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ALKUSANAT

Tieto on tunnistettu organisaatioiden ja koko yhteiskunnan tarkeimméksi padomaksi ja
resurssiksi seka tutkimuksissa ettd julkisessa keskustelussa. Seké julkishallinnon ettéd
yksityisen sektorin organisaatiot ovat muuttuneet entista tietointensiivisemmiksi ja
henkil6ston osaamiseen sekd sen kehittdmiseen on alettu kiinnittdd entistd enemmaén
huomiota. Erityisesti ldnsimaissa tyoikdinen vaesto ik&antyy ja heiddn kokemuksensa ja
osaamisensa sdilyttdminen organisaatioissa sekd tdméan osaamisen vélittdminen uusille
tyontekijoille on yksi keskeisia tydelaman haasteita. Tamén vuoksi organisaatioiden on
tunnistettava henkilostolld oleva tieto ja osaaminen sek& kehitettdvd osaamisen

séilyttamisen seka tiedon jakamisen kaytantojaan.

Tasséd julkaisussa tarkastellaan hiljaisen tiedon ja osaamisen sailyttdmista
ydinvoimalaitoksessa. Erityisesti kiinnitetddn huomiota kokemusperéisen, hiljaisen tiedon

jakamiseen, jakamisen edellytyksiin ja keinoihin.

Tama julkaisu perustuu vuosina 2004-2006 toteutetun Timantti-tutkimushankkeen
tuloksiin.  Tutkimuksessa selvitettiin, mit4 hiljainen tieto ydinvoimalaitoksessa on,
millaisia haasteita ja edellytyksid sen sdilyttamiseen liittyy sek& mit& keinoja hiljaisen
tiedon jakamiseksi ja sailyttdmiseksi on olemassa. Julkaisu on suunnattu kaikille
ydinvoimayhteison jasenille, kuten voimayhtididen tyontekijoille, viranomaisille sekéa

koulutus- ja tutkimuslaitoksille.

Timantti-tutkimushanke toteutettiin osana Safir-tutkimusohjelman Organisaatiot ja
ihminen tutkimusaluetta. Kiitimme kaikkia voimayhtididen tyontekijoitd, jotka
osallistuivat haastatteluihin ja jakoivat arvokkaita kokemuksiaan tutkimushankkeessa.
Lammin kiitos kuuluu myo6s tutkimushankkeemme yhteyshenkil6ille ja ohjausryhmille
ydinvoimalaitoksilla. Kiitimme myds hankkeen tukiryhméa: Markku Fribergid, Petri
Koistista, Nina Koivulaa, fil.tri Anneli Leppéstd, Pekka Luukkasta, tutkimusprofessori
Leena Norrosta, tutkimusprofessori Urho Pulkkista, Eija-Karita Puskaa, Vesa Ruuskaa,
Jari Snellmania, prof. Matti Vartiaista ja Kaisa Astrandia arvokkaista keskusteluista

tutkimushankkeen aikana. Erityinen Kkiitos kuuluu Petri Koistiselle ja TKT Stina



Immoselle heiddn kommenteistaan julkaisun tydstdmisen loppusuoralla. Kiitimme Safir-
tutkimusohjelmaa hankkeen rahoittamisesta. Tutkimuksen tekemiseen osallistuivat myods

TKkL Laura Hyttinen ja DI Tommi Tikka. Kiitdmme tutkijoita heidan arvokkaasta

tyopanoksestaan.
Espoossa 15.1.2007
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1. JOHDANTO

Tiedon ja osaamisen merkitysta organisaatioiden ja koko yhteiskunnan menestykseen ja
hyvinvointiin vaikuttavana tekijana korostetaan seka tutkimuksissa, kehittdmishankkeissa
ettd organisaatioihin. Ne eivat siis ole vain yksilon ominaisuus ja pddomaa vaan myos
organisaatioiden ominaisuus ja pd&domaa. Tieto on moniulotteinen késite, joka liittyy
useimpiin organisaation prosesseihin, kaytantoihin ja tietojarjestelmiin. Organisaatioissa
tieto voi olla "raaka-ainetta”, jota jalostetaan tuotantoprosessissa tuotteiksi tai palveluiksi.
Tieto voi olla myds tyon lopputulos, kuten yrityksen taloudellista tilannetta koskeva
raportti. Tietoa tarvitaan organisaation kaikissa toiminnoissa ja prosesseissa:
tuotekehityksessd,  tuotantoprosesseissa,  henkilostohallinnossa  ja  toiminnan
kehittdmisessd. (Jarvenpad ja Immonen, 2002) Tietoa ja osaamista voidaan tunnistaa,
kehittaa ja jakaa seka yksiloiden valilla ettd organisaation tasolla ja jopa organisaatioiden

valilla.

Lansimaissa véestd ikdantyy, ja tyontekijoiden siirtyesséd eldkkeelle organisaatiot
menettavat suuren osan siitd tiedosta ja osaamisesta, jonka he ovat tyduransa aikana
hankkineet. Na&illa kokeneilla asiantuntijoilla olevan tiedon sailyttdminen on
organisaatioille tarkedd ja siihen tulee panostaa. Lisdksi organisaatioissa, teknologiassa,
tyémenetelmissd ja henkilostossa tapahtuvat muutokset asettavat haasteita tiedon ja

osaamisen séilyttamiselle ja kehittdmiselle.

Ydinvoimalaitos on  yksi  esimerkki  monimutkaisista, turvallisuuskriittisista
organisaatioista. Turvallisen ja luotettavan toiminnan vaatimus ndissa organisaatioissa
asettaa lisahaasteen niin tiedon siirtdmiselle kuin osaamisen kehittdmiselle ja
yllapitdmiselle. Ydinvoimalaitoksen tyontekijoille kertyy tyQuransa aikana runsaasti
tietoa ja kokemusta sekd itse laitoksesta ettd sen kéytostd ja kunnossapidosta. Laitoksen
rakennus- ja kdynnistysvaiheessa organisaatio joutuu perustamaan toimintansa suuressa
madrin laitos- ja laitetoimittajilta saatuun tietoon, koska omia kokemuksia laitoksen
kéytostd ja toiminnasta ei vield ole. Laitoksen kayttoonoton jalkeen kokemusta kertyy



paivittdisen toiminnan lisdksi esimerkiksi silloin kun laitokselle tehd&én teknisia

muutoksia, kuten automaatiojarjestelman modernisoinnin yhteydessa.

Merkittdva osa kokemuksen kautta kertyvasta tiedosta ja osaamisesta on hiljaista tietoa
(Polanyi, 1966). Organisaation tyontekijoiden vaihtuessa esimerkiksi eldkkeelle
siirtymisen yhteydessé, on heill4 oleva hiljainen tieto vaarassa poistua organisaatiosta.
Ydinvoimalaitoksessa talla voi olla vaikutuksia muun muassa turvalliseen toimintaan ja
laitoksen tuottavuuteen. Ydinvoimalaitokset ja viranomaiset ovat maailmanlaajuisesti
kokeneet mahdollisen tiedon ja osaamisen menettdmisen ajankohtaisena ja merkittavéna
haasteena, johon puuttuminen on vélttdmatonta ydinvoimalaitosten turvallisen toiminnan
varmistamiseksi. On korostettu, ettd paitsi ydinvoimalaitosten palveluksessa olevan
henkildston, myos voimalaitostoimittajien, alihankkijoiden  ja  erilaisia
voimalaitospalveluja tuottavien yritysten tarkedd osaamista on vaarassa kadota, jos sit4 ei
tietoisesti pyritd sdilyttdmaan. Samanaikaisesti kun tiedon jakamisen merkitys korostuu
henkiloston ikaantymisen tai vaihtuvuuden seurauksena, resursseja alan opetukseen ja
tutkimustoimintaan on karsittu ja alalle hakeutuu yhd vahemman uusia osaajia. (IAEA,
2004) Timantti-tutkimushanke pyrkii osaltaan vastaamaan tah&n haasteeseen tutkimalla

hiljaista tietoa ja sen sailyttdmisen edellytyksia ydinvoimalaitoksessa.



2. JULKAISUN TARKOITUS JA RAKENNE

Tama  julkaisu  perustuu  Timantti-tutkimushankkeen  tuloksiin.  Timantti-
tutkimushankkeessa selvitettiin, mitd ydinvoimalaitosten hiljainen tieto on, millaisia
haasteita sen jakamisessa voidaan tunnistaa, sekd miten hiljaisen tiedon séilymista ja
jakamista voidaan tukea ja kehittdd ydinvoimaloissa. Tutkimus toteutettiin
haastattelututkimuksena vuosina 2004-2006 kolmessa suomalaisen ydinvoimalaitoksen
organisaatioyksikossa: teknisessa suunnittelussa, mekaanisessa kunnossapidossa ja

valvomossa. Tarkempi kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta on liitteessa 1.

Julkaisussa méaritelladn aluksi, mitd organisaatioissa oleva kokemusperdinen hiljainen
tieto tarkoittaa. Tassa yhteydessa kuvataan hiljaista tietoa, sen luonnetta ja rakennetta
erityisesti ydinvoimalaitoksessa. Kappaleessa nelja késitellddn asiantuntijuutta, sen
kehittymistd ja siihen liittyvad paatoksentekoa hiljaisen tiedon ilmenemismuotona
organisaatiossa. Liséksi esitetddn yleinen viitekehys eritasoisten asiantuntijoiden ja
heiddn hiljaisen tietonsa tunnistamiseen ydinvoimalaitoksessa. Kappaleessa viisi
kasitelldan hiljaisen tiedon sailyttdmistd ja jakamista organisaatioissa. Tarkastelu
painottuu kirjallisuudessa tunnistettuihin hiljaisen tiedon jakamisen menetelmiin ja
ydinvoimalaitoksen toimintaympariston asettamiin reunaehtoihin ja edellytyksiin
hiljaisen tiedon jakamiselle ja sailyttdmiselle. Liséksi kuvataan ydinvoimalaitoksissa
sovellettu hiljaisen tiedon sdilyttdmisen menetelmd, joka perustuu kokeneiden ja
kokemattomien tyOntekijoiden  yhteistydhon. Menetelmé&n  mallinnuksessa  on
hyédynnetty niin muissa aiemmissa tutkimuksissa kuin Timantti-tutkimushankkeessakin
tunnistettuja hyvia kaytantoja. Lopuksi esitetddn hyvid kaytantdja hiljaisen tiedon
sailyttamiseksi ydinvoimalaitoksessa ja kuvataan ne rakenteet, jotka tukevat hiljaisen

tiedon séilyttamista.



3. HILJAINEN TIETO ORGANISAATIOISSA

3.1 Hiljainen tieto

Organisaatioissa oleva tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon (Polanyi,
1966). Eksplisiittinen tieto on koodattua tietoa, joka voidaan ilmaista sanallisesti tai
kaavioina ja joka on mahdollista tallentaa jollakin muodollisella tavalla, kuten
dokumentteihin tai tietokantoihin. Hiljainen tieto puolestaan on sidottu toimintaan
tietyssa tilanteessa tai ympéristossa, yksilon osaamiseen, taitoihin, tunteisiin ja
kokemuksiin, mikd tekee sen formalisoinnista, ilmaisemisesta ja jakamisesta vaikeaa.
Faust (ym. 2005) lis&évét jaotteluun vield implisiittisen tiedon, jolla tarkoitetaan tietoa,
jota ei ole vield sanallisesti ilmaistu, mutta jonka voimme esimerkiksi kysyttdessd pukea

sanalliseen muotoon.

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan saman jatkumon
aaripaitd. Kaikkeen tietoon kuuluu seka hiljainen ettd helposti ilmaistavissa oleva
puolensa. Myds esimerkiksi tyontekijan toiminnassa on aina sekd tietoisia ettd
tiedostamattomia elementtejd, ja niin hiljaista kuin eksplisiittistakin tietoa, joita
kaytannon tasolla on mahdotonta erottaa. Yhdessd ne rakentuvat sujuviksi,
tarkoituksenmukaisiksi taidoiksi ja tietokokonaisuuksiksi. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto
myo6s taydentavét toisiaan. Hiljaisen tiedon omaksuminen ja soveltaminen vaatii usein
tuekseen eksplisiittistd tietoa. Hiljaista tietoa muuntuu niin  ik&&n jatkuvasti
eksplisiittiseksi tiedoksi ja péinvastoin (Cook & Brown, 1999; Nonaka & Takeuchi,
1995).

