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1. Sammanfattning

Groth, Michael. "Skiftnyckeln". Utvecklingen av ett verktyg for utvardering och analys
av kommunikation och samspel mellan kontrollrumspersonal pé ett karnkraftverk.
CD!1-uppsats, Psykologlinjen, Psykologiska Institutionen, Stockholms Universitet, 1994.

Denna uppsats beskriver utvecklingen av en metod for bedomning och analys av
kommunikation och samspel i kontrollrum pé ett karnkraftverk. Utifran en 6vergripande
litteraturgenomgéng samt intervjuer med berérd personal vid KSU (Kérnkraft-Sakerhet-
Utbildning) och Ringhals karnkraftverk konstruerades ett verktyg anpassat for
utvirdering av kontrollrumskommunikationen och samspelet under ett simulatorpass.
Verktyget tar upp fyra aspekter av skiftlagsinteraktionen vid stord drift namligen: (1)
informations-hanteringen; (2) analysen av mojliga orsaker till storningen; (3) beslut om
atgird/er for atergang till stabilt driftlage; samt gruppklimatet under simulatorpasset.
Syfiet 4r att verktyget skall bilda ett underlag for konstruktiva diskussioner vid
utvirderingen av simulatorpassen.

Verktyget har testats av ett flertal skiftlag och simulatorinstruktoérer under varen 1994
och har visat sig fylla sitt syfte val.

Projektet "Kommunikation i kontrollrumet” referensnummer 13.1-532/92-92367 har bekostats av Statens
karnkraftsinspektion.



2. Inledning.

I ménga av de svara olyckor som intraffat inom processindustrin, har den ménskliga
faktorn spelat en avgorande roll. Den ménskliga faktorn utgér bade en resurs och en risk
for siakerheten nar det giller driften av anldggningar med komplicerade tekniska system.
Ur sdkerhetssynpunkt 4r det synnerligen viktigt, att kontrollrumspersonalen fungerar som
en vil sammansvetsad enhet som kan gora ratta bedomningar, fatta riktiga beslut samt
utfora de ratta handlingarna under varierande driftsldgen. Men ett lagarbete ar ofta
forknippat med risker och svagheter. Stérningar och avbrott under ett arbetspass kan
manga ganger resultera i felbedomningar och missforstand.

Det som i Harrisburg utvecklades till ett skrackscenario, diar man lyckades fa
anliaggningen under kontroll endast 30 minuter innan en hardsmailta, orsakades av en
oforvantad och till stora delar oférutsedd sammanlankning av ett antal mindre fel, bade
tekniska, méinskliga och organisatoriska. Dessa fel isolerade var for sig kunde systemet
klara av, men vad konstruktorerna inte raknat med var, att dessa relativt enkla fel genom
en obemirkt och ofta oforutsedd interaktion kan orsaka svara olyckor.

Kontrollrumsarbetet pa svenska kdrnkraftverk styrs via skriftliga instruktioner som
reglerar personalens befogenheter och ansvarsomraden samt av tekniska drifts- och
storningsinstruktioner. Vad som dock ofta saknas ar en grundldggande kunskap hos
personalen om de gruppdynamiska faktorer som paverkar arbetssattet, dvs atgérds-
planering, beslutsfattande, kommunikation och samarbete inom gruppern/skiftlaget.

Inom ramen for den tekniska utbildningen kan man darfor med fordel lagga in en
utbildning som syftar till att medvetandegéra och analysera gruppens/skiftlagets faktiska
beteende under olika arbetsbetingelser.

Den grundliggande tanken bakom en sadan atgard ar att: "before persons and groups can
effect concerted change in their ways of thought and action, they must become aware of

them" (Mays och Poumandére, 1989).

3. Bakgrund.

Denna uppsats beskriver ett projektarbete pa uppdrag av Statens Kamkraftsinspektion,
rorande utveckling, utprovning och utvérdering av en metod for analys av
kommunikation och samspel mellan kontrollrumspersonal pa kamkraftverk.

Uppsatsen bestar av en overgripande teoretisk del, som behandlar grundldggande grupp-
psykologiska teorier, relevant forskning inom omradet Manniska - Teknik - Organisation,
samt en beskrivning av en metod for analys av kommunikation och samspel inom ett

skiftlag.

4. Arbetsgrupper.

Inom karnkraftsindustrin, dér en stor del av arbetet utfors av olika arbetslag under savil
normal drift som vid underhall, ar det ur sikerhetssynpunkt synnerligen viktigt med ett
effektivt lagarbete.

Det ir bade for- och nackdelar med ett lagarbete. Manga ganger ger ett effektivt
grupparbete upphov till en synergisk effekt, dvs att lagets insatser blir kvalitativt
6verlagsna summan av de enskilda medlemmarnas arbete. Burleson et al (1984) refererar
till Collins och Guetzkow som anser att synergin kan beskrivas som en "assembly effect":



An assembly effect occurs when the group is able to achieve collectively something
which could not have been achieved by any member working alone or by a combination
of individual efforts. The assembly effect bonus is productivity which exceeds the
potential of the most capable member and also exceeds the sum of the efforts of the
group members working separately (Collins och Guetzkow, 1964, sid 58).

Att kunna fatta konstruktiva och situationsadekvata beslut om atgéarder och handlingar 4r
forknippat med tillgangen pa relevant information. I ett antal experiment undersékte
Vollrath, Sheppard, Hinz och Davis (1989), gruppens kontra individens kapacitet att
minnas olika typer av information. Det visade sig att gruppens prestation var dverligset
den enskilde individens.

Burton (1990) sammanfattar fordelarna med att arbeta i grupp enligt foljande:
- den totala summan av information och kunskap blir storre,
- antalet forslag pa mojliga 16sningar av ett problem okar,

- medlemmarnas delaktighet vid formulerandet av ett beslut leder till en 6kad
acceptans av beslutet samt att,

- delaktigheten vid beslutsfattandet innebar en 6kad mojlighet for konstruktiva beslut.

Naturligtvis dr det inte bara fordelar med ett lagarbete. En individ i grupp ar ofta mer
benigen att fatta beslut som innebér ett storre risktagande an vid ett individuellt
beslutsfattande. I alla grupper som &r bestaende under en langre tid kommer det att
utvecklas ett mer eller mindre starkt "grupptankande” (Janis, 1972), vilket kan fa bade
positiva och negativa konsekvenser for gruppens arbete. Till det positiva hor kinslan av
enhet, vilket ofta gor gruppen mer effektiv. I extrema fall kan ett grupptankande leda till
att gruppen blir nigid och sluten, vilket kan ge upphov till ett beslutsfattande dir man inte
tar hiansyn till fakta och dar moraliska och logiska 6verviganden asidositts.

Det finns 4dven en risk for att det vid sidan om den formella arbetsgruppen uppstar
informella gruppbildningar, vars normer och varderingar patagligt avviker fran
organisationens mal. Frimsta anledningen till att informella gruppbildningar uppstar 4r att
medlemmarna har behov som ej gér att tillfredstilla inom den formella organisationen.
Den informella gruppens normer och varderingar avviker i manga fall patagligt fran den
formella organisationens, vilket kan resultera i en medveten produktionsstorning.

4.1 Konflikter och konflikthantering i arbetsgrupper.

Att det uppstar konflikter inom en arbetsgrupp nar man skall 16sa ett problem eller vid ett
beslutsfattande ar i det narmaste oundvikligt. Konflikter betraktas ofta som destruktiva,
men omfattande forskning inom omradet har visat att konflikter som hanteras pa ratt sitt
kan paverka gruppens arbete positivt..

Witteman (1991) anser att konflikter som uppstar pa grund av meningsskiljaktigheter om
hur uppgifien skall 16sas 4r i de flesta fall konstruktiva. I denna typ av konflikt penetreras
medlemmarnas olika asikter rorande uppgiften samt tolkningar av den tillgangliga

informationen.
Konflikter som ir relationsorienterade och bottnar i olika personliga egenskaper hos

medlemmarna ar ofta destruktiva for gruppens arbete.



Som ndmndes tidigare kan en konflikt som hanteras pa ratt sitt bidra positivt till
gruppens arbete. En konflikt som hanteras konstruktivt av gruppen dvs dir det finns en
direkt kommunikation mellan medlemmama rérande konflikten samt en vilja att
kompromissa och dar man stravar efter att finna 16sningar som tar hinsyn till samtliga
medlemmars dsikter och behov, resulterar ofta i nagot positivt fér gruppens arbete. Det
finns tva andra sétt att hantera konflikter i grupp dar man istéllet for att komma vidare i
sitt arbete forvarrar eller fornekar konflikten.

Ett aktivt hanterande innehaller i likhet med ett konstruktivt hanterande en direkt
kommunikation mellan medlemmarna om meningsskiljaktigheter, men med den skillnaden
att var och en haller fast vid sin asikt, dar man &r ovillig att kompromissa och dar
medlemmarna forsoker att fa kontroll 6ver gruppens interaktion for att gynna sin egen
position. Gruppen kan 4ven vilja en indirekt strategi for att hantera en konflikt, som
innebar ett passivt hanterande dar man undviker eller fornekar att det finns
meningsskiljaktigheter inom gruppen.

Ett avvikande beteende hos en eller fler av gruppens medlemmar kan i manga situationer
ge upphov till konflikter. Pendell (1989) fann 1 sin undersdkning att bla foljande
beteenden och omstindigheter manga ganger har en negativ inverkan pa gruppens
prestation: brist pa delaktighet i gruppens arbete, oavbrutet ifrdgasittande av andra
medlemmars asikter och varderingar, oforenliga synsitt pa situationen, samt en daligt
anpassad ledarstil.

Det visade sig dock att medlemmar, vilka upplevdes som avvikande av de andra
gruppmedlemmarna, inte var mer bendgna att initiera konflikter 4n andra, men att vissa
typer av beteenden 1 hogre grad an andra bidrog till att det uppstod konflikter.

Hur vil en arbetsgrupp fungerar bade vad giller relationer och formaga att 16sa sin
uppgift beror till stor del pa gruppens ledare och val av ledarstil.

5. Ledarskap

Ledarskap kan definieras som "formégan att kunna paverka manniskor till att bidra till
uppnaelsen av ett fasstalit mal" (Mabon 1988).

Den tidiga ledarskapsforskningen var till stor del fokuserad pa att finna de personliga
egenskaper som skiljer ett framgangsrikt ledarskap fran ett daligt.

Det genomf6rdes en mingd forsok dar man sokte finna de egenskaper som skulle
kinneteckna ett optimalt ledarskap. Men ledarens personliga egenskaper ar bara en av
manga faktorer som paverkade ledarskapet. Foljden blev att forskningen i allt stérre
utstrackning kom att inrikta sig pa interaktionen mellan ledaren, medlemmarna, uppgiften
samt den omgivande miljon.

Schein (1980) gor en 6vergripande beskrivning av de olika aspekter som ingari en
ledarsituation med hjilp av foljande flodesschema:
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Figur 1. Faktorer som paverkar ledarskapet (Schein,1980.).

Vad figuren vill askadligora 4r att personliga egenskaper hos ledaren (box A), savil som
hos gruppens medlemmar (box B) samt uppgift och situation (box C), paverkar ledarens
uppfattning om gruppens medlemmar, uppgiften och situationen samt ledarens
uppfattning om sig sjélv i relation till medlemmar och uppgift (box D, E, F).
Sammantaget blir detta det underlag som ligger till grund for ledarens analys av den
totala situationen, och det ar utifran denna analys som ledaren medvetet eller intuitivt
kommer att vilja en passande strategi (box G). Ledarens faktiska beteende (box H),
grundar sig pa situationsanalysen och personliga predispositioner. Det faktiska beteendet
kommer att fa olika foljdverkningar for gruppens arbete (box I).

Det finns ett stort antal teorier och modeller om ledarskap. Teorierna refererar till de

flesta av de faktorer som Schein beskriver i sin figur, men som vi kan se i foljande avsnitt
fokuseras ofta uppmirksamheten till en eller tva specifika faktorer 1 ledarsituationen.

5.1 Ledarskapsteorier.

De mest uppmarksammade och tillimpade ledarskapsteorierna kan utifrén grundsynsitt
och inriktning delas in i:



Ledarorienterade, dvs inriktar sig pa ledarpersonlighet och beteende (Fiedler’s
Contingency theory, 1967; Blake et al’s Managerial Grid, 1978).

Uppgifts och situationsorienterade, inriktar sig i forsta hand pa att anpassa ledarstilen
till uppgiften och ledarsituationen (Vroom's Contingency theory, 1973).

Medarbetsorienterade, syftar till att anpassa ledarstilen till medarbetarnas behov och
den specifika arbetssituationen (Hersey och Blanchard’s Situational Leadership theory,
1977).

Fiedler’s "Contingency Model of Leadership Effectiveness".

En av de forsta och fortfarande mest omdiskuterade modellerna for effektivt ledarskap av
problemldsande grupper ar Fiedler's "leader-match theory",(1967).

Fiedler anser att det ar tva aspekter av ledarskapet som ér avgorande for ledarens
formaga att leda och styra gruppen till en optimal arbetsprestation:

- Motivationsstilen, hir anvands den traditionella indelningen i relations eller
uppgiftsorienterat ledarbeteende. Den relationsorienterade ledaren anvinder mycket
av sin energi till att skapa goda relationer till gruppens medlemmar. I det motsatta
fallet dér ledarens beteende ar uppgiftsorienterat, kommer ledaren i forsta hand att
anvinda en stor del av sin energi till att fa gruppen att slutféra sin uppgift.

- Grad av Kkontroll dver situationen, Fiedler betonar tre faktorer som ar avgorande
for situationskontrollen: (1) relationen mellan ledaren och gruppens medlemmar; (2)
uppgiftens struktur; (3) ledarens formella maktposition.

Fiedler utvecklade en metod for bedomning av motivationsstil LPC (Least Preferred Co-
Worker). Metoden bygger pa att ledaren uppmanas att skatta den person som han har
haft svarast att samarbeta med 1 en arbetssituation. Skattningen utfors med hjilp av arton
adjektivpar av typen behaglig - obehaglig, stédjande - fientlig, 6ppen -reserverad etc, dar
varje dimension bedéms pa en skala fran ett (negativt) till atta (positivt).

Den relationsorienterade ledaren med hég LPC poéng beskriver sin "least preferred co-
worker " 1 fler positiva termer. Detta kan forklaras med den relationsorienterade ledarens
installning till arbetsuppgiften: "att utfora arbetsuppgiften ar inte allt, darfor anser jag, att
dven om jag har svart att samarbeta med dig under ett arbetspass, kan du 4nda vara en
lugn, intresserad sympatisk person; med andra ord en person som jag kan vara
tillsammans med pa ett personligt plan".

