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Antalovits Miklds —Izso Lajos'

A biztonsag novelése szervezeti tanulassal

nagy kockazatu rendszerekben

A SOL (Safety through Organizational Learning)
elemzés modszertana és alkalmazasanak tapasztalatai

Bevezetés

A nagy kockazattal jellemezhetd technoldgidk biz-
tonsagos miikodtetése a menedzsmenttél megkéveteli
a magas szintl biztonsaghoz nélkllézhetetlen targyi,
szervezeti és emberi feltételek folyamatos biztositasat.
Ha a kdrnyezetére potencialisan veszélyes technolégiai
rendszer tervezése és Gizemeltetése soran a biztonsag a
fontossaganak megfeleld prioritast meg is kapja a me-
nedzsment részérél, s6t, ha ez az attit(id a véllalatnal a
szervezeti kulttra egyik meghatarozé elemét képezi is,
még akkor is eléfordulnak idénként olyan diszfunkcio-
nalis zavarok a rendszer miikddésében (lizemzavarok,
balesetek, incidensek, stb. — altalanosan: un. ,nem ter-
vezett események”), amelyek anyagi és vagy erkolcsi
értelemben is jelentds veszteséggel jarnak. Ezért, az
ilyen események bekovetkezésének megel6zése — vagy
legalabbis az el6fordulasi gyakorisaguk csékkentése —
a menedzsmentnek fontos gazdasagi érdeke és egyben
tarsadalmi felelGssége is.

A karos kévetkezményekkel jaré események prevenci-
Oja sokféle és kuldonbozd fokusza biztonsagnéveld in-
tézkedések keretében valdsulhat meg. A rendszer biz-
tonsagaért felelés vezeték leggyakrabban a veszélyes
technoldgidk biztonsagosabb alkalmazéasat garantalo
mUszaki feltételek javitasaban, vagy e rendszerek mi-
kodtetésének szigortbb adminisztrativ jellegl szabalyo-
zasban keresik a megoldast. Ez a ,technokrata” szemlé-
letli megkozelités azonban meglehetdsen egyoldalu,
mert nem szamol eléggé az emberi és szervezeti ténye-
z8k jelentds szerepével a hibas miikodés elidézésében.
Ennél eredményesebb megoldast igér az a komplexebb
megkodzelités, amely a szervezeti kultiraba beagyazé-
dott és annak integrans részét képezé biztonsagi kul-
tira fejlesztésére helyezi a hangsulyt. A magas szint(i
biztonsagi kulturaval jellemezheté szervezetekben a
biztonsdg nem csupan menedzsment altal deklaralt ér-
ték, hanem a biztonsagos Uizemeltetés irant elkotelezett
vezet6k és alkalmazottak gondolkodasmédjat jellemzé
és a napi rutinmunkajukbdl is tikr6z6d6 magatartas.

1 Budapesti Miszaki és Gazdasdagtudomdnyi Egyetem
Ergondmia és Pszicholdgia Tanszék

Ez az attitlid és sajatos munkamagatartés egyéni, cso-
port- és szervezeti szinten is fejleszthetd. A fejlesztés kul-
csa pedig a tanulas. A bekovetkezett hibakra alapozott
tapasztalati tanulds a felnSttek esetében, akar egyéni,
akar szervezeti szinten valdsul meg, a leghatékonyabb
tanulasi forma. Ahogy a felnétt ember szamara is a sze-
mélyesen atélt hibak jelentik a leggazdagabb tanulasi
potencialt, Ggy a szervezet szamara is tanulsagul szolgal-
nak a bekdvetkezett incidensek, m(ikédési zavarok és
kiléndsen a sulyos kovetkezményekkel jaré hibak, bal-
esetek, ha ezeket céliranyosan elemzik, feldolgozzak és a
lesz{irt tapasztalatokat a szervezeti tanulas szolgalataba
allitjdk. Ha viszont egy szervezetben a bekévetkezett hi-
bakat eltitkoljak, vagy az eset kivizsgalasat arra fokuszal-
jék, hogy ,vétkest” (blinbakot) taldljanak, és ezzel az
Ggyet lezérva, tovabbra is egyutt élnek a hibakkal, az a
m(ikddés biztonsagat alapjaiban veszélyezteti.

A Paksi Atomerém(iben az tizemvitel és a karbantartas
tertletén bekovetkezett minden Un. ,nem tervezett ese-
ményt” alaposan kivizsgalnak, és céliranyos intézkedése-
ket hoznak a hasonl6 események bekdvetkezésének
megel&zésére. Az intézkedések rendszerint csokkentik is
az Uzemzavari események, balesetek, stb. bekovetkezé-
sének valdszinliségét, azonban hatasukat megsokszo-
rozza az, ha maga a szervezet tanul is a bekbvetkezett
hibdkbdl. Kiléndsen igaz ez, ha az egyéni jellegd, vagy
muszaki vonatkozasu okokon (hozzajaruld tényezékén)
tdl, a sokkal nehezebben megragadhaté/kimutathato
szervezeti, vezetési hianyossdgok vannak a bekovetke-
zett esemény hatterében. A szervezeti tanulasra alapo-
zott eseményelemzési moédszer a Berlini MUszaki Egye-
tem kutatdi altal az ezredfordul6 éveiben kifejlesztett
SOL (Safety through Organizational Learning) médszer,
amelyet Eurépa szdmos orszagaban eredményesen al-
kalmaznak az Un. ,nem tervezett események” utdlagos
elemzésére, a hibakbdl lesziirhets tanulsagok szisztema-
tikus feltarasara és a szervezeti tanulas tamogatasara.

A SOL médszertan az un. ,szociotechnikai rendszer-
modellre” — vagyis a munkavégzé egyének, a munka-
megosztas révén kialakult csoportok, a kockazatos
technolégia mikodtetésének keretet adéd szervezet,
tovabba a rendszer miszaki komponensei, valamint a
szervezet hatdrain kivili kornyezet komplex vizsgalata-
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ra, illetve a fenti rendszerelemek kozotti interakciok
analizisére épul. Ezt a metodoldgiai megkozelitést szim-
bolizalja az 1. sz. dbra (WiLPerT & MEiMER, 2001).