Organisaatioiden tietoa voidaan edelld esitetyn jaottelun lisdksi kuvata myos
propositionaalisen ja narratiivisen tiedon kasittein. Propositionaalinen tieto ilmaistaan
usein ehtolauseina: jos x niin y. Tdmé& on hyvin tavallista esimerkiksi luonnontieteissa.
Propositionaalinen tieto on tyypillista eksplisiittisté tietoa, joka voidaan ilmaista mallien,
prototyyppien ja kirjallisten ohjeiden avulla sek& varastoida dokumentteihin ja
tietojarjestelmiin. Narratiiviseen tietoon liittyy puolestaan tiedon sosiaalinen nakokulma:

narratiivinen (kuten myds hiljainen) tieto rakentuu ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa



sen sijaan, ettd se olisi tallennettu esimerkiksi ohjeisiin tai tietojérjestelmiin. (Tsoukas,

1997) Hiljaista tietoa ilmaistaan usein narratiivisessa muodossa, esimerkiksi tarinoina.

Hiljainen tieto voidaan jakaa tekniseen, kognitiiviseen ja sosiaaliseen hiljaiseen tietoon.
Tekninen tai proseduraalinen hiljainen tieto viittaa pitkéalle kehittyneisiin teknisiin
taitoihin ja rutiineihin. Se on asiantuntijuuden n&kyvén osan muodostavaa tietotaitoa
Proseduraalisessa hiljaisessa tiedossa yhdistyvat tehtdvan suorittaminen ja suorittamisen
suunnittelu eli siihen valmistautuminen (Powell, 1998; Hedlund et al., 2003).
Kognitiivinen hiljainen tieto voi olla osittain kasitteellistettyd mutta myos téysin
tiedostamatonta. Se koostuu mielensiséisistd malleista ja havainnoista, jotka
mahdollistavat erottelun olennaisen ja epéolennaisen Vvélilla. Kognitiivisella hiljaisella
tiedolla on erityisen suuri merkitys tehtdvan suorittamisessa, ongelmanratkaisussa ja
paatoksenteossa (Hannabus, 2000; Stenmark, 2000; Smith, 2001; Warren et al. 2002;
Hedlund et al. 2003; Zhou, 2004). Sosiaalinen hiljainen tieto ilmenee organisaation

rutiineissa, kulttuurissa ja vuorovaikutuskéaytanngissa (Haldin-Herrgard, 2000).

Hiljaisella tiedolla on nelja erityispiirrettd, joilla on vaikutuksensa muun muassa
mahdollisuuksiin kuvata ja siirtaa sitd. Nama piirteet ovat hiljaisen tiedon subjektiivisuus,
tiedostamattomuus,  merkityksellisyys  tehtdvan  suorittamisen  kannalta ja

kontekstuaalisuus.

Hiljainen tieto on subjektiivista, koska kokemukset, joihin se perustuu, ovat
subjektiivisia. Kokemusten luonteeseen vaikuttavat muun muassa tyontekijan
uskomukset, arvot, asenteet, itsetunto ja tunteet. Hiljaisen tiedon
subjektiivisuudesta seuraa, ettd siitd on siirrettavissa muille vain tieto, mutta ei
kokemusta. (Boiral, 2002; Sunassee & Sewry, 2002)

Hiljainen tieto on osin tiedostamatonta. Henkild, jolla on hiljaista tietoa, ei

valttamattd ole itse tietoinen tiedon olemassaolosta eik& nain ollen valttamatta
kykene oma-aloitteisesti kuvaamaan tai valittdmaan tietoa muille. Tieto vaikuttaa
kyseisen tyOntekijan toimintaan ja tydsuoritukseen, mutta sen mieleen

palauttaminen on vaikeaa. (Evans & Kersh, 2004; Hannabus, 2000) Kokeneilla



asiantuntijoilla voi myo6s olla aktiivisesti muistissaan opittu toimintatapa tai
tekninen ratkaisu, mutta heiddn voi olla mahdotonta palauttaa mieleen niit4
kokemuksia, joiden kautta kyseinen toimintatapa on muodostunut. Hiljaisen
tiedon tiedostamattomuus johtaa myds siihen, ettei tietoa voida sailyttaa
pyrkimélla esimerkiksi luetteloimaan pian elékkeelle siirtyvien tydntekijoiden
hiljaista tietoa. Tdma arvokas tietopddoma on saatava nakyville ja kayttoon

ty6tehtévien suorittamisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta.

Hiljainen tieto on osa kaikkea tietoa, tydtehtdvien asiantuntevaa suorittamista ja

paatoksentekoa (Stenmark, 2000; Zhou, 2004). Vaikka hiljainen tieto sindnsé on

subjektiivista, voidaan sen seurauksia tarkastella arvioimalla esimerkiksi

tyotehtavasta suoriutumista, tyon tuloksien laatua ja kustannuksia.

Hiljaisen tiedon kontekstuaalisuus tarkoittaa, ettd tieto on vahvasti sidoksissa

siihen tydympdristoon, jossa se on tuotettu, omaksuttu ja jossa sitd kaytetéan.
Kokemuksen kautta muodostunut tieto ja osaaminen koetaan yleensa
merkitykselliseksi vain siind ympérist0ssg, jossa se on syntynyt. (Evans & Kersh,
2004; Mylonopoulos & Tsoukas, 2003) Tyontekijan ja tydympariston vélisen
vuorovaikutuksen tuloksena muotoutuu toimintatapoja, joita ei voida omaksua
esimerkiksi koulutuksen kautta eika sellaisenaan siirtda toisiin tyo- tai toiminta-
ympéristoihin. Hiljaisen tiedon kontekstuaalisuuteen liittyy myo6s sen jakamisen
sosiaalinen luonne: hiljaisen tiedon jakaminen ja sailyminen edellyttd
tyontekijoiden yhteisty6td ja vuorovaikutusta aidossa toimintaymparistossa

todellisen tyotehtdvan aarella.

Koska hiljainen tieto on vahvasti sidoksissa tyontekijaan, eli “tietdjadn”, ja hanen
kokemuksiinsa, on sen dokumentointi sekd vaikeaa ettd kallista. Pyrkimykset ilmaista
osin intuitiivista ja hyvin subjektiivista tietoa ovat tuottaneet pitkia ja vaikeaselkoisia
dokumentteja. Usein hiljaisen tiedon merkitys on myds muuttunut tai vaaristynyt

dokumentoinnin seurauksena. (ks. esim. Desouza, 2003; Fernie ym., 2003)



3.2 Intuitio ja hiljainen tieto

Kokemuksen myo6ta kehittyvén taitavan toiminnan, asiantuntijuuden, yhteydessa
puhutaan usein intuitiivisuudesta. Asiantuntijat kuvaavat tehtavéan suorittamiseen liittyvia
tiedollisia prosessejaan intuitiivisiksi, silld ne siséltavat hyvin vahan tietoista harkintaa
(Klein 1997, viit. Cesna & Mosier 2005). Vaughan (1979, viit. Shirley & Langan-Fox,
1996) on tiivistanyt intuition maaritelman seuraavasti: intuitio on tietdmista ilman etta
kykenemme selittaméaan, kuinka tieddmme. Intuitio ei ole synnynnéinen ominaisuus, vaan
se syntyy ja kehittyy kokemuksen kautta. Ihmiset eivat kuitenkaan ole tietoisia tavasta,
jolla he kayttavat kokemustaan. Kokemus ei valttdamatta tule esiin muistettuina faktoina
vaan se vaikuttaa esimerkiksi kohtaamiemme tilanteiden tai toimintaympdristjen
tulkintaan (Klein, 1999). Kokemuksen ja asiantuntijuuden kasvaessa toiminta ja taidot
automatisoituvat, jolloin prosessit ja prosessoitava tieto eivat ole endd tietoisesti
havaittavissa tai kontrolloitavissa vaan toiminta on intuitiivista ja perustuu hiljaiseen

tietoon.

Intuitio ja hiljainen tieto ovat siis ké&sitteind hyvin lahelld toisiaan. Toisinaan kasitteita
kaytetadn l&hes synonyymeina (ks. esim. Shirley & Langan-Fox, 1996). Intuitiiviset
prosessit voidaankin tulkita hiljaisen tiedon varassa tapahtuviksi prosesseiksi. Tallgin
toiminta ei ole satunnaista tai vailla tietopohjaa vaan se perustuu pitkélle prosessoituun ja
sisdistettyyn, kokemuksen kautta saavutettuun tietoon, joka ei ole tietoisesti tai sanoin

yhtendisia ja hyvin prosessoituja tietokokonaisuuksia yksittaisten tietojen sijaan.

3.3 Hiljainen tieto ja sen rakenne ydinvoimalaitoksessa

Ydinvoimalaitokset ovat turvallisuuskriittisida organisaatioita, joiden erityispiirteisiin
kuuluu muun muassa turvallisuus organisaation toiminnan tarkeimpéna tavoitteena ja sen
moninkertainen varmistaminen, henkildston sitoutuminen turvallisuuteen kaikessa
toiminnassaan sekd organisaation pyrkimys ennakointiin kaikessa toiminnassaan.
Turvallisuuskriittisyys vaikuttaa organisaation kulttuuriin, rakenteeseen ja prosesseihin.
Erityisesti rakenteen ja prosessien osalta tdmad vaikutus n&kyy usein niiden

monimutkaistumisena. (Oedewald & Reiman, 2006)



Ydinvoimalaitoksissa suuri osa tiedosta on muodollista. Ty6 on kattavasti ohjeistettua ja
séanneltyd, mika lisd4d dokumentoidun tiedon mé&arédd. Muodollisen ja dokumentoidun
tiedon hyodyntdmiseksi, soveltamiseksi ja omaksumiseksi tarvitaan kuitenkin hiljaista
tietoa. Kokemukseen perustuva hiljainen tieto on valttamatontd myds ydinvoimalaitosten
kayttoturvallisuuden  takaamiseksi ja sen puute voi pahimmillaan johtaa
turvallisuusriskeihin. Hiljaisella tiedolla n&dhddan olevan erityisen korostunut merkitys
laitoksen rakentamisen vaiheessa. Myo6s laitoksen kayttokokemuksiin liittyy paljon

merkittava hiljaista tietoa ydinvoimalaitoksissa. (Hyttinen & Rintala, 2005)

Ydinvoimalaitoksessa hiljainen tieto jakautuu tekniseen tietoon ja kontekstitietoon (kuva
1). Tekninen tieto liittyy tekniseen, juuri ydinvoimalaitoksen prosesseja koskevaan
erityisosaamiseen.  Se  voi  perustua  muodolliseen  koulutukseen,  kuten
korkeakouluopintoihin ja ydinvoimalaitoksen omien koulutusohjelmien siséltéihin, mutta
tieto ja osaaminen syvenevat vain kokemuksen kautta. Kontekstitieto koskee
tyoympariston turvallisuuskriittisyyttd ja turvallisuuskriittisen organisaation toiminnan
reunaehtoja: turvallisen toiminnan varmistamiseen liittyvia kdytantoja, ohjeiden tulkintaa

ja teknisen erityisosaamisen soveltamista. (Kuronen, 2006)

HILJAIMNEN TIETO
YDINVOIMALAITOKSESSA
|
TEKNINEN TIETO KONTEKSTITIETO
= tekninen #  turvallisuuskriittisen
efitylsosaarminen ymparistan ertyispiirtest
#  perusta muodollisessa = torvallisuuskaytdnnt
koulutuksessa = standardien, chjeiden ja
= syvenee ja kumuloituu sddnnosten tulkinta
vain kokemuksen kautia »  teknizen erityisosaamisen
kdyitd ja soveltaminen

Kuva 1 : Hiljainen tieto ydinvoimalaitoksessa (Kuronen, 2006)

Hiljainen tieto on tdrkedd ydinvoimalaitoksissa ensisijaisesti kolmesta syysta: 1)

ydinvoimalaitosten teknologia on erittdin monimutkaista, 2) ydinvoimalaitoksissa



tarvittava osaaminen on osittain harvinaista erityisosaamista ja 3) laitoksen toiminnan
turvallisuus ja laatu ovat tarkeitd. Hiljaisen tiedon merkitys ydinvoimalaitoksissa liittyy

siis kiinteasti turvallisuuskriittisen toimintaympaériston piirteisiin.