En uppgiftsorienterad ledare med lag LPC poing, sitter som framsta mal att fa gruppen
att slutfora sin uppgift, vilket paverkar ledarens bedomning av sin "least preferred co-
worker" i negativ riktning: "jag kan inte samarbeta med dig. Du bidrar inte till att jag kan
fa tillfredstélla mitt behov av att fa arbetsuppgiften slutford. Darfor kan du inte heller
vara bra i andra avseenden, mao du ar ovanlig, obehaglig, spand, avstandstagande osv.

Fiedler betonar tre faktorer som paverkar ledarens grad av kontroll ver situationen:

- Relationen mellan ledaren och gruppens medlemmar, vilken kan vara bra eller dalig
med avseende pa medlemmarnas acceptans av ledaren.



-Uppgiftens struktur, en uppgift kan vara strukturerad eller ostrukturerad. Fiedler
anvinde foljande underlag for att analysera uppgiftens struktur: (1) verifierbarhet, dvs i
vilken utstrackning en l6sning eller beslut kan demonstreras; (2) malklarhet, i vilken
grad medlemmarna &r inforstadda och forstar vilka krav som maste uppfyllas for att 16sa
uppgiften; (3) malvdgar, strategier, metoder, processer etc, samt (4) ldsnings
specificitet, dvs om det finns fler 4n en korrekt 16sning pa uppgiften.

- Ledarens maktposition, den formella makten hos ledaren att kunna styra och
kontrollera gruppens medlemmar genom bestraffningar, bel6ningar,

uppgifisfordelning, etc.

Dessa tre faktorer kan kombineras och presenteras i form av atta olika situationsoktanter:

Ledare/
medlems Bra Dilig
relation

Uppgifts- " o i R
s t?gl%tur Hog Lag Hog Lag

Makt-

position Stark Svag | Stark Svag | Stark Svag Stark Svag

Oktant I II IIX A% \% VI VII Vil

Figur 2. Fiedler’s situationsoktanter.

Ur ledarens synvinkel dr det oktant I som ar den mest fordelaktiga, hér ar relationen
mellan ledaren och gruppens medlemmar bra, uppgiften ar vilstrukturerad och ledarens
maktpostion ir stark. Nir vi forflyttar oss fran oktant I mot oktant VIII kommer
ledarsituationen att successivt forsamras. Den sista oktanten beskriver den mest
ofordelaktiga ledarsituationen, dér relationen ar délig, uppgiften ostrukturerad och dir
ledarens formella makt 6ver gruppen &r svag.

I ett flertal undersékningar kunde Fiedler statistiskt pavisa att interaktionen mellan
ledarens motivationsstil och grad av situationskontroll korrelerade med gruppens
prestationsniva.

Fiedler fann att ledare med lag LPC podng (uppgiftsorienterade) var effektivast i
situationer som antingen dr mycket fordelaktiga (oktant 1) eller mycket oférdelaktiga
(oktant VIII), medan ledare med hég LPC podng (relationsorienterade) var effektivast i
mitten regionerna dvs oktant II till VII.

Det kan verka motsigelsefullt att ledare med ldg LPC poéng kan prestera bra resultat i
tva situationer dér forutsittningarna ar sa diametralt olika. Fiedler's forklaring till detta
ar, att en ledare kontinuerligt forsoker uppna ett antal mal med sitt ledarskap, vilka
rangordnas ldngst ett kontinuum frdn mycket viktigt - till mindre viktigt. En ledare med
hog LPC poing (relationsorienterad) satter som hogsta prioritet att skapa och
uppritthalla goda interpersonella relationer inom gruppen, och ger slutférandet av
uppgiften lagre prioritet. For den uppgiftsorienterade ledaren med lag LPC poing rader
det omvinda forhallandet. Fiedler anser att denna motivationshiarkihypotes samt ledarens
val av motivationsstil i hog grad paverkar ledarens effektivitet under olika situationer.



I en mycket fordelaktig situation med hog kontroll, kommer en ledare med hog LPC
poing inte att kunna utnyttja sin relationsskapande formaga pa ett konstruktivt satt.
Sannolikt kommer denna ledartyp att vinda sig ifran gruppen och ldgga sin energi pa att
skapa relationer till andra for gruppen utomstaende personer.

I denna situation kommer ledaren med lag LPC poang (uppgiftsorienterad) till sin ratt, da
denna ledartyp under dessa forutsiattningar kommer att bli mer relationsorienterad, men
samtidigt dnda i forsta hand prioritera slutférandet av uppgiften.

I en ofordelaktig situation med 1dg kontroll, ar det aterigen den uppgiftsorienterade
ledaren som ar effektivast. Ledaren med ldg LPC poiang kommer genom sin
motivationsstil att snabbt strukturera situationen, ignorera motstand hos medlemmarna
och hjélpa gruppen att komma Gver eventuella tveksamheter infor uppgiften.

I en martligt fordelaktig situation, som kraver att det skapas goda relationer inom
gruppen och 16sningar pa tamligen ostrukturerade uppgifter, kan den relations-
orienterade ledarens kapacitet utnyttjas optimalt.

En uppgiftmotiverad ledare med lag LPC poiang kommer under dessa omstindigheter att
ta for lite hansyn till interpersonella relationsproblem och 1 for stor utstrackning
koncentrera sig pa uppgiften vilket kommer att forsamra mojligheterna att utnyttja
gruppens resurser maximalt.

Det finns ett stort utbud av ledarskapskurser, som bygger pa att trana personer i
ledningsfunktion till att bli mer effektiva i sin ledarroll. I de flesta fall syftar dessa kurser
till att foriandra ledarens beteende till att bli mer stodjande, demokratiskt, etc.

Om vi utgar fran Fiedler's antagande, att motivationsstilen ar en fast egenskap hos
individen, sa kan dessa kurser inte leda till nagon langvarig forandring av ledar-beteendet.
Fiedler menar, att det 4r situationen som skall forandras och anpassas till ledarens
motivationsstil. I sitt traningsprogram kallat "Leader Match", far deltagarna lara sig en
metod hur man modifierar gruppens arbetssituation sa att den passar ledarens
motivationsstil.

Fiedler's modell har kritiserats pa ett antal punkter, bla for att den har en svag empirisk
underbyggnad. Den korrelation som Fiedler fann mellan ledarstil och situationskontroll
har av vissa forskare ifragasatts, eftersom resultaten inte uppfyller de gangse kraven pa
statistisk signifikans. LPC skalan har reviderats ett antal gdnger och de olika versionerna
har kritiserats for att de generellt sett har en dalig reliabilitet.

Aven om modellen har kritiserats av ménga forskare, finns det forskningsresultat som
stoder Fiedler's antaganden. I mer 4n 40 studier av sambandet mellan ledarstil och
gruppeffektivitet, fann Strube och Garcia, (1981) ett overvildigande stod for modellen 1
sin helhet. Nir det galler LPC skalan finns det dven har studier som beldagger Fiedler’s
antagande om relationen mellan LPC poing och ledarstil.

I motsats till Fiedler anser bla Blake et al, (1978), Hersey och Blanchard, (1984), Vroom
et al, (1973) att det ir ledarens forhéllningssatt som maste anpassas till ledarsituationen.

Blake et al anvinde sig av Fiedler’s indelning i relations eller uppgiftsorienterat ledarskap,
for att konstruera ett ledarskapsmonster (Managerial Grid).

Blake's Managerial Gnd.

Vad Blake vill visa med sitt ledarskapsmonster 4r vad som hander nar man kombinerar
olika grader av uppgifts- och relationsorienterat beteende. Dessa kombinationer



resulterar i fem olika ledarstilar eller forhéllningssitt som en ledare kan ha till sina
medarbetare.

Produktionen &r
ovisentlig jamfort med Produktionen dr avhangig
frihet fran konflikter och en integration av uppgiftens
ett gott kamratskap krav och mianskliga behov (9/9).
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Relationsorienterat 6 men arbetsmoralen kan inte
N negligeras. Tryck pé tillrackligt
beteende . 5 5/5 _
for att 3 arbetet utfort, men ge

4 ocksa tillrackligt for att uppna

3 nodvindig arbetsmoral (5/5).

2

I Jin P/1
Effektiv produktion ar I 2 3 4 5 6 7 8 9 Manniskor kan betraktas som
ouppnielig darfor att . . en vara precis som maskiner.
minniskan 1 grunden ar Uppgiftsorienterat beteende. Ledarens uppgift ar forst och
lat och likgiltig. Goda framst att planera, styra och
relationer ir svara att skapa, kontrollera arbetet (9/1).
eftersom konflikter ar
oundvikliga (1/1).

Figur 3: Ledarskapsmonstret (Blake et al, 1978.).

Syftet med "Managerial Grid" 4r att lira personer med ledningsfunktion ett
forhallningssitt till sina medarbetare som dverensstimmer med ruta 9/9.

Ett 9/9 beteende innebar att ledaren tar hansyn till medarbetarnas social behov, och deras
inbordes relationer och definierar och strukturerar arbetsuppgiften pa ett sitt som
mojliggor en effektiv koordination av uppgiften. Denna kombination av uppgifts- och
relationsorienterat beteende framjar ett ppet klimat inom gruppen dar det ges méjlighet
att kritisera och ifragasatta och dar arbetsuppgifterna fordelas sa att de enskilda
medlemmarnas kompetens och erfarenheter utnyttjas maximalt.

I mittsektionen, ruta 5/5, finner vi en ledarstil som inte utnyttjar gruppens kompetens och
erfarenheter fullt ut. Med en ledare enligt 5/5 stilen blir gruppens arbets-prestation i de
flesta fall under normala omstandigheter fullt acceptabel. Men till skillnad fran 9/9 stilen
kan detta ledarbeteende resultera i att gruppen far svart att hantera kritiska situationer.
Detta beror pa att ledaren i vissa avseenden brister i sin funktion som koordinator samt
har en bristande formaga att kianna av medlemmarnas behov och inbordes relationer.

Den ledare som till 6vervigande delen &r relationsorienterad, dvs leder gruppen enligt 1/9
stilen, har stora svarigheter att hantera ostrukturerade uppgifter. Denna ledarstil ger ofta
en god atmosfir i gruppen, men koordinationen av arbetsuppgifterna blir dalig vilket
hammar gruppens effektivitet.

Det omvinda forhallandet rader i ruta 9/1, vilken beskriver en ledare som sétter
slutforandet av uppgifien som hogsta prioritet. I borjan av gruppens arbete nér uppgiften
ar ostrukturerad kommer denna ledare att fungera bra, men efterhand som uppgiften blir
mer strukturerad kommer relationerna att {2 storre inflytande pa gruppens
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arbetsprestation. Ledarens uppgiftsinriktning kommer att ha en negativ inverkan pa
relationsaspekterna inom gruppen vilket i slutdndan ger en forsimrad effektivitet.

I ruta 1/1, dar ledaren saknar de tva ledarfaktorer som ar grundldggande for ett
ledarskap, finner vi en person som i praktisk mening inte kan kallas ledare. Denna ledare
tar inte hdnsyn till vare sig sociala behov eller gruppens arbetsuppgitft.

Det ir sjélvfallet s&, att ledarens forhallningssatt maste sittas i relation till
ledarsituationen. En stor del av dagens industri 4r organiserad pa sadant sitt, att det inte
finns forutsittningar att leda personalen enligt Blake’s 9/9 stil. Losningen pa detta
problem &r att omstrukturera arbetsplatsen och pa s sitt skapa mojligheter for ett 9/9
beteende.

Vroom et al har valt en annan utgingspunkt for sin ledarskapsmodell. De anser att det ar
ledarstilen som skall anpassas till situationen.

Vroom et al’s Normative Decision Model.

Vroom et al’s (1973) normativa modell for ledarskap ger ledaren en majlighet att avgora
vilken grad av medlemsinflytande, som resulterar i ett effektivt beslutsfattande.

I en del situationer kan det vara effektivare med ett auktoritart fattat beslut 4n ett beslut
fattat pa demokratisk vig.

I modellen beskrivs fem ledarstilar, langst ett kontinuum fran auktoritart till
demokratiskt:

A L Auktoritirt ledarskap, ledaren fattar beslutet envildigt utifran den information
han/hon for tillfallet har om situationen.

A IL Auktoritirt ledarskap, beslutet fattas envildigt, men ledaren anvander
medlemmarna som informationskalla. Medarbetarna skall endast forse ledaren
med information, inte ge forslag pa 16sningar.

C L Konsultativt ledarskap, dar ledaren diskuterar problemet/beslutet med enskilda
medarbetare samt ber om forslag och ideér. Beslutet kommer eventuelt att
grunda sig pa nagra enstaka medarbetares dsikter.

C I1. Konsultativt ledarskap, hela gruppen gar igenom och diskuterar
problemet tillsammans med ledaren. Eventuellt kommer beslutet att spegla
gruppens standpunkt.

G IL Grupporienterat ledarskap, ledaren ar lyhord for medarbetarnas asikter och
tillsammans med gruppen formulerar han/hon alternativa 16sningar som grundar
sig pa samstammighet. Ledaren paverkar inte gruppen till att valja ett visst
forslag, utan accepterar och verkstiller det beslut som gruppen tagit.

Metoden bestar av sju fragestallningar om beslutssituationen samt ett flodesschema for
val av lamplig ledarstil (se figur 4).

Ledaren utgér fran den vinstra sidan av flodesschemat genom att besvara friga A. Om
svaret pa denna friga blir nej fortsatter han/hon vidare till ruta D osv. Besvaras fragan
med ett ja, hamnar ledaren pa ruta B osv. Slutligen kommer ledaren att hamna p4 nagon
av de tretton problemtyper som beskrivs i figur 4, och kan dar avldsa limplig ledarstil, i
termer av beslutskvalitet, gruppklimat, tidskonsumtion etc for varje situation.



11

Om vi ser narmare pa flodesschemat finner vi att i vissa typer av problem kan man uppni
ett acceptabelt resultat med samtliga fem ledarstilar. I dessa fall 4r det upp till ledaren att
vilja om han eller hon vill komma till ett snabbt beslut (genom att anvidnda en auktoritar
ledarstil, (AI eller AII), eller att lata beslutsprocessen ta langre tid genom en mer
demokratisk ledarsti! (CL, CII eller GII). Fordelarna med det senare alternativet 4r att
medarbetarna ges en majlighet att pa egen hand utveckla sin problemlésningsforméga.

