gatan. Gubben med sin livslanga erfarenhet
och kunskap om allt mellan himmel och jord tycker att det dr ldtt som en plditt,
ger losningen pa gatan till sonen som rdddar riket.

Den onde anden kommer med allt fler, allt svarare gator och varje gang lyckas
premidrministerns gamle far hitta svaret. Till slut blir anden tvungen att er-
kédnna sig besegrad och fly genom ett fonster. Varfor genom ett fonster berdttar
inte sagan, men genom ett fonster dr det.

Riket dir rdddat. Ldttnaden enorm.

Som tack for hans bedrift lovar kungen att premicirministern ska fa sin hogsta
onskan uppfylld. Min allra hogsta onskan? fragar premicrministern. Din allra




med gamla méanniskor: Tankvarda rader som illustrerar att ndr man gor sig av med gam-
la minniskor gor man sig samtidigt av med kompetens.
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1 Inledning

Under den ndrmaste tiodrsperioden kommer méanga av de anstéllda inom karnkraftsin-

dustrin att ga 1 pension. Wahlstroms studie visade att en aldrande personal &r den storsta

utmaningen for karnkraftverken idag pa grund av svarigheten att upprétthalla kompe-

tensen 1 hela det kidrntekniska omrédet (2002). Eftersom méanga av dessa personer deltog

i byggandet av de svenska kdrnkraftverken har de samlat pa sig stora erfarenheter och

kunskaper om konstruktion, drift och underhall av kérnkraftverk. D4 dessa personer er-

sétts av en yngre generation som saknar dessa erfarenheter behdver den dldre generatio-

nens kunskap foras over till den yngre.

Mot denna bakgrund fick Avdelningen for Industriell Arbetsvetenskap (IAV) pa Tek-

niska hogskolan vid Linkdpings Universitet 1 uppdrag av Statens kdrnkraftsinspektion

(SKI) att ndrmare undersoka kompetensoverforing med fokus pa sikerhetsaspekter. Syf-

tena med uppdraget har varit att:

« Undersoka vilka som &dr de mest angeldgna kompetensdverforingsuppgifterna vid de
svenska kérnkraftverken

« Litteraturstudie géllande forekommande metoder for kompetensutveckling och belysa
for- och nackdelar med dessa

« Ge exempel pa den forskning avseende dessa metoder inklusive resultat och vilka
branscher som varit foremal for forskning

« Undersoka vilka metoder som kan anvéndas for att tyst kunskap ska kunna goras ex-
plicit och foras 6ver fran den éldre till den yngre generationen av utvecklingsingenjo-
rer, driftsingenjorer och tekniker

+ Ge forslag pd metoder som sirskilt lampar sig for kunskapsoverforing inom sikerhets-
relaterad verksamhet inom karnkraftsomradet inkluderande anvéndning av simule-
rings- och visualiseringsteknik. Detta inkluderar faktorer och kriterier for att bedoma
hur vil kompetensoverforingsmetoder fungerar nir de tillimpas.

« Identifiera behov och ge forslag pé fortsatt forskning

« Undersoka vilka personer (experter och 1 tillimpliga fall &ven noviser) som bor inne-
fattas 1 en mer omfattande undersdkning

Uppdraget har haft karaktéren av en forstudie och 1 rapporten ges forslag och rekom-
mendationer till hur en fortséttning bor utformas.

Uppdraget har genomforts mellan 2006-09 och 2007-01 av forskargruppen fran Linko-
pings universitet bestaende av professor Kjell Ohlsson och Annika Larsson. Kontakt-
person pa OKG har varit Lotta Halt, pd Forsmark Katarina Lundin, pa Ringhals Bo-
Goran Antonsson och pa SKI Magnus Nygren. Férutom detta har en del av data tidigare
samlats in av Anna Roos och Kjell Ohlsson under 2005-2006, da bara pa OKG.
Rapporten ér upplagd pa foljande vis. Inledningsvis presenteras avgransningar under
rubriken undersokningsomraden. Sedan f6ljer 1 det andra kapitlet en litteraturredovis-
ning avseende kompetensoverforing inom kérnkraftsindustrin, men &ven inom andra
branscher med likartade problem. Dérefter foljer undersokningsmetoden som anvints.
Resultaten fran intervjuer med personal, samt kompetensansvariga foljer darpa, varefter
resultatet fran enkétstudien redovisas. Innan diskussionen presenteras fran intervjuerna
dven nagra exempel pa kompetensoverforing, som stod ut pa ett positivt sitt. Diskussio-
ner av arbetet med kompetensoverforing pa verken foljer darpa, varefter slutsatser, samt
tips som framkommit i intervjuerna redovisas. Idéer till framtida forskning och kérn-
kraftverkens framtida planer redovisas ocksa. Avslutningsvis presenteras en referenslis-
ta.






1.1 Undersokningsomraden

Utifrén inledningsvis nimnda syften och resultatet i den forsta delen av studien tidigare
utford av Anna Roos och Kjell Ohlsson for SKI under 2005-2006, har fokus valts att
laggas pa den kompetenséverforing som sker mellan erfarna och mindre erfarna tekni-
ker, underhalls- och utvecklingsingenjorer. Ovanstaende syften har darfor brutits ned 1
foljande undersokningsomraden:

1. Ta del av och studera karnkraftverkens metodik for identifiering av nyckelpersoner
och nyckelfunktioner, samt de mest angeldgna kompetensoverforingsuppgifterna.
Detta géller personer, funktioner och uppgifter bade inom befintlig metodik for kompe-
tensoverforing och for planerad kompetensoverforing, samt avseende fortsatt forskning.
2. Litteraturstudie gillande metoder for kompetensoverféring och kompetenséverfo-
ring inom olika typer av branscher, samt metoder for att gora tyst kunskap explicit.

3. Ge forslag pa metoder som sérskilt vl lampar sig for kompetensoverféring inom
karnkraftsomradet (inkl. anvindning av visualiserings- och simuleringsteknik), samt
utvérdera dessa.

4. Forslag till utbildningsverksamhet for kompetenséverforing

5. Ge forslag och dra upp riktlinjer for fortsatt forskning.






2 Litteratur

Haér foljer en kortare litteraturstudie 6ver kompetensdverféring och metoder. For en
langre litteraturstudie och diskussion om sagda metoder, se Bilaga 3.

2.1 Metoder for kompetensoverforing

Att kérnkraftsindustrin kommer att drabbas av ménga pensionsavgangar dr inget unikt,
varken for branschen eller for Sverige. Situationen ser likadan ut i manga branscher och
i de flesta lander i vistviarlden (Wahlstrom, 2002; Nyberg, 2004; Lyn¢l, Nilsson & Al-
hem, 1999). Att tillvarata medarbetares kompetens innan dessa gar i pension dr darfor
ett viktigt problem att arbeta med for manga organisationer (Beazley, Boenisch & Har-
den, 2002). Det finns ménga metoder for att genomfora denna kompetenséverféring och
dessa kan delas in i féljande grupper:

2.1.1 Formell utbildning

I allménhet har Sverige ett gediget grundutbildningssystem inom discipliner med hog
relevans for kdrnkraftsindustrin, vilket mgjliggdr att produktion och sidkerhet kan upp-
rdtthallas pé en hog niva. Svenska arbetsgivare har dessutom i1 allménhet en mycket po-
sitiv instillning till fortbildning av olika slag, vilket innebér att man skapar forutsétt-
ningar for god flexibilitet och beméter fordndrade krav proaktivt och inte 1 efterhand nér
de akuta problemen hopar sig. Emellertid har tillgdngen pa kompetenta medarbetare inte
motsvarat efterfragan, vilket har gjort att kdrnkraftindustrin tillsammans med SKI sett
till att KSU (Kérnkraftsékerhet och Utbildning AB) kan specialutbilda personer med
lamplig bakgrund (Blomgren, 2005). En del av denna traning genomfors t ex 1 simulato-
rer, men detta géller inte all personal.

2.1.2 Nyrekrytering

Ett enkelt sétt att 6verbrygga pensionsavgangar dr att bedriva ett systematiskt rekryte-
ringsarbete, som &r framatblickande och tillgodoser organisationens kompetensbehov
flera &r framét 1 tiden och som inte dr framst inriktat pa det dagsaktuella behovet. Da-
gens verklighet innebér dock att karnkraftsindustrin far konkurrera om duktiga civilin-
genjorer och tekniker med manga andra industrier. Rekryteringsproblemen tycks vara
ganska stora runt om i virlden, dir organisationer rekommenderas att sld sig samman,
bygga upp gemensamma resurspooler, lana ut personal, bygga nétverk och skapa inci-
tament (bl a genom att ordna workshops och kontaktfora) fér de yngre att satsa pa en
karridr inom kdrnkraftsomradet. (IAEA, 2004)

2.1.3 Recognition, recall och implicit och explicit minne

Recognition och recall, m a o igenkénning respektive att minnas utan hjélp ar tva “olika
sorters” minne. Om du gor ndgot som krédver att minnas utan hjélp maste du sjilv fram-
kalla minnet, som exempelvis da du ska beritta vad alla pa din avdelning heter, utan
bilder till. Recognition, d v s igenkénning, 4 andra sidan innebér i samma uppgift att du
ska sédtta namn pa alla till deras respektive bilder. Vanligtvis har man mycket ldttare for
att minnas vid igenkdnning dn dir man ska minnas utan hjilp. (Sternberg, 1999)

Béda typerna av “kom-ihag” som ndmns ovan tillhor dock det explicita minnet, en
medveten ihdgkomst av nagot. Det finns ocksa nagot som kalas implicit minne, dér vad
vi gor underléttas av tidigare erfarenheter, som vi inte medvetet forsoker ta tillvara pa.
Man léser, cyklar och kor bil utan att medvetet komma ihdg hur man gor. “Tyst” kun-
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skap dr huvudsakligen en typ av implicit minne. Du utfor ditt arbete utan att tinka pa
varfor du gor pa ena eller andra séttet. (Sternberg, 1999)

2.1.4 Metoder av social karaktar

Praktikgemenskap (eng. communities of practice) ér ett begrepp som beskrivs av Lave
& Wenger (1991). Praktikgemenskaper &r en grupp av ménniskor som delar ett bekym-
mer, en rad problem eller dr passionerade kring ett &mne och som fordjupar sin kunskap
inom detta omrade genom att interagera med varandra regelbundet. Praktikgemenska-
pen kan ses som en grupp med en kérna i vilken gruppens experter ingar. De nya med-
lemmarna borjar 1 gruppens periferi och ror sig sedan in mot kdrnan ju mer kunskaper
de tillagnar sig ( Lave & Wenger 1991). For nyborjaren handlar ldarandet om att bli en
del i praktikgemenskapen utifran dennes behov (Penuel & Cohen, 2003), det &r viktigt
att delta i periferin, exempelvis genom att tillsammans med experter simulera eller mo-
dellera. Ett annat sitt dr att experter formedlar “krigshistorier” till noviserna. Nar det
géller experters larande ar detta ocksa viktigt, framfor allt att fa diskutera sagda historier
ur flera olika perspektiv. Enligt Wenger et al (2002) krévs interaktion och informella
larandeprocesser, som en praktikergemenskap erbjuder, for 6verforing av tyst kunskap.
Exempel pa detta ar storytelling, samtal, coachning och larlingsskap. IAEA:s rapport
(2004) visade att arbetsrotation anvindes som ett viktigt medel for att 6verfora kunskap
pa kdrnkraftverk. Stein (1996) beskriver att arbetsrotation anvéndes pa Ericsson, for att
de anstillda skulle kunna ta del av kunskaper hos kunder, leverantorer och andra. Kritik
som framkom var dock att man rdkat f& arbetsgrupper utan erfaren personal och att ef-
fektiv kommunikation forsvarades, eftersom den baseras pa fortroende, vilket tar ett tag
att bygga upp. Att stiandigt flytta personal motverkar detta.

En annan viktig 6verforingsmetod ar mentorsskap. IAEA:s studie (2004) visade att det
mest anvinda séttet att dverfora tyst kunskap pé kérnkraftverken é&r att lata erfaren per-
sonal vara mentorer eller coacher till nyanstidllda. Man anmérker dock att ett problem
med detta dr den potentiella skillnaden i 6verfoéringens kvalitet. Av denna anledning be-
tonar man vikten av att komplettera personlig kompetensoverforing med supportsystem
sasom riktlinjer, individuella utvecklingsplaner, strukturerad arbetsplatstraning och
praktikgemenskaper. Ytterligare en viktig aspekt &r att se till att kunskapsoverforing
verkligen sker och att man ser till att f6lja upp och ge aterkoppling pa arbetet med 6ver-
foringen till deltagarna i processen for att kunna forbéttra den. Collins och Winnips
(2002) beskriver scaffolding som en bra teknik for att 6ka overforingen av tyst kunskap.
Detta innebér att adepten blir mer och mer sjélvstiandig 1 forhallande till mentorn, ex-
empelvis genom att mentorn bryter ner den huvudsakliga uppgiften i deluppgifter. Des-
sa kan sedan adepten l6sa sjélvstindigt, men huvuduppgiften delas mellan mentorn och
adepten inom ett gemensamt arbetsutrymme.

I Steins studie (1996) framstélls personliga néitverk som mycket viktiga f6r kunskaps-
spridning eller kunskapsoverforing. Natverken dr personliga och bygger pa vianskap och
fortroende. Karhu (2002) beskriver hur ABB framgéngsrikt anvént sig av en teknik for
kunskapsoverforing som kallas “expertise cycle” och som baseras pa intervjuer. Syftet
med metoden dr att dokumentera experters kunskap vid olika situationer, t. ex. perso-
nalomsittningar. Dialogmetoder dr en metod som arbetades fram dir dialogen lyftes
fram som ett verktyg for att skapa en kreativ milj6. Dessa dialogseminarier initierade ett
arbete med att identifiera delar i systemutvecklarens yrkeskunskaper som var for kom-
plexa eller oférutsigbara for att styras av formella regler (KKR 2005). Aven Vattenfall
har, 1 samarbete med KTH, utvecklat en dialogmetod for att hitta tyst kunskap (person-
lig kommunikation, Nils Friberg, Vattenfall 2007). Sé kallade verbala protokoll har an-
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vants som en metod att forsoka beskriva en persons mentala modell av en specifik hén-
delse, situation eller system. Personen ombeds att beskriva hogt s& detaljerat som mgj-
ligt hur han eller hon tdnker om hiandelsen, situationen eller systemet (se Waern, 1990,
1992). Cajsa Ellegard (1994) har 1 flera uppmérksammade studier anvént sig av perso-
ners dagboksanteckningar som huvudsaklig informationskélla for att dra slutsatser om
ménniskors vardagliga aktiviteter. Slutligen kan fokusgrupper bestdende av personer
med speciell domédnkunskap eller speciella fiardigheter vara viardefulla att etablera nir
man vill belysa en sérskild foreteelse pa arbetsplatsen eller nér man stér 1 begrepp att
forandra verksamheten mot nidgot nytt mal, som inte &r klart angivet (se Kreuger & Ca-
sey, 2000). Genom att framtiden &r oséker eller nér inte alla relevanta fakta finns pé
bordet kan fokusgruppens samlade erfarenheter &nda siga nagot om foreteelsen som
sddan och hur framtiden skulle kunna gestalta sig.

2.1.5 Dialogmetod for att finna tyst kunskap

Vattenfall med Nils Friberg i spetsen har tillsammans med KTH utvecklat en dialogme-
tod for att finna tyst kunskap. Denna metod innebér att man sétter ihop en grupp ménni-
skor ddr man forsoker fa en brytning med alder, position, avdelning etc. Dessa far ldasa
en text, separat. Didrefter skriver de individuellt ner hur de reagerar och associerar, och
laser sedan 1 gruppen upp vad de reflekterat Gver. Man har under tiden en ledare som
styr och antecknar processen. Samtalet drar d& upp associationer, s& man kan ta upp
aspekter man vanligtvis inte tanker pa. Metoden kan undersoka varfor man handlar som
man gor, exempelvis som projektledare, ndgot man kanske annars sidger att man bara
“gor”. Det hjélper till att identifiera vad man gor “for sdkerhets skull”, om det &r
machokultur, stress eller annat som spelar in. (Personlig kommunikation, Nils Friberg
2007)

2.1.6 Metoder av teknisk karaktar

Nar det giller metoder av teknisk karaktir lagger mycket litteratur om knowledge ma-
nagement tonvikten pa olika typer av informationssystem och informationshanterings-
system (Goh, 2002). Stein (1996) beskriver att informationsteknologi frimst anvénds for
att skapa forutsattningar for kunskapsoverforing. IAEA:s studie av kunskapsoverforing
pa kérnkraftverk (2004) visade att databaser anvédndes for att hantera resultat och lik-
nande handlingar fran operationell erfarenhet. IAEA:s rapport (2004) visade ocksé att
det fanns méanga olika typer av etablerade system for att dels introducera och tréna upp
nya 1 organisationen och dels for att utveckla och underhalla de kunskaper den erfarna
personalen redan hade. Visualisering och simuleringsteknik kommer till storre och stor-
re anvdndning inom kérnkraftsindustrin, snart sagt inom alla omraden. Det 4r oftast
kostnadseffektiva metoder som kommer till anvindning, med mgjligheter att skraddarsy
scenarier, utbildningar och traningsprogram f6r bade individ och organisation.

Ovanstaende metoder bor inte ses som exklusiva insatser fran foretagens sida utan den
bista kunskaps- och kompetensdverforingen skedde nér olika typer av metoder kombi-
nerades (Huysman & de Wit 2003, New York State, Department of Civil Service 2006).

En persons kompetens inom ett omrade bestar till stor del av tyst kunskap. For att Gver-
fora den tysta kunskapen krivs enligt Dixon (2000) att manniskor som ska dverfora sin
tysta kunskap till ndgon annan, triaffas och tillsammans gar igenom en uppgift eller ett
arbetsmoment. Ett exempel som ndmns i IAEA:s rapport (2004) &r ett schweiziskt kirn-
kraftverk, som forsokte gora sd mycket tyst kunskap som mojligt explicit. En metod for
detta var att dokumentera, analysera och diskutera héndelser och incidenter, dokumente-
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ra operationell erfarenhet i testinstruktioner och manualer, samt utvédrdera och doku-
mentera de erfarenheter som gors under simulatortrdning. Pa s sétt kunde manualer och
stationsdokument liksom triningsmanualer uppdateras med den nya kunskapen. Skyrme
(1999) menar att nyckeln till battre overforing av tyst kunskap &r att arrangera ett antal
mekanismer, som mojliggor att personlig interaktion sker, i olika sammanhang béade
avseende tid och rum.

2.2 Faktorer som paverkar kompetensoverforing

TIAEA (2004) beskriver att oavsett vilka metoder man véljer att anvdnda beror dess
framgang pa klimatet i organisationen kring hur ménniskor belonas for att de delar med
sig av sin kunskap. Bra lagarbete anses bidra till en bra kommunikationskultur, vilket
underléttar kunskapsoverforingen, liksom att 6ppen kommunikation uppmuntras, uppét,
nedat och horisontellt. Ytterligare en viktig faktor 4r att ledningen stédjer kunskaps-
overforingen, bade i ord och handling (IAEA 2004). Stein (1996) tar upp en rad faktorer
som paverkar forutsattningarna for kunskapsoverforing:

« Normer och virderingar.

« Identitet.

« Trygghet och sjédlvfortroende

» Konflikter

« Makt och beroende.

 Sociala relationer

« Ekonomiska krav och forutsittningar

Goh (2002) och Dixon (2000) pekar pé ett antal faktorer som féretag maste beaktas for
att gora kunskapsoverforingen effektiv. Dessa ér:

« Ledarskap

+ Problemldsande beteende

 Stodjande strukturer

« Formaga att ta till sig ny kunskap, samt formégan att plocka fram inldrd kunskap

« Kunskapstyper

Hinds och Pfeffer (2003) tar upp dels kognitiva begransningar i 6verforandet av kun-
skap mellan expert och novis och dels begrinsningar i de inblandades motivation for
kunskapsoverforingen. Ytterligare en faktor som kan begriansa kunskapsoverforingen ar
nér organisationer infor explicita, formaliserade processer som kréver att medarbetarna
delar med sig av sin kunskap. Hinds & Pfeffer (2003) menar att ett sétt att 16sa proble-
met med de kognitiva begransningarna for kunskapsoverforing ér att lata en person, som
kunskapsmaissigt befinner sig mellan experten och novisen, fungera som en mellanhand
1 kunskapsoverforingen. Ett annat sitt att 6verkomma de kognitiva begrinsningarna ar
att uppmuntra tvavigskommunikation mellan expert och novis. Att komma 6ver de pro-
blem som uppstar med kunskapsoverforingen nir de anstillda ar tdvlingsinriktade mot
varandra kan goras genom att forsoka rikta tdvlingsandan mot faktorer utanfér organisa-
tionen och pa sa sétt sammansvetsa de anstdllda inom organisationen till en grupp som
har gemensamma “fiender” utanfor organisationen. I Nybergs studie (2004) av genera-
tionsvéxlingsfragan vid Ringhals kérnkraftverk ansag gruppcheferna att den storsta
flaskhalsen for 6verforing av kunskap fran erfarna medarbetare till nyrekryterade, var
att fa tid och resurser till 6verrekrytering. Gruppcheferna ansdg sig hir ha svart att fa
gehor fran ledningen for behovet att overrekrytera sa att den erfarna delen av medarbe-
tarna tillsammans med nyrekryterade fick chansen att 6verfora sina kunskaper och erfa-
renheter.



Alarik & Diedrich (2000) tar upp olika forutséttningar som krévs for att dstadkomma
béttre utnyttjande och spridning av kunskaper. Dessa var:

« Oppenhet, trygghet och delaktighet

« Ledarskap som préglas av empati, tillit och lyhordhet

+ Det méste finnas incitament och beléningar

« Nitverk &r viktiga

+ Rekrytera ritt médnniskor och placera dem rétt

2.3 Utvirdering av kompetensoverforing

I klassisk pedagogisk utvirderingsforskning finns ett flertal modeller som pa olika sétt
utvirderar utbildningsprogram. De olika modellerna tjénar olika syften och ger svar pa
olika typer av fragor angdende den aktuella utbildningen. Nedanstdende modeller &r inte
problemfri och kréaver i allménhet en stor grad av expertis for att tillimpas. Nagra ex-
empel pa dessa modeller é&r:

« Systemanalys som utvérderingsmodell.

« Malmodellen.

« Malfri utvérdering

 Transaktionsmodellen.

(Franke-Wikberg och Lundgren, 1980)

Enligt IAEA:s rapport (2004) tas beslutet om huruvida en person dr kompetent nog att
utfora sina uppgifter genom en demonstration av de olika uppgifterna och teoretisk kun-
skap. Att kunna mita effekterna av praktikgemenskaper dr viktigt for att de ska kunna
utvecklas och for att de ska vara legitima i organisationen. Wenger et. al. (2002) tar upp
en modell for hur detta ska goras. Modellen bestar av tva delar/faser: visa kausalitet ge-
nom att samla historier/anekdoter och forsdkra sig om systematik i detta samlande. Pro-
blemet med denna modell &r bl a att det &r inte sékert att kausala samband frildggs via
historiberittande eller samtal.

Utvarderingen kan ocksa ta fasta pd multipla nyttokriterier, vilket innebar att manga
faktorer och utvérderingskriterier beaktas och analyseras och inte enbart ett fatal som av
ndgra forskare eller praktiker betraktas som viktiga. Bakomliggande antaganden ir t ex.
att det kan finnas ménga orsaker till minniskors beteenden eller tekniska sidkerhetsbris-
ter (multikausalitet). Ett antagande &r ocksa att studieobjekten (ménniskor, teknik och
organisation) dr fordnderliga 6ver tid, liksom att de situationer som studeras &r 1 hogsta
grad dynamiska. Ytterligare ett antagande &r att data inte kan tolkas korrekt om kontex-
tuell information saknas, darfor dr det viktigt att inkludera kontextuella aspekter i en
utvérdering av kompetensoverforingsprogram. Detta angreppssétt rekommenderas, men
dven hir krdvs en stor erfarenhet och kompetens vad betraffar analytisk- statistisk for-
maga. Wenger et. al. (2002)

En mer ekologisk kompetensoverforing kan ocksé ske utan formaliserade program. Det
ar sa vi utvecklas till vardags genom att interagera med omgivningen och gradvis inkor-
porera en allt storre del av organisationens samlade kompetens. Men detta gors mer el-
ler mindre bra och systematiskt beroende pa individuella skillnader och organisatoriska
forutsattningar. Déarfor behovs organisatoriska initiativ, gott ledarskap, kollektiva inci-
tament och individuell uppmuntran och beloning, samt en vederhéftig dokumentation
(Alarik & Diedrich, 2000).



2.4 Teorisammanfattning

Det mest anvinda sittet att 6verfora kunskap dr att gora det fran person till person ge-
nom att ga bredvid en erfaren person. Den storsta bristen med detta &r att kvaliteten pa
kunskapsoverforingen kan skifta (utifran vem som dr mentor). Dérfor bor denna typ av
metod kompletteras med andra metoder, t ex. praktikgemenskaper och simulerings-
/visualiseringstekniker. Ett annat problem med att ga bredvid en erfaren person kan vara
uppgiftens eller yrkets speciella karaktér, ddr handelser dyker upp intermittent, d v s da
och da och dér kritiska héndelser i en mycket dynamisk miljo tenderar att bli relativt
unika, samtidigt som de intrdffar relativt sillan, eftersom sdkerhetskulturen finns in-
préantad i arbetsorganisationen. Denna form av kunskapsoverforing &r oftast dvervérde-
rad bland praktiker.

Sakerhetsaspekten dr stdndigt ndrvarande i alla delar av kérnkraftsindustrins verksamhe-
ter. Att sdkerstdlla att strategisk kompetens inte férsvinner handlar f6r karnkraftsindu-
strin inte enbart om att undvika ekonomiska avbréck utan dven i hog grad om att upp-
rdtthalla den kompetens som kravs for att driva ett kdrnkraftverk pé ett sdkert sétt. Att
anvédnda simulerings- och visualiseringsteknik 1 stérre omfattning f6r kompetensoverfo-
ring skulle dels paverka effektiviteten av kompetenséverforingen genom att nyanstéllda
far mojlighet att trdna pa vissa kritiska moment virtuellt och dels behovet av assistens
under inldrningsforloppet. Bade planerade och oplanerade driftsstopp skulle da kunna
atgirdas pa ett effektivare sétt. Simulerings- och visualiseringsteknik underléttar ocksa
kompetensoverforingen genom att ge mentorn och adepten verktyg for att pa djupet
kunna studera ett problem och olika 16sningar, samt ge adepten en mgjlighet att testa
och se vilka olika konsekvenser olika insatser fir, utan att d&ventyra sdkerheten pa kirn-
kraftverket. Dessutom kan dessa tekniker anvéndas for att planera och designa nya 16s-
ningar och sortera fram de bista 16sningsforslagen utan att man byggt fysiska prototyper
och testat dem i den naturliga miljon till stora kostnader. Den viktigaste vinsten med att
anvéinda simulerings- och visualiseringsteknik vid kompetenséverforing &r att adepten
far en djupare och bredare forstaelse av olika processer och hur de paverkar varandra,
vilket leder till 6kat sdkerhetsmedvetande.

Det finns en mingd faktorer i den omgivande organisationen som paverkar kunskaps-
och kompetensoverforingen. For att verkligen lyckas i arbetet med kompetenséverfo-
ring krévs att frigan genomsyrar hela organisationen. For adepten &r det inte bara men-
torn som dr en viktig faktor for hur kompetensoverforingen fungerar utan ocksa de
andra medarbetarna och ledningens instéllning.

Manga av metoderna av social karaktir pdminner i stor utstrickning om varandra och i
praktiken handlar det sannolikt om en och samma grundldggande process for social in-
teraktion. T ex. &r ju mentorskap en del av praktikgemenskapen dven om ett mentor-
larlingsforhallande kanske oftare dr formellt fastslaget. Men det kan ju praktikgemen-
skaper ocksa vara nufortiden. Det &r darfor viktigt att kombinera olika metoder for
kompetens/kunskapsoverforing och inte forlita sig pa att man nar ett fullgott resultat
genom att endast prova en metod. Man kan inte forvénta sig att man kan fanga alla
aspekter av kompetensoverforing via en metod. Om sa vore fallet s& skulle inte omradet
som sddant vara speciellt problematiskt.
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3 Metod

Tva metoder har anvénts for att studera hur de svenska kédrnkraftverken arbetar med
kompetensoverforing. Intervjuer har utférts med tre par mentorer och adepter pd varje
karnkraftverk, deras chefer, samt kompetensansvarig fran personalavdelningen. Totalt
intervjuades 33 personer, tio pd vardera kirnkraftverk utom pa Gamma dér ett extra
mentor/adeptpar och chef intervjuades pa kédrnkraftverkets forfragan. Anledningen till
detta var att dessa ingick i Gamma program “framtida specialister”, ett program for
kompetensutveckling. Dessutom har en enkit distribuerats till 62 personer (44 svarande)
pa samtliga kérnkraftverk for att fi en bredare bild hur medvetenheten ser ut om kompe-
tensoverforingsarbetet.

3.1 Intervjumetod

Semistrukturerade intervjuer utférdes under november och december manad pa kérn-
kraftverken i Forsmark, Oskarshamn (OKG) och Ringhals. Karnkraftverken kommer i
rapporten att bendmnas Alfa, Beta och Gamma, dock ¢j i den ordning som ndmns ovan.
Urvalet av intervjupersoner gjordes av kontaktpersoner pa personalavdelningen pa re-
spektive kdrnkraftverk. Vad som efterfrdgades var tekniker, underhéllsingenjorer och
utvecklingsingenjorer i par. Detta innebar alltsé en erfaren och en som de var sagda att
vara fadder at. P4 Alfa skedde en kommunikationsmiss varvid ingen tekniker (dér inte
kallat tekniker) intervjuades. Istéllet intervjuades ett par med specialfunktion gillande
planering. P4 Gamma intervjuades, forutom de tre par som nimnts innan, dven ett par
som ingdr i deras program “framtida specialister” som ér till for att upprétthalla nivan
pa och utveckla foretagets specialister.

Grounded theory har anvénts for att komma fram till vilka grundkoncept som fanns i
data. Detta gér ut pa att man arbetar forutsittningslost med data och datainsamlandet.
Kategorier och klassificeringssétt utgar ifran data istéllet for att man passar in data i en
mall. Man borjar med att koda 6ppet och jamfor handelser och foreteelser med var-
andra, dérefter forsoker man finna mer 6vergripande kategorier och kodar da om data,
tills dess att man har huvudvariabler och andra variabler. Grounded theory innebér alltsd
att man borjar med studien 1 fraga och later den bilda teorigrunden, forst darefter gors
en litteraturstudie for att koppla ihop begrepp med varandra. Metoden utvecklades av
Glaser och Strauss pa 1960-talet. (Wikipedia, 2007). Grounded theory innebar ocksa att
flera datainsamlingsmetoder anvénds for att sékerstélla en korrekt tolkning av de stude-
rade fenomenen.

3.2 Enkiitmetod

Enkéten skickades elektroniskt ut till 62 personer i slutet av december 2006 med upp-
maningen att svara inom en vecka. Mejladresserna hade uppgivits av respektive kon-
taktpersoner pa karnkraftverken, enligt instruktion att de skulle besta av personer som
gér 1 pension inom en snar framtid, samt de som gér i pension om runt tio ar. Nagon be-
gransning till “kompetenser nodvéndiga att 6verféra” eller liknande gjordes ej, da detta
inte dr nagot samtliga definierat upp. 45 personer besvarade enkéten.

Enkéten var frivillig och inga fragor krdavde svar for att man skulle fa ga vidare till nis-
ta, detta dr skélet till att farre an 45 svarat pa vissa fragor. Samtliga 45 personer har sva-
rat pa fragan om inte annat anges. Detta géller dock ej i kommentarerna, dar ibland férre
svarat utan att detta angivits.
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3.3 Deltagare i enkiiten

45 personer svarade, varav fem hade arbetat inom kdrnkraftsindustrin i mindre dn fem
ar, sex personer mindre 4n tio ar. 12 personer (26,7 %) hade 6ver 10 ar kvar till pensio-
nen, 10 personer hade under ett ar kvar till pension. Nagra personer anger att de har
over 20 ar kvar till pensionen.

Tid kvar till pensionering

under ett ir

26%

over tio ar

26%

fem tll tio ar

19% .
tva till fem ar

29%

Figur 1: Deltagarnas tid kvar till pensionering

23 personer hade arbetat pa den nuvarande positionen under tio r, varav 15 under fem
ar. Sju personer &r chefer. Den som arbetat ldngst hade arbetat sedan 1971.

Deltagarna kom fran ett flertal omraden pa kirnkraftverken, alltifrdn materialtekniker
till planeringsingenjorer, kemister, eltekniker, utvecklingsingenjorer, specialister,
gruppchefer och anldggningsingenjorer. Spridningen pé arbeten dr ganska stor, varfor
det inte 4r mojligt att strikt dela in dem sédsom resten av rapporten enbart i olika typer av
ingenjorer/tekniker.
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4 Intervjuresultat

I detta kapitel redovisas sammandrag av intervjuerna pa Alfa, Beta och Gamma. Daref-
ter redovisas resultatet fran intervjuerna med de kompetensansvariga péd respektive
kraftverk. Kérnkraftverken anvénder inte samma terminologi, varfor denna rapport kon-
sekvent kallar den dldre, mer erfarne medarbetaren f6r “mentor” och personen denne
handleder f6r ”adept”. Intervjuguiderna aterfinns i bilaga 1.

4.1 Alfa

Nedan foljer ett ssmmandrag frén intervjuerna som genomforts vid Alfas karnkraftverk.

4.1.1 Kompetensoverforingsarbetet

Pa Alfa finns ett kompetensoverforingsprogram som vissa nyckelkompetenser ingar i. I
korthet innebédr programmet att chef, mentor och adept gor en plan for Gverforingen till-
sammans. Personalavdelningen hjdlper ocksa till med att utforma denna, samt tillhanda-
héller grundmaterialet. Planen innehaller vad som ska 6verforas, men anvénds framfor
allt vid avstimningar och inte s mycket i det dagliga arbetet. Nyckelkompetenserna
véljs ut genom att cheferna rekommenderar vilka som bor ingd 1 programmet. De séger
att detta dr ndgot som kommer ganska naturligt.

Aven for de som inte ingér i programmet forekommer kompetenséverforing. Man tycks
inte anse att overlapp &r lika relevant for de som inte dr med i programmet, men i vissa
fall ser man till att ha kanske tvd manader till ett ars 6verlapp dven for dem. Alla nyan-
stdllda far en mentor, men ska prova pa sa manga olika saker som mojligt. Arbetet blir
darigenom mer distribuerat dn for de 1 programmet, nimner en chef. I och med att de
som inte dr i programmet ska ldra sig bredare kunskaper kan man ocksé ge dem en “ny-
are” mentor, inte nddvandigtvis en som ska ga i1 pension.

P& Alfa har man en generell introduktionsplan for att f6lja upp vad en nyanstélld ska
lara sig under inldrningsperioden, vilken ocksa kompletteras med de specifika arbets-
uppgifterna som giller. Man maste hitta intresse hos de nyanstéllda for att senare ge
dem en specialitet, nimner en chef.