Kokeneenkin asiantuntijan on yleensé vaikea pukea sanoiksi hiljaista, kokemusperéista
tietdmystaan. Kuitenkin juuri tyontekijoilla itsellddn on paras nakemys omasta
osaamisestaan. Tarvittavan osaamisen tai tietdmyksen puutteesta voi tehdd paatelmia
seuraamalla tehtdvan suorittamista. Téallaiseen analysointiin kykenee kuitenkin vain
toinen asiantuntija. Timantti-tutkimushankkeessa tutkittujen organisaatioyksikéiden,
mekaanisen kunnossapidon, teknisen suunnittelun ja valvomon, ty6tehtavien hiljaista
tietoa l&hestyttiin haastattelemalla kyseisten yksikodiden tyontekijoitd. Tutkimukseen
osallistuneissa ydinvoimalaitoksen yksikdissa hiljainen tieto rakentui kuvan 2 esittamalla
tavalla. Hiljainen tieto koostuu niissé p&&osin kognitiivisesta hiljaisesta tiedosta ja

proseduraalisesta hiljaisesta tiedosta.

b

Tietoinen tieto
Koulutus ja ohjeet

dokdmentoitu-tieto Dokumentoitu

tieto
Eksplisiittinen, J
Jarjestelmé-, prosessi- ja ei-dokumentoitu tieto - Turvallisuuskaytantsjen,
laitostuntemus seka -ohjeiden ja -saadosten
toimintahairididen oireiden Kognitiivinen Kognitiivinen tulrkmta ja ymmartaminen. o
tunnistaminen iljainen tieto hiljainen tiet Kaytto- ja huoltohistorian L Dokumentqnawssa
i ( \ tunteminen. oleva tieto

Hiljaisen tiedon

sailyttdminen Tieto, joka ei ole

dokumentoitavissa

Menettelytapojen tuntemus,
toimintatapojen kehittaminen.
Viranomaiskaytantojen tunteminen,
olennaisen tiedon paikantaminen,
sosiaaliset verkostot.
Olennaisen tiedon tulkitseminen,
kriittisten tai kynnysarvojen

v tunteminen.

Tiedostamaton tieto

Kuva 2: Tiedon rakenne ydinvoimalaitoksessa ja esimerkkeja hiljaisen tiedon sisallosta
(Kuronen & Rintala, 2005b, muokattu)



Tutkituissa yksikoissd hiljaisen tiedon kognitiivinen osa viittasi voimalaitoksen
toimintaan ja kayttéon liittyvaan tietoon sek& erilaisten turvallisuuteen liittyvien
paatosten ja toimintatapojen perusteluihin. Proseduraalinen ja kognitiivinen hiljainen
tieto korostuivat erityisesti teknisessd suunnittelussa ja kunnossapidossa. Sosiaalinen
hiljainen tieto puolestaan koettiin tdrkedmmaksi valvomossa, joskin valvomoty6ssa myds
muut hiljaisen tiedon lajit olivat tarkeitd. Sosiaalinen, proseduraalinen ja kognitiivinen
tieto ovat vuorovaikutuksessa keskendan erityisesti viranomaiskaytantoihin liittyen. On
tarkedd paitsi ymmartdd viranomaissaadosten perustelut ja turvallisuusmerkitys myds

kyetd toimimaan yhteistydssa niin viranomaisten kuin muidenkin sidosryhmien kanssa.

Haastatteluihin osallistuneiden kokeneiden asiantuntijoiden ja kokemattomampien
tyontekijoiden nakemykset siitd, mita hiljainen tieto heidan tydtehtdvissdan on, olivat
hyvin samankaltaisia. Molemmilla oli varsin samanlainen késitys siitd, millaisia asioita
voi oppia vain kokemuksen kautta, tyotd tekemalld. Laitoksen ja sen prosessien seka
niiden rajapintojen kokonaistuntemus nousi kaikkein yleisimmin esille tietona, jonka
koettiin olevan mahdollista saavuttaa ainoastaan vuosien kokemuksen myotd. Eroja
tutkimukseen osallistuneiden yksikoiden valill4 ei tdiman suhteen ollut. My6s ndkemykset
toisaalta siitd, millaista tietdmysta kokeneet asiantuntijat haluaisivat uusille tyontekijoille
valittdd ja toisaalta siitd, mitd uudet tyontekijat kokivat ettd heidan pitéisi néiden
asiantuntijoiden tiedosta omaksua, olivat hyvin samanlaisia. Taulukossa 1 on eritelty

naitd hiljaisen tiedon sisaltja tarkemmin.
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Taulukko 1: Keskeisia hiljaisen tiedon alueita ydinvoimalaitoksen mekaanisessa
kunnossapidossa, teknisessa suunnittelussa ja valvomossa

TEKNINEN SUUNNITTELU MEKAANINEN KUNNOSSAPITO VALYVOMO
Viranomaisten saadosten ja Laitteiden taiminta- ja Syy-seuraus-suhteiden
ohjeiden tulkinta kunnossapitohistoria ymmartiminen ja prosessian

osien yhteisvaikutuksat, Halkkojen
signaalien tunnistaminen ja
Yhteistyd ja vuorovaikutus Turvallisuuskaytantdjen syiden ja hairigihin reagoiminean
viranomaisen kanssa, merkityksen ymmartaminean
Prosaessien rajapintoihin ja
jérjestelmien sisdisean
Viranomaisten saadosten ja vuorovaikutukseen liittyva
ahjeiden tulkinta asiantuntemus

viranomaisprosessien ja
menettelytapojen tuntemus

Sosiaaliset verkostot laitoksen
sisalla ja muiden ydinvoima-
yhtaisdn toimijoiden valilla

Kayttihistoria ja hairitapaukset
Koneasennustaidot ja
kunnossapidon manatalmien

kehittaminen Vuorovaikutus ja yhtaistyd

valvomossa ja kenttamiesten
Tarppellisgn ja ole&lglli§sq tis_don kanssa sekd yhteydet vuorojen
tunnistaminen seka IGytdminen ulkopuoliseen organisaatioon

Laitteiden sijainti
Viranomaisten sadddsten ja
ohjeiden tulkinta seka
tilannekohtainen ohjeisiin
viittaaminen

Vuasihuollon prosessit
(urakoitsijat ja tekninen Qirgiden tunnistaminean
nakdkulma) aistinvaraisesti

Valvomon tydtehtavien

Yleinen laitostuntemus .
aikataulutus

Ydinvoimalaitoksissa tehtévé tyd on tarkasti ohjeistettua. Ohjeistukset ja viranomaisten
maaraykset sindnsa ovat eksplikoitua tietoa. Sen sijaan oikeaan ohjeeseen tai
méaéraykseen viittaaminen oikeassa tilanteessa seké ohjeistusten tulkinta ja soveltaminen
kéytdnnossé on usein kokemusperdistd. Ohjeiden kaytto olikin keskeinen ero kokeneiden
asiantuntijoiden ja kokemattomien tyontekijoiden tydskentelyn vélilla. Noviisit, joiden
asiantuntemus ei vield ole kovin kehittynyttd, nojautuvat yleensa varsin Kirjaimellisesti
ohjeeseen. Sen sijaan kymmeni& vuosia ty0ta tehneet asiantuntijat tuntevat perusohjeen
usein ulkoa seka ymmartavat sen tarkoituksen ja kykenevat tulkitsemaan sitd osana
laajempaa kokonaisuutta. Na&in ollen he kykenevat havaitsemaan tilanteessa ja
ymparistossd myds muuta mahdollisesti merkittdvaa informaatiota. Erityisesti teknisessé
suunnittelussa merkittdva rooli on sosiaalisilla verkostoilla niin voimalaitoksen sisélla
kuin muissa sidosryhmissékin. Valvomossa puolestaan korostui oman tiimin, eli vuoron,

sisdinen vuorovaikutus, rutiinit ja sujuva yhteistyo.
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4. HILJAISEN TIEDON MERKITYS ORGANISAATIOSSA:
ASIANTUNTIJUUS JA SEN KEHITTYMINEN

Hiljainen tieto lisadntyy kaytannon kokemuksen myotd. Né&in ollen tarkeimpi& hiljaisen
tiedon lahteitd organisaatiossa ovat vuosien tyon tuloksena vahvan asiantuntijuuden ja
ammattitaidon saavuttaneet tyontekijat. Heilla on ty6tehtavien ja ydinvoimalaitoksen
dynaamisen ja kompleksisen tydympariston hallitsemisen edellyttdmé laaja tieto- ja
osaamispohja. Koko ajan muuttuva prosessi tyon kohteena edellyttadé ydinvoimalaitoksen
tyontekijoiltd tiedon, osaamisen ja toiminnan jatkuvaa sopeuttamista vallitsevaan
tilanteeseen  tyotehtdavien hallitsemiseksi.  Ydinvoimalaitoksessa tydskentelevien
toiminnan ja paatoksenteon vaikutukset voivat olla merkittavid, joten asiantuntijuus ja

asiantuntijoiden hiljainen tieto ovat ydinvoimalaitoksessa Kriittisid voimavaroja.

4.1 Asiantuntijuuden piirteet

Asiantuntijuus (engl. expertise) ei ole yksiselitteinen kasite vaan kyseessa on varsin
moninainen ilmid. Asiantuntijuudesta esitettyja maéaritelmida yhdistdad se, ettd
asiantuntijoilla katsotaan olevan sekd luontaisia kyvykkyyksid ettd motivaatiota
yhdistettynd pitk&aikaiseen kokemukseen, jota asiantuntijuuden saavuttaminen edellytt&da
(Ericsson & Lehmann, 1996). Asiantuntijuus on siis k&ytdnnon ja kokemuksen kautta
saavutettua kyvykkyyttd laadullisesti hyvaan suoriutumiseen tietylla alueella (Frensch &
Sternberg, 1989, viit. Jennings ym., 2005).

Asiantuntijoiden suorituskyky on yleensa sidoksissa tiettyyn alaan eli asiantuntijuus on
kontekstisidonnaista. Méaéaratyssd kontekstissa asiantuntijat kykenevat havaitsemaan
laajoja ja merkityksellisid sd&nndénmukaisuuksia eli yhdistimaan suuria tietomaaria
kokonaisuuksiksi havaitsemalla myds sellaista tietoa, joka ei ole harjaantumattoman
havaittavissa tai tilanteessa, jonka harjaantumaton voisi kokea kaoottisena.
Asiantuntijoiden taidot ovat pitkéalti automatisoituneita, minka vuoksi heidéan
toiminnalleen on luonteenomaista tehtdvien nopea ja samanaikaisesti laadukas
suorittaminen. Asiantuntijat tyypillisesti sek& havaitsevat ettd kuvaavat alansa ongelmia
syvemmaélld ja abstraktimmalla tasolla kuin harjaantumattomat. Erds asiantuntijoiden

ominaisuus on, ettd he kayttavat runsaasti aikaa ongelman laadulliseen analyysiin eli
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ongelman ymméartdmiseen ennen ratkaisun toteuttamista. Heilld on usein myo6s selked
kuva omasta tieto- ja osaamistasostaan ja he kykenevét arvioimaan kohtaamiensa

ongelmien tai tehtdvien vaativuutta. (Glaser & Chi, 1988, viit. Jennings ym. 2005)

Asiantuntijoiden toiminnalle on tyypillista, ettd he kykenevat tarkoituksenmukaisiin
ratkaisuihin tilanteissa, jonka kaltaisia he eivat ole ennen kohdanneet. Toimintaa ei
talloin voida selittdd valmiiden ratkaisujen automaattisella mieleen palauttamisella.
Tyypillisesti asiantuntijat kykenevét nopeasti ja joustavasti sopeuttamaan toimintaansa

tilannetekijoita vastaavaksi ja soveltamaan osaamistaan. (Ericsson, 2005)

4.2 Asiantuntijuus, tieto ja dynaaminen toimintaymparisto

Asiantuntijuus liittyy kiintedsti tietoon. Kuten edell todettiin, asiantuntijoilla on kyky
hahmottaa ja yhdistaé tietoa niin, ettd se muodostaa yhtendisia kokonaisuuksia. Samoin
he jo tietoa vastaanottaessaan organisoivat tietoa tarkoituksenmukaisella tavalla. Heille
on tyypillistd nopeus tiedonhaussa ja olennaisen informaation tunnistamisessa seka
sujuvuus tiedon prosessoinnissa ja soveltamisessa. Téllaiset prosessit ovat
tiedostamattomia ja niitd on darimmaisen vaikeaa havainnoida tai analysoida. Néiden

prosessien kautta hiljainen tieto ilmenee asiantuntijoiden toiminnassa.

Useille tyotilanteille, joissa asiantuntijat toimivat, on ominaista dynaamisuus: toiminta
tietylla hetkelld vaikuttaa koko jarjestelmén tilaan ja voi saada aikaan sen muuttumisen
(Sterman & Sweeney, 2005). Ydinvoimaloissa toimivien asiantuntijoiden tyoympaéristo ja

toiminnan konteksti on eras esimerkki dynaamisesta jarjestelmasta.