1. abra

A szociotechnikai rendszermodell
grafikus megjelenitése

A SOL médszertan alkalmazasa lényegében szamito-
gépes technoldgiaval (SOL-VE) tdmogatott csoportos
feladatmegoldast jelent, amelyben az izemzavari ese-
ményben érintett személyek (figgetlendl attél, hogy
milyen munkakért vagy beosztast toltenek be a szer-
vezetben) vesznek részt, tébb napos, workshop kere-
tekben megvalésuld egyfajta sajatos ,tréningen”, és
moderatorok szakmai iranyitasaval a 2. szamu dbran
bemutatott folyamat Iépéseit valdsitjak meg.

A jelen tanulményban - logikailag a 2. szamu &bran
felvazolt lépéseket kévetve — bemutatjuk a SOL elem-
zés modszertanat, illetve annak a Paksi Atomerémi
sajatossagaira adaptalt valtozatat, amelyet a szerzék a
BME Ergondmia és Pszicholégia Tanszékén dolgoztak
ki, szoros egytttmiikodés keretében a médszer német
fejlesztGivel és a SOL-VE szoftver forgalmazoéjaval (MTO
Mensch-Technik-Organisation GmbH & Co. Consulting KG),
valamint az MVVM Paksi Atomerém(i Zrt szakembereivel.

2. dbra
A SOL elemzés folyamatanak f6 lépései

v

Helyzetleiras, informacidgydijtés,
az eseményt alkotd un. ,.elemi” események feltdrdsa

| Akézvetlen és kozvetett hozzdjarulo tényezGk azonositasa |

[ A hozzdjaruld tényezék értékelése, sulyozasa |

| Tanulsdgok és javaslatok megfogalmazésa BT

Dokumentalas, diverzifikalt kommunikacié a szervezetben,
beépités a képzési programokba

A Paksi AtomerémUiben a 2006-os évben lezajlott si-
keres tesztel® periddust kdvetéen, 2007 6ta alkalmaz-
zak a SOL eseményelemzést — a szerz6k moderatorként
torténd kdzremikddésével — a mar kivizsgalt tzemza-
vari esetek tanulsagainak mélyebb feltarasara és hasz-
nositasara. A negyedéves rendszerességgel elvégzett
SOL-elemzéseknek eddig mar t6bb, mint 200 résztve-
véje volt, beleértve az er6m felsévezetdit is. Minden
egyes alaposan végigvitt elemzés sok-sok tanulsaggal
jar, amelyet a résztvevék a csoportban lezajlott heves
vitakat kdvetéen, tébbnyire konszenzussal fogalmaz-
nak meg. Az elemzések tanulsagainak idészakos Gssze-
sitése pedig nagyon hasznos tikor a menedzsment sza-
mara, mert szembesllhetnek a rendszer biztonsagat
veszélyeztetd jellemzdé hianyossagokkal, vagyis azzal,
hogy milyen f6 hozzajaruld tényezdk alinak a bekovet-
kezett nem kivanatos események hatterében, és me-
lyek a biztonsagi kulturat erodald, gyakrabban ismétlé-
dd szervezési-vezetési hianyossagok.

Fontos ugyanakkor hangsulyozni, hogy a Paksi Atom-
erémuiben az elmult években nem volt igazan jelentds
biztonsagi kockazatu esemény. Az erémii biztonsagi
kulturdja azonban megkoveteli, hogy a vezetés a lat-
szblag kovetkezmények nélkdli, vagy minimalis kévet-
kezményekkel jaro, kisebb sulya események mellett se
menjen el sz6tlanul és igyekezzen minden apré esetbdl
is tanulni. Ez a filozéfia eredményezte tobbek kozott,
hogy a Paksi Atomerém(inek az EU éltal szorgalmazott
Célzott Biztonsagi Feltlvizsgalatban (stresszteszt) elért
eredményei eurdpai mércével is a legjobbak kozott
voltak.

A jol dokumentalt SOL-elemzések nyilvanossagot
kapnak az intraneten és esettanulmanyként beépuinek
az er6mu képzési programjaiba, kilénos sullyal a veze-
t6képzésbe. A SOL-elemzések tapasztalatainak temati-
kus feldolgozéasa — a szervezeti tanulason keresztil —
erGsiti a biztonsagi kulturat és néveli a potencidlisan
veszélyestechnoldgiai rendszer biztonsagat. A médszer
eredményes alkalmazasanak elismerését jelzi az a tény,
hogy 2012-ben a WANO MC (WorLo AssociaTion oF Nuc-
LEAR OperaTORs Moscow CenTRE) az atomerém(ivek nem-
zetkdzi kozossége szdmara un. kévetendd ,j6 gyakor-
latként” (WANO good practices) minGsitette a Paksi
Atomerémiben rendszeresitett SOL-elemzést, és mint
ilyet bevezetésre ajanlja mas erémUivek szamara is.

A SOL-elemzés modszertana

Az eseményelemzés szamitégépes tamogatasa

Az eseményelemzést tdmogaté szoftver (SOL-VE) nyi-
t6 képernybablakan (3. sz. dbra) a bal oldalon talalhaté
faggdleges mentsorbdl kitlinik, hogy milyen funkciok-
bdl épul fel a teljes folyamat:
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a) Leiras, dokumentacio
Ez a funkcié részben a szoftver alkalmazasat leird
komplett dokumentéciét tartalmazza, részben pe-
dig az elemzési folyamat soran sziikségessé valé do-
kumentumok kényvtarrendszerét, kénnyen hozza-
férhet6/kezelhetd formaban.

b) Korrekciés intézkedések

Az elemzés végén, a tapasztalatok dsszegzése alap-
jan az elemzé csoport javaslatokat tesz olyan biz-
tonsagnodveld intézkedésekre, amelyek meggatol-
hatjak a feltart biztonsagi hidnyossagok ismétléds
el6fordulésat. Ez a funkcié tehat a a SOL-elemzésnek
a menedzsment felé tovabbitandé outputjat tartal-
mazza. Hangsulyozni kell, hogy ez a modul nem
operativ feladatkijelélést, hanem csak az elemzést
végzé csoport javaslatait tartalmazza, amelyek a
déntéshozok, vagyis az intézkedések meghozatalara
jogosult testtletek/vezetdk elé kertilnek.