I kompetensoverforingsprogrammet dr malet att adepten ska f4 samma kompetensprofil
som mentorn. Planen delas upp pa arsbasis, hur mycket som ska tas i ar och sedan vida-
re hur mycket som tas nésta ar o s v. Detta &r ett bra verktyg for att se var man star, be-
rdttar flera. En mentor ndmner att han tycker att det ocksé vore bra om adepten sjalv
borjar 6verfora kompetens till ytterligare nya; bésta séttet att ldra sig &r att ldra ut, sdger
han. Detta &r inte riktigt fallet idag, eftersom det d4r mest mentor och adept som arbetar
tillsammans for att adepten ska lédra sig. For ett mentor/adeptpar som intervjuades hade
mentorn sjdlv klarlagt sin arbetsprocess och tagit fram en beskrivning av arbetsuppgif-
terna for att gora en plan pa kompetensoverforingen. Normalt sett sker skrivandet av
planen ddremot i samarbete med chefen. For detta specifika par &dr det ocksa upp till
mentorn att kolla av att kompetensoverféringen genomforts. Mentorn planerar att kora
arbetscykeln (cirka tva ar per cykel) nagra vindor med adepten innan han sjélv gér i
pension, eftersom skilet 1 detta fall framf6r allt &4r att ge mentorn en backup.

En mentor beréttar att han forsoker vara tillgdnglig for sin adept men att vardagen latt
kommer ikapp. Detta medfor att man kan raka prioritera bort kompetenséverféringen.
Just specialistbiten hamnar litt i skymundan, i och med vardagsarbetet ndimner en men-
tor ocksa. I och for sig behéver man vara generalist innan man blir specialist, ndmner en
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person, men det dr ingen som “jagar” en géllande dverforingen, sdsom det dr med det
ovriga arbetet. Ett par berittar ocksa att det &r lite otydligt vilka krav man har pa sig gél-
lande &verforingen. Overenskommelsen ir i ett fall att adepten ska ligga 20 % av sin tid
pa overforingen, men eftersom de 6vriga 80 % 1 realiteten 4r minst hundra innebér det
att adepten maste arbeta in tiden han lagger pa kompetensdverforing i efterhand.

Man kénner av vilka som &r nyckelpersoner och far da bedéma vilka man klarar sig utan
och ser om man ska ta hand om de resurserna i framtiden eller inte, berattar en chef.
Detta filler avgorandet om man ser till att de dldre gér med i kompetensoverforingspro-
grammet eller inte. Om man viéljer att en kompetens ska kdpas in efter att personen som
haft den gér i pension inkluderas inte den i kompetensoverforingsprogrammet. Cheferna
beréttar att man dock framforallt forsoker hyra in personer till linjen s att de ”egna” fér
arbeta i projekt, for att fa kompetensspridning. Géllande att kopa in kompetens menar
en mentor att de sjélva pa avdelningen dnda maste ha kompetens att veta vilka krav de
ska kunna stilla pa leverantoren, vilket man kanske inte alltid tdnker pa. En chef ndm-
ner att han har samma personer anstéllda sedan 1999/2000, eftersom han inte har nyre-
kryterat. Detta har nu lett till att de nu har for mycket att géra med for lite personal.
Man behover ocksa en tid pa sig att 14ra upp de nya.

Urval och avstimning

Det sker inte ndgon strikt avstimning, men uppf6ljning sker frekvent och man diskute-
rar overgripande. Mentorer och adepter far kontinuerligt frigan om hur det gér, &ven om
man inte kanske foljer upp fran ett papper. Hur det gar med kompetenséverforingen
foljs dessutom upp fran malkontraktet. For de i kompetensoverféringsprogrammet sker
naturligtvis avstdmningen utifran det kontraktet.

Det dr ganska naturligt, sdgs det, vilka som blir utvalda som mentorer till 6verfoéringen.
Adepter anstills ’som vanligt”, ndr man inte tar ndgon som redan arbetar pa Alfa.

Ansvar

Mentor och adept arbetar i ett fall sjdlvstdndigt och haller i programmet, dven om de
lamnar rapporter till cheferna och dessa sjilvklart dr intresserade. Chefen dr i det fallet
inte inne och petar sérskilt mycket, men 4r dndd ansvarig for att 6verforingen &r priorite-
rad.

4.1.2 Andra omraden som betonas

Man riknar med att de anstéllda gar i pension vid 65 ar, ddremot hinder det att de bara
vill arbeta till 62. Detta far som effekt att det 4r svarare att planera kompetensoverfo-
ringen.

4.1.3 Hindrande och underlittande faktorer

Flera ndmner att det &r svart att fa tiden att ricka till dven till kompetensoverforing. Vis-
sa har heller inte fatt avsitta tid specifikt till kompetensoverforing. For andra &r det sa
att &ven om 20% ska ga till kompetensoverforingen och 80% gér till ett annat projekt ar
de 80% i realiteten minst 100%, vilket gor att adepten maste arbeta in den tid som ldggs
pa kompetensoverforingen. En annan asikt som kommer fram é&r att ingen ”jagar” adep-
ter eller mentorer géllande kompetensoverforingen pa samma sétt som de jagas géllande
sitt ovriga arbete. Detta gor det ocksé svért att prioritera just Overforingsarbetet, allt an-
nat verkar viktigare.

Det kan ocksa vara svart att fokusera pad kompetensoverféringen nir man &r uppdelad pa
alltfor manga olika projekt, ndmner ett par. Man kan bli alltfor splittrad med for manga
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arbetsuppgifter. Likasé &r det svart att 6verfora kompetens om mentor och adept sitter i
olika hus. For att kunna stélla fragor behdver man nérheten till varandra.

Flera mentor/adeptpar ndmner att de kénner att det finns ett stod 1 organisationen for
kompetensoverforingen, vilket upplevs som positivt. De tycker likasa att det 4r mycket
bra att det finns ett program fér kompetenséverforing. Det dr till mycken hjélp. Chefen
har mojlighet att 4 stod och hjilp av personalavdelningen, dven forslag pé uppléagg och
tips om kurser, vilket upplevs som positivt. I forsta hand diskuterar dock cheferna 6ver-
foringen med mentorn.

Att Alfa hade ett program pé detta sitt dr det dock inte alla som vet om. Ett par fick
kdnnedom om programmet nér de blev involverade i det sjélva. Flera betonar att det,
dven om man har ett program, dr viktigt med en engagerad mentor for att Gverféringen
ska fungera. Det gér inte att tvinga nagon att dverfora kompetens, de méste sjélva lista
ut vad som ska overforas, ndmner nagra.

Pa ett mer personligt plan ndmner flera att en god personkemi &r nadgot som underléttar
overforingen.

4.2 Beta

Sammandrag fran intervjuerna som utforts pa Betas karnkraftverk.

4.2.1 Kompetensoverforingsarbetet

Beta saknar ett specifikt program for kompetensoverforing for tillfillet.

For teknikerna géller att de arbetar tvd och tva pa alla jobb, oavsett om syftet specifikt
ar kompetensoverforing till en nyanstilld eller inte. Man har heller inte nédvéndigtvis
en mentor som arbetat ddr under langre tid, &ven om man har en for att bli introducerad
till arbetet. Som tekniker kan man ha en mentor som arbetat bara nagra ar, men man gar
heller inte bara tillsammans med en person utan far ga dit behovet finns, oavsett vilken
dldre som utfor jobbet. Man kan dock inte séga att det for teknikerna pagar ndgon struk-
turerad kompetensoverforing.

Underhallsningenjorerna och utvecklingsingenjorerna har en mentor de haller sig till i
hogre grad, &ven om det inte heller hér 4r sa att man bara arbetar med en enda dldre per-
son.

Det finns ingen centralstyrd plan eller guide for hur kompetensoverforingen ska skotas
annu, istdllet skriver man in sddant i personernas malformulér. Strategin som anvénds ar
att man forsoker fa in de nyanstillda i projekt tillsammans med de gamla for att de nya
ska ldra sig och de gamla ska anvénda sin erfarenhet. Man ser ocksa till att hinga pé en
ny pa en gammal och séger till den gamle att “hdlla tassarna borta” for att vara boll-
plank, 1 motsats till att mentorn utfor arbetet.

For utvecklingsingenjorerna ror sig mentorskapet om en period om flera ar. Den exakta
tiden &r dock individberoende.

En av cheferna beréttar att han forsoker ge en bred grund genom introduktionskurser
och faddrar, specialkompetensen far komma sedan menar han. For att fa till kompetens-
overforingen specifikt tar man in en ny i ett projekt tillsammans med flera erfarna. En
av mentorerna ndmner att om det finns tid sa hinner man lira ut; finns inte tiden har
man ddremot inte mojlighet pa samma sétt. Betrdffande kritisk utrustning (for sékerhe-
ten pa blocket) finns inte tid pa samma sétt till kompetensoverforing, eftersom den be-
hover lagas snabbast mdjligt, plus att det kan finnas strélningsrisker. En av de intervju-
ade personerna namner att driftens instéllning till den tid som en atgérd far ta ocksa &r
kritisk. Det dr upp till driftpersonalen om man fér eller inte fir rora vissa saker, detta
kan dock variera mellan skiftlagen. Bade chefer och mentorer ndamner att man for att
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lara sig tekniken kan trdna pa utrustningen vid sidan om. Detta dr nagot man redan gor
nér det giéller svara jobb, d& tar man ocksé fram saker frn forradd. Det dr dock en be-
domningsfraga nir detta sker, det sker inte regelmaissigt.

Att ha ett hum om vad andra arbetar med &r en trygghet i arbetet, beréttar en mentor,
men man har inte tid att ldra sig. Personalen dr lite for upptagen av sitt for att kunna
bredda sin kompetens ordentligt, &ven om det vore mycket bra just for att undvika att
det blir bekymmer nér nadgon flyttar internt eller slutar. Det dr dock ingen storre vits att
lara sig ndgot man inte arbetar med, ndmner ett mentor/adeptpar. Pa ett halvér hinner
man glomma sadant. De flesta, chefer, mentorer och adepter nimner dock att kompe-
tensoverforing kréver att man overrekryterar och har tid 6ver, arbetsbelastningen é&r ett
hinder.

Tidsmaéssigt tror en chef pa kanske tva ars tid for kompetensdverféring. Chefen nimner
dock att det alltid beror pa person. Pa tva ar lar man sig inte trettio ars kunskap, men
inldrningsprocessen pagar dnda hela tiden. Enligt chefen géller det fér honom att férdela
uppgifter sé att kompetensen pa avdelningen dr sé heltdckande som mojligt. Kompe-
tensoverforing dr ju en stdndig process. En annan chef ser 6verféringen ske dver en fler-
arsperiod; sékert tre ar ”for att personen ska borja ta for sig lite”. Man kan nog inte
komma undan med mindre &n det, anser han. Med behovsstyrt arbete &r inte tiden en
faktor, sdger en mentor. Om man styrde upp det hela sd kanske tiden skulle bli ett pro-
blem. Att fa tag pa nya personer i tid kan ocksa vara ett hinder. Man behdver mer &n ett
ar pd sig for att “tappa av” kompetensen.

Urval och avstimning

Hur man rekryteras till en post dér nadgon ska “kompetensoverféras” gentemot till en
vanlig post skiljer sig inte direkt, vissa rekryteras internt och andra externt nimner en
chef.

Enligt cheferna skots avstimning med kontinuerlig dialog och méilsamtal ndgon géng
per ar. Man slédpper efter och ger mer ansvar till adepten allt eftersom man ser att de
véxer, ndmner de. Flera intervjuade chefer uttrycker dock en 6nskan att ha en mall att
stimma av emot. Nu anvéinds “bara” sunt fornuft. En chef ndmner att han tror att man
bor ha en rejdl avstdmning nér adepten anses kunna klara sig sjdlv, géllande hur det
kdnns och om man kan axla ansvaret. Man bor dven undersoka hur adepten agerar pa
moten, dven inkludera aterkoppling fran andra pd hur adepten agerar och &r. Han ndm-
ner att det ocksé dr bra med en formell tidpunkt nér det hela dr genomfort sé att det star
klart for adepten att det &r skarpt lage. Att ha en mall vore bra.

Personalavdelningen borde veta var i firman kompetensoverforing sker och aterkopp-
ling och stod till verksamheten borde ske, anser flera. Det &r visserligen linjechefen som
ser behovet, men det vore tryggt att diskutera med ndgon som har koll pa vilka tekniker
som finns.

En chef ndmner att det ofta, frdn vissa avdelningar, 4r f4 personer som man maste kon-
takta for att fa hjalp. Man mérker hur smal kompetensen dr. Genom att géra en Gversyn
av nyckelpersoner, undersokt pé det séttet, skulle man kunna fa en bild av var man verk-
ligen behover dverfora kompetens. Ar det en enhet eller en enda person man kontaktar?
En chef ndmner att man sedan antagligen maste ha ndgon som arbetar parallellt med den
personen vars kompetens ska dverforas men ocksa se till att grava aktivt i erfarenhet
och kunskap. Detta skulle man kunna gora med hjélp av intervjuer eller historier savél
som att skriva. Han ndmner att det inte hander sa mycket varje dag for att kunna 6verfo-
ra allt.
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En chef berittar att han anvdnder en kompetensplan dar han kan se om han har ett speci-
fikt kompetensbehov om ett ir eller tvd. Genom planen vet han ocksd om en viss kom-
petens bara ligger pa en person eller pa flera.

Konsulter kops in till avhjdlpande underhall ibland. I de fallen man koper in kompetens
till avhjilpande underhall resulterar detta enligt flera personer i att de ordinarie anstillda
inte langre har s mycket koll p&4 de omrdden som berdrs. P4 en mentors avdelning har
man bestdmt att vissa kompetenser ska kopas in istédllet for att skaffa en eftertrddare.
Mentorn fragar sig da retoriskt vem 1 foretaget som sedan har kunskap nog att stilla fri-
gorna om vem man koper tjénsten av.

Ansvar

Framfor allt ligger ansvaret for kompetensoverféringen pa mentorn eller mentor/adept.
Mentorn har mojlighet att bolla med chefen, som 1 sin tur &r den som péaverkar arbetsbe-
lastningen for mentor och adept. Hos teknikerna 4r det arbetsledaren som ansvarar for
att en person gar ut pa olika slags fel, s man inte bara gor en sak utan far en spridning
av kompetensen. Hér ligger inte ansvaret pd mentorn pa samma sétt.

Mycket vilar ocksa pé individen ndmner flera, att fraiga om de far f6lja med, vad som
hinder och vad som gors. Detta &r speciellt viktigt under revisioner, dd man har stora
mojligheter att ldra sig manga nya saker pa en gang, men tidspressen dr samtidigt stor.
Pa revisionerna kommer man at saker man annars inte far tag i pa grund av stralningen,
verket maste vara avstillt for att man ska kunna ga in i vissa utrymmen.

Det krévs av chefen att fraga, peta och folja upp. G6r man inte det kan man inte vara
sdker pa att kompetenséverforingen fungerar, sdger en chef. En annan betonar att om
chefen har for mycket att gora kan han tappa ténkandet pa individernas kompetensover-
foring, vilket inte dr bra, da det 4&r han som ansvarar for att kompetensdverforingen sker
overhuvud taget.

4.2.2 Andra omraden som betonas

Som utvecklingsingenjor finns ett behov att ga igenom hela anldggningsfornyelsepro-
cessen under kompetensoverforingen, vissa saker aterkommer sa pass séllan, berittar en
mentor. Man behover kunna den processen innan man &r fardig med kompetensoverfo-
ringen, betonar han. Nagot annat som betonas av de intervjuade dr systemkunskapen
och att ldra sig hitta dokumentation och hitta i dokumentationen.

Cheferna betonar vikten av att den som “avvecklas” inte bara avvecklas, utan ocksa er-
bjuds en annan utveckling for att visa en morot. De ndmner att det dr viktigt att sétta
mal 1 kompetensoverforingen dven for den dldre. Det dr kanske inte helt 14tt mentalt att
arbeta med kompetensoverforing, just darfor bor det finnas ett sétt att premiera bra in-
satser dar. Man behover betona att kompetensoverforing dr lika viktigt som att genom-
fora en anldggningséndring.

4.2.3 Hindrande och underlattande faktorer

Det dr nodvéndigt att fa tag i en ersittare i tid sa att inte den erfarne hinner ga i pension
innan, eftersom man dé tappar kontinuiteten, ndmns 1 en intervju. Nadgot annat som ar
viktigt dr en god personkemi, detta for att fa till ett bra samarbete. Det underléttar ocksé
om man sitter ndra varandra, pa ett sétt dir man har daglig nérhet och kontakt. Dessut-
om hjilper ett personligt engagemang 1 kompetensoverforingen.

Under revisionerna &r tidspressen stor, vilket tyvérr motverkar de stora mojligheter som
finns just under revisionerna att lira sig mycket nytt och hinga med pa nya saker. Hur
vél kompetensoverforingen fungerar vilar mycket pa individen (men inte enbart, efter-
som chefen ju gor arbetsfordelningen), att individen ber att fa folja med och vél dér, att
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man dven stéller fragor. De erfarna tinker inte alltid pa vad de gor, eftersom de gjort det
sd manga ganger, dd maste adepten stélla fragor. For att revisionerna ska fungera pd den
tid man har behover man anvénda erfarna, som vet hur arbetet ska g till, men detta gor
det svart att hitta tiden till att bredda sig. Samma problem uppstér ocksé vid fel. Det &r
svart att da skicka en ny eller lata en adept gora jobbet, eftersom de inte vet hur man
gor, vilket tar mer tid, &ven om de skulle ldra sig mycket.

Personalbrist gor att man inte, som malsdttningen ir, alltid kan ga tva och tva. Detta far
ocksa som effekt att det &r svarare att ldra sig. Man blir ocksa litt alltfér upptagen av sitt
for att kunna bredda sig ordentligt. Arbetsbelastningen &r for hog. For att kunna 6verfo-
ra kompetens effektivt har man ett behov av att 6verrekrytera. Ett problem vid Beta dr
dock att man har svart att fa tag i och behélla personal eftersom man ligger sé langt bort.
Medfoljande behover ocksé jobb, dessutom behdver de en bostad, dagisplats och sa vi-
dare. Detta gor att man i vissa fall haft svart att behélla nyanstélld personal.

4.3 Gamma

Sammandrag fran intervjuerna som gjordes pa Gamma kérnkraftverk. P4 Gamma inter-
vjuades, forutom de vanliga grupperna, d&ven en mentor och adept fran Gamma program
“framtida specialister”.

4.3.1 Kompetensoverforingsarbetet

Pa Gamma finns inget kompetenséverforingsprogram, men man har infort ett program
for “framtida specialister”. Detta program &r framfor allt till for att forsorja foretaget
med specialister pa koncern- foretags- eller vanlig specialistniva.

For vanlig kompetensoverforing ser man huvudsakligen till att personalen arbetar tva
och tva. VD har enligt en intervjuad chef och enligt den kompetensansvarige uttryckt att
han anser att ett 6verlapp pa 12-18 ménader vara tillriackligt och det man ska strava ef-
ter. Detta &r dock inte ndgot som enligt intervjupersonerna vanligtvis sker. Antingen har
man inget 6verlapp eller sé dr dverlappet betydligt kortare. Andra berittar att de 6nskar
en overforingsperiod pa 3-5 ar, men enligt chefen och den kompetensansvarige accepte-
rar VD fortfarande bara 12-18 ménader. For att 3 till stand ett 6verlapp maste man,
nidmner chefen, veta nédr den blivande mentorn gér 1 pension. Detta &r dock svart att
veta, man dr sdllan séker, men vet man inte fir man inte rekrytera. Man kan tro att na-
gon ska gé 1 pension vid 65 ars &lder, men det kan visa sig att de vill ga redan vid 62.
Det dr dven fallet att cheferna sjdlva inte har mandat att nyanstilla, ett sddant beslut be-
hover komma hogre uppifrdn ndmner flera chefer.

For tekniker &r 6verlapp eller en sa pass lang inldrningstid ett undantag. De som inter-
vjuades hade inte varit med om att ndgon blivit tillsagd att ga bredvid tidigare. Forr slu-
tade en person pa dennes enhet, ndmner en person, och 6-8 méanader senare kom det in
en ny, vilket da omojliggjorde Gverlapp. Denna gang har man ett 6verlapp, vilket ar
nytt. Detta dr forsta gdngen mentorn dr med om att det ar uttalat. Till vardags har heller
inte denna typ av tekniker mojlighet till kompetensoverforing, eftersom de, i motsats till
andra tekniker, inte gér tvd och tvd med nagon frdn samma avdelning. Normalt gar en
tekniker tillsammans med en fran kontrollrummet, vilket forsvarar 6verforingen mellan
personer pa samma position.

Upplédgget pa kompetensdverforingen dr beroende av chefen, vilket arbete man har och
dven mentorn. Betrdffande utvecklingsingenjérerna hade mentorn som intervjuades
mojlighet att begrdnsa mangden jobb hans adept utforde istéllet for att 6ka, vilket bada
sdg som en stor fordel.
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Cheferna tycker det vore trevligt om man styrde upp dverforingarna lite mer, exempel-
vis med en mall eller checklista. En chef foreslar ocksa att man bor skapa ett dokument
dédr man visar pé for- och nackdelar med att arbeta med kompetensoverforing pa olika
sétt. En annan chef ndmner att han tycker att ett kompetensoverforingsprogram vore
bra, men det vore bist om detta géller for alla. Han stéller den retoriska fragan “vad dr
egentligen nyckelkompetens”.

Enligt en mentor ar hans uppgift att skapa forutsattningarna runt omkring, sa att adepten
végar prova pa arbetsuppgifterna och arbetsmomenten. Under tiden kan mentorn se hur
adepten tdanker och ge feedback.

For att fa till en bra inldrningssituation tror en adept att det &r bést att bara ta nagra fa
egna jobb 1 motsats till att fa ett helt eget, stort, ansvarsomrade. Denna adept har sjéalv
varit med om att fa ett helt eget ansvarsomrade fran borjan, vilket har gett honom mind-
re tid att vara nere och skruva pa filtet for fa den breda kunskapen. Han anmérker att
det dagliga tar sd mycket tid att man inte hinner med mycket annat. Hos underhéllsin-
genjorerna provade de forst att adepten bara fick gé bredvid, men da kidnde inte adepten
att han hade egna arbetsuppgifter, vilket inte heller fungerade. Om man har for stort
eget omrade har man ddremot som sagts inte tid att ldra sig. En annan adept fick ga
bredvid i sju ménader utan att fa ta ndgot eget ansvar. Anledningen till detta var att han
hade behovt gé en kurs innan han fétt ta eget ansvar, men sju manader upplevdes som
lite vél lang tid.

En mentor ndmner att han tror att det vore optimalt om den nye gar bredvid under forsta
revisionen och sa gar den dldre bredvid under andra revisionen enbart som bollplank.
Da har adepten mojlighet att lara sig planering och allt runtomkring, men med stod. I ett
annat fall har mentorn begridnsat méngden arbete for adepten sa att adepten inte blivit
overvildigad, m a o delat upp jobbet i vettiga bitar for adepten. Mentorn satsar alltsa pa
att bromsa in istillet for att gasa och argumenterar emot nir ndgon stressar adepten, ef-
tersom han i andra fall sett dd man knéckt personer nir man kastat en massa jobb pa
dem och “stangt dorren”. Mentorn vill f4 6ver grundtryggheten att detta inte 4r nagot
svért. En chef anmérker att det vore ett plus om man kan ge de nya mindre dn 40 timmar
per vecka, sa att jobb tilldts ta lite ldngre tid att forbereda, sa att man kan diskutera mer
innan.

Négra tycker att det ocksa kan vara bra om cheferna tydligt markerar att exempelvis 10
% av tiden Over tre manader ska gé till kompetensoverféring. En mentor och chef arbe-
tar sa att de forsoker ha tydliga, rimliga och métbara mal, vilket ocksa har speglats 6ver
pa relationen till adepten. Géllande de som inte 4r mentorer forsoker alla stilla upp och
generellt dr det en stodjande attityd pa avdelningen.

Efter att ha arbetat bredvid i sju méanader tar en adept ensam 6ver allt forebyggande un-
derhall géllande ett omrade pa ett helt block. For ordentlig kompetenséverforing beho-
ver man fa ga bredvid ldngre, menar mentorn. De &r bara en person per block som arbe-
tar med detta, vilket gor att man inte har mgjlighet till 6verforing nir vél adepten tagit
over pa det andra blocket.
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Urval och avstimning

Chefen kollar av da och da hur allt gér, bland annat genom att titta pa adeptens kompe-

tens-mall. Uppfoljningar gors ocksa efter denna. Det finns dock inget for chefen att hal-
la sig 1 sé att sdga, utom i specialistprogrammet, dir man ju har den plan som lagts upp

med mentorer och adept. Enligt en chef fungerar avstimningarna bra om han skoter sig
och utfor dem. Han beskriver dem som jitteviktiga”. En chef sédger att om han inte har
avstdmningar frekvent blir det daligt for de som arbetar.

Ansvar

Overforingen ir enligt mentorer och adepter mycket upp till dem sjélva, eftersom de
som inte dr med i specialistprogrammet inte har nagon plan f6r 6verféringen.

Ansvaret for att slippa nigon ligger pa arbetsledaren, men mesta ansvaret for den kon-
tinuerliga overforingen ligger pé chef och mentor. Mycket &r alltsa upp till dem sjdlva.
Det finns ingen plan for 6verforingen.

Framtida specialister

Specialisterna kallas in som extraresurser nér ingenjorerna har frigor om exempelvis
materialval, men de forskar dven en del. Specialistprogrammet anvinds bade for att ut-
bilda specialister inom nya omraden, samt att ersétta specialister som gar i pension. Av
denna anledning handlar specialistprogrammet dirfor snarare om en form av vidareut-
bildning och kompetensutveckling dn regelritt kompetensoverforing. I detta program
gor adepterna sjélva en plan for sin utveckling med hjélp av sina mentorer. Denna plan
striacker sig over ett till tre ar, beroende pa adeptens arbetsbelastning. Sjélva kompe-
tensutvecklingen skots sedan kontinuerligt i det dagliga arbetet.

I specialistprogrammet far man avgora sjalv 6ver hur lang tid 6verforing och utbildning
ska 16pa, med tanke pé arbetsbelastningen etc. Enligt de medverkande som intervjuades
vore det dock bra om Gamma kunde fortydliga vad de vill med specialistprogrammet;
vilken vision de har eller har haft, si att man vet vad som giller. Planen for specialist-
programmet &r skriven i diskussion med de som &r mentorer och spédnner over flera oli-
ka omraden som det &r tdnkt att adepten ska fordjupa sig inom. Mentorns roll 1 specia-
listprogrammet &r att knyta ihop och styra upp ldmpliga personer och aktiviteter. Emel-
lertid arbetar linjen emot specialistprogrammet pa sétt och vis, eftersom man dven be-
hover utfora sitt arbete. Men att deras gruppchef tycker att det &r viktigt, liksom att che-
fens chef tycker det dr viktigt med programmet smittar av sig pa andra chefer. Detta gor
att de kdnner att man “far” ldgga tid pd kompetensutvecklingen. Nagon annan som ock-
sé dr involverad 1 detta dr en person som specifikt arbetar som ansvarig for specialist-
programmet. Han driver pa och peppar adepterna till att arbeta med programmet och
kontrollerar hur de ligger till mot planen. Det ar alltsd upp till den enskilda adepten, plus
den ansvarige, men mycket dr som tidigare sagts styrt av verkligheten.

I specialistprogrammet 4r det den ansvarige for programmet som foljer upp och som
trycker pa, inte chefen. Det giller dock dven for specialistprogrammet att mycket ansvar
ligger pd mentorn att styra upp vad som ska goras. I specialistprogrammet har dock de
medverkande ett bollplank i och med att det finns en person som &r ansvarig for pro-
grammet, ndgon som enbart dr fokuserad pa dessa fragor.
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4.3.2 Andra omraden som betonas

Arbetet gar 1 cykler, vilket gor att det dr svart att komma ihag vad man gjorde for sdg 8
ar sedan, darfor ar det viktigt med bra dokumentation. Tyvirr saknas ocksd dokumenta-
tion, eftersom man forr inte var sd bra pa att skriva ned vad man gjorde.

De nya krav, rutiner och regler som tillkommit kraver mer jobb, men det far man inte
tillgodorédkna sig géllande storlek pa personalstyrkan enligt en chef. Chefen har inte
mandat att ta beslut géllande nyanstéllningar, vilket medfor att de som gatt i pension 1
vissa fall fatt 1amna av till inhyrda istéllet, darefter har inhyrda fatt lamna av till nyan-
stillda. En chef ndmner att hon hade behovt gora nyanstéllningar 2002 for att persona-
len ska vara sjalvgaende idag, 2006. Det dr en lang inskolning. Dessutom, ndmner en
mentor, dr inte kompetens hos leverantdren, som kan mentorns jobb, nog som erséttning
om man beslutar sig for att inte behalla mentorns kompetens inom foretaget. Det behovs
ocksa nigon pa kraftverket som vet hur man bestéller in dem och far administration och
utforande att fungera. Att styra upp och planera kraver mer &n en konsult, ndmner en
mentor.

Négot viktigt for nya dr att ldra sig och forstd varfor icke-optimala beslut har fattats, for
att fa en mer komplett bild av verket. Det dr ocksa oerhort viktigt att med sin mentor fa
till en diskussion.

De har fyra ganger mindre mantimmar for underhéllsarbete nu &n for 25 ar sedan, trots
att komponenterna nu &r dldre, ndmner en mentor.

En chef ség till att mentor och adept fick prata for att se deras personkemi redan innan
adepten anstdlldes. Personkemi &r viktigt ndmner ett mentor/adeptpar, eftersom man
maste kunna prata om allt mojligt for att f4 bredden beréttad for sig.

4.3.3 Hindrande och underlattande faktorer

Det &r jobbigt om arbetsbelastningen ar for hog, ndmner flera adepter. Man behover se
till att begrdnsa arbetet for att ge tid till ldrande; just detta med tillgdnglig tid ar ett pro-
blem i sammanhanget. Det finns s mycket som maéste utforas p g a att sikerheten gér
forst. Det dr dven bra att man inte lagger arbetet pa for hog niva fér den som borjar, sa
de kénner att det ar lagom istéllet, att de m a o klarar av det.

Att inte kdnna tidspress pa overforingen dr nagot som &r bra, dven att ha framforhall-
ning. En idé som ndmns 4r att ge de nya under 40h/vecka i arbete, sé att de har mer tid
till att lara sig. Dessutom vore det bra att avdela tid for mentorskap, kanske 30 % eller
10 % 6ver en treménadersperiod. En mentor ndmner att det 4r bra for de nya att veta var
de kommer att passa in i framtiden och veta vad de ska gora.

Flera, chefer liksom mentorer och adepter, nimner att man behéver mer personal. Med
for lite personal blir det inte direkt ndgon Gverlappning och att dé ta 6ver ensam pa
grund av att man inte gar tva och tva efter bara 7 manader upplevs inte som sarskilt bra.
I det specifika fallet anser mentorn att det vore bra om man kunde ga tva och tva till-
sammans med nagra andra med annan specialitet kanske och ddrmed sprida kompeten-
sen. Framfor allt betonar man att det vore bra att kunna rekrytera sa att det finns nagon
att overfora till.

Det &r bra att ha instruktioner att folja, alltsa att saker finns nedskrivna. De intervjuade
anser att det vore bast om den dldre &r bollplank och den yngre far utfora arbetet. Det
vore ocksa bra om mentorn bara agerar bollplank sista tiden pa arbetet, att mentorns ar-
betsuppgifter 6vergar till att ha en stodfunktion for “nya” medarbetare.
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4.4 Kompetensansvariga

De kompetensansvariga pa respektive kiarnkraftverk intervjuades separat. Den som in-
tervjuats fran Alfa dr dock férhéllandevis ny i denna roll. Pa Beta intervjuades personal-
chefen, pa Gamma den som dr ansvarig for kompetensutveckling, pa Alfa likasa. Inter-
vjuguide finns som tidigare i Bilaga 1.

4.4.1 Alfa

Kunskaper och fardigheter, samt personliga egenskaper dr vad som samlas inom be-
greppet kompetens. Nir man pratar kompetensoverforing fokuserar man dock pé kun-
skaper och fardigheter enligt den kompetensansvarige pa Alfa. Den kompetensansvarige
menade att man ibland ocksa vill férédndra beteenden till nya organisationen, varfor det
inte dr lika viktigt att dverfora.

Pa Alfa forekommer erséttningsrekryteringar ddr man inte deltar i programmet, men da
blir det ocksa séllan nagot 6verlapp. Den kompetensansvarige menar dock att det d&nda
naturligt blir en 6verforing fran andra pé avdelningen. Anledningen till att samtliga inte
ar med i programmet dr att de ej kan lata 200 personer gé igenom det, och darfor beho-
ver prioritera. Nya som inte dr med i programmet gér ett introduktionsprogram, déir de
introduceras i arbetsuppgifterna. I introduktionsprogrammet finns en stomme, sedan far
man plocka och ldgga till for varje individ. Kompetensoverfoéringsprogrammet &r dér-
emot till for att just specifikt 6verfora viss kompetens.

Personalavdelningen petar inte i sjélva programmet. Det ligger istillet ett stort ansvar pa
chefen for kompetenséverforingen. Om det &r mindre @n ett ar kvar till pension dr det
knappast 16nt enligt Alfas kompetensansvarige, darfor forsoker man dra igang pro-
grammet tva-tre ar innan personal gar i pension (6ver tre ar kan programmet bli fér ofo-
kuserat, har han en kénsla av). Det finns inte ndgon omflyttning av personal nér de vil
borjar ndrma sig 60. Han anger som skél att det skulle bli ett alltfér avancerat pussel att
f4 fram. Det innebér att man arbetar kvar pd samma arbetsuppgifter niar adepten borjar.
Ett problem é&r att det 4r svart att uppskatta hur lang tid en person har kvar till pension —
de kan verka ska ga vid 67, men gér vid 62. Darfor vore det bra att alltid borja med
kompetensoverforing vid 61, men att ekonomiskt motivera en 6verforing i 6ver 6 ar &r
inte sérskilt latt. Storsta hindret dr resurser. Kan man inte gora overrekryteringar sa
kommer resursfrigan att stjdlpa 6verforingen. Man behover avsitta tid for att kunna
overfora kompetenser.

Det &r en risk att om inte personal trycker pa later chefen (rdkar chefen lata) kompe-
tensoverforingsarbetet rinna ut i sanden. Alfas kompetensansvarige stiller sig frigan om
man kanske stéller orimligt hoga krav pa cheferna. Personalavdelningen bor kanske
trycka pd mer? Slutligen ldgger han till att framgangsrika 6verforingar specifikt ar just
chefernas fortjanst.

4.4.2 Beta

Kompetensoverforing handlar enligt Betas kompetensansvariga om att ha ett bra basar-
bete, att ha det inbyggt i arbetssitt och rutiner. Man ska tillvarata tid i vardagen, vilket
man gor genom att tdnka pa att férbereda jobb, avsluta, vilja ut personal etc. Man ska-
par sig da ett tank som gor att den tysta kunskapen blir delad; den sprids mer. Beta for-
soker for tillfdllet formalisera mentors-/handledarrollen. De funderar pé att lata mento-
rer arbeta med att handleda pa heltid eller deltid. For tillféllet (vintern 2006) héller de pa
att arbeta fram ett forslag. For att pa sikt 6verfora allt beh6ver man strukturera arbetet,
enligt den kompetensansvariga. Man behover arbeta pa ndgot sd nir samma sétt over
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hela foretaget nimner hon. Det dr ocksa viktigt att synliggdra mentorer och belona dem,
f4 dem att inse att det &r positivt att 1dmna vidare och inte att de upplever att foretaget
ska suga ut “det bésta”.

Pa vissa stéllen tar det betydligt langre tid &n ett ar att ldra sig jobbet. Saker gar i cykler
sa att bara komma in i alla utrymmen tar nagra ar.

De har haft en medarbetare som under varen 2006 deltog i ett pilotprojekt inom Vatten-
fallskoncernen: “Vattenfalls framtida yrkeskunnande”. Projektet &r ett samarbete med
KTH vilka har forskat 1 &mnet yrkeskunnande och teknologi dér de utvecklar en meto-
dik for att synliggora och utveckla erfarenhetsgrundad kunskap. Samarbetet med KTH
resulterade under varen 2006 i pilotprojektet dar metodiken gar ut pa att i strukturerade
seminarier utforska, reflektera 6ver och utveckla existerande yrkespraxis (se litteratur-
kapitlet).