Monimutkaisissa, dynaamisissa jarjestelmissa on runsaasti syy-seuraussuhteita ja
palauteprosesseja. Jarjestelmien toimintaan voi myos liittya pitkia ajallisia viiveita,
vaikutusten kumuloitumista sekd epésédannollistd, ennustamatonta toimintaa. (Sterman &
Sweeney, 2005) Ihmisen kapasiteetti ymmartdd ja hallita monimutkaisia tilanteita on
rajallinen. Kuitenkin useat ydinvoimalaitoksen tyotehtévét, kuten operaattorin tyo
valvomossa, edellyttdvat dynaamisuuden ja kompleksisen prosessin hallintaa. Se ei ole
mahdollista ilman kokemuksen kautta muodostunutta asiantuntijuutta: kehittynytta
osaamista ja tiedon jasentymisté tarkoituksenmukaisiksi kokonaisuuksiksi seka toiminnan
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joustavuutta. Juuri néilla alueilla hiljaisen tiedon rooli on keskeinen, silla hiljainen tieto
tulee esiin kaytannon toiminnassa, olennaisen informaation tunnistamisessa seké tiedon ja

kokemuksen tarkoituksenmukaisessa soveltamisessa.

Dynaamisuuden ja kompleksisten tilanteiden ja toimintaympariston hallitseminen
edellyttdd  hahmotuskykyd, joka muodostuu useista vaativista tiedollisista

kyvykkyyksistad. Naitd ovat muun muassa (Sterman & Sweeney, 2005):

- jarjestelmén ja sen osatekijéiden ymmartdminen suhteessa aikaan
- jarjestelmé&n toiminnassa ilmenevien viiveiden, epdsadnnonmukaisuuksien ja
niiden vaikutusten tunnistaminen

- jarjestelmén siséisten palauteprosessien tunnistaminen

- kasautuvien vaikutusten ennakointi ja niihin reagoiminen
Namé tiedolliset kyvykkyydet Kkuvaavat varsin hyvin my6s esimerkiksi
ydinvoimalaitoksen valvomossa vaadittavia taitoja. Operaattorien on tarkedd ymmartaa
prosessin eri osien ja toimijoiden, kuten vuoron jasenten ja aiempien vuorojen, toiminnan
vaikutukset prosessin  kayttdytymiseen sekd ymmartdd prosessissa  piilevia
vuorovaikutussuhteita prosessin havaittavan kéyttdytymisen taustalla. Timantti-
tutkimushankkeessa havaittiin, ettd vahvan teoriapohjan koulutuksen aikana omaksunut
kokematon tyontekija tunnistaa, mihin laitosta ohjattaessa tehtavat muutokset vaikuttavat,
mutta vasta kokenut asiantuntija tietdd kuinka suuri vaikutus on seka kuinka nopeasti ja
milla tavoin se ilmenee. Vain asiantuntija kykenee siis tunnistamaan viiveitd ja niiden
vaikutuksia sek& monimutkaisia vuorovaikutussuhteita ja epaséanndollisyyksia. Kyseessa
on taito, joka karttuu kokemuksen myo6tad ja edellyttdd monenlaisen tiedon ja eri
tietosisaltéjen soveltamista ja yhdistdmistd. Kyseisida prosesseja on mahdotonta kuvata
sanallisesti tai eritelld osatekijoihin, silla ne eivat ole tietoisia vaan pohjautuvat

kokemukseen ja osin tiedostamattomaan hiljaiseen tietoon.

4.3 Paatoksenteko asiantuntijatydossa

Paatoksenteko on keskeinen o0sa asiantuntijaty6td ja toimintaa dynaamisessa
ymparistossa. Kriittisistd paatoksista vastaavat yleensa kokeneet asiantuntijat, silla muilla
ei ole valmiuksia tehdd paatoksid, jotka vaativat sekd kontekstin ja siihen liittyvien

ilmididen ettd tekniikan syvallistda ymmartamistd, ja joilla voi olla esimerkiksi
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turvallisuuden kannalta merkittdvid seurauksia. Myo6s useisiin  tyOtehtéviin
ydinvoimalaitoksessa kuuluu jatkuvaa eriasteista pé&atoksentekoa, kuten diagnostisia
taitoja, eli kykyé arvioida tilanteita ja tunnistaa syita tilannetekijoiden taustalla, seké&
ainutlaatuiseen tilanteeseen sopivien toimintamallien soveltamista. Ydinvoimalaitoksen
asiantuntijatehtdvat esimerkiksi teknisessé suunnittelussa tai valvomossa edellyttavat
jatkuvaa tiedon tulkitsemista sekd tiedon ja toiminnan soveltamista ja arviointia eli

monimutkaisen paatoksentekoprosessin hallitsemista.

Esimerkiksi operaattorin tyd ydinvoimalaitoksen valvomossa edellyttad jatkuvaa
kontrollointia ja paatoksentekoa. On kyettdvd nopeasti tulkitsemaan signaaleja ja
paattelemaan niiden syitd, seurauksia ja merkitysta kokonaisuuden kannalta. Operaattorin
on tehtéva paatoksia muun muassa siitd, milloin jokin signaali ylittda kriittisen rajan ja
aiheuttaa toimenpiteitd sekd mihin toimenpiteisiin talloin ryhdytadn. Hanen on paatettava
toimintatavoista, kuten toimitaanko jossakin tilanteessa ennakoiden vai odotetaanko ja
reagoidaan korjaavin toimenpitein. Hanen on myds pystyttavd ymmartamaan vallitsevaa
tilannetta ja eri signaalien yhteisvaikutusta eli tehtava paatelmia siitd, mita tietty signaali
kulloisessakin tilanteessa merkitsee. Lisdksi operaattorilta vaaditaan kykya arvioida omia
taitojaan ja oman ajattelunsa rajoja seké tehdé péaatoksia toimintansa seurauksista, kuten
kuinka varma hédn on tulkinnastaan tai kuinka prosessi reagoi operaattorin toimintaan ja
saavutettiinko toiminnalla haluttuja tuloksia. Myos esimerkiksi tyotd saatelevien ohjeiden
kayttdminen, kuten oikean ohjeen valinta ja sen tilannekohtainen soveltaminen, edellyttd
paatoksentekoa. Merkittdva osa valvomotydsta on siis todellisuudessa paatoksentekoa,

joka on kokeneelle operaattorille hyvin automaattista.

Paatoksentekoprosessissa hiljaisen tiedon merkitys korostuu, silld tiedon prosessoinnin
on usein tapahduttava nopeasti ja paatoksenteko edellyttdd muun muassa eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon tulkintaa, yhdistdmista ja soveltamista. Hiljaisen tiedon merkitys tulee
nakyvéksi pyydettdessa asiantuntijoita kuvaamaan paatoksentekoaan. Heidan on hyvin
vaikeaa kuvata yksityiskohtaisesti esimerkiksi miten péaatoksenteko tapahtuu tai miten
tilanteessa havaittu tieto sekd heidan aikaisempi tietonsa vaikuttavat padtokseen.
Paatoksenteossa prosessoidaan siis runsaasti tietoa, mutta suuri osa siitd on

tiedostamatonta, hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon kaytanndon merkitys yksilon ja
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yksittdisen péatoksentekotilanteen kannalta on siis huomattava. Valillisesti silld on
merkitystd my0s koko jérjestelmdn ja jopa organisaation toiminnan kannalta, sill&
tyontekijoiden toiminnalla ja paatoksilla on yksittdista paatoksentekotilannetta laajempia

vaikutuksia.

Asiantuntijuuden, kokemuksen ja hiljaisen tiedon vaikutus voidaan n&hd& esimerkiksi
tarkasteltaessa asiantuntijoiden ja kokemattomampien tyontekijoiden paatdksenteossa
havaittavia eroja. Erds keskeinen ero on, ettd asiantuntijat ovat usein tarkempia
paatelmissadn. He kykenevat ndkemé&&an riippuvuussuhteita ja niiden vaikutuksia
tilanteeseen (Spence & Brucks, 1997; viit. Cesna & Mosier, 2005). Tama tuli esiin myds
Timantti-tutkimushankkeessa: seka uudet tyontekijat ettd kokeneet asiantuntijat kaikissa
tutkituissa organisaatioyksikoissa totesivat vasta kokeneen tydntekijan pystyvan
ymmartamaan monimutkaisia, ydinvoimalaitoksen toimintaan liittyvia

vuorovaikutussuhteita.

Kokeneet asiantuntijat ovat parempia ennakoimaan ongelmia. Vaikka kokematon
tyontekija kykenee ratkaisemaan ongelman, han ei ole yhta taitava enkdisemaéan sita kuin
kokenut asiantuntija (Cellier ym., 1997; viit. Cesna & Mosier, 2005).
Kokemattomamman tyontekijan toiminta ja hahmotuskyky rajoittuvat vallitsevaan
tilanteeseen, kun taas kokenut tyontekija kykenee ajattelemaan eteenpdin ja ottamaan
huomioon my6ds mahdollisia vaikutuksia tai tulevia ongelmia suhteessa omaan
toimintaansa. Kokeneet asiantuntijat myos tietavat, mitka paatokset vaativat vélittomia
toimia (Benner ym., 1999; viit. Cesna & Mosier, 2005). Liséksi asiantuntijoilla on kyky
havaita signaalien puuttuminen (Klein, 1999). Esimerkiksi Timantti-tutkimushankkeen
aikana haastellut kunnossapidon tydntekijét kertoivat kokeneista kunnossapitéjistd, jotka
kykenivat laitoksen kaytavilla kulkiessaan tunnistamaan jonkin tietyn &&nen puuttumisen,

jonka he saattoivat tulkita oireeksi alkavasta viasta.

Ydinvoimalaitoksessa pitkadn tydskennelleet asiantuntijat tuntevat darettdman hyvin
paitsi kontekstin myds monia eri teknisia yksityiskohtia laitokseen ja sen toimintaan
liittyen (ks. kuva 1, s. 8). Tamé automatisoitunut hiljainen tieto on mukana heidan

paatoksenteossaan. Vaihtoehtoja tarkastellessaan he siis tulevat huomioineeksi turvallisen
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toiminnan asettamat reunaehdot usein tiedostamattaan. Tilanteissa, joissa kokeneet
asiantuntijat ovat joutuneet “puhumaan auki” paattelyketjuaan, osa téstd hiljaisesta
tiedosta on tullut ilmi ja esimerkiksi samassa tilanteessa ollut kokemattomampi tyontekija
on voinut oppia siitd. On hyvd huomata, ettd ydinvoimalassa asiantuntijoiden eteen tulee
kuitenkin  paljon my6s tarkkaan rajattuja ja  toistuvia ongelmia  sek&
padtoksentekotilanteita, jolloin toiminta on rutinoitunutta, ennalta opittua ja varsin

suoraviivaista.

4.4 Asiantuntijoiden tunnistaminen ydinvoimalaitoksessa

Hiljaisen tiedon tunnistamiseksi ydinvoimalaitoksessa on tunnistettava myds ne
asiantuntijat, joilla on laitoksen turvallisen toiminnan kannalta merkittdvaa hiljaista
tietoa. Ydinvoimalaitoksissa asiantuntijuus on hyvin kontekstisidonnaista (ks. kuva 1, s.
8). Ei riitd, ettd on kehittanyt syvéllisen teknisen osaamisen. T&té tietoa ja osaamista pitaa
osata soveltaa ydinvoimalaitoksessa, jossa tydskentelyd saatelevat monet ohjeistukset ja
maaraykset. Kuvassa 3 ydinvoimalaitoksen hiljaisen tiedon jaottelua tekniseen ja
kontekstitietoon on  hyddynnetty  asiantuntijoiden  tunnistamisessa.  Teknisen
erityisosaamisen ja kontekstitiedon tason perusteella tyontekijat voidaan jakaa neljaén

luokkaan.
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Kuva 3. Asiantuntijoiden tunnistaminen ja tiedon jakaminen ydinvoimalaitoksessa

(Kuronen & Rintala, 2005)
Eksperteilla on vankka tekninen osaaminen ja syvéllinen ymmérrys ydinvoimalasta tyon
kontekstina. Tdma yhdistelméd, asiantuntemuksen samanaikainen laajuus ja syvyys, on
syntynyt (kymmenien) vuosien tyokokemuksen Kkautta ja on vaarassa poistua
organisaatiosta ndiden henkildiden elédkoityessa. Nama ekspertit, kuten oman
osaamisalueensa asiantuntijat muillakin aloilla, kykenevat myods erottamaan suhteellisen
helposti tyon kannalta olennaisen tiedon suuresta informaatiomaérasta. Liséksi heille on
muodostunut laaja verkosto yhteistydkumppaneita niin oman voimalaitoksen sisalla kuin

esimerkiksi viranomaistenkin taholla.

