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Reiman, Teemu & Oedewald, Pia. Kunnossapidon organisaatiokulttuuri. Tapaustutkimus Olki-
luodon ydinvoimalaitoksessa [Organisational culture in maintenance. A case study at Olkiluoto
nuclear power plant]. Espoo 2004. VTT Publications 527. 62 s. + liitt. 8 s.

Avainsanat Contextual Assessment of Organisational Culture CAOC, maintenance culture,
nuclear power plants, case study

Tiivistelma

Julkaisussa kuvataan CAOC-metodologiaan (Contextual Assessment of Or-
ganisational Culture) perustuva organisaation kulttuurin arviointi kunnossapito-
organisaatiossa. Tutkimuksen pohjalta pohditaan kunnossapitotyon kehityspai-
neita organisaatiossa tydskentelevien henkildiden ndkokulmasta.

Tapaustutkimus kohdistui TVO:n Olkiluodon ydinvoimalaitoksen kunnossapito-
yksikkdon. Tutkimus koostui kolmesta vaiheesta. Ensimméiinen vaihe késitti
kyselyn, haastattelut, véliseminaarin ja tyoryhmatydskentelyn. Ndiden pohjalta
luotiin kuvaus kulttuurista. Toisessa vaiheessa tutkijat suhteuttivat kulttuurin
piirteitd kunnossapidon perustehtéivin vaatimuksiin eli arvioivat kulttuurin vah-
vuuksia ja heikkouksia. Tamén jilkeen jirjestettiin kaksi kehittimisseminaaria,
joissa pyrittiin osallistamaan henkilost6d pohtimaan kulttuuriaan ja konkretisoi-
maan kehitystarpeita ja -keinoja.

Tutkimuksen perusteella TVO:n kunnossapidon tydntekijét olivat hyvin ty6hon-
sé sitoutuneita ja useimmat olivat ylpeitd laitoksestaan ja ammatillisesta osaami-
sestaan. Tyotyytyviisyys oli melko hyvid ja kunnossapitotyoti pidettiin merki-
tyksellisend. Heikkoutena olivat henkildston matala oman tyon hallinnan tunne,
laimea yhteishenki ja védhédinen henkilokohtainen positiivinen palaute tydsuori-
tuksista. Resurssien riittdmattdmyyden ja epétasaisen tyonjaon koettiin heiken-
tdvan tyon hallinnan tunnetta ja nostavan tyostressid. TVO:lla oli onnistuttu hy-
vin siind, ettd henkilostd ymmaérsi tyonsd merkityksen laitoksen kokonaistavoit-
teiden kannalta (joitakin rutiineita lukuun ottamatta). Kuitenkin péivittdinen tyo
ndyttdytyi henkilostolle melko rutiininomaisena ja monen oli vaikea havaita
siind mitéén erityisen haastavia piirteitd. Turvallisuutta ja siihen liittyvaa huolel-
lisuutta pidetdédn erittdin tirkeind arvoina organisaatiossa. Tydyhteison arvoista
eniten ongelmia oli yhteisdllisyys-arvoissa, joihin toivottiin parannusta. Talou-



dellista tehokkuutta ja hierarkiaa (mm. keskitetty paitdksenteko) koettiin myos
arvostettavan paljon. Niihin ei kuitenkaan toivottu enempéé painotusta.

TVO:lla on kehitetty pddosin toimivia kdytédntdja kunnossapidon perustehtivin
vaatimuksiin vastaamiseksi. Laitoksen ja laitteiden toiminnan analysoimiseen ja
tiedon késittelyyn liittyvdd teknologiaa ja kédytdntdja on kehitetty voimakkaasti.
Eli edellytykset tehokkaaseen ja luotettavaan toimintaan ovat hyvit. Organisaa-
tion toimivuus perustuu kuitenkin paljolti henkildston hyvéédn laitostuntemuk-
seen ja kokemukseen laitteista, eikd kenttdhenkilosto valttimattd nde kaikkien
virallisten toimintamallien mielekkyyttd. Kenttdhenkil6ston mukaan kunnossa-
pidon toimivuus on ennenmuuta hiljaisen osaamisen ja vastuuntuntoisen henki-
16ston ansiota. Sukupolvenvaihdosta pidettiinkin henkiloston keskuudessa suu-
rena haasteena.

Sukupolven vaihtuminen ydinvoimalaitoksen kunnossapito-organisaatiossa
onkin perinteistd “osaamisen siirtdmistd” mutkikkaampi ongelma, jota julkaisus-
sa tarkastellaan vertaamalla TVO:n tapaustutkimuksen havaintoja Loviisassa ja
Forsmarkissa suoritettuihin vastaaviin kulttuurinarviointeihin. Yhteisté laitosten
kulttuureille oli turvallisuuden vahva korostaminen, ja tyon mielekkyyden liit-
timinen ydinturvallisuuden ylldpitimiseen. Havaittiin, ettd kaikilla laitoksilla
henkiloston tydon mielekkyys ja kiinnostavuus tulee paljolti konkreettisesti lait-
teiden kanssa toimimisesta ja tyon yllatyksellisyydestd (viat). Keskeinen kysy-
mys tulevaisuudessa on, miten yllapitdd tyon mielekkyyttd tietotyOmaistyvassa
kunnossapidossa, jossa my0s viat ovat harvinaisia?
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Abstract

In this publication an assessment of organisational culture in a maintenance
organisation is described in detail. The assessment is based on the Contextual
Assessment of Organisational Culture (CAOC) —methodology developed at
VTT. On the basis of the results the development needs of the maintenance work
are discussed.

The case study was conducted at the maintenance unit of TVO's Olkiluoto
nuclear power plant. The research consisted of three phases: characterisation of
the maintenance culture (with interviews, survey, group working and a feedback
seminar), assessment of the cultural features, and two development seminars for
the entire maintenance unit on the basis of the assessment results.

Results showed that the personnel were committed to their tasks and they perceive
their work as highly meaningful. The personnel were able to perceive very well
how their tasks contribute to the organisational goals. Most of the workers were
also very proud of their plant and their own proficiency. General job satisfaction
was quite good. Low sense of control, weak sense of solidarity and a perceived
lack of positive feedback were experienced as the most negative aspects of the
culture. Perceived lack of sufficient resources and an unequal distribution of
labour were experienced as lowering the sense of control and causing work stress.
The work itself was experienced as quite routine-like and the personnel had
difficulties in identifying any challenging aspects in their own tasks.

Know-how and responsibility are the central aspects that are emphasised in the
artefacts (management talk, procedures etc.) of the culture. Nevertheless, it was
not always clear what was meant by "responsibility" or "responsible behavior".
Despite the obscurity of the concept of responsibility at TVO and the cultural
emphasis on certainty, safety and carefulness were considered as values of



utmost importance in the organisation. Cohesiveness values were perceived to be
quite low, and improvements to them were wished for.

On the basis of the results it can be concluded that TVO has developed quite
functional practices in order to respond to the critical demands of the
maintenance task. The functioning of the organisation is however partly based
on the long experience of the personnel, and the field workers do not necessarily
appreciate all the official procedures and practices. The dissemination of this
implicit knowledge to newcomers is challenging, especially since at the same
time the requirements of the maintenance work are changing due to the new
technology and the new ways of organising work.



Alkusanat

Julkaisussa kisitellddn Olkiluodon ydinvoimalaitoksen kunnossapito-organi-
saatiossa suoritettua tapaustutkimusta esimerkkind VTT:n kehittiméin organisaa-
tiokulttuurin arviointimenetelmén (CAOC) soveltamisesta. Tutkimuksen rahoitta-
jina toimivat yhteispohjoismainen ydinturvaohjelma NKS sekd Teollisuuden
Voima Oy. Tamén suomenkielisen yhteenvetoraportin kirjoittamisen ovat rahoit-
taneet Sateilyturvakeskus ja VTT. NKS-ohjelmassa on julkaistu englanninkielinen
loppuraportti, joka késittelee TVO:n tapaustutkimuksen lisdksi Forsmarkin vas-
taavanlaisen tapaustutkimuksen tuloksia ja yhteisid 10ydoksid. Kiitimme kaikkia
ajatuksiamme kommentoineita henkil6itd seké erityisesti Olkiluodon voimalaitok-
sen kunnossapito-organisaatiota hyvésté yhteistyOsté ja avoimuudesta.

Espoossa toukokuussa 2004

Teemu Reiman ja Pia Oedewald
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1. Johdanto

Organisaatiokulttuuri syntyy tyOyhteison tarpeesta muodostaa yhteisid ajatus- ja
toimintamalleja, jotta se kykenisi vastaamaan sekd organisaation siséltd etti toi-
mintaymparistdstd tuleviin haasteisiin. Taméankaltaiset mallit ovat tarpeen moni-
mutkaisen ympariston jasentdmiseksi. Kun ndmé mallit toimivat riittdvdn hyvin,
niitd myds opetetaan uusille jisenille oikeana tapana ajatella ja toimia, eikd niitd
endd kyseenalaisteta paivittdisessd toiminnassa. Nidin ollen vihitellen muodostu-
neet tiedostamattomat ajatusmallit ohjaavat paivittiistd tyota ja padtoksentekoa.

Erityisesti ympéristdissé, joissa tyd on laatu- tai turvallisuuskriittistd, organisaa-
tion olisi syyti tiedostaa toimintatapojensa ja ajattelumalliensa itsestdin selvini
pidetyt perusteet. Ndissd ymparistoissd sddnnoilla ja tarkalla ohjeistuksella pyri-
tddn estdméin tyontekijoitd kehittimastd esim. turvallisuutta vaarantavia toimin-
tatapoja tai ajattelumalleja. Toisaalta luotettavuustavoitteisten organisaatioiden
toimintaan liittyy paljon tilanteita ja tyotehtdvié, joita ei ole ohjeistettu yksityis-
kohtaisesti, joko siksi ettd niitd ei ole pidetty kriittisind organisaation tavoitteille,
tai siksi ettd ko. tehtdvit ovat niin monimutkaisia ja ajallisesti seké paikallisesti
hajautettuja ettd yksityiskohtainen ohjeistus on mahdotonta. Téllaisia tehtdvia
ovat mm. suunnittelutoiminta ja kunnossapito. Néissé tehtévissd toiminta perus-
tuu ohjeiston lisdksi yhteisiin normeihin ja ajatusmalleihin (eli kulttuuriin).

Scheinin (1985) mukaan organisaatiokulttuuri on ryhmékokemusten opittu tulos,
ja sen perustavimmat osat ovat tiedostamattomia. Kulttuurin pinnallisin taso
muodostuu ndkyvistd organisatorisista prosesseista ja erilaisista artefakteista
(Schein 1985). Esimerkiksi pukeutumissdénnét ja tyOpaikan yleinen siisteys ovat
tyypillisid artefakteja, jotka kertovat jotain organisaation kulttuurista. Kulttuurin
artefakteja ovat liséksi erilaiset laatujdrjestelmét ja turvallisuuteen sekd toimin-
nan ohjaukseen ja seurantaan liittyvit tietojarjestelmat (vrt. Reason 1997). Kult-
tuurin artefakteihin voidaan sisillyttdd myds onnettomuus- ja vikaantumistilas-
tot, sairauspoissaolot ja muut vastaavat indikaattorit, joista voidaan oikein tulkit-
tuna tehdd pédtelmié organisaation kulttuurin syvemmista piirteista.

Toiminnan kannalta keskeisin on kulttuurin syvin — perusoletusten — taso. Perus-
oletukset koskevat ryhmén oppimia ratkaisuja ulkoiseen sopeutumiseen ja siséi-
seen yhdentymiseen liittyviin ongelmiin. Naistd ratkaisuista muodostuu vihitel-
len itsestddn selvid oletuksia, joita ei myohemmin osata kyseenalaistaa. Ulkoi-
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seen sopeutumiseen liittyvat ongelmat koskevat késityksid organisaation tehtd-
vistd, tavoitteista sekd keinoista niiden toteuttamiseksi ja toiminnan arvioimi-
seksi. Néihin on 1dydettdva ratkaisu, jotta organisaatio kykenee toimimaan ym-
paristdssdin ja menestymédn sielld. Sisdiseen yhtendisyyteen ja toimintakyvyn
ylldpitdmiseen liittyvit ongelmat koskevat yhteisen kielen ja kisitteiston luomis-
ta, ryhmin rajojen méiérittelyd, auktoriteettisuhteiden ja vuorovaikutuksen tasoa
sekd palkitsemis- ja rangaistusmenetelmid. Néihin on loydettdvé ratkaisu, jotta
yhteison jdsenet pystyvét toimimaan yhdessd jisentyneessé ja riittdvassd méérin
odotusten mukaisessa tyOyhteisossd. (Schein 1985.) Kuvassa 1 esitetddn organi-
saatiokulttuurin elementit.

Organisaatiokulttuuri muodostuu:

pintataso  * Kaytannoista (esim. tydmaarainkaytanto, laitevastuujarjestelma)
4 * Normeista (“jos et ole varma ettéd osaat tehda tehtavan, ala ota

sité vastaan”, "sahkdmies ei koske jakoavaimeen”)
* Arvoista (turvallisuus, tehokkuus, hyvinvointi)
» Kasityksista ("kunnossapito toimii vain jos ihmiset ovat

motivoituneita tydhonsad”, "ammattimieheksi tullaan tekemalla, ei

lukemalla”)
* Oletuksista ("tekemalla ohjeen mukaan vapautuu

henkilokohtaisesta vastuusta”, “jos on seuraus, aina on

olemassa syy”, "ammattitaito nakyy tyon tuloksesta”)

v
syvin taso

Kuva 1. Organisaatiokulttuurin elementit (ks. Reiman & Oedewald 2002a, tar-
Jjottu julkaistavaksi).

Oletukset toimivat tiedostamattomana perustana toiminnalle ja erilaisille pa4tok-
sille, jotka edelleen muokkaavat kulttuuria. Mitkddn kuvan 1 kulttuurin elementit
eivit siis ole staattisia, vaan kulttuuri on jatkuvaa yhteisten késitysten, oletusten
ja normien luomista ja uudelleenluomista (Reiman & Oedewald 2002a). Weick
kutsuu tétd prosessia merkityksen luomiseksi ("sense making", Weick 1995).
Merkityksien luominen ei ole demokraattinen prosessi, vaan siihen liittyy myds
paljon valtapelid ja politikointia (Alvesson & Berg 1992, Weick 1995). Merki-
tysten rakentumisessa historialla ja sen uudelleentulkinnalla on keskeinen rooli
(ks. esim. Weick 1993). Tydyhteis6 luo toiminnallaan oman toimintansa mah-
dollisuudet ja rajoitukset toistuvasti (Weick 1993, ks. myds Giddens 1984).
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Yksi kulttuurin ilmentymé on se, miten motivoitunutta henkil6std on ponniste-
lemaan ty6ssddn. Tyomotivaatiotutkimuksissa on tunnistettu kolme motivaation
keskeistd edellytystd: se, ettd tyo koetaan merkitykselliseksi, ettd tyon suorituk-
sesta saadaan palautetta sekd se, ettdi omaa tydskentelytapaa voi ohjata itse
(Hackman & Lawler 1971, Hackman & Oldham 1980). Osittain ndiden edelly-
tysten toteutuminen on kiinni tyotehtdvin luonteesta. Kuitenkin tyon merkityk-
sellisyyden kokeminen, tyon organisointitavat ja palautteen antaminen riippuvat
my0s tyOyhteison kulttuurista. Esimerkiksi kulttuurissa vallitsevat oletukset siiti,

tdiselle tyontekijélle annetaan vastuuta.

Kansallisen ydinturvallisuusohjelman (FINNUS 1999-2002) WOPS-projektissa
suoritetun teoreettisen tyon ja tapaustutkimusten perusteella esitimme nelja kes-
keistd syyta tutkia, arvioida ja kehittidd organisaatiokulttuuria luotettavuustavoit-
teisissa yrityksissa:

A) Organisaatiokulttuuri koostuu arvoista, kasityksisté, oletuksista ja merkityksis-
té, jotka ilmenevit mm. tydn organisoinnissa, tyovalineiden ja resurssien hyodyn-
tamisessd sekd toimintatavoissa (ks. kuva 1). Néin ollen kulttuuri vaikuttaa organi-
saation toiminnan tehokkuuteen ja turvallisuuteen (Schein 1985, Alvesson 2002).

B) Organisaatiokulttuuri vastustaa muutosta. Muutokset toimintaympéristossi
eivdt automaattisesti heijastu esim. organisaation toimintatapoihin. (Schein 1985.)

C) Organisaatiot voivat kehittdd mukautumattomia rutiineita ja vahvoja ennak-
ko-oletuksia kulttuurinsa piirteiksi. Namé eivit vélttdmatta palvele organisaation
perustehtdvaa jolloin vahitellen ne aletaan kokea tyomotivaatiota heikentévina.

D) Koska kulttuuri ei ole staattinen vaan kehittyy koko ajan, sen kehityssuuntaa
tulisi pyrkid hallitsemaan. Kulttuuri kuitenkin tavanomaisesti vastustaa ulkopuo-
lelta tulevia vaikutteita, joten paras tapa kehittdd sitd oikeaan suuntaan on analy-
soida ko. kulttuurin dynamiikkaa sekd organisaation tehtivin asettamia vaati-
muksia, ja raatiloida kehittdmishankkeet ko. kulttuuriin sopiviksi. (Reiman &
Oedewald 2002b.)

CAOC-metodologiaa (Contextual Assessment of Organisational Culture, ks. liite
A) kehitettiin FINNUS/WOPS-projektin puitteissa vastaamaan edelld mainittui-
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hin haasteisiin. CAOC-metodologian kahdeksi keskeiseksi kisitteeksi otettiin
organisaatiokulttuuri ja organisatorinen perustehtdvd. Organisatorinen perus-
tehtdvd voidaan maédritelld tyon keskeiseksi motiiviksi ja ydinvaatimuksiksi,
jotka organisaation on tiytettivd pystydkseen toimimaan tehokkaasti. Organi-
saatiokulttuuri madriteltiin organisaation ja sen eri ryhmien luomaksi ratkaisuksi
perustehtidvin asettamille vaatimuksille. Ndin ollen perustehtidvin kisitettd voi-
daan kayttdd organisaation kulttuurin keskeisten piirteiden arvioimisessa. (Oe-
dewald & Reiman 2003, Reiman & Oedewald tarjottu julkaistavaksi, ks. myds
Norros & Nuutinen 2002.)

Organisaation kulttuuri ja sen perustehtdvd ovat tiiviisti kytkoksissd toisiinsa.
Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, miten henkilostd miérittelee organisaa-
tionsa perustehtdvin. Perustehtdvd puolestaan asettaa reunaechtoja kulttuurin ja
toimintatapojen muodostumiselle ja kehittymiselle. CAOC-metodologiassa méaa-
ritellddn kohdeorganisaation kulttuurin keskeiset piirteet sekd késitteellistetdan
sen perustehtivin vaatimuksia. Tdma ns. perustehtdvamalli toimii jatkossa arvi-
ointikriteeristona kulttuurin piirteitd tarkasteltaessa. Tutkimuksessa ei ndin ollen
kaytetd kriteerind esim. keskiarvoja muusta teollisuudesta, vaan organisaation
kulttuuria suhteutetaan sen tehtivin asettamiin vaatimuksiin (ks. kuva 2).

ORGANISAATIO- Vaikuttaa perustehtivian PERUSTEHTAVA

UL St miézrittelemiseen ~ tehtdvan kriittinen sisalto:

misté tulee aina huolehtia

kéytannot mitd vaatimuksia asioista

normit huolehtiminen asettaa
Asettaa organisaatiolle ja
a.rvot vaatimuksia YkSﬂf)IHG

Kkasitykset
oletukset

Kuva 2. Keskeiset kdsitteet ja niiden vdliset suhteet. Muokattu Ilihteestd Reiman
ja Oedewald (2002b).

Metodologiaa sovellettiin FINNUS/WOPS-projektin puitteissa kahdessa tapaus-
tutkimuksessa, STUKin Ydinvoimalaitosten valvonta -osaston kulttuurin kartoi-
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tuksessa (ks. Reiman 2001, Reiman & Norros 2002) sekd Loviisan voimalaitok-
sen kunnossapitoryhmén kulttuurin arvioinnissa (Oedewald & Reiman 2002 ja
2003). Niiden tapaustutkimusten tavoitteena oli mallintaa organisaation (STU-
Kin tapauksessa tarkastajan) perustehtivid ja arvioida miten ko. organisaation
kulttuuri tukee perustehtdvian vaatimusten havaitsemista ja tayttamista.