A B C D E F G

1- AL, AIl, CI, CII, G
NEJ

2-GII

JA 3- AL, AIL, CI, CII GII

- 4- AL ATI CI, CHO

JA

@ 5-6u
JA 6a- CII
6b- CI, CI
NEJ
7- Al CI, CII
9.cn 8- All, CI, CII, GII
4 10 - CII, GII
s JA 11-GI
NEJ 12-CI1

A. Finns det nagra kvalitativa krav pa beslutet si att en 16sning kan vara bittre 4n en annan?
B. Har jag tillrickligt med information for att kunna ta ett hgt kvalitativt beslut?

C. Ar problemet strukturerat?

D. Ar ett effektivt verkstillande av beslutet beroende av acceptansen fran medlemmarna?

E. Om jag viljer att fatta beslutet pa egen hand, 4r det da rimligt att tro att detta skulle
accepteras av mina medarbetare?

F. Delar mina medarbetare den av organistionen faststillda malsittningen, som maste
uppnas for att 16sa problemet?

G. Den l6sning jag viljer innebar den en 6kad risk for att det uppstar konflikter
mellan mina medarbetare.

Figur 4. Flodesschema for val av ledarstil (Vroom et al, 1973).

Vroom och hans medarbetare har i ett antal studier undersokt modellens tillfrlitlighet
och anvindbarhet. Exempelvis har man i ett flertal experiment latit deltagarna l4sa en
fallbeskrivning av en ledarsituation och sedan fragat vilken ledarstil man ansag skulle ge
bést resultat. Man fann att manga deltagare valde en och samma ledarstil oavsett
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situation, medan andra var mer flexibla och anpassade ledarstilen till den aktuella
situationen. Resultaten tyder pa att modellen mer kan betraktas som beskrivande, 4n en
praktiskt tillampbar metod for forandring av ledarbeteenden.

I "Managerial Grid" beskrivs den ideala ledarstilen i termer av ett 9/9 beteende. Det ar
dock tveksamt om den individ existerar, som i en ledarsituation, kan vara bade optimalt
relations- och uppgiftsinriktad pa en och samma géng.

Hersey och Blanchard, (1977), forkastade ideén om en idealisk ledarstil som skulle leda
till ett maximalt utnyttjande av gruppens resurser utan att ta hansyn till varesig
arbetssituationen och medlemsstrukturen. Man lanserade istillet en modell for
situationsanpassat ledarskap.

Hersev och Blanchard’s Situational I eadership Theory.

Aven denna modell beskriver ledarskapet i termer av relations och uppgiftsorienterat
beteende, men introducerar en tredje dimension , nimligen medarbetarnas mognadsgrad.

Hersey och Blanchard beskriver fyra grundlaggande ledarstilar (se figur 5), som gavs
foljande bendmningar, instruerande, sdljande, stédjande, och delegerande.

Hog
/\ Stédjande Siljande
Lag uppgift Hog uppgift
Hog relation Hog relation
Relationsqgrientering
Delegerande Instruerande
Lag uppgift Hog uppgift
\/ Lag relation Lag relation
Lag

L5g< > Hég

Uppgiftsorientering
Figur 5. Grundlaggande ledarstilar enligt Hersey och Blanchard, (1977).

Sa har langt skiljer sig inte denna modell fran andra kontingensteorier, men i och med att
man introducerar en tredje dimension, medarbetarnas mognadsgrad, kommer
uppmairksamheten att i hogre grad 4n i andra modeller att fokuseras pd medarbetarnas
behov. I begreppet mognad ingdr motivation, ansvar, kunskap och erfarenheter och
definieras av Hersey och Blanchard som:

".......the capacity to set high but attainable goals (achievement motivation), willingness

and ability to take responsibility, and education and/or experience of an individual or a
group”.

En lamplig ledarstil med avseende pa medarbetarnas mognadsgrad illustreras med
figur 6.



Lag uppgift Hog uppgift

Hoég relation / <\ Hog relation
Lag uppgift Hog uppgift
Lag relaty /\@relation

Mogna < > Omogna

Figur 6. Val av ledarstil med avseende pd mognadsgrad.

Ett effektivt ledarskap enligt denna modell innebar en ledarstil som ldper langs ett
kontinuum fran stark uppgiftsinriktning till ett delegerande av arbetsuppgiften till

gruppen.

Med figur 6 illustreras sambandet mellan mognadsgrad och ledarstil. I grupper med lag
mognadsgrad, blir ledarens uppgift att 1 forsta hand se till att gruppen kommer igdng med
sitt arbete, (hog uppgifts- och lag relationsinriktning) Nista steg blir att skapa och
uppratthalla relationer som hjalper gruppen att utnyttja den kompetens som finns hos
medarbetarna, (hog uppgifts- och hdg relationsinriktning). Detta leder till en 6kad
mognadsgrad, som i sin tur 6kar gruppens formaga att arbeta sjalvstandigt, vilket innebar
att ledaren 1 hogre grad kan agera relationsorienterat, (lag uppgifts- och hog
relationsinriktning). Slutligen kommer gruppen att uppna en mognadsgrad dir ledaren
uteslutande kan delegera arbetsuppgiften till gruppen (ladg uppgifts- och lag
relationsinrikning ). Mognadsgraden ar inte “statisk” utan kan variera 6ver tiden beroende
pé gruppens arbetssituation.

Modellen beskriver en metod dir ledaren genom ett situationsanpassat ledarskap
successivt okar medarbetarnas kompetens och féormaga att arbeta sjalvstandigt.

For att underlétta ledarens bedomning av medarbetarnas mognadsgrad, har Hersey och
Blanchard utvecklat ett frageformular (LEAD), bestaende av 12 situationsbeskrivningar
som skildrar olika mognadsnivéaer hos medarbetarna. For varje situation skall deltagaren
vélja ett av fyra svarsalternativ, dar varje alternativ aterspeglar ndgon av de fyra
grundldggande ledarstilarna

Aven om de ledarskapsteorier som beskrivits i detta avsnitt, verkar skilja sig at pd manga
punkter 4r den gemensamma namnaren att samtliga pa ett eller annat satt ligger tonvikten
pa relationen mellan ledarbeteende och arbetssituation. Teorierna har dverlag visat sig
anvindbara bade nar det galler forskning och 1 utbildningssyfte.

Gruppens mojlighet att kunna fatta situationsadekvata beslut, beror till stor del pa
ledarens férmaga att koordinera de enskilda medlemmarnas kompetens och erfarenheter
med uppgiftens krav. Men ett beslutsfattandet foregds av en problemlésningsprocess dar
gruppen definierar problemet, identifierar mojliga l6sningar, for att slutligen enas om ett
beslut.
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6. Problemlosning och beslutsfattande i grupp

I komplexa och riskfyllda arbetsmiljder stills det hoga krav pa gruppens forméga att
kunna 16sa bade relationsmassiga och uppgiftsrelaterade problem, fSr att kunna fatta
snabba och ritta beslut.

Vad hédnder inom gruppen nar man stills infor ett problem? Vilka faktorer pa individ och
systemniva paverkar beslutsprocessen?

Bales teori om problemldsande grupper.

Bales, (1950), menar att gruppen Idser sitt problem stegvis i en bestimd ordningsfoljd.
Gruppen kommer fran det att man stillts infor ett problem till det att man enats om en
16sning (fas 1-4), i forsta hand prioritera uppgiften, vilket innebir att de interpersonella
relationerna asidositts. Detta leder till en 6kad spanning i relationerna mellan gruppens
medlemmar vilket 6kar risken for konflikter. Nar uppgiften ar 16st kommer dessa
spanningar och konflikter fram. Gruppen maste i detta ldge forsoka finna metoder for att
hantera och bearbeta dessa situationer, for att fa en méjlighet att aterskapa en positiv
gruppatmosfar (fas 5 och 6).

Foljande aktiviteter kan enligt Bales observeras i en grupp under ett problemlosande:

1. Orientering, medlemmarna skapar sig en uppfattning om problemets omfattning
genom att bekrifta och klargora uppgiftsrelevant information.

2. Utvirdering av méjliga 16sningar, medlemmarna ger forslag pa Iosningar, som
analyseras och virderas.

3. Kontroll, i denna fas forsoker medlemmarna fa kontroll 6ver savil situationen som
andra medlemmar i gruppen, genom att be om och ge forslag pa alternativa
tillvagagangssiatt och strategier, eller frimja andras sjalvstandighet.

4. Beslut, nir gruppens medlemmar enats om hur uppgiften skall 16sas, kommer
uppmirksamheten att i storre utstrackning fokuseras pa att 16sa interna konflikter
mellan medlemmarna.

5. Konfliktlosning, gruppen forsoker finna olika sétt att hantera eller minska de
interpersonella spanningar som har blivit foljden av arbetet med att 16sa uppgiften.

6. Reintegration, gruppen forsoker pa olika satt att aterskapa den positiva atmosfar
som fanns i gruppen fran borjan.

Bales fyra forsta faser, dvs fran det att gruppen identifierat och definierat problemet, till
det att gruppens medlemmar fattat sitt beslut, kan enligt Hirokawa och Johnstone,
(1989), i stora drag beskrivas som utvecklingsprocess dar medlemmarnas ideér och
asikter kontinuerligt klarifieras, vederldggs, konkretiseras, modifieras och sammanstills
innan gruppen enas om ett beslut.
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Beslutsfattande 1 erupp

I varje ny situation som innebar att gruppen maste fatta ndgon form av beslut stills det
stora krav pd gruppens formdga till ett effektivt beslutsfattande. Varje beslut foregés av
en process dar medlemmama och gruppen tillsammans bearbetar uppgifien innan det
slutgiltiga beslutet tas. Gruppens beslut kommer under denna process att paverkas av ett
antal variabler pa individ och gruppniva.

Varje medlem i gruppen har sina motiv och mal med att ingé i en grupp. Motiven 4r
oftast sociala, varje minniska har ett behov av att bli accepterad av andra, att fa en
mojlighet att spegla och utbyta tankar, &sikter och ideér med andra manniskor osv. Milen
ar till skillnad fran motiven mer situationsspecifika, individens mélsittning kan vara att
beslutet skall leda till férandringar i den omgivande milj6n eller till forbattrade relationer
till andra medlemmar, 6kad status i gruppen etc.

Med sig till gruppen har ocksé varje medlem en unik uppsittning personliga egenskaper,
som dven dessa kommer att paverka beslutsprocessen. Vissa manniskor ar dominanta och
auktoritdra andra dr undergivna och osikra etc.

Medlemmarnas kognitiva strukturer, bestar av individens attityder till, antaganden om
och virderingar av beslutssituationen. Till dessa strukturer integreras nya situationer och
ny information och bildar den "kunskapsbas" som individen kan utnyttja for att formulera
anledningarna till sitt val. Genom ett antal kognitiva processer, varseblir, bedémer,
kategoriserar, ackumulerar, hamtar och integrerar varje medlem den information som &r
relevant for beslutsfattandet.

Vilken information som skall utnyttjas och bearbetas regleras via individens kognitiva
heuristiks. Dessa styr vilken ny information som skall inforlivas, och i vilken mén
individen skall hamta upp och bearbeta information fran andra kognitiva strukturer.
Exempel pa kognitiva heuristiks kan vara att vid informationsbearbetningen lita mer pa en
intiutiv kansla, 4n pa empiriskt underbyggd information, en annan form av heuristiks 4r en
tendens hos individen att lita pa forstahandsinformation.

Individens kognitiva strukturer och heuristiks bildar tillsammans ett kognitivt schema,
eller en mental bild av beslutssituationen. Under forsoken att 16sa uppgiften kommer
detta schema att paverka varseblivningen, bedomningen och f6rstaelsen av situationen,
samt attityden till, och antaganden om, de forutsittningar som finns for ett konstruktivt
beslutsfattande.

For att kunna fatta konstruktiva beslut fordras ett kontinuerligt informationsutbyte mellan
medlemmarna. Detta staller stora krav pa individens formaga att kunna enkoda
information, dvs att genom verbal eller icke verbal (ansiktsuttryck, kroppshallning,
rostlige etc) kommunikation kunna fora fram sina asikter, ideér och for uppgiften
relevant information. Retoriken, konsten att utnyttja symbolik och andra former av
budskap i syfte att paverka andra manniskors uppfattningar och asikter, har stor betydelse
i denna typ av kommunikation. Motsatsen till enkoda &r att dekoda kommunikation, och
avser formaégan att kunna uppfatta och bearbeta information, samt att ur detta kunna
urskilja asikter, ideér och viktig information.

Kommunikationen pa individniva fungerar som ett verktyg med vilket individen kan
producera, bearbeta, uppfatta och tolka symboler och budskap.

I varje samhalle finns socialt betingade normer for hur vi skall bete oss i olika situationer.
P4 samma sitt paverkas gruppens beslut av de normer, uttalade eller underforstadda som
ar socialt vedertagna 1 samhallet eller bildade av gruppens medlemmar. Dessa normer
paverkar gruppen genom att ange de alternativa mojligheter som finns for ett
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beslutsfattande, utifran de forutsittningar som géller for den aktuella situationen.
Gruppens beslut grundar sig ofta pa ett effektivitetskriterium, dar man viljer det
alternativ, som med ett minimalt utnyttjande av gruppens resurser maximerar det
onskvirda resultatet (McGrath, 1991).

Dynamiken och ménstret i gruppens interpersonella relationer (rollférdelning,
maktstruktur, gruppatmosfiar etc), paverkar beslutet genom att bilda normer for hur
medlemarna skall interagera under beslutsprocessen. Exempelvis fann Janis (1972) att det
1 grupper med stark sammanhallning fanns en ovilja hos medlemmarna att ifrigasitta och
kritisera varandras forslag och informationer. Detta grundar sig pé en ofta outtalad norm
om att man inte skall stora den radande harmonin inom gruppen.

Kommunikationens betydelse for ett effektivt beslutsfattande ar vil dokumenterad av bl a
Hirokawa och Johnstone, 1989; Hirokawa, 1990; Burleson, Levine och Samter, 1984,
man har bl a funnit att kommunikationens roll for beslutskvaliteten 6kar med uppgiftens
komplexitet.

Kommunikationsprocessen paverkar gruppens beslutsfattande pa flera sitt. Den lyfter
fram och avslojar de attityder, virderingar, uppfattningar och annan information som
ligger till grund f6r medlemmarnas beslut. Kommunikationen ger medlemmarna en
mojlighet att fa ta del av en storre méngd tillganglig information, samtidigt som
mojligheterna att uppticka brister i beslutsunderlaget 6kar. Den mest kompetente
gruppmedlemmens mojligheter att paverka beslutet okar, och slutligen ger den
medlemmarna en mojlighet att skapa en gemensam bild av den sociala verklighet inom
vilket beslutet skall formas och forankras.

Beslutsprocessen.