Noviisit ovat yleensd nuoria, vasta taloon tulleita tyontekijoitd, jotka on rekrytoitu melko
pian heidan opintojensa paatyttyd. He eivét tunne ydinvoimalaitosta tyon kontekstina eiké
heidan tekninen osaamisensa ole viela kovin syvillista. Noviisit voivat kuitenkin tuoda
organisaatioon tuoretta teknistd osaamista sek&d matemaattisia ja tietoteknisié taitoja. He

ovat usein myds varsin innokkaita ja nopeita oppimaan uutta.
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Tekniset asiantuntijat ovat jonkin teknisen osaamisalueen erityisasiantuntijoita, mutta
eivat viel& tunne ydinvoimalaitoskontekstia. He ovat saattaneet tydskennelld esimerkiksi
voimalaitoksen alihankkijan palveluksessa. Heidan haasteenaan onkin vahvan teknisen
osaamisen hyddyntdminen ydinvoimalaitoksessa, jossa tydskentely on tarkoin

ohjeistettua ja toimintaympaéristd turvallisuuskriittinen.

Kontekstintuntijoiksi kutsutaan  tyontekijoitd,  jotka  ovat  tydskennelleet
ydinvoimalaitoksessa aikaisemmin, esimerkiksi kesatdissa tai osa-aikaisena revisioiden
aikana. Nailla henkil6illa on jo tuntemusta ydinvoimakontekstista, mutta heidan tekninen
osaamisensa ei ole vield syventynyt. Nama henkilét ovat kasvattaneet
kontekstituntemustaan vahitellen eri tehtévissa tyduransa aikana. Ne kontekstintuntijat,
jotka ovat tutustuneet tydympdristdon opintojensa aikana, on usein rekrytoitu
ydinvoimalaitokselle valmistumisensa jéalkeen. Talloin haasteena on soveltaa tuoretta

teknista osaamista melko tutussa kontekstissa.

Molempia ydinvoimalaitoksessa esiintyvia hiljaisen tiedon lajeja, teknistd tietoa ja
kontekstitietoa, voidaan jakaa asiantuntijuudeltaan eritasoisten tyontekijoiden valilla. On
tarkedd huomata, ettd tietdmysta siirtyy toisinaan myos kokemattomilta tyontekijoilta,
kuten noviiseilta, kokeneille eksperteille. Erityisesti tuoreet tekniset tiedot seka atk-taidot
ovat osaamisalueita, joita kokeneet asiantuntijat voivat omaksua nuorempien
tyontekijoiden avulla. Noviiseilla ei kuitenkaan vield ole sellaista syvéllista kontekstiin

tai tekniikkaan liittyvaa hiljaista tietoa, jota he voisivat jakaa muille.
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5. HILJAISEN TIEDON SAILYTTAMINEN JA JAKAMINEN

Hiljaisen tiedon séilyminen organisaatiossa merkitsee sitd, ettd organisaatiossa on
kullakin hetkelld mahdollisimman paljon laadukasta kokemusta ja ammattitaitoa eli
asiantuntijoiden hiljainen tieto on syvallistd ja laaja-alaista ja asiantuntijoita on riittdva
maard. Talloin organisaation hiljainen tieto ja asiantuntijuus ei ole liian sidottua
yksittéisiin henkilGihin. Hiljaisen tiedon séilyminen edellyttda kokemuksen kertymisen ja
ammattitaidon muodostumisen turvaamista ja edistdmistd. Hiljaisen tiedon sailyttdminen
on siten pitkalti sellaisten rakenteiden ja rutiinien luomista, jotka edistavét hiljaisen
tiedon muodostumista organisaatiossa. Hiljaista tietoa ei synny ilman kokemusta ja
sosiaalista vuorovaikutusta. Tavallisesti hiljaisen tiedon sdilyttamisen yhteydessa téalla
sosiaalisella vuorovaikutuksella viitataan kokeneen asiantuntijan ja kokemattomamman

noviisin vuorovaikutukseen.

Organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus siihen, kuinka paljon ja miten
onnistuneesti organisaatiossa jaetaan tietoa. Useat tiedon ja osaamisen jakamisen
reunaehdot liittyvat tavalla tai toisella organisaatiokulttuuriin. N&itd ovat muun muassa
vuorovaikutuksen ja luottamuksen puute, liiallinen luottamus eksplisiittiseen tietoon ja
kyvyttémyys palkita ihmisid, jotka omilla toimillaan edistévat tiedon jakamista. Usein
tiedon jakamista, erityisesti sen toteuttamisen suunnittelua, ei myo6skadn anneta
kenenkéan erityisen henkilon vastuulle (O’Dell & Grayson, 1998; Levin-Rozalis &
Rosenstein, 2003) tai ymmarretd, ettd tiedon jakamisen tulisi olla osa jokaisen

organisaation tyontekijén tyotéa.

Ydinvoimalaitoksissa suurimmiksi hiljaisen tiedon séilyttdmisen haasteiksi nousivat: 1)
riittdmaton ymmaérrys siitd, mitd ja millaista hiljainen tieto on, 2) kokeneiden
asiantuntijoiden yhtdaikainen elékkeelle siirtyminen, 3) ajan ja tilaisuuksien puute
yhteistyolle, joka mahdollistaisi tiedon jakamisen ja 4) kokeneiden opastajien/ohjaajien
puute. (Kuronen, 2006)

Hiljaista tietoa on luonteensa vuoksi hyvin vaikea tallentaa tai siirtdd henkilolté toiselle.
Se on hyvin henkil6kohtaista, kontekstisidonnaista ja liittyy Kkiintedsti toimintaan,

vuorovaikutukseen sekd yksilon osaamiseen ja aiempiin kokemuksiin. Hiljaisen tiedon
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séilyttdmiseksi sosiaalista vuorovaikutusta voidaan pyrkia formalisoimaan monin eri
tavoin. On kuitenkin tarke&dd huomata, etté hiljaista tietoa ei sellaisenaan, muodoltaan ja
sisalloltdén tdsmalleen samanlaisena, voi siirtdd henkil6ltd toiselle, vaan kukin henkild
muodostaa asiantuntemuksensa ja o0saamisensa kehittymisen kautta oman hiljaisen
tietonsa. Kokemattoman tyontekijdn hiljaisen tiedon kehittymistd kokeneemman
asiantuntijan avulla voidaan kutsua hiljaisen tiedon jakamiseksi. Tallgin asiantuntijan
hiljainen tieto ei siirry sellaisenaan kokemattomammalle tyontekijélle, vaan asiantuntija
oman hiljaisen tietonsa avulla edistdd kokemattoman henkilon hiljaisen tiedon
muodostumista ja osaamisen kehittymistd. Tallaisesta hiljaisen tiedon jakamisesta on
kyse esimerkiksi kokeneen asiantuntijan ja noviisin yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa,
johon useimmat hiljaisen tiedon jakamiseen pyrkivat menetelmét perustuvat. Siihen,
millainen hiljaisen tiedon kokonaisuus kullekin henkil6dlle syntyy, vaikuttaa hanen aiempi

osaamisensa ja aiemmat kokemuksensa seké tilanne, jossa tietoa jaetaan.

5.1 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia ja kaytantoja

Eri ympéristoissa tehdyissd tutkimuksissa on tunnistettu lukuisia menetelmia hiljaisen
tiedon jakamiseksi. Menetelmat voidaan jakaa kahteen luokkaan sen perusteella,
pyritddnkd niissa formalisoimaan ja kasitteellistam&an hiljaista tietoa vai jakamaan sité
"hiljaisessa” muodossaan (kuva 4). Toimintatapoja ja menetelmia voi luokitella myds sen
perusteella, sovelletaanko niitd ryhméssa, pareittain vai yksin. Seuraavassa esitetaan lyhyt

kuvaus néistd menetelmista.
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Kuva 4. Menetelmia ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi (Rintala & Kuronen,
2006)

5.1.1 Hiljaisen tiedon jakaminen hiljaisessa muodossaan

1. Oppipoikatoiminta

Kokemattoman tyontekijan tai harjoittelijan tydskenteleminen yhdessé kokeneemman
asiantuntijan kanssa on luultavasti vanhin menetelm& kokemusperdisen tiedon
jakamiseksi. Tassd menetelmdssd asiantuntija opastaa kokematonta tyontekijaa
todellisessa tyotilanteessa tdman ottaessa véhitellen itse vastuuta tyén suorittamisesta.
Kaytantoon kuuluu usein, ettd kokenut ja kokematon tyontekijd keskustelevat ja
reflektoivat yhdessd noviisin itsendisesti suorittamaa tehtavéa ja siind mahdollisesti
tapahtuneita virheitd. (Alic, 1997) “Epévirallista” oppipoikatoimintaa on varsin
monissa organisaatioissa, niin myos tutkituissa ydinvoimalaitosten yksikoissa. Toisiin
tydyhteisoihin sopii hyvin, ettei toimintatavasta tehdd virallista ja ohjeistettua. N&in
voi olla my6ds ydinvoimalaitosten tapauksessa, joissa tydskentely on muilta osin jo
hyvin sdddeltyd. Tastd huolimatta voi olla luontevaa, ettd virallisen organisaatioon
perehdyttamisen jalkeen joku kokeneemmista tyontekijoistda toimii alkuvaiheessa

uuden tulokkaan tukena. Vaarana kuitenkin on, ettd kokeneen ja kokemattoman
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tyontekijan epdvirallinen yhteisty0 ei ole tavoitteellista ja systemaattista, jolloin

myo6skaan siita saataviin hyotyihin ei voi kohdistaa kovin suuria odotuksia.

2. Monitaitoiset ryhmat

Monitaitoisessa ryhmasséd jasenid voidaan Kierrattdd tehtavasta toiseen siten, etta
kukin jasen valittdd omaa osaamistaan kaikille muille ja lopputuloksena ryhman
jasenet osaavat suorittaa toistensa tehtdvida vahintdankin perustasolla. Taéma lisda
joustavuutta ryhmén tehtdvien suorittamisessa ja parantaa ryhman luovuutta. Ajan
mittaan kokemuksen kautta syntynyt tieto saattaa muuttua ryhman siséiseksi
kulttuuriseksi tiedoksi, jota on vaikea kommunikoida ryhman ulkopuolelle (Johanssen
et al.,, 2001). Tasta on kuitenkin se hyo0ty, ettei tietty osaaminen tai tieto ole vain

yhteen henkil66n sidottua, vaan osa koko ryhman osaamista ja tietotaitoa.

3. Mentorointi

Mentorointi eroaa menetelména oppipoikatoiminnasta siten, ettd mentoroinnissa
korostetaan valmentamista ja yhdessa tydskentelyd. Tiedon ja osaamisen jakamisessa
oppipoikatoiminnassa korostuu kokemattomamman tyontekijan vastuu omasta
oppimisestaan. Mentoroinnissa vastuu on puolestaan kokeneemmalla asiantuntijalla
(Levin-Rozalis & Rosenstein, 2003). Mentoroinnin ilmentymid ovat esimerkiksi
kehityskeskustelut ja -suunnitelmat, kummitoiminta ja urakehityssuunnitelmat.
Mentorointi toteutetaan yleensd suunnitelmallisesti ennalta ma&ratyssa aikataulussa.
Mentoroinnin aikana mentori ja mentoroitava tapaavat ja keskustelevat mentoroitavan
tyodssddn ja tyOyhteisdssadn kohtaamista tilanteista ja haasteista. Mentorointisuhteen
tavoitteet ja vastuut on yleensd madritelty etuk&teen. Siihen voi my0ds kuulua
valmistelevia kokouksia ja koulutusta sekd mentorille ettd mentoroitavalle (English,
1999; Garvey & Alfred, 2000; Sloan & Taylor, 2003). Mentoroinnin onnistumiseen
myonteisesti vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa molempien osapuolten
sitoutuminen, aikataulutetut ja saannolliset kokoukset sekd avoimuus ja
luottamuksellisuus (Knight & Trowler, 1999).
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4. Ryhmamentorointi

Kokemattomille tyontekijoille voidaan muodostaa myds mentorointiryhmié.
Osallistuminen ryhmiin voi olla vapaaehtoista ja ryhmat voivat olla avoimia kaikille,
jotka haluavat keskustella tydstdadn. Tassa mielessa ryhmamentorointi muistuttaa
ryhmissé toteutettavaa tydnohjausta. Ensimmaéisen tapaamisen aikana kerataan
informaatiota mentoreiksi haluavien osaamisalueista ja mentoroitaviksi haluavien
odotuksista, mink& jalkeen voidaan tunnistaa kullekin mentoroitavalle sopiva mentori.
Keskustelu mentorointiryhmissa voi liittyd mihin tahansa esille nousevaan
ongelmaan. Jos ongelma ei ratkea kokouksessa, se pyritddn ratkaisemaan
my6hemmin kokemattoman tyontekijan ja sopivan mentorin kahdenkeskisessa
keskustelussa. Ryhmé&mentorointi voi kohdentua my6s johonkin tiettyyn
aihealueeseen (Levin-Rozalis & Rosenstein, 2003). Ryhmamentoroinnissa
mentoroitavat saavat opastuksen liséksi sosiaalista tukea muilta uusilta tulokkailta ja
mentoreiden verkostolta. Yksilon mentorointiin verrattuna ryhmamentorointi tarjoaa
monipuolisemman kirjon erilaisia ndkokulmia esille otettuihin ongelmiin (Mitchell,
1999). Joissakin tutkimuksissa mentoroitavien on havaittu pitdvén ryhméamentorointia
parempana mentoroinnin muotona kuin henkilékohtaista mentorointia (Leung &
Bush, 2003).