CAOC-metodologian mukainen tutkimus siséltdd sekd kvalitatiivisia (mm. haas-
tattelut) ettd kvantitatiivisia menetelmié (kysely). Metodologia hyddyntia itera-
tiivista ja monimenetelmadistd tutkimusstrategiaa, joka perustuu menetelmatrian-
gulaatiolle (Denzin 1978). Kiytetty kyselymenetelmd (CULTUREO02) koostuu
neljastd mittarista; arvomittarista, tyon psykologisten piirteiden mittarista, perus-
tehtdvamittarista ja ideaaliarvojen mittarista. CAOCin kvalitatiiviset menetelméat
sisdltdvit haastatteluita, toiminnan havainnointia ja tyoryhmatyoskentelyd seké
seminaareja. Osallistavat menetelmét (tyoryhmét ja seminaarit) ovat keskeisié
tutkimuksen kannalta, silld ne tuottavat sekd uutta tietoa kulttuurista ettd sitout-
tavat henkilostod tyoskentelemdin konkreettisesti asian parissa. (ks. Oedewald
& Reiman 2002 ja 2003, Reiman & Oedewald tarjottu julkaistavaksi). Tiedon-
hankintamenetelmét sekd se, mitd tietoa ne tuottavat ja mihin tietoa kdytetdén,
on kuvattu alla kuvassa 3.
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Menetelmiit: Aineisto: Kriteeristo kulttuurin

. arvioimiseksi:
* haastattelut * kuvaus tyon kohteen

fyysisistd ominaispiirteisté

* dokumentti- Tutkijoiden muodostama

analyysi * kuvaus tyén ‘ malli perustehtivin
. organisoinnista, ”objektiivisista”
* mallinnus . . .
. - - menettelytavoista, vaatimuksista
tyOoryhméssa

tyoOkaluista ja rutiineista

» CULTURE -kysely * organisaation késitykset

* seminaarit perustehtédvin
vaatimuksista

Kulttuurin kuvaus:

S . « ilmapiiri
* henkiloston havaitsemat P
tybpaikan arvot B | . kaytinnst, rutiinit, tyo-

kalut, historia
* kokemukset omasta

tyOsti « késitykset perustehta-
vistd, organisaatiosta ja

» késitykset organisaation tehokkuudesta

toiminnasta
* sisdinen integraatio,

» muut kulttuurin . .
tyomotivaatio

ilmentymat, tapa
tyoskennelld seminaareissa

Kuva 3. Tiedon jalostaminen arviointia varten CAOC-metodologiaan perustu-
vassa tapaustutkimuksessa. Muokattu lihteestd Reiman ja Oedewald (tarjottu
Julkaistavaksi).

Muutostilanteissa, kun organisaatiossa pyritddn kdynnistiméin uusia toimintata-
poja, tyontekijoiden on tyypillisesti vaikea tunnistaa, mistd uudet vaatimukset
juontavat juurensa. Siksi johdon pyrkimys muuttaa toimintatapoja tulkitaan
usein osoituksena oman tyopanoksen riittdmattomyydestd tai merkityksettomyy-
destd. Tdmén takia motivaatio omien toimintatapojen muuttamiseen on vihaista,
mikd ndkyy avoimena tai passiivisena muutosvastarintana. Henkildston on ym-
mérrettdvd, mistd laajemmista tekijoistd muutosvaatimukset seuraavat ja mika
merkitys heiddn omalla tyopanoksellaan on organisaation tavoitteiden saavutta-
misessa. Kulttuurin ja perustehtdvén mallintaminen pyrkii tarjoamaan tyovéli-
neen juuri tdhdn tarkoitukseen.

Tutkimus edellyttdd tiivistd yhteistyotd kohdeyrityksen kanssa ja kisittdd sekd

kéytdnnon ongelmia etté niistd johdettuja tutkimusongelmia. Perustehtidvianalyysi
yhdistettynd kulttuurin tutkimukseen tarjoaa henkilostdlle mahdollisuuden néhda
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tyonsd ja koko organisaationsa uudessa valossa. Pyrkimyksena on osallistaa henki-
16st6d pohtimaan omaa tyOtdén ja nédin vihentdd ns. muutosvastarintaa ja luoda
edellytyksid sisdisen kehitystyon jatkamiselle myos tutkimuksen jalkeen.

Tassé julkaisussa kuvataan CAOC-metodologiaan perustuva tapaustutkimus ja

pohditaan kunnossapitotyotd ja sen kehityspaineita organisaatiossa tydskentele-
vien henkildiden nidkokulmasta.
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2. Tapaustutkimus TVO:n kunnossapito-
organisaatiossa

2.1 Menetelmat

Tapaustutkimus kohdistui TVO:n Olkiluodon ydinvoimalaitoksen kunnossapito-
yksikkdon. Tapaustutkimuksessa sovellettiin CAOC -metodologiaa (ks. liite A ja
Reiman & Oedewald, tarjottu julkaistavaksi). CAOC-metodologiaa hyodyntava

tapaustutkimus toteutettiin myods samanaikaisesti Ruotsissa Forsmarkin ydin-

voimalaitoksen kunnossapitoyksikdssd yhteistydssd ruotsalaisten tutkijoiden

kanssa. Tdssa raportissa keskitytddn TVO:n kunnossapitokulttuuriin, mutta myos

Forsmarkin tuloksiin viitataan vertailumielessd. Tarkempi kuvaus Forsmarkin

tapaustutkimuksesta 10ytyy julkaisusta Reiman et al. (2004).

TVO:n tapaustutkimuksen keskeiset tiedonhankintamenetelmit olivat seuraavat:

Puolistrukturoidut haastattelut (20 kpl) suoritettiin kahdessa erdssd. Ensim-
mdinen haastattelukierros toteutettiin syyskuussa 2002 ja toinen tammikuussa
2003. Haastateltavat edustivat organisaation eri tasoja ja eri tehtivid. Haastat-
telut kestivdt noin tunnin, ne nauhoitettiin ja mydhemmin litteroitiin. Haastat-
telut kisittelivit neljdd teemaa: oma tyd, kunnossapitotehtdvé, kunnossapito-
toimintojen organisointi ja organisaatiokulttuuri kunnossapidossa.

Organisaatiokulttuuria ja kunnossapidon perustehtivdd mittaava kysely
(CULTUREQ02, ks liite B ja Reiman & Oedewald, painossa) jaettiin syksylld
2002. Lomakkeita palautettiin yhteensd 84 kappaletta, miké tarkoittaa sitd, et-
td noin 60 % henkildstostd vastasi kyselyyn. Vastaajista 25 % kuului linjajoh-
neista jatti mainitsematta tyotehtdvansd. Loput vastaajista (22 %) kuuluivat
ylempiin esimiestehtdviin tai erilaisiin asiantuntijatehtiviin. Kyselyyn sisal-
tyneeseen avoimeen kysymykseen vastasi 70 % kyselyyn vastanneista.

Osallistavat menetelméit, joissa tutkijat toisaalta osallistuivat tyoskentelyyn ja
toisaalta havainnoivat ja dokumentoivat kulttuurin ilmentymia:

- Tyoryhmitydskentelyad toteutettiin projektin kuluessa sddnnollisesti. Voi-
malaitokselta nimettyyn projektiryhmédian kuului viisi henkil6é asiantunti-
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ja- ja esimiestehtdvistd. TyOoryhmaissd kdytiin 1dpi alustavia tuloksia ja
keskusteltiin niisté, sekd mallinnettiin kunnossapidon perustehtivaa.

- Viliseminaari jarjestettiin koko kunnossapitohenkildstolle helmikuussa
2003. Seminaariin osallistui noin 50 henkil6a eri tehtdvistd. Seminaarissa
esiteltiin alustavia tuloksia kyselystd ja haastatteluista.

- Kehittimisseminaarit toteutettiin syyskuussa 2003. Ensimmaéiseen semi-
naarin osallistui 31 henkil6d ja toiseen 33 kaikista tyontekijaryhmista.
Seminaarit olivat ohjelmiltaan identtiset ja ne jarjestettiin perittiisind pai-
vind samassa paikassa laitosalueen ulkopuolella. Seminaarit nauhoitettiin
ja osa sielld suoritetuista ryhmétdistd videoitiin. Seminaareissa oli kolme
ryhmity6té ja kaksi luento-osuutta tutkijoilta sekd yksi TVO:n edustajalta.

Tutkimus koostui kolmesta vaiheesta. Ensimmdinen vaihe kasitti kyselyn, haas-
tattelut, véliseminaarin ja tyoryhmétyoskentelyn. Ndiden pohjalta luotiin kuvaus
kulttuurista. Toisessa vaiheessa tutkijat suhteuttivat kulttuurin piirteitd kunnos-
sapidon perustehtdvin vaatimuksiin, eli arvioivat kulttuurin vahvuuksia ja heik-
kouksia. Tdmaén jdlkeen, kolmannessa vaiheessa, jarjestettiin kehittdmisseminaa-
rit, jotka palvelivat kahta tarkoitusta:

1) seminaareissa esiteltiin tutkimuksen tulokset ja keskusteltiin niistd, joten se-
minaarit toimivat tulosten validointina ja syventdmisena.

2) seminaareissa pyrittiin osallistamaan henkildstdd tarkastelemaan kriittisesti
omaa organisaatiokulttuuriaan ja konkretisoimaan kehitystarpeita ja -keinoja.

2.1.1 Haastatteluiden analyysitapa

Haastattelut analysoitiin kahdessa vaiheessa. Ensimméiinen analyysi tehtiin ai-
neistoldhtoisesti (ks. esim. Charmaz 1995). Toisessa analyysissa hyddynnettiin
tutkimuksen aikana syntyneitd hypoteeseja seké edellisen tapaustutkimuksen (ks.
Oedewald & Reiman 2002 ja 2003, Reiman & Oedewald painossa) tietoja.

Ensimmadisen analyysin teemat:
- toiden organisointi (yleisella tasolla)

- tyOmotivaatio ja tydon motivoivat tekijat
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Toisen analyysin teemat:
- tarkasteltiin perustehtaviakasityksia

- luokiteltiin aineistoa kolmen kunnossapitotehtdvdn vaatimuksiin liittyvén
jénnitteen mukaisesti

- kartoitettiin haastateltavien kdsityksid oman tyonsd vaativista puolista

- tarkasteltiin aineistoa aikaisemmissa analyysivaiheissa 16ydettyjen erityisky-
symysten nikokulmasta, esim. tyonjohtajien tydkuormitus ja vastuun kisite.

2.1.2 Kyselyn analysointi

Kunnossapitotutkimusta varten radtildity kysely (CULTUREO2) koostui neljésté
erillisestd mittarista: arvomittarista, oman tyon mittarista, perustehtdvamittarista
ja ideaaliarvojen mittarista. Yhteenséd Likert-tyyppisid kysymyksid oli noin 100,
ja niiden vastausasteikko oli vililld 1-6. Lisdksi kysely sisélsi taustatieto-osion
ja kaksi avointa kysymysté. Kyselya raatiloitiin yhdessa ruotsalaisten tutkijoiden
kanssa ja sen ruotsinkielisti versiota kédytettiin samanaikaisesti Forsmarkin kun-
nossapito-organisaation kulttuurin kartoittamiseen. Laitosten kunnossapitokult-
tuurien yhtéldisyyksid ja eroja késitellddn tarkemmin julkaisussa Reiman et al.
(2004).

Arvomittari

Kyselyssa oli 35 likert-tyyppistd kysymystd jotka mittasivat arvoja, joita vastaa-
jan jaoksessa arvostetaan (esim. joustavuus, taloudellisuus, huolellisuus). Ohjeis-
tus oli seuraavanlainen: “Tdlld sivulla on lueteltu erilaisia organisaatioiden
korostamia arvoja. Arvioi, miten seuraavia asioita arvostetaan toimistossasi ja
ympyroi vastaava numero. Vastauksesi tulisi ilmaista tunnettasi siitd, arvoste-
taanko toimistossasi kuvattua asiaa.”

Tyohon liittyvien psykologisten piirteiden mittari

Hackman et al. (Hackman & Lawler 1971, Hackman & Oldham 1975 ja 1980)
ovat erottaneet kolme psykologista tilaa, jotka tyontekijan pitdd saavuttaa ollak-
seen sekd tyytyviinen ettd tuottava:

- tyd pitdd kokea merkitykselliseksi ja tirkeédksi
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- tyontekijan pitdd kokea ettd hdn on henkilokohtaisesti vastuussa tyosuorituk-
sestaan, eli ettd hdn on vastuussa ponnisteluidensa tuloksista

- tyGtekijan pitdd kyetd jollakin sddnndlliselld ja luotettavalla tavalla paittele-
miin miten hinen ponnistelunsa tuottavat tulosta, mité tuloksia saavutetaan
ja ovatko ne riittavia.

(Hackman & Lawler 1971, Hackman & Oldham 1975 ja 1980, ks. myds Fried &
Ferris 1987.) Lisdksi edellisten tutkimusten perusteella (ks. Oedewald & Reiman
2002, 2003, Reiman & Oedewald painossa) kyselyyn sisdllytettiin myds henki-
l6kohtaista kehitysorientaatiota sekd hallinnan tunnetta mittaavia kysymyksia.

32 kysymystd késitteli edelld mainittuja dimensioita esimerkiksi “Koen, etté
tyoni on tirkedd” ja ”Tyoni tavoitteet ovat selkedt”. Ohjeistus oli seuraavanlai-
nen: "Tdlld sivulla on lyhyitd vdittdmid organisaatiostasi ja tyostdsi. Ajattele
itsedisi Olkiluodon voimalaitoksen tyontekijiand. Merkitse, miten hyvin seuraavat
vdittdmdt pitdvit paikkansa sinun kohdallasi ympdréimdlld vastaava numero.”

Perustehtivamittari

27 viittamaa késitteli kunnossapitotehtdvén yleisid vaatimuksia. Kysymys kuu-
lui: ”Oletko samaa mieltd seuraavien viittdmien kanssa?” Kysymyksisséd véitet-
tiin mm. ettd “toitd joutuu tekemiddn epdvarman tiedon pohjalta” ja “’suunnitel-
mista ei pidd poiketa”. Kysymykset oli muotoiltu kunnossapidon perustehtiva-
mallin perusteella (ks. Oedewald & Reiman 2003). Ohjeistus oli seuraavanlai-
nen: "Tdlld sivulla on lyhyitd vdittdmid kunnossapitotyostd. Ajattele ydinvoima-
laitoksen kunnossapitoa yleisesti. Merkitse, miten hyvin seuraavat vdittamdit
pitdvdt sinun mielestdsi paikkansa ympdroimdlld vastaava numero."”

Ideaaliarvomittari

Samat 35 arvoa, jotka esitettiin ensimmaéisessé osiossa, esitettiin uudelleen tdssé
osiossa. Ohjeistus oli seuraavanlainen: "Nyt kun olet vastannut toimistossasi
havaitsemiisi arvoihin, omaan tyohosi ja kunnossapitoon yleisesti koskeviin ky-
symyksiin, kysymme sinulta, kuinka paljon, omasta mielestdisi seuraavia arvoja
TULISI arvostaa toimistossasi. Yritd kdyttid koko asteikkoa. Valitse ensin viisi
kaikkein tirkeinti arvoa ja ympyroi niiden kohdalla numero 6. Tdmdn jdlkeen
kéytd loppuasteikkoa (1-5) muiden arvojen valitsemiseen."”
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Faktorianalyysin (ks. Tabachnick & Fidell 2001, s. 582) perusteella aineistosta
luotiin joukko uusia muuttujia, ns. summamuuttujia. Summamuuttujat luotiin
faktorilatausten perusteella laskemalla painottamaton keskiarvo korkeimman
latauksen saaneista kysymyksistd. Arvo-osioiden kohdalla tarkoituksena oli tii-
vistdd 35 yksittdistd arvoa siséllollisesti mielekkiiksi kokonaisuuksiksi, joita on
helpompi kisitelld. Néin saatiin yleiskuva organisaatiossa vallitsevista arvoista.
Analyysi suoritettiin siten, ettd ideaaliarvo-osio analysoitiin ja ko. analyysin
tuottamaa ratkaisua kaytettiin my0s havaittujen arvojen osion summamuuttujien
muodostamisessa. Néin saatuja keskiarvoja pystyttiin suoraan vertailemaan kes-
kenéédn.

Avoimet kysymykset ja taustakysymykset

Kyselyyn kuului kaksi avointa kysymysté: "Mitkd ovat nykyisen kunnossapito-
toiminnan vahvuudet?" ja “mitkd ovat nykyisen kunnossapitotoiminnan heik-
koudet?”. Lisdksi kyselyssd oli taustatieto-osio, jossa kysyttiin vastaajan tehta-
vii, jaosta, tyOssdolovuosia, samassa tehtivissd tydskentelyvuosia sekd ikaa.

2.2 Tulokset kulttuurin kartoituksesta

2.2.1 Kunnossapidon organisointi ja kdytannot

Organisaatiorakenne

TVO:n voimalaitoksen organisaatio on jaettu kolmeen yksikkdon, Tuotanto-,
Tekniikka- ja Talousyksikkoon. Laitoksen kunnossapito toimii Tuotanto-yksikon
alaisuudessa. Kunnossapito on jaettu kahteen toimistoon, mekaaniseen kunnos-
sapitoon ja sdhko- ja automaatiokunnossapitoon. Toimistoissa on useita ryhmié,
joilla on ryhmapadllikko ja ryhmaéstd riippuen tydnjohtajia sekéd asentajia. Osa
ryhmépaillikoistd hoitaa tyonjohtotehtivid, osa ei. Ryhmaépééllikoiden vastuulla
on toimintokokonaisuuksien, kuten hitsaus-, koneistus- tai laitehuoltojen suun-
nittelu, koordinointi, kehitys ja talousvastuu. Ryhmét tyoskenteleviat molempien
laitosten vastaavissa toisséd eli henkilostdd ei ole suoranaisesti jaettu 1 ja 2 lai-
toksella tyoskenteleviin. Osa ryhmistd tyoskentelee pddasiassa varsinaisen lai-
toksen ulkopuolisissa tehtavissa.
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Vuoden 2003 alusta Tuotanto-yksikon johtaja vaihtui. Tuotantoyksikon pitkdai-
kainen johtaja siirtyi muihin johtotehtéviin ja tilalle valittiin ymparist6- ja logis-
titkkkatoimiston toimistopaallikkao.

Piivittiisten toiden organisointi

Joka aamu on kéyton yhteinen kokous, jossa kdydéén lapi laitoksen tila ja edelli-
sen illan tapahtumat. Kunnossapidosta aamukokoukseen osallistuvat useimmat
tyonjohtajat. TyoOnjohtajat hyodyntivit péivittdin tyotilausjarjestelmia (TTJ),
josta he aamuisin katsovat minkélaisia vikoja on ja mitka niistd kuuluvat omalle
alueelle. Ilmoituksia poikkeavista havainnoista voi tulla my6s sédhkopostilla tai
puhelimella. Télloin tydnjohtajat kdyvit katsomassa pitddko asiasta tehdd tyoti-
laus. Pddosa kunnossapitotdistd on kuitenkin ennakkohuoltoa tai midrdaikaistar-
kastuksia. Vikakorjausten méérian osuus on noin 5 % kunnossapitotdista.

TVO:lla toiden suorittamiseen tarvitaan tyomairdin. Tyonjohtajat hoitavat tyon-
suunnittelun rutiininomaisissa toissd. Muutostdiden tai merkittdvimpien vikakor-
jausten suunnittelu tapahtuu tyonsuunnittelussa. Téiden suorittamisen kannalta
kaksi keskeistd tictojarjestelmdd ovat tyotilausjarjestelma sekd ennakkohuolto-
jarjestelmd (ENKKU). ENKKU-jérjestelméén on tallennettuna mééravélein teh-
tavat ennakkohuoltotydt ja niiden suoritusvilien laskenta. TVO:n ennakkohuolto
jakaantuu neljddn osa-alueeseen: miérdaikaishuollot, kunnonvalvonta, TTKE:ssé
(turvallisuustekniset kdyttoehdot) maaritellyt tyot ja madrdaikaistarkastukset.

Laitevastuujirjestelmi

Laitevastaavalla on péddvastuu historiatietojen analysoinnista ja ennakkohuolto-
vilien muuttamisesta tarvittaessa. TVO:lla on noin 30 laitevastaavaa, joista
useimmat ovat kunnossapidosta. Pddasiassa he ovat tyonjohtajia ja ryhmépailli-
koitd. Laitevastuullisen tehtdviin kuuluu vastata vastuualueensa laitteiden koko-
naiskunnosta, joten se ylittdd tekniikanaloittain jaetun ryhmaérakenteen. Esimer-
kiksi tietynlaisiin venttiileihin saattaa kuulua toimilaitteita ja ndin ollen sdhko- ja
automaatiotoitd, mutta laitevastaava on mekaanisesta kunnossapidosta. Laitevas-
taava yllapitdd myos laitostietojarjestelmad (LATU) omalta osaltaan.
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2.2.2 Tyopaikan arvot

Kyselyn vastauksista luotiin joukko uusia muuttujia, ns. summamuuttujia fakto-
rianalyysin perusteella. Nain tiivistettiin 35 yksittdistd arvoa siséllollisesti mie-
lekkaiksi kokonaisuuksiksi. Talld menetelmalld saatiin yleiskuva organisaatiossa
vallitsevista arvoista (ks. kuva 4).
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Kuva 4. Arvo-osioista muodostetut summamuuttujat. X-merkit kuvaavat ideaaliarvo-
Jen keskiarvoja ja "laatikot" havaittujen arvojen keskiarvoja sekd luottamusvdlejd.