Vissa har inte den framtoning och attityd som 6nskas och passar inte for 6verforing,
dven om de kanske vill vara med och dverfora. Man méste d4 komma pa hur man ska
nyttja den kompetens och kunskap de har pa bésta sitt utan att Gverfora just de attity-
derna.

Eftersom de inte arbetar formaliserat med kompetensoverforing for tillféllet ligger prio-
riteringarna hos respektive chef, vilket ger en risk med tanke pa takten pé investeringar
och @ven incidenter, eftersom prioriteringen pa kompetensoverforingen da gar ner. Dér-
for bor detta skotas lite hogre upp sa, att man behaller omfattningen dven da det &r
mycket att gora. Det 4r mycket attityder det handlar om att 6verfora och skapa, att {2 ett
bra och sékert arbetssitt, acceptans mot skyddsforeskrifter och sadant. Hur man kontrol-
lerar att kompetensoverforing har skett &r ndgot som aterstar, vad den kompetensansva-
riga pa Beta kan se.

Gillande kompetensoverforing och revisioner maste man kanske tdnka om lite och se pa
en langre sikt for att tillvarata mojligheterna att fi det som en larandesituation. Just att
se den langre tid det tar att ata oerfarna arbeta med saker under revisionerna som en in-
vestering, istillet for en kostnad eftersom det tar tid. Man kan ocksa utoka mojligheter-
na att trina innan, pa ett annat sitt &n man gor nu, och da trina hela varen innan revisio-
nen. Att revisionerna ska gé sa fort dr kanske inte det bdsta pa sikt heller, eftersom en-
skilda da kan ta genvigar.

Tanken é&r att antingen hela eller delar av arbetstiden for en erfaren ska gé till att hand-
leda. Dessutom ska man bestimma for vilka och vad det dr som ska 6verforas, sa man
kan planera hur det ska gé att géra. Man har haft dldre som ként sig asidosatta nér de
borjat ndrma sig pensionen. Det dr da viktigt att lyfta fram dem. For att de ska orka rent
fysiskt kan man anvénda 80-90-100-modellen s&, att man bibehaller gnistan och ny-
fikenheten vilket &r viktigt att 6verfora. 80-90-100-modellen innebér att man jobbar
80% med 90% av 16nen men 100% av pensionen. Man bor ocksa gora individuella
overforingsplaner med vem, vad och hur, dven nér i tid som dessa saker gors dver aret,
s& man vet hur tiden nyttjas. Alla som &r nya ska dock sedan vara med i ett formaliserat
program, men det beror fran jobb till jobb hur pass omfattande detta program kommer
att bli. Incidenterna pa Forsmark sommaren 2006 visade enligt Betas kompetensansva-
riga att kompetensoverforingen inte fungerat sa bra i anldggningsférnyelseprocessen.
Dessutom kanske den inte fungerat optimalt betrdffande instéllning till att f6lja manua-
ler, att alltid kontrollera innan etc. Instéllningen att dubbelkolla istéllet for att géra som
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man alltid har gjort 4r mycket viktig. Det behovs en dialog kring attityder etc., vilket
man fatt efter sommaren 2006 och det dr mycket bra.

Det pagar ocksa ett arbete for att fa ihop dokumentationen pa ett mer lattillgangligt sitt.
Karnkraftverket bestar av en blandning av gammal och ny teknik. Dessutom &r det de
gamla och erfarna, som vet varfor nagot dr som det dr. Det kan bli fel annars, varfor
man behover dndra dokumentationen.

4.4.3 Gamma

P& Gamma haller man pa att ta fram en kompetens- och bemanningsplan. Maltalet pla-
nen pekar mot dr att antalet anstéllda &r 2012 skall vara detsamma som ar 2001. Da har
man ungefdr samma forutsédttningar som 2001 enligt VD, berédttar Gammas kompetens-
ansvarige. De storsta investeringarna dr gjorda och inforda och samtliga fyra block &r
moderniserade. Dock kan fordelningen av personal vara annorlunda jamfort med hur
den sag ut ar 2001.

Han sjdlv deltar inte aktivt i kompetensoverféringen ute i organisationen. Den sker pé
deras egna initiativ. Pa personalavdelningen vill man dock ta fram en gemensam modell
for hur och vad man ska arbeta med — pa sa vis far man en enhetlig modell som kan an-
vindas 1 hela organisationen. Man vill inte tappa den kunskap som finns, eftersom man
inte vill vara tvingad att hyra in personal efter pensioneringen. Men ibland tror man
ocksa att personer dr oumbdrliga utan att de dr det, namner han. Eventuella tekniska
problem brukar ga att 16sa dnda, men detta kan ta langre tid an forutsett.

Det sker inget samarbete med 6vriga kdrnkraftverk m a p kompetensoverforing. Det
finns dock inget som hindrar detta, men sédana initiativ har inte tagits.

Det finns tva metoder for att forbereda kompetensoverforing, bl a en man testat i Barse-
back, ddr man tar fram en kravprofil med mentor/adept och undersoker vad de och che-
fen tycker &r viktigt i jobbet. Dérefter ser man var den yngre ligger i forhéllandet till
denna, en gap analysis. Darefter tar man fram en atgiardsplan. Dérefter har man som mal
att detta ska vara uppfyllt om x ménader/ar. Det &r dock rétt omfattande och tidskridvan-
de att gora pa det sittet. Inom Vattenfall finns en annan metod (utvecklad av Nils Fri-
berg, se litteraturkapitlet) ddr man tréffar ett arbetslag och de far diskutera fram vilka
kompetenser man maste fora fram och gé vidare med. Da far man fram det gémda och
har lattare for att ta fram vad som ska 6verforas till de unga.

Det &r latt att starta upp ett kompetenséverforingsprogram namner Gammas kompetens-
ansvarige, men tiden dr knapp och saker kommer emellan - ambitionen tenderar att sli-
tas ut med tiden. Det krévs styrning. Det kanske hade varit bra med nagon specifik per-
son som #r ansvarig for just sddant. Cheferna har ett brett ansvar och hoga krav, vilket
gor att de kan tappa fokus pa att kompetensoverforing sker pé ett strukturerat sétt. |
kompetens- och bemanningsplanen ombeds varje chef att definiera hur ménga befatt-
ningar inom hans/hennes grupp som ir i behov av kompetenséverforing. Eftersom samt-
liga befattningar inte omfattas av kompetensoverforingsbehov kommer alla nyanstéllda
inte att genomga ett kompetensoverforingsprogram. Kompetens- och bemanningspla-
nerna ger personalavdelningen en 6verblick av hur stort behovet av kompetensoverfo-
ring &r 1 hela organisationen.

24



5 Enkiitsammanstillning

Nedan f6ljer en sammanstillning av den enkét som skickades ut av forskargruppen 1
slutet av december 2006 till utvalda pa karnkraftverken 1 Sverige. Sdsom tidigare
ndmnts skickades enkiten till 62 personer, varav 44 svarade. Enkéten skickades ut till e-
mailadresser, som kontaktpersonerna pa kérnkraftverken bistod med, utifran kriteriet att
det skulle finnas med deltagare som dels hade bara nagot ar kvar till pension, dels runt
tio &r kvar till pension. Detta uppfylldes ej fullstindigt, med nigot for stor spridning i
hur pass manga ar personerna hade kvar tills pension. Av de 44 svarande kom 16 fran
Alfa, 11 fran Gamma och 17 fran Beta.

I de fall samtliga personer inte besvarat en fraga anges detta vid den specifika fragan.

5.1 Kompetensgenomgang

For samtliga utom atta personer hade en genomgéng av kompetensbehov skett pa av-
delningen. Av dem som hade haft en genomgéang (36 personer) skedde denna utifran
bade nutida och framtida identifierade kompetensbehov for alla utom tre. Kompetens-
genomgangen ska enligt de svarande framfor allt visa vilka kompetensomraden déar det
finns eller kan uppsta en brist, sédkerstilla resurser infor framtiden och ge ett underlag
for rekrytering och utveckling.

I sjdlva genomgangen av kompetens deltog inte alla pa avdelningen. Av 35 svarande har
chefen deltagit i 25 fall, personalavdelningen i 10 och de anstillda i enbart 11 fall (se
Figur 2). Observera att dessa tre grupper kan 6verlappa varandra. I de fall man svarat
“andra” har vissa utvalda nyckelpersoner deltagit eller s& vet de svarande inte, eller sa
har ett urval anstillda deltagit. Som tidigare papekats har 1 vissa fall ingen genomgang
gjorts. Analysen av kompetensbehovet har skett genom diskussioner, utvecklingssamtal,
genomgang av kompetensprofiler, intervjuer, analys av arbetsuppgifter, samt att se
framtida pensionsavgéangar och vad som da behover goras.

Medverkande vid kompetensgenomgang

andra 16
anstallda 1
personalavdelningen 10
chefen 25
0 10 20 30 40
Antal svar

Figur 2: Medverkande vid kompetensgenomgdng
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29 personer (64 %) vet eller vet pa ett ungefiar vad som hinder pa deras avdelning pa
fem &rs sikt gillande kompetensbehov och bemanning. Det innebér alltsa att ungefir en
tredjedel inte vet hur behoven ser ut pa sikt. Nagra kommentarer som getts pa detta ar
att fem ar &r en rétt 1ang tidsperiod och teknikutveckling och organisationsforandringar
kan komma emellan planerna, dérfor 4r de 1 flera fall flexibla. Vissa har en verksam-
hetsplan som reglerar vad som behdvs pa 5-10 érs sikt. Nagra nimner ocksa att det finns
en hypotetisk linje att ga efter men en flexibel sadan for att korrigera behovet. Vissa
kommentarer tar ocksé upp att man diskuterar kompetensbehovet ritt mycket, men nir
det kommer till kritan hénder inget. En person tror att detta skulle kunna ha att géra med
finansiella orsaker.

5.2 Pensionering

Den som pensioneras fortsatter med samma uppgifter fram till och med pensioneringen
enligt 16 personer (36 %). Enligt 22 personer fortsidtter man med sitt ordinarie jobb,
men arbetar &ven mer som mentor. Som kommentar har nagra sagt att man arbetar i pro-
jekt dar erfarenheten utnyttjas. 25 personer har tankt pa hur de vill att deras kompetens
ska overforas infor deras pensionering.

5.3 Kompetensoverlapp

14 personer (31 %) anger att det pa deras avdelning finns 6verlapp pé all kompetens,
medan det for hilften, 24 personer, finns 6verlapp pd viss kompetens, men inte pd allt
(se Figur 3). Av de som anger att det inte finns nagot 6verlapp av kompetens sdger en
att det finns 1 “mycket liten”” omfattning. En annan beréttar att de stér infor en omorga-
nisation, dir man haller pé att upphandla underleverantérer. Ddrmed vet man inte vilka
arbetsuppgifter, som kommer att utféras. De som har dverlapp anger att det finns ensta-
ka udda eller hogspecialiserade omraden, ddr man saknar 6verlapp. Det finns ingen spe-
cifik skillnad eller likhet pa vilka yrkesroller som har/saknar 6verlapp.

Foérekomst av 6verlapp pa all kompetens
pa avdelningen

finns
32%

finns till viss
del
54%

finns ej

14%

Figur 3: Forekomst av overlapp av kompetens
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5.4 Tappad kompetens

25 personer (57 %) har erfarenhet av tappad kompetens pé sin avdelning (se Figur 4).
Detta beror dels pa att personer larts upp och sedan slutat, dels att personer inte har er-
satts. Andra orsaker de ndmner dr omorganisationer. Som effekt tar handldggningen av
drenden langre tid ndr man tappat nagon kompetens och annan personal kan bli 6verbe-
lastad. En ndmner att det fortfarande finns nyckelpersoner 6ver 70 ar som de fortfarande
kontaktar.

Erfarenhet av tappad kompetens
pa avdelningen

Inte varit med
om tappad
kompetens

43%

Varit med om
tappad
kompetens

57%

Figur 4: Erfarenhet av tappad kompetens

For att undvika att man tappar kompetens poédngterar flera vikten av parallellarbete un-
der en langre tid. De anser dessutom att det 4r viktigt att man successivt limnar 6ver
ansvar till den nya, varvid den gamle overgar till att enbart vara resurs under den sista
tiden. Det betonas ocksa att processen med kompetensdverforing ska vara tydligt be-
skriven for bdda tva med ett flertal konkreta avstimningspunkter inlagda. Det dr ocksa
viktigt att i planen klargora vilken kompetens eller kunskap man vill fa fram. Vad delta-
garna ndmner &r att detta ska fa ta minimum ett ar.

I flera kommentarer foreslas att det ska finnas en vdldokumenterad och kommunicerad
plan for kompetensoverforing, att man ska tilldta den nya att goéra egna misstag, men
finnas dér for att ga in och rétta niar nagot gar “riktigt pa tok”. Man nimner ocksa att
detta ska fa ta minimum ett dr. Ytterligare kommentarer &r att det vore bra att se till att
de nyanstillda stannar kvar pé sin anstillning. Ett forslag som kan komma at detta pro-
blem &r att man inte overfor till nyanstéllda utan istillet 6verfor viktig kompetens se-
kventiellt, alltsa later den nist dldste ta 6ver den dldstes uppgifter. D4 later man istéllet
de nyanstéllda ta hand om den nya tekniken. En annan asikt &r att forsoka involvera de
nya i manga olika saker men dven fikaraster etc., ddr man kan fa till en naturlig 6verfo-
ring av de frdgor man arbetar med.

Framfor allt betonas att for att inte tappa kompetens behover man fa dverrekrytera, att
overforingen ska fa ta minst ett r och att det ska finnas en plan for 6verforingen.
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5.5 Kompetensoverforing

Endast ett kiarnkraftverk har ett program fér kompetensoverforing, vilket ockséa avspeg-
las i enkétsvaren. En tredjedel svarar att det finns ett program, av dessa jobbar 6 pa
Alfa, 2 pd Gamma och 6 pa Beta. Av dessa verk &r det endast Alfa som har ett program
for kompetensoverforing igdng, enligt intervjuerna.

Fyra av de svarande anger att det inte finns mojlighet att fa 6verlapp mellan en ny och
en gammal, 18 att det gar att fa och hélften (22 personer) att det gar ibland, men inte
alltid (se Figur5). Det finns inget samband hédr med vad man arbetar med. De som svarat
nej dr arbetsmiljoingenjor, tekniker, kontrollingenjor och sidkerhetsingenjor. For de fles-

ta géller dock som sagt att 6verlapp gér att fa ibland men inte alltid, vilket gér att tolka
pa manga sitt.

Majlighet till dverlapp
mellan "ny” och "gammal”

inget 6verlapp
9%

ja, 6verlapp
41%

Sverlapp
ibland
50%

Figur 5: Mojlighet till overlapp mellan “ny” och ”gammal”

De mest angeldgna kompetenserna att §verfora anges vara singelkompetenser och erfa-

renhet frdn bygget av kdrnkraftverket, satillvida att man vet varfor det ar byggt som det

dr. Aven branschkunskap och sjidlva sammanhanget, systemkunskapen anses vara ange-
lagna. En person anser att det i vissa fall finns ett forakt mot kunskap, som i ménga fall

bara betraktas som gammal. Samma person sdger dessutom att man klipper horn, vilket
inte séllan leder till stora atgirdsarbeten. Personen séger att sdkerhetskultur har blivit en
bristvara. Just kulturen ndmner ett flertal &r ndgot som bor dverforas, liksom yrkesman-

naskapet. Kultur kan dock inga i begreppet yrkesmannaskap. Dessutom anser de sva-

rande att sddant som inte dr dokumenterat, arbetssitt och liknande 4r angelédget att Gver-
fora.

Pa fragan om det finns nadgot “om bara” som skulle underlitta att overfora deras erfa-
renheter till ndgon annan framkom framfor allt foljande faktorer (utan inbordes ord-
ning):

« Resurser (att ha ndgon att 6verfora till sa att det finns ett 6verlapp)

« Tid (till att 6verfora)

« Nérhet (att man sitter nidra varandra och arbetar i samma projekt nira varandra)
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« Kommunikation

« Personkemi

« Praktisk erfarenhet

De faktorer som dterkommer hos de svarande é&r tid till att 6verféra och mojlighet att
overrekrytera.

Kompetensoverforingen sker inte alls enligt vissa, férutom pé eget initiativ pa grund av
brist pé resurser och tid. Det sker dock en form av kompetensdverforing i sjidlva arbetet
med anldggningsfornyelse och effekthojning etc. Det anges dock av flera att det kan bli
bristfilligt, eftersom man har for stor tidspress 1 projekten. Mer “ordentlig” kompetens-
overforing sker 1 udda tjanster genom mentor/adeptsarbete och 1 sddana som &r mer all-
méinna genom teamarbete. Nagon har rakat ut for att nyanstéllda fatt ldra upp sig sjédlva
p g a sjukdom pa avdelningen, vilket personen anser vara mindre bra. Flera nimner att
kompetensoverforingen sillan dr styrd. Mojligheterna skapas men resultatet dr upp till
individerna. Overféringen sker sporadiskt. Den fungerar bra p4 vissa stéillen och mindre
bra pa andra. En person anger att det ibland &r svart att fraga, eftersom man inte riktigt
vet vad man ska friga om, och eftersom overforingen sker genom just fragor-
svarsprincip.

5.6 Introduktion av nya

Hur nyanstéllda introduceras varierar, d4ven pa samma avdelning enligt vissa svar. Vissa
har minst ett halvars parallellanstillning. I andra fall har man en ganska kort 6verlapp-
ning och da 1 princip éverldmning av parmar. P& andra stillen anstdller man en ersittare
och later denne borja med enklare arbetsuppgifter med hjélp av mer erfarna kollegor. En
person anger ocksa att det 4r mer regel d4n undantag att man efter en tid tar in pensiond-
rer for konsultation.

Enligt 20 personer (45 %) finns hos dem en plan for att 6verfora kompetens fran de som
gér 1 pension till andra (se Figur 6). Fordelningen av detta dr att hos Alfa anger 8 (av
16), pd Gamma 4 (av 11) och pé Beta 8 (av 17) att en plan finns. Detta tycks alltsa vara
ndgot som skiljer sig inom karnkraftverket.

Plan for éverféring av kompetens
fran pensionerade till andra

Har plan f6r
overforing

45%
Saknar plan f6r

overforing
55%

Figur 6: Forekomst av plan for overforing av kompetens
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Ingen uttalad strategi for att 6verfora kompetens till nya vid deras avdelning finns vad
15 personer vet. 12 personer siger att ndgon siddan strategi inte finns. Minst 9 personer
pa Alfa, vilka som sagts har ett mentorsprogram for vissa, anger att de inte vet eller att
de inte tror det finns ndgon uttalad strategi att 6verfora kompetens till nya. Kommenta-
rerna pa denna fraga dr att man istéllet tar det som det kommer eller att man diskuterar
med den vars tjdnst man tar §ver, “men inte mycket mer 4n sa”. De som har en strategi
ndmner att man anvander parallelltjanstgoring, att man ska gé en del (exempelvis 40 %)
av tiden 1 anldggningsfornyelseprojekt, att man har introduktionsplaner och utveck-
lingsplaner. Man har ockséa den nye som foérstanamn och den erfarne som backup, med
mentorskap. Dessutom kan man vid behov anvinda den gamla medarbetaren. Om man
ar helt ny kan tjdnstgéring pa andra avdelningar inga.

Bista sittet att dverfora kunskap och kompetens till nya &r att lata dem arbeta i sjdlva
tjansten med mentor, samt att arbeta parallellt med erfaren personal, enligt flera perso-
ner. Det dr dven viktigt att 4 koll pa och ldsa dokumentation, men majoriteten nimner
att man ska arbeta tillsammans och att den nya fér ta 6ver successivt. Det dr dock vik-
tigt, nimner nagra, att den nya far ansvar och far utféra arbetsmomenten sjalv med
stottning av mentorn.

5.7 Metoder for kompetensoverforing

40 personer har besvarat fragan om vilka metoder som anvinds fér kompetensoverfo-
ring. De metoder for kompetenséverforing som oftast anvands ér (i rangordning):

« Skrivna instruktioner

« Fikarastsamtal

» Mentorskap

« Parallellarbete

« Sociala nétverk

De man anvander minst ofta dr (mest forst):
« Arbetsrotation

» Dagboksanteckningar

« Intervjuer

+ Seminarier

« Foreldsningar

De svarande foredrar arbete tillsammans, att successivt 6verfora uppgifter och ansvar
allt mer, att arbeta sjdlvstiandigt, men med bollplank och att stotta den nyanstillde. De
namner ocksa diskussionsgrupper, interna utbildningar och praktiska 6vningar, samt
mentorskap som bra metoder (se Figur 7 pa nista sida).
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Metoder som anvands vid kompetensodverféring

skrivna instruktioner W ofta
W ganska ofta
fikarastsam tal @ ibland
0O mycket séllan

O inte alls

mentorsskap

g tvd och
tvd/parallellarbete

sociala nitverk

visualisering/simulering

diskussionsgrupper

samtalsmetoder

praktikgemenskaper

arbetsrotation

dagboksanteckningar

intervjuer

seminarier

foreldsningar

0% 25% 50% 75% 100%

Figur 7: Metoder som anviinds vid kompetensoverforing

5.7.1 Mentor/adeptarbete

26 personer (58 %) har eller har haft en adept att ta hand om. Det har dock inte alltid
uttalat handlat om kompetenséverforing. Det har handlat om att skapa kontinuitet i vér-
deringar och arbetssitt, att overfora kompetens, ldra ut rutiner, samt att dela upp arbetet
och ge den nyanstillde lampligt stora bitar. Tva av de sex personer som har en adept
idag har ett 6verlapp med adepten i 6ver ett ar, tvd i under ett ar och tva svarar att den
nyanstéllde inte tar 6ver deras arbete. Ingen har ett 6verlapp 1 6ver tva ars tid.

Det finns for 27 av 41 svarande ingen procentsats bestdmd at mentor/adeptjobb. Sadant
laggs alltsd pa utover ordinarie arbete. For 10 personer blir det ordinarie arbetet minskat
for att ge plats 4t mentor/adeptjobb och for 10 % laggs 10-30 % av arbetet pd men-
tor/adeptjobb (se Figur 8). Ingen har 6ver 30 % lagt pa mentor/adeptjobb. Att vissa inte
besvarat denna fraga beror pa att de inte har haft ndgon av dessa roller.
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Tid avlagd for mentor/adeptjobb

10 % - 30 % av
arbetstiden
10%

Vanliga arbetet
minskar

24%

Liggs ovanpa
vanligt arbete
66%

Figur 8: Avlagd tid for mentor/adeptjobb

Tjugosju personer anger att de inte vet om det finns hjélp, stod eller tips att fa gillande
mentorsverksamhet, medan sju anger att det inte finns (se Figur 9 pa nésta sida). For
ovriga finns hjélp framfor allt frdn narmaste chef eller i pappersform. Endast en har an-
gett att det finns hjdlp att fa fran personalavdelningen. Som kommentarer sdgs bl a att
ansvaret for detta laggs pa cheferna, vilket gor att stodet kan variera pa grund av brist pa
planer. Man kan ocksa arbeta sd att man har ett avtal som ger riktlinjer. En person anger
ocksa att det finns hjilp och stod att fa externt.
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Tillgangligt stéd, hjalp och tips gallande mentorverksamhet

Finns i pappersform - S

Fréin personalavdelningen I 1

Frin nirmaste chefen F 4

0 10 20 30 40

Figur 9: Tillgdngligt stod gdllande mentorsverksamhet

Endast tre personer anger att avstimning sker mer &n en gang i manaden. Tva har av-
stdmning varje médnad och fyra har detta mer sillan 4n varje manad. Majoriteten, 20
personer, anger att det sker informellt da och da. En anger i kommentarerna att det mest
blir informella avstimningar utan struktur, dédr chefen direkt svarar pa sin egen fraga, att
det gar bra.

Pa fragan hur man avgor att adepten dr “férdig” anser flera att adepten aldrig blir fardig.
Det handlar om ett stindigt larande. Andra siger att det géller att arbetet flyter utan de-
ras medverkan, att de kénner sig trygga med att limna 6ver. For att avgora nér adepten
ar fardig anvéinder man feedback fran adepten, ndrmaste omgivningen och chefen, samt
sin egen kénsla.

5.8 Ytterligare kommentarer

En person betonar att kompetensoverforingen inte far hindra nya tankebanor eller ifra-
gasittande, att det dr viktigt att mentorn inte dr alltfor dogmatisk. Det betonas ocksa att
storre fokus bor laggas pa kompetens och erfarenheter framfor allt nu nir anldggningar-
na ska moderniseras.
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6 Exempel pa bra éverforingar

Pé varje kdarnkraftverk var det nagot eller nagra par som stod ut, dir man mérkte att
kompetensoverforingen fungerade extra bra. I tre fall gillde detta utvecklingsingenjorer,
i ett fall underhallsingenjorer.

Just att det &r tillatet att overforing tar tid &r ndgot som tycks saknas hos teknikerna,
dven om man hos utvecklingsingenjorerna och underhallsingenjorerna kénner tidspress i
ménga situationer. Dessutom tycks inte teknikerna vara medvetna om sin egen kompe-
tens. De ser sig sjidlv som betydligt mer utbytbara. Det tycks som att ingenjérerna ge-
nom att inte ha pressen pa sig att dtgirda nu och med en géng, som teknikerna har, far
mojligheter pa ett helt annat sitt att ta tid pa sig med kompetensdverforingen och lata
den ha sin géng.

Denna genomgéng syftar till att visa pa hur man kan genomféra kompetensoverforing,
med positiva och negativa sidor pa hur det genomfo6rts. Utmérkande i samtliga fall 4r att
mentorn inte bara dr engagerad utan dven tycks ha tdnkt igenom hur 6verféringen ska ga
till, samt att det far lov att ta tid da de triffas..

6.1 Beta

Hiér 4r det en adept som tar 6ver mentorns gamla jobb som utvecklingsingenjor. Men-
torn har 1 sin tur 6vergatt till att huvudsakligen arbeta pa projektkontoret, men har en fot
kvar dven 1 sitt gamla jobb. Denna 6verforing har fatt paga i tre ars tid, vilket de bada
tyckt varit bra. Adepten tog 6ver pa blocket i och med att mentorn gatt dver till halvtids-
tjénst pa projektavdelningen. Adepten &r helt nyanstélld. Detta jobb &r hans forsta.

Idén dr att adepten kan anvdnda mentorn som bollplank for att fa stod och rad. Det gill-
er for dem att g& igenom anldggningsfornyelseprocessen, vilket tar ett och ett halvt ar.
Man behover ha kommit 1 kontakt med alla de fragorna innan man kan anses upphora
att vara novis.

Adepten har fatt sitt kontaktndt genom mentorn. De har bdda &kt ivdg pé konferenser sé
adepten har fatt kontakt med bade andra adepter och mentorns vanliga kontakter. De har
dock inget speciellt program for kompetensoverforingen. Mentorn kan ge tankesittet att
man ska fokusera mer pa vissa saker. Det finns ockséa en ”odndlig” miangd dokumenta-
tion, men mentorn dr normalt snabbare att svara pé fragor jamfort med att adepten gar
ivdg och graver i dokumentationen. Mycket fran anldggningens borjan ar heller inte do-
kumenterat.

Arbetet sker lite 1 vdgor, men adepten tycker det &r bra, eftersom det naturligt kommer
in ett ”varfor” och "hur” 1 arbetet.

Odokumenterad kunskap pratar de delvis om och mentorn kan ocksa 6verldmna en rit-
ning eller rapport. Ibland kan ocksé sddant ge minnesbilder, vilket gor det lattare att
forklara.

Chefen underléttar deras arbete genom att dels 1dta dem aka ivdg, dels genom att betona

att adepten ska delta aktivt i arbetet, moten, diskussioner och resor. Detta &r uttalat
muntligt bade 1 6vergripande ordalag och mer specifikt i milsamtal, samt i malformulér.
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6.1.1 Kommentarer

Problemet hér &r att man inte gitt igenom den tysta kunskapen, "filtren”, for att se vad
det dr som goér mentorns kompetens s unik. Man har ocksé valt att ta in en ny person
som aldrig arbetat i kirnkraftsbranchen tidigare, vilket medfor att han férutom att lara
sig anldggningen behover ldra sig specialistkompetensen. Att det 16per 6ver sé pass lang
tid gor dock detta till ett mindre problem. Dértill har mentorn och adepten en vilfunge-
rande personkemi, vilket underléttar 6verforingen. Man har ocksd mojlighet att resa
ivég tillsammans, vilket gor det lattare att fa tillfdlle att prata. Man har ocksa en engage-
rad chef som ser till att tillfillen for kompetensoverforing uppstar. Han dr dven inne och
petar, vilket de upplever som underlittande.

Mentorn beréttar hér att ritningar och rapporter kan ge minnesbilder, som gor det littare
for honom att forklara. Detta dr alltsd ett sétt att komma &t kompetens som &r igenkén-
ningsbaserad. Man kan tinka sig att det gar att anvénda detta pa ett strukturerat sitt for
att komma at sddant som ej kommer fram i det dagliga arbetet, men som @nda behover
overforas.

6.2 Alfa

For detta mentor/adeptpar ska adepten f4 samma kompetensprofil som mentorn, och pa
sikt ta Gver tjansten pa det blocket. Det dr ocksa tinkt att mentorn allt eftersom ska flyt-
tas over till en mer overgripande roll och finnas som stod for adepter pa samtliga block.
Detta dr chefens tanke 6ver hur det ska skotas, dock har de ingen tidsangivelse for det.
Adepten arbetade tidigare pa inkopsavdelningen, men har nu alltsé 6vergatt till under-
héllsingen;jor. Han &r utbildad industriell ekonom, varfoér han har utbildning inom bada
omradena. De arbetar ”hand 1 hand”, 4ven om adepten 4r utlanad till projekt 50% av ti-
den. Mentorn finns dven som handledare i projektdelen. De har diskuterat igenom en
plan men inte nedtecknat den dnnu. De upplever sig sjdlva inte riktigt vara en del av Al-
fas kompetensoverforingsprogram av det skélet. Mentorn har dock spaltat upp det dag-
liga arbetet och specifika hindelser under aret, for att gora en plan pa vad som behoéver
overforas. Projektet som adepten arbetar i genererar dven det frdgor som driver arbetet
framét, d&ven om projektet slukar tid, som kunnat anvéndas pa ett annat sétt for kompe-
tensoverforing. Ett malkontrakt anvinds for att kontrollera hur kompetensutvecklingen
gétt. Det kan handla om att man praktiskt ska visa vad man lart sig. De gar tillsammans
och tittar pa hur olika system fungerar tillsammans och vad man bor tédnka pa vid upp-
handlingar av sévil arbetskraft som system.

6.2.1 Kommentarer

En nackdel &r att man inte heller hir har en strategi for att ta fram och formedla den tys-
ta kunskapen, "filtren” mot virlden. Mentorn har dock skrivit ner hur arbetet fungerar
over aret, vilket ger en majlighet att tdnka framat och planera sin tid pa ett annat sitt &n
om man enbart arbetar hindelsestyrt. Aven om adepten arbetar med nagot annat forut-
om detta &r det andra projektet ndgot som breddar kompetensen och gor att andra fragor
uppkommer. Det dr alltsd svart att sdga om det dr en for- eller nackdel. Alfa verkar inte
ha fatt detta mentor/adeptpar att kénna att de &r en del av kompetensoverfoéringspro-
grammet, vilket visar pa att man kanske bor arbeta pa att fora ut detta mer 1 organisatio-
nen. Man bor kanske dven f6lja upp det fran centralt hall, for att se vad som hénder.

6.3 Gamma, exempel ett

I detta fall gidller det att bygga upp ny kompetens, som inte funnits p4 Gamma tidigare,
genom att anvénda en person pd Gamma som tidigare arbetat med ungefér detta pé ett
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annat kiarnkraftverk 1 egenskap av mentor. Adepten har arbetat pA Gamma 1 nagra ar,
dock tidigare som underhallsingenjor. Det nuvarande arbetet klassas snarare som ut-
vecklingsingenjor.

Mentorns idé &r i detta fall att begrdnsa méngden arbete som adepten far, sd att det inte
finns for mycket att gora med for lite tid att gora det pa utan tid att ldra sig. Mentorn
diskuterar uppdragen med adeptens chef, varefter de kommer 6verens om vad som dr
lampligt for adepten att borja med, sé att adepten kan utveckla sitt eget arbetssitt. Detta
upplever adepten fungerar mycket vil. Ingen av dem kénner nagon tidspress. Om de tar
en timme eller fem pa sig spelar ingen roll. Trots att mentorn inte befinner sig pa plats
pa Gamma alla dagar i veckan, eftersom han &ven arbetar pé annat hall, upplevs detta
vara bra, eftersom adepten da har ndgra dagar att fundera pa problem. Adepten tar sedan
upp dessa med mentorn nigra dagar senare, da denne befinner sig pd Gamma igen.

Mentorn haller dven 1 foreldsningar pa whiteboard for adepten, dér han forklarar och
beskriver de system som &r bra for adepten att kénna till. Detta uppskattar adepten efter-
som hon da, till skillnad fran niar man ldser en bok, kan stélla fragor och fa svar, samt
diskutera.

Chefen sag till att mentorn fick prata med adepten innan hon anstélldes, sa deras person-
ligheter skulle fungera ihop.

6.3.1 Kommentarer

I detta fall satsar man inte bara pa parallellarbete. Mentorn begrinsar dessutom adeptens
arbetsborda, vilket innebér att hon har tillfélle att se hur hon arbetar bast. Adepten kén-
ner ocksa till Gamma sedan tidigare om &n fran ett annat perspektiv, vilket innebér att
hon kunnat koncentrera sig mer pé detta specifika omrdde. De har heller ingen tidspress
pa sig och vad som hénder ute i anldggningen tycks inte paverka deras mojligheter till
overforing lika mycket som det paverkar ménga andra mentorer och adepter.

Mentorn har i detta fall tankt igenom vad han tycker &r daliga och bra sétt att formedla
kunskap pé och introducera nya 1 arbete och tycks dessutom ha en naturlig pedagogisk
talang, vilket hjélper till. Chefen stottar 4ven har mycket och ser till att tid finns for
kompetensoverforing. Mentorns foreldsningar pa whiteboard dr nagot som sker istéllet
for att adepten bara ska lésa sig till kunskap. Adepten ndmner att hon ddrmed kan disku-
tera med mentorn pé ett annat sétt, vilket underldttar 6verforingen.

6.4 Gamma, exempel tva

Det andra exemplet pa Gamma géller de tva specialisterna som intervjuats. Metodiken
hér 4r att man har mer &n en mentor. Mentorer och adept skriver sa en plan f6r kompe-
tensutvecklingen inklusive tidsplan pé 1-3 ar. Under tiden man arbetar med detta kon-
trollerar den ansvarige for specialistprogrammet och deltagarna igenom denna plan, for
att se om man dr synkroniserad med planen eller ¢j. Bland annat bidrar mentorerna med
forslag pa intressant litteratur, foljt av en diskussion om litteraturen. Aven diskussioner
om dagligt arbete och arbetet generellt ingar 1 detta.

Som specialist arbetar man @ven med forskning och utveckling for att kunna ligga i
framkant. Mentor och adept betonar vikten att man vet varfér anldggningen ser ut som
den gor, samt att man kan den FoU som gjordes pa 50- och 60-talet. Man behdver ocksa
veta varfor man fattat vissa kanske icke-optimala beslut, sadant som &r sjalvklart for de
som gar i pension. Man har inte en mentor som arbetar med exakt samma saker som en
sjalv. Att behdrska dessa saker, fragestdllningar kan istédllet utgora en delkompetens av
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vad man ska kunna som specialist. Detta medfor ocksa diskussioner, ddr man har olika
infallsvinklar, vilket breddar kompetensen, ndmner de.