I och med att gruppen fatt sin uppgift eller stéllts infor en ny situation som kraver nagon
form av beslutsfattande, startar den process som leder till gruppens beslut.
Beslutsprocessen ar en komplex social aktivitet som péaverkas av: (a) medlemmarnas
kognitiva strukturer, processer, heuristiks, och scheman; (b) motiven, malen och de
personliga egenskaperna hos varje medlem i gruppen; (¢) gruppens normer for
beslutsfattande; (d) medlemmarnas interpersonella relationer; och (e) gruppens
kommunikationsmonster.

Beslutsprocessen kan korfattat beskrivas som en utvecklingsprocess i fyra steg: (1)
introduktion av uppgiften; (2) inledande interaktion; (3) diskussion om positioner och
preferenser; samt (4) utformning av gruppens beslut (Hirokawa och Johnstone, 1989).

Introduktion av problemstillning.

Innan gruppen funnit sin struktur kommer varje medlem att agera som en enskild
beslutsfattare. Medlemmarna gor en forsta bedomning av problemet, och formulerar ett
antal antaganden om uppgiftens natur. Vilken typ av beslut ar det som efterfragas?

Hur mycket och vilken typ av information finns tillgénglig? Om den tillgingliga
informationen &r relevant for problemet, vad kravs for att fullfolja uppgiften etc?

Efter denna forsta bedémning kommer varje individ utifran sina kognitiva strukturer och
heuristiks att skapa sig en bild av problemet. Detta forsta intryck av uppgiften resulterar i
etablerandet av ett kognitivt schema som vigleder individen vid de inledande forsoken att
bearbeta uppgiften. Detta kognitiva schema kommer kontinuerligt att kompletteras och
uppdateras med ny information, vilket ger ett béttre beslutsunderlag. De kognitiva
processer som utnyttjas for att bearbeta informationen, kommer att paverka eller bl
paverkade av delar i individens kognitiva schema.
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Exempelvis 4r det troligt att de mest utpriglade varderingarna i individens kognitiva
schema kommer att styra beslutsvalet.

Inledande interaktion.

Nir var och en av gruppens medlemmar bildat sig en uppfattning om

problemets omfattning, kommer man att bérja kommunicera med varandra.
Kommunikationen bestar av ett 6msesidigt utbyte av uppfattningar, asikter, antaganden
och annan viktig information som rér uppgiften. En avgérande faktor for om man skall
lyckas att uppnd en 6msesidig forstaelse av problemets omfattning, 4r medlemmarnas
forméga att enkoda och dekoda information.

Normer och existerande sociala strukturer och relationer (diskussionsregler,
roliférdelning, interpersonella relationer etc) préglar vid denna tidpunkt gruppens
kommunikationsménster, och deras funktion ar att manifestera, etablera, och bekrifta
vilka regler som giller vid beslutsfattandet.

Sammanfattningsvis syftar denna inledande interaktion till att etablera en samstimmighet
inom gruppen gillande: (a) uppfattningen, tolkningen och bedémningen av uppgifien; (b)
vilka attityder, virderingar, och asikter som skall gilla nir gruppen skall fatta beslut; och
(c) hur tillgénglig information skall bearbetas och/eller vilka regler som skall gilla for
beslutsfattandet.

Diskussion om positioner och preferenser.

Beslutsprocessen har nu kommit till den punkt dar medlemmarna borjar att utforma ett
beslutsunderlag. Gruppens medlemmar forsvarar och forséker 6vertyga andra om
fordelarna med sitt val. Den typ av kommunikation som det har ar fragan om, ar influerad
av bade psykologiska, normativa och sociala faktorer.

Medlemmarna kommer att ldgga fram sina budskap pa sadant satt att det inte bara skall
Overtyga andra, utan si att det ocksa ger en mojlighet att tillfredstélla interpersonella
behov och intressen (dvs motiven och mélen med interaktionen). Vidare maste
argumenten struktureras och presenteras pa ett sitt som Overensstimmer med de
existerande gruppnormerna. Individen méste dven anpassa sina budskap till gruppens
formella maktstruktur, och till den uppfattning andra medlemmar har av hans/hennes
position inom gruppen. For att Overtyga personer med lagre status kan exempelvis
individen vilja en rak och 6ppen kommunikation, i det motsatta forhallandet ar det oftast
effektivare att valja en mer tankevickande strategi.

Medlemmarnas inbérdes relationer och gruppatmosfiren ar ytterligare tva faktorer som
individen maste ta hansyn till i sin argumentering. I grupper med stark sammanhallning
maste argumenten presenteras, sa att man undviker stérningar 1 den sociala strukturen.
De existerande normerna och/eller individens position i gruppen kan manga génger
begrinsa mojligheten att genom kommunikation vertyga andra medlemmar om
fordelarna med sitt val. Denna begrinsning kan resultera 1 vad Pendell (1979) beskriver
som "out of character"-beteenden dar man standigt ifrdgasitter andra medlemmars asikter
och virderingar, inte engagerar sig namnvirt i arbetsuppgiften och dér individens bild av
situationen ar oforenlig med 6vriga gruppmedlemmars.
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Utformning av gruppens beslut.

Gruppens medlemmar kommer i beslutsprocessens sista fas att forena sig kring ett
gemensamt beslut. Den samstammighet som uppnatts ar resultatet av en interaktion av
faktorer pa bade individ och gruppniva.

Samstdgmmigheten kan i vissa fall bero pa att gruppens medlemmar tror att det alternativ
man viljer kommer att tillvarata just deras intressen pa bésta sitt. En del medlemmar
kommer att acceptera majoritetens uppfattning nér de inser att valet resulterar i att
personliga motiv och mal kan uppnas. I andra fall kommer samstammigheten att bero pa
vissa medlemmars forméga att argumentera och dvertyga om férdelarna med att vilja
deras alternativ.

De normer som reglerar gruppens beslutsfattande kan ocksa bidra till samstammigheten.
Exempelvis kan man i grupper som fattar sina beslut enligt majoritetsprincipen, ofta se
hur grupptrycket far individer med avvikande &sikter att 4ndra installning och godta det
alternativ, som en majoritet av medlemmarna foredrar.

En annan form av grupptryck som bidrar till samstammigheten, 4r nar enskilda individer
godtar majoritetens beslut av radsla for att stéra och splittra sammanhéllningen i gruppen.
Andra medlemmar samtycker till gruppens beslut, eftersom man tror, att en speciellt
inflytelserik medlem i gruppen foredrar detta alternativ.

Nar man betraktar alla faktorer som paverkar ett beslutsfattande, inser man att risken for
felaktiga beslut okar i arbetsmiljoer med komplexa, centraliserade, interaktionsberoende
och svarbegripliga tekniska system. Felaktiga beslut har en tendens att generera stérre
eller mindre fel bade ménskliga, tekniska och organisatoriska. Mindre fel isolerade var for
sig kan systemen ofta klara av, men relativt sma incidenter kommer 1 forldngningen att
genom en obemirkt och ofta oforutsedd interaktion att orsaka minskliga felhandlingar
som 1 forlangningen kan bidra till svara olyckor.

7. Minskliga felhandlingar, orsak och verkan.

Minskliga feihandlingar antas vara den storsta anledningen till att olyckor intraffar i ett
manniska - maskin sammanhang. Det ar darfor synnerligen viktigt, att genom fore-
byggande atgarder och utbildningsinsatser i storsta mojliga man minimera méjligheterna
till felhandlingar.

Om vi ser ménskliga felhandlingar ur ett systemteoretiskt perspektiv, och delar in
organisationen i ledningsniva, gruppniva, individniva och narmiljo, finns det
forskningsresultat som tyder pa att ett felaktigt beslut pa ledningsniva manga ganger kan
ge upphov till brister och svagheter pé andra nivaer i organisationen.

Wagenaar, Hudson och Reason (1990) havdar att olyckor ofta ar slutprodukter i en lang
kedja av handelser. Man forklarar hiandelseforloppet med ett "generalized causation
scenario”:
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DECISIONS TYPES PRECURSORS ACTS ACCIDENTS

DEFENCE
MECHANISMS

Figur 7. Generaliserat orsaksscenario (Wagenaar, Hudson och Reason, 1990).

Den forsta lanken i hdndelsekedjan 4r ofta ett felaktigt beslut pa ledningsniva (decisions).
Detta beslut kommer forr eller senare att ge upphov till fel, som kan ligga dolda under en
langre tid (failure types). Dolda fel kan delas in i: (a) fel som paverkar den fysiska miljon;
(b) fel som paverkar individens agerande; och (c) fel som inverkar pa foretagsledningens
hantering av verksamheten. Felen som forr eller senare kan komma att leda till
riskbeteenden och felhandlingar kan t ex bero pa ink6p av maskiner som ar felaktigt
ergonomiskt utformade, oaktsamhet vid underhéllsarbeten, brister i personalens
arbetsinstruktioner, oforenliga mal for verksamheten etc.

Dagligen stalls vi infor situationer som kraver att vi agerar paé ett eller annat sitt. Varje
handling 4r resultatet av en inre dialog eller mentalt resonemang ("psychological
percursors"), dar vi formulerar anledningarna till vart agerande.

Under normala omstandigheter kommer vart resonemang att leda till ett handlande som
ar adekvat for den radande situationen. Men dolda fel kan leda till avbrott, stérningar och
stress, som 1 forldngningen resulterar i ménskliga felhandlingar ("unsafe acts").

Nir man konstruerar komplicerade tekniska system forsoker man pa olika sitt att
forebygga och forhindra att det uppstar olyckor. Dessa forsvarssystem eller barridrer
(defence mechanisms) kan t ex vara konstruerade pa sadant sitt att anlaggningen stoppas
automatiskt nir vissa gransvarden Sverskrids eller att personalens arbete och
ansvarsomraden regleras av administrativa instruktioner. Tyvarr gér det inte att undvika
olyckor, det verkar som om forsvarssystemen klarar av mindre isolerade incidenter men
nir dessa sma fel interagerar brister barridrerna och olyckan ar ett faktum.

Att avbrott, stomingar och stress kan fa 6destigra konsekvenser finns det manga exempel
pa, t ex de svara kamnkraftsolyckorna i Chernobyl och Harrisburg, inom civilflyget riknar
man med att mellan 60 - 80 % av olyckorna orsakas av manskligt felhandlande.

Det finns en omfattande forskning om sambandet mellan 6kad arbetsbelastning och
"human errors" i ett manniska - tekniksammanhang. I sin analys av den svéra flygolyckan
1977 pa Teneriffa flygplatsen beskriver Weick, (1990) ett antal situationer och
omstindigheter som Okar sannolikheten for ménskligt felhandlande. Referenserna i
foljande avsnitt 4r hamtade fran Karl E Weick's artikel The vulnerable system: an analysis
of the Tenerife air disaster.

Det ar troligtvis sd att aktiva felhandlingar ofta grundlaggs genom "pluralistic ignorance”,
(Miller och McFarland, 1987), dvs "jag tror att nagot haller pa att ga fel, men troligtvis ar
det ingenting att bry sig om, eftersom ingen annan séger nagot".

Den utlésande faktorn for "human errors” ar storningar och avbrott eller "any event,
external or internal to the individual, that prevents completion of some action, thought
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sequences, plan, or processing structure (Mandler, 1982)". Avbrott och stérningar i
samband med hog arbetsbelastning leder till en okad stress. Den mest intensiva stressen
uppstar nér individens formaga att 16sa uppgiften endast 4ar ndgot mindre 4dn vad som
kravs for att klara av situationen (McGrath, 1976).

Det ar viktigt att podngtera att stress under kortare perioder 6kar uppmarksamheten och
underlattar for individen att klara av situationen. Problemet r att om stressnivan forblir
oforminskad under en lingre tid kommer den att stora pagaende kognitiva processer och
handlingsmonster.

En foljdverkning av stress &r att den inskranker individens perceptionsformaga, vilket
leder till informationsforluster, antalet handelser som blir ouppmarksammade 6kar, och
helhetsbilden av situationen gar forlorad.

Stress okar dven sannolikheten for att individen skall regrediera till tidigare vl invanda
handlingsménster, som &r inadekvata for den aktuella situationen. Orsaken till detta
menar Zeleny, (1986) ér att ménniskan inte har formégan att utveckla komplexa
handlingsmonster 1 samma takt som ¢kningen av komplexiteten 1 den omgivande miljon.

Att tala om "operatorsfel” dr pa manga sitt missvisande eftersom ett minskligt
felhandlande i de flesta fall 4r resultatet av ett kollektivt fel (Gardenier, 1981).
Forskningen kring gruppinteraktionens betydelse for olycksbendgenheten i arbeten med
komplicerade tekniska system, tog ny fart efier Three Mile Island haveriet.

Staw, Sandelands och Dutton, (1981), fann bla att arbete under stress leder till en
centralisering av kommunikationen. Samtidigt som stressen leder till en 6kad formell
struktur férvandlas éppen kommunikation mellan jamlikar till stiliserad kommunikation
mellan olikar. Forslag pa 16sningar fran personer med formell auktoritet tenderar att fa
storre inflytande, daven om battre forslag till l6sningar kan finnas hos andra medlemmar.
Det finns en tendens att det i hierarkiska relationer uppstar en kommunikation dar
medlemmar med l4gre status anpassar sin kommunikation sé att den tillfredstaller
medlemmar med hogre formell status.

I normala fall kommer kommunikationen och den sociala interaktionen inom gruppen att
sOrja for, att man uppnar en gemensam adekvat tolkning av situationen. Men 1 kris-
situationer 6kar sannolikheten for att det skall utvecklas falska hypoteser som kan bl
bestdende. Det ar inte utan anledning som falska hypoteser uppstar. For vissa minniskor
fyller de en funktion som forsvar mot angest, t ex antagandet att "de andra klarar av det
har bittre 4n jag, sa det 4r ingen idé att jag forsoker”, vilket 6kar risken for att de andra
medlemmarnas felbedomningar forstarks och blir bestaende.

Falska hypoteser har lattare for att uppsta i situationer dar individen forvéntar sig nagot,
ar koncentrerad pa ndgot eller avslutar nagot (Davis, 1958).

7.1. Att forebygga och forhindra olyckor.

Om det 4r som Reason et al (1990) anser, att olyckor ar en foljd av felaktiga beslut pa
ledningsniva, sa torde en effektiv forebyggande atgard vara att foriandra verksledningens
beslutsprocesser.