Kuvassa 4 on esitetty kyselyn mukaiset tyOyhteisossa havaitut arvot sekd henkilds-
ton ideaaliarvot koko kunnossapidon tasolla. Kuvasta voidaan havaita, etti turval-
lisuuteen liittyvét arvot ovat sellaisia, joita seké havaitaan télla hetkelld arvostetta-
van ettd toivotaan jatkossakin arvostettavan yhtd korkealle. Sen sijaan yhteisolli-
syyttd (mm. yhteistyd, henkildston hyvinvointi) havaittiin arvostettavan véhiten,
mutta ideaaliarvona se sai turvallisuuden kanssa korkeimman keskiarvon, eli sitd
pitéisi henkiloston mielestéd arvostaa huomattavasti enemmén. Taloudellista tehok-
kuutta ja hierarkiaa (mm. keskitetty paidtoksenteko) koettiin my0s arvostettavan
paljon. Niihin ei kuitenkaan toivottu nykyistd enempdi painotusta.
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Yksittiisistd arvoista vahvimmin samaa mieltd (pienin keskihajonta) oltiin sdén-
tdjen noudattamisesta. Tdma arvo oli my0s keskiarvoltaan korkein (4.9). Muita
arvoja, joista oltiin vahvasti samaa mieltd, olivat "systemaattiset tyotavat" (ka
4.2) ja "tavoitteiden asettelu" (ka 4.1).

Eri mieltd (vastauksissa suuri hajonta) oltiin seuraavista arvoista: ammattitaito
(ka 4.4), avoin tiedonvilitys (ka 3.5), henkiloston kehittdminen (ka 3.4), jousta-
vuus (ka 4.1) ja avoimuus uusille ajatuksille (ka 3.7). Erityisesti ero ammattitai-
to-arvossa on merkille pantava, silld sen korkea keskiarvo ja korkea hajonta tar-
koittaa sitd, ettd vastauksia on tullut laidasta laitaan.

2.2.3 Kokemukset omasta tyosta

Myds kyselyn omaa tyotd koskevat kysymykset tiivistettiin kuudeksi yhdistel-
mamuuttujaksi (ks. kuva 5).
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Kuva 5. Oma tyé6 -osion summamuuttujat. Henkilokohtainen vastuun kokemus oli
korkein ja hallinnan kokemus matalin.
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Kuvasta 5 voidaan havaita, ettd henkildstd ndki tydmotivaation edellytysten

(merkitys, palaute, henkilokohtainen vastuu) toteutuvan melko hyvin omassa

tyossddn. Henkilostd koki voimakkaasti olevansa vastuussa tyOstddn ja néki

tyonséd merkitykselliseksi. My0ds palautetta tyOstd koettiin saatavan kohtalaisesti.

Toisaalta haastatteluissa ylldttden moni vastaaja ei osannut kuvata oman tyonsa

siséllostd vaativia piirteitd. Monilla ei tullut juuri mitdin vaikeita piirteitd mie-

leen ja osa korosti enemmén tydyhteisdon liittyvid ongelmia (suluissa on luok-

kaan kuuluvien haastattelukommenttien lukumééra):

- ei oikeastaan mikién (4) ("'pitdd sanoa etten mdd tid”, "oon niin kauan tehnyt et
ei endd mikddn”, “rutinoitunutta, normaalii ty6-ty6td”’)

- henkilostoasiat, henkilokemiat (4)

- erityistilanteet esim. vuosihuolto, muutosprojektit (4)

- varmuuden saavuttaminen ja paineen sieto (3) (“ettei vaan rupee hosumaan”,
“turvallisuusvaatimukset...ettd oikein tehty”, “vikakeikat...pistdd ajattelemaan”)

-  muu ammattitaidon yllipito esim. kielitaito, nion heikentyminen (3)

- laitetuntemus (2) (”laitekanta uudistuu ja ohjelmistojen jatkuva muuttuminen”,

“ettd tuntee noita laitteita”).

Motivoiviakin puolia haastateltavien tyostd 16ytyi. Vain muutama haastateltava
el nimennyt muuta motivoivaa tekijad kuin palkan (sama haastateltava on voinut
mainita useamman kuin yhden alla olevista):

- Tyon vaatimat taidot (monipuolisuus) (9) (“ei ole kahta samanlaista pdivid,
aina léytyy uusia ongelmia”, "muutokset”, “uusi tekniikka, uuden opettelu”, uudet
tyotehtdvdt revisiossa”, “pystyy kdyttimdcdn kaiken sen ammattitaidon mitd osaa”)

- Tyokokonaisuuden nikeminen (3) (“kun tietid ja tuntee oman alansa sen
verran hyvin, ettd pystyy vaikuttamaan et ne hommat tulee hyvin tehtyy”, "kun ha-
vaitsee kehitysjutun ja sitd lihdetddn viemddn ja oikeesti saadaan jotakin”)

- Tyon merKkittivyys (3) (“kun saa jonkun muutoksen aikaan, esim. tehokkuutta
tai turvallisuutta parantaa”, “vaativampien laitteiden kunnossapito, ettd ne pysyy
kunnossa”, “yritetddn toimia niin, ettd laitokset ei seiso vikojen takia”)

- Itsendisyys (3) (“kun saa itsendisesti tehdd tyotd ja mddrdtylld omalla tahdilla”,
“kun saa omaa vastuuta”, “saa vihdn liikkuakin )

- Palaute (2) ("mulla on johdonmukainen ja vastuuta antava esimies”, “aikaan-
saannokset”)

- Olosuhteet (7)

- palkka (4)
- hyvai ilmapiiri, hyvat olosuhteet (3).
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Haastatteluissa korostettiin sitd, ettd tyd motivoi silloin kun se on monipuolista.
Tyon merkityksellisyytti tai vastuuta (vrt. kuva 5) ei haastatteluissa nostettu niin
useasti esiin motivoivina tekijoind. Haastatteluista kdvi myds ilmi, ettd palaute
tuli useimmiten suoraan ty0std tai tydsuoritukseen liittyvistd varmistustoimenpi-
teestd, esimerkiksi toimintakokeen tuloksena. Esimichiltd tai tyotovereilta koet-
tiin saatavan harvoin positiivista palautetta. Negatiivista palautetta taas koettiin
saatavan valittomasti jos tyd ei suju odotusten mukaan. Osa tyontekijoistd koki
TVO:n palautteenantamiskulttuurin ongelmalliseksi tyomotivaatiolle. TVO:lle
on muodostunut kulttuuri, jossa ammattitaitoista ja laadukasta tyGsuoritusta pi-
detdén itsestddnselvyytend. Erds haastateltava totesi kysyttiessd mistd tietdd ettéd
on tehnyt tydnsd hyvin, ettd “sitdhdn pidetdén luonnollisena asiana tdalld [ettd
tyot on tehty hyvin]”. Néin ollen tavoitteiden toteutumisesta ei erityisesti kiiteta,
mutta epdonnistumisiin kiinnitetdén heti huomiota. Erds haastateltava totesi: sit
minua ei kukaan huomaa jos teen hommani huolellisesti ja jos en tee ni sit huo-
mataan”. Toisaalta ymmarrettiin, ettd turvallisuustason ylldpitimiseksi ongel-
miin on tartuttava valittdmasti.

Ilmapiiri-kysymysten (kuva 5) keskiarvo oli suhteellisen hyvé verrattuna aiem-
min todettuun henkiloston kokemukseen siitd, ettd organisaatiossa ei arvosteta
yhteisollisyytta. [lmapiiri niyttdédkin viittaavan vastaajan tyotovereihin ja sithen
ryhméén jossa pdivittdin tyoskentelee. Télld tasolla ilmapiiri ei nédin ollen ole
huono, ainakaan keskimaérin.

Kyselyvastausten perusteella hallinnan kokemus omasta tyostd oli suhteellisen
alhainen. Se oli oma ty0 -mittarin osioista keskiarvoltaan matalin ja poikkesi
selvasti merkityksen ja vastuun sekd palautteenkin kokemisesta. Hallinnan ko-
kemus oli alhaisempi vanhemmilla ja pitkdan talossa olleilla, jotka toisaalta taas
kokivat tyonsd keskiméddrin merkityksellisemmaéksi kuin nuoremmat. Projekti-
ryhméssd huomautettiin, ettd eikd yhdistelméd korkea vastuun tunne — matala
hallinnan tunne ole vaarallinen pitkélld aikavélilld. Tadméa tulkinta tuotiin esille
viliseminaarissa, missé se heritti keskustelua: “mun henkilokohtainen mielipide
on se ettd tdd [alhainen hallinnan tunne] johtuu niistd puretuista suoritusportais-
ta, aikasemmin meilld oli tyonsuunnitteluporras joka osaltaan hoiti titd téiden
hallintaa, nyt tdd téiden hallinta on tullut meiddn tyonjohtajien paivittiiseksi
tyokaluksi, mutta se vastuu, se ei ole varmaan muuttunut mihinkéén, kenenkéén
tyonjohtajan kohdalla, mut nyt nditten purettujen tydsuoritusportaiden takia aika
ei yksinkertaisesti riitd, et tdssd on ihan selvé ristiriita niinku si sanoit”. Henki-
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16std myos arveli, ettd hallinnan tunne saattaa vaihdella tehtdvaryhmésti toiseen
merkittdvésti, mikd olikin totta. Tyon kokemisen vaihtelua tehtdvaryhmittdin
tarkastellaan seuraavassa kappaleessa.

2.2.4 Tehtavaryhmien viliset erot

Kyselyn vastauksia tarkasteltaessa havaittiin, ettd tyonjohtajat erosivat monilla
kysymyksilld sekd asentajista ettd ryhmipaillikoistd. Ryhmépaallikdt erosivat
asentajista ja tyonjohtajista selkedsti vain yhdelld kysymykselld, ideaaliarvo
”yhteinen vastuu”. Asentajat ja tyonjohtajat korostivat sitd huomattavasti enem-
méin kuin ryhmépaallikot.

Tyonjohtajat erosivat muista erityisesti tyon kuormittavuuteen liittyvissd kysy-
myksissé (ks. kuva 6).

4,4

4,2 4

4,0

3,8 1

3,6 4

3,4 1

3,248

3,0 . i
asentaja ryhmapaallikkd

tydénjohtaja suunnittelu / asiant

Kuva 6. Keskiarvot tehtavdaryhmittiin kysymykselld “oma tyoni on stressaavaa”.
Ero tehtdvdryhmien vdlilld on tilastollisesti merkitsevd (F(3,53) = 3.11, p = .034).
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Tyonjohtajien korkea tydstressi oli TVO:n kunnossapidolle ominainen ilmid.
Loviisassa eniten stressid koki kunnossapidon tekninen suunnittelu. Myos tyon-
johtajat kokivat Loviisassa kuitenkin jonkin verran stressid (3.7), asentajat vahin
(3.1) ja ryhmaipaallikot erittdin vdhin (2.6). Forsmarkissa eniten stressid koki
esimiestaso (ryhmépaallikot 4.8, johtajat 5.0). Tydnjohtajat kokivat jonkin ver-
ran stressid (4.1) ja asentajat vain véhin (3.2). (Reiman et al. 2004.)

4,2

4,0

3,81

3,6 -

3,4

3,2 1

3,0 i i
asentaja ryhmapaallikkd

tyénjohtaja suunnittelu / asiant

Kuva 7. Keskiarvot tehtivaryhmittdin yhdistelmdmuuttujalla “hallinnan tunne”.
Matala arvo tarkoittaa sitd ettd tehtdivdryhmdssd koetaan enemmdn stressid,
kiirettd ja tunnetta siitd, ettd tehtdvid ei ehdi hoitaa huolellisesti. Ero tehtdvi-
ryhmien vdlilld on tilastollisesti merkitsevdi (F(3,53) = 2.90, p = .044).

Kuten kuvasta 7 voi havaita, myds tyonjohtajien hallinnan tunne omasta ty0stdan
oli matala. Alhainen hallinnan tunne viestii siité, ettd tyonjohtajilla on kokemus
siitd, ettd he eivit ehdi tehdi toitddn niin huolellisesti kuin haluaisivat ja etti he
kokevat tydsséén ristiriitaisia tavoitteita (turvallisuus vs. tehokkuus).
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My®és haastateltavat kommentoivat runsaasti tyonjohtajien asemaa:

Nyt kun tdstd tyonjohto kuviosta on yritetty tddlldikin eroon niin kiy sillain et timmostd
ns. asiantuntija tyénjohtoa ei oo meilld lainkaan. Et kuka tekisi pddtikset tuolla lattiata-
solla. Kylld me kuitenkin koetaan se tarpeelliseksi, et nyt sitd tyonjohtajan vastuuta
annetaan meille, ja sitten siihen tulee iso vdili, kun se ryhmdpddllikké ei ole tottunut
kentdlld olemaan kiinnostunut meiddn hommista. Siind on semmonen vaara et siind tulee

niin iso vdli et sen ryhmdpddllikon pitdd ottaa se vastuu.” (asentaja)

(H: Mites se toimii semmonen kdytinto, ettd tyonjohtajat tekee tyonsuunnittelun)
No ei isoja vahinkoja ole ollu, et kai se jotenkin toimii. Iso tyémddrd niilld on, et ei niitd
missddn tyomaalla ndy...ei oo aikoihin néikyny, joskus tddlld on ollu oma tyénsuunnitte-
lu, silloin pomolla oli vihd enemmdn aikaa kidydd myés tyomaalla, tutustumassa siithen
tyohon ja ties varmaa enemmdn tyokohteesta, et se ehkd ne on hiukan kauempana siitd,

ettd niilld on vaan vilikdden tietoa” (asentaja)

silloin kun olin vield laitoksella, mulla oli aikaa mennd katsomaan sinne tyokohteeseen,
et mitd ne kaverit tekee ja kuinka ne sielld pdrjdd. Nyt kun meiltd on ajettu alas tdd tyo-
suunnittelu, pdivdt kuluu silleen, kun aamulla tuut, et huomaakaan et pdivd meni jo, ja
md vditin, ettd ndd meiddn asentajat olisivat mielissddn siitd, kun tyénjohtaja kerkeisi
edes kerran pdivissd kdaymddn heiddn tydpisteissddn katsomassa, kuinka he pdrjad”
(tyénjohtaja).

My®ds perustehtdvaosiossa tehtdvaryhmien vililld oli runsaasti tilastollisesti mer-
kityksellisid eroja. TyOnjohtajat olivat hieman sitd mieltd, ettd “kunnossapidossa
joutuu tekemaién toitd epdvarman tiedon pohjalta” (ka 3.8). Ryhmépaillikot sen
sijaan olivat vahvasti eri mieltd (2.5) ja asentajat siind vélissa (3.2). Samanlainen
trendi oli kysymyksessd “odottamattomia asioita tapahtuu valttdmétta”; tyonjoh-
tajat olivat vahvasti samaa mielti (5.5), ryhmépaallikot vain hieman samaa miel-
td (4.1) ja asentajat jalleen silld vélilla (4.8).

2.2.5 Kasitykset organisaatiosta

Haastatteluissa henkilostoltd kysyttiin luonnehdintaa oman organisaationsa kult-
tuurista. Haastateltavat kuvailivat TVO:n kulttuuria mm. néin:

“ammattiylpee, ihmisten idstd johtuen vanhoillinen ainakin jossakin mddrin ja sitten

aika byrokraattinen, mutta sithen on omat perusteensa”
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“meilld on aika juurtunut timd kulttuuri ja se junnaa ja kyl se niinku pyrkii kuitenkin

hyviin tavoitteisiin”
”On sitten nuorempi tai vanhempi, niin kaikki néd on vastuuntuntost vikee.”
"kaikki odottaa elikettd”

“korkeatasoinen, kylld md tykkddn ettd me ollaan aika hyvid ... kohtalaisen ylpeend

esittelen et ndin meilld ndd hommat hoidetaan”

’pyrkii toteuttaa korkeinta mahdollista ammattitaitoo ja moraalikin on toisaalta korkeel-
la tasolla, ettd ei pyritd lakaseen mitddn asioita maton alle, avointa ja rehellisyytti tue-

taan, ettd ei tapahdu mitddn rankaisutoimenpiteitd”’

"kun jotakin sattuu niin syylliset esiin, pitdd saada tavalla tai toisella".

Haastateltavat kiinnittivit huomiota erityisesti neljadn seikkaan: tavoitteiden
saavuttamiseen, henkildston asenteisiin, henkildston ikdrakenteen antamaan
leimaan ja sithen minkéilainen ongelmien késittelytapa TVO:n kunnossapidossa
on. Vastauksissa korostui ylpeys siitd, ettd laitos on pidetty hyvéssd kunnossa ja
monet nostivat henkilokunnan vastuuntunnon ja ammattitaidon sen ensisijaiseksi
taustatekijaksi (sekd syyksi ettd seuraukseksi). Toisaalta henkiloston pitkd tyGura
heijastui vastaajien mukaan myos vanhoillisuutena ja joskus myos tyomotivaati-
on vidhenemisend. Monet tarkastelivat kulttuuria ongelmien késittelyn nékdkul-
masta. Siitd, onko ongelmien kisittelytapa organisaatiossa asianmukainen, oli eri
nikokulmia. Joidenkin mukaan tapana on kaivaa syyllisid esiin, toisten mielesté
laitoksella noudatetaan asioihin avoimesti tarttumisen periaatetta.

Kyselyn avoimessa kysymyksessd kysyttiin nykyisen toiminnan vahvuuksia.
Tulokset olivat samansuuntaisia kuin haastatteluissa: henkildston osaaminen ja
kokemus sekéd asenne ja motivaatio nostettiin esille suurimpina vahvuuksina
(suluissa kuinka moni on maininnut ko. asian):

- kokemus ja osaaminen (57)

- henkildston asenne ja motivaatio (20)

- tunnollisuus”, “vastuullisuus” vastuunotto”, “vastuuntunto”’

- "Henkilokunta ymmdrtid ydinvoimalaitoksen erityispiirteistd ai-

’

heutuvan erityisen vastuun”’, "korkea tyomoraali”, “huolellisuus”
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EEENE]

- tyontekijit ovat motivoituneita”, ”Henkilokunnalle on tullut sel-
lainen ajattelutapa, etti nimd laitokset ovat "MEIDAN” laitoksia,
kylli ME ne kunnossa piddmme...”

- mddrdtietoisuus”
- organisaation toimintakyky (16)

- suunnitelmallisuus” , joustavuus”, "Mahdollisuus toimia yli org.

rajojen tarvittaessa", "kyky reagoida ongelmatilanteisiin”, "ylldttd-
vistd vioista ja hdiridistd opiksi ottaminen"

- kohde ja tyovilineet (13)
"Hyvdt ohjeet ja tyévilineet"

- ilmapiiri, yhteistyo (12)

"Avun saanti kavereilta tarvittaessa", "Suhteellisen hyvd yhteistyo

eri ammattiryhmien vililld (joustavuus)"
- oman vien pysyvyys, pieni vaihtuvuus (3)
- urakoitsijoiden hallinta (2)
- johtaminen (1)

"Johdon asenne turvallisuuteen ja hdiriéttomyyteen".

Myos nykyisen toiminnan heikkouksia kysyttiin. Monet kritisoivat organisaation
varautumattomuutta tulevaan sukupolvenvaihdokseen. My0s johtamista ja orga-
nisaation arvomaailmaa kritisoitiin:

- Henkiloston ikiirakenne ja osaamisen yllipito (20)
- Johtaminen (19)

- "johdon kykenemdittomyys ndhdd henkiloston tila ja asennemuutok-
set — ollaan eri porukkaa", "diktaattorimainen johtamistapa", "Joi-
denkin pddllikoiden tapa pyoritelld asioita péyddllddn (vastuun- ja
kannanoton puute). Samoin suhteet alaisiin joissakin tapauksissa
kovin etdiset, vauhti vain on kova, mutta jdd tunne etteivditko he ole
yhtidn kiinnostuneita alaistensa tdistd. Erdiltd tyonjohtajilta kokisi

myos enemmdn tukea yhteisid tekemisidmme kohtaan!!"
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- Tavoitteet ja arvot (19)

- “Yhtendisten, selvien toimintaohjeiden puute”, “palvelualttius”,
“kustannustehokkuus”

- “lhmisid asetetaan eriarvoiseen asemaan, pddllikét ja johtajat ku-

vittelevat jotenkin olevansa ihmisend muiden yldipuolella”
- Resurssien riittiméittomyys (12)
- Tyonjako, organisointi, tiedonkulku (11)
- “selkeiden vastuualueiden puute”

- “tiedetddn liian vdhdn toisten tdiden vaikutuksesta kokonaisuu-

’

teen”, “Liian vihdn pddllekkdistietoisuutta”

- “TVO:n henkiléstéasiat eivit ole kunnossa. Monesti tydt suorite-
taan laadun ja ajan suhteen rimaa hipoen yli, ei anneta tarpeeksi

aikaa suoriutua tehtdvistd, josta seuraa STRESSIA.”
- Ilmapiiri, arvostus (10)
- "huono yhteishenki"
- Henkiloston motivaatio (10)
- “sitoutumattomuus / vastuu omasta tyostd”’
- Urakoitsijoiden hallinta (7)

- "ollaan liikaa aliurakoitsijoiden varassa", "urakoitsijat hyppivit

silmille”
- Osaaminen ja koulutus (6)

- "uuden tekniikan koulutuksen puute"

Kohde ja tyovilineet (4).