Adepten och mentorerna reser en del, vilket de tycker dr fordelaktigt. P4 resorna finns
storre mojligheter att diskutera ostort, annars knackar det nédstan jamt pa dorren, med
arbetskamrater som undrar nagot. Pa resorna finns ocksa tiden pa ett annat sétt. Linjen
arbetar inte emot kompetensoverféringen dér.

6.4.1 Kommentarer

Detta sitt att arbeta, med flera mentorer inom flera omraden, 4r en praktikgemenskap.
Man har ofta ett problem, vilket man far hjélp av sin mentor eller mentorer att 16sa. Ef-
tersom mentor och adept inte alltid har samma bakgrund ger detta ocksa fler infalls-
vinklar pa problemen, vilket bada uppskattar. I detta upplagg ser man dven till att kom-
ma bort frin den héndelsestyrda utvecklingen, genom att man laser litteratur och disku-
terar den. Detta ger en annan bredd och mer struktur till arbetet. Enligt litteraturen (Pe-
nuel & Cohen, 2003) dr det ocksa bra for experter, vilket &ven “novisen” kan ségas vara
1 detta sammanhang, att utveckla sin kompetens i diskussion med experter fran andra
omraden, vilket ocksa sker hér. Att man i detta fall har en fristdende person som st6d
anser de intervjuade dr mycket bra, det innebidr ocksa att man som flera andra ndmnt
lagger ansvaret pa ndgon annan @n chefen. Detta medfor att kompetensoverforing ar né-
gon utomstaendes forstaprioritet hela tiden, vilket enligt flera intervjuade kompetensan-
svariga kan vara en fordel. Man ser till att blanda historik med faktakunskaper, och kan
diarmed fa djupare diskussioner, samt ndgot som gor ett igenkdnningsminne mer tydligt.

6.5 Kommentarer till samtliga par

Framfor allt framkommer att man har olika forutséttningar beroende pa vad man arbetar
med och vilken bakgrund man har. Med en nyanstélld som ej arbetat pa verket tidigare
behdver man dgna mer tid at att bygga upp grundkompetensen samtidigt med specialist-
kompetensen, vilket medfor att det &r bra att dverforingen far ta mer tid. Detta &r ocksa
fallet for de par som ndmnts ovan.

Man &r dven 1 dessa fall beroende av vilka behov som finns 1 organisationen. Sékerheten
gar fore allt annat. Detta gor att sjdlva kompetensoverforingen ocksa styrs av vad som
hénder. Det som intrdffar sétter riktningen for vad man diskuterar.

Vikten av att adepten inte 6verhopas av jobb har flera andra ocksé betonat. Hér finns
dock ett exempel pd diar man framgéngsrikt begridnsar adeptens arbetsborda genom att
arbetet gdr genom mentorn. Detta forutsétter dock att man inte anstiller adepten till en
specifik tjanst pa 100%. Man behover alltsa tillata viss 6verrekrytering for att gora det-
ta.

Det mest priméra tycks dock vara att man verkligen behover se till att ta fram vilken
erfarenhet man vill 6verfora, inte bara arbetet som sddant. Man vill enligt en chef dver-
fora “filtren” genom vilka man ser vérlden, vilket 4r en mycket bra sammanfattning av
problemet. Det bor darfor vara behjélpligt om man for samtliga handledare/mentorer
och adepter ser till att verkligen ha en plan pa vad man ska 6verfora, sa inte 6verforing-
en enbart hélls kortsiktig eller reaktivt behovsbaserad. Dessutom vore det bra om man
sag till att dokumentera pa ett lattillgéngligt sétt for att se till att ren faktakunskap ocksé
finns kvar. Detta bor kanske inte nédvéandigtvis vara nagot man léser sig till, utan snara-
re vara ndgot man anviander som diskussionsunderlag och killa. Det finns mycket som
man behover se for att inse att och vad man vill berdtta om, varfor en mer strukturerad
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plan vore att foredra. Man har da mojlighet att leta upp visualiseringar, bilder och annat
som hjélper till i detta, och dessutom ha diskussioner om materialet. Kanske kan man
aven ta hjdlp av Vattenfalls dialogmetod héri, med flera personer som far samma infor-
mation, reflekterar, och sedan far aterkomma.
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7 Diskussion

Forst redovisas enkétdiskussionen, dérefter foljer en mer allméant hallen diskussion ut-
ifran de olika intervjuresultaten, slutsatser och idéer frén de intervjuade.

7.1 Enkitdiskussion

De svarande har en stor spridning géllande hur méanga ar de har kvar till pension, darfor
bor man lattare kunna se hur diskussioner och information gillande kompetensoverfo-
ring ser ut for alla.

Efter vad som angivits i enkdten kan man inte sdga mycket annat &n att kompetensover-
foring knappast sker pa ett organiserat sétt pa de svenska kiarnkraftverken. Andelen som
sdger sig ha program etc. overensstimmer med andelen som bor komma fran Alfa, vilka
ju har ett kompetensoverforingsprogram. Deltagarna 1 enkéten har inte sjdlva tankt s&
mycket pé sin egen pension, s& man tycks inte ha medvetandegjort vikten av kompe-
tensoverforing for hela organisationen. Samtalet om detta verkar saknas. Enligt en 6ver-
viagande majoritet av de svarande arbetar man med samma saker till pensionen, &ven om
man enligt hilften d&ven arbetar mer som mentor. Detta innebér att man alltsé inte erbju-
der ndgon annan typ av utveckling for mentorn som nir ndgon ny tar 6ver deras arbets-
uppgifter eller arbetar med delar av deras arbetsuppgifter.

Man har nistan overallt haft en genomgang av kompetensbehovet. Detta har f6r de fles-
ta rort bade nutida och framtida behov. Detta tycks dock inte innebédra att man fragat om
man som personal uppfattar det tunnsatt med nagon kompetens, eftersom de anstillda
bara deltagit i 11 av fallen. Det &r istdllet chefer eller andra som utfort detta arbete, an-
tagligen med hjilp av kompetensprofiler. Innehéllet 1 dessa kompetensprofiler och hur
pass konkreta de dr har dock inte undersokts, vare sig vid intervjuer eller hér 1 enkéten.
For att verkligen se till att den viktigaste kompetensen overfors kravs ddremot antagli-
gen att de som utnyttjar kompetensen ocksé dr med om att ta fram vad som bor finnas i
framtiden.

36 % vet inte hur det ser ut med kompetenser pa avdelningen om fem &r ungefir, vilket
har att gora bland annat med framtida eller nutida omorganiseringar. En person kom-
menterade under intervjuerna att detta ar daligt for en nyanstilld. Man behover som ny-
anstédlld veta var 1 organisationen man ska passa in for att 6verforing och introduktion
ska bli sa bra som mojligt.

Det &r inte sdrskilt vanligt att ha kompetenser som 6verlappar varandra pa avdelningen.
Kompetensoverlapp forekommer enbart enligt 31 % av all kompetens. De flesta anger
att det finns overlapp pd viss kompetens, men inte pé allt. Detta medfor att man ar for-
héllandevis sarbara betriaffande forlust av kompetens. Man tycks ha alltfér ménga sing-
elkompetenser. Det &r alltsd viktigt att dven se till att bredda de kompetenser man har
redan nu for att inte 6ka risken att minska ’den kritiska massan” av kompetens. 56 %
har ocksa erfarenhet av tappad kompetens pé sin egen avdelning, ndgot som dven de
intervjuade ndmner att de rakat ut for. Detta orsakar, enligt enkédtsvaren, att handlagg-
ning av drenden tar ldngre tid och att annan personal kan bli 6verlastad. Ett klart bevis
pa att man inte lyckats med kompetensoverforingen &r att en person svarar att de fortfa-
rande kontaktar nyckelpersoner som fyllt 70.

Man anser att det som dr mest angelédget att dverfora dr sddant som inte dr dokumente-
rat, arbetssétt och liknande. Det dr mycket viktigt att Gverfora historik och erfarenheter

41



frdn bygget av kiarnkraftverken. Dessutom bor man 6verfora sdakerhetskulturen. Man
behover ocksa, naturligt nog, 6verfora singelkompetenser.

Nagra strategier for kompetensoverforing man foreslar ar att tydligt beskriva processen
med kompetensoverforingen, inklusive vilken kompetens man vill fa fram. De ndmner
ocksa att sjalva kompetensoverforingen ska fi ta minimum ett ar. Ett annat forslag ar att
man Overfor kompetens sekventiellt istillet for till nyanstéllda, d v s 6verfor till den nést
dldste pd avdelningen. Genom att gora pa det viset kan man minska risken att kritisk
kompetens forsvinner med en som inte stannar kvar.

Overforing sker pa olika sitt, dven p4 samma avdelning enligt vissa svar. Vissa har
minst ett halvérs parallellanstédllning, medan man i1 andra fall har en ganska kort 6ver-
lappning och da i princip bara dverlimning av parmar. P4 andra stillen anstidller man en
erséttare och later denne borja med enklare arbetsuppgifter med hjélp av mer erfarna
kollegor. En person anger att det 4r mer regel d4n undantag att man efter en tid tar in
pensiondren for konsultation. Enligt ungefir hélften finns en plan for att §verfoéra kom-
petens fran de som gér i pension till andra. Man kan ocksa anvénda parallelltjanstgo-
ring, att gé en procentsats av tiden 1 anldggningsfornyelseprojekt, att man har den erfar-
ne som backup och den nye som forstanamn, eller tjanstgér pa andra avdelningar. Ingen
specifik procentsats anvinds 1 majoriteten av fallen till mentor/adeptarbete. Framforallt,
for tva tredjedelar (66 %) dr det ordinarie arbetet inte heller minskat. Mentor/adeptjobb
laggs istdllet ovanpa detta. Detta innebdr dock inte att man verkar ha ndgon egentlig idé
om hur man ska gora for att specifikt 6verfora viss kompetens. Istillet liknar det olika
strategier for att introducera négon till nytt arbete.

Flera ndmner att kompetensoverforingen sillan dr styrd, mojligheterna skapas men re-
sultatet dr upp till individen.

De metoder for kompetenséverforing som oftast anvinds ér skrivna instruktioner, men-
torsskap, parallellarbete och fikarastsamtal. Alla dessa &r férhdllandevis ostrukturerade
och uppmuntrar inte direkt till fokuserad dialog. Metoderna &r snarare grundade i igen-
kénning 4n att de har en strukturerad dverforingsplan. I kontrast &r de metoder man an-
vinder sig av minst, foreldsningar, seminarier, intervjuer och dagboksanteckningar be-
tydligt lattare att fokusera pa specifika kompetenser. Dock tar de antagligen mer tid att
genomfora och planera. De mer ostrukturerade metoderna medfor dock risken att man
for effektiv kompetensoverforing ar alltfor beroende av mentor och chefs pedagogiska
formagor och formagor att ’ta fram” den kompetens man vill utfora (IAEA 2004).

Av detta kan utldsas att man oftast anvdnder en ganska ostrukturerad inldrningsprocess,
dér diskussion visserligen &r invéivd men utan ndgon storre yttre struktur. Vid anvind-
ning av skrivna instruktioner dr det heller inte sékert att man har nagon att fraga eller
diskutera med. Man kan framforallt ifrdgasitta effektiviteten nir man 1 huvudsak an-
véinder sig av icke-strukturerade metoder, en blandning &r (IAEA 2004) betydligt mer
effektiv for de flesta arbetsuppgifter. Detta framfor allt ndr man vill 6verfora specifik
kunskap och kompetens, sdsom historik.

Avstdmningar sker inte sdrskilt ofta eller formellt. 20 personer anger att avstdmningarna
sker informellt d4 och da. Detta kan hinga ihop dels med att man inte har en plan for
overforingen som man kan pricka av emot, dels kanske dven att chefen inte har mojlig-
het att ldgga tid pa detta.
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7.1.1 Summering, enkiitdiskussion

Det é&r lite uppseendevickande att man inte anvénder de mer strukturerade metoderna
for kompetensoverforing sdsom seminarier etc. i ndgon storre utstrdckning. Om man
framfor allt anviander ostrukturerade metoder medfor detta risken att verforingen inte
blir sa kvalitativt bra som man skulle onska, framfor allt att resultatet blir alltfér bero-
ende av mentorn (IAEA 2004). Aven om manga betonar att man behover dverrekrytera
for att anstélla dr nog det viktigaste att man 6verhuvudtaget far till ett kompetensoverfo-
ringsprogram sa man far nagot att halla sig till.

Man betonar 1 enkdtsvaren liksom 1 intervjuerna att det viktigaste att Gverfora ar sddant
som ¢j dr dokumenterat, erfarenheter framfor allt. Detta innebér alltsé historik och erfa-
renheter forutom singelkompetenser. Dock verkar man inte anvinda sig av nagot annat
an dokumentation, parallellarbete och mentorsskap i detta. Man har heller inga metoder
for att se hur eller om detta dr nagot som faktiskt forts over. Man anser istéllet att det dr
nigot som sker med tiden som att det bara hander. Sjdlvklart 6verfors &ven kompetens
pa det sittet. Men dven okunskap kan 6verforas pa samma satt. Sa har alltid samhéllet
fungerat. Vill man ddremot 6verfora specifik kompetens kan en struktur vara att féredra.

Personalen verkar inte vara sérskilt delaktiga i kompetensoverforingsarbetet. Kompe-
tensgenomgangar sker utan deras inblandning. Dessutom saknas nagon storre diskus-
sion om kompetensoverforing pa verken enligt de intervjuade. For att verkligen se till
att den viktigaste kompetensen 6verfors kravs ddremot antagligen att de som innehar

kompetensen ocksa dr med om att ta fram vad som bor finnas i framtiden.

Just att det &r tillatet att overforing tar tid &r nadgot som tycks saknas hos teknikerna,
dven om man hos utvecklingsingenjorerna och underhallsingenjorerna kénner tidspress 1
ménga situationer.

Mentorsarbete etc. 14ggs vanligtvis ovanpé den ordinarie arbetsinsatsen, medan ingen
ytterligare utveckling verkar erbjudas. Det uttrycks bade i litteraturen (exempelvis Ala-
rik & Diedrich, 2000) och av Betas kompetensansvariga att det dr viktigt med en morot
for mentorerna ocksa. Denna bor framfor allt vara en intern motivator, inte pengar 1 for-
sta hand, vilket motiverar simre.

7.2 Kompetensoverforingsstrategier

Varken p4 Gamma eller Beta har man for tillfillet ndgot dverforingsprogram, vilket fle-
ra efterfragar, eftersom det skulle ge dem nagot att halla sig till. De intervjuade anser i
flera fall att ett program och uppf6ljning pé tidigare overforingar vore bra sé de far reda
pa ungefir vad man kan gora och vad som fungerat fér andra. Darmed inte sagt att det
inte pagér ndgon dverforing pA Gamma eller Beta. Bdda har en mentorsverksamhet dér
chefen och mentorn #r drivande och ligger upp eventuella planer. Aven nir man inte
har en mentor sker fortfarande larande i vardagen, varje gdng man ber om hjélp. Dock
efterfragar man ett stod och ett program skulle kunna fa som effekt att man ger alla na-
got battre forutséttningar for kompetensoverforing, eftersom man nu dr mycket beroen-
de av chefens och mentorns asikter och forutséttningar. Som IAEA (2004) ndmner, ar
det viktigt att detta kompletteras med exempelvis riktlinjer, individuella utvecklingspla-
ner, strukturerad arbetsplatstraning och praktikgemenskaper. Det &r dven viktigt att man
overvakar att kompetensoverforingen verkligen sker och ger aterkoppling till deltagarna
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1 processen. Enligt IAEA erbjuder dessa arbetssitt en hogkvalitativ overforing av tyst
kunskap, samt ett sitt att gora tyst kunskap explicit.

Idag brister kédrnkraftverken kanske framfor allt 1 6vervakning av kompetensoéverforing-
en och aterkoppling, samt komplettering med riktlinjer f6r hur man kan arbeta. Dessa
aspekter bor atgérdas for att fa ut s mycket som mojligt av mentorsarbetet. Praktikge-
menskaper finns da nyanstéllda sitts in i storre projekt tillsammans med personer med
annan bakgrund, vilket sker vid anldggningsfornyelseprojekten. Detta ir ett bra kom-
plement till mentorskap, men bor struktureras upp med avseende pé att betona inlér-
ningssyftet, samt att f6lja upp inldrningen &ven dér.

Pé bade Beta och Gamma har man en idé om hur kompetens 6verfors. Daremot ligger
en brist i att man dels inte har ndgon plan for 6verféringen dér, dels att man inte riktigt
vet hur man ska overfora historiken. Inga verk tycks anvéinda ndgon bestdmd strategi for
att ’plocka fram” den tysta kunskap och historik som mentorerna bar pa, inte ens Alfa,
dédr man har ett relativt véalfungerande kompetensoverforingsprogram. Med historik me-
nas just svaren pa varfor man konstruerat verket som man gjort, samt varfér man ibland
anvént suboptimala 16sningar etc. Istédllet betonas hur-kunskap, att man vet hur man ut-
for sitt jobb. Detta dr naturligtvis en nodvandighet och varfor’-kunskapen kommer in
dven hdr. Man tycks dédremot forutsitta att historik och tyst kompetens 1 tillrdcklig grad
kommer fram 1 det dagliga arbetet, vilket det naturligtvis gor till en del. Som flera sidger
sker vissa atgérder 1 6- eller 8-arscykler, andra enbart under revision, varfor det inte ar
mojligt att stéta pa problematiken varje vecka eller varje manad utan en tydlig strategi.

Mycket man behover 6verfora ligger antagligen pa igenkénningsniva, sddant ddr man
behover se systemet/objektet 1 fraga for att komma ihag saker om det. (Sternberg, 1999)
Dérfor kan man heller inte forutsétta att det finns mojligheter 1 vardagen for att tillrdck-
ligt mycket ska komma fram och kunna 6verforas. Framfor allt indikeras detta genom
att man i intervjuerna nidmner att det inte ricker att titta pa ritningar och berétta darifran,
man behover ocksé vara ute pa blocket och titta. Just mdjligheten att genom visualise-
ring komma at de platser pa kirnkraftverken man inte kan se vanligtvis ska darfor inte
undervérderas. Att kunna titta pa stidllen man normalt inte kan komma 4t &r vad som gor
revisionerna till utmérkta tillfdllen for inldrning, nimner man 1 intervjuerna. Om man
kan diskutera strukturer och teknik innan revisionen med hjélp av en tredimensionell
visualisering, kan man komma med djupare fragor under sjilva revisionen och sparar
darmed tid. Med Vattenfalls dialogmetod har man en mdjlighet att ta reda pa hur man
egentligen utfér en uppgift, alltsa den tysta kunskapen. Detta dr en god borjan, exem-
pelvis for att kunna 6verfora sédkerhetskulturen. Det vore dven lampligt att studera om
denna metod ocksa kan anvindas for att fa tag 1 historik och mer faktabaserad erfaren-
het, exempelvis med hjélp av simulering.

Det kan alltsé hdnda att man 6vervérderar upplégget att ’ga bredvid” och arbeta paral-
lellt. Att g& bredvid utan plan innebér inte automatiskt att man specifikt lir sig det man
behover kunna ur ett sdkerhetsperspektiv. Det dr antagligen bittre att varva detta med
foreldsningar som gar ned mer pa djupet, kanske dven visualiseringar for att till exempel
komma &t de stéllen dér stralningen é&r alltfor hog eller de stéllen déir tekniken &r mer
eller mindre oatkomlig. Detta vore ocksa bra for att bygga en baskunskap innan man ger
sig ut 1 ”verkligheten” pa revisionerna. Som Ellstrém (1996) skriver behéver man ha ett
bra ramverk for att kunna tillgodogora sig den information man far, tillrdckliga teori-
kunskaper. For att kunna ldra av de erfarenheter man féar frdn samspel med var omgiv-
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ning, ndmner Ellstrom vidare, behéver man fa information om konsekvenserna av sina
handlingar. Erfarenhetsbaserat ldrande 4r beroende av kunskap och mentala modeller
som hjélper till att identifiera och tolka informationen som erfarenheten ger. Av denna
anledning dras slutsatsen att erfarenhetsldrandet maste stodjas med ldrande genom ut-
bildningsinsatser av flera olika slag. En del i detta &r att det 4r mycket viktigt att ge tid
for reflektion.

IAEA (2004) ndmner ocksé att dokumentation av de atgirder som utfors sammanstiller
viktig kunskap infor framtiden. Da man utfort avhjidlpande underhall fyller man i en
blankett for varje reparation som gors s att problem och 16sningar ska finnas tillgéngli-
ga. I intervjuerna framkommer dock att man inte &r sirskilt hjélpt av 16sningarna, efter-
som det dr “nya” problem och symptom som brukar dyka upp, inte de gamla. Man har
heller inte tid eller mojlighet att dokumentera hela tankebanan fram till I6sningen, vil-
ken enligt de intervjuade 4r det intressanta. Man dr dock enligt de intervjuade i denna
rapport hjilpt av annan dokumentation sdsom hur systemet fungerar, vad som varit fel
vid det tidigare tillféllet och sd vidare.

IAEA namner ocksa ett schweiziskt karnkraftverk ddar man genom att dokumentera erfa-
renheter genom att analysera och diskutera hdndelser, incidenter och erfarenhet fran si-
mulatortrdning uppdaterade manualer, stationsdokument och traningsmanualer. Proces-
sen att uppdatera procedurer och liknande gjordes sé enkel som mgjligt och personalen
uppmuntrades att foresla forandringar av procedurer sa fort de sag att nagot kunde for-
battras. For att gora all personal uppmérksam pé de nya uppdateringarna anordnades
ocksa 6vnings- och triningstillfdllen. Detta skulle kunna vara ett sétt att gora tyst kun-
skap explicit, men dven for att komma at historiken, vilket man i intervjuerna ansig
vara viktigast. Kanske det inte racker?

Vad man 6verfor dr 6vervigande hur man ska skota sitt jobb, inte varfor man gor pé ett
eller annat sétt. De betonar att det &r viktigt att 6verfora systemkunskapen och varfor
vissa saker dr byggda pa ett visst sitt, men det dr framfor allt hur-kunskap som kommer
fram dagligen. Karnkraftverken fungerar pa sitt och vis som den kinesiska ladan, dér
personalen gor vad de skall, men saknar insikt om varfor pé grund av att man bara foljer
instruktioner. Procedurell kunskap dr nddvéndig 1 kérnkraftssammanhang, men det dr
inte alltid som den &r tillracklig 1 ett sdkerhetsperspektiv (jfr. Hansson, 1996). Verken
har ingen metodik for att overfora varfor man gor pé ett speciellt vis eller varfor nagot
ar konstruerat pé ett sitt men inte ett annat, eller varfér man valt att gora vissa saker
suboptimalt. Nu nér kidrnkraftverken dr igéng, till skillnad fran hur det var nér de var
alldeles nya, har man heller inga mojligheter att experimentera och prova pa for att se
vad som hinder och dirigenom bygga en mer komplett insikt om varfor det ser ut som
det gor. For att 6verfora varfor-kunskapen later man de nya arbeta i storre projekt till-
sammans med manga andra mer erfarna, som under anldggningsidndringarna. Detta dr
mycket bra och kan liknas vid en praktikgemenskap, eftersom flera olika kompetenser
samarbetar och delar sina erfarenheter mot ett gemensamt mal. For nyborjaren handlar
larandet om att bli en del i praktikgemenskapen utifran dennes behov (Penuel & Cohen,
2003). Detta medfor att man kanske bor se den nye som just ny och darfor anstringa sig
lite extra for att berdtta varfor och hur nagot fungerar som det gor. Det dr dock antagli-
gen viktigt, som flera intervjuade poéngterar, att de nya har ett eget ansvar sd de inte
kénner att de bara finns med 1 periferin. For att integrera praktikgemenskapen 1 organi-
sationen foreslar Wenger et al (2002) att organisationen ger dem tid och resurser for att
mojliggora arbete 1 praktikgemenskapen, uppmuntra deltagande, ta bort hinder samt
vérdesétta det larande som gors. Wenger et al ndmner dven att en alltfor “bra” och intim
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gemenskap kan hindra nya frén att komma med. Likasa kan dven en praktikgemenskap

fungera déligt av andra skél. For att dela tyst kunskap foreslar Wenger et al interaktion

och informella lirandeprocesser sdsom storytelling, samtal, coachning och larlingsskap.
For experter kan det vara bra att diskutera sina erfarenheter utifran olika perspektiv for

att sjdlva lédra sig av andra, enligt Penuel & Cohen (2003), vilket sker i Gammas specia-
listprogram.

7.3 Brist pa tid och méjlighet att prioritera 6verforing

De storsta hindren som ndamns gillande kompetensoverforing &r brist pa tid och resur-
ser. For att motverka bristen pa tid, eller kanske snarare svarigheten att prioritera kom-
petensoverforingen, har nagra foreslagit 16sningen att ansvaret for att f6lja upp kompe-
tensoverforingen ska lyftas fran ndrmsta chefen. Flera ndmner att d&ven cheferna har
mycket att gora. I en kommentar kommer det fram att en framgéngsrik 6verféring beror
just pa att chefen kunnat engagera sig. Av detta skil vore en utomstaende person som
kan trycka pa och betona vikten av dverforing, nir chefen inte orkar, bra att ha.

Andra ndmner att det dr en fordel om chefens chef ocksa anser det vara viktigt med
kompetensoverforing, eftersom man da méts av storre forstaelse. Bristen pa resurser
yttrar sig dels i att man inte far anstilla utan istéllet tvingas ta omvéagar runt konsulter
och dels 1 att kompetens forsvinner. Detta &r samma sak som beréttades 1 Nybergs
(2004) uppsats om generationsvéxling pa Ringhals. Man hade dér inte fatt mojlighet att
anstélla och just detta upplevdes som det storsta hindret. Det far ocksa som effekt att
revisionerna, vilka dr utmérkta 6verforingstillfdllen om man har mojlighet att diskutera,
inte blir den mojlighet att lara sig man skulle 6nska. Man har istillet tvingats att skicka
ut alla pa sina egna jobb eller 14ta bli att skicka med en oerfaren, eftersom det da tar
langre tid.

Flera foreslar ocksé att man ska avdela en viss tid av tjdnsten enbart till 6verforing, ex-
empelvis 10% over tre ménader. Detta skulle dock inte atgérda de svarigheter att fa till
ordentliga 6verforingssituationer under revisionerna som finns idag, heller inte vid
andra mer akuta hindelser. Dessutom betonas vikten av att ge adepten eget ansvar, men
inte alltfor mycket, for att denne ska ha tid att ldra sig.

Flera intervjuade chefer har en kompetensplan, dir de ser vilka kompetenser de har be-
hov av i framtiden och vilka de har nu. Ett férslag for att ta fram vilka kompetenser det
inte finns 6verlapp pé &r att som en chef ndmner, se vilka man sjilv pa avdelningen kon-
taktar i olika frigor. Ar det bara en person vet man att den personens kompetens bor
flyttas over pa flera.

Alfa har ett fungerande kompetensoverféringsprogram och har dirmed hunnit langre dn
Beta och Gamma, men samtidigt sitter alla i samma bat, eftersom man behover forlita
sig pa bra rekryteringar. Rekryteringsbiten &dr svar enligt samtliga karnkraftverk, efter-
som man befinner sig en bit ifrén storre stdder. Det dr inte sérskilt l4tt att behélla perso-
nalen, eller for medfoljande att hitta jobb. Detta giller dock 1 ndgot mindre grad for
Gamma. Att man har svért att rekrytera medfor att man i flera fall har 6verfort kompe-
tens till nyanstéllda, som efter ett ar eller tva slutat och da tagit med sig den behdvda
kompetensen fran foretaget. For att komma till rdtta med detta har en chef idén att man
istdllet overfor till nagon som arbetat en langre tid pa foretaget och hunnit finna sig till-
ritta. Att istdllet lara ndgon som har en grundkompetens i féretaget dr nagot 4ven andra
betonar har stora fordelar. Om man anstéller ndgon helt ny for att 6verfora kompetens
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till har denne fullt upp med att ldra sig foretaget och kan ddarmed inte tillgodogora sig
specialistkompetenser pad samma sétt. Darfor vore det bra att undvika 6verforing till ny-
anstéllda, dels for att de lattare forsvinner, dels for att de inte har samma forutséttningar
att tillgodogora sig informationen.

Vid sévil Forsmark som OKG har man misslyckats med att rekrytera erfaren och kom-
petent personal fran det numera nedlagda Barsebickverket, trots att man som i OKGs
fall upprittat ett speciellt rekryteringskontor i Malmo.

Pa Alfa betonar man att det kinns bra att ledningen prioriterar kompetensdverforingen
och att de kénner ett stod 1 organisationen. Samtidigt berdttar de dock att de har svarig-
heter att hinna med 6verforingen, eftersom ingen ”jagar” dem och att det inte finns né-
gon speciell tid avtalad for 6verforing. Det tycks ddrmed som att man har ett mentalt
engagemang som ¢j direkt Overgar i agerande, vilket far som konsekvens att 6verforing-
en dr sdmre 4n den borde vara.

Som adept finns en morot inbyggd i kompetensoverforingssituationen, att bli mer kun-
nig och ansedd. Flera av de intervjuade nuddade vid att detta nog behovs dven for men-
torn, s& kompetensoverforingssituationen blir positiv for alla parter. Man behover skapa
en instédllning till kompetensoverforing att detta ar lika viktigt som anlédggningsférnyel-
seprocessen, sidger en av dem. Detta medfor dock att man inte kan skilja p& hur man
agerar och vad man talar om. For att fA samtliga pa foretaget att inse att kompetensover-
foring dr prioriterat maste man lata det ta tid och inte bara sédga att det fér ta tid. Man
behover dessutom, som en chef uttryckte det, kanske erbjuda ndgon annan form av ut-
veckling for mentorn, sa denne inte kinner att man bara “tappar av” det bésta. Ett sétt
att gora detta pa dr att sitta mentorn i projekt dar dennes specialkompetens utnyttjas for
att just erbjuda utmaningar, vilket en av de kompetensansvariga ndmner.

7.4 Forlorad kompetens

Man I6per en stor risk att fa problem med forlorad bestéllarkompetens d4 man bestdm-
mer sig for att ersitta en tjanst med en konsult. Man behover se till att kompetensen att
hantera konsulterna och att bedoma deras arbete finns kvar i huset, s man inte bara
sldapper en erfaren manniskas kompetens for att den tjansten ej bedoms behdvas 1 huset i
framtiden.

I instédllningen till kompetensoverforing syns en viss skillnad mellan Beta, Alfa och
Gamma. Pa Forsmarks karnkraftsanldggning lyser en annan motivation igenom géllande
vikten av kompetensoverforing dn pa de andra verken. Genom incidenten pa Forsmark
sommaren 2006 har man enligt personalchefen fatt till en diskussion om vad alla bidrar
med till sdkerheten pa verket, och uttrycker sig dirmed nagot mer 6dmjukt géllande
misslyckade overforingar. Man har dven innan detta varit intresserad av att ta fram ett
kompetensoverforingsprogram, men i och med hindelserna tycks motivationen ha ¢kat.
Detta &r synd, eftersom man tycks behova att nagot gar fel for att fa upp takten och en-
gagemanget. For kompetensoverforingens och sdkerhetens skull behover man handla
proaktivt istdllet for reaktivt, &ven om man uttrycker att den kritiska massan av kompe-
tens fortfarande finns kvar. Att den kritiska massan fortfarande finns dr dock nagot som
verkar forhindra att man ser hur kompetensen ar distribuerad. Man sédger att vissa arbe-
ten inte behovs. Detta gor att den kritiska massan minskar, &ven om det naturligtvis inte
gar att sdga vid vilken tidpunkt som ”for mycket” kompetens forsvunnit utan man kon-
staterar att det bidragit till att &nnu en incident intréffar. Detta géller samtliga verk. Man
har redan nu tappat en del bestédllarkompetens 1 och med att man har en stor miangd kon-
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sulter. De anstdllda kan inte langre alla omrdden. Flera chefer ndmner ocksa att man har
nyckelkompetens hos konsulter, eftersom de arbetat sa pass linge pa verken. Verken
behover déarfor vara medvetna om sidkerhetsaspekten 1 att dven se till att 6verféra kom-
petens fran arbeten som inte ldangre anses “viktiga” att behélla.

Dokumentationen ér bristféllig 1 vissa fall, framfor allt gidllande sédant som gjordes i
anldggningarnas barndom. Detta gor att det finns kompetens som redan 4r forlorad,
ibland oéaterkalleligt. Dokumentationssystemen é&r heller inte optimalt konstruerade, vil-
ket innebér att onodigt mycket tid gar at for att ldra sig hur och var man ska hitta doku-
mentationen, om den ens finns.

En stor del den kompetens som tidigare fanns inom kérnkraftverken har ersatts av in-
hyrning av konsultforetag inom en rad olika omradden. Detta utgor en allvarligt hot mot
kompetensforsorjningen. Nér antalet konsulter verstiger antalet anstéllda sa brukar det
séllan vara ekonomiskt forsvarbart. Under omstéllningar av flera reaktorer 1 landet har
man under senare tid haft mer &n dubbelt s& ménga inhyrda konsulter som fast anstalld
personal. Vart huvudargument ar dock att ur sdkerhetssynpunkt sa skulle det innebira
ett kvalitativt lyft att sékerstélla att nyckelkompetenser finns inom det egna foretaget.
Det framgér ju av intervju- och enkétsvaren att brister i kompetensen kan gilla explicita
sakfragor, dold kunskap och bestillarkompetens, samt bister 1 kvalitetssdakringskompe-
tens. Genom outsourcing av t ex underhallsarbete, si dr sannolikheten stor att arbetet
fragmentiseras och specialister dyker upp inom mycket sndva omrdden. Detta innebér
att det &r allt farre som har en mer holistiskt syn pa verksamheten. Dérigenom paverkas
sdkerhetskulturen i negativ riktning. Outsourcingen i kombination med specialise-
ring/fragmentisering innebir fler aktorer, utdkad temporir personalomséttning, men
ocksa kostnadsokningar, som kan inverka menligt pad sdkerheten. Att man idag enligt en
uppgiftslamnare allokerar endast en fjardedel av tiden till underhéllsarbete jamfort med
for ndgra decennier sedan, trots en aldrande anlédggning vittnar om en allvarlig potentiell
sdkerhetsrisk. Har har tiden, det som serviceféretagen levererar, blivit en kontroversiell
handelsvara, ddr klocktiden prissétts till ett allt hogre virde ibland pa bekostnad av ar-
betsinnehéllet och resultatet.

Ytterligare en komplikation i riskpanoramat utgors av att konsultforetagen skall vara
auktoriserade av SKI, vilket inte alltid &r fallet idag. Dartill har kravet kommit att dven
konsultféretagens underentrepenorer skall vara godkénda.

Idag ar de svenska karnkraftverken mycket sarbara i personalforsorjningshanseende.
Séarbarheten bestar bade i brist p4 kompetens och en stor procentuell andel singelkompe-
tenser, samt manga forestdende pensionsavgangar vid samtliga kiarnkraftverk i landet.
Dartill har universitetsutbildningar inom vissa nyckelomraden av politiska skél legat 1
malpase under flera decennier. Kérnkraftsteknologin har under senare decennier fatt
okad konkurrens fran andra spjutspetsteknikomraden, som 1 allt storre utstrackning
lockar nyblivna ingenjorer. Samtidigt har rekryteringen till relativt perifera orter, diar
karnkraftverken lokaliserats utgjort ett allt stérre problem. Man har t ex inte lyckats
locka nagon bland de fristéllda fran Barsebéck till Forsmark. Torts att OKG (E-ON)
upprittat ett rekryteringskontor 1 Malmo, sé dr det inte mer dn en handfull personer som
sokt sig fran Barsebick till Oskarshamn, vilket understryker problemen med rekrytering
av kompetent personal.
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8 Slutsatser

Generellt arbetar man med mentorskap utan storre struktur, men man slépper in de nya 1
projekt for att de ska léra sig. Just struktur dr ndgot som efterlyses fran Beta och Gam-
ma, parat med att fa tid for 6verforingen. Tid ar d&ven nadgot som man pa Alfa 6nskar sig
mer av. Det dr dock tydligt att man inte riktigt 4r sékra pd vad man ska verfora och tror
valdigt mycket pa att tillrickligt 6verfors i dagligt arbete. Vattenfall och KTHs dialog-
metod kan vara ett sitt att identifiera vissa aspekter, ddremot dr det kanske inte lika latt
att komma ihag historik genom exakt den metoden. Modifierar man den till att diskutera
delar av system, med visualiseringar och simuleringar som alla far tillgang till innan,
kanske dven historik och mer djupa faktakunskaper kan komma till ytan.