¢) Elemzés
A SOL-elemzés targyat képezd esemény un. ,elemi
eseményekre” bontasat (dekompozicié), majd ezek-
b6l mozzanatokbdl a bekdvetkezett eseménynek a
SOL-elemzés szempontjabol célirdnyos Ujraépitését
(rekompozicid) tamogaté funkcio.

d) Azonositasi segédlet
Az elemi események biztonsagi szempontok szerinti
mindsitését (a ,hozzajaruld tényez6k” azonositasat)
tdmogaté funkcio.

e) Idédiagram
Az elemeire bontott, majd az elemi eseményekbs|
kronoldgiai rendben Ujjaépitett és ugyanakkor a fel-
tart biztonsagi hianyossagokkal (“hozzajarulé ténye-
z6kkel"”) min&sitett esemény grafikus megjelenitése.

f) Sulyozas !
Az elemzés targyat képezé esemény kialakulasaban
szerepet jatszo, az elemzd csoport altal konszenzus
keretében meghatérozott ,hozzajarulé tényezék”
biztonsagi szempontbdl torténd sulyozasat elésegi-
6 funkcid.

A magyar nyelvlre forditott és a helyi viszonyok fi-
gyelembe vételével adaptalt SOL-VE program futtatasa
nem igényel semmilyen specidlis hardver, vagy szoftver
kiegészitést, kezelése egyszer(, kdnnyen elsajatithato.

Ve

megtdrtént eseményt kisebb Iépésekre, célszerien ki-
valasztott Un. elemi eseményekre kell bontani. Ez Ié-
nyegében az esemény ,dekomponalasa”, azaz az ese-
mény id6ébeli lefutasanak szétdarabolasa a lehetd
legkisebb, de még ésszerlien kezelhet® elemi részekre.

Minden elemi eseménynek egy azonositott alanya (ki?,
vagy mi?), idépontja (mikor?), helyszine (hol?) és torté-
nése (mit?) van. Az alany ebben az esetben nem csak
személy, hanem egy csoport, egy szervezeti egység,
vagy valamilyen miszaki eszkéz ill. berendezés is lehet.
Az is el6fordulhat, hogy nem ismert a térténés pontos
idépontja, ebben az esetben a lehetd legpontosabban
kell behatarolni az idépontot. Természetesen az is el-
képzelhetd, hogy a pontos idépont nem is lényeges,
ekkor csak az esetelemzés igényelte kézelité pontos-
sagra kell térekedni. Nagyon fontos ugyanakkor, hogy
az elemi esemény fenti jellemz6it egyértelmiien meg-
hatarozott (dokumentalhato) tényként, illetve ténysze-
r(i informacioként kell kezelni.

3. dbra
A SOL-VE szoftver funkcioit bemutaté
nyité képernySablak

WRY) DES Fogintk  %d  Mevkgs

Idédiagram

4. dbra
Egy elemi esemény leirasa a SOL-VE szoftverben

Hermd esemény 2 /12 ®

Hozzéad §f Beilleszt Athelyez

Misclnt teidestise

2005.06.05.
Turbinacsarnok

Bizonytalan volt, hogy mennyi ideig tan a hida feltdrdsa és
kyanitasa, ami termeléskieséssel jan volna egy(tt

A hiba nem volt elére jelezhetd, mert hintelen el2arédott a kendols)
@ja

Egy, a fentiek szerint dokumentalt elemi eseményt
mutat be a 4. sz. dbra. Az elemi eseményekre toérténd
felbontas lehetdvé teszi, hogy alaposabban deritsuk fel
az eseményt kivalté ,okokat”, vagyis a SOL mddszer
sz6hasznalata szerint, az igynevezett hozzajarulé ténye-
z6ket. Az emberi hibdk sajatossagait kutaté J. Reason
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an. ,svajci sajt” modelljének megfeleléen, a SOL-ban is
megjelenik az az altalanos tapasztalat, hogy egy ese-
mény létrejottéhez ltaldban tdbb védelmi gat hidnyos-
sagai is hozzdjarulnak. Az események legtdbbszor tobb
okra vezethet6k vissza — azaz ,multikauzalisak” — és in-
kabb az tekinthetd kivételnek, ha egyetlen meghataro-
z6 ok (hozzéjarulo tényezd) szerepe kizarélagos. A biz-
tonsagi gatakon keletkezett hianyossagok — a kulén-
b6z atmérdjl lyukak a sajtszeleteken — ,atengedik” a
hibakat, és a lyukak szerencsétlen konfiguracioja esetén
bekovetkezik a varatlan esemény (Reason, 1990). Ezt ab-
rézolja szemléletesen a 5. sz. dbra.

5. dbra

A nem tervezett esemény kialakulasat védé
biztonsagi gatak

Kozvetlen hozzajarulo
tényezok

kozvetett hozzajarulo
tényezok

o
— 0 0
— e ¢
4 ' q o

g

A SOL médszerben a védelmi gatakat a kozvetlen és
a kodzvetett hozzéjarulo tényezdk jelentik, amelyek mi-
szaki, emberi vagy szervezeti eredetliek lehetnek (tény-
leges fizikai védelem, szabalyzatok, kivalasztas, képzés,
vezetGi ellenérzés, stb.). A kdzvetlen hozzajarulé ténye-
z0k szoros (kozvetlen) kapcsolatban vannak az ese-
ménnyel, mig a kozvetett tényezék hozzdjarulasa az
esemény kialakuldsahoz ennél kevésbé nyilvanvalobb,
azaz e tényez6k — képletesen szélva — id6ben és térben
tavolabb vannak az elemzett esemény ,g6catol”.