Kommenteissa toivottiin parannusta yhteishenkeen seké selkeitd vastuualueita ja
yhteisid toimintatapoja usein ne liittyivit resurssien riittimattomyyteen ja epéta-
saiseen tydnjakoon. Myo0s haastatteluissa kommentoitiin tydnjakoon liittyvié
kysymyksié:

"Tehtdvdt ei kuormitu tasaisesti meilld ja esimiehet ei tiedd, mitd alaiset tekee ja kuinka
paljon kukin kuormittuu. Henkilo, joka on kauhean tunnollinen ja on kova tyopuurtaja,

selvidd kohtuullisessa ajassa tehtdvistddn niin hdnelle lykdtddn lisdkuormaa kun taas
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toinen tumpula voi tehdd vaikka kuinka kauan jotain ja sanoa et mul on vield se kesken,

vield se kesken."

2.2.6 Perustehtavakasitykset

Projektiryhma kuvasi laitoksen ominaispiirteitd ja kunnossapidon toiminnan reu-
naehtoja. He nostivat esille sen, ettd merkittdvd Olkiluodon voimalaitoksen toi-
mintaa leimaava piirre on se, ettd TVO:lta ldhtee suuri osa Suomen sdahkdstd. Tuo-
tannon on oltava hairi6tontd ennenmuuta tdmén johdosta. Toinen luotettavuuden
vaatimus tulee siité, ettd kyseessd on ydinvoimalaitos. My0s julkisuudessa voima-
laitokselta edellytetdén erittdin luotettavaa ja hdiri6tontd toimintaa. Lisdksi muut-
tuvien kulujen osuus on ydinvoimaloissa pieni. Kaikki edelldmainitut tekijit ovat
sen taustalla ettd turvallisuus- ja kdytettdvyysriskeja otetaan vdhidn. Laitoksen to-
dettiin my0s olevan télla hetkelld paremmassa kunnossa kuin uutena.

Sateily vaikuttaa kunnossapitotoiminnan organisointiin. Monia toitd padsee te-
keméédn ainoastaan vuosihuoltojen aikana. Muutenkin kulkeminen ja tdiden
kdynnistyminen on kenkirajojen, suljettujen tilojen ja vaadittavien suojausten
vuoksi hidasta. Monesti tehollinen tydaika jda pieneksi. Tama korostaa ennakko-
suunnittelun tarkeytta.

Tyoryhmé ei pitdnyt laitosta teknisesti monimutkaisena vaan kuvasivat laitosta
suureksi teollisuuslaitokseksi jossa on isoja laitteita. Redundanttiset jarjestelmét
tekevit laitepaikkojen médrdn suureksi, jolloin kokonaisuuden ymmartdminen ja
laitostuntemuksen saavuttaminen on haastavaa. Laitostuntemuksen ja kokonais-
kuvan tdrkeys nostettiin esiin myo0s siitd ndkokulmasta, ettd pitdd osata huomioi-
da ympériston vaatimukset. Pitdd tietdd, milloin vika tai héirio on sellainen, etti
siitd tulee tiedottaa ulospéin.

Viranomaisvalvonnan, ohjeistuksen ja sisdisen laadunvalvonnan johdosta (jotka
seuraavat osittain turvallisuuskriittisyydestd) asioiden kyseenalaistaminen on tyo-
ryhmén mukaan vaikeampaa. Puutteet tulee aina nostaa esiin, mutta muutokset
tekniikassa tai toimintamalleissa vaativat vahvan perustelun ja niiden toteuttami-
nen monenlaista ty6td, mitd ei muualla teollisuudessa valttimatta tarvita.

Haastateltavat kuvailivat kunnossapidon perustehtivda padosin lauseilla “pitdd
laitos pyorimdssd” tai “pitdd laitteita kunnossa”. He siis nékivét tyonsd kohteena
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joko koko laitoksen tai sen yksittdiset laitteet. Projektiryhmén mallinnuskokouk-
sessa kiteytettiin, ettd “perusperustehtivd on osaaminen, tekniikan ymmdrtdami-
nen”. Haastateltavat nékivit kunnossapidon tavoitteet melko yhtenevésti. Hyvin
monet tarkastelivat tavoitteita koko laitoksen nékokulmasta ja suhteuttivat kun-
nossapidon roolin kéytto- ja tekniikka-ryhmiin. Korostettiin, ettd tavoitteena on
pitdd laitos sellaisessa kunnossa etti kéayttd pystyy kayttdmain sitd luotettavasti.
Kunnossapitoa pidettiin kdytdnnon toimijana, joka toisaalta toteuttaa tekniikan
muutoksia sekéd kdyton vaatimia toimenpiteité ja toisaalta tuottaa tietoa kéytolle
ja tekniikalle laitoksen ja laitteiden tilasta.

Haastatteluissa kysyttiin myds mikd on Kkriittistd perustehtdvan tayttdmiseksi.
Vastauksissa korostettiin osaamista, kokonaisndkemystd ja laitteiden ymmaérta-
misti. Toisaalta yhtd usein nousi esille se, etti kriittisintd on riittdvd henkilosto
ja asianmukaiset tyovélineet. Moni korosti my0s, ettd perustehtdvin vaatimuk-
sena on tietyt organisatoriset kdytdnnot kuten ennakkohuolto-ohjelmat ja tieto-
jarjestelmait. Kaksi vastaajaa totesi, ettei mikéddn ole perustehtdvén kannalta kriit-
tistd, silld kaikki on jo varmistettu ja osataan itsestddnselvasti.

Kyselyn perustehtdviosiossa vastaajat korostivat yhteistyon ja tiedon jakamisen
vaatimuksia seké suunnittelun keskeistd roolia kunnossapidossa. Erittdin matalia
keskiarvoja saivat kysymykset, joissa kyseenalaistettiin ohjeiden noudattamista
tai niiden hyodyllisyyttd. Toisaalta oltiin my0s sitd mieltd, ettd tditd ei jouduta
tekemédn epitdydellisen tiedon varassa mutta toisaalta dkillisistd tilanteista to-
dettiin, etti niissé ei ole riittdvéd vain toimia tarkasti ohjeiden mukaan.

Perustehtdvékasityksissd korostui kunnossapidon kriittinen rooli laitoksen tunti-
jana ja tiedon tuottajana laitoksen muille osapuolille. Suunnitelmallisuutta ja
kokonaisuuden ymmaértdmistd tunnuttiin pidettivén tirkeédnd. Taloudelliset ta-
voitteet eivét nousseet juurikaan esille keskusteltaessa kunnossapidon perusteh-
téavistd, vaikka projektiryhmé nostikin esille TVO:n merkittivén roolin Suomen
sdhkontuottajana ja perustelivat tdlld kayttovarmuuden korostamista. Vastauksis-
sa korostui my0s vahva késitys siitd, ettd ohjeissa ja sovituissa tavoissa pysytte-
leminen on valttimatonta.

Ristiriitaisuuksia nousi esille pohdittaessa sitd, miten vaatimukset nékyvit yksilota-

solla. Kuten aiemmin esitettiin, kuvailtaessa TVO:n kunnossapitokulttuuria mo-
net toivat esille juuri vastuuntuntoisuuden. Samoin kyselyn avoimessa kysymyk-
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sessd nykyisen toiminnan vahvuuksista monet nostivat vastuuntunnon, tunnolli-
suuden ja motivaation esille. Haastatteluniytteet kuitenkin osoittivat, ettd vas-
tuu-késitteestd ja vastuun sijainnista oli erilaisia mielipiteita.

"Tekijdlld on se oma tekemisen vastuu mut tyénjohtaja monta kertaa vastaa siitd et se on
oikein tehty. En tiedd sit mitd loppujen lopuks tapahtuu jos siit tulee ristiriitaa et kuka
se, onks se tyonjohtaja vai tekijd vastuussa jos sattuu joku isompi héssdikkd. Kumpi hirte-

tddn." (asentaja)

"Tyé kun tyo, ni kyl sen joku toinen tekee jos ei ite sitd tee" (asentaja).

2.2.7 Yhteenveto kulttuurin keskeisista piirteista

Imapiiri

Henkilosto kuvaili kulttuuriaan enimmaékseen vastuuntuntoiseksi ja aikaansaa-
vaksi, jota leimaa keskitetty paidtoksenteko ja laimea yhteishenki. Yksiltasolla
omasta ammattitaidosta oltiin kuitenkin ylpeitd. Arvoista turvallisuus, tehokkuus
ja hierarkia olivat korkeimpia, yhteisollisyyteen ja muutokseen liittyvit arvot sen
sijaan matalia. Tyoryhmaétasolla ilmapiiri koettiin hyviksi, mutta organisaatiota-
solla yhteisollisyydessd koettiin olevan parantamisen varaa. Ilmapiirid sdvytti
myos hieman henkildston ikérakenne; nuoria oli tutkimuksen toteutushetkelld
kunnossapidossa hyvin véhin.

Integraatio ja tyomotivaatio

Kulttuuri oli melko yhtendinen, esim. ikdryhmissd tai ryhmien vélilld oli hyvin
vihén eroja arvostuksissa ja oman tyon kokemuksessa. Timéa poikkeaa Komosen
(1998, s. 158) muualla teollisuuden kunnossapidossa havaitsemasta tuloksesta,
jonka mukaan sidhkdasentajat ovat keskimdirin tyytyvdisempid tyon merkityk-
seen ja vastuun laajuuteen kuin mekaanisen kunnossapidon asentajat. TVO:lla
sdhko- ja automaatiotoimisto ei juurikaan eronnut mekaanisen kunnossapidon
toimistosta. Nuoret kuitenkin korostivat varmuutta kunnossapidon perustehtdvin
vaatimuksena vahvemmin kuin muut toimistosta riippumatta. Loviisassa ika-
ryhmien vililld oli huomattavasti enemman eroja (ks. Reiman & Oedewald pai-
nossa), miké saattaa johtua siité, etté sielld on alettu rekrytoimaan nuoria hieman
aikaisemmin ja enemmain kuin TVO:lla.
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Oman tyon merkitys koettiin hyvéksi, vastuuntunto omasta tyosti oli korkea ja
oman tyOn tavoitteet tiedostettiin hyvin. Erityisesti oman tyon tavoitteet ja oman
tyon yhteys laitoksen kokonaistavoitteisiin tiedostettiin paremmin kuin esimerkik-
si Forsmarkissa tai Loviisassa (ks. Reiman et al. 2004). Tyotyytyviisyys oli kes-
kiméérin hyvd huolimatta henkiloston matalasta hallinnan tunteesta, laimeasta
yhteishengestd ja véhéisestd henkilokohtaisesta positiivisesta palautteesta.

Tyon organisointi, tyokalut, historia

TVO:n kunnossapitohenkildston vaihtuvuus on ollut hyvin pientd, joten kulttuu-
rilla on pitkat juuret. Henkildstd my6s tunnisti kulttuurinsa joidenkin piirteiden
juontavan pitkdltd menneisyydestd. Pitkdaikainen johtaja oli luonut kultturiin
ripedédn padtoksentekoon ja paitdksien lapivientiin liittyvid kdytintoja, joita mo-
net pitivat kulttuurin tyypillisiné piirteind. TVO:1la oli vuosien varrella toteutettu
lukuisia organisaatiouudistuksia, joista osa on koskettanut kunnossapitotoimin-
taakin. Muutoksien sisdltoon ja ldpivientitapaan ei aina oltu tyytyvéisid. Kentta-
henkildston strategiana onkin pyrkid pitdmdin toimintatavat vakiona uusista
rakenteista huolimatta. Kuitenkin nykyiseen tydn organisointiin ja sen edellytyk-
siin, kuten ty6kaluihin, oltiin suhteellisen tyytyvaisia.

Tyo6njohtajien rooli TVO:lla, kuten monessa muussakin teollisuuslaitoksessa, on
muuttunut vuosien saatossa. Perinteiseen kenttdtyon ohjaamiseen ja valvontaan
on kéytettdvissd vihemmaén aikaa kuin aikaisemmin. TyoOnjohtajille kuului aikai-
sempaa enemmain taloudellis-teknisten analyysien tekemistd, paivittdistd tyon-
suunnittelua ja muuta ns. paperity6td. Tyonjohtajien ja ryhmépaillikdiden roolit
vaikuttivat lisdksi madrdytyneen hyvin yksilollisesti. Esimerkiksi ryhmien vililla
on paljon vaihtelua siind, mikd kuuluu tyonjohtajan vastuulle ja mikd ryhmépaal-
likolle. Joissain ryhmissé tyonjohtajan ja ryhmépaillikon vililld ei ollut kéytén-
ndssd mitddn eroa, jossain taas oli. Tyon muutos nékyi oman tyon kokemisessa.
Hallinnan tunne oli matala erityisesti tyonjohtajilla. Tyonjohtajat kokivat myos
muita ryhmid enemmén stressia.

Kasitykset perustehtivisti, organisaatiosta ja tehokkuudesta

Yleisesti henkilosto oli sitd mieltd ettd laitos on todella hyvassd kunnossa. Hen-
kilostd naki myos kunnossapidon tavoitteet melko yhtenevisti. Perustehtdvékasi-
tyksisséd korostui kunnossapidon kriittinen rooli laitoksen tuntijana ja tiedon
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tuottajana laitoksen muille osapuolille, sekd suunnitelmallisuus ja kokonaisuuk-
sien ymmartdminen.

Ristiriitaisuuksia nousi esille pohdittaessa sitd, miten vaatimukset niakyvét yksi-
16tasolla. Erityisesti vastuu-késitteestd ja vastuun sijainnista oli hyvin erilaisia
mielipiteitd. Varmuuden korostaminen on kulttuurissa vahva normi. Osalle nuo-
rista on tarttunut vahva kuva siitd, ettd voidaan olla varmoja. Vanhemmille ky-
seessd on enemmaénkin vain opittu tapa puhua asioista TVO:lla.

2.3 TVO:n kunnossapitokulttuurin arviointi
2.3.1 Kunnossapidon perustehtava

FINNUS/WOPS-projektissa mallinnettiin kunnossapidon perustehtdvdd (PT)
yhdessd Loviisan ydinvoimalaitoksen kunnossapidon asiantuntijoiden kanssa.
Tutkimuksessa kiteytettiin, ettd tehokas kunnossapito tarkoittaa kuvan 8 mukais-
ta kriittisten vaatimusten vililli tasapainottelua (ks. Oedewald & Reiman 2002
ja 2003). Kriittisid vaatimuksia eroteltiin kolme: 1) laitoksen toimivuuden ja
tarvittavien kunnossapitotoimenpiteiden ennakointi, 2) kyky reagoida ennusta-
mattomiin vikoihin tai havaintoihin sekd 3) laitteiden kunnon monitorointi ja
kunnossapitotoimenpiteiden vaikutusten reflektointi.

Joustavuus ennakoimisen ja reagoimisen vélilli mahdollistaa yhteisten tilanne-
kohtaisten tavoitteiden ja laitoksen kunnon kriteerien muodostamisen. Mikali
tietyt kriteerit eivat tdyty, tilanteeseen pystytddn reagoimaan yhteisen ndkemyk-
sen perusteella. Tilanteet, joissa joudutaan reagoimaan ennalta suunnittelematta,
ovat mahdollisuus luoda uutta tietoa laitoksesta. Taméa edellyttda sitd, ettd toi-
menpiteet dokumentoidaan ja sitd, ettd tunnistetaan epdvarmuus, joka kohteen
hallitsemiseen liittyy. Eli toimenpiteet pitdd nihdd uuden tiedon tuottamisena, ei
ainoastaan vanhan soveltamisena. Oppimisprosessissa, esimerkiksi kun mittaus-
tuloksia vertaillaan aikaisempiin ja tietoa jactaan organisaation muihin osiin,
tiedosta syntyy yleistettivdd osaamista laitoksen kayttdytymisestd. Ndin ollen
kunnossapitotehtdvastd huolehtiminen on prosessi, jossa muodostuu kokonais-
kuva laitoksen tilasta ja siihen vaikuttavista mekanismeista. Tati kokonaiskuvaa
voidaan edelleen hyddyntdi ja tarkentaa, kun pyrkimys on ennakoida yhi osu-
vammin tarvittavia toimenpiteitid. (Oedewald & Reiman 2003.)
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ENNAKOINTI

Koordinointi Tiedon jakaminen,
vastuiden mdidrittely

joustavuus oppiminen
., Epivarmuuden
Y h_te’f t"fmf"t“’ tunnistaminen,
priorisotntt tiedon hallinta
REAGOINTI |« systemaattisuus ; 'MONITOROINTI
ja REFLEKTOINTI
Ohjeiden Toimenpiteiden
noudattaminen, lipindkyvyys,
varmistaminen dokumentointi

Kuva 8. Malli perustehtdvin vaatimuksista: Kriittiset vaatimukset (kolmion kul-
missa), vilineelliset eli psykologiset vaatimukset (kriittisten vaatimusten vdilissd)
Jja toimintatavalliset vaatimukset (kolmion ulkopuolella), muokattu Oedewald ja
Reiman (2003, 5. 289).

Kuten kohdasta 2.2.6 voi havaita, haastatteluissa ja tyéoryhméakokouksissa TVO:lla
korostettiin erityisesti suunnitelmallisuutta ja kokonaisuuden ymmaértdmistd (vrt.
kuva 8). My0s ohjeissa ja sovituissa tavoissa pysyttelemistd pidettiin térkeéné.
Projektiryhmé korosti, ettd tuotanto ei saa katketa. Laitosta ei yleisesti pidetty
kovin monimutkaisena. Moninkertaiset jérjestelmédt ja turvallisuusvaatimukset
asettavat kokonaiskasityksen syntymiselle kuitenkin haasteita. Korostettiin, etti
laitoksen tila on periaatteessa hyvin hallittavissa ja ennustettavissa.

Ensimméisen mallinnuskokouksen jélkeen tutkijat esittelivét kuvan 8 perustehtévé-
mallin projektiryhmaélle. Tutkijoiden esittdméd malli vastasi projektiryhmén mielestd
kunnossapitotoiminnan tdmén hetkisié vaatimuksia. Témén jilkeen ryhméssé poh-
dittiin organisaation edellytyksid perustehtidvin vaatimusten tayttdmiseksi.
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2.3.2 Organisatoriset edellytykset

Projektiryhméssd pohdittiin mitd tyovilineitd TVO:lla on kéytettidvissddn kun-

nossapitotehtdvan kriittisten vaatimusten tdyttdmiseksi (kuva 8). Oheiseen tau-

lukkoon on tiivistetty se, mitd projektiryhmé tuotti eri vaatimusten alle. Kursi-

voidut kohdat on lisdtty TVO:n kunnossapidon koulutusmateriaalin perusteella.

Taulukko 1. Organisatoriset edellytykset perustehtdvin tdyttamiseksi.