Det &r dock viktigt, som ndmns 1 litteraturen, att kombinera flera metoder for att Gverfo-
ra kompetens, samt att ge tid for reflektion. Detta dr ndgot som till en del saknas; reflek-
tion 6ver sidkerhet, over fakta, Gver metoder.

Tid och resurser till kompetenséverforingen dr ndgot man uppger som faktorer som un-
derldttar overforing, forutom sddant som personkemi. Darfor bor man se till att resurser,
ddrmed tid, verkligen finns sé att s& mycket 6verféring som mojligt kan ske.

Négot som fortfarande saknas &r dock ett sitt att utvédrdera att kompetensdverforing
verkligen har skett. Man har inte rad att vénta tills dess att en incident sker for att veta
om man lyckats eller inte. Utvérdering och insamlade av vad som ska dverforas, samt
hur man ska verfora det gér hand 1 hand. Att 14gga allt krut pé en eller tvd av delarna
hjdlper inte 1 langden.

Ett program for “alla” vore att foredra framfor ett program for vissa. Man vet aldrig ex-
akt var den kritiska kompetensen ligger. For att fa en robust personalstyrka krivs, enligt
flera intervjuade, att man kénner till varandras arbete och har en bra och bred grund att
std pa. Av denna anledning dr ”for mycket” utbildning betydligt béttre dn for litet”.
Adepterna kommer att ha olika forutsittningar, exempelvis kommer de att vara nyan-
stdllda eller internrekryterade. Dessa har naturligt nog olika forutsittningar att ta till sig
information. Manga, chefer och mentorer, nimner att det 4r bést att bygga en grund
forst och dérefter satsa pa specialisering. Detta behover ocksé reflekteras i1 framtida pro-
gram, just att man erbjuder tid till att komma in i arbetsrollen och f6éretaget innan man
satsar pa “riktig” kompetensoverforing. Ju mer information man har desto lattare ar det
att hanga upp ny information pa den. Man kan hévda att det for vissa roller &r “viktiga-
re” dn andra med kompetensoverforing, men snarare dr det sé att vissa roller kraver en
langre introduktion till arbetet &n andra. Man ska dock inte underskatta den historik och
den systemkunskap, rutiner och annat som dven vilar hos personalen “pa golvet”. Man
har knappast skapat instruktioner utifran att man bara tar en person, vilken som helst,
frdn gatan. Man forutsétter tyst kunskap, och kan inte arbeta efter parollen att detta inte
ar sarskilt viktigt - att det 4&r ndgot som man kan “klara sig utan”. Ofta ser man inte vad
som hénder “under” en, eftersom det skapar grunden man baserar sitt eget arbete pa. Av
denna anledning &r det viktigt att ta tillvara kompetensen pé alla nivder. Pa vissa nivéaer
kanske man kan utfora arbetet ganska direkt och kan da ga rétt pa specialiseringen, pa
andra kravs betydligt langre inldrningstid enbart for att utfora arbetet. Programmet be-
hover aterspegla detta.
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9 Tips som framkommit

Under intervjuerna har flera idéer till hur man kan eller bor arbeta med generationsskif-

tet, varav nagra redovisas nedan:

« Hitta singelkompetenser pa andra avdelningar genom att se vilka man sjédlv kontaktar
for att fa hjilp, om detta &r bara en person eller flera.

« Aterfora kunskap om hur andra arbetat med kompetenséverforingen si man kan skapa
en lista med for- och nackdelar med olika arbetssitt.

« Ett storre samarbete efterfragas mellan karnkraftverken, sa att man kan dra nytta av
varandras erfarenheter gédllande kompetensoverforingen.

« Overfora kompetensen sekventiellt for att undvika att nyligen dverford kompetens
forsvinner nér en nyanstilld slutar.

« Ge de nyanstillda eget ansvar, men se till att de inte far for mycket att gora, “filtrera”
gérna deras arbete med hjdlp av chef och mentor s man kan mirka att det dr en lagom
mingd.

« Lagg inte ansvaret pd kompetensoverforingen pa chefen, de har svért att prioritera den
ndr det finns mycket att gora och nir de sjdlva har mycket att gora.

+ Ge de blivande pensionérerna en “morot”, exempelvis i form av egen kompetensut-
veckling inom annat omrade, for att 6ka motivationen att syssla med kompetensover-
foring.
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10 Fortsatta studier

Framfor allt bér man studera vilken kompetens det dr som behdver foras vidare och hur
man gor detta pa lampligaste sitt. Man méste fora vidare specifikt historik, men man
har inga strategier for att genomfora detta. Ett forslag kan vara genomgéngar med simu-
lator, ddrefter gé ut i “verkligheten” nér diskussionerna och funderingarna fran simula-
torgenomgangarna fatt mogna. Men huvudsakligen bor man nog se till att strukturera
upp allt, s& man faktiskt 14r ut specifika saker. “Varfor” man gjort si eller s dr ganska
svart att artikulera, dock lutar detta mer at att vara igenkdnningsbaserat explicit minne
varfor det kan vara bra med simulator och verklighet.

Man behover ocksd gora en ordentlig 6versyn av dokumentationen, ndgot som fore-
kommer pa atminstone ett karnkraftverk, dar man gor “verkliga” ritningar istéllet for att
lita p4 dem man har. Man behdver dock ett dokumentationssystem som stddjer anvén-
darna och inte gor det krangligt att vare sig dokumentera dndringar eller leta upp infor-
mation om blocket eller en komponent. Detta kan innebéra att man behover fotografier,
3D-bilder, filmer etc., men framfor allt se 6ver hur man strukturerar och presenterar in-
formationen. Detta skulle kunna gora att man som novis och @ven erfaren har stérre mo-
tivation att titta i dokumentationen och inte bara minnas/fraga eftersom dokumenta-
tionssystemet dr svart att leta i.

Man behover en metod for att veta vilken tyst kunskap som man vill éverfora. Den me-
tod som Vattenfall och KTH arbetat fram kanske kan vara ett sétt, men det vore sdkerli-
gen lampligt av kirnkraftverken att samarbeta i denna fradga. Det ligger i allas intresse
att se till att s& mycket kompetens som mojligt bevaras.

De som arbetar pa kiirnkraftverken kénner sig inte tillrickligt sedda i manga fall. Aven
om man ir i behov av mer personal tar man istéllet in konsulter eller later ordinarie per-
sonal arbeta véldigt mycket. Detta dr kanske inte sa lampligt. Konsulter, nimner nagra
chefer, har inte samma kénsla av ansvar for verket, och ser heller inte pd samma sitt till
att kompetensen bevaras. Om en konsult slutar kan man inte pa samma sétt utnyttja dem
for kompetensoverforing som man kan med nadgon annan.

Revisionerna som utmaérkta tillfdllen for inldrning &r nagot flera betonar, varfor det kan-
ske dr lampligt att omprova tanken att revisionerna ska g sé fort som mojligt for att
spara pengar. Man sparar inte pengar om man missar ett tillfille for att 14ra ndgon nagot,
vilket senare kan fa som effekt att denna kompetens gar férlorad i meningen att en inci-
dent intréffar. Det gér inte att helt garantera sig emot att olyckor intrdffar, men det géar
att erbjuda mer tid att forklara under revisionerna, inte bara genomfora arbetet sa fort
som mojligt.

Négot annat som &r mycket viktigt dr utvirderingen, hur man ser till att saker har 6ver-
forts. Detta stupar dock lite pa sin egen orimlighet, eftersom man inte vet hur stor
mingd information man vill 6verfora, varfér man heller inte kan méita mot nadgonting.
Det handlar kanske dérfor snarare om att ldra sig se om nagon verkligen tagit till sig
kunskaper om historik etc, inte bara det dagliga arbetet. Man behover dock for att detta
ska vara genomforbart en ordentlig definition pa vad det 4r man vill 6verfora. Det laggs
alltsa energi pa att veta vad man ska 6verfora nu, men ingen egentlig energi pa att se till
att det verkligen blivit en 6verforing av relevant material. Det gér inte att vinta till att se
vad man misslyckats med att 6verfora.
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10.1 Kérnkraftverkens planer infor framtiden

Pa Beta genomforde man under hosten 2006 en utredning for att komma fram till hur
man ska gora med kompetensoverforingen. Man vill formalisera mentorsrollen och se
till att det pratas mer om kompetensoverforing. Enligt den kompetensansvariga ska man
ta fram ett inkrementellt program. Alla ska ha samma grund att utga ifran, sedan far
man légga till och dra ifran allt eftersom man vet vad det dr som bor 6verforas och sa
vidare.

Alfa har redan ett program, men verkar inte syssla med nagon form av utvirdering av
det for tillfillet.

Gamma planerar att skapa ett program for kompetensoverforing. Detta skulle dock inte
gilla alla p& Gamma, bara vissa av cheferna utvalda individer. Planen &r att undersoka
hur man arbetar med 6verforing idag for att anvénda sig av de goda exemplen.
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Intervjuguide

Bilaga 1
Intervjuguider

MENTOR OCH ADEPT

Intervjudeltagarnas bakgrund (utbildning, arbetslivserfarenhet, annan erfarenhet).
Hur vél matchar er utbildning era nuvarande arbetsuppgifter?

Vad ir skillnaden mellan vad som kridvdes da och vad som krdvs nu? Vad har inte f6r-
andrats?

Hur ser du pé dagens utbildning inom din disciplin (mentor, adept)?
Nuvarande arbetsuppgifter, hur ldnge har ni arbetat pd YYY?

Hur ser ditt vardagliga arbete ut?
(Mentor: Hur mycket tycker du att foretaget utnyttjar din kompetens?)

Ar teamen tvirvetenskapliga? Hur hanterar man tvirvetenskapliga team? Hur vivs
“nya” kompetenser in i gruppen?

Hur ser ni pa att arbeta i olika anliggningar? Ar problemen likartade eller specifika for
de olika anldggningarna?

Vad innebar kompetensoverforing for er?
Hur ldnge har ni varit inblandade 1 den kompetensoverforing som genomfors nu?

Hur ar programmet utformat?
Varfor anvinds just den metoden som ni anvénder?

Vad dr mélet med kompetensoverforingen for adepterna (ny befattning, nya arbetsupp-
gifter etc.) och for mentorn (sdkerstilla att kompetensen finns kvar i1 foretaget, andra
personliga mal)?

Hur gick det till nédr det bestimdes vilka kompetenser som skulle 6verféras? (synpunk-
ter pa den processen)

Finns nagon distinktion mellan "kommer att behdvas som nyckelkompetens”™ och “nu-
varande nyckelkompetens™?

Pa vilket sétt véljs mentorn ut? Vem gor det?
Hur viljs adepterna ut? Vem bestimmer?

Vilka resurser finns lagda &t detta? (pengar, tid, extrapersoner etc)

Mentor: Ar din kunskap helt unik eller finns det kollegor som har liknande kunskaper?

(Vad dr unikt med din kompetens?)

Mentor: Har du nagra kompetenser som inte ingar i kompetensoverforingsprogrammet?
1



Intervjuguide

Adept: Finns det nagra kompetenser som inte dr upptagna i programmet som du tycker
att du lért dig av mentorn?

Vilka kompetenser ser du som viktigast nu, snart, sedan? (tidsskala)

Mentor: Kan din kompetens kopas in utifrdn YYY? (andra kdrnkraftverk, universitet
etc.)

Har ni ndgot utbyte med andra kérnkraftverk i Sverige eller utomlands?

Kan man dela in dina nyckelkompetenser i olika doméner?

(fysiskt, analys, historiekunnande, personliga, organisatoriskt, sikerhetstinkande,

paraplykunskaper, gammal teknik, nédtverk, prediktiv forméga etc)

Hur gér kompetensoverforingen till rent praktiskt? Hur 4r upplégget utformat? Har ni
fatt stod 1 utformningen av upplagget (regleras det i de faststéllda planerna)?

Ser ni nigra andra/alternativa vigar for kompetensoverforing? For- och nackdelar med
dessa?

Mentor: Hur mycket av din kompetens och ditt arbete finns dokumenterat? Vilka pro-
blem ser du med att 6verfora kunskaper och erfarenheter som inte & dokumenterade?
Har du tekniker for detta? (dagbocker, anteckningar etc.)

Finns individuella éverforingsplaner? Vem har utformat dem?

Har du nigra egna specifika sitt pa vilka du forsoker formedla din kompetens? Ar det
strukturerat eller ostrukturerat?

Mentor: Finns det ndgot stod for Mentorn i kompetensdverféringsprocessen? Om inte,
vill du ha det? Pa vilket sétt?

Ar overforingssittet olika beroende pé typen av kompetens?

Finns det fokusering pa olika saker i de olika metoderna som anvinds for kompetens-
overforing?

Hur fér ni in specifikt sékerhetstinkandet i nya individer?

Vad ser du som storsta hindret for kompetenséverforingsarbetet for dig personligen?
Och generellt?

Vad ser du som den storsta underlédttande faktorn? Personligen och generellt.

Vad motiverar dig under 6verforingsarbetet (mentor, adept)?

Om det &r sé att bara en mentor finns till en adept, vad tycker adepten om att bara” fa
en syn pa saker och ting?

Hur gér det till nir adepten blir mer och mer sjélvstindig? Hur avgors detta?

Hur utvérderas ditt jobb i normalfall, vilka kriterier anvands? (till mentor)
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Intervjuguide

Stimmer det praktiska kompetensdverforingsarbetet 6verens med det som faststéllts i
planerna? (Varfor inte?)

Inom vilken tidsram ska kompetenséverforingen genomforas? Synpunkter pé detta?
Hur forhaller sig tidsplanen till verkligheten?

Ar tidsplanen helt fast eller anpassningsbar?

Hur ser helhetssynen pa kompetensoverforingssituationen ut? Ar det ett bra uppligg?
Gar det att gora forbattringar? Hur da?

Har ni ndgra 6vriga synpunkter eller ndgot som ni tycker att vi missat?
CHEF

Vad innebér kompetensoverforing for dig?

Vilken &r din inblandning i kompetensoverforingsarbetet?

Vad dr mélet med kompetensoverforingen som du ser det? (Varfor véljer ni inte att kopa
in kompetensen utifran?)

Hur viljs mentorerna ut? Kriterier?
Hur viljs adepterna ut? Kriterier?

Hur gick det till nédr det bestimdes vilka kompetenser som skulle 6verforas?
(synpunkter pa den processen)

Vilka kompetenser ser du som viktigast nu, snart, sedan? (tidsskala)

Finns ndgon distinktion mellan “kommer att behdvas som nyckelkompetens” och “nu-
varande nyckelkompetens™?

Hur bedomer man vilken kompetens man klarar sig utan?
Vad goér man om man mérker att det gjorde man inte alls det?

Hur 4r programmet utformat?
Varfor anvénds just den metoden som ni anvédnder?

Finns individuella 6verforingsplaner? Vem har utformat dem?

Stammer det praktiska kompetensdverforingsarbetet 6verens med det som faststillts 1
planerna? (Varfor inte?) Hur kontrollerar ni det?

Ser ni nigra andra/alternativa vigar for kompetensoverforing? For- och nackdelar med
dessa?

Inom vilken tidsram ska kompetensoverforingen genomforas? Synpunkter pé detta?
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Hur forhéller sig tidsplanen till verkligheten?
Ar tidsplanen helt fast eller anpassningsbar?

Om det dr sé att bara en mentor finns till en adept, vad tycker adepten om att “bara” fa
en syn pa saker och ting?

Hur gar det till nédr adepten blir mer och mer sjélvstindig? Hur avgors detta?

Hur vet ni att de kompetenser som ska dverforas har blivit 6verférda nir tidsramen 16-
per ut?

Hur utvirderas mentorernas kompetens i vanliga fall?

Vad ser du som storsta hindret for kompetensoverforingsarbetet?
Vad ser du som den storsta underlédttande faktorn?

Hur fér ni in specifikt sédkerhetstinkandet i nya individer?

Hur kontrar man eventuella kinslor av att bli ”ersatt”?

Vilka resurser finns lagda at kompetensoverforingsarbetet?

Finns det ndgot som skulle kunna forbéttras utifrdn er synvinkel?

Har ni nagra 6vriga synpunkter eller nagot som ni tycker att vi missat?
KOMPETENSANSVARIG

Vad innebdr kompetensoverforing for dig?

Vilken har varit din roll i arbetet med kompetenséverforingsprogrammet?
Vilka kompetenser ser du som viktigast nu, snart, sedan? (tidsskala)

Vad édr mélet med kompetensoéverforingen som du ser det? (Varfor viljer ni inte att kopa
in kompetensen utifran?)

Vilka forvéntningar har du/féretaget pd kompetensoverforingsprogrammet?
Hur sdg kompetensoverforingsarbetet ut innan ni startade detta program?
Vad initierade arbetet med det nuvarande kompetenséverféringsprogrammet?

Hur &r programmet utformat?
Varfor anvinds just den metoden som ni anvénder?

Har ni nagot utbyte med andra kérnkraftverk eller liknande angaende fragor kring kom-
petensoverforing?

Hur viljs mentorerna ut? Kriterier?
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Hur viljs adepterna ut? Kriterier?

Hur vet ni att de kompetenser som ska dverforas har blivit 6verférda nir tidsramen 16-
per ut?

Hur forhaller sig tidsplanen till verkligheten?
Ar tidsplanen helt fast eller anpassningsbar?

Hur utvérderas mentorernas kompetens 1 vanliga fall?

Finns nagon distinktion mellan "kommer att behdvas som nyckelkompetens” och “nu-
varande nyckelkompetens™?

Vad ser du som storsta hindret for kompetensoverforingsarbetet?
Vad ser du som den storsta underlédttande faktorn?

Hur kontrar man eventuella kdnslor av att bli ”ersatt”?

Hur bedémer man vilken kompetens man klarar sig utan?
Vad gbér man om man mérker att det gjorde man inte alls det?

Finns det fokusering pa olika saker i de olika metoderna som anvinds for kompetens-
overforing?

Finns individuella 6verforingsplaner? Vem har utformat dem?

Om det &r sé att bara en mentor finns till en adept, vad tycker adepten om att bara fa en
syn pa saker och ting? (vad ligger bakom som val till det?)

Hur fér ni in specifikt sékerhetstdnkandet i nya individer?
Vilka resurser finns lagda at kompetensoverforingsarbetet?
Finns det ndgot som skulle kunna forbéttras utifrdn er synvinkel?

Ser ni nigra andra/alternativa vigar for kompetensdverforing? For- och nackdelar med
dessa?

Har ni nagra 6vriga synpunkter eller nagot som ni tycker att vi missat?



Enkaét, bilaga 2

Bilaga 2

Generationsvixling pa de svenska kirnkraftverken
1) Hur ldange har du arbetat inom karnkraftsindustrin?
2) Hur lange har du arbetat med det du jobbar med nu?
3) Vad arbetar du som?

4) Hur manga ar (pa en hoft) har du kvar till pension?
0-1, 2-5, 5-10, 10+

5) Har det skett nagon genomgang av kompetensbehov pa din avdelning?
Ja, nej

6) Vad giller denna kompetensgenomgang?
Nutida kompetensbehov

Framtida kompetensbehov

Béde nutida och framtida kompetensbehov
Annat (forklara)

7) Vad ska man ha kompetensgenomgangen till?

8) Vilka har medverkat i kompetensgenomgéngen?
Chefen

Alla anstillda

Personalavdelningen

Andra (forklara)

9) Pa vilket sétt har man arbetat fram framtida/nutida kompetensbehov pa avdelningen?

10) Har ni nagot program specifikt for kompetensoverforing?
Detta géller alltsa ej bara introduktion av nyanstéllda.

Ja, nej

11) Vet du vad som hinder pa din avdelning pa fem érs sikt géllande kompetensbehov
och bemanning?

Ja

Nej

Pa ett ungefir

12) Ev. kommentar till foregaende fraga

13) Finns det pa er avdelning mgjlighet att fa 6verlapp mellan nyanstélld och gammal
pa samma post?

Ja

Nej

Ibland, men inte alltid
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14) Ar det tinkt att den som pensioneras fortsétter med samma uppgifter till pensionen,
vad du vet?

Ja

Ja, men jobbar d&ven mer som mentor

Nej, man gér 6ver mer mot mentorskap

Nej, man jobbar med andra saker

Nej

Annat svar (forklara)

15) Finns det, vad du vet, pa din avdelning ndgon plan for att 6verfora kompetens fran
de som gér i pension till andra?

Ja

Nej

16) Hur brukar det gé till med introducering av ndgon ny nér en annan gar i pension?

17) Har du tankt pa hur du vill att din kompetens ska 6verforas infor din pensionering?
Ja
Nej

18) Kénner du ndgon stress infor din pension, angdende just dverforing av din kompe-
tens?

Ja

Nej

20) Vad ar storsta anledningen till att du inte kénner dig stressad infor din pensionering?

21) Vilka 4r de mest angeldgna typerna av kompetens att dverfora pa din avdelning och
varfor?

22) Finns det ndgon uttalad strategi for att overfora kompetens till nya (nyanstéllda, folk
som flyttat internt, ndgon pa avdelningen som byter arbetsuppgifter) , och hurda?

23) Finns det flera personer med samma kompetens pa er avdelning, sa att det finns
overlapp pa all kompetens?

Ja

Nej

Ja, men inte pa allt (férklara)

Vet ¢j (forklara)

24) Finns det ndgot "om bara" som skulle underlitta att overfora dina erfarenheter till
ndgon annan? Forklara.

25) Har du nagon erfarenhet av "tappad" kompetens pa din avdelning? Hur yttrade sig
detta?

Ja (forklara)

Nej

26) Har du ndgon id¢ pa hur man ska slippa tappa kompetens da folk gér i pension?

2
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27) Hur tror du vore bist att gora for att 6verfora erfarenheter till nya?

28) Finns det ndgon organiserat sétt hos er att se till att kompetensen bibehélls?
Ja, ett program for alla

Ja, ett program for vissa

Nej, men det ska startas ett

Nej

Annat (forklara)

29) Hur sker kompetensoverforingen idag, dr det bra eller daligt, eller sker det inte alls?
Forklara.

30) Har du négon adept/nyanstilld som du tar hand om?
Ja, ensam

Ja, men vi dr flera

Nej, men har haft en

Nej, men kommer nog att fa nagon

Nej

31) Vad ér syftet med att ta hand om adepten?
Overfora kompetens gillande ett specifikt jobb
Introducera till arbetet

Annat (forklara)

32) Finns det nagot slags 6verlapp mellan dig och din adept?
Ja, mer 4dn tva ar

Ja, mer 4n ett ar

Ja, men under ett ar

Nej, personen tar ej 6ver mitt arbete

33) Vilken av foljande metoder anvénds av dig vid kompetensoverforing, gradera fran
"inte alls" till "ofta".

Graderingen var Inte alls, Mycket sillan, Kanske nagon géng, Da och da, Ganska ofta, Ofta
Mentorsskap

Visualisering/simulering

Fikarastsamtal

Ga tva och tva ("ta rygg")

Foreldsningar

Seminarier

Praktikgemenskaper (informella sammanslutningar av experter)

Intervjuer

Sociala nitverk

Samtalsmetoder

Diskussionsgrupper

Dagboksanteckningar

Skrivna instruktioner

Arbetsrotation
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34) Vilken teknik (av de ovan ndmnda eller egna) tycker du dr "bast" for att faktiskt
overfora kompetens? Varfor?
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35) Finns det ndgon procentsats bestdmd &t mentor/adeptjobb?
Ja, 50%

Ja, 30%-50%

Ja, 10%-30%

Nej, det ldggs ovanpa vanliga arbetet

Nej, men vanliga arbetet blir lite mindre

36) Finns stod, tips eller hjilp att fa gédllande mentorsverksamheten?

Gillande metoder, strukturerade planer, avstamningstider etc.
Ja, frdn nidrmaste chefen

Ja, fran personalavdelningen

Ja, 1 pappersform

Nej

Vet ¢j

37) Ev. kommentar till foregédende fraga

38) Hur avgor man att adepten ar "fardig"?

39) Sker nagon typ av avstimning med ndrmaste chef eller liknande?
Ja, mer &n en gang i minaden

Ja, varje manad

Ja, men mer sillan 4n varje manad

Ja, men bara informellt d& och da

Nej

40) Ev. kommentar till foregaende fraga

41) Finns nagot ytterligare du vill tilldgga?
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Bilaga 3

1 Litteraturgenomgang

Litteraturstudien har genomforts med syftet att besvara undersékningsomradets frage-
stdllningar gédllande metoder for kompetensoverforing, kompetensoverforing inom olika
typer av branscher, samt metoder for att gora tyst kunskap explicit. I kapitlet definieras
inledningsvis de olika begrepp som forekommer i litteraturen innan metoder f6r kompe-
tens- eller kunskapsoverforing beskrivs. Dérefter beskrivs metoder for att gora tyst kun-
skap explicit, samt faktorer som paverkar kompetens- eller kunskapsoverforingen. Dér-
efter presenteras olika metoder for att utvirdera genomford kunskapsoéverféring och
slutligen sammanfattas och diskuteras resultaten.

Som ndmndes inledningsvis star kdrnkraftsindustrin infor stora pensionsavgangar de
nirmaste aren (Wahlstrom, 2002). Nybergs rapport (2004) visade att frigan om genera-
tionsvixling och den problematik som uppstar dven var aktuell pd Ringhals karnkraft-
verk, dér en stor del av den nuvarande arbetskraften befinner sig i dldrarna mellan 50
och 65 ar. En av gruppcheferna som intervjuades i Nybergs studie (2004) trodde att
bristen pa arbete kring generationsvéxlingsfrdgan kunde forklaras med att Ringhals inte
behovt nyrekrytera sd mycket pa 1990-talet och att man darfor blivit lite tagna pa séng-
en. Detta problem dr dock inte isolerat till enbart Sverige eller kdrnkrafts-industrin.
Aven foretag i Frankrike brottas med problemen som uppstar nir en generation experter
gér 1 pension dér system, metoder och kultur for kunskapsoverforing och organisatoriskt
larande saknas (Soderqvist, 1999). Foretag i USA hade liknande problem och bérjade
inse att viktiga kunskaper och erfarenheter inte fanns dokumenterade nar medarbetare
slutade vilket gjorde att nyanstillda fick uppfinna hjulet pa nytt (Lynel, Nilsson, & Al-
hem, 1999).

Rorlighet pé arbetsmarknaden é&r ett uttalat europeiskt politiskt mal. Detta i kombination
med allt oftare uttalade personliga mal om sjilvforverkligande och mojligheter till vux-
enstudiedstod kan motverka foretags ambitioner att kunna behalla sin personalstyrka
intakt 6ver en lédngre tid. Samtidigt har efterfrigan pé kvalificerad arbetskraft 6kat och
en okad Ionespridning har medfort att konkurrensen om vilutbildade har generellt sett
okat. Dessutom lockas allt fler vélutbildade med gynnsamma anstillningskontrakt vid
utldndska foretag. Dartill har utbudet av utbildningar med lukrativa framtidsutsikter
okat markant under de senaste decennierna. Vissa branscher dr mer attraktiva &n andra.
Medie —och nojesbranscherna lyckas attrahera allt fler ungdomar. I dessa branscher kan
man ofta lyckas utan en gedigen teoretisk bakgrund, vilket séllan dr fallet i tekniskt
avancerade branscher dér kdrnkraftsindustrin hor hemma. Medie- och néjesindustrierna
anvénder sig idag forvisso av en mycket avancerad teknologi, men det finns fortfarande
en médngd olika relativt okvalificerade yrkesgrupper inom medie- och nojesindustrierna.
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1.1 Centrala begrepp

1.1.1 Kunskap och kompetens

Enligt Stein (1996) anvédnds begreppet kompetens ofta for att definiera nagot annat dn
kunskap. Vanligen anvénds begreppet kompetens nér det géller att ”veta hur” och be-
greppet kunskap nér det giller att ”veta att”. Kompetens kallas darfér ocksé for proce-
durkunskap och kunskap deklarerande kunskap. Stein (1996) menar vidare att det &r
frdgan om en analytisk separation eftersom begreppen atminstone delvis d&r samman-
kopplade. Kompetensbegreppet kan dock ibland fa en vidare definition dn kunskap da
det forutom kunskap innefattar andra forutsittningar, t.ex. personliga relationer och in-
tresse som individen anvénder for att ta till sig och utveckla kunskap.

Enligt Beazlsy, Boenisch och Harden (2002) &r kompetens en integrerad, internaliserad
kunskap som baseras pé erfaret praktiserande eller kontextbunden igenkénning och ger
de nodvindiga formagor som krévs for att hantera problem, fatta beslut och hantera
uppgifter pd den nivd som kravs for att lyckas i en anstéllningsposition. Begreppet
kompetens innefattar en blandning av flera olika sorters kunskap och gor det dérfor
mojligt att anvinda kunskap i en given situation.

Normalt finns ett positivt samband mellan kunskap och kompetens, men det &r inte all-
tid sjalvklart. Kompetens kan finnas utan uppbackning av teoretiska kunskaper. Kun-
skap och insikt d4r nodvandiga, men inte tillrdckliga ingredienser for att utveckla kompe-
tens/ fardigheter (se Swieringa & Wierdsma, 1992). Kunskaper kan ocksa finnas utan
uppbackning av motsvarande kompetens (apraxi i vérsta fall). Att fora 6ver kompetens
ar normal betydligt svarare 4n att fora 6ver enbart kunskaper, som oftast kan hanteras
via formell utbildning. En typ av kunskap ar ddremot svar att 6verfora via formell ut-
bildning, ndmligen den s k tysta kunskapen (se Polanyi, 1967).

1.1.2 Explicit och tyst kunskap

Det finns ingen klar linje mellan vad som &r explicit kunskap och vad som ér s k tyst

kunskap. I kirnkraftverk handlar explicit kunskap framst om vad som ska goras och hur

det ska goras medan tyst kunskap handlar om varfor det gors. Nér det géller 1drande och
undervisning, samt systematisk upplérning for jobb har det tidigare mest handlat om
den explicita kunskapen. Denna kunskap &r ocksa viktigt men inte tillriacklig for att ett
kérnkraftverks personal framgangsrikt ska kunna utfora sina arbetsuppgifter. (IAEA

2004).

Enligt Collis & Winnips (2002) finns tva dimensioner av tyst kunskap 1) en teknisk di-

mension “know-how” och 2) en kognitiv dimension “delineate a way of viewing the

world”.

Beazley et. al. (2002) beskriver tyst kunskap pé foljande vis:

« Tyst kunskap ar individuell och personlig. Den visar pa med vilka medel en anstilld
faktiskt far jobbet gjort. Det dr en slags sunt fornuft som finns i organisationen. Den
baseras pd improvisationer, experiment, misslyckanden och framgangar.

« Tyst kunskap inkluderar en forstéelse for den kontext som olika typer av information
anvinds 1.

« Tyst kunskap har bade subjektiva (insikter, intuitionen etc.) och objektiva (tekniskt
kunnande, information etc.) komponenter.

« Tyst kunskap skapas ofta i sociala sammanhang.

« Viss tyst kunskap kan ses som en sén naturlig del av arbetet att ménniskor har svért att
beskriva den.

1.1.3 Kunskapsoverforing
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Kunskapsoverforing ér ett begrepp som anvénds pa manga olika sétt. I denna studie har
fokus lagts pd kunskapsoverforing mellan individer. Viktigt att komma ihag &r dock att
individuell kunskapsoverforing aldrig helt kan skiljas fran den kunskapsoverforing som
forekommer pa organisationsniva. En strdvan har ocksa gjorts efter att fokusera pa kun-
skapsoverforing mellan expert och novis.

Stein (1996) beskriver hur olika foretag sdg pa kunskapsspridning. Nagra av de foretag
som intervjuades var ABB Signal, Ericsson, Components, Enator och WM-data. Enligt
foretagsledarna pa dessa foretag fyllde kunskapsspridningen framst tva syften, att 6ka
sannolikheten for att kunskap utvecklas, samt att minska beroendet till personer med
unika kunskaper. Intervjuerna visade ocksé att kunskapsspridningen frimst skedde fran
personer som var erkint duktiga. Ingen ndmnde att de systematiskt 14t de personer som
ansdgs ha misslyckats sprida sina kunskaper kring vad som gick fel.
Kunskapsoverforing kraver alltsa tid och resurser, men manga foretag vill ofta ha utdel-
ning for sin investering i kunskapsoverforing utan att gora de nédvéndiga investeringar-
na och tillrackligt kompensera sina anstéllda for deras tid (Hinds & Pfeffer, 2003).
Albino, Garavelli & Gorgoglione (2004) utgar ifrdn Shannon-Weavers kommunika-
tionsmodell med en sidndare, mottagare och meddelande som overfors daremellan och
menar att for att battre forstd kunskapsoverforingsprocessen maste man ha kinnedom
om vilket mal 6verforingen har. Det finns tva typer av mal 1) trdning (nér den som tar
emot kunskapen ska kunna replikera den. Vanligt i stabila miljoer med rutinuppdrag och
16sningen pé problem ar kénda pé forhand) eller 2) befruktning (fertilization) (nir den
som tar emot kunskapens kreativitet ska stimuleras, uppstér i situationer dér varken pro-
blem eller 16sningar &r kdnda pa forhand) och beroende pa vilket mal man har passar
olika typer av teknik for att underlétta overforingsprocessen olika bra (Albino et. al.
2004).

Ett annat sétt att se pd mélet med kunskapsoverforingen &r att antingen ge personerna
verktyg for att beskriva sammanhang, komponenter och processer, eller att ge mojlighet
till djupare forstéelse av dessa processer och samband, eller som ett tredje alternativ bi-
bringa fardigheter att kunna prediktera vad som kommer att kunna hénda 1 framtiden
givet vissa forutsédttningar. Shannon och Weavers kommunikationsmodell forutsétter att
det finns en relation mellan séndare och mottagare. Detta dr inte sé sjélvklart i en dyna-
misk organisation, dar ménniskor lir sig saker dven utanfor arbetet och dér kunskaps-
fragment (ungefdr som multicasting 1 tekniska sammanhang) sétts samman till helheter
pa ett ofta intrikat sitt.

1.1.4 Knowledge Management

Knowledge management (hddanefter forkortat KM) 4r ett begrepp med ménga olika de-
finitioner. Enligt Martensson (1999) kan man dock skilja pé tvd olika perspektiv for att
beskriva KM:

+ Som ett informationshanteringsverktyg och

« Som ett strategiskt verktyg.

Nér KM beskrivs som ett informationshanteringsverktyg handlar det om att pa olika sétt
administrera, utveckla och lagra kunskap. Inom detta perspektiv laggs ofta stor vikt vid
olika typer av informationsteknologi som verktyg for att hantera och lagra kunskap. Ex-
empel pé detta &r lagring av information i databaser (Martensson, 1999).
Att se KM som ett strategiskt verktyg handlar istillet om att organisationen maste an-
passa sina resurser och fardigheter till en stidndigt férdnderlig omvirld. Organisationens
kunskap ses som dess framsta tillgdng och det behovs dérfor en strategi for hur kunska-
pen ska anvindas for att uppné verksamhetens mal. For att en sddan strategi ska bli
framgangsrik maste organisationen bl.a. beakta vikten av stod fran ledningen, vikten av
3
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god kommunikation och vikten av att dela med sig kunskaper, samt vikten av att

genomfora fordndringar (Martensson 1999).