A hozzéjarulo tényez6ék kategodridinak cimszer( felso-
rolasat az 1. sz. tablazatban mutatjuk be.

A SOL médszerhez kidolgozott és a szoftverbe integ-
ralt azonositasi segédlet minden kategérian beltl kb.
15-20 tipikus példat sorol fel, amelyet az adatbazis 6sz-
szedllitoi a leggyakoribb tényleges el6fordulasok alap-
jan vettek fel a listaba, és amelyek kozUl az adott szitua-
ciéra leginkabb ill6t kell az elemzést végzé csoportnak
(@ moderator kdzremUkodésével, konszenzusra toére-
kedve) kivalasztania! Az azonositast megkonnyité pél-
dak listdja minden kategéria esetében ,nyitott"”, vagyis
ha az ott felsorolt példak egyike sem adekvat az adott
szituaciora, akkor azt (j jellemzéként kell a csoportnak
megfogalmaznia, és felvenni a segédletbe!

6

Egy elemi eseményhez akar tobb hozzjaruld ténye-
z6t is lehet rendelni. Ezeket a magyarazé példakat az
elemzések soran ki lehet egésziteni, vagy pontosabban
meg lehet fogalmazni. Vagyis a hozzajarul6 tényezé-
ket tartalmazé ,azonositasi segédlet” folyamatosan
fejleszthetd (kiegészithetd és bévithetd) az elemzések
tapasztalatai alapjan.

1. tabldzat
Kozvetlen és kdzvetett hozzajarulé tényezék

Kozvetlen hozzajarulé

tényezdk Kozvetett hozzajarulo tényezék

1. Az informacié
megjelenitése
2. Kommunikacié

A. Az informécié
megjelenitése

11. Szakképzettség
12. Oktatas

13. Szervezet
és vezetés

14. Tapasztalatok
visszacsatolasa

3. Munkakértlmények

B, Kemamilnikacis 4, Egyéni teljesitmény

5. Szabalyszegések
6. Mliveleti tervezés

15. Biztonségi alap-

C. Munkakértlmények e = A

16. Min6ség-
menedzsment
17. Karbantartas

7. Felel6sség

BiiEgyén tolesfiriony 8. Ellendrzés és feltgyelet

18. Feltigyeleti szervek és

£ Szqbalyszegesek tanécsado testuletek

9. Csoportnyomas

F. Miszaki
komponensek

10. Szabalyok eljarasok

& dokumentumok 19. Kérnyezeti hatés

A tényszer(ien (,mikor”, ,hol”, ,ki/mi”, ,mit” kérdé-
sekre adott valaszokkal) felcimkézett elemi eseménye-
ket a szoftver kronologikusan rendezi. A kénnyebb at-
tekinthet6ség érdekében a program a térténés minden
Ujabb alanyat Uj sorba helyezi, és hozzailleszti az elemz6
csoport altal azonositott kozvetlen és/vagy kozvetett
hozzéjarulé tényez6(ke)t. Ebbdl alakul ki az elemzési fo-
lyamat attekintését grafikusan tdmogaté ,alany-idé”
diagram (lasd a 6.sz. abrat).

Ez a kivetitett képernydkép a csoport kollektiv mun-
kafelllete. A moderéatorok iranyitasaval folyé csoport-
munka (egyikéjuk a vitat vezeti, a masikjuk a SOL-VE
szoftver korabban emlitett moduljaival a szamitogépen
régziti az informaciokat) eredményei folyamatosan be-
épulnek az elemi események mentén kirajzolédé (re-
konstrualt) torténésbe (ezeket a tényadatokat tartal-
mazzak az abran lathatd zold kartyak), valamint az
egyes elemi eseményekhez hozzéarendelt biztonsagi
mindsitésekbe (ezeket jelenitik meg az abran a kék és
sarga szin( kartyak). A képernyd kivetitett képének cél-
szer(i zoomolasaval a kartyakon rogzitett informacidk
jol lathatdk a csoport szdmara, és a felllet kénnyen
szerkeszthet, jol attekintheté képet ad a csoportmun-
karol, visszatlkrozi a csoportban az esemény megitélé-
sérél folyamatosan kikristalyosod6 kollektiv vélemé-
nyeket.
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A tapasztalatok szerint, az elemzés eredményessége
szempontjabol az optimélis megoldas az, ha az elemzés
targyat képez6 eseményt 1015 elemi eseménybél épit-
juk fel. Csak olyan momentumot érdemes elemi ese-
ményként felvenni, amelyhez legalabb egy hozzajarulo
tényez6t lehet hozzarendelni (vagyis az 5. sz. dbran be-
mutatott ,svajci sajt” analdgia szerint, azonositani a
megfeleld sajtszeleten a lyukat, azaz nevesiteni védelmi
gat hidnyossagat)!

6. dbra
A SOL elemzés attekintését tamogato
~alany-idé” diagram
= (\‘ ; Lot A s AL PREASE (EUGOeS OTRAC? ) GREwAN BSRE

Ez a folyamat Ugy zajlik a csoportmunka keretében,
hogy az elemi eseményeket egymas utan sorra véve, a
vitat irdnyitd moderator a zold kartydkon korabban
rogzitett minden tényszer( informaciot goéresé ala vesz
— magyarazatot kérve a csoporttél — a szisztematikusan
feltett, ismétl6dé ,miért?” kérdéseivel. A ,mélyre asé
és mindent megkérddjelezé” elemzési technika elésegi-
ti az esemény hatterében meghizodé és elsé latasra
nem nyilvanvalé eltérések (zavarok, hibak, hianyossa-
gok) feltarasat is. Ez a provokativ stilusti elemzési tech-
nika természetesen nagy vitakat gerjeszt a heterogén
Osszetételli csoportban (az eltéré nézépontu és kilon-
b6z6 tartalmu/szint(i ismeretekkel rendelkezd, valamint
gyakran itk6z6 szervezeti érdekeket képviselé csoport-
tagok kozott), de a heves vitak végeredménye rendsze-
rint egy-egy Ujabb az esemény kialakulasaban szerepet
jatszé hozzajaruld tényezé azonositasa lesz.