Ennakointi

Reflektointi

Organisaatiorakenne

Reagointi
kayfto havaitsee
prosessivalvontajarjestelmasta ja
tekee vikailmoituksen

laitevastaavien rooli tarkea

laitoskokous

ennakkohuollon yhteydessa
havaitaan vika

[aitevastaavalla on
tekniikkaosastolla ns.
vastapeluri, jarjestelmavastaava

pari kertaa vuodessa
palautetilaisuus kentélle, milta
nayttaa tama ja seuraava vuosi

kuka tahansa voi tehda
vikailmoituksen

kiertolista-tyyppiset tehtavat,
trendiseuranta

tulospalkkiojarjestelmassa on
vikakorjausnopeus, tavoite 14 vrk.|

kentalta tullut palautetta, joka on
johtanut muutoksiin
ennakkohuollossa

Kunnossapito sailyttaa laitteen
omassa kunnossaan, tekniikka
valvoo elinikdasiaa ja
jarjestelmatasoa

kayton isannoima aamukokous,
jossa kaydaan lapi mm. illan
aikana syntyneet viat

[VIIKKOKOKOUS, JoSSa vikaraportien
perusteella kdydaan lapi viat,
paikka kayttdosaston
toimistopaallikét, tj:t, teknisen
osaston vakea

Tietojarjestelmat

TEagoIMmen tapantuu tyossa,
mutta sité ohjataan
tietojarjestelmalla joka ohjaa
missa pitaa kayda

tarkastukset, vaikkei kohteessa
ole vikaa, useimmille kohteille
on tarkastusvali

TAITO, osaamisen
varmistamiseksi, henkildiden
osaamiskartat ja osaamisalueet

vikaraportti

Elinikataulukko, tekniikkaosasto
yllapitéa, lahivuoden investoinnit]

omasta toiminnasta johtuvat
hairi6t kirjataan jarjestelmaan
(KELPO)

J

yhteisvikaepaily jarjestelmassa,
rasti vikaraporttiin

toimintapoikkeamat, eli
toppaamiset, ovat listalla johon
paasee kuka tahansa,
madritelldan vastuut, kuka hoitaa

Muut vélineet

ENKKU keskeinen, myds TTJ

VUosmuonon alkana pyriaan
korjaamaan kaikki avoimet viat,
huollon jalkeen lahdetaan
puhtaalta poydalta

TTKE-saateiset ennakkohuollot;
véleja ei voida muuttaa

aloitteet

laitevastuuraportti, laitevastaava
tekee

mittaristot, tunnusluvut;
taloudelliset ja tuotannolliset,
toiden seuranta TJ-tasolla

Taite- ja jarjestelmakohtaiset
luokitukset: miten nopeasti pitaa
reagoida

haju- ja kuulohavainnot

johtajan haukut

[Vikailmoitus ohjaa tarkastamaan
laitoskohteen voimassa olevan
ennakkohuollon, voidaan esim.
kuitata pois

muilla laitoksilla (erit. FKA ja
OKG) tapahtuneet tapahtumat:
seurataan

toimintasuunnitelmat

tyéryhmat (esim. venttiili,
turbiini, kone), yhteinen kaytto,
kp, tekniikka, seuraa vikoja,
miettii uusimisia

raportit kaikista merkittavista
vioista, sisaltavat suosituksia
parantavista toimenpiteista

kunnossapitoanalyysi:
laitepaikkojen analysointi ja
luokittelu (4 luokkaa)

perussyyselvitykset

laitevastuualueraportti: EH-
ohjelman arviointi,
kéyttbkokemukset,
vanhenemisilmiét, muutostarpeet
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Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd organisatoriset edellytykset perustehtdvin
tayttdmiseksi ovat olemassa ainakin virallisina jéarjestelmind. TVO:lla on useita
tietojarjestelmid, palaverikdytdntdjd ja sovittuja toimintatapoja toiminnan suun-
nitteluun ja toteutukseen, poikkeamiin reagointiin ja toimintatapojen jatkuvaan
parantamiseen. Nopeaan reagointiin kannustetaan mm. tulospalkkausjérjestel-
malla, joissa vikakorjausten toteuttaminen ei saa kestdd yli 14 vrk. Myos vuosi-
huollossa pyritddn nollaamaan vikakorjaukset. Lisdksi selked ryhméjako helpot-
taa nopeaa reagointia, koska vastuualueet ovat melko hyvin vakiintuneet. Enna-
koimisen onnistumiseen on satsattu merkittdvésti luomalla organisatorisia kiy-
tdntojd tdhin. Niistd keskeisin on laitevastuujirjestelmi ja yhteistyd teknisen
toimiston jarjestelmévastaavan kanssa. Laitevastuujarjestelma tukee myos /lait-
teiden kunnon monitorointia ja toimenpiteiden jatkuvaa tarkastelua. Liséksi
kaytossd on lukuisia tiedonkeruukanavia poikkeamien ja kehitysehdotusten ke-
radmiseksi. Organisaatiossa on myds médritelty méérdaikoja ja vastuurakenteita
poikkeamiin puuttumiseksi.

2.3.3 Kulttuurin vahvuudet ja heikkoudet

TVO:n kunnossapidon kulttuurin keskeisid piirteitd suhteutettiin kunnossapidon
perustehtdvimallin mukaisiin vaatimuksiin ja luotiin alustava arvio. Tdméi arvio
esiteltiin henkildstolle kehittdmisseminaareissa (ks. kohta 2.4.3). Arvion toteutta-
mistavan ideana on, ettd mikéli organisaatiossa toteutetaan vilineellisid vaatimuk-
sia (joustavuus, systemaattisuus ja oppiminen, ks. perustehtdvamalli) hyvin, voi-
daan olettaa, ettd se pystyy tiyttdmaén kunnossapitotyon kriittiset vaatimukset.

Joustavuus

ENNAKOINTI

Koordinointi Tiedon jakaminen,

vastuiden mdirittely

joustavuus oppiminen

Epdvarmuuden
tunnistaminen,
tiedon hallinta

Yhteistoiminta,
priorisointi

MONITOROINTI
ja REFLEKTOINTI

Ohjeiden Toimenpiteiden

systemaattisuus

REAGOINTI

ipinaKyvyys,
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Organisaatio on melko joustava télld hetkelld kapea-alaisista ryhmistd huolimat-
ta. Yhteistoiminta sujuu tarvittaessa, vaikka henkiloston mielestd yhteisollisyyttad
ja yhteistyotd ei tdlla hetkelld arvosteta. Henkilostd nidkee kuitenkin edelleen
parantamista tekniikanalueiden vilisesséd yhteistyossd. Kapea-alaiset ryhmait ovt
kuitenkin organisaation toimintakyvylle haaste, kun nuoria tulee lisdd: kuinka
helppo heidén on oppia kokonaiskuva laitoksesta, jos tehtdvikenttd on erittdin
rajattu?

Joustavuuden haasteena on myos resurssien niukkuus ja kustannusten optimoin-
ti. Haastattelujen perusteella henkilosto pitdd resursseja liian niukkoina ja pelkda
organisaation reagointikyvyn heikkenevén. Johto nidkee esim. alihankinnan yh-
tend keinona, mutta henkilostd nékee téssa riskeja.

Systemaattisuus
ENNAKOINTI
Koordinointi Tiedon jakaminen,
vastuiden mddrittely

Epivarmuuden
Y]fteif'”f”":"’”' tu‘:mistaminen,
priorisointi tiedon hallinta

Cexcomm MONITOROINTI

ja REFLEKTOINTI
Ohjeiden Toimenpiteiden
noudattaminen, lapindkyvyys,

. . . N

Systemaattisuus-vaatimusta korostettiin seké puheissa ettd kdytdnnon kehittdmi-
sessd. Kokonaistoiminnan lépindkyvyyteen pyrittiin kiinnittdméén paljon huo-
miota muun muassa yhteisten tietojarjestelmien avulla. Tdma lisdd toiminnan
tehokkuutta esimerkiksi mahdollistamalla kaikille tyonjohtajille yhtdaikaisen
tiedon laitoksella havaituista vioista. Toisaalta se saattaa haitata toimenpiteiden
lapindkyvyyttd yksildille ("ENKKU tekee sielld taustalla omiaan") ja heikentéa
tiedon jakamista tyon ohessa (tiedon jakaminen siirtyy suullisesta kirjalliseen
muotoon, jolloin se vdistdmatti tiivistyy ja vivahteet hidvidvét). Systemaattisuus-
vaatimuksen korostaminen organisaation kulttuurissa tulee esille tydnjohtajien ja
ryhmaépéallikdiden tyokuormassa: heidén tyonsd muodostuu paljolti tietokoneen
ddressd istumisesta. Tdlld on puolestaan nykyisessa tilanteessa tyon mielekkyytta
heikentdva vaikutus.
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Toimenpiteiden onnistumisen varmistamisessa saattaa myos ilmetid heikkouksia
("hutilointia”) johtuen kulttuurissa esiintyvistd varmuuden korostamisesta; muis-
tetaanko onnistuminen varmistaa jos osaamisesta ollaan jo varmoja.

Oppiminen

ENNAKOINTI

Koordinointi Tiedon jakaminen,

vastuiden miidrittely

joustavuus oppiminen

Epivarmuuden
tunnistaminen,
tiedon hallinta

Yhteistoiminta,
priorisointi

MONITOROINTI
ja REFLEKTOINTI

Ohjeiden Toimenpiteiden
noudattaminen, lapindkyvyys,
. . o o

REAGOINTI systemaattisuus

Yleisesti henkilosto on sitd mieltd ettd laitos on todella hyvéssd kunnossa, misti
on vaarana liika luottamus tekniseen puoleen. Varmuuden korostaminen on kun-
nossapidon kulttuurissa vahva normi. Osalle nuorista on tarttunut vahva kuva
siitd, ettd toimenpiteiden vaikutuksista voidaan olla hyvin varmoja. Vanhemmil-
le kyseessd on enemmaénkin vain opittu tapa puhua asioista TVO:lla. Organisato-
risen oppimisen varmistamiseksi on kuitenkin toimintamalleja runsaasti ja orga-
nisaatiossa korostetaan voimakkaasti epikohtiin puuttumista. Henkil6sto ei tuo-
nutkaan esiin valitusta siitd, ettei koskaan tule muutoksia. Pidinvastoin, toiset
esittivit toiveen kenttdhenkiloston nikemysten huolellisemmasta kartoittamisesta
ennen toimintatapojen tai organisaatiorakenteiden muuttamista.

Tutkijoille syntyi késitys, ettd kunnossapidon kaikki ongelmat on "ratkaistu puh-
ki": lahes kaikkeen on olemassa toimintatapa, tietojéirjestelmi, proseduuri tai
ohjeisto. Ndihin on helppo turvautua jos jotain kehittdmistd ehdotetaan, tai jon-
kin asian toimivuutta epdillddn. Oppiminen ja kehittyminen edellyttdd myos
epavarmuuden ja erilaisten ndkemysten sallimista sekd asioiden kokeilemista.
TVO:lla epadvarmuuden tunnistaminen nihtiin kuitenkin henkilokohtaisena omi-
naisuutena, ei niinkdin perustehtivin vaatimuksena (vrt. taulukko 1 reflektointi-
sarake).
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Laitostiedon hallintaan oli kiinnitetty paljon huomiota. Laitevastuujarjestelman
tavoitteena on olla sen keskeinen tyoviline. Useat laitevastaavat kokivat tydteh-
tavét kuitenkin liian paljon aikaa vaativiksi. Laitevastuutehtivid ei pidetty mer-
kityksettomina tai turhina, mutta henkil6sto kritisoi sité, ettd niihin ei ole varattu
riittdvasti resursseja (tai muuten muut paivittdiset tyot karsivat).

Tyo6ryhmien vastuualueet ovat selkeitd, mutta tyokuorma on epétasainen seki
tehtdviryhmittdin (asentajat, tyonjohtajat vs. ryhmapééllikot) ettd yksiloittéin.
Tyokuorman epdtasaisuuteen vaikuttaa mm. tyonjohtajan muuttunut tehtaviakent-
td (esim. tyOonsuunnittelu) sekd tunnetusti osaavien ja varmojen tyontekijoitten
"suosiminen" toitd jaettaecssa. Hyvin epétasaisesti jakautunut tyokuorma muo-
dostaa pullonkaulan tiedon hallinnalle ja asioiden kehittdmiselle, kun laitevas-
taavilla ja tyonjohtajilla ei ole ndihin tehtdviin riittdvasti aikaa.

Yleisesti havaittiin, ettd kenttdhenkilostd korostaa enemmén reagoinnin edelly-
tysten tirkeyttd ("ylldpitdd valmius, riittdvasti henkilostod, ei tehdd toitd liian
rimaa hipoen"), kun taas p#illikdt korostavat ennakoinnin edellytyksid ja toi-
minnan reflektointia sen ndkdkulmasta (miten voidaan oppia kokemuksista).
Koko organisaatiossa systemaattiset toimintamallit ndhdéén itsetarkoituksena,
eiké niiden taustalla olevaa perustelua aina oivalleta. Toisin sanoen, kunnossapi-
don kolmas kriittinen vaatimus, toiminnan reflektointi eli toimenpiteiden perus-
teiden kyseenalaistaminen, saattaa unohtua. Systemaattisten toimintamallien
katsotaan melko itsestddnselvésti takaavan toiminnan onnistumisen ja tiedon
kertymisen ja titen paremman kyvyn ennakoida tulevia tilanteita.

2.4 Kehittamisseminaarit

Kehittimisseminaarit jarjestettiin syyskuussa 2003 Raumalla. Ensimmdiiseen
seminaarin osallistui 31 henkil64 ja toiseen 33 (seminaarikutsussa asetettiin 30
maksimi osallistujaméériksi). Seminaarit olivat ohjelmarungoltaan identtiset ja
ne jérjestettiin perattdisini paivina.
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2.4.1 Ryhmatyo 1: tydomotivaatio ja palaute

Kuten TVO:n kunnossapitokulttuurin piirteiden yhteenvedosta havaittiin (ks.
2.2.7), palautetta koettiin saatavan hyvin vdhin, vaikka tyotd sindnséd pidettiin
merkityksellisend. Yleinen ilmapiiri kunnossapidossa koettiin myds laimeaksi.
Niiden tuloksen perusteella muotoiltiin seuraavanlainen tehtavé:

- "Miettikid minkdlaisesta tyésti olet viime aikoina innostunut / tuli kokemus ettd tuli
hyvin tehtyd. Mikd tyo, milloin, kenen kanssa? Mikd tydssd oli erityisen kiinnostavaa

tai innostavaa? Antoiko joku palautetta ko. tydstd, puhuitko itse asiasta jollekin?
- Jokainen miettii ensin yksin viisi minuuttia ja kirjaa ajatuksiaan paperille
- Esitelkdd mieleen tulleet tyot vierustovereillenne (noin 4—5 hengen ryhmid)

- Miettikdd ryhmissd: Oliko toissd jotain yhteistd? Miten palautetta oli saatu? Voisiko

ndin tehdd useamminkin?"

Ryhmiityd toteutettiin siten, ettd jokainen pohti ensin itsekseen viisi minuuttia ja
kirjasi ajatuksiaan paperille. Timén jélkeen ajatuksista keskusteltiin noin neljdn
hengen ryhmissé. Lopuksi ryhmat esittivit yhden esimerkin muille osanottajille.

Molemmissa seminaareissa esimerkkejd motivoiviksi koetuista tydtehtdvisté
16ytyi runsaasti. Monet esimerkeisti késittelivat "keikkahommia" muihin laitok-
siin, vaikka niistd usein todettiinkin ettd "toiste en vilttiméttd menisi". Myds
monet revisiotyot ja yllattavit vikakorjaukset mainittiin haastavina, mutta moti-
voivina. Palautettakin néistd toistd oli saatu. Piivittdisistd tyotehtévistd ei juuri-
kaan esimerkkejd loytynyt. Keikkahommista todettiin esimerkiksi, ettd "péési
toteuttamaan itsedén, yleensé tyo on sellasta raapimista" ja "sai keskittyd yhteen
asiaan". Keikkahommiin seké vika- ja muutostdihin liittyy myos eri tahojen vi-
listd yhteisty0té ja yhteishengen syntymistd. Todettiin my®0s, ettd kun kdy vélilla
muualla huomaa miten hyvin asiat itse asiassa TVO:lla ovat.

2.4.2 Ryhmaty6 2: kunnossapitotoiminnan arvot

Ryhmiétyon tehtévéksianto oli seuraavanlainen:
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"Pohtikaa kunnossapitotoiminnan arvoja. Valitkaa seitsemdn ns. ideaaliarvoa, joihin
toiminnan pitdisi teiddn mielestinne perustua. Kirjatkaa valitsemanne arvot flippitau-

lulle JA miettikdid jokaisen arvon kohdalta:

a) esimerkki arvon mukaisesta kdytinnon toiminnasta (konkreettinen tilanne omasta

organisaatiosta)

b) esimerkki arvon vastaisesta toiminnasta (konkreettinen tilanne omasta organisaati-
osta) Esimerkit saavat olla kuvitteellisia, mutta niiden pitdd liittyd kunnossapitotoi-

mintaan”.

Ryhmille annettiin materiaaliksi kyselyssd havaituista arvoista kahdeksan kor-
keimman keskiarvon saanutta sekd ideaaliarvoista kahdeksan korkeimman kes-
kiarvon saanutta. Ryhmét oli jaettu etukéteen tutkijoiden toimesta sukunimen
perusteella. Ryhmii oli molemmissa seminaareissa neljd kappaletta.

Ammattitaito, tyo- ja laitosturvallisuus seké huolellisuus valittiin 1&hes kai-
kissa ryhmisséd ideaaliarvoiksi. Néitd arvoja pidettiin myos sisélloltdan melko
samankaltaisina. Kaikkien ndiden laiminlyomisen katsottiin johtavan tarpeetto-
mien riskien ottamiseen, hitikdintiin ja virheisiin tai toimintapoikkeamiin. Kaik-
kia néditd arvoja yhdisti vahva osaaminen ja vastuuntuntoinen suhtautuminen
kunnossapitoty0hon ja sen vaatimuksiin. Tédhdn samaan vastuuntuntoisuuteen
viittasi yhden ryhmén valitsema arvo asenne, jolla viitattiin tydmoraaliin ja pe-
rusteellisuuteen sekd kolmessa ryhmaéssé valittu arvo henkilokohtainen vastuu.
Yhteistyd valittiin myos melkein jokaisessa ryhméssd. Tdmén arvon laiminlyd-
misen katsottiin johtavan "kaaokseen" ja "erakoitumiseen".

Henkiloston hyvinvointi valittiin seitseméssd ryhméssd ideaaliarvoksi. Avein
tiedonvilitys (valittiin kahdessa ryhméssé) ja avoimuus (yhdessd ryhméssd)
kisittelivit my0s samankaltaisia asioita. Arvoilla haluttiin korostaa tydssad jak-
samista, tyotovereiden tukea ja avoimuutta eri ryhmien ja organisatoristen taso-
jen vélilla.

Kustannustehokkuus valittiin vain kahdessa ryhmissi ja suunnitelmallisuus
yhdessd. Niiden arvojen tarkeydesti ei siis ole organisaatiossa yhtenevéa kuvaa.
Tosin suunnitelmallisuuteen liittyvid esimerkkejd tuotiin esille muiden arvojen
yhteydesséd (esim. "projektikohtainen tyoturvallisuussuunnittelu” ja "tyd on
suunnitelmallista" olivat esimerkkein laitosturvallisuudesta).
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Ryhmien arvokeskustelusta ilmeni, ettd ammattitaitoon ja tyon huolelliseen suo-
rittamiseen sisdltyi paljon merkityksié, joita ei osattu purkaa auki. Perustehtdvin
vaatimusten ymmaértdmisen katsottiin sisdltyvin edelldmainittuihin arvoihin.
Sellaiset kunnossapitotehtdvian hallitsemiseen liittyvdt puolet kuten suunnitel-
mallisuus ja kyseenalaistaminen (ks. kuva 8) eivit useinkaan suoraan nousseet
esiin. Sen sijaan esille nostettiin tdlld hetkelld ongelmalliseksi koetut yhteisolli-
syyden osatekijat.

2.4.3 Kunnossapitokulttuurin arvion esittaminen

Ennen kolmatta ryhmityotd tutkijat esittelivdt arvion (ks. kohta 2.3) TVO:n
kunnossapitokulttuurista ja perustehtdvdmallin, johon arvio perustui.

Kunnossapidon perustehtivi herdtti keskustelua. Kukaan ei varsinaisesti ku-
monnut tutkijoiden esittdmid mallia kunnossapidon vaatimuksista. Keskustelu
seminaareissa kisitteli osittain samoja asioita mutta erojakin 16ytyi. Seuraavassa
esitetddn keskustelun kulku seminaarikohtaisesti.

Seminaari 1

Tutkijat esittelivit perustehtivimallin

Tutkijat pyysivét osallistujilta kommentteja esitteleméédnsad perustehtdvamalliin.
Eréds osallistuja oli sitd mieltd, ettd "yksi perustehtdvd on tietiminen, ettd me
tiedetdin missd kunnossa ne laitteet on". Tutkijat totesivat, ettd malli pyrkiikin
kuvaamaan tietdmisti ja sen edellytyksid kunnossapidossa. Erds osanottaja tote-
si, ettd "tdssd mallissa kuvataan aika hyvin laitevastaavan tehtivid, niin ne on
nditd, pitds kdyda lapi vikoja, ja ennakkohuoltoja ja ennakkohuoltojen tuloksia ja
muuttaa niitd." Kommentoitiin my0s, ettd mallin pitdisi toimia sekd ylos- ettd
alaspdin niin ettd jos jokin tieto menee toimistopdillikdlle niin se tulee myds
sieltd takaisin. Erds osallistuja huomautti toimintaympériston vaikutuksesta teh-
tdvadn ja totesi, ettd tutkijoiden malli "pyorii laitoksen sisélld, mutta ennakoin-
tiin ja reagointiin tulee my0s ulkoapiin asioita". Keskustelussa todettiin, ettd
tdssd markkinatilanteessa malli toimii, mutta tulevaisuudessa jos halutaan esim.
palvella muita laitoksia, tai ostaa palveluita ulkoa, niin vaatimukset saattavat
muuttua.
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Tutkijat esittiviit arvion TVO:n kunnossapidon kulttuurista

Tutkijat esittivit arviossaan ettd TVO:lla korostetaan sitd, ettd asiat tiedetdédn
hyvin ja tdiden vaikutukset osataan ennustaa. Arvio hertti keskustelua: "Eihdn
se ole vika jos me tiedetddn hyvin." Osallistujat kysyivét: "Onko teilld keinoa
selvittdd onko toi luulo vai tieto?". Tutkijat vastasivat, ettd se on todennikoisesti
sekd ettd: TVO:n kulttuuri on hyvin aikaansaava, asioita parannetaan, toisaalta
tietojarjestelmdt ovat hyvin ldpindkyvit. Mutta kaikissa kysymyksissd TVO:lla
oli taipumus vastata hyvin optimistisesti, joten voi ajatella ettd nikemys on myds
tarpeettoman optimistinen. Osallistujat kommentoivat, ettd "totahan voisi lukea
niin ettd jos toi on luuloa niin siitd seurauksena on suuri toimintapoikkeaminen
méérd". Tahdn joku vastasi: "niinhén meilld viime revisiossa olikin".