Felaktigt fattade beslut inom processindustrin och specielit inom karnkraftsindustrin
innebir stora risker for olyckor som kan fa forédande konsekvenser for savil méanniskor
som miljé. En metod for att undvika detta ir att grunda beslutet pa en riskanalys. Saaty
(1987), menar att en riskanalys inte bara innebir att beddma vad som kan intréffa, utan
ocksi en bedomning av vilka faktorer som skall prioriteras vid en incident. dvs bade
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betydelsen av en hindelse och sannolikheten for att den skall uppsta. Forutom dessa tva
aspekter ar det viktigt att riskanalysen innehaller forslag pa alternativa besluts-
mojligheter, en utvardering som beskriver inneborden av de alternativa
beslutsmojligheterna samt en granskning av hur arbetsuppldggningen 6verenstimmer med
kraven pa hog sakerhet (Brown och Ulvila, 1988).

Pa senare tid har riskanalysen alltmer kommit att handla om samspelet mellan ménniska,
teknik och organisation. Att samtliga anstillda i en organisation paverkar bade
arbetsklimat och riskbenidgenhet ar de flesta forskare numera 6verens om och incidenter
menar man uppstar som en foljd av bristande interaktion mellan minskliga, tekniska och
organisatoriska faktorer.

Den traditionella riskanalysen (RA), ar till storsta delen en teknikorienterad metod for
analys av sannolika incidenter i komplexa system. Analyserna utfors av externa experter
och ar ofta begrinsade till specifika delar av ett system, vilket innebar att helhetssynen
manga ganger gar forlorad. Ofta uppstar problem nar resultaten skall forankras hos
berorda personer eftersom:

"The voice of risk analysis is not heard from one divine mountaintop, but rather a whole
mountain range. The problems of communication and exchange from one mountaintop,
with its perspective of the world, to another have not yet been solved" (Mays och
Poumadere, 1989).

Mays och Poumadeére har utvecklat en metod kallad "Decentralized Risk Analysis", som
dven omfattar en analys av den radande "organisationskulturen”, dvs de normer och
varderingar som paverkar manniskans och gruppens attityder, varseblivningar och
handlingar. I en decentraliserad riskanalys (DRA) utnyttjas de anstédllda som experter, och
den samlade kompetensen och erfarenheten som finns anvénds i det fortlopande arbetet
med att utveckla sikerhetshojande atgarder saval tekniska som organisatoriska. Syftet ar
att 6ppna kommunikationskanaler mellan alla nivéer i organisationen, vilket ger mojlighet
till en holistisk analys av situationen. Det faktum att samtliga personer som paverkas av
analysen 4r delaktiga vid utformningen av foreslagna atgarder, minskar risken for
missforstdnd och dkar chanserna for en bestaende forandring av attityder och beteenden.

I ett arbete rorande sakerhetsfragor pa ett franskt karnkraftverk kunde Mays och
Poumadére (1989) pavisa en patagligt minskad olycksfrekvens, ett battre socio-
emotionellt arbetskiimat samt ett okat sdkerhetsmedvetande nar man tillampade en
decentraliserad riskanalys.

Utifrin DRA’s grundkoncept utvecklade de bada forskarna ett handlingsprogram
SAPRAC (Safety Practices and Work Relations), dar man med hjalp av SYMLOG
(System for the Multiple Level Observation of Groups), analyserade foljande tre
dimensioner: (1) det 6vergripande organisationsklimatet; (2) instéllningen till sékerhets-
rutiner och procedurer samt; (3) det socioemotionella klimatet i arbetssituationen.

I ett forsta skede fick samtliga anstillda besvara ett fraigeformular, dar man bedémde de
tre dimensionerna. Personalen delades dérefter in i tolv smagrupper utifran yrkes-
tillhorighet, arbetsledare, administrativ personal, underhéllspersonal etc.

Insamlade data analyserades och respektive grupp informerades om sina egna och andra
gruppernas bedomningar. Resultaten diskuterades och varje grupp fick i uppdrag att
komma med forslag pa sakerhetshéjande atgarder. Slutligen presenterades och
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bearbetades forslagen i en grupp bestdende av en representant frn var och en av de tolv
grupperna.

Ett ar senare upprepades samma procedur och resultaten jamfordes med den foregiende
mitningen. De forslag pé sikerhetshojande atgarder som presenterades i den forsta fasen,
utvirderades och analyserades, vilket resulterade i modifieringar av tidigare forslag
och/eller nya forslag till forbattringar av sikerheten.

En utvirdering av SAPRAC visade att antalet olyckor och incidenter sj6nk,
personskadorna niarmare halverades och franvaron minskade. Personalen var mer tillfreds
med sin arbetssituation, vilket resulterade i effektivare arbetsgrupper, en storre Sppenhet
for att prova nya arbetssétt och en effektivare kommunikation.

Ur ett socialpsykologiskt perspektiv &r SAPRAC ett exempel pa hur man genom att
analysera och beskriva en "organisationskultur”, kan paverka samspelet mellan ménniska,
teknik och organisation.

Aven Reason forordar en holistisk och verksamhetsanpassad analys, d4r man narmare gir
in pa och forsoker forsta interaktionen mellan méanniska, teknik och organisation.

Oavsett hur utforliga riskanalyser vi gér, kommer det alltid att uppsta situationer dir
operatéren, for att fa anlaggningen under kontroll, maste ga in och pa egen hand besluta
om vilka atgarder som skall vidtas. Problemet &r att kontrollrumspersonalen manga
ganger saknar den kunskap och erfarenhet som erfordras for att kunna fatta de ritta
besluten. Detta dilemma aterges med Reason’s ord néar han i en artikel skriver:

" Why do we have operators in complex systems? To cope with emergencies. What will
they actually employ to deal with these problems? Stored routines based on
previous interactions with a specific environment. What, for the most part, is their
experience within the control room? Tweaking the plant while it is operating within
safe limits (Reason, 1987)".

Har beskrivs ett grundldggande problem 1 all verksamhet dar driften sker med hjalp av
invecklade tekniska system. Personalens bristande erfarenhet av att handskas med avbrott
och storningar, kan till viss del kompenseras med en grundldggande utbildning i hur man
skall forebygga och hantera incidenter. Men dven om det gar att lira in adekvata
handlingsmonster med hjalp av realistiska simulatordvningar, kvarstar dock problemet att
hiandelseforloppet vid storningar 1 komplexa system &r 1 det nirmaste oforutsigbart, dvs
ingen incident blir den andra lik.

Kontrollrumspersonalens mojligheter att hantera situationer som avviker frin de normala
driftsrutinerna 6kar med en utbildning som inte bara omfattar anldggningens dynamiska
egenskaper utan ocksa en grundlaggande kunskap om hur ménniskan fungerar under
stress, vid en dkad arbetsbelastning, vid plotsligt forandrade arbetsférhallanden etc.

Weick (1990), ger nagra konkreta rad for hur man kan forebygga och forhindra olyckor,
vid arbete med komplexa tekniska system:

- Skapa en gruppkultur som uppmuntrar en 6ppen kommunikation.
Sannolikt 4r det sa att kommunikationen gor ett komplext system mer begripligt och
kontrollerbart. Om saker och ting verkar underliga sa ség till, det 4r endast pa
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detta sitt som pluralistisk okunnighet kan undvikas ( "du ocks4, jag trodde jag var den
enda som visste vad som holl pa att hinda").

- Satt samman grupper som inte bara tar hdnsyn till medlemmarnas formella kompetens
utan se dven pd samarbetsformagan, och 4gna tid och traning till att f2 medlemmarna
att fungera som en enhetlig grupp. Dagens tekniska system kraver vilfungerande
arbetsgrupper som kan hantera, registrera och forsta dessa teknologier.

- Utveckla och uppmuntra normer som leder till att manniskor vagar be om hjilp nir
arbetsuppgiften overstiger deras prestationsformaga.

- Betrakta kaos som en resurs och omforma kriser till valmgjlighter.

- Oka handlingsfriheten, méjligheten till kontroll 6ver arbetssituationen minskar
risken for olyckor.

- Overinlar nya komplexa handlingsmonster for att undvika regression till gamla vil
invanda beteenden. Man bor dock vara uppmérksam pa att Gverinlarning ofta leder
till ngidare responser vid ett avbrott eller storning.

- Uppmirksamma ménniskor pa vilka situationer, som bidrar till att det uppstér falska
hypoteser, dvs nar de forvantar sig nagot, nar de 4r upptagna med négot annat samt
nar de avslutar nagot.

Avslutningsvis betonar Weick, att mojligheten dkar for en positiv synergisk effekt som
hojer gruppens prestationsniva nar gruppatmosfiren praglas av en "vi kinsla", med en
Oppen kommunikation, dar samarbete uppmuntras och dar medlemmarna aktivt och
engagerat tar del av arbetsuppgiften.

Det har speciellt inom karnkraftsindustrin pa senare ar presenterats en rad olika
sdkerhetshojande atgirder, diar man forutom rent tekniska forbattringar av systemen 4ven
utvecklat normer och regler som styr arbetet vid savil underhall som vid den direkta

driften.

I en rapport fran Forsmarks karnkraftsverk "Bra arbetsmetoder i kontrollrummet",
(1990), definieras exempelvis kommunikation som: "att ldmna ett meddelande och
forvissa sig om att mottagaren ratt uppfattat meddelandet”. En bekriftelse pa att
meddelande uppfattats behover inte vara en upprepning utan kan 1 vissa fall vara en
handviftning, en nick eller ett 6gonkast. En bra arbetsmetod vid kommunikation i
kontrollrummet ar att alltid klarstélla att en order eller ett meddelande uppfattats korrekt

av mottagaren.
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8. Metoder for analys och bedomning av gruppinteraktion.

Behavior Anchored Rating Scales and Behavioral Frequency Scales.

Det amerikanska konsultforetaget Battelle (1990) konstaterar i en rapport "Team
Interaction Skills Evaulation Criteria for Nuclear Power Plant Control Room Crews" att
en stor del av olyckorna inom karnkraftsindustrin beror pa en bristande interaktion mellan
personalen 1 kontrollrummet. Man redogor for ett forsok att utveckla en metod for
bedomning av skiftlagsinteraktionen i kontrollrummet pa ett kirnkrafiverk.

Metoden bestar av tva instrument, en Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) och
ett instrument som beddmer frekvensen av ett antal beteenden (Behavioral Frequency
Rating Scales). De bada skalorna bygger pé skattningar i sju dimensioner, dels av en
extern observator, dels av gruppmedlemmarna sjilva. Dimensionerna ar :

1. Ankiiggningens status: Skiftlagets medvetenhet om anldggningens status.
2. Resursutnyttjande: Skiftlagets forméga att utnyttja de resurser som finns att tiliga.

3. Oppenhet: Skiftlagsmedlemmarnas forméga att skapa en atmosfar, som underlittar ett
klargérande av uppkomna fragestéllningar.

4. Forsvar: Skiftlagsmedlemmarnas formaéga att kunna presentera och forsvara sina
argument for en viss handling.

5. Konflikthantering och beslutsfattande: Skiftlagsmedlemmarnas formaga att
uppmirksamma och 16sa meningsskiljaktigheter relaterade till beslut om dtgarder som
leder till en stabil drift av anldggningen.

6. Stresshantering: Skiftlagets formaga att hantera stress vid driftsstorningar och andra
svara situationer.

7. Laganda: Grad av kamratstod under savil stord som normal drift.

"Behavioral Anchored Rating Scales" innehéller &ven en dvergripande bedémning av
skiftlagets prestation under ett arbetspass.

Var och en av de sju dimensionerna skattas pa en attagradig skala fran O till 7, dér siffran
1 betecknar ett "daligt beteende” siffran 4 star for ett "godtagbart beteende" och siffran 7
anvinds for att beskriva ett "mycket bra beteende" eller alternativt 0 “icke observerat
beteende". Exempelvis skattas skiftlagets forméga till stresshantering enligt f6ljande

7. Keep emotions in check even 1 the most difficult circumstances.

4. Effectively keep emotions in check under most conditions.Occasional evidence of
stress-induced behaviors.

1. Demonstrate inappropiate emotions (eg freezing, hostility) resulting in deterioration of
plant conditions.
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For att ytterligare belysa skiftlagsinteraktionen konstruerades ett antal "Behavioral
Frequency Rating Scales", dir man i likhet med BARS anvinder en attagradig skala

(7 alltid; 6 mycket ofta forekommande; 5 ofta; 4 under ungefir halva tiden; 3 ibland;

2 sallan; 1 aldrig; och O icke observerat) for att skatta frekvensen av ett antal beteenden
kopplade till de sju dimensionerna. Under ett arbetspass beddéms t ex graden av
resursutnyttjande utifran hur ofta foljande situationer kunde observeras:

- Step in to assist others who are overloaded with work.

- Make rapid adjustments in work assignments when required by changing plant
conditions.

- Instructions are vague and unclear.
- One member has a greater workload than other members.

I bade BARS och Behavioral Frequency Rating Scales avser bedémningen hela
skiftlagets, inte enskilda medlemmars yttranden eller insatser.

De bida instrumenten testades pa 14 olika skiftlag under simulatortrining.
Skiftlagsinteraktionen bedémdes av simulatorsinstruktorer, beteendevetare samt av
skiftlagsmedlemmarna sjélva.

Vid en narmare analys framkom dock en rad tveksamheter nar det giller metodens
tillférlitlighet och anvandbarhet. Skalorna i Team Interaction Skills Evaulation Criteria
for Nuclear Power Plant Control Room Crews kan inte betraktas som en fardig metod
for bedémning av skiftlagsinteraktion. Daremot 4r det ett underlag, som i en reviderad
och vidareutvecklad form kan komma att bli en anvandbar metod for bedomning av
skiftlagsinteraktion.

Det finns ett flertal metoder for analys av gruppinteraktion som ar anvéndbara for att
beddma samspelet och kommunikationen i ett kontrollrum, utan att for den skull vara
specifikt anpassade till karnkraftindustrin.

Ett av de forsta systemen for analys av gruppinteraktion, som inneholl en uppsattning
strukturerade beteendekategorier, kopplade till en underliggande teori var Bales’s
Interaction Process Analysis (Bales, 1950).

Interaction Process Analysis (IPA)

Bales’s IPA bestar av 12 vil avgransade beteendekategorier, som gér det mojligt att
skatta savil ickeverbal som verbal kommunikation i problemldsande grupper.
Kategorierna ar organiserade i overensstimmelse med Bales’s teori om problemlosande
grupper. Enligt denna teori genomgér gruppen foljande faser under ett problemiésande:
(1) orientering om problemets omfattning; (2) vardering och forslag av mojliga 16sningar;
(3) forsék att fa kontroll 6ver savil andra medlemmar som situationen; (4) beslut; (5)
konfliktl®sning; samt (6) reintegration (for en utférligare beskrivning se avsnittet om
problemldsning och beslutsfattande i grupp). Fas 1 - 4 ar relaterade till gruppens forsok
att 16sa uppgiften (uppgiftsorienterade beteenden) och de tva sista 5 och 6 till gruppens
interpersonella relationer (socioemotionellt onienterade beteenden).
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Bales kategorischema for observation av interaktion i smagruppe

1. Visar solidaritet, hjélper, stodjer, stirker andras status.

Positivt 2. Ger prov pa avspinning, skrattar, skimtar, uppvisar till-
Socioemotionellt fredstillelse.

t -3). : '
beteende (1 - 3) 3. Ger prov pi enighet, passivt accepterande, forstar,

samtycker, bifaller.