Mint az illusztracioként bemutatott 6. sz. dbran is lat-
hato, el6fordulhat az is, hogy egyidejlileg tébb elemi
eseményt rendellnk egy idéponthoz, és egynél tdbb
kozvetlen (sérga szinnel jelolt) és/vagy kozvetett (kék
szin(i) hozzajaruld tényez6t azonositunk egy-egy elemi
esemény fentiek szerinti részletes elemzése és csopor-
tos megvitatasa soran.

A hozzajarulé tényezdk azonositasa utan kévetkezhet
az egyes tényez6k biztonsagot érintd szerepének mérle-
gelése és stlyozasa, majd a javitd intézkedésekre iranyu-
16 javaslatok kézés megfogalmazasa. Az esettel kapcso-
latos dokumentumokat egy jelentéskészité rendszerbe,
vagy esemény-adatbazisba lehet gydijteni és archivalni.

A SOL elemzés el6készitése,
megvalositasa és ,,utoélete”

a) El6készités

A SOL-elemzésre célszer(i olyan — a vonatkozo belsé
szabalyok szerint mar elGzetesen kivizsgalt és doku-
mentalt — Gzemzavari eseményt valasztani, amelynek a
mélyebb tanulsagait szeretnénk feltarni és hasznositani
a szervezetben. (Ezt a Paksi Atomerém(iben az Ese-
ménykivizsgalé Csoport altal SOL-elemzésre ajanlott
események koézll a felsGvezettk valasztjak ki) A kiva-
lasztott esemény ismeretében az elemzés moderatorai
Osszedllitjgk az elemz6 csoportot, a koévetkezd szem-
pontok figyelembevételével:

- legyenek résztvevéi a csoportnak az eseményben
érintett kulcsszereplék,

- atémat illetéen, minden fontos szakmai kompetencia
képviselve legyen a csoportban,

- a csoportnak legyen legalabb egy tagja — az adott
témaban illetékes — felsGvezetd,

— legyen a csoport tagja a biztonsagi szervezetnek az a
szakembere, aki az eset kivizsgalasat és dokumenta-
last végezte,

— a csoportban legyen legalabb egy 6 a feltart tanulsa-
gok oktatasi célu feldolgozasara és tovabbadasara
alkalmas szakember,

- a csoportmunkat iranyitdé moderator lehetéleg fiig-
getlen kuls6 szakember legyen, és rajta kivil még to-
vabbi egy vagy két moderatorra is sziikség van a cso-
portban, akik részt vesznek az el6készité munkaban,
segitik az irdnyitdé moderator munkajat és gondozzak
az elemzés ,utdéletét”,

- ne haladja meg a csoport létszdma a 15-16 f6t.

A moderétorok el6zetesen tajékoztatjak az elemzés-
re kivalasztott résztvevoket a SOL-elemzés céljardl,
modszerérdl és motivaljak Sket az aktiv részvételre. Az
elékészuletek soran a kivizsgalasi dokumentéacioban le-
irtak felhasznalasaval 10-15 olyan ,,provokativ” kérdést
fogalmaznak meg, amelyek alkalmasak lesznek arra,
hogy az elemzés kezdetén, a résztvevokbdl kialakitott
parhuzamosan dolgozé kiscsoportok feltarjak a részt-
vevBk nézeteit az adott eseményrél és kontextusardl. A
4-5 fére szlkitett kiscsoportok nem csupan lehetsé-
get adnak arra, hogy minden résztvevé kifejtse gondo-
latait, hanem kifejezetten meg is kivanjak mindenkitdl
a megszolalast. A harom kiscsoportban parhuzamosan
folyd munkat a moderatorok serkentik és sziikség ese-
tén segitik is. A kiscsoportok Gsszetételét a moderato-
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rok eleve Ugy alakitjdk ki, hogy az mind szakmailag,
mind szervezetileg (részleg, munkakér, beosztas, stb.)
minél heterogénebb legyen. igy kivalé lehetéség ado-
dik mar a munka kezdetén az eltéré nézetek kolcsonds
megismerésére, az allaspontok, nézetek Utkoztetésére.

Az el6készités soran kell kivalasztani azt a moderato-
rok segitségével kozosen feldolgozandé jol dokumen-
talt esettanulmanyt is, amely ,bemelegité és rahango-
16" célzattal szerepel a SOL-elemzés kezdetén.

b) A SOL-elemzés forgatdkényve
és lebonyolitasa

Nehéz el6zetesen megbecstilni, hogy a teljes részle-
tességgel megvaldsitandd SOL elemzés mennyi id6t
igényel. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy
a két nap nem elegendé a feladat eredményes megva-
|6sitasahoz, harom napnal hosszabb id6ét viszont sem a
(napi munkajuktdl tavollévo) résztvevdk, sem a szerve-
zet vezet6i nem ,aldoznanak” erre.

A Paksi Atomerém(i gyakorlataban a két és fél napig
(rendszerint szerda reggeltdl, péntek délig) tarté inten-
ziv (napi 10 6rés) csoportmunka keretében torténik
meg a SOL-elemzés. Az elemzés dsszesen 2 és fél napos
id6keretén bellil (optimalis esetben) a 2. sz. tabldzatban
bemutatott menetrend szerint folyik a workshop jelle-
gl csoportos feladatmegoldas. Az emlitett tablazatban
tOmor 6sszegzésben mutatjuk be a csoportdinamikai
folyamatokat is figyelembe vevé félnapos elemzési fa-
zisokat, hozzarendelve minden fazishoz a kitlizott célo-
kat, a munka tartalmat és az alkalmazott mddszereket.