Tutkijat nostivat esille kysymyksen vastuusta. Joku totesi ettid "tyonjohtajalle se
kaikki vastuu kaatuu". Keskusteltiin vastuun maéiritelméstéd ja joku kommentoi
ettd "asentajalla on erilainen vastuu kuin tyonjohtajalla". Tutkijat toivat esille
haastatteluissa sanotun kommentin, ettd "tekijdlld on tekemisen vastuu mutta
tyonjohtaja vastaa ettd se on tehty oikein". Erds osallistuja kommentoi, ettd "kai
tekija vastaa myos siitd ettd se on tehty oikein, jos mul on piirustukset tydstd niin
oikeinhan mun on se tehtdvé, kyl mul se vastuu on". Tdhdn joku kommentoi:
"entis jos sul on vadrat piirustukset”. Sama henkild vastasi: "niin ma vastaan siit
tekemaésténi tyostd ja sit jos se kuitenkin on virheellinen ni se on mun moka ja
ma teen sen uudelleen, jos se menee eteenpdin ja meidn hommissa tulee tyontar-
kastajat ja ne tarkastaa sen ja jos se menee sieltd ldpi ni sit se on kai heidin vas-
tuullaan".

Arviossaan tutkijat myos vaittivit, ettd TVO:lla ongelmat on ratkaistu puhki, eli
lahes kaikkeen on olemassa tietojdrjestelmé, ohje tai toimintatapa. Tama tutkijoi-
den viite heritti keskustelua, ja viitteestd ei oltu aivan samaa mieltd: "kylldhén
kaikki kehittyy ja muuttuu, toimintatavat ja tietojarjestelmait, prosessit, ei niitd
lukkoon ole lydty". Todettiin ettd "laitoksia on pyoritetty niin kauan et kyl monen-
laista tilannetta on tullu eteen, tietysti tulee sellasiakin ku ei ole ikind ollu mutta
aika harvoin". Tutkijat totesivat ettd véitteelld viitataan siihen, ettd jos ongelmia
nousee esille, on helppo sanoa ettd "jostakin tietojarjestelméstd se tieto 10ytyy" tai
"tuotakin varten on varmasti olemassa proseduuri". Tutkijat totesivat ettd valilld
olisi hyva pyséhtya hetkeksi ja katsoa missd mennédén, pohditaan myds erikoisem-
pia ratkaisuita ja hyvéksytdin niihin liittyvd epdvarmuus. "Silloin pitdisi pyséhtya
pitkdksi aikaa" todettiin yleisdstd. Toisaalta todettiin ettd "kylla meilld monet muu-
tokset kauan kestéd, asioita mietitdéin pitkéan ja hartaasti".
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Seminaari 2

Tutkijat esittelivit perustehtivimallin

Toisessa seminaarissa perustehtdvamallia kommentoitiin ndin: "reflektointi,
reagointi ja ennakoiminen voivat kohdistua joko laitokseen, organisaatioon tai
tyovalineisiin, eli jokin niistd voidaan aina sijoittaa kolmion keskelle". Huomau-
tettiin, ettd "mallin voi ndhdd myos jatkuvan parantamisen kiertona, missé kaikki
vaikuttaa kaikkeen, tulee uusia asioita joita pitdd ottaa huomioon". Erds osallis-
tuja kiteytti, ettd "tdn mallin mukaista toimintaa on tilla hetkelld menossa, kun-
nossapitoanalyysi, sinne on tehty ennakkohuolto-ohjelmaa, ja siind mietitddn
jokaista laitepaikkaa, katsotaan historiatietoja, millaisia vikoja sielld on ollut ja
mietitddn minkalaisia vikoja siind voi olla ja jos siind tulee vika niin miten se
vaikuttaa laitoksen turvallisuuteen ja kéytettivyyteen, tuleeko taloudellisia tap-
pioita, mité tulee. Ja sen mukaan sen pitéisi menné takaisin tonne ennakointiin.
Et kyl meilld on se menossa koko ajan ja se on ihan ton kolmion mukainen".

Osallistujat kysyivit tutkijoiden ndkemysti siitd, kenen pitdd raportoida tai in-
formoida reagoinnin puolelta [dkillisistd vikakorjauksista] tulevaa tietoa. Tutki-
jat totesivat, ettd tyontekijdlld on paras ndkemys siitd mitd on tehty, mutta rea-
gointia voi olla myds muuhun kuin vikoihin reagoiminen, esim. toimintapoik-
keamiin reagoiminen. Seminaarissa keskusteltiin runsaasti historiatietojen kir-
jaamisesta ja hakemisesta, todettiin ettd palautetietojen kirjaamisessa ja hyddyn-
tdmisessd on puutteita. Kun tydt suoritetaan ja raportoidaan, silloin pitiisi ajatel-
la esimerkiksi ettd timd tehdddn seuraavan kerran viiden vuoden péésta, ja kirja-
ta tehdyt toimenpiteet ja havainnot yksityiskohtaisesti.

Tutkijat esittiviit arvion TVO:n kunnossapitokulttuurista

Kaikki osallistujat eivét olleet sama mieltd tutkijoiden esiin nostamasta liian
itseluottamuksen riskistd. Yleisostd kysyttiin, miksi tutkijat tulkitsevat, ettd
TVO:n korkea tulos varmuuden korostamisessa perustehtdvdn vaatimuksena on
huono tulos. Eikd asian voisi kddntéé toisinpdin, eli ettd muilla laitoksilla, joilla
ei kyetd olemaan niin varmoja, on asiat huonommin. Tutkijat totesivat ettd tdméa
on yhtd mahdollinen tulkinta kuin tutkijoiden antama. Toisaalta reflektointi ja
oppiminen vaatii sitd, ettd tunnustetaan, ettd kaikkea ei tiedetd, ettd asioihin liit-
tyy epdvarmuuksia. Erds nuorempi henkild huomautti, ettd "sen miné olen huo-
mannut, etti erilaisia mielipiteitd ei tdalld hyvaksyta".
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Tietojdrjestelmien hyddyntdmisestd keskusteltiin: "Té&lld on suurin osa porukas-
ta tehnyt pitkdn uran ja ilman néitd uusia hienoja jarjestelmii. Ennen se kaikki
tapahtu paperilla. Tietojarjestelmien hyodyntdminen on vield hakusessa, edelleen
télld henkilokunnalla, et ne nuoret varmasti osaa ihan eri tavalla hyddyntaa".
Tutkijat totesivat, ettd jos jarjestelmddn ei ole kirjattu historiatietoja, niin eivét
nuoremmatkaan voi hyddyntdé jarjestelmid. Nuorempi osanottaja totesi néke-
myksenién, ettd "se vaatii yhden sukupolven siihen véliin ennen kuin niista tie-
tojarjestelmisti on hyotya".

Seminaarissa keskustelu palasi aiemmin ajattuksia herittineeseen itseluottamuk-
seen: "En mind usko, ettd se itseluottamus on niin hirvedn korkealla, kun ajatte-
lee noita viimeaikaisia tapahtumia (viittaa TVO:n toimintapoikkeamiin, joita on
tunnistettu aikaisempia vuosia enemman)... kyl sen pitéis pistdd ihmisid ajatte-
lemaan et jotain meidin toiminnassa on puutteita". Toinen osallistuja huomautti,
ettd "Muutama vuos takaperin korostettiin et me ollaan maailman paras, me ol-
laan maailman mestareita, et kyl meién pitids tuoda myds esille niitd puolia, mis-
sd me ollaan huonoja tai missd jotkut muut on parempia".

2.4.4 Ryhmatyo 3: kunnossapidon kehityskohteet

Seminaarin paitteeksi osallistujat pohtivat ryhmissé organisaationsa tiettyjd ke-
hityskohteita. Kehityskohteet oli kiteytetty tutkijoiden TVO:n kunnossapitokult-
tuurista muodostaman alustavan arvion perusteella (ks. 2.3). Ryhmait olivat sa-
mat kuin kakkosryhmétydssid. Ryhmityon tehtdviksianto oli seuraavanlainen:

"Valitkaa seuraavilla sivuilla esitellyisti kehitysehdotuksista YKSI keskustelun kohteeksi.
Miten asiaan voisi tarttua? Mitd sille pitdisi tehdd? Kenen? Olisitteko itse valmiit muut-
tamaan tyétapojanne tai ldhtemddn muuten kehitystoimintaan mukaan? Pyrkikdd mah-
dollisimman konkreettisiin ratkaisuihin. Muistakaa kakkostehtdvdssd kdsitellyt kunnos-
sapidon ideaaliarvot sekd kunnossapitotoiminnan tavoitteet. Jos ryhmd on sitd mieltd,
ettd mikddn mainituista kehityskohteista ei ole keskeinen, niin ryhmd voi myés muotoilla
oman kehityskohteen, tai yhdistelmédn mainituista kehityskohteista (esim. tyékuormituk-

sen tasaaminen johtamiskdytdntojd kehittamdlld)."
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Kehityskohteet oli listattu seuraavilla sivuilla ja jokaisen kehityskohteen alle oli
laitettu tutkijoiden kunnossapitokulttuurin arvion perusteella kysymyksid tai
huomautuksia:

- tyonjako ja tyokuormitus (miké on suurin ongelma, miten voitaisiin tasata)

- laitevastuujiirjestelmi (ketd jarjestelmi palvelee, toimiiko jérjestelmd, mi-
ten voisi kehittdd)

- johtaminen ja palautteen anto (miten tulisi antaa palautetta hyvisti ja huo-
noista suorituksista)

- ilmapiiri (pitddko tydssa viihtyd, miten ilmapiirid voitaisiin parantaa)

- henkilokohtainen osaaminen ja epdvarmuuden Kisittely (milloin on tarpeeksi
varma tehdékseen tyon, voiko olla liian varma, miten varmuus saavutetaan)

- kokemuksen siirtiminen ja sukupolven vaihdos (hiljaisen tiedon siirtdmi-
nen, perehdyttdmisen ja koulutuksen rooli).

Ensimmaiisend péiviand kaksi ryhmié valitsi viimeisen teeman eli kokemuksen
siirtdmisen ja sukupolven vaihdoksen. Molemmat ryhmét nékivit useiden mene-
telmien kdyton valttdiméattomaksi kokemuksen siirtdmisessd. Laitostuntemuksen
saavuttaminen edellyttdd kentilld tyoskentelyd ja perehdyttimistd eli uusien ja
vanhojen tyontekijoiden limittdmisti. Toisaalta koulutuksella ja kdytdnnon tyon
sopivalla annostelulla ndhddin voitavan vaikuttaa kokemuksen syntyyn. Mo-
lemmat ryhmét mainitsivat, etti TEKOLA (kunnossapidon "simulaattori") tulisi
ottaa tehokkaammin kayttoon.

Lisdksi yksi ryhma valitsi teemaksi henkilokohtaisen osaamisen ja epdvarmuuden
kasittelyn. Hekin pohtivat teemaa paljolti uusien tyontekijoiden ndkdkulmasta.
Toisaalta my6s uudistukset esimerkiksi automaatiojérjestelmissd asettavat ko-
keneetkin tyontekijat epavarmuuksien eteen. Ryhmaéssd keskusteltiin mm. siité,
voidaanko ohjeita kirjoittaa siten, ettd jokainen voi kayttdd niitd ilman tulkintaa.
Useimmat ryhmaéldisistd olivat sitd mieltd, ettd timi on mahdotonta. Ammattitai-
don erds osaamisalue on, ettd pystyy lukemaan “rivien vilistd” toimimatta kuiten-
kaan ohjetta vastaan. Lisdksi pohdittiin, ettd epdvarmoissa tilanteissa pitdd pystya
kokeilemaan. Tietdminen ei voi aina olla mahdollista. Kokeiltaessa pitid sen sijaan
tietdd se, mikd on suurin mahdollinen vahinko, mitd voi sattua, jos joku menee
pieleen. Tdmin jéilkeen harkitaan voidaanko asiaa kokeilla. ”Jos kaadutaan, ei
kaaduta korkealta”. Tatd ryhma kutsui "hallituksi konttaamiseksi".
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Laitevastuujdrjestelmén periaatetta ja toimivuutta pohti ensimmdéisend paivana
yksi ryhmé. Ryhmaéssé nousi melko voimakkaasti esiin jarjestelmén heikkoudet:
se toimii kirjavasti, laitevastuulliselle saatetaan sélyttdd monenlaisia tehtévii,
joita muut eivét hoida ja osalle laitevastuullisista ei ole resurssoitu riittdvésti
aikaa tehtdvien hoitamiseen. Laitevastuun ei katsota sisdltyvin suoraan paivittdi-
siin tehtdviin vaan jotkut mieltdvit sen "OTO-hommaksi”.

Toisena seminaaripdivdnd osallistujia kehotettiin pohtimaan mieluummin muita
aiheita kuin kokemuksen siirtdmistd. Kaikki ryhmét valitsivatkin eri aiheet. En-
simméinen ryhmé pohti tyonjakoa ja tyokuorman tasaamista. He nostivat esiin
tyomaidrdan epdtasaisuuden lisdksi tyon jakautumisen tyon luonteen mukaan.
Rutiinity6t kasaantuvat samoille henkil6ille ja vaikka ne eivit olisi aikaa vievié
ja vaativia toitd, ne saattavat kuormittaa yksitoikkoisuudellaan. Esimerkiksi sa-
mojen tarkastusten suorittaminen molemmilla laitoksilla kuuluu usein samalle
henkildlle. Tdssd ndhtiin my0ds turvallisuusriskejd. Ryhmid nosti esiin myds
konkreettisesti erddn suuren tydalueen mekaanisessa kunnossapidossa.

Toinen ryhmé pohti ilmapiiri-teemaa. Ryhmaéldiset kiinnittivdt paljon huomiota
tyOpaikan viihtyisyyteen. Henkilokemiaongelmien ratkaisemisesta keskusteltiin
myos. Ryhmilidiset olivat sitd mieltd, ettd ongelmien ratkaisu vaatii jokaiselta
taitoja ja harjoittelua. Pelkkd yhdessdolo ei ratkaise ongelmia. Laitoksella kdyn-
nissd olevaa tydnohjausta voitaisiin hyddyntdd tdssd paremmin. Tydnohjaus on
toiminut joissakin ryhmissd hyvin, joissakin se ei ldhtenyt kunnolla kéyntiin.
Lisdksi ryhma nosti esiin tdiden yhdessé aloittamisen aloituspalaverissa ja myos
niiden péittdmisen yhdessd. Télla tavalla kaikki saisivat mahdollisuuden ndhda
kokonaisuuden ja kuulla palautteen tyon valmistumisesta.

Myd6s ryhmé 3 mietti palaverikdyténtdja teemassa “miten asentajien tietdmysta
saadaan vietyé eteenpdin?”. He ndkivit timin erityiskysymyksend johtamisessa
ja palautteen annossa. Ryhmaldisid puhututti dskettdin sattunut tilanne, jossa
tehonalennusta vaatinut ty0 oli heiddn mielestidén heikosti informoitu suorittaja-
portaalle ja suunniteltu tyoturvallisuuden ndkokulmasta huonosti. Ryhméssd
nousi myds esiin se, ettd osa ryhmistd ei ole kokoontunut sdénnéllisesti, joten
asentajien ndkemykset eivit tule kirjattua pdytikirjoihin. Niiden eteenpdin me-
neminen on tyonjohtajan nikemyksesté ja muistamisesta kiinni.

51



Toisessakin seminaarissa pohdittiin laitevastuujdrjestelmdd. Ryhmi koostui
enimmékseen sdhko- ja automaatiotoimiston henkildistd ja vaikutti siltd, ettd
ndkemys jérjestelmén toimivuudesta oli positiivisempi kuin edelliselld ryhmalla.
Tosin nytkin todettiin, ettd asennetasolla on korjattavaa. Ryhmaildiset nékivét
laitevastuujarjestelmalld etuja asentajien ndkokulmasta. Jarjestelma auttaa toiden
ennakoinnissa ja tukee laitteiden oppimista ja niihin liittyvén koulutuksen koor-
dinointia. Se on my0s kanava tuoda asentajien ndkemyksia esille, ja viedd niitd
ylospéin.

Ryhmit pitivit aiheita tirkeind ja keskustelivat niistd vilkkaasti. Konkreettisten
ratkaisuaskelten esiintuominen on kuitenkin yhdessd ryhmétyossd vaikeaa. Osit-
tain timd johtui myd0s siitd, ettd ryhmien sisélld oli erilaisia ndkemyksid ongel-
mien laajuudesta ja syistd. Ryhmissé oli eri organisatoristen ryhmien edustajia,
miké toi keskusteluun monipuolisuutta, mutta piti sitd hieman yleiselld tasolla.
Oli my0s ndhtdvissd, ettd henkilostd odotti, ettd jostakin” tulee myShemmin
aloite joihinkin ideoihin tarttumiseksi.

2.5 Yhteenveto tapaustutkimuksesta

Tutkimuksen perusteella TVO:n kunnossapidon tydntekijét olivat hyvin tydhon-
sé sitoutuneita ja useimmat olivat ylpeiti laitoksestaan ja ammatillisesta osaami-
sestaan. Tyotyytyvéisyys oli kunnossapidossa melko hyva ja kunnossapitotyoté
pidettiin merkityksellisend. Ilmapiiritasolla heikkoutena oli henkildston mata-
lahko oman ty6n hallinnan tunne, laimeaa yhteishenki ja vdhdinen positiivinen
palaute. Resurssien riittiméttomyyden ja epdtasaisen tyonjaon koettiin heikenta-
vén hallinnan tunnetta ja nostavan tydstressia.

TVO:lla oli onnistuttu hyvin siind, ettd henkilostd kykenee ndkeméin tydnsa vai-
kutuksen laitoksen kokonaistavoitteisiin (joitakin rutiineita lukuun ottamatta).
Tyontekijat ovat ammattiylpeitd joka tasolla ja tehtdvassa. Talld on seka positiivi-
sia ettd negatiivisia seurauksia. Kun keskustellaan yhteisistd tavoitteista ja yhteis-
tyostd muiden osapuolien kanssa niin ammattiylpeys voi saada negatiivisia muoto-
ja oman tyon merkityksen ylikorostamisena. Positiivista on kuitenkin se, ettd oman
ammatin tarkeyttd ja merkitystd pidetddn hyvénd. Tama on tietylla tavalla yllatta-
vad, silld pdivittdinen tyd ndyttdytyi henkildstolle melko rutiininomaisena ja mo-
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nen oli vaikea havaita siind mitéén erityisen haastavia piirteitd. Teknisten haastei-
den sijasta enemmaén haasteita ndhtiin organisaation toiminnassa.

Osaamista ja vastuuntuntoa korostetaan TVO:lla erittdin vahvasti. Tyontekijat
kokevat kuitenkin ettd eivdt saa osaamistaan vastaavaa arvostusta ja tukea esi-
miehiltd. Vastuuta on selkeésti siirretty alaspdin, mutta johdon toivottaisiin ehti-
vian enemmain seuraamaan kentdn tapahtumia ja olemaan selkedmpi linjauksis-
saan. Vastuun siirtdiminen on ilmeisesti hieman kesken: kentilla ollaan epitietoi-
sia omista ja muiden vastuista ja velvollisuuksista.

Vastuu olikin TVO:n henkilostolle kaikkein epdméidrdisin kisite. Tutkijoille
syntyi vaikutelma ettd vastuuta heitelldén ympériinsd kuin kuumaa perunaa:
asentajalta tyonjohtajalle ja takaisin, laaduntarkastukseen, ohjeistoon ja sen nou-
dattamiseen, tyonantajalle, esimiehille. Organisaatiossa tarvitaan enemmén kes-
kustelua siitd mitéd tarkoitetaan vastuulla ja mitd tarkoitetaan silld, ettd TVO:lla
ollaan vastuuntuntoista viked. Eli minkélaista toimintaa edellytetidén vastuuntun-
toiselta tyontekijaltd. Vastuun ongelmaa monimutkaistaa vield se, ettd TVO:lla
korostetaan varmuutta ja sitd, ettd asiat tiedetdfin ja osataan hyvin. Toisaalta
korostetaan, etti jotta jostain voi ottaa vastuun, tdytyy osata asia ja olla varma
siitd, mutta toisaalta organisaation varmaa toimintaa perustellaan silld, ettd hen-
kilostd on vastuuntuntoista. Tutkijat korostivat, ettd vastuunkantamista tulisi olla
my0s se, ettd pohtii asioihin liittyvid epdvarmuuksia ja tunnustaa ettd ei tieda
kaikkea. Esimerkiksi tulevat tekniset uudistukset luovat uusia vaatimuksia tyon-
tekijoiden ammattitaidolle, mutta asennetasolla néihin varautumisessa saattaa
olla ongelmia.

Vastuun epamaédriisyydestd ja varmuuden korostamisesta huolimatta turvalli-
suutta ja siihen liittyvdéd huolellisuutta pidetdédn erittdin tirkeind arvoina organi-
saatiossa. TyOyhteison arvoista eniten ongelmia oli yhteis6llisyys-arvoissa, joi-
hin toivottiin parannusta. Heikko yhteis6llisyys on pitkélti tulosta organisaation
toiminnan ja kulttuurin piirteistd. Tamén takia yhteisollisyyttd ei voidakaan kisi-
telld ja kehittdé irrallisena ilmioné (esim. lisddmaélld saunailtoja) vaan on puutut-
tava myd0s itse tydssd ja sen organisoinnissa oleviin epakohtiin.