I USA finns grovt sett tva olika strategier for KM. Den kodifierade strategin gar ut pa

att lagra kunskap 1 databaser tillgéngliga for alla. Den personifierade strategin gér istal-

let ut pa att fora 6ver kunskap fran person till person. Datorer anvinds i dessa fall som

verktyg for kommunikation, inte for att kodifiera och lagra kunskap (Forsgren 1999).

Idag finns de tekniska mgjligheterna att utoka begreppet KM till att omfatta inte enbart

uppbyggnad av databaser utan snarare bygga verktyg som mdjliggor intelligent anvénd-

ning och integration av databaser for att stodja savil den enskildes som organisationens

minutoperativa, taktiska och strategiska handlande. Har kommer simulerings- och vi-

sualiseringstekniker att bidra till effektivare inldrning, beslutsfattande, planering och

handhavande av sdvil tekniska fragor som personal- och organisationsfragor.

Olika aspekter av KM

Som beskrivits ovan finns olika definitioner till begreppet KM. KM har genom aren fatt

mycket uppmirksamhet och Huysman & de Wit (2003) menar att begreppet anvénds pa

ménga olika sétt 1 praktiken. For att tacka in hela spektrat av KM valde Huysman & de

Wit (2003) att dela in begreppet 1 tre konceptuellt distinkta typer av kunskapsoverfo-

ring:

« kunskapsinhdmtning (knowledge retrieval) dr kunskapsdelande fran organisationen till
individen med syftet att inhdmta befintlig kunskap i organisationen.

« kunskapsutbyte (knowledge exchange) dr kunskapsdelande fran en individ till en an-
nan med syftet att utbyta befintlig individuell kunskap.

« kunskapsskapande (knowledge creation) dr kunskapsdelande bland individer med syf-
te att generera ny kunskap. Nér det giller internt larande resulterar kunskapsskapande
1 nya kombinationer av befintlig individuell, delad kunskap, samt kunskap 1 organisa-
tionen.

Sammanfattningsvis verkar KM-initiativ vara ldngre och bli mer accepterade som en del
1 det dagliga arbetet nédr organisationen bekréftar behovet av att kunskapsarbetare
(knowledge workers) utbyter kunskap med varandra. Nar KM involverar stod till indi-
viduellt 1drande kan kunskapsutbyte bland kunskapsarbetare garanteras. Om KM ska
lyckas bra behover det grundas pa egentliga problem 1 organisationen, inte pa att man
fatt tillgang till informations- och kommunikationsteknologi. Dessutom kommer KM-
initiativ bara att bidra till organisationen som helhet om man koncentrerar sig pa bade
individuellt och kollektivt ldrande, inte enbart individuellt ldrande. (Huysman & de Wit
2003).

I Sverige oversitts knowledge management ibland med kunskapshantering och Statens
kvalitets- och kompetensrad (KKR) beskriver 1 sin rapport (2005) hur olika delar av
statsforvaltningen arbetar med kunskapshantering. Kunskapshanteringen pa myndighe-
terna syftar till att uppnd verksamhetsmal och &r en process som bestér av fem olika de-
lar, som samverkar med varandra. Delarna ar:

« Identifiera kunskap

Det &r viktigt att veta vilken kunskap som behovs for att uppna verksamhetens mal,
samt bedriva verksamheten effektivt. Ett exempel pa detta &r uppbyggnaden av interna
databaser med vilkas hjilp man kan identifiera vem i organisationen som har vilken
kunskap.

« Dela kunskap

Handlar bl.a. om hur det gemensamma ldrandet gér till och om man ser sig som en del
av andras 14rmilj6, men frimst huruvida ledningen uppmuntrar medarbetare att dela
kunskap genom att bygga fortroende, incitamentsystem och genom att stélla resurser till
forfogande.
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« Lagra kunskap

Mycket kunskap finns hos medarbetare i form av rutiner och processer som inte dr for-
mellt beskrivna. Vissa typer av kunskap lagras elektroniskt i databaser, filarkiv, intranit
etc. En viktig del av statsforvaltningens kunskapslagring sker genom de utredningar,
rapporter och skrifter som publiceras.

 Anvénda kunskap

Om kunskap anvinds eller inte dr en komplicerad fragestillning, sarskilt inom politiskt
styrd verksamhet. Forskning inom detta omrade dr dessutom ett ungt forskningsfilt. Ett
sétt att arbeta inom detta omrade idr att arbeta med evidensbaserat beslutsfattande, som
innebér att den befintliga forskningen tillsammans med beprovad erfarenhet omsitts 1
vardagen.

« Utveckla kunskap

Det finns ingen skarp grins mellan att utveckla kunskap och att dela kunskap och liran-
de. Exempel pé detta dr forskning, ’learning by doing” och inforskaffandet av extern
kunskap (t.ex. i niatverk eller allianser) (Statens kompetens och kvalitetsrad 2004).

1.1.5 Knowledge Continuity Management

Beazley et. al. (2002) och Morgan et. al. (2005) beskriver en gren av Knowledge Mana-
gemant (KM) som kallas Knowledge Continuity Management (KCM) och som syftar
till att ge konkreta forslag pa hur foretag och organisationer kan ga till viga for att till-
varata den kunskap och kompetens som riskerar att férsvinna nir manga medarbetare
pensioneras. Beazley et. al. (2002) beskriver det akuta hotet med att s& ménga pensions-
avgangar vintas inom de ndrmaste aren. Anledningen till detta dr den baby-boom som
rddde efter andra vérldskrigets slut. I USA finns idag ndrmare 83 miljoner ménniskor
som dr mellan 40 och 60 &r. Nar dessa manniskor gar 1 pension far det stora konsekven-
ser bade for den privata och den offentliga sektorn.
Morgan, Doyle och Albers (2005) ger forslag pa hur sjukvarden (i USA) kan komma
tillratta med de negativa effekter som kommer av att det rader brist pa sjukvardsperso-
nal (bl. a. pa grund av hog personalomséttning, pensioneringar och brist pa utbildad per-
sonal). Deras fokus dr hur KCM kan appliceras pa sjukskoterskornas kunskap (nursing
care).
Morgan et. al. (2005) definierar KCM som “dndamélsenlig och effektiv 6verforing av
kritisk, anvdandbar kunskap — bade tyst och explicit, individuell och organisatorisk — fran
personal som av olika anledningar slutar till deras eftertrddare 1 ett kunskapande sam-
manhang”. Vidare definieras anvdndbar (operational) kunskap som en delméngd av den
organisatoriska kunskapen och inkluderar nitverk, system, processer, kulturell-, kogni-
tiv- och kunskap om férdigheter — alla lika viktiga for arbetsuppgiften och prestationen.
Fordelarna for organisationen &r enligt Morgan et. al. (2005) att man genom KCM far
en rad fordelar, bl.a. minskade kostnader for omséttning av arbetsuppgifter, 6kad effek-
tivitet hos organisationen, forbattrad upplarning av nyanstillda, 6kad produktivitet hos
nyanstillda, 6kad forméga till beslutsfattande hos nyanstéllda och minskade felhand-
lingar hos desamma.
Morgan et. al (2005) och Beazley et. al. (2002) foreslar féljande sex steg for KCM for
att komma tillritta med problemen med bristen pd sjukskoterskor och annan strategiskt
viktig personal.

1. Undersok och virdera vilken typ av kunskap som ska dverforas

2. Bestdm syfte och omfattning med KCM initiativet

3. Vilj person eller grupp som é&r ansvarig for implementering av KCM

4. Planera KCM implementering och hur processen och utkomsten ska maétas.

5. Skapa metodik for att samla och 6verfora den ritta kunskapen

6. Overfor kunskapen.
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Morgan et. al. (2005) och Beazley et. al. (2002) anser att metodiken for att samla och
overfora kunskap bor gé ut pa att det forst gors en befattningsbeskrivning, dér det finns
information om vilka arbetsprestationer som krévs, vad som ar viktigt for produktivite-
ten och kvaliteten, samt vilka kunskaper organisationen inte kan forlora. Detta kan sam-
las in med enkdter eller intervjuer. Viktigt for denna typ av beskrivningar &r att de &r
lattillgéngliga och létta att forsta. Beskrivningarna maste ocksa kunna uppdateras sa att
de hélls levande. De kunskaper som beskrivs i befattningsbeskrivningen méste sedan
overforas till nyanstélld personal. Det &r viktigt att komma ihag att kunskap ar person-
lig. Forfattarna menar att bade tyst och explicit kunskap kan verforas genom befatt-
ningsbeskrivningarna. Sjilva dverféringen kan gdras 1 mentorsprogram eller fadder-
verksamhet for nyanstillda. Ett annat sétt &r att utveckla praktikgemenskaper (s k
”communities of practice”). Att delta 1 dessa kunskapande aktiviteter bor krédvas och
belonas (Morgan et. al. 2005).

IAEA:s rapport (2004) om hur kdrnkraftverk systematiskt bor arbeta med att tillvarata
strategisk kunskap for att den inte ska ga forlorad vid pensionsavgangar beskriver hur
de olika kdrnkraftverken som deltog i deras studie arbetade med detta problem. For att
identifiera den aktuella situationen kring en &ldrande personalstyrka tillimpade kérn-
kraftverken ett antal olika tekniker. Dessa var:

« Bemanningsplaner ("work force plans”)

« Successionsplaner (”succession plans”)

Bemanningsplanerna fungerade som ett standardiserat verktyg for att planera beman-
ningsbehoven utifran foretagets strategier och mal. I dessa planer fanns planerade pen-
sionsavgangar och ej tillsatta tjanster, samt de bemanningsbehov som kravs for att f6lja
foretagets strategier. Dessa planer 16per vanligen 6ver 5 eller 10 ar framat i tiden. Detta
for att sékerstélla att man anstéller eftertrddare i tid for att det ska bli en 6verlappning
under en tid for att kunskapsoverforing ska kunna ske.

Som exempel ndmns ett kdrnkraftverk 1 Schweiz, dér det for vissa positioner krévs dver-
lappningar pa upp till 8 &r.

Successionsplanerna fungerar som ett verktyg for att identifiera och utveckla anstéllda
for att sikerstélla att nyckelpositioner kan ersittas (internt el. externt) med kvalificerade
kandidater innan det egentliga behovet har uppstatt. Ofta innehaller successionsplanerna
individuella utvecklingsplaner for erséttarkandidaterna och identifiering av de mentorer
som ska tillhandahdlla ”coaching”, terkoppling och input till utvecklingsplanerna. Nya
anldggningar har den foérdelen att de redan under planerings- och uppbyggnadsfasen kan
planera och ta strategiska beslut angéende hur den kunskap som uppstar ska bevaras.
(IAEA 2004)

1.1.6 Lérande organisationer

Kim (199) menar att ldrande 1 organisationer beror i slutdndan pd att individerna i orga-
nisationen ldr. Teorier for individuellt larande ar dérfor av storsta vikt vid forstaelsen av
organisatoriskt ldrande. Det svarfangade och ofta osynliga tillgdngarna i en organisation
finns 1 de individuella mentala modeller som tillsammans bidrar med den gemensamma
mentala modellen. Den gemensamma mentala modellen 4r det som gor resten av det
organisatoriska minnet anvindbart. Utan dessa mentala modeller, som inkluderar alla
kopplingar som utvecklats mellan dess medlemmar, skulle en organisation bli handi-
kappad i1 bade sitt larande och sina handlingar. Organisationens mentala modell paver-
kar individernas och vice versa (Kim 1998).
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Kim (1998) anser att processen att géra de individuella mentala modellerna synliga och
explicita kan accelerera det individuella ldrandet. Ndr mentala modeller gors synliga
och aktivt delas, expanderar basen for den gemensamma mentala modellen och organi-
sationens kapacitet for ett effektivt koordinera handlingar okar.

Men, kollektiva insatser behovs for att kunskaper skall delas fritt i en organisation. Att
enbart forlita sig till individuellt 1drande kan vara djupt olyckligt ur kompetenssynvinkel
(se Argyris & Schon, 1996).

Ellstrom (1996) menar att man bor halla isér individers ldrande fran larande inom hela
organisationer. Individens ldrande &r en nddvéndig men inte tillrdcklig forutsittning for
organisationens ldrande. Ellstrom menar att man kan pasta att omfattande forandringar
av organisation eller teknik forutsitter att individen lar.

Swieringa och Wierdsma (1992) menar att "However, competence is linked to time and
situation. If the situation changes, the criteria for competence also change, so it is possi-
ble that organizations, which were once competent can very quickly become incompe-
tent”.

Det &r viktigt att forstd att den kompetens och de kunskaper som skall 6verforas &r for-
dnderliga. Mette Holmberg (1997) fann exempelvis 1 sin longitudinella studie om dato-
riserat kontrollrum inom processindustrin att operatorers beskrivningssétt delvis paver-
kas av den teknologi som de handhar. Vikten av ritt kontextuell information for att
kunna forstd budskap har patalats i madnga sammanhang (se t ex. Hollnagel, 1998; Per-
son, 2000). Doméankunskap &r m a o viktig att beakta 1 kunskaps- och kompetensoverfo-
rings-processer.

1.1.7 Expertis

Utmaérkande for experters kunskap, det man kallar expertis, dr deras formaga att anvin-
da sin befintliga kunskap i nya situationer (Eurat 2004, Karhu 2002). Ellstrom (1996)
menar att man bor se expertis och professionell kompetens som en formaga att omvax-
lande kunna hantera vilkénda, rutinméssiga problem och nya eller okdnda problemsi-
tuationer. Det innebér ocksa att kunna reflektera Gver sitt eget och andras arbete, liksom
att kunna ge rad eller instruera andra.

Ett sétt att utnyttja expertkunskap ar att bilda natverk, dar experter kan stodja verksam-
heten pa distans. S&dana Internetbaserade system har utvecklats pd ménga hall, tex av
ABB for att stotta kundforetag, eller vid svenska masugnar for att stotta operatorer (se
Andersson, Andersson, Gyllenram, Mértensson & Soderberg, 2002).
Kérnkraftsteknologin har under flera decennier anvént sig av s k expertsy-
stem/kunskaps-baserade system i begriansad utstrackning. Det &r betydligt lattare att an-
vinda sig av expertsystem 1 relativt enkla system, ddrav den begrdnsade anvindningen
inom kérnkraftsteknologiska tillampningar. Det pagér dock verksamheter som syftar till
att bygga upp generiska ontologier (strukturer, klasser, relationer, egenskaper, regler,
sprék, etc.) som kan utnyttjas i undervisningssammanhang oberoende av domén. En sa-
dan ansats for att understodja samarbete och gemensamma beslut har utvecklats av bl a
Evangelou och Karacapilides (2005).

Ola Svensson (1997) har studerat hur experter pa kdrnbriansle kan utnyttjas for att be-
doma sidkerhet genom tillimpning av s k funktionsbarriér analys, som borjar med en
uppgiftsanalys, dir experterna bedomer sdkerheten 1 varje processteg.

1.1.8 Technology transfer och sikerhet

Mer eller mindre i det tysta sker en teknologioverforing fran olika teknikomraden till
karnkraftsindustrin, dir innovativa kommunikations- och reglertekniska l6sningar tas
tillvara. Detta medfor ocksa att arbetsprocedurer och uppgifter ibland foréndras 1 grun-
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den. En sdkerhetskritisk verksamhet stiller extra stora krav pa den teknologi som tas i
bruk.

En overgripande sidkerhetskultur bor prégla all kdrnkraftsteknologisk verksamhet.
Sdkerheten kommer in pd méinga olika plan i denna verksamhet. Den tekniska sékerhe-
ten &r ju sjilvklar for manga ingenjorer och tekniker, men kanske inte lika sjilvklar for
andra yrkesgrupper. Sdkerhet i teknisk mening handlar bl a om ett proaktivt arbete for
att forebygga incidenter och olyckor. Men det kan ocksa handla om teknik och andra
atgdrder for att garantera en siker drift av anldggningen.

Sakerhet innefattar bl a reliabilitet i de tekniska systemen, men ocksé sddana foreteelser
som tillgénglighet, tekniker och procedurer for att &stadkomma fordndringar i delsystem
eller att initiera ett snabbstopp i ett kritiskt 14ge. Sdkerhet kan ocksé innefatta organisa-
toriska system for informationsatkomst och behorighetsregler, liksom personlig séker-
het, med skyddsutrustningar och mitinstrument av olika slag. Det fysiska skalskyddet &r
viktigt vid alla kdrnkraftanldggningar och dér brister det ofta, eftersom fa anldggningar
ar dimensionerade for att hantera terroristaktioner av olika slag. ”Vanlig oorganiserad
sabotageverksamhet” klarar man av pa de flesta stéllen idag. Sékerhet kan ocksa inne-
fatta system for att méta straldoser sévil inom som utanfor anldggningen. Effektiva kyl-
vattenanldggningar &r ett led 1 ett komplicerat sdkerhetssystem som skall garantera mi-
nimal miljopaverkan av verksamheten. Logistiken méste ocksa omgéardas av ett minu-
tiost sdkerhetstankande, liksom kirnavfallshanteringen (se exempelvis Munera, Canal &
Munoz, 1997). Underhallsarbeten méaste 6vas och precisionstréinas i detalj for att minska
stélltiderna, men ocksa for att sidkerstélla en kvalitetssékring, som i slutindan minimerar
de oplanerade driftstoppen. Dessa i sig kan utgora ett sakerhetsproblem satillvida att de
oftast fororsakas av anomalier eller avvikelser fran normaldriftforhallanden, vilket kan
skapa osdkerhet som i vérsta fall leder till felaktiga beslut. Sékerhetstinkandet maste
ocksa omfattas av arbetslagstiftning och kvalitetsgranskning av personalens kompetens
och kunskaper. Till detta tillkommer att man vid t ex den berérda anlédggningen i
Oskarshamn for ndrvarande byter ut en del tekniska system, bl a ersétter forna elektro-
mekaniska system mot digitala, vilket innebér en kraftig omstéllning som sannolikt kan
4 konsekvenser (béde positiva och negativa) for de méanniskor som skall hantera fram-
tidens reaktorer. De mentorer som idag finns vid Alfa har ju sjdlva inte ndgon storre er-
farenhet av att arbeta 1 en genomdigitaliserad virld. Déar kan ménga nyanstéllda ha en
fordel, eftersom de kan vara mer vana vid att hantera avancerade och komplexa datorsy-
stem. I detta sammanhang bor det papekas att kunskapscentrerade aktiviteter kan likavél
som maskincentrerade aktiviteter vara sdkerhetskritiska (Se Perin, 2005). Detta kan
eventuellt paverka relationen mellan mentor och adept, men denna frégestillning gér
langt utover ambitionen 1 féreliggande rapport.

Sakerhet kan ocksa vara relaterad till riskkommunikation, vilken information som
kommuniceras till allm&nhet normalt och isynnerhet i krisldgen. Hur allménheten upp-
fattar sdkerheten 1 kérnkraftsanldggningar och uppbearbetningsanlédggningar varierar
mycket och bestimmer den informationsstrategi som bor tilldmpas (se exempelvis Hine,
Summers, Prysupa & McKenzie-Richer, 1997).

1.2 Metoder for kompetensoverforing

Huysman & de Wits (2003) gjorde en indelning av begreppet “knowledge management”
1 tre olika aspekter (se ovan). En av aspekterna, Kunskapsutbyte (knowledge exchange),
undersoktes pa fyra olika foretag utifrdn deras anviandning av kunskapsutbyte. Foreta-
gen var IBM, Cap Gemini, Shiphol Airport och ING Barings. Syftet med dessa foretags
initiativ till kunskapsutbyte var att individer skulle ldra av varandra genom att ateran-
vianda individuell kunskap. Bade tekniker av social karaktér och av teknisk karaktér fo-
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rekom. Pa Shiphol anvéndes ett kunskapscenter, som fangade individuell kunskap och
identifierade befintliga ndtverk for att stotta kunskapsarbetet. Pa ING Barings introduce-
rade man ett intranit for att stotta kunskapsutbyte mellan olika lander. P4 Cap Gemini
anvindes bade informella, personliga nétverk och elektroniska nétverk for att mojliggo-
ra ateranvindandet av kunskap. Ateranvindandet av kunskap var ocksi huvudsyftet for
att IBM skulle infora ett intranét. En av de storsta orsakerna till dessa satsningar var den
stora omséttningen pa personal. Karaktéristiskt for dessa organisationer &r att medarbe-
tarna utvecklar sina egna nétverk for att skaffa sig den kunskap och information de be-
hover (Huysman & de Wit, 2003).
Ellstrom (1996) papekar vikten av att integrera informellt och planerat larande. I minga
fall sker larande pa arbetsplatsen genom samtal och diskussioner med kollegor, ndgot
som inte 4r tillrdckligt for att kunna utveckla en mer generell och teoretisk kunskap. For
att mojliggora ett kvalificerat larande bor de anstillda ha tillrackliga teoretiska kunska-
per for att kunna tillgodogora sig de praktiska erfarenheter de far nér de medverkar i
organisationens verksamhet. Vidare menar Ellstrom (1996) att de erfarenheter vi far
fran samspel med var omgivning inte nddvandigtvis innebér att vi ldr oss av dem. For
att kunna lara av dem krévs att man far information om konsekvenserna av sina hand-
lingar. "Ldrande baserat pa erfarenheter tycks forutsdtta att vi har tillgang till kunskap
eller mentala modeller, som hjdilper oss att identifiera och tolka den information som
erfarenheten ger oss” (Ellstrom 1996:75). Ellstrom drar darfor slutsatsen att erfaren-
hetsldrandet maste stodjas med ldrande genom olika former av planerade utbildningsin-
satser. En viktig del i detta dr att skapa utrymme for reflektion. Reflektion innebir att
kritiskt prova forestdllningar om verkligheten som styr vart handlande, liksom att
granska handlingars mél och konsekvenser.
Steins (1996) intervjuer med olika foretagsledare visade att kunskapsspridningen skedde
pa olika sitt. I organisationer som i stor utstrackning arbetade i1 projektform betonade
foretagsledarna betydelsen av att de anstéllda bytte verksamhetsmilj6. I de organisatio-
ner dér byte av verksamhetsmilj6 var mindre vanligt verkade det som traditionell un-
dervisning var vanligare.
Staten New York har en bemanningsplan som bl.a. tar upp problematiken kring pen-
sionsavgangar. For att underlétta 6vergangen for nyanstillda tar de i planen upp ett antal
héllpunkter f6r vad man ska tdnka pa vid kunskapsoverforing. Dessa hillpunkter ror
bl.a. dokumentation av metoder och procedurer, om det 4r mojligt att den som ska pen-
sioneras kan vara mentor at den nyanstéllde en period och om det finns ett kommunika-
tionssystem som uppmuntrar att de anstillda delar med sig av sina kunskaper. Dessutom
rekommenderas att anvinda ett antal olika metoder, bade 6ga mot dga och elektroniska,
samt anpassa de efter den kultur som rader pa den aktuella arbetsplatsen. Det anses
dessutom viktigt att frigéra resurser till detta sam att dndra fokus fran dokumentation till
diskussion (New York State, Department of Civil Service 2006). Att dela med sig av
information nér den har bliit en attraktiv handelsvara &r inte létt. Vilka faktorer som for-
svarar respektive underléttar informationsdelning 6ver Internet har undersokts bl a av
Rafaeli och Raban (2005).
I sin rapport tar Alarik & Diedrich (2000) upp olika metoder som anvénds av svenska
multinationella foretag (bland dessa fanns bl.a. Aga, Astra-Zeneca, Atlas Copco, Elec-
trolux, Ericsson, Nobel Biocare, SCA, Skanska, SKF och Volvo) for att tillvarata och
sprida sérskilt vardefulla kunskaper och erfarenheter som utvecklats och tillimpats av
enskilda individer, grupper eller enheter 1 olika delar av koncernen”. Bland dessa meto-
der fanns:
« Placera ut eller flytta runt personer med specialkompetens.
Denna metod skapade lite av ett l4rling-méstarférhallande enligt ett av foretagen som
ingick 1 studien.
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« Bilda expertgrupper med specialister fran olika delar av koncernen

Detta var inte sd vanligt bland de foretag som ingick i studien.

« Skapa specialistenheter, s.k. centers of excellence.

Dessa enheter kunde efter ménga 4rs erfarenhet ha samlat pd sig en stor méngd kunska-
per inom olika omraden. Foretaget i fradga hade da uppmirksammat detta och man gav
dem lite extra resurser och utnyttjade dem istéllet for att bygga upp liknande enheter
(men utan samma erfarenhet) pa andra hall i varlden. P4 grund av vissa forutsittningar i
ett visst land kunde enheterna i det landet bli sdrskilt duktiga pa en viss aspekt av verk-
samheten.

« Best practice och benchmarking.

Att benchmarka olika delar av foretaget med varandra kunde skapa ett tdvlingsmoment
som enligt vissa foretag gynnade kunskapsoverforingen. Detta anvindes sérskilt for att
overfora kunskap fran sérskilt framgangsrika enheter till andra.

Exemplen ovan visar att kunskapséverforing sker pa olika sétt i olika organisationer.
Béde metoder av social karaktdr och teknisk karaktér anvéndes, liksom en blandning av
informella och formella undervisningsformer. Nedan beskrivs forst formell utbildning
och sedan dverféringsmetoder av social och av teknisk karaktir.

1.2.1 Formell utbildning

Grundliggande utbildning

I allménhet kan sdgas att Sverige har ett gediget grundutbildningssystem inom discipli-
ner med hog relevans for kédrnkraftsindustrin, vilket mojliggor att produktion och séker-
het kan uppritthéllas pa en hog niva. Den grundlidggande utbildningen svarar till storsta
del landets gymnasieskolor och universitet fér. Men, inriktningen pa studieprogrammen
ar inte alltid sa tillampade att man tillogodoser kédrnkraftsindustrins behov. Dessutom
fordndras behoven snabbare dn det relativt troga undervisningssystemet.

Fortbildning

Svenska arbetsgivare har i allménhet en mycket positiv instillning till fortbildning av
olika slag, vilket innebér att man skapar forutsittningar for god flexibilitet och beméter
fordndrade krav proaktivt och inte i efterhand nir de akuta problemen hopar sig. Det
som ocksa karaktériserar vuxenutbildning i Sverige dr den hoga allménbildningsnivan,
som ger goda forutsittningar for ett aktivt och livslangt ldrande.

Fordjupad (praktisk-teoretisk) kompetensutveckling

Detta ingér ofta i sévél traineeprogram for nybdrjare som i mer avancerade och langsik-
tiga fortbildningsprogram. Begreppet “learning by doing” &r flitigt anvént inom ett pa-
radigm som brukar kallas konstruktivistiskt ldrande, som utgar frén elevernas egna erfa-
renheter och begreppsvirld (Se Séllstrom, 2002). Detta angreppssitt kan kanske anvin-
das mer systematisk for kompetensutveckling i tekniskt avancerade miljoer, t ex 1 kirn-
kraftsteknologiska sammanhang.

Breddad kompetensutveckling

(inslag utanfor det egna kompetensomrédet, vilket 6kar beredskapen for férandringar
och nya krav)

Genom en breddning av kompetensen antas personer vara béttre forberedda att mota
nya krav eller beméta ovéntade hdndelser mer effektivt. Detta i sin tur bygger pé ett
allmént antagande att ménniskor lér sig av sina erfarenheter och att transfer av fardighe-
ter kan ske mellan olika verksamhetsomraden.

1.2.2 Nyrekrytering
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Ett enkelt sdtt att 6verbrygga pensionsavgangar ar att bedriva ett systematiskt rekryte-
ringsarbete, som dr framétblickande och tillgodoser organisationens kompetensbehov
flera ar framét i tiden och inte &r fokuserat framfor allt pa det dagsaktuella behovet.
Problemet med nyckelkompetenser inom kérnkraftsindustrin i Sverige (men ocks 1
manga andra ldnder) &r att via politiska beslut en generation tillbaka sa allokerades inte
de FoU-resurser som hade varit fallet om en utbyggnadspolicy gjort sig géllande istéllet.
Detta medforde ocksa att karnkraftsteknologiska eller andra relaterade program och ut-
bildningar inte langre var lika populéra bland studenter. Idag far kérnkraftsindustrin
konkurrera om duktiga civilingenjorer och tekniker med ménga andra industrier. Detta
ar ett generellt och globalt fenomén. I verkligheten tycks rekryteringsproblemen vara
ganska stora runt om i virlden, dir organisationer reckommenderas att sld sig samman,
bygga upp gemensamma resurspooler, lana ut personal, bygga nétverk och skapa inci-
tament (bl a genom att ordna workshops och kontaktfora) fér de yngre att satsa pa en
karridr inom karnkraftsomradet.

2.2.3 Metoder av social karaktar

I den litteraturgenomgéng som gjorts har ett antal olika metoder for kunskapsoverforing
av social karaktir beskrivits. Nedan foljder beskrivningar av dessa, samt de praktiker
och verksamheter dessa forekommit i.

Praktikgemenskap

Praktikgemenskap (eng. communities of practice) &r ett begrepp som beskrivs av Lave
& Wenger (1991). Praktikgemenskaper &r en grupp av médnniskor som delar ett bekym-
mer, en rad problem eller 4r passionerade kring ett &mne och som fordjupar sin kunskap
inom detta omrade genom att interagera med varandra regelbundet. Praktikgemenska-
pen kan ses som grupp med en kdrna 1 vilken gruppens experter ingér. De nya medlem-
marna borjar 1 gruppens periferi och ror sig sedan in mot kdrnan ju mer kunskaper de
tilldgnar sig (Wenger & Lave, 1991). Alla ingar i ett antal praktikgemenskaper, hemma,
pa jobbet eller 1 skolan. Vissa dr man medveten om, andra inte. I nadgra &r man kdrnmed-
lemmar och i andra bara perifera medlemmar (Wenger et. al. 2002). Praktikgemenska-
per kan besta av medarbetare som har samma typ av befattning eller anstdllda med olika
befattningar som arbetar i samma projekt, uppgift eller med samma mal och de frdmjar
kunskapsoverforing mellan experter och noviser men ocksa mellan experter (Beazley et.
al. 2002).

Aven for Penuel & Cohen (2003) ir ett centralt antagande att lirande sker i praktikge-
menskaper. Man lér sig alltid ndgot i en kontext ndr man deltar i aktiviteter med andra
manniskor, institutioner, texter eller teknologier. Dessa kontexter &r ofta definierade av
en professionell praktikgemenskap som gor saker tillsammans eller delar en professions
identitet. For nyborjaren handlar larandet om att bli en del i1 praktikgemenskapen utifran
dennes behov (Penuel & Cohen, 2003). Att folk delar och sprider sin kunskap genom att
arbeta tillsammans, inte isolerade, &r ett synsétt som dven framgick av IAEA:s rapport
(2004). Att tillhora en praktikgemenskap handlar inte enbart om att tilldgna sig ett yr-
keskunnande utan att ocksa att skapa en yrkesidentitet (Lave & Wenger, 1991). Att det
fanns en stolthet hos personalen att kunna méta andras behov och forbereda sé att arbe-
tet kan utforas effektivt visade dven IAEA:s studie (2004) av kunskapsoverforing pa
olika kérnkraftverk. Studien visade ocksa att praktikgemenskaper (Communities of
practice) anvédndes effektivt inom Human Factors, riskanalyser och lagledning, med syf-
tet att dela erfarenheter och ”good practices”. Arbetslag inkluderade en mix av erfaren-
het och alder och ocksé en mix avseende grader av expertis. Unga anstillda deltog som
fulla medlemmar i arbetsgrupper, moéten, konferenser och kommittéer. De férde med sig
energi, nya idéer och en ifragasittande attityd till arbetet.
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Aven om praktikgemenskaper kan uppsté spontant inom en organisation finns det
mycket organisationen kan gora for att stodja dessa och det larande som blir produkten
av dem (Wenger et.al. 2002). For att stodja praktikgemenskaper kan organisationen
vérdesétta det larande som gors, ge dem tid och resurser for att mojliggora arbete 1 prak-
tikgemenskapen, uppmuntra deltagande och ta bort hinder. Dessa atgérder gor ocksa att
praktikgemenskapen integreras i organisationen (Wenger et. al. 2002).

Det finns ocksa negativa effekter av praktikgemenskaper. En orsak till det kan helt en-
kelt vara att praktikgemenskapen inte fungerar av olika anledningar. En annan orsak kan
vara att ndgon av delarna fungerar for bra, en mycket intim gemenskap kan t.ex. vara en
barridr for nytillkomna, skygglappar for nya idéer eller vara motvillig till kritik av var-
andra (Wenger et. al. 2002)

Penuel & Cohen (2004) ger dven konkreta exempel pa hur ldrandet i praktikgemenska-
per kan ga till. De menar att fér nyborjare dr det viktigt att delta i praktikgemenskapens
periferi, t.ex. genom att tillsammans med experter simulera eller modellera. Ett annat
sétt dr att experter formedlar ’krigshistorier” till noviserna. Dessa krigshistorier dr ett
satt att overfora kunskap genom att berdtta om situationer som inneburit ovanliga eller
intressanta problem. Dessa historier ger insikt om hur experter handlar 1 vissa situatio-
ner, eller hur de borde handlat. En utveckling av detta &r att rekontextualisera krigshi-
storierna i scenarier eller simulatorer som ger aterkoppling till hur noviserna handlar.
Att gora krigshistorierna tillgdngliga for nya i organisationen innebér att de far en chans
att lara sig om olika aspekter av deras arbete som kanske inte finns med 1 manualer eller
instruktioner. Nir det géller experters ldrande &r det viktigt att de far chans att tillsam-
mans med andra experter diskutera sina erfarenheter, s.k. ’krigshistorier”, utifran olika
perspektiv (Penuel & Cohen, 2003). Att dela tyst kunskap krdaver enligt Wenger et.al.
(2002) interaktion och informella larandeprocesser sasom storytelling, samtal, coach-
ning och larlingsskap, aktiviteter som en praktikgemenskap erbjuder.

Pohl (1999) beskriver Siemens arbete med praktikgemenskaper. Dessa praktikgemen-
skaper baserades pa ett visst kompetensomrade och kunde besta av upp till hundra per-
soner, varav tio utgor kdrnan. Syftet med dessa praktikgemenskaper var att skapa nét-
verk mellan experter med gemensamma intressen men som kanske geografiskt var 1dngt
ifrdn varandra. Grupperna triffades regelbundet ett par ganger per ar for att utbyta erfa-
renheter och ddremellan anvéndes e-post, intranit, samt databaser for kommunikatio-
nen. Uppfoljningar visade att alla haft stor nytta av att ingé i1 praktikgemenskapen och
uttryckte dnskemadl om effektivare processer for kunskapsdelning dven mellan métena
(Pohl, 1999). Andra exempel pa dir praktikgemenskaper anviands framgangsrikt dr bl.a.
Chrysler Corporation dér ingenjorsgrupper fick ansvar for olika omraden. Dessa grup-
per utvecklade en expertis inom sitt omrade och gruppen anvéndes for att 16sa problem
eller utvirdera designlosningar. Oljebolaget Shell anvidnde praktikgemenskaper for att
bevara teknisk expertis i deras ménga affirsomraden, geografiska omradden och projekt-
team (Wenger et. al. 2002)

Arbetsrotation

IAEA:s rapport (2004) visade att arbetsrotation anvédndes som ett viktigt medel for att
overfora kunskap. Stein (1996) beskrev att arbetsrotation bl.a. anvidndes pa Ericsson
Components for att en person ska f4 mojlighet att ta del av nya medarbetares, kunders
och leverantorers kunskaper. Dock framfordes kritik fran vissa foretagsledare nér ar-
betsrotation ledde till arbetsgrupper dir erfarna personer saknades. Annan kritik som
framfordes var att det tog tid att bygga upp fortroende mellan ménniskor och darmed
ocksa en vil fungerande kommunikation. Stindig rotation av personal gjorde det svart
att bygga upp fortroende dem emellan (Stein, 1996).
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Mentorsskap

Mentorsskap eller méstarlédra &r en metod f6r kunskapsoverforing som starkt betonar
individens del i och interaktionen med verksamheten. Méstarldra bygger pa att nyborja-
ren ldr sig arbetet genom att arbeta i den befintliga verksamheten och 1 samarbete med
de andra yrkesutdvare som befinner sig dér (Séljo, 2000).