Mentorointi ja ryhmémentorointi sopivat ~ ominaisuuksiltaan my0s
ydinvoimalaitoksiin hiljaista tietoa sailyttaviksi kaytannoiksi. Niissa noviisin ja
asiantuntijan vuorovaikutus on tavoitteellista ja systemaattista, mutta toiminta on
kuitenkin mahdollista rakentaa mahdollisimman vé&han osallistujien ty6téa
kuormittavaksi. Mentorointipareihin on kuitenkin syyté kiinnitta& erityista huomiota.
Osallistumisen mentorointiin tulee olla vapaaehtoista, tavoitteista tulee sopia yhdessa
ja erityisesti mentoreiden tulee saada koulutusta ja tukea rooliinsa. Yksittaisen
mentorointiparin tai ryhman toimintatavoista voidaan sopia erikseen kaikkia

osapuolia hyodyttavalla tavalla.
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5. Kohdevierailut

Kokenut ja kokematon tyontekija voivat vierailla yhdessa laitoksen eri osissa
saadakseen havainnollista tietoa esimerkiksi laitteiden sijainnista ja toiminta- tai
héiridhistoriasta. Vierailut auttavat kokenutta asiantuntijaa palauttamaan mieleen
tarkkaa aiempiin toimintatapoihin liittyvad tietoa (Boiral, 2002). Ne saattavat
esimerkiksi tuoda kokeneelle kunnossapitdjalle mieleen tarinoita laitoksen
rakentamisen ajoilta. Aidossa ympadristosséd kerrotut tarinat valittdvat runsaasti
hyodyllistd kokemukseen perustuvaa tietoa asioista, joista vasta voimalaitokseen

rekrytoiduilla ei valttamétté ole endd mahdollista saada omaa kokemusta.

6. Havainnointi

Toimintatapoihin ja niiden perusteisiin liittyvan hiljaisen tiedon jakamiseksi
kokemattomille tyontekijdille tulee tarjota mahdollisuus havainnoida kokeneempia
asiantuntijoita tyossdan. Mitd enemman kokenut asiantuntija ajattelee daneen ja
valittdd ndin tietoa siitd, kuinka han analysoi ja arvioi tilanteita, sitdi enemmaén
kokemattomalle tyOntekijalle tai harjoittelijalle on tarjolla hiljaista tietoa.
Havainnoimalla tatd &&neen lausuttua ajatusprosessia, saa tietoa siit4, mitd asioita
kokenut asiantuntija pitdd tarkedna ja minkélaisia syy-seuraussuhteita tyttehtdvaan
liittyy. Havainnointiin on syyta liittad kuitenkin myds mahdollisuus keskustelulle ja

herdanneille kysymyksille.

7. Case-keskustelut

Case-keskustelussa kokenut asiantuntija valmistelee teoreettisen, simuloidun tai
todellisen tapauksen harjoittelijan ratkaistavaksi ja sen jalkeen osapuolet
keskustelevat noviisin  tuottamista ratkaisuista. Case-keskusteluiden  kautta
harjoittelija saa mahdollisuuden tehdd arviointeja ja paatoksia ja verrata naitd
asiantuntijoiden  pé&atoksiin.  Case-keskusteluiden  tueksi  on  kehitetty
tietokoneohjelmia, joiden avulla tapaukseen liittyvésta tiedosta voidaan muodostaa
yleisempéa tietoa (Davenport & Klahr, 1988; Lubit, 2001).
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8. Organisaatiorajat vlittavat tapaamiset

Hiljaista tietoa voidaan jakaa yli organisaatiorajojen suunnitelluissa sosiaalisissa
vuorovaikutustilanteissa,  kuten  organisaatiorajat  ylittdvissa  kokouksissa,
tuoteinnovointileireilla (Desouza, 2003) tai ep&muodollisissa, eri teknisia
osaamisalueita yhdistavissa seminaareissa (Powell, 1998). Epaviralliset, jonkin
teknisen teeman ympaérille kootut seminaarit koettiin myds ydinvoimalaitoksessa
mahdollisuudeksi tavata eri alojen asiantuntijoita oman organisaation sisélta, joilla
kullakin on oma kosketuksensa késiteltdvand olevaan teemaan. Tdma menetelmé
tekee nékyvadksi organisaation rajapintoja ja laajentaa kokemattomampien
tyontekijoiden sosiaalisia verkostoja. Menetelman haasteena on sopivan aiheen
rajaaminen sekd kaytannon jarjestelyt, kuten jérjestelyiden viema aika ja yhteisen
ajankohdan sopiminen. Tapaamisten voidaan olettaa olevan hyddyllisimpié silloin,
kun niissd kasitelladn selkedsti rajattua ongelmaa ja haetaan siihen yhdessa

konkreettista ratkaisua.

9. Satunnaiset, epaviralliset kokoukset (ns. stand-up kokoukset)

Ilman ennakkovalmisteluja toteutettavat epaviralliset kokoukset yllapitavat jatkuvaa
vuorovaikutusta organisaation jasenten valilld ja edistdvét siten yhteistyotd ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Téllaisia varsin epamuodollisia kokouksia esiintyy lahes
kaikissa organisaatioissa ja ne edistavat hiljaisen tiedon vélittymista, vaikkei niilla
olisikaan erityisid pyrkimyksia jakaa hiljaista tietoa. Organisaation n&kokulmasta
tallaisia kokouksia voidaan kuitenkin pyrkid hyddyntdmaan. TyOyhteisossa voidaan
tukea kokouksia esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuksia ja tiloja spontaaniin

vuorovaikutukseen muun muassa toimitilajérjestelyin.

10. Tiimitydskentely

Tyoskennellessdéan tiimissa ihmisilla on mahdollisuus havainnoida miten muut tiimin
jasenet kasitteellistavat asioita, lahestyvdt ongelmia ja tuottavat sekd arvioivat
ratkaisuja. Hiljaisen tiedon sekoittuminen tiimissa johtaa usein uusiin oivalluksiin ja
innovaatioihin (Lubit, 2001). Tiimien rakentamisen tulee olla suunnitelmallista siten,

ettd kokemattomia ja kokeneita tyontekijoitd sijoitetaan samaan tiimiin. Lisaksi
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huomiota tulisi kiinnittdd siihen, ettd tiimi tytskentelee aidosti yhteisen tehtdvén ja

tavoitteen aaressa.

11. Toimintarutiinien muuttaminen ja tukeminen tiedon jakamisen ndkdkulmasta

Hiljaista tietoa voidaan jakaa luomalla rutiineja sellaisia tilanteita varten, joissa
kokemusperainen tieto erityisesti nayttaytyy. Erityyppisiin ydinvoimalaitoksen
tyotehtaviin on esimerkiksi mahdollista kehittad “tukilistoja” opastustilanteen tueksi.
Esimerkiksi ennen kuin tehdadn ostosopimus toimittajan kanssa, voidaan uuden
tyontekijan kanssa kayda lapi asioita, joita sopimuksen tekemisessd tulee ottaa
huomioon (Lubit, 2001). Usein haasteena on, ettd kokenut asiantuntija ei valttaméatta
muista mainita kaikista tehtdvdn kannalta tarkeistd yksityiskohdista, koska ei
valttamatta ole niistad itsekddn tietoinen. Ohjaus- tai opastustilanteessa kaytettdva

tukilista auttaa tallaisessa tilanteessa.

12. Vertaisoppiminen

Vertaisoppimisessa oppijat tukevat oppimisprosessin aikana muodollisesti toisiaan
(Ashwin, 2002) esimerkiksi kokoontumalla viikoittain keskustelemaan ty6hon
liittyvista ongelmista. Tapaamisten aikana oppijat saavat palautetta ja tukea muilta
samassa  urakehityksen  vaiheessa  olevilta  henkililta  (Smith, 2001).
Operaattorikoulutuksessa koulutettavat kertoivat keskustelevansa paljon keskenaan ja
oppivansa myos toisiltaan. Vaikka vertaisoppiminen ei ole systemaattinen tai
organisaation virallinen kayténto, koettiin se kuitenkin hyodylliseksi oman oppimisen
kannalta. Vertaisryhmié voidaan hyddyntad myds niiden kokeneiden asiantuntijoiden
kohdalla, jotka oman tydns& ohella opastavat nuorempia. Myds ndmé opastajat

hyotyisivét toistensa opastuskokemuksista ja hyviksi havaituista toimintatavoista.

13. Asiantuntijaverkostot

Asiantuntijaverkostot syntyvat epamuodollisesti sellaisten asiantuntijoiden toimesta,
joilla on halua yhteistoiminnallisuuteen ja jotka tydskentelevat yhdessé oppiakseen ja
ratkoakseen ongelmia (O’Dell & Jakcson Grayson, 1998; Smith, 2001). Verkostojen
toiminta perustuu siihen, ettd niihin osallistuvat henkil6t sekd antavat etta saavat apua
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(Raelin, 1997). Tietoa mielenkiinnon kohteina olevista aihealueista jaetaan
verkostossa epdmuodollisten kokousten, videokonferenssien tai sdhkdpostin kautta
(Woo et al., 2004). Osallistuminen ei ole sidottu aikaan tai toimenkuviin vaan
mielenkiinnon kohteena oleviin asioihin (Collis & Winnips, 2002). Jéasenilleen
verkosto tarjoaa mahdollisuuden keskustella kokemuksista, saada ideoita ja
vastaanottaa palautetta omista ideoistaan (Lubit, 2001). Koska verkostot perustuvat
padasiassa luottamukseen ja ystavyyteen niiden rakentuminen edellyttdd, ettd

tyontekijoilla on aikaa ja mahdollisuuksia ja tallaisten suhteiden luomiseen.

14. Simulaatiopelit

Simulaatiopelissa puolet osallistujista osallistuu itse peliin ja toinen puoli havainnoi
pelaamista. Havainnoijat, yhdessd esimerkiksi tutkijoiden kanssa, suunnittelevat
ongelmallisen tydtilanteen, johon pelaajat pyrkivat l6ytaméén ratkaisuja.
Ongelmanratkaisun aikana kokeneet asiantuntijat verbalisoivat tietdmystaan ja
kokemattomammat tyontekijat oppivat, mitka tekijat vaikuttavat asiantuntijoiden
paatoksentekoon. Kun pelaajat ovat ehdottaneet ratkaisua ongelmaan, havainnoijat
osallistuvat keskusteluun ja esittavat omia nakemyksidén ongelman ratkaisemisesta.
(ks. esim. Ruohoméki, 2002)

15. Tehtévékierto

Tehtévékierto on perinteinen tyontekijan osaamisen ja tyon kehittdmisen muoto, jota
ei ole suunniteltu varsinaisesti hiljaisen tiedon jakamisen tai s&ilyttdmisen
kéytannoksi. Tehtavékierrolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijélle tarjotaan
mahdollisuus tydskennelld useissa eri tyotehtdvissd saman organisaation sisalla.
Suurissa  konserneissa tehtavékiertoa on mahdollista toteuttaa my6s yli
organisaatiorajojen. Useisiin ty0tehtéviin perehtymisen myota tyontekijan osaaminen
ja ammattitaito on monipuolisempaa. Mikali tehtdvakierto on suunniteltu siten, etta
kussakin tyotehtavassa on mahdollista tyoskennelld riittdvan kauan ja uuteen
tehtdvadn perehdyttdessd on mahdollista saada kokeneemman tydntekijan opastusta,
voidaan tehtavékierron avulla tukea my0ds kyseiseen tehtavéaén liittyvan hiljaisen

tiedon séilymista.
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5.1.2 Hiljaisen tiedon kasitteellistamiseen perustuvat menetelmat
16. Tarinointi

Tarinointi perustuu kertomuksiin, jotka voivat olla suullisessa, Kkirjallisessa,
piirretyssd tai videoidussa muodossa. (Hannabus, 2000). Kertomusten eteneva
rakenne ja niiden kuulijoissa herattdmat tunteet edistéavat niiden sisallon muistamista
(Valle, ym., 2002). Tavallisesti kertomuksiin viitattaessa erityisena mielenkiinnon
kohteena ovat suullisesti esitetyt tarinat. Tarinat muodostavat hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon valille sillan, jonka kautta hiljaista tietoa voidaan esittda ja
oppia. Niissé voidaan esittdd menneité tapahtumia ja tarinoijan asenteita tapahtumia
kohtaan (Linde, 2001). Tarinoiden kautta on myds mahdollista arvioida paatoksia sen
suhteen, mitkd niiden seuraukset ovat olleet (Hannabus, 2000). Tarinat tukevat
oppimista toimiessaan esimerkkeind onnistumisista ja epdonnistumisista, joita

voidaan analysoida vuorovaikutteisesti (Lubit, 2001).