Kun TVO:n kunnossapidon kulttuuria suhteutetaan perustehtdvin asettamiin

vaatimuksiin, voidaan sanoa, ettd TVO:lla on kehitetty pddosin toimivia kaytén-
t0jd kunnossapidon kriittisiin vaatimuksiin vastaamiseksi. Organisaation toimi-
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vuus perustuu kuitenkin osittain henkildston pitkdan kokemukseen, eikéd kenttd-
henkilosto valttimattd nde kaikkien virallisten toimintamallien mielekkyyttd. He
eivit luota organisaation toimivan sujuvasti sitten, kun kunnossapitoon tulee
paljon uusia tyontekijoitd. Henkilostd kokee, ettd monet uudet tietotekniset rat-
kaisut on tarkoitettu 1dhinnd uusille tyontekijdille, ei niinkdén nykyisten tyon
tueksi. Toisaalta epdilldin ovatko ndma ratkaisut riittdvid takaamaan kunnossa-
pidon luotettavuuden tulevaisuudessa. Tamén vuoksi sukupolven vaihtumista ja
osaamisen siirtimistd pidetddn valtavana haasteena. Kentilla vallitsee késitys,
ettd johto ei nde ongelman laajuutta tai sitten se ei arvosta kentdn ammattitaitoa
viahittelemailld kunnossapidon osaamisen sdilyttimisen haastavuutta.

Yleisesti ottaen TVO:n tietojarjestelmid ei hyddynnetd niin tehokkaasti kuin
niitd voisi hyddyntdd. Osittain taustalla on vastustus tietojérjestelmid kohtaan:
uudet tietotekniset ratkaisut koetaan vieraiksi ympéristossé, jossa on totuttu pér-
jddmadn hyvin ilmankin tai vanhemmilla ratkaisuilla. Ne saatetaan myds kokea
osittain henkilokohtaista ammattitaitoa viheksyviksi. Selkeitd osaamispuutteita
oli myds havaittavissa. Koulutusta tietojarjestelmistd tulisi olla jatkuvasti tarjolla
kaikille tyontekijoille.

Talla hetkelld erds keskeisimmistd epdkohdista on tydnjaon epétasaisuus. Eten-
kin tyonjohtajien tehtdvidkuvaa ja resursseja pitdisi kehittdéd hallitusti. Laitevas-
tuujdrjestelmd herdtti ja heréttdd paljon keskustelua henkiloston keskuudessa.
Moni pitdé ajatusta periaatteessa hyvéani, mutta asia on saanut negatiivisen lei-
man, koska sen mukanaan tuoma tyd on koettu "ylimédrdiseksi". Ajatuksena
laitevastuujarjestelmé voisi toimia yhteistyon ja osaamisen jakamisen vélineena:
vaikka laitevastuu on yksilolld, tyon pitdisi olla yhteistd tekemisté, eli yhteistd
ryhmé- ja organisaatiorajat ylittdvié vastuuta laitteista.

Nayttdd siltd, ettd TVO:lla yksittdisten tyontekijoiden tyonkuva tulee hiljalleen
muuttumaan. Vaarana on, ettd rutiinitydt ja haastavammat tyot jaetaan syste-
maattisesti eri ihmisille. Huonoin vaihtoehto on se, ettd haastavimpia toiti anne-
taan niille jotka eivit suostu rutiinitditd tekemdin. Rutiinitdiden tekeminen on
ammattitaidon kehittdmisen ja yllapitdmisen kannalta yhtd keskeistd kuin kerta-
luontoisten haastavampien projektien. Jokaisella tyontekijalla pitdisi olla mah-
dollisuus molempiin. Tydnkuvan muuttuminen on vaikeasti hallittava asia, joka
heijastuu myods tyon merkityksen ja ammatti-identiteetin syntymiseen. Tutki-
muksessa saatiinkin viitteiti siitd, ettd joillekin tydn merkitys tulee enemménkin
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positiivisesta TVO-kuvasta, kuin oman tyon nykyisestd (rutiininomaisemmasta
tai tietokoneistuneesta) sisdllostd. Taméntapaiset tyonjaolliset kysymykset ko-
rostuvat tulevaisuudessa sukupolven vaihtuessa ja urakoitsijoiden kéyton lisdén-
tyessé (ks. my6s Nuutinen et al. 2003, Kettunen & Reiman 2004).
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3. Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli TVO:n kunnossapitokulttuurin arvioiminen. Kult-
tuurin kartoittamiseen ja perustehtivdn mallintamiseen seké arvion muodostami-
seen kaytettiin CAOC-metodologian mukaisia menetelmid ja analyysimallia.
Tulokset antoivat TVO:n kunnossapitokulttuurin arvion lisdksi my0s viitteitd
haasteista kunnossapitotoiminnalle yleisesti. Seuraavassa TVO:n tapaustutki-
muksen tuloksia tarkastellaan Loviisan ja Forsmarkin kunnossapitokulttuurien
tutkimusten valossa.

Tapaustutkimusten 1dhtokohtana oli véite, ettd keskeistd kunnossapitotoiminnan
tehokkuudelle pitkalld aikavélilld on ottaa huomioon kaikki perustehtivéin vaa-
timukset tasapainoisesti. Tama edellyttdd laadullisesti erilaista toimintaa eri ti-
lanteissa (vrt. reagoiminen vs. reflektoiminen). Tutkimuksissa havaittiin viitteitd
siitd, ettd Loviisan, Olkiluodon ja Forsmarkin kulttuureissa oli taipumusta pai-
nottaa jotakin tiettyd perustehtdvin vaatimusta (vrt. kuva 8). Jos jokin kulttuuri
keskittyy pitkélld aikavélilld johonkin tiettyyn perustehtdvéin vaatimukseen, kult-
tuuriin alkaa kehittyd oletuksia siitd, ettd juuri timi vaatimus on keskeinen ja
toiminnan tavoite. Perustehtdvan kriittiset vaatimukset eivdt ole tasapainossa
tdmin jélkeen. Jossain erityistilanteessa jokin vaatimus painottuu muita enem-
mén (esim. reagoiminen vikakorjaus-piikeissd), mutta kun tilanne normalisoituu,
my0s muut perustehtivdn vaatimukset on huomioitava. Muuten koko toiminta
ajautuu kohti tilannetta, jossa reagointia pidetddn kunnossapitotehtdvidn ainoana
kriittisend vaatimuksena ja joustavuutta sekéd luottamusta kykyyn toimia pide-
tddn toiminnan luotettavuuden kriteereind. Samalla tavalla védhdinen vikojen
mairé saattaa johtaa ennakoimisen ja laskelmoimisen korostamiseen reagointi-
kyvyn ja toimenpiteiden reflektoinnin kustannuksella. Téllgin luotettavuus niyt-
tdytyy laskennallisena ominaisuutena ja ennalta suunniteltujen toimenpiteiden
toteuttamisena. Kolmas (vaird) vaihtoehto on painottaa reflektointia ja epavar-
muuden tunnistamista, kyseenalaistamista sekd uuden tiedon hankintaa ja kisit-
telyd. Luotettavuuden kriteereind ovat tdlloin mm. ongelmien tunnistaminen ja
epavarmuuksien kartoittaminen ja mallintaminen mutta riped ongelmanratkaisu-
kyky ja tietojen hyddyntdminen esim. ennakkohuolloissa saattavat kérsid. Nama
esimerkit ovat perustehtdvamallin pohjalta luotuja hypoteeseja eikd niiden toteu-
tumista ollut tarkoitus tésséd tutkimuksessa testata. Eroja kunnossapidon toimin-
nan indikaattoreissa edelldmainituissakin organisaatioissa on kuitenkin havaittu
muissa tutkimuksissa (Laakso 2002, Laakso et. al 2002).
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Loviisan tapaustutkimuksessa kunnossapito-organisaation kulttuurissa tunniste-
tut jannitteet varmuuden ja epdvarmuuden, sddntijen yleispdtevyyden ja tilanne-
kohtaisen tulkinnan seka erikoistumisen ja kokonaisndikemyksen vililla (ks. Oe-
dewald & Reiman 2002, 2003) eivit nousseet yhtd voimakkaasti esille TVO:n
tapaustutkimuksessa. Joitain viitteitd ndiden jannitteiden olemassaolosta kuiten-
kin saatiin (ks. keskustelu vastuun kisitteestd). Loviisan tapaustutkimus ajoittui
organisaatiouudistuksen molemmin puolin, joten kunnossapitotyohon liittyvét
erilaiset oletukset olivat todenndkdisesti paremmin pinnassa. Vaikutelmaksi jéi
my0s se, ettd TVO:lla on vahvempi kulttuuri siind mielessé, ettd ko. jannitteet on
ratkaistu tavalla tai toisella. Kaikissa tapauksissa ratkaisu ei ole kuitenkaan valt-
tamattd optimaalisin pitkalla tdhtdimelld (vrt. keskustelu varmuuden korostami-
sesta). Yhteistd laitosten kulttuureille oli turvallisuuden vahva korostaminen, ja
tyon mielekkyyden liittaminen ydinturvallisuuden ylldpitdmiseen. Oman tyon
kiinnostavuus liittyi Loviisassa vahvemmin vikoihin reagoimiseen ja yllattavistad
tilanteista selvidmiseen. TVO:lla tyon kiinnostavuus oli pikemminkin seurausta
kokemuksesta siitd ettd ollaan tdissd hyvissd ("maailman parhaassa") laitokses-
sa. Taman takia TVO:n henkildston oli vaikeampaa 16ytdd omasta paivittdisesta
tyOstddn vaativia puolia. (Oedewald & Reiman 2002 ja 2003, Reiman & Oede-
wald painossa).

Ydinvoimalaitosten toiminnalle leimaa antava piirre on henkildston pieni vaih-
tuvuus ja siitd syntynyt pitkdaikainen kokemus laitoksista. Samalla edessd on
koko Suomen teollisuudessa seuraavien vuosien aikana sukupolven vaihdos.
Toisaalta laitoksilla olemassa oleva tekniikka vanhenee ja laitoksille tehddin
teknisid muutoksia. Kunnossapitoty6hon tulee ndin ollen tulevaisuudessa lisda
epavarmuuksia, ja vanha kokemus ja ammattitaito menettdd osittain kayttokel-
poisuuttaan uusia laitteita kdyttoonotettaecssa. Kokemuksen my®oté rutinisoituneet
toimintamallit saattavat heikentdd valmiuksia tilannekohtaiseen ongelmien hal-
lintaan ja oman tyon kriittiseen tarkasteluun. Tyokokemus sinénsi ei ndin ollen
ole ammattitaidon ja organisaation toiminnan luotettavuuden tae (ks. myds Kle-
mola & Norros 1997). Tdma on otettava huomioon my0s uusia henkil6iti rekry-
toitaessa: halutaanko, ettd uudet oppivat vanhojen konkareiden toimintatavat ja -
kulttuurin, vai halutaanko ettd he kehittdvit uudenlaisen toimintakulttuurin? (ks.
my0s Nuutinen et al. 2003, Nuutinen 2003)

Sukupolven vaihtumisen ratkaisuna perinteinen “osaamisen siirtdmisen” para-
digma ei ole kéyttokelpoinen tdssd tapauksessa, kun myds tydonkuva ja osaamis-
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vaatimukset muuttuvat. On otettava huomioon, ettd tulevaisuudessa kunnossapi-
totyon vaatimukset ovat osin erilaisia, ja ndin ollen ei riitd, ettd henkildstolld
talld hetkelld oleva ammattitaito jollakin tavalla siirretddn nuorille. Toisaalta
my0Oskéddn se, mitd nykyinen ammattitaito on ja mika siind on kiyttokelpoista
tulevaisuudessa ei avautunut tdysin tutkijoille timén tutkimuksen aikana (eivatka
osallistujat pystyneet sitd kuvaamaan kysyttdessd). Tdmé johtuu pédosin siité,
ettei ammattiosaamisen siséltod (esim. teoriat, tydmenetelmaét, ohjeiston ja sién-
nosten perusteiden tuntemus) ja sen kehitystarpeita ole TVO:lla henkiloston
keskuudessa totuttu konkretisoimaan, koska ammattiosaaminen on mielletty
itsestddnselviksi pitkdédn tyoskennelleen henkiloston joukossa.

Késityomiinen ihanne ammattitaitoisesta kunnossapitéjéstd, mikd nykyiselldin
henkildston keskuudessa vallitsi, on liian kapea tulevaisuudessa. Uudet kunnon-
valvontatekniikat (ks. esim. Laakso et. al 2002), automaatioratkaisut ja tietojér-
jestelmit vievét kunnossapitoty6td ldhemmaksi “perinteistd” tietotyotd. Koulu-
tuksen ja tyossd oppimisen haaste on toisaalta ns. kdsityétaitojen sdilyttdminen
ja toisaalta uusien teknisten taitojen opettaminen ja tietojdrjestelmien merkityk-
sen perusteleminen. Henkilosto saattaa kokea, ettd tietojédrjestelmét uhkaavat
perinteisille kisityotaidoille perustuvaa ammattitaitoa. Tdmad ongelma on kay-
tdnndssé jo ndkyvissd siind, miten tyonjohtajien muuttunut tyonkuva on heratta-
nyt ristiriitaisia tunteita kaikilla em. tutkituilla laitoksilla (ks. my6s Reiman et al.
2004, Oedewald & Reiman 2002). Kaikilla tutkituilla laitoksilla tyon mielek-
kyyden ja kiinnostavuuden kokemus syntyy vield nykyisin paljolti konkreettises-
ti laitteiden kanssa toimimisesta ja tyon yllatyksellisyydesti (vioista). Keskeinen
kysymys tulevaisuudessa on, miten ylldpitdd kunnossapitotyon mielekkyyttid
tietotyOmaéistyvissd ja automatisoituvassa (ja teknisesti kdyttdvarmemmassa)
laitoksessa, kun henkildston motivaatio kuitenkin on pitkélla tdhtdimelld laitok-
sen luotettavuuden ja tehokkuuden avaintekijé.

58



Lahdeluettelo

Alvesson, M. (2002). Understanding Organizational Culture. London: Sage.

Alvesson, M. & Berg, P. O. (1992). Corporate Culture and Organizational
Symbolism. Berlin: Walter de Gruyter.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and Changing
Organisational Culture: Based on the Competing Values Framework.
Massachusetts: Addison—Wesley.

Charmaz, K. (1995). Grounded Theory. Teoksessa: Smith, J. A., Harré, R. &
Langenhove, L. V. (toim.). Rethinking Methods in Psychology. London: Sage
Publications.

Denzin, N. (1978). The Research Act. Chicago: Aldine.

Engestrom, Y. (1998). Kehittidva tyontutkimus. Perusteita, tuloksia ja haasteita.
Helsinki: Edita.

Fried, Y. & Ferris, G. R. (1987). The validity of the job characteristics model:
a review and meta-analysis. Personnel Psychology 40, s. 287-322.

Giddens, A. (1984). The Constitution of Society: Outline of the Theory of
Structure. Berkeley, CA: University of California Press.

Hackman, J. R. & Lawler, E. E. (1971). Employee reactions to job
characteristics. Journal of Applied Psychology Monograph 55 (3), s. 259-286.

Hackman, J. R. & Oldham, G. R. (1975). Development of the job diagnostic
survey. Journal of Applied Psychology 60, s. 159-170.

Hackman, J. R. & Oldham, G. R. (1980). Work Redesign. Reading, Mass:
Addison—Wesley.

Hukki, K. & Norros, L. (1998). Subject-centered and systemic conceptualization
as a tool of simulator training. Le Travail Humain, s. 313-331.

Hutchins, E. (1995). Cognition in the Wild. Massachusetts: MIT press.

59



Isaacs, W. N. (1993). Taking flight: Dialogue, collective thinking, and
organizational learning. Organizational Dynamics, Winter 1993, s. 24-39.

Kettunen, J. & Reiman, T. (2004). Ulkoistaminen ja alihankkijoiden kaytto
ydinvoimateollisuudessa. VTT Tiedotteita 2228.

Klemola, U.-M. & Norros, L. (1997). Analysis of the clinical behaviour of the
anaesthetics: recognition of uncertainty as a basis for practice. Medical
Education 31, s. 449-456.

Komonen, K. (1998). Teollisuuden kunnossapidon rakenne ja tehokkuus.
Helsinki University of Technology. Report No 5. Espoo: Libella.

Krosnick, J. A. & Fabrigar, L. R. (1998). Designing Good Questionnaires:
Insights from Psychology. Oxford University Press.

Kunda, G. (1992). Engineering Culture: Control and Commitment in a High-
Tech Corporation. Philadelphia: Temple University Press.

Laakso, K. (2002). Systematic Analysis of Dependent Human Errors From the
Maintenance History at Finnish NPPs. A status Report. NKS-81.

Laakso, K., Rosqvist, T. & Paulsen, J. (2002). The Use of Condition Monitoring
Information for Maintenance Planning and Decision-Making. Technical Report.
NKS-80.

Leontjev, A. N. (1975). Toiminta, tietoisuus, persoonallisuus. [Dejatel'nost.
Coznanie. LitSnost.] Kuopio: KOY.

Martin, J. (2002). Organizational Culture. Mapping the Terrain. Thousand Oaks:
Sage.

Norros, L. & Klemola, U.-M. (1999). Methodological considerations in
analyzing anaesthetists’ habit of action. Ergonomics, Vol. 42, No. 11, s. 1521-
1530.

Norros, L. & Nuutinen, M. (1999). Development of an approach to analysis of
air traffic controllers' working practices. Human Error, Safety and System
Development. Liege, BE, 7-8 June 1999. 23 p.

60



Norros, L. & Nuutinen, M. (2002). The Core-task concept as a tool to analyse
working practices. Teoksessa: Borham, N., Samurcay, R. & Fischer, M. (toim.).
Work Process Knowledge. Routledge.

Nuutinen, M. (2003). Sukupolvenvaihdos turvallisuuskriittisen tyén haasteena:
ohjaajaharjoittelija oppipoikana vai tutkivana oppijana? Ty ja ihminen 17, s.
173-189.

Nuutinen, M., Reiman, T. & Oedewald, P. (2003). Osaamisen hallinta
ydinvoimalaitoksessa operaattoreiden sukupolvenvaihdostilanteessa. Espoo:
VTT Publications 496. 82 s.

Oedewald, P. & Reiman, T. (2002). Organisaatiokulttuurin arvioiminen.
FINNUS/WOPS/CULTURE-projektin loppuraportti. Julkinen tutkimusraportti
BTUO64-021065. VTT Tuotteet ja tuotanto.

Oedewald, P. & Reiman, T. (2003). Core Task Modelling in Cultural
Assessment — A Case Study in Nuclear Power Plant Maintenance. Cognition,
Technology & Work 5, s. 283 — 293.

Quinn, R. E. (1988). Beyond Rational Management. San Francisco: Jossey-Bass.

Quinn, R. E. & Rohrbaugh, J. (1983). A spatial model of effectiveness criteria:
towards a competing values approach to organizational -effectiveness.
Management Science 29, s. 363-377.

Reason, J. (1997). Managing the Risks of Organizational Accidents. Aldershot:
Ashgate.

Reiman, T. (2001). Organisaatiokulttuuri Siteilyturvakeskuksen Ydinvoima-
laitosten valvonta -osastolla. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tapaustutkimus
henkil6ston kisityksistd organisaation kulttuurista. Espoo: VTT Julkaisuja 853.
89 s. + liitt. 6 s.

Reiman, T. & Norros, L. (2002). Regulatory Culture: Balancing the Different
Demands of Regulatory Practice in the Nuclear Industry. Teoksessa: Kirwan, B.,
Hale, A. R. & Hopkins, A. (toim.). Changing Regulation — Controlling Risks in
Society. Oxford: Pergamon.

61



Reiman, T. & Oedewald, P. (2002a). The Assessment of Organisational Culture
— a Methodological Study. Espoo: VIT Research Notes 2140.

Reiman, T. & Oedewald, P. (2002b). Contextual assessment of organisational
culture — methodological development in two case studies. Teoksessa: Kyrki-
Rajaméki, R. & Puska, E.-K. (toim.). FINNUS. The Finnish Research
Programme on Nuclear Power Plant Safety 1999-2002. Final Report. Espoo:
VTT Research Notes 2164. S. 251-260.

Reiman, T. & Oedewald, P. (painossa). Measuring maintenance culture and
maintenance core task with CULTURE-questionnaire — a case study in power
industry. Safety Science

Reiman, T. & Oedewald, P. (tarjottu julkaistavaksi). The Assessment of an
Organisational Culture and Core Task in Complex Sociotechnical Systems.

Reiman, T., Oedewald, P., Rollenhagen, C. & Eriksson, 1. (2004). Contextual
assessment of maintenance culture at Olkiluoto and Forsmark. NKS-R Report.

Schein, E. H. (1985). Organizational Culture and Leadership. San Francisco:
Jossey—Bass.

Schein, E. H. (1999). Process Consultation Revisited. Building the Helping
Relationship. Reading, Massachusetts: Addison—Wesley.

Tabachnick, B. G. & Fidell, L. S. (2001). Using multivariate statistics. 4th
edition. Boston: Allyn & Bacon.