A téblazatban Osszegzett folyamat realizalddasanak
tényleges Utemezése természetesen fligg az elemzés té-
majatdl (bonyolultsagatdl, a ,tisztanlatashoz” szikséges
informacidk és szakmai kompetencidk rendelkezésre al-
l&sarol), valamint az elemz6 csoport Gsszetételétdl is.

Nagyon fontos a hatékony csoportmunka targyi, kér-
nyezeti feltételeinek és zavartalansaganak biztositasa is
az elemzés ideje alatt. Minden esetben az erémi teru-
letén kivul, de olyan kérnyezetben zajlik a munka,
amely biztositja a csoportos tréningek szokasos techni-
kai feltételeit (internet, szamitdgépes kivetités, mobil
butorzat, elkllonitett helyiségek a kiscsoportos mun-
kara, flipchart tablak a kiscsoportos munkakhoz és az
azt 6sszegzé prezentacidkhoz, bufé, nyugodt csopor-
tos étkezési és esti pihenési lehetdségek).

A munkat irdnyité moderatornak fontos feladata az,
hogy a csoportdinamikai torténéseket érzékenyen fi-
gyelve, biztositsa minden résztvevé szamara azt, hogy
véleményét szabadon kifejthesse és a kommunikacios
folyamatot zavaro, vagy mas iranyba terel6 hatasokat
elhéritsa. Megfelel6 idépontokban kell révidebb, vagy
hosszabb szlineteket beiktatnia a tulsdgosan hevessé
valt, vagy éppen ,lellt” vita folyamataba, és a tarsmo-
derétoroknak el6 kell segitenitik azt, hogy az elemzés
szUinetei is — informdlis keretek ko6zott — az adott téma-
val kapcsolatos véleménycseréket szolgaljak. A sztine-
tekben lezajlé és gyakran erds érzelmi reakciokkal ki-
sért ,informalis vitak” fontos szerepet téltenek be a
csoportlégkor alakuldsaban, a feszlltségek levezetés-
ében és a részvevok szellemi munkaképességének
fenntartasaban.

2. tablazat

A két és fél nap alatt, 6t fazisban
megvalosulé SOL-elemzés forgatékonyve

Fazisok ceél

Tartalom Maodszer

Csoportképzés, a bizalom és j6 csoport-

Bevezetd és programismertetés.
Kolcsonos ismerkedés.

Bemutatkozas.

1. fazis
1. nap délel6tt

Iégkor kialakitasa.
A SOL mddszer filozéfidjanak megértése.

Egy nem nukleéris vonatkozasi katasztrofa
elemzése kapcsan a hozzajarulé tényezék azo-
nositasa.

Esettanulmany feldolgozasa kiscso-
portban és nagycsoportban a ,me-
taplan” technika alkalmazasaval.

1I. fazis
1. nap délutan

Az eltér6 nézépontok Gtkoztetése.
Részletes tényfeltaras.

A hatékony csoportmunka szabalyainak

kialakitasa és begyakorlasa.

A ,provokativ” kérdések megvitatasa.
Az elemi események meghatarozasa és ezek
segitségével az esemény Gjrakomponalasa.

Kiscsoportos munka, majd az eredmé-
nyek prezentélésa a nagycsoportban.
Vita a nagycsoport keretében, a mo-
derétorok kézrem(ikodésével.

1ll. fazis
2. nap délel6tt

Az esemény kapcsan a biztonsagi hianyos-
sagok feltarasa. Az ,alany-id6” diagram

készitése.

A hozzéjarul6 tényez6k azonositasa az ,,azo-
nositasi segédlet” alkalmazasaval.

Vita a nagycsoport keretében, a mo-
derétorok kézremiikodésével.

IV. fazis
2. nap délutan

Az ,alany-id6" diagram készitésének befeje-

zése.

Az esemény kontextusdban a biztonsagi

kockazatok mindsitése.

A hozzéjarulé tényezék azonositasa az ,,azo-
nositasi segédlet” alkalmazasaval.
A hozzajarulé tényezdk sulyozésa.

Vita a nagycsoport keretében, a mo-
deratorok kézremiikodésével.
Szavazas.

V. fazis
3. nap délel6tt

Tanulsagok 6sszegzése és a jobbitd célza-

tu javaslatok kidolgozasa.

A k6z6s munka és eredményének értéke-

lése.

Biztonsagnovel6 javaslatok megfogalmazasa.
Az elemzési folyamat, a munka soran elért
eredmények és a résztvevok kozérzetének
Onértékelése.

Kiscsoportos munka és az eredmé-
nyek prezentdlasa a nagycsoport-
ban.

Szubjektiv vélemények.
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A csoportban résztvevo vezet6k (kildnosen felséve-
zet6k) rendszerint a kialakulé vitak miel6bbi lezarasat
strgetik és véleménytkkel gyakran elnyomjak azoknak
a hangjat, akik akar a munkakorikbél és beosztasuk-
bol adéddan, akar személyiségukbdl eredéen nem
tudjak, vagy nem akarjak kell6 sullyal artikulalni a véle-
ményuket.

A vitavezeté moderatornak szakmai felelGssége és
kotelessége, hogy kell6 egyensulyt alakitson ki a cso-
portos vita soran — udvariasan, de hatarozottan vissza-
szoritsa az ,er6északos” vitdzdkat, ugyanakkor kellé ba-
toritést adjon és alkalmas lehetdséget biztositson a
nyilvanos megszoélalastol, vagy a konfrontaciotdl vissza-
hizodoknak is a véleménylk kifejtésére. Térekednie
kell a moderatornak arra, hogy a kialakulé és régzitésre
kertil6 csoportvélemény lehet6leg konszenzus alapjan
szllessen meg! Ha ez néha nem sikertl, akkor szavazas-
sal a tébbségi véleményt kell a csoportnak elfogadnia.