4. Kommer med forslag, riktlinjer, frimjar andras sjélv-

standighet.
Aktivt S. Uttalar &sikt. virderar, analyserar, uttrycker kanslor
Uppgiftsorienterat och dnskningar.
beteende (4 - 6). - ; B : -
6. Lamnar orientering, upplysningar, upprepar, klarligger,
bekriftar.
7. Begir orientering. upplysningar, upprepningar, bekriftelse.
Passivt . . o - N .
g‘ﬁs: e . _..__gn.__—___t /. k > EY
Upp enterat 8 I;rlzl osr om asikter, varderingar, kénslor, 6nskningar.
beteende (7 - 9). ys.
9. Ber om forslag, riktlinjer, végar till 16sning eller handling.
10. Ger prov p4 oenighet, avvisar passivt, 4r formell, underlater
att hjélpa.
Negativt 11. Uppvisar spanning , ber om stéd , drar sig undan.
Soctoemotionelit

beteende (10 - 12). 12. Gor motstand, nedvirderar andras status, forsvarar sitt eget,

soker hivda sig.

Fas Kategori
1. Orientening 6 och7
2. Vardering Soch8
3. Kontroll 40ch9
4. Beslut 30ch 10

5. Konfliktlosning 2 och 11
6. Reintegration I och 12

Figur 8.Kategorischema for analys av gruppinteraktion enligt Bales (1950).

IPA anvinds for att skatta frekvensen av de tolv kategorierna under en interaktions-
period. En analys av hur ofta de olika kategorierna forekommer under en specifik
tidsperiod ger en bild av saval rollstruktur som interaktionsmonster.

Aven om IPA i aliméinhet betraktas som en valid och reliabel metod for analys av en
gruppinteraktion, har det 1 jamforelse med nyare gruppobservations metoder sina
begransningar. IPA &r utan tvekan anvandbart pa grupper, som &r engagerade i olika
former av verbal aktivitet. Det faktum, att en observerad aktivitet alltid &r
socioemotionell eller uppgiftsinriktad och endast passar in pé en av de tolv kategorierna,
forutsitter att gruppinteraktionen endast bestar av uppgifts eller relationsorienterade
beteenden. Bales och hans kollegor borjande efterhand att stilla sig fragan om det inte
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behovdes fler dimensioner for att beskriva den komplicerade process, som det har var
fragan om.

Efter ett omfattande forskningsarbete presenterade Bales, Cohen och Williamson (1979)
ett nytt system for observation och analys av gruppinteraktion kallat SYMLOG (System
for the Multiple Level Observation of Groups).

Svstem for the Multiple Level Observation of Groups (SYMLOG)

SYMLOG ir for niarvarande ett av det mest anvinda systemen for analys och observation
av en interaktionsprocess i olika grupper. SYMLOG gor det mojligt att analysera saval
den overgripande gruppstrukturen, som de enskilda medlemmarnas beteenden och
varderingar. Systemet bestar av en tredimensionell begreppsrymd diar man med hjalp av
tre bipoldra dimensioner bedomer graden av: (1) Dominans (U) / Undergivenhet (D), (2)
Vinlighet (P) / Ovinlighet (N), samt (3) Uppgiftsinriktning (F) / Emotionalitet (B).
Bokstaverna inom parantes anger riktningen i begrepprymden, t ex betecknar U upward,
F forward osv. Tillsammans bildar dessa tre dimensioner en begreppsrymd som grafiskt

~ kan beskrivas i form av en tredimensionell kub:

U= Upward F = Forward
Behavior: Dominant F  Behavior: Task oriented
Value: Material Success U Value: Conventionality
Power A
/ 1INE. E / 1IPF
1IN 1P
Z
UNB UB | UPB / .
N = Negative P = Positive
V.
Behavior: Unfriendly ~ N €= 7] > P Behavior: Friendly
Value: Self-interest NB / PB / P Value : Equalitarianism
Dy
/ F
P/
DNB / DB DPB /

B = Backward B \1/

Behavior: Emotionally expressive
Value: Anti-Conformity

D D =Downward
Behavior: Submissive
Value: Ascetic self-denial

Figur 9.SYMLOG's begreppsrymd med beskrivningar av beteenden och vérderingar (Bales,1980.)

1 figur 9 beskrivs dven de virderingar, som enligt Bales ar kopplade till de beteenden som
finns beskrivna i systemet.

Genom att kombinera de sex dimensionerna far vi 26 olika kategorier av beteenden och
virderingar (egentligen 27 kategorier, minus den del av kuben som &r neutral for alla
dimensionerna). For att gdra metoden hanterbar har Bales et al definierat varje kategori i
form av ett antal pastdenden, dar frekvensen av beteenden/virderingar skattas pa en
tregradig skala O sillan, 1 ibland, och 2 ofta. Exempelvis beskrivs ett UNF (dominant,
ovinligt, uppgiftsinriktat beteende) som "authoritarian, controlling, disaproving" och
motsvarade virdering som "a powerful authority, law and order".
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SYMLOG General Behavior and Value Descriptions

Code  Behavior Descriptions

U active, dominant, talks a lot

UP  extroverted, outgoing, positiv
UPF a purposeful democratic task leader
UF  an assertive business-like manager
UN  domineering, tough-minded, powerful
UNB provocative, egocentric, shows off
UB  jokes around, expressive, dramatic
UPB entertaining, sociable, smiling warm
P friendly, equalitarian

PF  works cooperatively with others
F analytical, task oriented, problem solving
NF legalistic, has to be right

N unfriendly negativistic

NB  irritable, cynical, won’t cooperate
B shows feelings and emotions

PB  affectionate, likeable, fun to be with
DP  looks up to others, appreciative, trustful
DPF gentle, willing to accept responsibility
DF  obedient, works submissively

DNF self-punishing, works to hard

DN  depressed, sad, redsentful, rejecting
DNB alienated, quits, withdraws

DB afraid to try, doubts own ability

DPB quietly happy to be with others

D passive, introverted, says little

Value Descriptions

material sucess and power

popularity and social sucess

social solidarity and progress
efficiency, strong effective management
tough-minded assertiveness

rugged individualism, self-gratification
having a good time, self expression
making others feel happy
equalitarianism, democratic participation
alturism, idealism, cooperation
established social beliefs and values
value-determined restraint of desires
individual dissent, self-sufficiency
social nonconformity

unconventional beliefs and values
friendship, liberalism, sharing

trust in the goodness of others

love, faithfulness, loyalty

hard work, self-knowledge, subjectivity
suffering

rejection of popularity

admission of failure, withdrawal
noncooperation with authority

quiet contentment, taking it easy
giving up all selfish desires

Figur 10. Beskrivningar av beteenden och varderingar i SYMLOG.

Den sammanlagda poangsumman (en for varje dimension och medlem) ger en
Svergripande bild av respektive medlems position i begreppsrymden.
Resultaten presenteras sedan grafiskt i form av ett tvadimensionellt diagram.

SYMLOG har prévats pa ett stort antal gruppkonstellationer under varierande
arbetsbetingelser och har, efter en statistisk bearbetning, visat sig vara en bade valid och
reliabel metod. Man har bl.a. anvint sig av SYMLOG for att analysera personalens
instéllning till olika fragor rorande sikerhetsrutiner och organisationsklimat inom
karnkraftsindustrin (Mays och Poumandére, 1989).



9. Skiftnyckeln. Utveckling av ett verktyg for utvirdering av
simulatorpass.

Detta avsnitt beskriver utvecklingen av ett verktyg for analys av kommunikation och samspel
mellan personalen i ett kontrollrum pa ett kdrnkraftverk.

9.1 Bakgrund.

Pa svenska karnkraftverk har man sedan lange i kurser och annan utbildning for
kontrollrumspersonal poangterat kommunikationens betydelse for sakerheten.

De olika verkens utbildningsavdelningar har tillsammans med KSU (Karnkraft Sikerhet
Utbildning) tagit fram rekommendationer for bra kommunikation t ex vid skiftavlamning och olika
driftstillstand.

I en rapport fran en arbetsgrupp bestaende av utbildningsansvariga fran Ringhals kdrnkraftverk
och KSU betonas att, en vilfungerande skiftlagskommunikation endast kan uppnas om skiftlagen
sjdlva far mojlighet att trana bade pa verken och i simulatorn.

Efter kontakter med utbildningsavdelningen pa Ringhals utformade SKI ett projekt gallande
utvecklingen av ett instrument som kunde anvandas for analys och bedémning av samspel och
kommunikation inom ett skiftlag.

Forutsattningarna for projektet kan sammanfattas med SKI's uppdragsbeskrivning dar det star
foljande:

"Uppdraget omfattar utveckling, utprovning och utvirderingen av ett instrument for beskrivning
av samspelet 1 ett skiftlag. Instrumentet skall kunna ge en bild av interaktionen 1 skiftlaget och av
kommunikationen mellan de olika medlemmarna under saval normal som stord drift. Instrumentet
skall kunna handhas av savil skiftlags-medlemmarna sjalva som simulatorsinstruktorer och
utbildningsingenjorer".

Ansvariga for projektets genomforande blev Michael Groth och Ragnar Hagdahl vid Psykologiska
institutionen Stockholms Universitet.

I det forberedande arbetet ingick en dvergripande litteraturgenomgang. Den omfattade aktuell
forskning inom omradet "human factors" och en genomgang av grundiaggande psykologiska
teorier rorande gruppdynamik, ledarskap samt gangse metoder for analys av gruppinteraktion.

Litteraturgenomgangen kompletterades med studiebesok pa Ringhals karnkraftverk och KSU i
Studsvik. Dér gavs mojlighet att folja ett antal skiftlag i arbete, under saval normal drift som vid
simulatortraning. I samband med dessa besok intervjuades instruktorer, utbildningsansvariga och
skiftlagsmedlemmar.

Utifran det insamlade materialet paborjades arbetet med att utveckla en lamplig metod som
uppfyllde kraven i uppdragsbeskrivningen. Ett antal forslag till instrument utvecklades och
presenterades. Dessa diskuterades vid vara moten med berorda personer pa KSU och Ringhals
karnkraftverk som gav sina synpunkter och asikter pa saval utformning som anvindbarhet.

9.2 Praktiska overviganden

For att kunna utforma ett instrument som stamde ¢verens med SKI1's uppdragsbeskrivning, ansag
vi att det var viktigt att fa svar pa toljande fragor:
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Ska bedomningen avse hela skiftlaget eller skall den gilla den enskilde
medlemmens agerande?.

Risken med en individuell bedomning 4r att den kan upplevas som en krankning av den
personliga integriteten. Individuella bedémningar vicker starka forsvar hos den bedémde.
Detta staller mycket stora krav pa den som skall dterféra beddmningsresultaten. Detta
forfaringsatt ar dessutom svart att administrera och kraver mycket erfarna observatorer.
Enligt var bedémning 4r en skattning som bygger pa hela lagets agerande littare att
administrera och klart lampligare i detta sammanhang.

Skall bedomningen goras retrospektivt pa inspelat material, retrospektivt utifran
individens subjektiva upplevelse av situationen, eller "on line" av utomstaende
observatorer?

Det visade sig, att mojligheten att f2 tillgang till videoinspelat bedémningsmaterial var
starkt begrinsat av bdde praktiska och etiska skil. Anvindningen av videoinspelat
material ar mycket tidskravande. Det finns ej heller tid for uppspelning och analys av
materialet under utvirderingen av ett simulatorpass. Det 4r ¢j heller lampligt att belasta
instruktorerna med ytterligare arbetsuppgifter under pagaende simulatorstraning.

Vilka aspekter av kommunikationen och samspelet inom skiftlaget dr det som skall
bedomas?

Vi hade formaénen att studera ett flertal skiftlag under traning vid KSU (Ringhals 3
simulatorn) och intervjuade 1 samband med detta ett antal instruktorer,
utbildningsansvariga och skiftlag. Det visade sig att stress i kombination med ett stort
informationsflode inverkade negativt pa beslutsprocessen. I forsta hand blev
informationshanteringen bristfillig, orsaksanalysen ofullstindig och beslutsfattandet
inkorrekt.

Kommunikationen 1 kontrollrummet kan vid normal drift delas in i: (a) data rérande
anldggningens status, (b) ordergivning, (c) annan information som icke kan relateras till
arbetssituationen, och vid ett forandrat driftslage aven: (d) analys av mojliga orsaker,
samt (e) forslag pa och beslut om atgard.

Det har visat sig att manga incidenter och olyckor inom karnkraftsindustrin orsakas av
brister i informationsutbytet mellan personalen 1 kontrollrummet.

Ett av skiftlagets viktigaste uppgifter ar att fatta ratta och riktiga beslut om atgarder vid
en driftsstorning. Beslutskvaliteten 4r en funktion av skiftlagskommunikationen, som vid
stord drift bor innehalla: en kontinuerlig uppdatering av anldggningens status, en analys
av mojliga orsaker till stérningen, samt en diskussion om lampliga atgérder, innan ett
beslut fattas.

Forutsittningarna for en optimal kommunikation dr avhangigt samspelet inom laget.
Faktorer som t ex samarbetsforméga, grad av tolerans for avvikande asikter, medlemmars
engagemang i1 arbetsuppgiften , paverkar lagets formaga till situationsadekvata beslut.
Bedomningen bor darfor ske av hur vil informationen sprids, hur analysen sker, hur
beslutet fattas samt hur den allminna stamningen ar i skiftlaget.
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Nir skall bedomningen géras och under vilken situation?

Att bedoma skiftlagskommunikation och samspel under normala arbetsforhallanden ar
svért, eftersom samtliga skiftlagsmedlemmar sillan befinner sig samtidigt i
kontrollrummet. Under normal drift bestar dessutom personalens arbete till storsta delen
av dvervakning och rutinkontroll dir kommunikationen ofta 4r av social karaktir och inte
direkt kan relateras till de tre faserna informationshantering, analys och beslutsfattande.