I Steins studie (1996) var mentorsskap inte sérskilt utbrett bland de studerade foretagen.
Resultaten fran de utskickade enkéterna i IAEA:s studie (2004) av kunskapsoverforing-
en pa karnkraftverk visade dock att det mest anvédnda sittet att overfora tyst kunskap pa
kérnkraftverken &r att lata erfaren personal vara mentorer eller coacher till nyanstillda.
Dock visar erfarenhet enligt IAEA att den storsta begrdnsningen med sadan individuell
kunskapsoverforing dr den potentiella variationen 1 6verforingens kvalitet. Darfor bor
personlig kunskapsoverforing kompletteras med mojliga supportsystem sdsom riktlinjer,
hjalpmedel (job aids), individuella utvecklingsplaner, strukturerade arbetsplatstraning
(on-the-job-training) och praktikgemenskaper. Dessa arbetssitt erbjuder bdde en konsi-
stens och hogkvalitativ 6verforing av tyst kunskap liksom ett sétt att gora tyst kunskap
explicit (IAEA 2004). Ytterligare en viktig aspekt &r att overvaka att kunskapsoverfo-
ringen verkligen sker, samt ge aterkoppling till deltagarna i processen for att kunna for-
battra den (IAEA 2004)

Collins & Winnips beskriver 1 sin artikel (2002) en princip for att 6ka produktiviteten 1
overforing av tyst kunskap inom ramen for larlingssystem. En av principerna som be-
skrivs for att 6ka produktiviteten &r scaffolding, som gar ut pa att adepten blir mer och
mer sjdlvstindig i sitt forhallande till mentorns expertkunskap. Ett sitt att gora detta &r
att mentorn foreslar att den huvudsakliga uppgiften bryts ned i deluppgifter, som adep-
ten klarar av att 16sa sjélvstdndigt. Senare delas hela uppgiften och deluppgifterna mel-
lan mentorn och adepten inom ett gemensamt arbetsutrymme. Fordelen med detta ar att
adepten kan arbeta alltmer sjédlvstindigt med deluppgifterna medan mentorn anvénder
foljden av deluppgifter som ett sétt att fa tillrdcklig information for att kunna 6vervaka
processen. I denna process anvénder mentorn sin tysta kunskap for att kunna stodja pro-
cessen och overfor pa sé sétt sin kunskap. Denna dverforing sker ocksa ndr mentorn an-
vénder nagot fran sitt eget arbete som exempel pad hur han hanterat liknande problem
(Collins & Winnips, 2002).

Bjernson och Dingseyr (2005) beskriver hur mentorsskap fungerar i ett mindre mjukva-
ru-konsult foretag. Forfattarna papekar att det ar viktigt for 6verlevanden av denna typ
av foretag att deras konsulter haller en san kvalitet att kunderna kommer tillbaka. Hu-
vudsyftet med mentorsprogrammet 1 detta foretag dr kunskapsoverforing sérskilt géllan-
de mjukvaru-utveckling och projektledning.

I sin litteraturgenomgéng tar de upp tva typer av mentorsskap, formellt och informellt.
Informellt mentorsskap uppkommer spontant och &r ostrukturerat och finns sé linge det
behovs. Ett formellt mentorsskap &r ofta istéllet initierat av en tredje part framst for att
nd organisatoriska mal. Denna typ hdller mellan 6 manader och ett ar.

Resultatet visade dock att det formella mentorsprogrammet inte var s vélkant inom fo-
retaget. Istédllet fanns en rad olika informella mentorsprogram som skapats spontant. Det
var t.ex. att anstillda alltid kunde fraga kollegor om det var nadgot de kort fast med, att
en erfaren medarbetare om mojligt alltid tillsattes i nya projekt och da kunde fungera
som en mentor at vriga, samt fadderverksamhet for nyanstéllda. Trots dessa informella
végar kom 6nskemal fran personalen att forbéttra och forstirka det formella mentors-
programmet. Efter diskussioner med foretagsledning och anstéllda togs beslut om att
behalla bade det informella och det formella mentorsskapet, eftersom bada hade viktiga
fordelar och bada typerna skulle stottas.

For att oka (kvaliteten) pd larandet antogs en rad forhallningsregler f6r hur mentorer
skulle upptridda. Dessa var bl.a.
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« Att fa adepterna att tdnka sjdlva, inte ge raka svar.

« Méste finnas utrymme och attityd for att stdlla ’dumma” fragor.
« Forklara genom att ge exempel pa hur saker gjorts tidigare.
(Bjernson & Dingseyr, 2005)

I Nybergs studie (2004) av generationsvéxlingsfragan vid Ringhals kédrnkraftverk ansig
gruppcheferna att den storsta flaskhalsen for 6verfoéring av kunskap fran erfarna medar-
betare till nyrekryterade, var att fi tid och resurser till 6verrekrytering. Gruppcheferna
ansag att det mest 6nskvérda var att 1ta en person ’skugga” de erfarna personer som
anségs sitta inne med strategisk nyckelkompetens. En annan variant som anvéndes pé
Ringhals var fadderverksamhet, framst 1 de fall det inte handlar om strategiskt viktiga
kompetenser.

Personliga nétverk

I Steins studie (1996) framstélls personliga nitverk som mycket viktiga for kunskaps-

spridning eller kunskapsoverforing. Natverken dr personliga och bygger pa vianskap och

fortroende. I studien hade denna typ av nétverk inte kunnat ersittas av organisationen

formaliserade metoder for spridandet av t.ex. erfarenheter av projekt.

2004 holls en konferens av the North American Young Generation in Nuclear i samar-

bete med Operations and Power Division och American Nuclear Society med syfte att

identifiera de utmaningar som unga specialister i den kidrntekniska doménen stills infor.

En av de utmaningar som ansags angeldgna var att forbattra kunskapsbevarande och

overforing. Négra av de forslag som de unga specialisterna ansdg vara viktigt for att

forbéttra kunskapsoverforingen var att :

« Arbeta for att odla relationer med mer erfarna medarbetare.

« Arbeta for att utveckla anvdndbara kontakter bade inom och utanfor den egna organi-
sationen.

« Delta 1 konferenser och andra aktiviteter relevanta for arbetet.

(NA-YGN 2004)

Kunskapsnétverk (knowledge networks) definieras av Beazley et. al. (2002) som ett
nétverk av formella och informella kontakter mellan personer bade inne i och utanfor
organisationen. Det som sammanbinder dem &r gemensamma intressen for vissa kun-
skapsomraden. Sarskilt viktiga medlemmar dr de som har mycket erfarenhet av omradet
1 friga. For nyanstillda dr ett sddant nitverk mycket viktigt for att {a tillgdng till n6d-
vandig information eller pa ett effektivt sitt fa tillstind nodviandiga samarbeten. Att
skapa ett nédtverk fran scratch &r vildigt tidsodande for en nyanstélld, det kan ta upp till
flera manader att aterskapa en foregangares nétverk .

Intervjuer

Karhu (2002) beskriver i sin artikel hur ABB framgéngsrikt anvént sig av en teknik for
kunskapsoverforing som kallas expertise cycle”. Syftet med metoden é&r att dokumente-
ra experters kunskap vid olika situationer, t.ex. personalomséttningar. Karhu (2002)
menar att expertis baseras pa omfattande kunskap som experten kan anvénda i en rad
situationer, dven nya. Karhu menar vidare att experter ofta dr motvilliga till att doku-
mentera sina kunskaper, eller inte anser sig ha tid med detta. Losningen ér att lata andra
personer dokumentera experternas kunskap. Dessa personer kallar Karhu (2002) for
kunskapsbetjanter (knowledge stewarts). Deras uppgift ér att fa fram relevant informa-
tion fran en organisation, analysera och sedan formulera den pa ett sént sitt att den blir
anvéindbar for andra kunskapssokare. Den vanligaste metoden for 6verforingen av tyst
kunskap dr enligt Karhu (2002) att noviser observerar och imiterar experter. Karhu me-
nar dock att experter tenderar att anvénda sin kunskap kreativt genom att forbéttra, ut-
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veckla och anpassa den till nya situationer, ibland utan att ens fundera kring det. Dérfor
kan det vara svart for en novis att genom “’skuggning” (observation och imitation) av
experter ta del av deras mentala modell 6ver kunskapen och uppgiften. Kunskapsbetjén-
ter har ocksa anvénts for att trdna och bygga upp individers meta-kunskaper (Joytie &
Muhammad, 2005).

Eftersom det kan vara svért att fullstdndigt finga den tysta kunskapen i intervjuer (Kar-
hu 2002) bor intervjuerna fokusera kring att forsoka fanga de processer experterna an-
vénder och forsoka dokumentera de antaganden och slutsatser experten drar 1 olika situ-
ationer. Nér den forsta intervjun dr gjord skrivs den ut och det gors en aterkoppling med
experterna dir de har chans att korrigera felaktigheter och ldgga till ny information.
Kunskapsbetjianter (knowledge stewarts) formar under tiden sin egen mentala modell av
kunskapsomradet genom de intervjuer med experter som gors, observationer och inter-
aktion med andra ménniskor. Vidare visar Karhu (2002) modellen for hur expertis kan
overforas, bevaras och 6kas. Det dr alltsé en fortgadende process, inte en enskild uppgift.
Modellen bestér av fyra faser:

Tyst hnskap

Eunskapsinhimtande genom Eunskapskonstruktion
mtervjuer: <_> genom dokumentation
dela expertis mellan mdivider

il |
i ¥

Informationstolkning: liza
delumenten, experimenters, :l

skapa mterma modeller

Informationsdistribution

Explicit kunskap
Karhus (2002) modell dver éverforing av expertis.

Dialogmetoder

KKR tar i sin rapport (2005) upp exempel pa hur kunskapsdelandet gatt till p4 Combi-
tech Systems, ett hogteknologiskt foretag inom SAAB AB. Nar foretaget expanderade
snabbt under mitten av 1990-talet upptéckte man att kunskapsspridningen till de nya
medarbetarna inte gick sa fort som man 6nskade, vilket innebar att foretaget blev mer
och mer beroende av de medarbetare som arbetet dar lange. Ett forskningsprojekt star-
tades 1 samarbete med KTH med syfte att soka metoder for kunskapsoverforing pa de
mer kvalificerade omradena dir formella metoder inte réackte till, ndmligen erfarenhets-
omradet. Resultatet blev att en metod arbetades fram dér dialogen lyftes fram som ett
verktyg for att skapa en kreativ milj6. Dessa dialogseminarier initierade ett arbete med
att identifiera delar i1 systemutvecklarens yrkeskunskaper som var for komplexa eller
oforutsdgbara for att styras av formella regler. Som metod har dialogseminarierna fun-
gerat bra och har bl.a. anvints for att 6verfora kunskap och erfarenheter fran en grupp
ménniskor till en annan, som ett sitt att forbereda sig infor en viktig fas i ett projekt,
samt 1 arbetet med att utarbeta och etablera en ny praxis (KKR 2005).

Verbala protokoll

S k verbala protokoll har anvénts som en metod att forsoka beskriva en persons mentala
modell av en specifik hidndelse, situation eller system. Personen ombeds att beskriva
hogt sd detaljerat som mojligt hur han eller hon tdnker om héndelsen, situationen eller
systemet. Professor Yvonne Waern har i ménga studier anvént sig av verbala protokoll,
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for att samla in empiriska data kring méanniskors tankar om datorsystem bl a (Waern,
1990; 1992). Verbala protokoll har befunnits valida i manga andra sammanhang (se
Kiihnberger och Huber, 1998). Om minniskor 1 valsituationer missar viktiga attribut 1
en valsituation sa finns en tendens att antingen bortse fran dessa attribut eller att fantise-
ra thop vérden for dessa attribut (Burke, 1995; Kiihnberger och Huber 1998). Detta kan
ju utgora en forddande bias (snedvridning) nér det géller oreflekterad s k tyst kunskap,
som &r svar att verbalisera. Detta kan vara ett tillrdckligt skal att vara forsiktig med an-
vindandet av verbala protokoll for att fanga tyst kunskap. Verbala protokoll forutsitter
ocksa att en person kan verbalisera sina tankar, samtidigt som en aktivitet utfors, vilket
inte alltid &r s latt. Alla ménniskor har inte en god simultankapacitetsformaga. Ménga
ar heller inte s verbalt begidvade att de 6gonblickligen kan sitta ord pa sina tankar.

Dagboksanteckningar

Casa Ellegard har i flera uppmirksammade studier anvint sig av personers dagboksan-
teckningar som huvudsaklig informationskilla for att dra slutsatser om ménniskors var-
dagliga aktiviteter. Hur framgéngsrik denna metod &r i ett kdrnkraftstekniskt samman-
hang aterstar att se, eftersom metoden ér till stor del beroende av att personerna &r moti-
verade och kan skriva ned sina tankegangar och idéer relativt snabbt, for att inte forlita
sig alltfor mycket pa minnesbilder. Dessutom &r metoden sannolikt inte s 1dmpad for
att avsloja tyst kunskap, som inte later sig beskrivas sa litt. Fordelen &r att dagboksan-
teckningar kan ge en ldng observationsperiod och om de genomfors systematiskt sa kan
de ge virdefull kunskap, eftersom de oftast tillater reflektion kring det som beskrivs och
forklaras. Ofta dr ocksé dessa beskrivningar och forklaringar férsedda med en kénslo-
stampel”, som kan vara vérdefull for tolkningen av informationen.

Fokusgrupper

Fokusgrupper bestdende av personer med speciell doméankunskap eller speciella fardig-
heter kan vara virdefulla att etablera niar man vill belysa en sérskild foreteelse pa ar-
betsplatsen eller nidr man stér i begrepp att fordndra verksamheten mot nagot nytt mal,
som inte dr klart angivet. Genom att framtiden dr osédker eller nir inte alla relevanta fak-
ta finns pa bordet sa kan fokusgruppens samlade erfarenheter anda sdga nagot om fore-
teelsen som sddan och hur framtiden skulle kunna gestalta sig. En speciell form av fo-
kusgrupp utgors av s k “’brainstorming”, dar man oftast vill ha fram olika 16sningsfor-
slag snabbt, utan att stélla krav pd realism eller “ekonomi” i varje forslag. Fokusgrupper
har anvénts med stor framgang nir det géller att ta fram nya produkter, som inte finns
pa marknaden. (Se Lundberg, 2005).

1.2.3 Metoder av teknisk karaktir

I nedanstaende avsnitt beskrivs metoder for kunskapsoverforing av teknisk karaktir och
1 vilka praktiker och verksamheter dessa anvénds.

Informationshanteringssystem och databaser

Nir det giller metoder av teknisk karaktér lagger mycket litteratur om KM tonvikten pa
olika typer av informationssystem och informationshanteringssystem (Goh, 2002). Stein
(1996) beskriver att informationsteknologi frimst anvinds for att skapa forutsdttningar
for kunskapsoverforing.

TAEA:s studie av kunskapsoverforing pa kirnkraftverk (2004) visade att databaser an-
vandes for att hantera resultat och liknande handlingar fran operationell erfarenhet.
Kunskap och information dokumenterades 1 en officiell databas, som alla anstéllda hade
tillgang till. Kunskap och information skulle inte dokumenteras i personliga filer, som
inte kan nds av alla eller &r lika som 6vriga dokument. Dokumentation av de atgirder
som utfors sammanstéller ocksa viktig kunskap infor framtiden. IAEA:s studie visade
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exempel pa detta. P4 ett kdrnkraftverk fylldes en blankett i1 f6r varje reparation som
gjordes s att problem och deras 16sning ska finnas tillgédngliga i framtiden (IAEA
2004). Informationssystem ansags ocksa kunna anvindas for att gora tyst kunskap ex-
plicit genom att dokumenteras i kdrnkraftverkets dokumenthanteringssystem och pa sa
sétt goras tillganglig for alla genom ett intranit. Ett elektroniskt dokumentsystem ansags
gora att man latt och snabbt hittade kritisk information. I IAEA:s rapport (2004) poing-
teras ocksa att det 4r viktigt att veta att inte ens de bésta informationssystemen kan er-
sdtta det personliga motet, sdrskilt nir det géller tyst kunskap.

Goh (2003) menar att anvidndandet av elektroniska eller datorstodda system for kun-
skapsoverforing kan fungera bra, under ritta férhallanden. Det krivs dock att medarbe-
tarna dr motiverade och villiga till att dela med sig av sina kunskaper. For att uppna det-
ta krivs en kultur 1 foretaget dar medarbetarna samarbetar och har fértroende for var-
andra och foretaget. Vidare menar Goh (2002) att det framst &r explicit kunskap som
overfors 1 dokument, databaser och rapporter.

Statens kvalitets- och kompetensrdd, KKR, (2005) har i samarbete med WM-data intro-
ducerat en webtjinst, som syftar till att dels vara katalog for de som soker ett nitverk
inom ett specifikt omréde och dels ge varje nédtverk en egen webplats. Medlemmarna 1
nitverket kan skicka meddelanden, diskutera, lagra publikationer, arbeta med gemen-
samma dokument och kalendrar, fordela arbetsuppgifter etc.

Ford Motor Company har lagt stor vikt vid ett web-baserat utbildningssystem som an-
véinder foretagets globala intranét. Syftet dr att utbildningen ska finnas tillginglig var
och nér som helst, for vem som helst inom foretaget (McDermott & O’Dell, 2001). En
liknande malsittning har man haft vid Siemens Information Systems i Upplands Visby,
dar all foretagsspecifik information lagrades i centrala servrar i Miinchen. Detta foretag
var unikt i flera avseenden, bl a via det forsta legalt bindande telependlingsavtalet med
sina anstéllda i Sverige och samtidigt det forsta reellt papperslosa kontoret 1 Sverige
(von Schéele & Ohlsson, 1997; 2000). Fordelarna med en hog tillgédnglighet av informa-
tion kan innebéra 6kade mojligheter till att sjdlvstindigt planera och genomféra egna
arbetsuppgifter och ddrmed gora sig mindre beroende av arbetsledning.

Triningssystem och individuell utveckling

IAEA:s rapport (2004) visade att det fanns manga olika typer av etablerade system f6r

att dels introducera och trédna upp nya i organisationen och dels for att utveckla och un-

derhalla de kunskaper den erfarna personalen redan hade. Nagra exempel pa hur olika
kérnkraftverk arbetade med detta var foljande:

« En permanent arbetsgrupp bildades med syftet att analysera behov av verksamhetskri-
tisk kunskap och ge forslag pa specifika atgirder inkl. 6vning.

« Manga erfarna anstillda var involverade i triningskurserna, med syftet att 6verfora sin
kunskap.

« For varje befattning gjordes en plan som i detalj beskriver anvindningen av mentorer
och back-up metoder. Erfaren personal coachade nyanstéllda, och mentorer erbjods en
guide for att sékerstilla kontinuitet och kvalitet 1 kunskapsoverfoéringen.

+ Individuella utvecklingsplaner for varje anstédlld uppdaterades drligen tillsammans
med deras 6verordnade.

« All skiftpersonal hade 6vningsdagar varje ménad. Under dessa dagar gjordes analyser
av specifika situationer och hindelser i detalj. Om nagon verksamhetskritisk tyst kun-
skap uppticktes, informerades all berérd personal om detta. Denna information an-
vindes ocksa for att uppdatera anliggningsdokument.
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 Resultaten fran analyser av interna och externa héndelser och incidenter kommunice-
rades ut ménatligen till personalen genom ett informationssystem.

« Linjeorganisationen organiserade kunskapsoverforing till nyanstidllda genom ett an-
passat introduktionsprogram. Organisationen stodde deras arbete for att se till att over-
foringen blev effektiv. (IAEA, 2004)

Vattenforetaget Anglian Water har arbetat med ett informationshanteringssystem
HAWK (Harnessing Anglian Water Knowledge) som forbéttrat kunskapshanteringen
och kunskapsoverforingen. I programmet ingick 6vningar av varierande karaktér, t.ex.
brunnsborrning i Afrika eller studier av ekologin pa Norfolk. Resultatet blev att perso-
nalens féormaga att acceptera fordndringar forbéttrades liksom kommunikations-
formagan. Dessutom delar man med sig av sina kunskaper pa ett 6ppnare sitt. De fyra
nycklarna till framgéng var: 14t alla vara med, koppla kunskap till dess virde, undersok
vilken kunskap som é&r central for verksamheten, samt behéll kopplingen mellan ménni-
ska och kunskap (Arvidsson & Josephson, 1999).

Visualisering

Redskap av olika slag, t.ex. papper, penna, svart tavla, kan anvéndas som ett sétt att
overfora kunskap mellan tvd ménniskor. Den som innehar kunskapen kan anvénda red-
skapen for att underlétta for den som ska ta emot kunskapen att skapa sig en konceptuell
bild av problemet (Schrage, 1997).
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Simulering

Bryden och McCourkle (2005), verksamma vid Iowa State University, beskriver hur
anvéndningen av simuleringsteknik kan gora utvecklingen av framtida kraftverk mindre
resurskrdvande 4n de dr idag. Med simulerings- och visualiseringsteknik kan ingenjorer
testa nya idéer och forutse konskevenser utan att behova fysiskt bygga dem. Malet med
simuleringsteknik &r att 14ta designers och utvecklare av framtida kraftverk testa och
utveckla ny teknik som kan forbéttra produktivitet, effektivitet och minska miljopaver-
kan. Simuleringsteknik minskar utvecklingscykeln och liter nya tekniker komma i pro-
duktion mycket tidigare 4n de annars skulle gjort. Till exempel kan nya komponenter
testas utan att man behdver bygga fysiska modeller.

Detta system é&r fortfarande under utveckling men Bryden och McCourkle (2005) tar
upp flera exempel dér denna typ av teknik redan anvénds. Ett av dessa exempel var ett
foretag inom tillverkningsindustrin som framstiller sméltugnar, dir simuleringsteknik
anvéndes for att se smiltugnarnas prestation under olika forutséattningar. Ett annat ex-
empel var ett foretag som framstéllde forbranningssystem dir simuleringsteknik anvin-
des for att deras kunder lattare skulle forsta systemens uppbyggnad och design och
dessutom kunna utvirdera forbranningsystemens prestation 1 olika typer av industrier.
Ett allmint kraftnit anvénde simuleringsteknik for att analysera konsekvenser av even-
tuella brinder. Ett energibolag anvénde simuleringsteknik for att optimera koltranspor-
terna 1 ett kolkraftverk.

Eftersom kérnkraftsindustrin bedriver en mycket sékerhetskritisk verksamhet dr kompe-
tensoverforing viktigt, inte bara av ekonomiska skél, utan dven for att sikerstilla att
nodvindig kompetens finns kvar i foretaget for att pa ett sikert och effektivt sétt driva
karnkraftverk.

Genom att simulera och visualisera vissa miljoer 1 ett kirnkraftverk har personalen en
mojlighet att trdna pa situationer som séllan uppkommer, t.ex. hur man hanterar radio-
aktivt lackage. Visualiseringar gor det mojligt att f4 en forstaelse for hur den radioaktiva
strdlningen kan se ut, trots att den &r osynlig (Seregi, 2002).

Whisker et. al. (2003) beskriver den forskning som pagéar pa Pennsylvania State Univer-
sity om fullskalig virtual reality mockup kan anvindas effektivt for att reducera och bi-
behalla kostnaderna for design och konstruktion av nésta generations kérnkraftverk. En
fullskalig fysisk mockup anvénds inte bara for utveckling och design utan ocksa for att
trdna personal men &r ofta véldigt dyra. En virtuell mockup &r ett mer ekonomiskt sétt
att tréna pé eller studera olika designldsningar. Denna typ av simuleringar gor det ldttare
for de som dr inblandade att visualisera och kommunicera sina olika 16sningar.

En annan sikerhetskritisk bransch &r sjukvérden. Rystedt och Lundstrom (2001) beskri-
ver att anvidndningen av simuleringsverktyg for trdning lange varit vanligt inom indu-
strin och militdren men ocksa inom sjukvérden. Ett mal med simulatortrdning &r moj-
ligheten att kunna tridna i sdkra och realistiska miljoer, ddr man kan utveckla allvarliga
och ovanliga scenarier utan att ménniskor inte kommer till skada. Ett annat mal dr moj-
ligheten att kunna erbjuda kostnadseffektiv traning for att 6ka forstaelsen och handlan-
det i komplexa miljoer. Simuleringsteknik kan ocksd bidra till mer effektivt ldrande ge-
nom att 1 forenklade modeller uppmérksamma viktiga delar 1 ett verkligt samspel.
Rystedt och Lundstroms studie (2001) om hur simuleringar paverkar larande hos sjuk-
skoterskor visade att simuleringsverktyg var anviandbart for att trdna sjukskoterskor 1
kritiska uppgifter. Sérskilt anviandbart var simuleringstekniken for att gora det mojligt
att visa komplexa och dynamiska relationer och de konsekvenser olika ingripande far.
Simuleringsverktyg kan ocksa bidra med tranings som gor att sjukskoterskorna far upp
hastigheten i olika uppgifter. Rystedt och Lundstrom (2001) papekar att simulerings-
verktyg kan vara mycket vérdefulla i vissa delar av sjukskoterskornas utbildning men
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inte 1 alla. De rekommenderar dirfor att simuleringstekniken kombineras med andra
former av trdning och instruktioner. De menar vidare att simuleringsverktyget kan an-
viandas som ett sitt att reflektera kring olika aspekter av sjukskoterskeyrket.

1.3 Explicit kunskap av tyst kunskap

Tyst kunskap beskrevs inledningsvis bl.a. som individuell och personlig, att ha forstéel-
se for kontexten och skapas ofta i sociala sammanhang (Beazley, 2002). Enligt Dixon
(2000) menar folk ndr de sédger att tyst kunskap ar svér att 6verfora egentligen att tyst
kunskap dr svar att 6verfora genom att skriva ner det. Enligt Dixon (2000) handlar tyst
kunskapsoverforing framst om att manniskor som besitter den aktuella kunskapen per-
sonligen traffar och tillsammans med den eller de personer som ska ldra sig gar igenom
en uppgift eller ett arbetsmoment. Overforing av tyst kunskap sker alltsa enligt Dixon
(2000) framst genom samarbete i de miljoer kunskapen finns.

IAEA:s rapport (2004) visade att man pa méanga kérnkraftverk forsokte dra sa mycket
nytta av personalens erfarenheter som mojligt. Ett exempel som ndmns é&r ett schwei-
ziskt kdrnkraftverk som forsokte gora sa mycket tyst kunskap som mojligt explicit. En
metod for detta var att dokumentera, analysera och diskutera hiandelser och incidenter,
dokumentera operationell erfarenhet i testinstruktioner och manualer, samt utvirdera
och dokumentera de erfarenheter som gors under simulatortréning. Pa sa sétt kunde ma-
nualer och stationsdokument liksom trdningsmanualer uppdateras med den nya kunska-
pen. Detta lyftes fram som en viktig metod for att gora tyst kunskap explicit. Processen
att uppdatera procedurer gjordes sa enkel som mojligt for att uppdatering av manualer
och traningsmanualer verkligen genomfordes. Personalen uppmuntrades att foreslé for-
andringar av procedurer sa fort de sag att nagot kunde forbattras. Att uppdatera manua-
ler och stationsdokument efter de erfarenheter som gjordes ansags dven vara ett sitt att
bevara den tysta kunskapen, utan att vara beroende av specifika personer. For att gora
samtlig personal uppmérksam pa de nya uppdateringarna anordnades §vnings- och tra-
ningstillfallen (IAEA, 2004).
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Skyrme (1999) menar att nyckeln till battre 6verforing av tyst kunskap &r att arrangera
ett antal mekanismer som mdjliggor att personlig interaktion sker, i olika sammanhang
bade avseende tid och rum. Foljande figur visar ett antal sddana mekanismer for bade
explicit och tyst kunskap:

Samma plats | Olika platser
Samma tid | Settings Avldgsen tillgang (remote
Workshops access)
Motesstod (meeting sup- | Videokonferenser
port) Ljudkonferenser
‘Share fairs’ Desktop konferenser

Strukturerade dialoger

Olika tider | Informationsobjekt Ej samtidig
Dokument management | E-maillistor
Whiteboards Intranét
Projektrum Web konferenser
Loggbocker Voicemail

Figur 2 (Skyrme, 1999, sid. 192)

1.4 Faktorer som paverkar kompetensoverforingen

I TAEA:s rapport (2004) ges exempel pa hur nagra olika karnkraftverk i vérlden arbetar

med att identifiera den tysta kunskapen (mission-critical tacit knowledge). Dock visade

erfarenhet att oavsett vilka metoder man véljer att anvénda beror dess framgang pa kli-
matet i organisationen kring hur ménniskor belonas for att de delar med sig av sin kun-
skap. Ett klimat av 6msesidigt fortroende och respekt pa alla nivder, men i synnerhet
mellan dldre personal (som 6verfor kunskap) och ny personal (som far kunskap) under-
lattar kunskapsoverforingen, sarskilt den gidllande den tysta kunskapsoverforingen. Er-
faren personal uppmérksammas och bel6nas for att 6verfora sin kunskap till nya, som
respekterar den kunskap som overfors. Nagra exempel pa hur kiarnkraftverk lyckats med
att uppna ett sddan klimat var:

« Oppet, #rligt och tillitsfullt samarbete, Sppen kommunikation och lagarbete gor det
lattare att msesidigt utbyta kunskap pa alla nivaer. Den tysta kunskapen identifieras
och fangas genom dagligt lagarbete och i1 de arliga malséttningarna och utvecklings-
samtalen.

« P4 ett kdrnkraftverk 1 Schweiz menade man att 6verforingen av kunskap inte enbart
handlar om att ge kunskap till andra utan ocksa om att de som lar ut ifradgasatts. I fore-
tagskulturen dr det viktigt att folk dr nyfikna, kritiska och végar stélla fragor till sina
overordnade. I processen med att stélla och besvara fragor gors en stor miangd tyst
kunskap explicit eller delas d&tminstone pa ett 6ppet sétt.

Bra lagarbetet anses ocksa bidra till en bra kommunikationskultur vilket underlattar
kunskapsoverforingen liksom att ppen kommunikation uppmuntras, uppat, nedat och
horisontellt. Ytterligare en viktig faktor &r att ledningen stddjer kunskapsoverforingen,
bade i1 ord och handling (IAEA, 2004)

Stein (1996) tar upp en rad faktorer som paverkar forutsittningarna fér kunskapsoverfo-
ring antingen som drivkraft eller motkraft. Drivkrafter och motkrafter hdrstammar
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ibland fran samma grundldggande faktorer. Nagra exempel pa faktorer som pa négot

satt paverkar kunskapsoverforingen ér:

« Normer och virderingar. Den kultur som rader pa arbetsplatsen kan bade driva och
motverka kunskapsoverforing. Som exempel pa nir normer och vérderingar driver
kunskapsoverforing kan nimnas organisationer som lyfter fram personer och profes-
sioner som ur kunskapssynvinkel beskrivs som betydelsefulla. Att det finns en fore-
stdllning pé arbetsplatsen att larandet dr ndgot som sker vid sidan av det ordinarie ar-
betet dr istéllet en virdering som motverkar kunskapsoverforing.

« Identitet. Om det uppstar ett ’vi”” och ”ni”-forhallande pa foretaget kan det motverka
kunskapsoverforingen, samtidigt som en stark ”vi”-kédnsla inom hela organisationen
kan driva kunskapsoverforingen framat.

« Trygghet och sjélvfortroende. Alla ménniskor har behov av trygghet, det kan dock
paverka ldrandet negativt om personerna inte vagar lamna de forhallanden som histo-
riskt givit dem trygghet. Personer som istéllet upplever att de kan och vet bist kan ha
svart att ta till sig av andras erfarenheter.

« Makt och beroende. En del personer anses inte frivilligt vilja ge ifrin sig sin kunskap
for att de pa sa sétt ska gora andra beroende av dem. Ménniskor med strategiska kun-
skaper har ddrmed en viss makt att bestimma om och hur de vill dela med sig av den-
na.

« Konflikter. Konflikter mellan individer och grupper, i foretag och mellan foretag, kan
bade hdmma kunskapsspridning men ocksa driva den framat.

« Roller och ansvar. Ansvaret for kunskapsspridning har traditionellt legat pa chefsrol-
len och det kan dérfor vara svart att knyta den till de anstélldas yrkesroll. Gamla yr-
kesroller anses darfor himma ldrandet medan en utveckling av yrkesrollen sé att den
innefattar ansvar for kunskapsutveckling och spridning skapar forutsiattningar for la-
randet.

« Sociala relationer. Sociala relationer anses mycket viktiga for att ménniskor ska sprida
och utveckla kunskap, dessa relationer tar dock tid att utveckla. Det tar inte bara tid att
utveckla de sociala relationerna utan ocksé formagan att forsta den milj6 i vilken man
arbetar.

« Omgivningens krav och forutsdttningar. Som exempel kan ndmnas att omgivningens
krav och forutséttningar pé ett foretag kan skapa en samhorighetskéinsla bland de an-
stdllda som 1 sin tur frdimjar kunskapsoverforing.

« Ekonomiska krav och forutsittningar. Ekonomiska krav paverkar ldrandet pa manga
sdtt. Som exempel kan ndmnas att kortsiktiga ekonomiska krav ansags motverka kun-
skapsspridning dé den for tillfdllet efterfrigade kompetensen prioriteras medan perso-
ner som behover utveckla sin kompetens ldmnas &t sidan. Ekonomiska krav kan dven
sdtta press pa foretaget att utvecklas och gora det mer mottagligt for fordndring.

 Ledningens krav, forvintningar och engagemang. Det krivs tydliga mal och tydligt
engagemang fran ledningens sida for att frimja ldrande och kunskapsspridning. Dess-
utom stélldes fler och hogre krav pa anstillda i pa att de ska utveckla och sprida kun-
skap.

« Beloningar. Olika typer av beloningar 1 form av ekonomisk erséttning eller status an-
sags driva bade utveckling som spridning av kunskap. System som vérdesétter indivi-
duella prestationer ansadgs dock motverka kunskapsspridningen da det kunde motverka
samarbete och bidra till oréttvisor i de fall dér det var svart att avgdra vem som utfort
en prestation.

« Inre drivkrafter. Den enskilde individens drivkraft ansdgs avgorande for kunskaps-
spridningen.
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« Tillgang och efterfragan pa kunskap. Exempel pa detta dr nir de erfarenheter som
finns lagrade i foretaget inte alltid 4r tillgéngliga, vilket anses forsvéra kunskapsac-
kumulationen.

Pa Ringhalsverken (Nyberg, 2004) hade gruppcheferna svart att fa geh6r hos ledningen
for behovet att overrekrytera sa att den erfarna delen av medarbetarna tillsammans med
nyrekryterade fick chansen att 6verfora sina kunskaper och erfarenheter.

Goh (2002) och Dixon (2000) pekar pa ett antal faktorer som foretag maste beaktas for

att gora kunskapsoverforingen effektiv. Dessa ér:

+ Ledarskap. Ledarskap spelar en avgorande roll nér det giller att grundldgga de villkor
som krévs for kunskapsoverforingen. Ledarna kan paverka foretagskulturen och upp-
muntra kunskapsoverforing. Det dr ocksd viktigt att de sjdlva delar med sig av sin
kunskap och pa sa sétt foregar med gott exempel.

« Problemldsande beteende. Ett sétt att understodja kunskapsoverforingen ér att upp-
muntra en problemsdkande och problemlésande kultur.