A SOL-eseményelemzés hasznossaganak zaloga a
résztvevék Gszintesége és nyiltsaga. Csak akkor tekint-
hetjik eredményesnek a SOL-elemzést, ha az abban
részvevéket nem a védekez6 attitlid jellemzi, vagyis ha
Gszintén feltarni és nem elleplezni igyekeznek a vitak
soran felszinre kertl6 hidnyossagokat, hibakat — még
akkor sem, ha azok a személytiket kellemetlentl/hatra-
nyosan érintik.

Ennek el6segitése szintén a moderatorok feladata
azzal, hogy korrektséguikkel és elfogulatlansagukkal az
elemzés alatt (s6t még utana is) folyamatosan biztosit-
jék a bizalom légkorét és garantaljak a résztvevék sza-
mara azt, hogy csak olyan informaciok kertlnek régzi-
tésre a SOL-VE szoftverben és kés6bb a nyilvanossag
elé, amit a résztvevék kozul mindenki ismer és elfogad.
Ennek érdekében az elsé és a masodik munkanap vé-
gén, az addig elvégzett munkardél rogzitett informacio-
kat minden részvevé nyomtatott formaban megkapja,
és masnap reggel csoportos keretben lehetéség van a
kiegészitésre és/vagy a rogzitettek korrekcidjara.

Az esetek tlilnyomo tobbségében az ekkor felszinre
kerll6 kiegészité észrevételek hasznosak és a csoport
egyetértésével taladlkoznak. Néha azonban az el6z6 napi
vitdban kisebbségben maradt véleményeket probaljak
meg egyesek Ujra elfogadtatni a tobbséggel, ami altal
Ujra fellangolnak a mar egyszer nyugvopontra vitt vitak.
Az Ujabb vitakor egyrészt kétségtelenul idéveszteséget
jelent, masrészt viszont tukroézi a modszer demokratikus
jellegét.

A SOL-elemzés utolsé napjan — az elemzés V. fazisa-
ban — kerUl sor a tanulsagok Gsszegzésére, a biztonsa-
got noéveld javaslatok megfogalmazasara, valamint a
munka értékelésére.

Az 8sszegzés és a javaslatok megfogalmazasa szintén
kiscsoportos keretekben kezdédik. A kb. 45-60 perces
vita utan, a kiscsoportok kijeldlt ,szévivéi” a teljes cso-
port el6tt ismertetik a kiscsoport véleményét (amelyet
3-4 pontba sdritve a flipchart tablakon régzitenek). Mi-
utan mindharom szoévivé ismertette javaslataikat a
nagycsoport el6tt, azokat egy 6sszegzé plenaris vita
keretében véglegesitik, és ezt rogzitik a moderatorok.
A kiscsoportos vita el6tt a résztvevék nyomtatott for-
maban kézhez kapjak a kéz6s munka addigi outputjat,
beleértve a hozzajarulé tényezdk sulyozasanak kumu-
lalt eredményét is. Ez utdbbi jol tikrozi azt, hogy a cso-
port véleménye szerint a vizsgalt eset kapcsan melyek
voltak a biztonsagot leginkabb veszélyeztets hidnyos-
sagok, igy a javaslatoknak is célszer(i elsésorban ezek
csOkkentésére/megsziintetésére iranyulniuk.

A SOL-elemzések befejezé 60 percét minden esetben
az értékelés tolti ki. A csoport valamennyi tagja — bele-
értve a moderatorokat is — egyenként kifejti 3-5 perc-
ben egyéni véleményét a csoport nyilvanossaga elétt,
a kovetkez6 kérdések kapcsan:

- Mit tartok énmagam szamara hasznos ,,hozamnak” a
SOL elemzésbdI? Mit tanultam belSle (milyen Gj infor-
maciok birtokaba jutottam, miben véltozott meg a vé-
leményem, vagy a latasmddom, stb.)?

- Mi a véleményem az elemzés modszerérd| valamint a
megvaldsitas médjardl és kortlményeirél? Van-e a SOL-
elemzésre vonatkozd fejlesztési javaslatom?

— Erzelmileg hogyan éltem &t a két és fél napos intenziv
koéz6s munkat? Milyen hangulatban érkeztem a SOL-
elemzésre, és milyen érzésekkel tavozom?

Tulzasok és elfogultsag nélkul kijelenthetjik, hogy az
elmult 6 és fél év soran megvalositott 25 paksi SOL-
elemzés mindegyike egyértelmiien pozitiv értékelést
kapott a résztvevokt6l. Az egyéni értékelések soran
szinte mindenki kiemelte, hogy az adott probléma kap-
csan kialakult 2 és fél napos intenziv szellemi egyuittlét
énmagaban is hasznos tanulasi folyamat volt szamara,
mert sokféle néz&pontbdl — nem csupan a sajatjabol —
lehetett megkdzeliteni és értékelni az eseményeket és
kovetkezményeit. Sokan kiemelték a modszer elénye-
ként azt is, hogy a vitdk soran részletesen megismerték
a mas szakterlleten dolgozoé kollégaik feladatkorét és
munkajat, akikkel jollehet régéta munkakapcsolatban
allnak, de nem volt kell6 ralatasuk a munkajukra, fele-
|6sségUkre. Természetesen voltak arnyalati kiillénbsé-
gek a hasznossag megitélésében, tovabba egy-két eset-
ben néhany résztvevs zarkdézottsagat nem is sikertilt
kell6 mértékben feloldani, és ez hangulatilag negativan
befolyasolta a csoportlégkort. Az elemzések meghata-
rozé részében azonban az értékeld visszajelzések na-
gyon pozitiv tartalmuak, a médszer fejlesztését célzéd
javaslatok pedig mindenkor igen konstruktiv jelleglek
voltak.
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¢) A SOl-elemzések ,utcélete”,
a tanulsagok hasznositdsa a szervezetben

A SOL-elemzések befejezését kovets 1-2 héten bellil
valamennyi résztvevé e-mail Utjdn megkapja az elem-
zés teljes dokumentacidjat azzal a felkéréssel, hogy
hagyja jova, illetve az esetieges észrevételeit tegye meg
és tovabbitsa azokat a tdbbiek felé is kor e-mail Gtjan.
Miutan az észrevételek beérkeztek a moderatorokhoz,
6k a dokumentaciét véglegesitik — illetéleg indokolt
esetben, ha az ellentmondé észrevételeket nem lehe-
tett az elektronikus belsé levelezés utjan feloldani —
egy egyeztetd megbeszélésre hivjak a résztvevéket.