Helt andra férutsattningar rader under ett simulatorspass, dar skiftlagets
problemlésningsformaga stélls pa prov. Under storsta delen av ett simulatorpass befinner
sig samtliga skiftlagsmedlemmar samtidigt i kontrollrummet, vilket ger helt andra
mojligheter till observation och bedémning av savil beslutsprocess som samspel under ett
arbetspass. Verktyget bor darfor i forsta hand utformas for anvindning i samband med
simulatortraning.

Under vilka férhillanden skall verktyget anviindas?

For att skapa forutsattningar for en konstruktiv dialog mellan instruktorer och skiftlag
anvinds i Ringhalssimulatorn for narvarande ett formular dar varje driftfall/storning
beddms och kommenteras utifran teknisk kunskap och

kommunikation (se figur 11). Formularet 4r anpassat for visning i arbetsprojektor.
Skiftlagen och instruktérerna gor varsin bedémning. Vid utvarderingstillfallet visas
samtidigt instruktorers och skiftlags bedémningar i tva arbetsprojektorer. Dessa bilder 4r
utgangspunkten for efterféljande diskussion.

Utvirdering av simulatorspass dag.. kurs

Teknik | Kommunikation

Kommentarer
_ 4 _ | + 0 ent

Driftfall/Stoming

Figur 11. Formular for utvirdering av teknisk kunskap och kommunikation.

Som komplement till beddmningen av skiftlagens tekniska kompetens anvander
instruktérerna en checklista for varje storning innehallande ett antal beteendeinriktade
fragestillningar av typen "Observerar reaktoroperatoren / assisterande reaktoroperatoren
att omotiverad avledning mot samlingstankar sker?", med svarsalternativen Ja, Nja, Nej.
Analysen av den tekniska kompetensen blir pa detta satt betydligt mer utforlig och
strukturerad 4n bedémningen av kommunikation och samspel! dir man endast anvinder
kriteriena délig (-) eller bra (+). Denna grova indelning i délig eller bra kommunikation &r




32

otillfredstéllande ur bedomningssynpunkt och leder séllan till konkreta diskussioner om
kommunikationens roll vid problemlésandet. Den tradition for utvirdering av simulator-
traning som finns har visat sig fungera tillfredstallande. Darfor 4r det 1dmpligt att
verktyget bygger vidare pa den metodik som anvénds i dag.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera foljande:

- Verktyget bor utformas sa att analysen avser hela skiftlagets prestation under ett
arbetspass.

- Bedomningen skall goras retrospektivt och skall bygga pé den subjektiva upplevelsen
av situationen.

- Bedomningen skall omfatta foljande aspekter, informationshantering, orsaksanalys,
beslutsfattande, och gruppklimat

- Instrumentet skall i forsta hand utformas s att det gér att anvinda i samband med
utvarderingen av ett simulatorspass.

9.3 Verktygets utformning.

Skiftnyckeln ar en vidareutveckling av den metod som anvinds av instruktérer och
skiftlag vid utvarderingen av ett arbetspass i Ringhals simulatorn vid KSU.

Grundtanken &r att skiftnyckeln skall belysa de viktiga aspekter i kommunikation och
samspel som kan hanforas till "beslutsprocessen” (Bales, 1950; Hirokawa och Johnstone,
1989).Foljande fyra dimensioner bedéms:

1. Informationshanteringen, skiftlagets kunskap om anldggningens status, formagan att
utnyttja tillgidngliga resurser samt i vilken grad niktad information kvitterades.

2. Orsaksanalyseri, skiftlagets formaga att analysera och diskutera flera tinkbara orsaker
till en storning.

3. Beslutsfattandet, skiftlagets formaga att optimalt utnyttja den tid som finns tillhands
for analys och diskussion om olika forslag pa atgarder och i vilken grad ber6rda
personer informeras om beslut om atgard.

4. Gruppklimatet, engagemanget och "lagandan", dvs i viiken grad medlemmarna
samarbetar och stodjer varandra i besvarliga situationer

De tre forsta dimensionerna beddms retrospektivt for varje dnftsfall / storning.

En overgripande bedomning av gruppklimatet gors med avseende pa skiftlagets beteende
under hela simulatorpasset (forankringspunkter for bedomning av den tekniska kunskapen
kommer att utarbetas internt av KSU).

Bedémningarna gors pa en femgradig skala dar ett "daligt beteende” betecknas med
siffran 1, dér siffran 3 star for ett "godtagbart beteende” och dar siffran 5 beskriver ett
"mycket bra beteende". For samtliga dimensioner finns beskrivningar av typiska beteenden
pa 1, 3 och 5 niva. Exempelvis skattas skiftlagets formaga att hantera information utifran
foljande forankringspunkter (for en utforligare beskrivning se bilaga):
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Informationshantering: skiftlagets kunskap om anldggningens status, forméagan att
utnyttja tillgangliga resurser samt i vilken grad riktad information kvitterades.

5. Skiftlagsmedlemmarnas kunskap om anlaggningens status uppdaterades kontinuerligt.
All relevant tillgénglig teknisk dokumentation utnyttjades. For situationen viktiga
kunskaper och erfarenheter hos skiftlag, driftledning och annan personal utnyttjades
optimalt.

Riktad kommunikation kvitterades alltid av mottagaren.

3. Kunskapen om anldggningens status uppdaterades pa ett tillfredstillande stt.
Teknisk dokumentation samt kunskaper och erfarenheter hos skiftlagets medlemmar
och annan personal anvindes i tillricklig omfattning.

Riktad kommunikation kvitterades i de flesta fall av mottagaren.

1. Skiftlagets kommunikation om anldggningens status var bristfillig.
Tillganglig teknisk dokumentation anvandes i alltfor begransad omfattning. Kunskaper
och erfarenheter hos skiftlag och annan personal tillvaratogs ej.
Riktad kommunikation kvitterades sillan eller aldng.

Vid utvdrderingen presenteras resultaten pa ett formuldr anpassat for visning i
arbetsprojektor. P4 samma sitt som idag utnyttjas tva arbetsprojektorer vid
genomgangen, vilket ger mojlighet till en jaimforelse av hur skiftlag respektive instruktorer
bedomt varje driftsfall / storning.

Den stora skillnaden mellan “skiftnyckeln" och den nuvarande metoden for utvardering av
ett arbetspass 4r att i skiftnyckeln lyfts kommunikationens och samspelets betydelse for
lagets prestation fram och forankras 1 beteendebeskrivningar. Skiftnyckeln ar inget
selekterande instrument utan avsikten ar att det skall anvdndas som ett diskussions-
underlag.

10. Diskussion.

Skiftnyckeln ar konstruerad for att anvindas for analys och utvardering av besluts-
processen under ett simulatorspass. Instrumentet &r inte selekterande, dvs analysen och
bedomningen avser inte den enskilde skiftlagsmedlemmens prestation, utan omfattar hela
skiftlagets agerande.

Avsikten 4r att resultatanalysen skall bilda ett underlag for en konstruktiv diskussion om
lagets kommunikationsmonster och samspel under ett arbetspass. Genom att medvetande-
gora och analysera kommunikationen och samspelet, 6kar skiftlagets mojligheter till att
forandra etablerade interaktionsmonster till nya mer funktionella och vilfungerande.

I dess nuvarande form kan skiftnyckeln betraktas som ett forsta utkast som senare
kommer att revideras och modiferas. Under varen 1994 kommer skiftnyckeln att testas pa
ett antal skiftlag under atertraning och utbildning vid simulatoranlaggningen pa KSU.
Slutresultatet kommer att redovisas i den slutrapport angaende projektet "Kommunikation
1 kontrollrummet" som kommer att finnas tillganglig pa SKI hosten 1994.

Vid flera méten pa KSU med instruktorer, utbildningsingenjorer och ansvariga fran SKI,
presenterades verktyget, responsen var vid dessa tillfallen mycket positiva.
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Slutligen ar forhoppningen att skiftnyckeln skall bli ett anvandbart verktyg som kan
unyttjas av savil instruktorer, skiftlag och andra berérda personer i sdvil utbildnings-
sammanhang som vid utvarderingen av simulatorpassen.
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Instruktioner.

Detta formuldr &r avsett att anvdndas som underlag for en utvardering av - och diskussion kring - ett
simulatorpass. Samma formuldr anvinds bade av skiftlag och instruktorer. Det dr anpassat for visning i en

arbetsprojektor.

Foljande dimensioner skall beddmas:

1. Teknisk kunskap, enligt delmal for varje specifikt driftfall ( se checklista ).

2. Informationshantering, dvs all kommunikation rorande anldggningens status.
3. Analys av storning och faststiillande av orsak.

4. Beslut och kommunikation om atgard.

5. Gruppklimat och samspel.

Beddmningen gors pa en fem-gradig skala dér siffran 1 betecknar ett ”déligt beteende”, siffran 3 star for
ett “godtagbart beteende” och siffran 5 anvénds for att beskriva ett mycket bra beteende”. P4 foljande
tva sidor finns beskrivningar av 1-, 3- och 5-beteenden i respektive dimension.

De fyra forsta faktorerna bedoms for varje driftsfall / storning. Gruppklimatet bedoms efter avslutat
simulator-pass. Gor en gemensam bedomning av respektive faktor med hjilp av den femgradiga skalan.
Bedomningen skall gélla hela skiftlaget , ej av enstaka yttranden eller personer.



Teknisk kunskap:

5 - Uppsatta delmél for varje specifikt driftfall uppfylldes mycket tillfredsstillande (se checklista)
4

3 - Uppsatta delmal for varje specifikt driftfall uppfylldes tillfredsstillande ( se checklista )

2

1 - Uppsatta delmal for varje specifikt driftfall uppfylldes_inte tillfredsstillande.( se checklista )

Informationhantering :

5 - Skiftlagsmedlemmarnas kunskap om anldggningens status uppdaterades kontinuerligt.
- All relevant tillgénglig teknisk dokumentation utnyttjades.For situationen viktiga
kunskaper och erfarenheter hos skiftlag, driftledning och annan personal utnyttjades
optimalt.
- Riktad kommunikation kvitterades alltid av mottagaren.

4
3 - Kunskapen om anldggningens status uppdaterades pa ett tillfredsstillande sitt.
- Teknisk dokumentation samt kunskaper och erfarenheter hos skiftlagets medlemmar och
annan personal anvéndes i tillracklig omfattning.
- Riktad kommunikation kvitterades i de flesta fall av mottagaren.
2
1 - Skiftlagets kommunikation om anlédggningens status var bristfallig.

- Tillginglig teknisk dokumentation anvéndes i alltfor begriansad omfattning. Kunskaper och
erfarenheter hos skiftlag och annan personal tillvaratogs ej.
- Riktad kommunikation kvitterades séllan eller aldrig.



Analys:

5 - Driftsvérden fran den akutella stérningen / avvikelsen analyserades och relaterades till
normalvirden (borvarden, griansvirden, etc ).
- Flera tdnkbara orsaker till storning / avvikelse analyserades och diskuterades.
- De i problemet engagerade skiftlagsmedlemmarna gav sina olika synpunkter, tolkningar

och asikter .
4
3 - Aktuella driftsvidrden analyserades pa ett tillfredsstillande sétt.
- Ett begransat antal orsaker till stérning / avvikelse diskuterades kort.
- Under diskussionen framkom ett begréinsat antal synpunkter och asikter.
2
1 - Avvikande driftsvarden analyserades inte och stilldes €] i relation till normalvirden.

- Orsaken till storning / avvikelse faststdlldes utan foregaende analys eller diskussion.
- F& medlemmar i skiftlaget gav uttryck fér nagra avvikande synpunkter eller asikter.

Beslut:

5 - Flera olika forslag pa dtgérder presenterades och diskuterades.
- Atgarder vidtogs inte tidigare @n nddvindigt, dvs. “betdnketiden” utnyttjades.
- Alla ber6rda personer informerades om vilka atgirder som skulle vidtas.

4
3 - Ett begréansat antal forslag pa atgérder presenterades och diskuterades kort.
- Atgird vidtogs forst efter en viss “betinketid”.
- Information gavs endast till de personer, som var nirmast berdrda av den beslutade
atgdrden
2
1 - Ingen diskussion om alternativa tgérder foregick beslutet.

- Beslut om 4atgérd fattades omgaende, dvs nagon “’betdnketid” utnyttjades inte.
- Berdrda personer informerades inte om vilka atgirder som skulle vidtagas.



Gruppklimat:

5 - Arbetspasset priaglades av en positiv atmosfar och ett mycket gott samarbete ( en fin
”laganda”).

- Varje medlem deltog aktivt och engagerat i arbetsuppgiften.

- Enskilda medlemmar fick ofta stdd och hjilp i besvirliga situationer.

4
3 - Samarbetet fungerade tillfredsstillande,och stdmningen i laget var varken bra eller dalig.
- Arbetsuppgiften genomfordes pa ett korrekt sitt, men utan storre engagemang.
- Ibland fick enskilda skiftlagsmedlemmar st6d och hjilp i besvarliga situationer.
2
1 - Samarbete, laganda och vi-kénsla saknades i skiftlaget, och arbetspasset préaglades av en

negativ stimning.
- Engagemanget i arbetsuppgiften var lagt.
- I besvirliga situationer fick enskilda medlemmar sillan eller aldrig nagot stod av andra

medlemmar.



Skiftlag ........ Sim. pass ...c...... Driftfall / StOrning ....ooeveeiiinnnviennnnnniiiiiieiiininenesseeniesssnns

Dag ..coeeveeeeeee KUrS wiierennennanne,

1-§

Kommentarer

Teknisk kunskap

- enligt delmal for varje specifikt driftfall

Informationshantering

- uppdatering av anliggningens status
- resursutnyttjande
- kvittens av relevant kommunikation

Analys

- driftvdrden kontra normalvérden
- forslag pd tinkbara orsaker
- engagemang av bertrda medlemmar

Beslut

- forslag pé atgérder
- disposition av tid som star till forfogande
- information till ber6rda personer om atgérd




Skiftlag ........  Sim. pass ....ccceee. Driftfall / StOrning .ocoevvvvvvninicnniniiiivsnnnennnnennieiieiieeneeneeeeees

Dag 0089000000080 Kurs 000000000000 000000

Skattning efter avslutat pass

1-5

Kommentarer

Gruppklimat

- atmostir och grad av samarbete
- engagemang i arbetsuppgiften
- st6d och hjilp vid hég arbetsbelastning

Ovriga kommentarer kring avslutat arbetspass.
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Nagra socialpsykologiska aspekter pa
utbildning i simulator .

Underlag for en utbildning av instruktorer i anviandningen av
strukturerad feedback med hjalp av ’Skiftnyckeln”.