Tarinointi on sosiaalinen prosessi, jossa myds kuuntelija on aktiivinen ottaen kantaa
kuulemaansa ja tulkitsee sitd. My0s tarinan kertominen on aktiivinen prosessi siiné
mielessd, ettd kertoja vaikuttaa siihen, mitd h&n noviisille kertoo ja mitd ei.
(Hannabus, 2000). Tarinat rajoittuvat tavallisesti siihen yhteisdon, jonka historiasta ne
kertovat ja ne useimmiten katoavat organisaatiosta tarinoijien mukana. Tarinointia
voidaan edistdd jarjestamalla sitd varten s&annollisia (esim. auditoinnit ja
suorituskykykatselmukset) ja epasaannollisia tilaisuuksia (esim. eldkdityminen ja
perehdyttdminen). Tilaisuuksia voidaan jarjestdd esimerkiksi vanhoille laitoksille ja
niissa voidaan hyddyntaa valokuvia tai historian kulkua ilmentévia esineita. (Linde,
2001) Tarinoinnin hyviin puoliin hiljaisen tiedon séilyttdjana kuuluu myoés se, etta
elavésti kerrotut tarinat tulee usein vélitetyksi epdavirallisessa muodossa, jolloin

kuulijalle jaa helposti mieleen kokonaisuus.

17. Ryhmatarinointi

Ryhmatarinoinnissa useampi kuin yksi henkild tuottaa kertomusta. Kertomukseen
sisdltyy useita ndkokulmia, mielipiteitd ja tulkintoja historian tapahtumista.
Tarinointiin osallistuvilla henkil6illa voi olla erilaisia rooleja kuten Kkertoja,
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organisoija, yhdist4ja ja kuuntelija. Ryhmaétarinointi edellyttaa, ettd useat asiantuntijat
kéyttavat aikaansa tarinan muodostamiseen. (Valle, ym., 2002) Tarinat tulee aina
kytked kyseisen organisaation toimintaan ja kulttuuriin. Tdman vuoksi niité eivat voi

muodostaa organisaation ulkopuoliset henkil6t, kuten tutkijat tai konsultit.
18. Haastattelut

Hiljaisen tiedon muuttamisessa kirjalliseen muotoon voidaan hyodynt&d erilaisia
haastatteluja. Esimerkiksi Fordin ja Woodin (1992) mallissa strukturoitu haastattelu
toteutetaan neljassé vaiheessa. Se kaynnistyy vyleisilla kuvailevilla kysymyksill,
joiden kautta haastateltavalle luodaan mielikuva haastattelun aiheesta. Niiden avulla
kokematon tyontekija pyrkii ymmartamaan késiteltdvaa aluetta ja siihen liittyvaa
késitteistod. Taméan jalkeen haastattelussa kéytetddn strukturoidumpia kysymyksié,
joiden avulla kartoitetaan tietoelementtien valisia yhteyksid. Tdssa vaiheessa
kokemattomalla tyontekijallda on mahdollisuus laajentaa ymmarrystdan alueen
késitteiden vaélisista suhteista ja asiantuntijan osaamisen rakenteesta. Kolmannessa
vaiheessa pyritddn hankkimaan tietoa siitd, kuinka kokenut asiantuntija ratkaisee
ongelmia ja millaisia perusteluja asiantuntijan paatoksentekoon liittyy. Viimeisessa
vaiheessa kokemattomampi tyontekijd vahvistaa haastattelun myo6td syntynytta
ymmarrystddn esittdmalla sen asiantuntijalle. Téllainen haastattelu ja sen kautta
syntynyt tieto voidaan dokumentoida ja saada ndin koko organisaation kayttoon,
palvelemaan muiden tyontekijoiden kokemusperéisen tiedon rakentumista. (ks. esim.
Karhu, 2002)

Joustamaton haastattelurakenne saattaa suunnata haastatteluita liikaa osapuolten
ennakkokaésitysten mukaisiksi. Véljasti strukturoitu haastattelu muistuttaa tarinointia.
Siind kokematon tyontekija pyytdd kokenutta asiantuntijaa kertomaan sellaisista
asiantuntijan tyohistorian tapahtumista, jotka ovat muovanneet hdnen ymmarrystaan
ja tyotapojaan. Asiantuntijaa pyydetédén palauttamaan mieleen tilanteita ja tilanteissa
vaikuttaneita tekijoitd, jotka olivat Kriittisida onnistumisille tai epdonnistumisille.
Lisdksi pyydetddn kuvamaan kohdattuja esteitd, kaytettyja keinoja esteiden

voittamiseksi sekd ndiden keinojen toimivuutta. (Nestor-Baker, 2002) Menetelma

30



edellyttad, ettd molemmilla haastattelun osapuolilla on suhteellisen hyva ymmaérrys
késiteltdvasta asiasta ja riittavasti teknistd osaamista. On myds tarkead, ettd
molemmat osapuolet kayttavat keskustelussa samoja kasitteitd ja ymmartdvat ne

samalla tavoin.

Tekniset haastattelut ovat yksi merkki tavasta koota asiantuntijan osaaminen ja tieto
toisen asiantuntijan suorittaman haastattelun avulla. Tekninen haastattelu koskee
tiettyd, rajattua aihetta, kuten prosessia tai tyotehtdvan suorittamista, ja sen suorittaa
saman alan asiantuntija. Etuna on se, ettd haastattelijalla on yhtd hyva tuntemus
tyotehtdvasta kuin haastateltavalla asiantuntijalla tai ainakin tehtdvan kannalta

olennainen tekninen osaaminen.

19. Mallien kirjoittaminen ja tarkasteleminen

"Malli” on lyhyt kirjallinen kuvaus jostakin ongelmasta, ongelman kontekstista,
ongelmatilanteessa vaikuttavista tekijoistd, ongelman ratkaisusta, ratkaisun
perusteluista ja tuloksena syntyvastda uudesta kontekstista. ~ Mallit tarjoavat
systemaattisen mutta joustavan vélineen opastavan informaation valittamiseksi. (May
& Taylor, 2003). Mallit ovat hyodyllisia pyrittdessa tekemaan nékyvaksi esimerkiksi
pitkélti hiljaiseen tietoon perustuvaa péaatoksentekoa tai ongelmanratkaisua. Vaikka
ne helpottavatkin tiedon saattamista sanalliseen muotoon, eivat ne valttamétté tavoita

kaikkea hiljaista tietoa vaan ainoastaan sen eksplikoitavissa olevan osan.

20. Paatoéspuut

Kokeneet asiantuntijat voivat luoda pé&atOspuita, jotka kuvaavat tietyn ongelman ja
sen kaikki mahdolliset ratkaisut erilaisissa lahtotilanteissa. Paatospuiden yllapito
tilanteiden muuttuessa on haastavaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd paatdspuut
kykenevat opastamaan kokemattomampaa tyontekijaa diagnosointiprosessissa, mutta
asiantuntijat pitavat niitd lilan rajoittuneina ja seikkaperéisind (Davenport & Klahr,
1998).
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21. Hyva kaytantd — tiimit

Hyvé kaytantd — tiimit koostuvat tavallisesti esimiehista tai asiantuntijoista, joilla on
samantasoisia vastuita organisaation eri osastoilla tai tuotantolaitoksilla. Tiimit
jakavat tietoa toimivista kaytannoistd ja tuottavat suosituksia sd&nndllisissa
kokouksissa. Jotta tiimien toiminta sailyisi fokusoituneena, on suositeltavaa, ettd
tiimeja rakennetaan vain muutamille valituille osaamisalueille. Tiimeilld ei
tavallisesti ole elinkaarta alkuineen ja loppuineen vaan ne toimivat osana

organisaation verkostorakennetta (O’Dell & Jackson Grayson, 1998).

22. Dokumentointi ja raportointi

Kuten jo aiemmin todettiin, on hiljaisen tiedon dokumentointi erittdin vaikeaa, usein
mahdotonta. Osa hiljaisestakin tiedosta on kuitenkin edelld kuvatuin menetelmin
saatettavissa sanalliseen muotoon. Niiltd osin kuin tdmd on mahdollista, ei tulisi
unohtaa tiedon jarjestelméllistd dokumentointia muotoon, jossa se on myds helposti

tavoitettavissa ja kédytettavissa.

Monien tdssd kuvattujen hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien piirteita 10ytyy myos
ydinvoimalaitoksista, joskaan ei systemaattisessa tai ohjeistetussa muodossa. Tarinointia
ja case-keskusteluja toteutetaan esimerkiksi lounaan yhteydessd ja kokeneempiin
asiantuntijoihin suhtaudutaan usein kuin konsultteihin, joiden puoleen voi neuvojen
saamiseksi k&antyd. Havainnointia puolestaan tapahtuu erityisesti kunnossapidossa kun
kokenut kunnossapitdja ja uusi tyontekija suorittavat kunnossapitotehtévid yhdessa.
Valvomossa esiintyy runsaasti tiimityon piirteitd sekd erityyppisia haastatteluja.
Kokemattomien tyontekijoiden nakokulmasta on kuitenkin kaikkein tarkeintd péaésta
tekemdan itse tyotd. Uudet tulokkaat tutkituissa ydinvoimalaitoksen yksikdissa eivat
kokeneet oppivansa tai omaksuvansa kokemusperdistd tietdmystd vain katsomalla

konkaria tydssaan.

Hiljaisen tiedon sailyttdminen, syventdminen ja jakaminen ei ole tdrkedd ainoastaan
henkiloston eldkditymisen tai vaihtumisen ndkokulmasta vaan koko organisaation

kriittisen osaamisen sdilymisen ja kehittymisen kannalta. Hiljaisen tiedon sailyttdmisen
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tulisi olla sisdanrakennettuna organisaation toimintaan, ei irrallaan péivittaisesta tyosta.
Uusien toimintamallien tai menetelmien kayttoon ottamisen sijaan voi joskus olla
hyodyllisempaa sailyttdd hiljaista tietoa olemassa olevia kaytantéja kehittdmalla ja

prosesseja selkeyttamalla.

Menetelmien ja toimintatapojen kehittdmisessd sek& soveltamisessa tulee aina lahted
kyseisen organisaation tarpeista, kulttuurista ja erityispiirteistd sekd itse tyotehtévasta.
Ty6 ympaéristoineen, tyota tekevét henkilot ja erilaiset tilannetekijat vaikuttavat siihen,
millaisella toimintatavalla hiljaista tietoa on kulloisessakin tilanteessa mahdollista ja
tarkoituksenmukaista jakaa. Jokaisessa organisaatiossa ja tyodyhteisossdé on myds
vahvuuksia, joiden varaan toimintatapojen kehittdmisen voi rakentaa. Tutkittujen
yksikdiden tyota saatelevat monet ohjeet seka turvallisuuteen liittyvat maardykset.
Yksikoissa ei ollut halukkuutta tai aikaa formaaleihin, jaykkiin toimintatapoihin, jotka
edellyttavat esimerkiksi ylimaaraisia kokouksia. Td&mén vuoksi myds hiljaisen tiedon
jakamisen menetelmien on syyté olla luonteeltaan toiminnallisia ja mahdollisia suorittaa

jokapdivéisen tyon ohella.

Hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeaa, koska usein asiantuntijat, joilla on runsaasti
tallaista tietdamystd, eivét itsekaan ole tietoisesti selvilld sen olemassaolosta. Timantti-
tutkimushankkeessa kévi ilmi, ettd kokeneet asiantuntijat kylla osaavat vastata uusien
tyontekijoiden kysymyksiin, tai ainakin kertoa kenen toisen asiantuntijan puoleen
k&antyd, mutta ilman kokemattomamman tyOntekijan esittamid kysymyksia hiljaisen
tietdmyksen esiin tuominen on vaikeaa. Kokemuksen kautta opitun toimintatavan
sanallinen kuvaaminen yksityiskohtaisesti saattaa vaatia valtavan mééran sanoja. Jos
toimintatavan haluaa opettaa toiselle, on usein helpompaa nayttda kuin kertoa kuinka
tulee toimia. Juuri tdmén vuoksi tutkimuksessa haastatellut tyontekijat kokivat, ettd
kokemusperainen tietamys valittyy parhaiten todellisen tyotehtdvan &arelld, yhdessé
tyoskennellen. Mekaanisen kunnossapidon yksikossd tdma tarkoittaa yksittaisia
kunnossapitotehtdvid, teknisessa suunnittelussa puolestaan esimerkiksi dokumenttien
lapikdyntid ja viranomaisohjeiden tulkintaa. My6s valvomossa on usein helpompi

todellisessa tilanteessa opastaa harjoittelijaa oikean ohjeen valitsemisessa ja valintaan
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vaikuttavien tekijoiden huomioimisessa kuin kertoa kunkin ohjeen kohdalla, millaisessa

tilanteessa sita tulisi soveltaa.