A véglegesitett dokumentéacié ezutan felkerll az eré-
mU intranet rendszerére és a biztonsagi igazgatdsag
ezen felll is eljuttatja célzottan az erémi illetékes veze-
t6ihez és az oktatasi szervezetéhez azzal a kéréssel,
hogy a sajat tertletén minden partner keresse a feltart
tanulsdgok hasznositdsanak lehetéségét és modjat. A
SOL-elemzésekben megfogalmazott biztonsagnoveld
javaslatok pedig az illetékes dontéshozo testlletek elé
kertinek.

A SOL-elemzéseken résztvevék a sajat szlikebb mun-
kakoérnyezetikben mindig megosztjgk az elemzésen
szerzett élményeiket és tapasztalataikat. A Paksi Atom-
eré6mi kozel szaz belsé oktatét foglalkoztatd oktatasi
részlege pedig kiemelt feladatanak tekinti a SOL-elem-
zések tanulsagainak terjesztését a szervezetben a leg-
kulonbozébb oktatasi formak (alapképzés, szintentartd
képzés, szimuldtoros gyakoroltatds, e-learning alapu
képzések, stb.) keretében.

Kétévente a SOL-elemzések 6sszegzett tapasztalatait
is feldolgozzak és elemzik az erémdiben. Ezek az igyne-
vezett SOL-metaelemzések, amikor a moédszer alkalma-
zasaért felel6és munkatdrsak és vezetdk attekintik azt,
hogy a SOL-elemzések javaslatain alapulé vezetGi intéz-
kedések megvaldsultak-e, és milyen hatast eredmé-
nyeztek?

A metaelemzések j6 alkalmat adnak arra is, hogy a
két év soran elemzett eseményekhez rendelt hozzaja-
rulé tényezék kumulativ eloszlasat elemezziik a szocio-
technikai rendszer 6t f6 dimenzidja mentén. Egy ilyen
elemzés osszesitdé grafikonjat mutatja be a 7. sz. dbra,
amely a 2009-2011 kozott elvégzett hét SOL-elemzés so-
ran feltart 6sszesen 133 biztonsagi hiany (hozzajaruld
tényezd) szazalékos megoszlast tlkrozi a f6 dimenzidk
mentén.

A 7. sz. dabran bemutatott grafikonbdl leolvashatd,
hogy 6sszesitve a feltart hozzajaruld tényezéknek csu-
pan az egyharmadat teszik ki a hagyomanyos elemzési
technikakkal is kdnnyen azonosithaté egyéni és miisza-
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ki okok. Nem képeznek szamottevd aranyt a csoportje-
lenségekre, valamint a szervezeten kivili kérnyezetre
vonatkoztathato eltérések sem. Ugyanakkor elemzések
eredményei felhivjak a figyelmet arra, hogy a nem ter-
vezett (lzemzavari) események hatterében legnagyobb
aranyban (56%) olyan jelenségek hizédnak meg, ame-
lyek a szervezet miikédési problémaira és vezetési hia-
nyossagokra mutatnak ra. Ez a tény pedig arra ad 6sz-
tdnzést a menedzsment szamara, hogy elsésorban
ezen a terlleten hozzon biztonsagnoével§, javité intéz-
kedéseket.

7. dbra

2009-2011 k6zott elemzett 7 esemény
hozzajarulo6 tényez6inek megoszlasa a szociotechnikai
rendszer f6 kategoriai szerint
(N=133)
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MUSZAKI 11% SZERVEZET 56%

A nagy kockazatu technolégiat Uizemeltets szervezet
vezetBinek nagyfoku elkotelezettséget kell éreznitik a
biztonsag irant, és ezt a napi tervezg, iranyito, ellenér-
z6 munkajukkal tanusitaniuk is kell! A SOL elemzések
tapasztalataibdl kirajzol6 kép j6 tukér a menedzsment
szamara, amelyben lathatova vélik a biztonsagi kultira
szervezeti er6zidja. Ha a menedzsment idében észleli a
feltart ,hajszalrepedéseket” és megfelel6 proaktiv in-
tézkedésekkel meggatolja ezek kiterjedését, akkor jé
eséllyel meggatolhatja a kovetkezményeiben sulyo-
sabb események kialakulasat. A Paksi Atomerémiben
a SOL-elemzések vezet6k szamara kilondsen fontos
tapasztalatait évek ota beépitik a vezet6képzés (,Ve-
zet6i Akadémia”) programjaba, hogy felhivjak a leen-
dé vezetdk figyelmét is a fentiekre, és ezaltal is erésit-
sék a biztonsagtudatos vezetdi magatartasukat és
ezen keresztul a szervezet biztonsagi kultarajat (Anta-
Lovits, 2010).

A SOL-elemzések Paksi Atomerém(iben kialakult j6
gyakorlata és eredményei arra biztatjak e tanulmany
szerzbit, hogy batran ajanljdk mas olyan szervezetek
szamara is a SOL médszer kiprobalasat és alkalmazasa-
nak bevezetését, ahol nagy kockazatu technoldgiakat
mikodtetnek.
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