Ragnar Hagdahl

I ménga processinriktade verksamheter anvéinds simulatorer i utbildning och vid

kontroll av operatorers kunskaper och fardigheter . De tekniskt sett mest utvecklade
simulatorerna finner vi inom flyg- och kirnkraftsindustrin, dir bade de fysiska mil-
joerna och de simulerade processerna 1 hog grad dverensstammer med de, som fore-

kommer 1 verkligheten.

En vilbyggd simulator erbjuder en ytterst realistisk fysisk miljo med alla manéver-
bord, instrumentpaneler och larmsignaler. Inlarningspsykologisk forskning har visat ,
att vi presterar béttre om vi far visa vad vi lart oss 1 en milj6, som liknar den, dér in-
larningen skedde. Det innebir alltsd , att det vi lért in i en verklighetstrogen simula-
tor minns vi bittre i en riktig kontrollrumssituation, - jamfort med vad vi skulle
komma ihdg om inldrningen skett t ex vid ett skrivbord. Ju mera inldrningssitua-
tionen liknar den verkliga situationen, desto béttre presterar vi. I detta avseende ar sa-
ledes en verklighetstrogen simulator en utmirkt inldrningssmiljo.

En avancerad simulator skapar emellertid en mycket speciell pedagogisk miljo, med
stora konsekvenser for hur en undervisningen skall l4ggas upp och genomforas. I det
foljande skall vi granska ndgra av dessa socialpsykologiska miljoeffekter och deras

pedagogiska konsekvenser, speciellt med hinsyn till den skiftlagstraning, som ges 1

simulatorerna vid KSU, Studsvik.
Vem bestimmer utbildningens innehall och uppliggning ?
Simulatorer dr tekniskt mycket komplexa anldggningar och de 4r dyra i tillverkning

och drift. Timkostnaden blir didrfér hog for anvindarna och det stills stora krav pa ett
effektivt utnyttjande. Det giller att forvalta simulatortiden vl !

Detta arbete ingar i1 projektet "Kommunikation i kontrollrummet”, och har bekostats av Statens
Kérnkraftsinspektion. Referensnummer 13.1-532/92 - 92367 .
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En simulator har en hog grad av fysisk/teknisk realism. Konstruktorerna sitter ofta
en dra i att simulatorns design och funktion skall likna den verkliga anldggningens i
sd hog grad som mojligt. En avancerad simulator erbjuder ocksé goda mojlighet till
realististiska experiment , ddar en méngd olika parametrar kan varieras och paverka
processerna pa ett verklighetstroget sitt.

Allt detta sammantaget gor att vi far en utbildningssituation, dir simulatorn kommer
att ”styra” mal och uppldggning, - manga ganger utan att vi ar riktigt medvetna om
detta. Med krav pa ett effektivt utnyttjande av simulatortiden och med de stora moj-
ligheter till parametervariation och experiment som finns , kommer vi automatiskt
att lagga tonvikt pa traning i tekniska fardigheter. En sadan uppldggning faller sig
ganska naturlig och vi ”tycker” att vi utnyttjar simulatorn optimalt. Denna inriktning
accentueras sjilvfallet av det genuina intresse for tekniska fragor , som finns hos
merparten av bade instruktorer och skiftlagsmedlemmar. Det blir naturligt att tdnka
“tekniskt” i simulatorsituationen, och vi forleds att tro att det ocksa &r utbildningsef-

fektivt .

Vi har alltsd en simulatortraning, som idag huvudsakligen &r teknisk i sitt innehall.

Detta trots att vi vet , att mera n hilften av alla incidenter och olyckor inom proces-
sindustrin _orsakas av brister i kommunikation och samspel inom arbetslaget - och

inte av bristande teknisk kunskap.

Simulatorn paverkar oss saledes bade vad giller malsattning och genomforande av
utbildningen pa ett sitt, som vi inte alltid d&r medvetna om. Det kan hér finnas an-
ledning till viss eftertanke: Anvénder vi verkligen simulatorn pa ett optimalt sitt i ut-
bildningen av skiftlagen?

Simulatorns pedagogiska miljo.

Vi konstaterade tidigare, att den fysiska miljon i kontrollrammet i hog grad liknar
den 1 simulatorhallen. Nér det géller den sociala och psykologiska miljon 4r likhe-
terna mindre. Kommunikation och samspel sker under helt olika forutsattningar 1
kontrollrum respektive simulator och delvis ocksa med helt olika personer.

Situationen &r ’pa latsas”.

Aven om simulatorn liknar kontrollrummet, vet ju alla i skiftlaget, att det inte 4r 1
kontrollrummet man befinner sig. Alla vet att det 4&r en 6vning och att konsekvensen
av en felhandling varken blir kostsam eller farlig. I detta avseende har simulatorsi-
tuationen sma likheter med den verkliga situationen.Vi kan inte automatiskt vinta
oss samma goda transfereffekter fran simulatorn till kontrollrummet nér det géller
traning 1 kommunikation och samspel, som nir det géller en teknisk fiardighet , t ex
en korrekt uppstart och infasning av en generator.
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For en effektiv kommunikationstraning i simulatorn maste samtliga deltagare g in i
uppgiften pa ett ytterst konsekvent och seridst sitt. Varje deltagare maste vara dppen
for synpunkter och kritik fran sina kollegor, och hela skiftlaget maste kiinna fullt

fortroende for instruktorerna.

Det &r en svar - men inte en omdjlig uppgift - att skapa dessa forutsittningar.
Grundlidggande kunskaper om gruppstrukturer och gruppdynamik 4r hér till god
hjalp, liksom fardigheter i att leda en grupp och att kunna ge konstruktiv feedback
saval till gruppen, som till enskilda individer.

Instruktorer som maktfigurer.

Var och en av oss deltar i en utbildningssituation med olika foérutséttningar och pa
olika sitt. Manga ser pa en ny utbildningssituation utifran de erfarenheter vi bar med
oss, bl a fran var skoltid. I de flesta fall praglades da relationen mellan ldrar och
elev av en patalig ojamlikhet. Lararen bestamde vilka kunskaper jag skulle ldra in -
och hur de skulle ldras in. Liraren bestimde hur mina kunskaper och fardigheter
skulle redovisas och han 4gde makt att underkidnna mina prestationer.

I den simulatortraning, som idag bedrivs vid KSU , finns inte nigra officiella exa-
minationsinslag. Men utifran vara minnen av tidigare skolsituationer, dr det l4tt att
kidnna sig som elev igen. InstruktSrerna kan da tilldelas rollen av examinatorer , och
darigenom fa mera makt dn vad de sjédlva upplever sig d4ga. En omedvetenhet om
denna makt kan kan leda till allvarliga kommunikationsstorningar och konflikter i en

undervisningssituation.

Det finns ocksa reella grunder for ” instruktérsmakt”. Instruktérerna initierar och
overvakar simulatorkérningarna, de vet vilka fel som kommer att intraffa och i den
efterfoljande genomgéngen sitter de “betyg” pa skiftlagets arbete. Hos manga per-
soner vicker en sadan situation trotsighet och oppositionslust. Det kan t ex ta sig ut-
tryck i1 en onyanserad kritik av instruktOrens sitt att arbeta eller i ett demonstrativt
oangemang. Allt detta forsvarar givetvis en konstruktiv dialog mellan instruktor och
skiftlag, sarskilt nir det géller inslag, som handlar om asikter, virderingar och for-

hallningssitt.

Ett tydliggérande av makt, mandat och befogenhet édr en forutséttning for en god un-
dervisningssituation. Om det foreligger en reell makt ( tex i form av en examina-
tionssituation) men bada parter 4r Gverens sina respektive roller, behover detta inte

paverka undervisningssituationen negativt.

Ett viktigt inslag 1 instruktorsutbildningen bor vara en diskussion av olika maktslag
och maktférhéllandena och deras konsekvenser,- allt for att skapa forstaelse for olika

reaktioner hos kursdeltagarna.
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Simulatortraning - ett hot mot yrkesidentiteten ?

En stor del av var identitet ligger i det yrke vi har. Nar vi presenterar oss for en obe-
kant person talar vi forst om vad vi heter - och sedan vad vi gor. dvs.vad vi har for ar-
bete. En hotad eller ifragasatt yrkesidentitet upplevs alltid negativt av den som
drabbas. Detta ser vi inte minst 1 samband med fristallning och vid pensionsavgang.
En del personer drabbas da av plotslig psykisk eller fysisk ohélsa. Starka reaktioner
kan dven forekomma 1 samband med vissa typer av utbildningar, framfor allt vid
fort- eller vidareutbildning av redan yrkesverksamma personer.

Som tidigare papekats dr simulatorn i fysisk bemérkelse en noggrann kopia av kon-
trollrummet. Denna likhet gor, att skiftlagsmedlemmarna kan komma att uppleva ar-
betet 1 simulatorn som ” identiskt ” med arbetet i kontrollrummet. Man glommer
bort det faktum, att man befinner sig i en utbildningssituation. Att misslyckas i sitt
simulatorarbete blir da liktydigt med att inte klara av de krav yrket stéller, dvs jag
uppvisar en bristféllig yrkeskompetens.Detta hotar min bild av mig sjdlv som kun-
nig yrkesman. Varken i mina egna 6gon, eller i hur jag tror att mina kollegor och in-
struktorer ser mig, framstar jag den kompetente yrkesman jag vill vara.

Detta skapar ett ”dubbelt” pedagogiskt problem:
For det forsta kommer jag som deltagare i utbildningen, att bli misstinksam mot

alla former av registrering eller dokumentation av enskilda insatser.Jag blir dessutom
mycket kdnsliga for kritik eller betygssattning.En kritik fran en instruktor under ett
simulatorpass kan komma att uppfattas som en kritik av hela min yrkeskompetens.
Detta psykologiskt hot mot min sjdlvbild kommer jag pé alla st att forscka forsva-
ra mig emot. Aven om om det handlar om en vil menad och foredomligt formulerad
konstruktiv kritik, kommer jag att forsvara mitt beteende inf6r instruktorerna. I mitt
satt att forsvara mina handlingar hamnar jag snart i ett stallningskrig mot mina kriti-
ker, ndgot som kan sluta i en Oppen konflikt.

Den andra delen av problemet ligger 1, att de allra flesta instruktorer kdnner av risken
att kritik skall leda till konflikt. Eftersom de flesta av oss ogillar konflikter, kommer
manga instruktorer att undvika att ge negativ feedback, dven om den 4r synnerligen

befogad.

I en instruktorsutbildning &dr det viktigt att denna problematik behandlas , dels genom
att allmanna fragor kring identitet och sjéalvbild diskuteras, dels genom att tillfalle ges
att praktiskt trina olika sétt att ge konstruktiv feedback.

”Skiftnyckeln” - ett instrument for strukturerad feedback.

Vi kan alltsd konstatera att simulatortraning av skiftlag inte dr en helt enkel pedago-
gisk uppgift.Inom ramen for projektet “Komunikation i kontrollrummet” , bekostat
av SKI, har ett instrument - ” Skiftnyckeln” - tagits fram( Groth ,1994). Instrumentet
ar en utveckling av de rutiner, som redan anvéands av manga instruktorer. Genom att
instrumentet amnesstyr och strukturerar feedbacksituationen uppnas bittre
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mojligheter att ge specifik feedback, samt att genomfora en konstruktiv analys och
diskussion av skiftlagets kommunikation ,beslutsfattande och samspel. Vid anvind-
ning av instrumentet skall hela skiftlaget gemensamt bedoma sin prestation under ett
arbetspass pa en fem-gradig skala i fem fundamentala dimensioner . Samma bedoém-
ning gors dven av de bada instruktdrerna. Dimensionerna 4r :

1.Teknisk kunskap

2. Informationshantering
3. Orsaksanalys

4. Beslutsfattande

5. Gruppklimat

Instruktorer och skiftlag jamfér sedan de bedomningar man kommit fram till.
Likheter och skillnader i bedomningarna analysera och diskuteras. Denna arbetsform
skapar en struktur, som gynnar en konstruktiv feedback, bade pa grupp- och individ-

niva.

”Skiftnyckeln” ar ett &mnesspecifikt , strukturerat feedback-instrument.
Anvindningen av ett sadant instrument stiller stora krav pa de som leder utbildning-
en. Nedan ges forslag pa en instruktSrsutbildning, som bor féregd anvandning av
”Skiftnyckeln” i simulatortraningen.

Forslag till en tredagars fordjupningsutbildning for instruktorer vid KSU.

Grupprocesser, kommunikation och samspel
vid undervisning i simulator.

Internatkurs for max 10 deltagare med tva instruktorer.

Dag 1:

Formiddag:Tema: Den pedagogiska situationen i simulatorn.

- Utbildningssituationen i ett organisationsperspektiv
- Analys av roller och positioner i utbildningssituationen
- Olika makt- och paverkansfaktorer i en simulatortraningssituation

Eftermiddag:Tema: Gruppens struktur och process.
- Individen i gruppen, - attityder och virderingar

- Representantskap, mandat och behorighet 1 ett grupp-perspektiv
- Grupper och grupputveckling 1 en utbildningssituation, normer och roller.
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Dag 2:

Formiddag:Tema: Kommunikation och konflikt .

- Verbal och icke-verbal kommunikation i ett inter-personellt perspektiv
- Konflikter och konfliktbearbetning inom och mellan grupper
- Individuella konfliktstilar och konfliktlosningsstrategier

Eftermiddag: Tema: Att ge feedback i en utbildningssituation

- Att ge konstruktiv feedback till individ - och till grupp.
- Individuella tréning i att ge feedback.Videoinspelade Gvningar

- Beslutsfattande - individuellt och 1 grupp.

Dag 3:

Tema : ” Skiftnyckeln ” i tillimpning.

- Introduktion av ”Skiftnyckeln” for ett skiftlag

- Att som ledare skapa ett gott samarbete inom - och med- en grupp.
- Tilldampningsévningar med videoinspelningar

Under kursen kommer teoretiska inslag att varvas med praktiska dvningar.Vissa

tillampningsinslag kommer att spelas in pa video for senare analys och diskussion i
gruppen. Négra 6vningar kommer att genomforas under individuell handledning och

med olika metoder for feedback.

Utbildningens mal &r att ge de pedagogiska kunskaper och fardigheter som kravs for
att skapa en optimal inldrningssituation vid simulatortraning, samt de specifika kun-

skaper och fardigheter som erfordras for att pa ett bra sétt anvianda Skiftnyckeln”.

Litteratur:

Groth, Michael: ”Skiftnyckeln”. Utveckling av ett verktyg for utvirdering och analys
av kommunikation och samspel mellan kontrollrumspersonal pa ett karnkraft

verk. SKI-rapport, 1994 ( under tryckning)
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