« Stodjande strukturer. Denna del kan brytas ned i fyra olika delfaktorer — teknologi,
trdning, fardighetsutveckling samt belonings- och organisationsdesign. Dessa delar
bidrar pd olika sitt till att stodja kunskapsoverforingen.

» Formaga att ta till sig ny kunskap samt formagan att plocka fram inlédrd kunskap. Vik-
tigt hos bada parter 1 6verforingsprocessen.

« Kunskapstyper. Typen av kunskap som ska 6verforas har betydelse for hur 6verfo-
ringsprocessen bor g till.

Hinds och Pfeffer (2003) tar upp dels kognitiva begrénsningar i 6verférandet av kun-
skap mellan expert och novis och dels begransningar 1 de inblandades motivation for
kunskapsoverforingen.

1.4.1 Kognitiva begrinsningar

Négot som &r karaktéristiskt for experter och deras kunskap &r att deras konceptuella
representation av olika uppgifter blir mer och mer férenklade. Pa grund av detta kan det
vara svart for experter att aterge alla detaljer 1 uppgiftens komplexitet for att nyborjare
ska kunna forstd. Experiment visar att experters instruktioner till nyborjare ofta ar for
svara. Vidare beskriver Hinds och Pfeffer kunskapens forbannelse, ’the curse of know-
ledge”. Experter har svért att minska klyftan mellan sig och nyborjare eftersom de har
svart att forsta att de nagon géng kunnat sa lite om en uppgift. De 6verskattar helt enkelt
nyborjarens forforstaelse av uppgiften. Ytterligare en svarighet i kunskapsoverforingen
mellan expert och novis &r den s.k. ”anchoring and adjustment heuristic”” som gar ut pa
att experter utgar ifrén sina egna erfarenheter och forsoker sedan anpassa dessa “nedat”
tills de kommer ned pa en niva som de tror motsvarar novisens. Detta lyckas séllan och
noviserna kan istdllet fa en ofullstidndig bild av uppgiften. Dessa kognitiva begransning-
ar innebdr att dven nir experter vill dela med sig av sina kunskaper kan det vara svart
for dem att ldgga det pé den ritta konkreta och detaljerade nivdn som krévs for att novi-
ser ska kunna forstd och bygga upp sin egen expertis inom omradet.

Ett annat kognitivt problem i1 kunskapsoverforing &r att artikulera den tysta kunskapen.
Dels kan det vara svart for experter att 6verhuvudtaget beskriva sin tysta kunskap och
dels kan det ocksa vara svért att beskriva den tysta kunskapen utan den specifika kon-
text den dr inbdddad 1, att ”dra ut” kunskapen ur sin kontext.

Metoder for att exempelvis studera relationer mellan mental belastning, subjektivt upp-
levd stress och belastning, samt prestation finns utvecklad bl a i nagra europeiska fors-
karteam (se Alfredson, Berggren, Castor, Deighton, Hanson, Hilburn, Le Blaye, Macle-
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od, Magnusson, Maille, Ohlsson, Svensson, & Wright, 2001; Alfredson, Angelborg-
Thanderz, van Avermaete, Farkin, Ohlsson & Svensson, 1997).

Team situation awareness &dr ocksa ett centralt begrepp inom beslutsfattande inom sé-
kerhetskritiska organisationer (Artman, 1999; Alfredson, 2001). Inom flyget har man
utvecklat sérskilda sidkerhetsrutiner vid savél produktion av flygplan, ledningssystem
och ovrig infrastruktur, som drift och underhéll av dessa. Det internationella regelverket
stéller allt hogre krav pa Non Technical Skills (Avermaete, 1998; Bellorini et al. 1999).
Crew Resource Management (CRM) &r viktigt ocksa inom andra sikerhetskritiska do-
miner som t ex anestesiavdelningar (se Fletcher, Flin, McGeorge, Glavin, Maran & Pa-
tey, 2003; Flin, Fletcher, McGeorge, Sutherland & Patey, 2003). Att utveckla ett team
tar tid och kréver noggrann planering och ett systematisk genomférande, samt konse-
kvent resultatuppf6ljning. Team situation awereness dr teamets samlade kunskaper som
anvénds for att tidigt uppticka anomalier, identifiera problem, forutsdga konsekvenser,
prediktera framtida tillstdnd och att agera proaktivt for att undvika problem i framtiden.

1.4.2 Begrinsningar for motivationen

Forutom kognitiva begransningar i kunskapsoverforingen finns dven andra faktorer som
kan begridnsa motivationen bland de inblandade. En saddan begrinsning for kunskaps-
overforing ar tavling bland medarbetarna om befordringar, 16ner, prestige etc. Manga
arbetsplatser instiftar dessutom ett tavlingsmoment for att 6ka produktiviteten. Detta
kan leda till att experter blir ovilliga att dela med sig av sina kunskaper da man tror att
det kan ge andra fordelar. Kunskap dr makt, att dela med sig av sin kunskap blir alltsé
detsamma som att dela med sig av sin makt (Hinds & Pfeffer, 2003). Enligt Eurat
(2004) beror motivationen att lira pa om det finns en utmaning for den ldrande, samt
tillrackligt stod for den larande att 16sa uppgiften vilket i sin tur ger upphov till sjalvfor-
troende och motivation till larande. Ellstrom (1996) skiljer pa inre och yttre motivation
for larande. Inre motivation drivs av att handlandet 1 sig har ett egenvirde och det ar
darfor ointressant vad handlandet leder till. Exempel pé detta dr att delta i utbildningar
darfor att utbildningens innehall i sig upplevs vara intressant och meningsfullt. Yttre
motivation drivs av strivandet efter vissa yttre beloningar, att leva upp till krav och att
undvika misslyckanden. Exempel pa detta ar att delta i utbildningar for att fa hogre 16n
eller for att ndgon kraver det.

1.4.3 Ovriga begriinsningar

En annan faktor som kan begrénsa kunskapsoverféringen ar nir organisationer infor ex-
plicita, formaliserade processer som kriver att medarbetarna delar med sig av sin kun-
skap. I dessa system, som bygger pa regler, kan experterna bli mindre motiverade av att
dela med sig av sin kunskap eftersom processen inte &r sérskilt tillfredsstillande f6r
dem. Dessutom kan system som tvingar manniskor att gora nagot fa motsatt effekt sa
ménga sitter sig pa tvdren bara for att de blir tvingade. En annan faktor som kan vara
begrinsande dr hierarkiska organisationer som kan fa till foljd att fullstindig informa-
tion inte framfors nedifran och upp pa grund av de hierarkiska strukturerna. Det krivs
aven tillit mellan individen och organisationen for att man ska dela med sig av sin kun-
skap. Om inte individen kan lita pa organisationen, t.ex. pa grund av nedskérningar eller
liknande, varfor ska man da dela med sig av sina kunskaper? (Se Hinds & Pfeffer, 2003)
Ovan ndamnda begrinsningar innebér att det maste finnas incitament for att experter ska
dela med sig av sin kunskap. I ménga organisationer saknas denna typ av incitament och
det forhindrar kunskapsoverforingen, eftersom experterna inte ser pa vilket sétt det skul-
le gagna dem att dela med sig av kunskaperna. Dessutom ser manga foretag att det vik-
tiga, personliga motet och samtalet inte dr “riktigt” jobb, men det dr under dessa tillfal-
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len som manga har chans att fraga experterna om rad och fa aterkoppling. Hinds och
Pfeffer (2003) tar som exempel upp ett elektronikfoéretag som nér de borjade tillata fra-
gor och aterkoppling resulterade i mer lyckad kunskapsoverforing, sarskilt nér det géiller
den tysta kunskapen. Dessa moten kriver dock ofta tdlamod och anstrdngning nér ex-
perterna forsoker forsta nyborjarnas perspektiv, besvarar fragor, ger aterkoppling och
framgangsrikt dverfor sin kunskap. Ett alternativ till detta kan vara att dokumentera ex-
perternas kunskap, men denna process ér ocksa ofta tidsodande.

1.4.4 Att komma tillritta med de kognitiva begrinsningarna

Hinds och Pfeffer (2003) menar att ett sitt att 16sa problemet med de kognitiva begrins-
ningarna for kunskapsoverforing ar att 1ata en person, som kunskapsmaéssigt befinner sig
mellan experten och novisen, fungera som en mellanhand i kunskapsoverforingen. Den-
na “mellanhand” har ofta en béttre uppfattning &n experten om hur kunskapen bast ska
preciseras mer konkret for novisen for att denne ska forstd uppgiften. Ett annat sétt att
overkomma de kognitiva begransningarna &r att uppmuntra tvaviags kommunikation
mellan expert och novis. Detta gor att noviser kan stilla fragor och fa dterkoppling fran
experten och ger dven experten mojlighet att anpassa sin representationsstil utifrdn no-
visens fragor. Exempel pa sddan metodik ar larlingsprogram, dér noviser kan “skugga”
experter och stélla fragor utan att helt forlita sig pa att expertens ska forklara alla detal-
jer explicit.

Ett annat sétt att 6Gverkomma de kognitiva begransningarna &r att experten representerar
sin kunskap genom begrénsade objekt (boundary objects). Dessa objekt forkroppsligar
och representerar viktig kunskap och kan delas 6ver flera domédner och nivaer av exper-
tis. Till exempel kan experter gora prototyper eller sketcher av produkter/uppgifter som
ett sétt att formedla sina tankar om hur produkten/uppgiften fungerar och hur den ska
designas. Prototypen forkroppsligar mycket och tyst kunskap och kan fungera som ut-
gangspunkt vid diskussioner, kommunikation och elaboreringar utan att experten beho-
ver artikulera i forvdg hur han/hon tdnker om produktens design.

1.4.5 Att komma tillritta med begrinsningar i motivation

Ett sétt att komma 6ver de problem som uppstar med kunskapsoverforingen nér de an-
stdllda ar tavlingsinriktade mot varandra dr att forsoka rikta tavlingsinstinkten mot fak-
torer utanfor organisationen och pa sé sitt sammansvetsa de anstillda inom organisatio-
nen till en grupp som har gemensamma “’fiender” utanfor organisationen. Detta gor att
man inom organisationen blir mer benédgen att dela med sig av sin kunskap. En annan
metod for att 6ka kunskapsoverfoéringen ér att uppmuntra praktikgemenskaper (commu-
nities of practice). Detta kan goras genom att organisationen skapar en miljé dir dessa
informella grupper kan utvecklas. Nar det géller de begransningar som kommer av hie-
rarkiska strukturer kan detta motverkas genom att de langre ned 1 hierarkin kénner att
de, och deras asikter, dr lika mycket virda som de hogre upp. (Se Hinds & Pfeffer,
2003)

1.4.6 Teknologins roll

Hinds och Pfeffer (2003) menar ocksa att de ar skeptiska nér det géller teknologins roll
for att underlitta kunskapsoverforing. De tror att expertis till storsta delen &r tyst kun-
skap och dr en del av den kontext i vilken den anvénds. System som ska fanga expertis
for att anvindas vid senare tillféllen av dem som behover det misslyckas ofta. Detta be-
ror delvis pa att det dr svart att finga expertis i den formen och delvis for att anvdndare
tycker det dr svart att ta till sig expertis frén ett sddant system. Som redan ndmnts be-
gransas experters formaga att uttrycka sin kunskap av hur kunskapen ar representerad i
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deras minne. Detta far till foljd att det inte bara dr svart for experter att uttrycka detta pa
ett begripligt sitt for noviser utan ocksé att det &r svart for dem att uttrycka det pa ett
sant sitt att det kan lagras i ett informationssystem for senare anviandning. Dessutom
kan det vara svart att motivera experter att dokumentera sin kunskap for att andra ska
kunna anvénda den. Utifran detta gor forfattarna bedomningen att denna typ av system
snarare lagrar information eller data &n kunskap och expertis. Information och informa-
tionssystem &r visserligen mycket anvéndbara men kan aldrig ersétta expertis eller det
larande som férekommer vid personlig kontakt.

Inledningsvis beskrev Albino et. al. (2004) olika typer av kunskapsoverforing, traning
och befruktning. Albino et. al. ldgger stor vikt laggs vid om de inblandade kognitiva
systemen 4r lika eller inte. Ett kognitivt system definieras som en uppséttning av indivi-
duella karaktéristika som avgor hur individen vérderar, inforlivar och anvinder informa-
tion. Det inkluderar faktorer som forforstaelse, erfarenhet, viarderingar och mél som pa-
verkar mentala och kulturella processer. Om de inblandade kognitiva systemen é&r lika
eller inte far konsekvenser for typen av kunskapsoverforing. Lika kognitiva system un-
derlittar trdning medan olika kognitiva system underléttar befruktning.

Aven Alarik & Diedrich (2000) tar dven upp olika forutsittningar som krivs for att
astadkomma béttre utnyttjande och spridning av kunskaper. Dessa var:

« Oppenhet, trygghet och delaktighet

« Ledarskap som priglas av empati, tillit och lyhordhet

« Det maste finnas incitament och beléningar

« Natverk 4r viktiga

« Rekrytera rétt minniskor och placera dem ritt.

Ett annat sitt att se pa kunskapsoverforing pa organisationsniva beskrivs av Argote
(1999). I sin bok beskriver hon hur General Motors bygger exakt likadana anldggningar
i fyra olika ldnder. Syftet med detta &r att den kunskap som finns pa en av anldggningar
latt ska kunna 6verforas till de andra. Gar en del sonder i Kina ska det l4tt vara atgirdat
genom att ringa till fabrikerna i Polen eller Argentina.

Vidare tar Argote (1999) upp ett antal mekanismer som mojliggér kunskapsoverforing
fran en organisation till en annan:

« att tréna upp medlemmarna i den “mottagande” organisationen,

- att tilldta dem att observera experternas prestation i den “givande” organisationen

« och att mojliggora kommunikation mellan medlemmarna i de bada organisationerna.
Detta giller bade dokumentation och erfaren personal.

I generella termer menar Argote (1999) att kunskap kan overforas genom att forflytta
ménniskor, teknologi eller struktur till den “mottagande” organisationen eller fordndra
den mottagande organisationens ménniskor, teknik eller struktur genom ex. traning.
Andra menar att ett effektivt larande kan genomforas med hjilp av modern teknik som
tillater personalisering av savél innehall, som medier och metoder. En sddan programva-
ra &r PROLEARN (se Wopers & Grohmann, 2005).

1.5 Utvirdering av kunskapsoverforing

Eftersom sdkerheten pé ett kiarnkraftverk till stor del hanger pa personalens kompetens
ar det viktigt att vid kompetensoverforing sékerstélla att de kompetenser som avsags
overforas faktiskt blivit overforda. I klassisk pedagogisk utvirderingsforskning finns ett
flertal modeller som pa olika sitt utvarderar utbildningsprogram. De olika modellerna
tjanar olika syften och ger svar pa olika typer av frigor angdende den aktuella utbild-
ningen. Nagra exempel pa dessa modeller &r:
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« Systemanalys som utvédrderingsmodell. Ger svar pa om undervisningsprogrammet
fullfsljs, om det sker till rimlig kostnad och med forvintad effekt. Overgripande syfte
ar att rationalisera och effektivisera utbildningen.

« Mélmodellen. Ger svar pa om eleverna uppfyller malen f6r undervisningen. Syftar till
att ge information om hur effektivt undervisningen fungerar genom att relatera elevre-
sultat till undervisningsmal.

« Mélfri utvédrdering. Ger svar pa de sammantagna effekterna av ett utbildningsprogram
och vilket program som &r bést ur utbildningskonsumenternas synvinkel och behov.
Syftar till att bedoma det relativa virde som alternativa program har f6r de som an-
vénder det.

« Transaktionsmodellen. Ger svar pa hur undervisningsprogrammet uppfattas av bade
de som &r direkt berérda och experter pd omradet. Syftar till att se hur undervisningen
virderas 1 en given situation utifran olika individgruppers behov.

(Franke-Wikberg & Lundgren, 1980)

Enligt IAEA:s rapport (2004) tas beslutet om huruvida en person dr kompetent nog att
utfora sina uppgifter genom en demonstration av de olika uppgifterna och teoretisk kun-
skap. Detta visar att personen kan utféra uppgiften och att det material som anvinds for
traning innehaller tillrdckligt med information for att anvindas for trdning av den aktu-
ella uppgiften.

Att kunna mita effekterna av praktikgemenskaper &r viktigt for att de ska kunna utveck-
las och for att de ska vara legitima i organisationen. Wenger et. al. (2002) tar upp en
modell for hur detta ska géras. Modellen bestar av tva delar/faser: visa kausalitet (or-
sakssamband) genom att samla historier/anekdoter och forsékra sig om systematik 1 det-
ta samlande. Det bésta sittet att virdera vérdet av en praktikgemenskap é&r att samla hi-
storier om hur kunskapsresurser bildas och anvinds. Detta bidrar dven till att skapa en
kultur som uppskattar innovation och kunskapsdelande. Dessa historier méste dock
samlas in systematiskt eftersom en historia inte dr representativ for alla resultat eller ak-
tiviteter av praktikgemenskapen.
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2 Diskussion av metoder for kompetensoverforing

For att undersoka vilka metoder som ldmpar sig for kompetenséverforing inom kérn-
kraftsindustrin genomfordes en gruppintervju med representanter frén Alfa dir de resul-
tat som framkommit av litteraturstudien diskuterades.

2.1 Metod

Utifran de resultat som framkommit i den genomforda litteraturstudien angaende meto-

der for kompetensoverforing genomfordes en gruppintervju med representanter fran

Alfa. Den intervjuade gruppen bestod av fyra personer, en kompetensutvecklare, en ad-

ept som genomfort en kompetensoverforingsplan, en nestor och en resurschef. Intervju-

personerna valdes ut av kompetensutvecklaren som dven ingick i den intervjuade grup-

pen. Tva av de intervjuade arbetade inom underhallssidan och den tredje pa tekniksidan.

Under intervjun diskuterades ett antal i forvdg uppstéllda fragor. Syftet var dock att fa

en fri diskussion kring dessa fragor. Under intervjun gjordes fylliga anteckningar som

fungerat som stod under analysen. Fragorna fokuserade kring:

« Synen pa kunskap och kompetens, samt vilka de viktigaste kompetenséverforings-
uppgifterna ar

« Metoder av social karaktar

« Metoder av teknisk karaktér

 Val av metoder med avseende pa ekonomi och sidkerhet

2.2 Resultat

Resultaten av gruppintervjun presenteras under de teman intervjun fokuserades kring.

2.2.1 Synen pa kunskap och kompetens

Pa fragan om de gjorde nadgon distinktion mellan begreppen kunskap och kompetens var
alla 6verens om att det fanns en sddan distinktion. Det fanns likartade tankar i gruppen
om hur denna skillnad mellan begreppen sag ut. Att kunskap var ett abstrakt och teore-
tiskt begrepp instdmde alla 1. Kompetensutvecklaren menade att begreppet kompetens
inbegrep kunskap men ocksé en persons fiardigheter och attityder. Resurschefen hade
liknande tankar och menade att kompetens var kopplat till en viss person medan kun-
skap ségs som ett mer abstrakt generellt begrepp. Som en f6ljd av detta resonemang
menade resurschefen vidare att man maste anpassa dverforingsmetoden efter om man
vill 6verfora kunskap eller kompetens.

Att det inom kérnkraftsindustrin finns en sikerhetsaspekt att ta hinsyn till vid kompe-
tens- och kunskapsoverforing ansags inte paverka valet av metod for kompetensoverfo-
ring. Mycket av den litteratur som behandlats 1 foregaende kapitel utgér fran att kunskap
ar ett foretags viktigaste tillgang och att nar medarbetare forsvinner innebar det dérfor
ett ekonomiskt avbrick for foretaget (Morgan 2005; Beazley, 2002). Intervjugruppen
ansag dock att produktion och sékerhet gick hand i hand och dérf6r inte paverkade valet
av metod. Intervjupersonerna utvecklade denna diskussion och menade att det fanns en
skillnad mellan den yngre och dldre generationen nér det gillde synen pé sékerhet. Den
yngre generationen ansags inte ha samma forstaelse for sédkerhetstinkande som den &ld-
re. Detta berodde péa att samhillssituationen idag bidrog till att ungdomar anség det vik-
tigare att ha en &sikt om saker och ting &n ha kunskap om det.

De intervjuade fick ocksa ta stillning till vilka de ansag vara de viktigaste kompetens-
overforingsuppgifterna pa kort sikt, pd medelldng sikt och pé lang sikt, givet att en rad
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nyckelpersoner kommer att gi i pension i nértid. Intervjupersonerna hade svart att nim-
na ndgra specifika uppgifter utan diskuterade i termer av framtida hot mot upprétthal-
landet av adekvat kompetens. Pa kort sikt ansdg kompetensutvecklaren att bristen pa
nybyggnationer av kirnkraftverk var det storsta hotet mot att kunna upprétthalla strate-
gisk kompetens, sarskilt for utvecklingsingenjérerna. Andra 1 intervjugruppen menade
dock att de stora moderniseringsprojekt som genomfors vil fyllde denna funktion. Att
sakna grundldggande kunskaper om anldggningens konstruktion, kunskaper som till
storsta del tillagnades under konstruktion och uppforande av kirnkraftverk, ansags vara
ett allvarligt hot mot konstruktérernas kompetens. Detta gillde dven de leverantorer
som 1 dagslédget i stor utstrdckning arbetar pd de svenska kirnkraftverken. Intervjuper-
sonerna menade att personalen hos dessa leverantorer inte heller &r sa pass gamla att de
varit med och uppfort kdrnkraftverk. Faran ansdgs inte vara lika stor f6r underhéllsin-
genjorer och annan underhallspersonal. Dessa yrkesgrupper var inte lika beroende av att
ha grundlidggande kunskaper om anldggningens konstruktion.

De viktigaste kompetensdverforingsuppgifterna pa medellang sikt ansags vara svara att
skilja frdn dem pé kort eller 1dng sikt. Pa lang sikt sags det storsta hotet mot upprétthal-
landet av strategisk kompetens vara bristen pa personer med formell grundutbildning.
Denna brist gjorde att det pa ldngre sikt skulle bli svart att rekrytera personer med ade-
kvat utbildning.

Enligt kompetensutvecklaren finns dokument centralt som pekar ut de mest angelédgna
kompetensomradena ur rekryteringssynpunkt. Detta dr dock inget som négon av de in-
tervjuade personerna i samtliga genomforda intervjuer ndmnt.

2.2.2 Metoder av social karaktir

Det nuvarande systemet for kompetensoverforing bygger som tidigare ndmnts pa att en
nestor lir upp en eller flera adepter. Asikterna om detta system var att det var ett bra
koncept. Den intervjuade nestorn fragade sig om det egentligen finns nadgot annat sétt.
Nestorn papekade ocksa att for att kompetensoverforingen ska lyckas var det viktigt att
chefen avsatte tid och resurser for kompetensoverforingen, samt att de 6vriga medarbe-
tare som fanns pa arbetsplatsen var medvetna om vilka resurser som krivdes for detta.
Det viktigaste var att adepten fick jobba sd mycket och ndra som mgjligt med nestorn
och dennes kollegor. For att nestorn och adepten skulle kunna dgna tid &t kompetens-
overforingen kravdes det att 6vriga medarbetare tog over en del av arbetsuppgifterna,
och det var darfor viktigt att dessa var medvetna om och hade forstéelse for den extra
arbetsbelastningen.

Den intervjuade adepten menade ocksé att det var mycket viktigt med nestorns formaga
att lara ut. Saknades denna var det svart att pa ett lyckat sétt genomféra kompetensover-
foring 1 det nuvarande systemet med nestor och adept. Fanns det d&ndock viktiga delar 1
en persons kompetens som borde dverforas kunde detta ske genom mer formella meto-
der, t.ex. genom foreldsningar. Att en nestor holl foreldsningar forekom redan som ett
komplement till systemet med nestor och adept.

Direkt dverforing

Systemet med nestor och adept liknar det som 1 litteraturen kallas mentorsskap eller
maéstar-larlingssystem. En erfaren mentor, méstare eller nestor ldr upp en novis eller ad-
ept. Detta innebér ofta en néra och social relation mellan den som lédr ut och den som lar
sig (Sdljo, 2000; Wenger et. al. 2002). Ofta, och som ér fallet pa Alfa, dr denna typ av
kunskapsoverforing formellt fastslagen. En annan variant av social kunskapsoverforing
ar praktikgemenskaper (communities of practice) som bdda kan vara informella eller
formella grupper dér nyborjaren inte bara ska tilldgna sig olika fardigheter utan dven en
yrkesidentitet, sprak osv. Denna typ av gemenskap illustreras ofta med att nybdrjaren
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till en borjan befinner sig periferin av gruppen och ror sig under tiden personen lar sig
mer och mer indt mot kidrnan dér experterna befinner sig (Wenger et. al. 2002). Ett sétt
att bade 1 praktikgemenskaper eller mentorsférhallanden férmedla kunskap dr genom
krigshistorier (Penuel & Cohen, 2003). Denna typ av krigshistorier &r ett sétt for exper-
ter att formedla bade lyckade och misslyckade erfarenheter till nyborjare.

Tillskillnad fran minga andra branscher dér det fanns tendenser till att alltid framhélla
de goda exemplen (Stein, 1996) ansag intervjupersonerna att det i deras bransch aldrig
gick att bortse fran misstag. Ett system for erfarenhetsaterforing delas redan mellan de
svenska kérnkraftverken. Dock framkom en viss sjédlvkritik och intervjupersonerna me-
nade att det var litt att sl sig for brostet och tycka att de lag langt framme 1 utveckling-
en av kompetensoverforing men att det var viktigt att komma ihag att det alltid gick att
bli battre.

Intervjupersonerna kunde se driftspersonalens skiftlag som en form av praktikgemen-
skaper, som exempel nimndes att man aldrig rekryterar en skiftschef direkt utifran.
Denne person far alltid g& den 1dnga végen och ldras upp genom olika positioner i skift-
lagen. Kompetensutvecklaren menade att om man skapade arbetsformer dér man inte
var beroende av enskilda personer och diar man blandade olika aldrar, t.ex. pa samma
sdtt som skiftlagen gor, behovs ingen strukturerad kompetensoverforing av den modell
som anvénds nu. (Da skulle nya personer pa ett naturligt sétt ldras upp inom gruppen i
det dagliga arbetet.) Intervjupersonerna ndmnde ocksa att det fanns olika typer av grup-
per av personer fran olika delar av féretaget som regelbundet traffades for att utbyta er-
farenheter.

Under intervjuns gang visade det sig att manga av de metoder for kompetensdverforing
som diskuterades redan anvindes i ndgon form pa Alfa, men att de séllan sdgs som en
del i det strukturerade kompetensdverforingsarbetet. Pa frdgan om det fanns nagon po-
dng med att lyfta fram och synliggéra dessa metoder svarade intervjupersonerna att man
framst skulle tjina engagemang for frigan om kompetensoverforing, samt att man skul-
le lyfta fram nyttan med det. Som en forldngning pd denna diskussion var man i inter-
vjugruppen dverens om vikten av informella méten, ex. den klassiska fikarasten, som ett
bra sitt att utbyta erfarenheter och tankar pa arbetsplatsen. Att pa ledningsnivé med-
vetandegora fikarasternas betydelse var ocksa ett sitt att synliggora de informella vigar
kunskaps- och kompetensdverforing kunde ta.

Indirekt éverforing

Forutom de direkta viagar for kompetensoverforing som diskuterats ovan tar litteraturen
daven upp metoder for indirekt 6verforing. Den vanligaste dr att experten sjdlv, eller en
annan person, dokumenterar expertens kunskap och kompetens. Detta lagras sedan i en
databas sé att andra personer vid olika tillfdllen kan ta del av den lagrade kompetensen
eller kunskapen (Goh, 2003; KKR, 2005; Stein 1996).

Intervjugruppen menade att det i denna typ av metod fanns en hel del brister. Den inter-
vjuade nestorn menade att mdjligheterna att overfora kompetens pa detta sitt var myck-
et begrinsad. Det ansags omojligt att helt kunna dokumentera de kompetenser en expert
besatt. Att dokumentera vissa delar av en persons kompetens ansags daremot fullt moj-
ligt d& det géllde vissa specifika kunskaper. Detta kunde anvindas t.ex. for att skriva ner
rekommendationer. Att utan kvalitetssékring stoppa in olika dokument i en databas an-
sags av intervjugruppen inte vara vart nagot. Det &r viktigt att dokumenten &r anviandba-
ra. Trots att gruppen ansdg att indirekta metoder for kompetensdverforing hade brister
ansag de att det var viktigt att indé ta del av kunskaper som ofta lagras i olika typer av
databaser genom att forkovra sig, skaffa sig nya kunskaper och vara uppdaterad pa den
forskning och utveckling som gors inom respektive omréade.
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2.2.3 Metoder av teknisk karaktir

Visualisering och simulering av savél fysikaliska som psykologiska och sociala proces-
ser har genomforts vid ett antal civila- och militdra kiarnkraftsanldggningar runt om 1
virlden. Vissa av dessa har med stor framgang bidragit till kade kunskaper men ocksa
betraktats som ett viktigt led i en kunskapsoverforingsprocess. Simuleringsteknik kan
anvéndas for manga olika syften:

a) Beskriva ett hindelseforlopp

b) Prediktera framtida hiandelser, utfall,

c) Fungera som ett effektivt instrument for inldrning

d) Sakerhetstest

e) Processovervakning

f) Kontroll av system

g) Systemstatusrapporter

h) Feldiagnosticering

1) Léatt forandra skalniva/upplosning/detaljeringsgrad/tidsskalor etc.

j) m.m.

Intervjupersonerna fick ta stéllning till om det var mojligt att peka ut ndgot omrade dér
simuleringsteknik skulle kunna bidra till en effektivare kompetensoverfoéring och inom
vilka omraden simuleringsteknik kunde anviandas inom Alfa. Intervjupersonerna fick
foljande omraden att bedoma (omraden dér simuleringsteknik anvéints inom karnkrafts-
industrin):

a. Design av anldggning

b. Design av delar/komponenter i ett delsystem

c. Design av anvéndargranssnitt

d. Design av konstruktionsschemata

e. Diagnostik

f. Felsokning

g. Kylvattenfloden

h. Drift av anldggning

1. Eldistribution

j. Prediktion av elforbrukning, t ex viaderleksprognoser, belastningstoppar etc.

k. Underhallsarbete

1. Operatorsarbete

m. Sakerhetskritiska operationer

n. Sékerhetsovervakning

o. Sikerhetsgenomgangar

p. Terroristhandlingar/anlaggningssidkerhet

q. Organisatoriska/administrativa rutiner

r. Kérnavfallshantering

s. Logistik

t. Miljoovervakning

u. Radioaktivitetsmonitorering

v. Incidensrapportering

w. Olycksforlopp

x. Emergency atgérder

y. Snabbstopp

z. Utvirdering av Mianniska maskin interaktion

4. Management of human resources

4. Training
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0. Resursplanering

Intervjupersonerna hade svart att ta stdllning till samtliga omraden, utan kunde vid in-
tervjutillfillet endast diskutera kring négra av dem. Nir det géller den forsta punkten,
design av anldggning, uppkom en diskussion om en simulering av detta kunde kompen-
sera den kompetensuppbyggnad som sker vid en verklig nybyggnation. Gruppen var
dock tveksam till detta och menade att en verklig nybyggnation genererade sa mycket
mer kunskap 4n bara anldggningens konstruktion. Punkt h, drift av anldggning, ansags
vara ett sjélvklart omrade att simulera for kompetensoverforing da simuleringsteknik av
detta slag redan fanns. Eftersom en stor del av intervjugruppen arbetade med under-
hallsarbete fanns ett stort intresse i gruppen av att punkt k var ett omrade dér simule-
ringsteknik skulle kunna anvindas mycket mer. En av de intervjuade efterfrigade
mock-uper till underhallsarbetet, dar det t.ex. var mojligt att simulera olika ventiler. Till
4, den nést sista punkten sadgs simuleringsteknik kunna anvéndas for att ldra sig mer om
olika processer genom att man kan tillatas goéra misstag. Slutligen ansag gruppen att den
storsta vinsten hade varit om nestorn kunnat skapa en virtuell vérld utifran sin kompe-
tens som kunde anvéndas for kompetensoverforing.
Overlag sag intervjugruppen manga anvindningsomréden for simuleringsteknik. Nagra
av de exempel som ndmndes var att kunna simulera byte av en packning eller ventil da
det skulle finnas mdjlighet att se hur folk agerar utifrén olika aspekter, t.ex. renhet i sy-
stem. Detta skulle d& ocksa kunna anvindas som testmetod. Andra exempel var att kun-
na trdna pa olika moment som genomfors under revision, dé arbetet &r mycket tidskri-
tiskt. Sarskilt simuleringar av mindre omfattning ansags anviandbara for bade konstruk-
tion och underhall.
Visualiseringstekniker kan anvindas {or olika syften:

a) Illustrera komplexa samband, svarbeskrivbara fenomen, “tacit knowledge”

b) Oka forstaelsen for en process, genom att visa samband som inte #r uppenbara

vid en ytlig inspektion, olika skalor, olika perspektiv etc. Det kan vara léttare att ta

in informationen via en visualiseringsteknik &n enbart via verbal information.

c) I en vetenskaplig visualisering kan man se fenomén som inte &r tillgdngliga for

blotta 6gat.

d) I 3D visualiseringar kan man tringa in i miljoer eller processer som av olika skél

vanligtvis dr otillgingliga (t ex. for farliga, for tidskrdvande, for ekonomiskt kré-

vande, for fysiskt anstrdngande, eller fysiskt otillgdngliga).

e) Man kan ocksa med hjilp av visualiseringar lyfta fram endast det vdsentliga och

skala bort storande deltaljinformation etc.

f) Man kan latt vélja skalniva (beskrivningsniva)

Intervjupersonerna fick ta stédllning till om det var mojligt att peka ut nagot omrade dér
visualiseringsteknik skulle kunna bidra till en effektivare kompetensdverforing och
inom vilka omraden visualiseringsteknik kunde anviandas inom Alfa. Intervjupersonerna
fick foljande omréden att bedoma (omraden dér visualiseringstekniker anvénts inom
karkraftsindustrin):

a. Design av anldggning

b. Design av delar/komponenter 1 ett delsystem

c. Design av anvéndargranssnitt

d. Design av konstruktionsschemata

e. Diagnostik

f. Felsokning

g. Kylvattenfloden

h. Drift av anldggning
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1. Eldistribution

j. Prediktion av elférbrukning, t ex via véderleksprognoser, belastningstoppar etc.
k. Underhallsarbete

1. Operatorsarbete

m. Sdkerhetskritiska operationer

n. Sékerhetsovervakning

o. Sikerhetsgenomgangar

p. Terroristhandlingar/anlédggningssédkerhet
g. Organisatoriska/administrativa rutiner

r. Kédrnavfallshantering

s. Logistik

t. Miljoovervakning

u. Radioaktivitetsmonitorering

v. Incidensrapportering

w. Olycksforlopp

x. Emergency étgéirder

y. Snabbstopp

z. Utvirdering av Ménniska maskin interaktion
a. Management of human resources

4. Training

0. Resursplanering

Av dessa punkter ansag intervjugruppen att punkt d, design av konstruktionsschemata,
redan anvéindes. Punkt k, underhallsarbete, ansags vara en viktig punkt for visualise-
ringsteknik. Lite sjalvkritiskt ansdg gruppen att man inte tagit till sig den nya tekniken
dnnu, det var mer naturligt for unga ménniskor. For punkterna w och x ansdgs visualise-
ringsteknik vara viktig for att kunna tréna pa och fa en bild for det man inte vill ska
hénda. Att kunna se detta ansags viktigt for forstaelsen. For punkt & anségs visualise-
ringar vara en sjdlvklar metod.

Rent generellt fanns ett interesse 1 intervjugruppen att ta del av vilka tillimpningar av
simulerings- och visualiseringsteknik som anvindes dels inom kéirnkraftsindustrin och
dels andra branscher.
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