Weick, K. E. (1993). Sensemaking in organizations: Small Structures with Large
Consequences. Teoksessa: Murnigham, J. K. (toim.). Social Psychology in
Organizations: Advances in Theory and Research. Englewood Cliffs, NIJ:
Prentice—Hall.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications.

62



Liite A: CAOC-metodologia’

Metodologian peruskiisitteet ja -ajatus

VTT:1l14 kehitetyn Contextual Assessment of Organisational Culture (CAOC)
-metodologian tarkoituksena on mahdollistaa kohdeorganisaation kulttuurin
ominaispiirteiden arvioiminen padtevid kriteerejd vasten. Sen kaksi keskeistd
kisitettd ovat organisatorinen perustehtivd ja organisaatiokulttuuri (Reiman &
Oedewald 2002a, Oedewald & Reiman 2002, Reiman & Oedewald tarjottu jul-
kaistavaksi). CAOC-metodologian perusajatus on, ettd tapauskohtaisesti luotu
vaatimusmalli toimii vertailukohtana kyseisen organisaation kulttuurin keskeisia
piirteitd tarkasteltaessa.

Perustehtdvdlld tarkoitetaan jonkin tyon tai tehtdvén oleellisinta sisdltod. Perus-
tehtavid tarkastellaan niiden toiminnallisten vaatimusten kautta, jotka on téytet-
tdvé, jotta toiminnan tavoitteet voidaan saavuttaa. Perustehtdvén késitettd ja ana-
lyysitapaa on kehitetty VTT:n aiemmissa tutkimuksissa (Norros & Klemola
1999, Hukki & Norros 1998, Norros & Nuutinen 1999, Reiman & Norros 2002,
Norros & Nuutinen 2002). Organisatorisella perustehtdivdilld tarkoitetaan orga-
nisaation toiminnan yhteisté ja jaettua tavoitetta. Tyon kohde (esim. tietty voi-
malaitos) asettaa rajoituksia ja vaatimuksia organisatorisen perustehtivén tayt-
tamiselle. Painopiste siirtyy néin ollen tietyistd tyotehtdvistd koko sosioteknisen
jarjestelmén toiminnan reunaehtoihin ja vaatimuksiin. Toisin sanoen, organisato-
rinen perustehtdvéd sisdltdd toiminnan motiivin organisatorisella tasolla (vrt.
Leontjev 1975) ja méérittelee ne yhteiset rajoitukset ja vaatimukset jotka jokai-
sen tyontekijan olisi otettava huomioon jokaisessa tyotehtdvissid. (Reiman &
Oedewald tarjottu julkaistavaksi)

Perustehtdvin mallintamisen tavoitteena on mdiéritelld organisaation tehtdvén
kriittistd siséltod ja toiminnan reunaehtoja. Sen avulla voidaan my6s mééritelld
kriteereitd hyville toimintatavoille. Hyvét toimintatavat ovat sellaisia, jotka
suuntaavat huomion perustehtévéén ja siten tukevat siitd huolehtimista. Toimin-
tatavat perustuvat kuitenkin osittain tiedostamattomille merkityksille, eikd niitd
aktiivisesti reflektoida. Lisdksi perustehtdvéin hahmottaminen ja sen vaatimusten
ymmartdminen voi olla vaikeaa monimutkaisissa teknisesti ja sosiaalisesti vilit-

' Liite perustuu julkaisuille Oedewald ja Reiman (2002) seki Reiman ja Oedewald (tar-
jottu julkaistavaksi b).
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tyneissd tyOymparistdissd. Engestrom (1998) korostaa toimintajérjestelmin ja
tyon kohteen historiallisen kehittymisen analysoimista nykytilanteen ymmaérta-
miseksi. Henkiloston késitykset omasta ja koko yrityksen perustehtidvistd ovat
historiallisesti rakentuneita. Organisaation historia on fyysisesti ldsnd tyovali-
neissd, kdytdnnoissd ja organisaation rakenteissa. Esimerkiksi vanhentuneet tyo-
vilineet voivat yllapitdd vaardd kuvaa nykyisestd perustehtdvasté (ks. esim. Hut-
chins 1995, Engestrom 1998). Toimintaympériston muutokset ja niiden aiheut-
tamat uudet toimintavaatimukset eivit automaattisesti heijastu muutoksina hen-
kiloston kéasityksissd perustehtdvastddn, eivatka tialloin johda muutoksiin toimin-
tatavoissakaan.

Perustehtdvén késitteen avulla myds organisaatiokulttuurin mééritelméé voidaan
tarkentaa: Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation ja sen eri ryhmien
luomaa ratkaisua perustehtdvén asettamille vaatimuksille (Reiman & Oedewald
2002a, tarjottu julkaistavaksi). L&htSkohtana on Scheinin (1985) malli kulttuu-
rista monitasoisena ilmiond sekd Weickin (1995) teoria merkitysten rakentumi-
sesta. Vaikka kulttuuri on yrityksen kehittdma ratkaisu perustehtivan vaatimuk-
sille, ratkaisu ei ole lopullinen, eikd ristiriidaton. Organisaation kulttuuri késit-
teend sisdltdd koko ko. ratkaisun muodostumisen ja uudelleenmuodostumisen
prosessin, jolloin kulttuurin késite siséltdd myos erilaiset ristiriidat, ratkaisuiden
moniselitteisyyden sekd yritykset ratkaista / kétked ko. ristiriidat (Oedewald &
Reiman 2003, ks. my6s Martin 2002, s. 155, Kunda 1992, s. 222).

Organisaatiokulttuurin  kontekstuaaliseksi arvioimiseksi tarvitaan siis toisaalta
tiedonhankintamenetelmii, joilla kartoittaa kulttuurin piirteitd kyseessd olevassa
organisaatiossa ja toisaalta menetelmid, joilla késitteellistdd perustehtivin vaa-
timuksia seké analyysitapa, jolla laadullinen arvio on mahdollista suorittaa.

Eri tiedonhankintamenetelmilld keréttyd aineistoa kdytetddn sekd perustehtdvin
mallintamiseen ettd kulttuurin kartoittamiseen. Organisaatiokulttuurin arvioimi-
seksi edellytetddn kahta erityyppistd analyysivaihetta (ks. kuva 1). Ensimméinen
vaihe késittdd sekd organisaation kulttuurin piirteiden kuvauksen tuottamisen
ettd perustehtdvdamallin tuottamisen. Toisessa vaiheessa kulttuurin ominaispiir-
teitd suhteutetaan perustehtivin vaatimuksiin. Toisessa vaiheessa pyritdén tun-
nistamaan perusoletuksia ja selittdmédn kulttuurin sisdistd dynamiikkaa. Tama
eroaa kulttuurin piirteiden kuvauksesta siini, ettd kyseessd on enemmin tulkin-
nallinen ja arvioiva vaihe. Toisin sanoen kulttuurin syvempid tasoja analysoi-
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daan vasta sitten, kun arviointikriteeristd on muodostettu. Analyysi on iteratiivi-

nen prosessi, joka ei kulje tiedonhankintamenetelmien tapaan aikajérjestyksessa,

vaan eri vaiheissa samaa aineistoa voidaan analysoida eri ndkdkulmista.

Kkasitteelliset : tiedonhankinta- 1, analyysi- 1. tulokset 2. analyysivaihe: tulokset
lihtokohdat menetelmit vaihe laadullinen arviointi
haastattelut Kl}lttl}urin Nykyisten
piirteiden kiytantsjen
Perustehtivi kirjallisuus- laadullinen tsu.htc.:u:teimmlel.n vahvuudet ja
. oimintatavalli- -
katsaus analyysi Perustehtivi .. ravasi heikkoudet
siin vaatimuksiin
-malli
dokumentti- l T
Organisaatio- analyysi kvantitatiivi- Nékemysten Niakemyserojen
kulttuuri Lvsel nen analyysi yhtenals.yy.den sylde'rvl o
ysely analysoiminen ymmaértdminen
. ) Kuvaus
Tyén luonne seminaarit kulttuurin
. S ; iirteisti Perustehtavaan
ja organisointi _ .. . laadullinen purteista o Keskustelun
tyoryhmé- Ivvsi liittyvien avaus
kokoukset analyyst perusoletusten
tunnistaminen

Kuva 1. CAOC-metodologian analyysimalli.

Kuvassa 2 esitellddn tarkemmin analyysin ensimmaéinen, kuvaileva vaihe. Tadssd

vaiheessa muodostetaan perustehtdvamalli, ja kartoitetaan kohteena olevan or-

ganisaation kulttuurin keskeiset piirteet.
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Menetelmiit: Aineisto: Kriteeristo kulttuurin

. arvioimiseksi:
* haastattelut * kuvaus tyon kohteen

fyysisistd ominaispiirteista

+ dokumentti- Tutkijoiden muodostama

analyysi * kuvaus tyon ‘ malli perustehtivin
. organisoinnista, ”objektiivisista”
* mallinnus . . .
.. - ‘ menettelytavoista, vaatimuksista
tyOoryhméssa

tyokaluista ja rutiineista

» CULTURE ~kysely * organisaation késitykset

* seminaarit perustehtavan Kulttuurin kuvaus:

vaatimuksista
- . « ilmapiiri
* henkiloston havaitsemat P

tyOpaikan arvot - - kdytannot, rutiinit, tyo-

kalut, historia
» kokemukset omasta ?

tyOstd « késitykset perustehté-
véstd, organisaatiosta ja

» késitykset organisaation tehokkuudesta

toiminnasta
* sisdinen integraatio,

» muut kulttuurin . . .
tyomotivaatio

ilmentymat, tapa
tyoskennelld seminaareissa

Kuva 2. Tiedon jalostaminen arviointia varten CAOC-metodologiaan perustuvas-
sa tapaustutkimuksessa. Muokattu Reiman ja Oedewald (tarjottu julkaistavaksi).

Kun tavoitteena on arvioinnin lisdksi myds kehittidéd organisaatiota, on toiminnal-
le annettujen merkitysten selvittdiminen sekd niiden muodostumisen dynamiikan
ymmartdminen keskeistd. Perusoletukset on tehtdva eksplisiittisiksi, jotta raken-
tava keskustelu kehittdmistarpeista ja mahdollisista uusista ratkaisuista on mah-
dollista. Muuten keskustelu on liian emotionaalista ja herkkdéd asioissa, jotka
ovat liian ldhelld keskustelijoiden omia ennakkokisityksid. Keskustelu ei ole
talloin dialogia (Isaacs 1993, Schein 1999), jossa oletuksia voidaan julkistaa ja
yhteistd ymmarrystd rakentaa. Ndiden kulttuurin tiedostamattomien tasojen ja-
sentdminen eli perusoletusten "loytdminen" on tutkimuksellisesti haastavaa,
koska niité ei voida suoraan mitata tai havainnoida. Perustehtdvin mallintaminen
johdattelee henkilostod keskustelemaan sekd oman tydn “itsestdéin selvistd”
(esimerkiksi tavoitteista tai pdivin ensimmaéisistd rutiineista) puolista etti siithen
liittyvistd ristiriidoista. Naméd ovat asioita, joita ei usein késitelld aktiivisesti,
minki johdosta niistd puhuminen tuo helposti esiin tiedostamattomia oletuksia.
Nain ollen perustehtdvamalli tai perustehtdvan mallintaminen toimii tydkaluna,
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jolla voidaan paljastaa ko. kulttuurin perustehtdvan kannalta keskeiset perusole-
tukset (ks. Oedewald & Reiman 2003).

CAOC-metodologia on tarkoitettu soveltuvaksi monimutkaisten sosioteknisten
systeemien tutkimiseen ja kehittdmiseen. Kulttuurin arvioinnin perusteellisuutta
voidaan vaihdella yrityksen tarpeiden mukaan. CAOC-metodologiaa voidaan

soveltaa esimerkiksi tydvélineiden suunnittelun tai koulutuksen ja perehdyttdmi-
sen tukemiseen.
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Liite B: Kyselyn toimivuus ja tilastolliset
ominaisuudet

Kyselyn oma ty0 ja ideaaliarvo -osiot analysoitiin faktorianalyysilla pdédkompo-
nenttiratkaisua kayttden (ks. Tabachnick & Fidell 2001, s. 582). Ratkaisu rotatoi-
tiin Varimax-menetelmailld. Péadlatausten perusteella muodostettiin summamuut-
tujia. Taulukossa 1 on kuvattu muodostetut summamuuttujat, ja niiden tunnuslu-
vut. Arvo-osion mittausmalli perustui Cameronin ja Quinnin (1999, ks. myos
Quinn 1988 ja Quinn & Rohrbaugh 1983) kilpailevien arvojen teoriaan seké
edellisissé tutkimuksissa tehtyihin tarkennuksiin (ks. Reiman 2001, Reiman &
Oedewald painossa, Oedewald & Reiman 2002). Oma ty6-osio perustui
Hackmanin et al. (Hackman & Lawler 1971, Hackman & Oldham 1975, 1980,
ks. myos Fried & Ferris 1987) teoriaan sekd edelld mainituissa tutkimuksissa
tehtyihin tarkennuksiin.

Taulukko 1. Summamuuttujat ja niiden tilastolliset ominaisuudet.

Muuttujien
lkm. Keskiarvo | Keskihajonta Reliabiliteetti

Arvo-osio
1. Tehokkuus 6 4,14 0,72 .72
2. Hierarkia 7 4,10 0,60 .68
3. Yhteisollisyys 5 3,38 1,07 .90
4. Muutos 4 3,62 0,94 .82
5. Joustavuus 5 3,95 0,87 .79
6. Turvallisuus 3 4,43 0,92 .79
Oma tyo
1. Merkityksellisyys 4 4,52 0,72 .79
2. Palaute 5 4,32 0,77 .83
3. Hallinnan tunne 4 3,71 0,80 .62
4. Henk.koht. vastuun kokemus 4 4,83 0,47 .63
5. limapiiri 4 4,58 0,66 .64
6. Henk.koht. kehittamisorientaatio 5 4,40 0,61 .75
Ideaaliarvo-osio
1. Tehokkuus 6 4,19 0,73 .80
2. Hierarkia 7 3,98 0,74 .73
3. Yhteisollisyys 5 5,10 0,47 .61
4. Muutos 4 4,62 0,66 .65
5. Joustavuus 5 4,59 0,61 .67
6. Turvallisuus 3 5,11 0,50 .61

B/1



Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd kymmenen muuttujaa 18:sta oli reliabiliteetil-
taan (Cronbachin alpha kerroin) yli .70 ja yksikdin ei ollut alle .60. Heikoiten
toimivat hallinnan tunne, ideaaliarvo yhteisollisyys ja ideaaliarvo turvallisuus.
Myoskddn summamuuttuja hierarkia-arvo ei ollut sisdisesti yhtendinen, ottaen
huomioon sen reliabiliteettikertoimen .68 ja sen ettd summamuuttuja koostui seit-
semastd yksittdisestd muuttujasta. Muut arvo-osion summamuuttujat toimivat
melko luotettavasti. Ideaaliarvo-osion summamuuttujien luotettavuutta alensi to-
denndkoisesti se, ettd osiossa oli keskiméérin hyvin korkeita keskiarvoja. Myos
osion keskihajonnat ovat melko pienié.

Summamuuttujien korrelaatiot véhintéédn intervalliasteikollisiin kontrollimuuttu-
jiin on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Summamuuttujien korrelaatiot kontrollimuuttujiin.

Toissdolo- Samoissa Tyobtyyty- Motivoiva

ka aika tehtavissa vaisyys tyo
Arvo-osio
1. Tehokkuus 0,070 0,144 -0,099 0,358*** 0,355**
2. Hierarkia -0,170 -0,131 -0,192 0,350*** 0,253*
3. Yhteisollisyys -0,029 0,034 -0,323** 0,514*** 0,559***
4. Muutos 0,129 0,183 -0,019 0,540*** 0,495***
5. Joustavuus -0,068 0,023 -0,186 0,500*** 0,410**
6. Turvallisuus -0,026 0,002 -0,203 0,340** 0,407***
Oma ty6
1. Merkityksellisyys 0,174 0,244* -0,113 0,548*** 0,724***
2. Palaute 0,096 0,140 0,078 0,492*** 0,494**
3. Hallinnan tunne -0,263** -0,226* -0,058 0,160 0,229*
4. Henk.koht. vastuun kokemus 0,026 0,104 0,092 0,273* 0,270*
5. llmapiiri -0,169 -0,048 -0,250* 0,503*** 0,363***
6. Henk.koht. kehittdmisorientaatio | 0,023 -0,136 -0,215 0,370** 0,433***
Ideaaliarvo-osio
1. Tehokkuus 0,039 0,085 -0,083 0,268* 0,415***
2. Hierarkia -0,129 -0,032 -0,038 0,054 0,018
3. Yhteisollisyys -0,007 0,010 0,023 -0,097 -0,150
4. Muutos -0,181 -0,108 -0,052 0,012 0,021
5. Joustavuus 0,093 0,088 -0,104 0,144 0,112
6. Turvallisuus 0,061 0,135 0,048 0,024 0,022

*p<.05,*p<.01,**p<.001

Taulukosta 2 voidaan havaita, ettd tyStyytyvdisyys korreloi vahvasti arvo-osion
kaikkiin kysymyksiin. TAma viestii lievéstd vastaustendenssisti arvo-osion kysy-
myksiin (ks. esim. Krosnick & Fabrigar 1998). Titi vahvistaa myds se, etti arvo-
osion muuttujat korreloivat vahvasti keskendén. Mielenkiintoista taulukossa 2 on
kuitenkin tydmotivaation korrelaatiot, joissa arvo-osion kaikki muut paitsi hierar-
kia arvot saavat tilastollisesti erittdin merkitsevén korrelaatiokertoimen.
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Taulukko 3. Osioiden keskendiset korrelaatiot: Arvo-osion korrelaatiot oma tyo

—osion ja ideaaliarvo-osion kanssa.

Arvo-osio

Y hteisolli- Jousta- lurvalli-
Oma tyo Tehokkuus Hierarkia syys Muutos vuus suus
7. Merkityksellisyys 0,28 0,23 0,43 0,46 0,36 0,34
8. Palaute 0,36 0,33 0,46 0,47 0,43 0,43
9. Hallinnan tunne 0,14 0,25 0,20 0,23 0,18 0,29
10. Henk .koht. vastuun kokemus 0,04 0,19 0,13 0,14 0,06 0,30
11. limapiiri 0,28 0,22 0,47 0,40 0,43 0,42
12. Henk.koht. kehittamisorientaatio 0,14 0,08 0,26 0,26 0,10 0,18
Ideaaliarvo-osio
13. Tehokkuus 0,28 0,17 0,40 0,37 0,28 0,31
14. Hierarkia 0,14 0,19 0,28 0,29 0,29 0,18
15. Yhteisollisyys -0,15 -0,20 -0,26 -0,25 -0,25 -0,04
16. Muutos -0,19 -0,26 -0,02 -0,05 -0,13 -0,09
17. Joustavuus 0,02 0,07 0,15 0,14 0,11 0,13
18. Turvallisuus 0,13 0,20 0,15 0,21 0,22 0,14

yli .36 lataukset ovat erittdin merkitsevia

Taulukosta 3 voidaan havaita, ettd ilmapiiri ja palaute korreloivat kaikkien muiden
havaittujen arvojen kanssa paitsi tehokkuus- ja hierarkia-arvojen. Tyon merkityk-
sellisyys oli yhteydessd havaittuihin yhteis6llisyys- ja muutosarvoihin. Havaitut
yhteisollisyysarvot olivat myds positiivisesti yhteydessd tehokkuus ideaaliarvoi-

hin. Mittarin toimivuuden kannalta arvo-osion ja ideaaliarvo-osion vélisten korre-

laatioiden vdhdinen méird ja myds negatiivisten korrelaatioiden olemassaolo on

positiivinen asia.

Taulukko 4. Osioiden keskendiset korrelaatiot: Ideaaliarvo-osion korrelaatiot

oma tyo -osion kanssa.

Ideaaliarvo-osio

Yhteisolli- Jousta-  Turvalli-
Oma ty6 Tehokkuus Hierarkia syys Muutos vuus suus

7. Merkityksellisyys 0,31 0,33 0,11 0,30 0,11 0,42
8. Palaute -0,03 0,14 0,11 0,10 0,20 0,01
9. Hallinnan tunne -0,03 -0,01 -0,05 0,21 0,05 0,16
10. Henk.koht. vastuun kokemus -0,06 -0,10 -0,02 0,14 0,11 0,22
11. limapiiri 0,15 -0,02 0,01 0,13 0,27 0,14
12. Henk.koht. kehittdmisorientaatio 0,03 0,02 0,10 -0,05 -0,14 -0,11

yli .36 lataukset ovat erittéin merkitsevia

Taulukosta 4 voidaan havaita, ettd ainoastaan tyon merkityksellisyys korreloi tilas-

tollisesti erittdin merkitsevésti turvallisuuteen liittyvien ideaaliarvojen kanssa.
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kanssa toimimisesta ja tyon ylldtyksellisyydestd (viat). Keskeinen kysymys tulevaisuudessa on, miten ylldpitda
tyon mielekkyytté tietotyOmiistyvéssd kunnossapidossa, jossa my0s viat ovat harvinaisia?
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