5.2 Hiljaisen tiedon sailyttamisen ja jakamisen reunaehdot
ydinvoimalaitoksessa

Vaikka hiljaisen tiedon sdilyttamisen ja jakamisen menetelmid voidaan tunnistaa useita,
ei niiden kayttd ole aina ongelmatonta. Useimmat edelld kuvatuista menetelmistd
edellyttavat uusien toimintatapojen omaksumista ja jopa kokonaan uusien kaytantojen
kayttoonottoa.  Timantti-tutkimushankkeessa  todettiin, ettd  dynaaminen ja
turvallisuuskriittinen toimintaympéristd asettaa useita reunaehtoja hiljaisen tiedon
jakamiselle ja sita tukeville kdytédnndille. Hiljaisen tiedon siirtymisen reunaehdot voidaan

tekijoihin (taulukko 2).

Taulukko 2: Hiljaisen tiedon jakamisen reunaehdot

ORGAMISATORISET TEKIJAT TILANNETEKIJAT SOSIAALISET TEKIJAT

Asiantuntijoiden tunnistaminen Aita tilanne, Yhteistyd
todelliset laitostapahtumat

arhainen rekrytointi Oppimista ja tiedon jakamista Henkilokemiat tydparin valilla
tukeva ilmapiiri: kommunikaatio,
luottamuksellisuus

Resurssit, kuten aika ja opastajina Rauhallinen ja keskeytykseton Osapuolten yksildlliset

toimivien henkiliden koulutus mahdollisuus palautteelle, _ominaisuudet,
. o . esimerkiksi asenteet
esimerkiksi suoritetun

kunnossapitotehtavan lapikaynti

riittdvan varhainen rekrytointi, riittdvan ajan takaaminen hiljaisen tietdmyksen
jakamiseksi sekd kokeneiden asiantuntijoiden koulutus rooliinsa kokemattomien
tukijoina, kuten tyénopastajina tai mentoreina. Asiantuntijoiden tunnistaminen (jota on
késitelty taman julkaisun luvussa 4.4) liittyy laajempaan henkildstosuunnittelun
prosessiin. Kokeneiden asiantuntijoiden ik&antyminen ja yhtdaikainen eldkdityminen
koettiin haasteeksi ydinvoimalaitoksilla. Asiantuntijoiden ja heidan hiljaisen tietonsa
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tunnistamisen lisdksi on siis hyva tehda arvio siitd, milla aikavélilla nd&ma henkil6t
olisivat mahdollisesti siirtyméssa eldkkeelle ja pyrittava rekrytoimaan heille seuraajat
mahdollisimman varhain riippumatta siité, tuleeko korvaava henkild organisaation ulko-
vai sisapuolelta. Ei tulisi kuitenkaan unohtaa, ettd organisaatiossa tapahtuu

henkilostomuutoksia myds muulloin kuin elédkkeelle siirtymisten yhteydessa.

Ajan puute on yksi keskeisimmistd hiljaisen tiedon jakamista haittaavista tekijoista.
Kokenut asiantuntija ja kokematon tyodntekija ovat usein Kiireisia omissa tyotehtavissaan
ja aikaa yhteisille tapaamisille ja keskusteluille on vaikea jarjestdd. Riittdvan varhaisen
rekrytoinnin avulla voidaan taata aikaa yhdessé tyoskentelylle. Mikéli kokeneiden
asiantuntijoiden oletetaan toimivan uusien tyontekijoiden virallisina opastajina tai
mentoreina, heidat tulisi myds kouluttaa tahén tehtdvaan ja viestia riittdvan selkeésti, mita

heiltd tassa tehtdvassa odotetaan.

Tilannetekijoilld viitataan niihin tilanteisiin, joissa hiljaisen tiedon sailyttdmisen ja

jakamisen oletetaan tapahtuvan. Erityisesti ydinvoimalaitoksen kunnossapitotehtaviin
sekd laitoksen ohjaamiseen opastaminen vaatii aitoa tilannetta ja kontekstia sek&
todellista tyotehtdvad. Rauhallinen ilmapiiri ja riittdvd aika kaikkien olennaisten
tehtdvaan liittyvien asioiden lapikdymiseksi ovat tarkeitd. Mikali esimerkiksi
kunnossapitotehtdva suoritetaan paikassa, jossa melu tai sateily vaatii tehtavan
suorittamista mahdollisimman  nopeasti, tulisi kokemattomamman tyOntekijan

kysymyksille varata aikaa ty6tehtavén suorittamisen jalkeen.

Sosiaaliset tekijat liittyvat vuorovaikutustilanteessa lasna oleviin  henkil6ihin,

kokeneeseen ja kokemattomaan tyontekijdédn. Mahdollinen sukupolvien vélinen kuilu voi
haitata asiantuntemuksen jakamista. Aina osapuolet eivat puhu samaa kieltd. Hiljaisen
tiedon jakamisen koettiin olevan onnistunutta silloin, kun molemmilla on mydnteinen
asenne tiedon jakamiseen ja kun he ovat innostuneita tyostaan. Henkilokemiat kokeneen
ja kokemattoman tyontekijan valilla voivat vaikuttaa merkittavasti siihen, millaiseksi
vuorovaikutteinen opastustilanne muodostuu seka kuinka paljon tietoa ja kokemusta siiné
voidaan jakaa. Taman wvuoksi yhteisty0- ja ihmissuhdetaidot ovat térked osa

tyonopastustaitoja ja ne tulisi huomioida koulutettaessa kokeneita asiantuntijoita
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opastustehtaviinsd. Myonteistda suhtautumista opastukseen lisdd, jos kokeneet
asiantuntijat tietdvat uusien tyontekijoiden oppimistavoitteet ja osaavat tunnistaa heidéan

oppimisprosessejaan sekd huomioida tiedon ja osaamisen vahittaisen kasvun.

Taulukossa 3 on esitetty kokeneen asiantuntijan ja kokemattomamman tyontekijan

henkil6kohtaisia piirteitd, jotka tutkituissa yksikoissa edistivét hiljaisen tiedon jakamista.

Taulukko 3: Hiljaisen tiedon jakamista tukevat osapuolten henkildkohtaiset piirteet

KOKENUT TYONTEKIJA KOKEMATON TYONTEKIJA
Kiinnostus ja innostuneisuus seka Kiinnostus tyStehtavista
tyGtehtavistd etté noviisin
opastuksesta
Taito innostaa seuraajaa Alktiivisuus
Walmius vastata kysymyksiin ja Kokeneiden tyntekijdiden

selittamaan itsestaan selviltakin kokemuksen kunnioitus

tuntuvia asioita moneen kertaan

Yalmius luovuttaa riittdva vastuu Sosiaalisuus
tehtavasta harjoittelijalle

Sanavalmius ja sosiaalisuus Kokeneilta tydntekijdilta saadun
tiedon kriittinen arviointi

Kykeneva asettumaan Halu oppia uutta
kokemattoman asemaan

Organisaatioon liittyvét tekijat edeltdvat tilannetekijoitd ja sosiaalisia tekijoitd. Jos
organisaatiossa ei arvosteta tiedon jakamista ja tueta sitd esimerkiksi tarjoamalla
riittdvésti aikaa hiljaisen tiedon jakamiselle, ei tilanne- ja sosiaalisilla tekijoilla ole
juurikaan merkitystd. Timantti-tutkimushankkeessa mukana olleiden yksikdiden
vahvuutena oli, ettei tietoa juurikaan haluttu pitaa itsellaan, vaan kysyttdessa sité jaettiin
mielellddn muille. Kokeneiden asiantuntijoiden halu opastaa kokemattomampia vaatii

tuekseen rohkaisua, koulutusta ja riittavasti aikaa.
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5.3 Kokeneen ja kokemattoman tydntekijan yhteistydn malli hiljaisen
tiedon sailymista tukevana kaytantona

Pitkddn ydinvoimalaitoksessa tyoskennelleilld asiantuntijoilla on siis arvokasta
kokemusta ja hiljaista tietoa, jota ei voida sellaisenaan siirtdd uusille tyontekijoille Sita
voidaan kuitenkin hyddyntad kokemattomien tyontekijéiden asiantuntijuuden ja hiljaisen
tiedon kehittamisessa. Kokeneet tyontekijat voivat aidossa kontekstissa omalla
esimerkilldadn ja tekemélla mahdollisuuksien mukaan ndkyvaksi omaa toimintaansa
edistdd merkittavasti kokemattoman tyontekijan tiedon ja osaamisen kehittymistd. Tdamén
vuoksi kokeneiden ja kokemattomampien tyontekijoiden yhteisty6td ja vuorovaikutusta

on syyta tukea.

Seuraavassa on kuvattu kokeneen ja kokemattoman tyontekijan vuorovaikutus- ja
yhteistydprosessia. Se ilmenee muodollisena jarjestelmané opastustoiminnassa, jossa uusi
tyontekija toimii yhdessa kokeneen asiantuntijan kanssa ennen itsendisen tydskentelyn
aloittamista. Samoja vaiheita ilmenee kuitenkin my6s epamuodollisessa kokeneen ja
kokemattoman tyontekijan vuorovaikutuksessa, joka myds parhaimmillaan johtaa
kokemattoman tydntekijan osaamisen ja tiedon kehittymiseen. Téllaista vuorovaikutusta
on esimerkiksi tilanne, jossa kokeneempi tyontekij& neuvoo vahemman kokenutta

kollegaansa jonkin tietyn tehtadvén suorittamisessa.

Yksi esimerkki tallaisesta intensiivisestd yhdessd tydskentelystd, jossa pyritdén
rakentamaan kokemattomamman tyontekijan hiljaista tietoa ja asiantuntijuutta on
operaattorikoulutukseen kuuluva harjoittelujakso. Harjoittelujakso on sek& opastajan etta
harjoittelijan osalta aktiivista toimintaa. Opastajan ja harjoittelijan yhteistoiminta on
harjoittelujakson aikana hyvin tiivistd. Heiddn keskindinen vuorovaikutuksensa on
tarkedd, silla sen kautta tapahtuu merkittdva osa oppimisesta. Vuorovaikutuksessa
voidaan ajatella olevan kaksi ulottuvuutta: henkilokohtaisen ja toisaalta opastajan tai
harjoittelijan ~ rooliin  perustuvan  vuorovaikutuksen  taso.  Henkilokohtainen
kanssakdyminen on tavanomaista, epamuodollista kollegojen vélista vuorovaikutusta.
Rooliin perustuva kanssakayminen sen sijaan tarkoittaa opastaja-harjoittelija -asetelman
aikaansaamaa vuorovaikutusta. Ndma tasot eivat ole toisistaan erillisid vaan parhaassa

tapauksessa vuorovaikutus seka tyGparina ettd opastajan ja harjoittelijan ominaisuudessa
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on luontevaa. Seuraavassa on kasitelty péd&asiassa rooleihin perustuvaa opastajan ja

harjoittelijan valista vuorovaikutusta.

Opastajan tehtédvana ei ole toimia opettajana vaan pikemminkin ohjaajana tai mentorina.
Hénen tarkein tehtdvdnsd on tukea harjoittelijan osaamisen ja hiljaisen tiedon
kehittymista. Tdssa tehtdvassa hanen oma osaamisensa, ammattitaitonsa ja hiljainen
tietonsa ovat avainasemassa: hén voi tehda harjoittelijalle nakyvéksi alueita asiantuntijan
toiminnasta ja ajattelusta, jotka muutoin olisivat ulkopuolisen havainnoijan
ulottumattomissa (Billett, 1996). Esimerkiksi sanalliset kuvaukset tapahtumien kulusta ja
paattelyketjuista sekd syistd toiminnan tai seurausten taustalla tai yksinkertaisten
havainnollistavien kuvien piirtdminen ovat hyviéd keinoja tehda asiantuntijuuden alueita

nékyvéksi ja kehittaa harjoittelijan ymmarrystéa.

Opastajan on tarkeé kannustaa ja rohkaista harjoittelijan omaa ajattelua ja harkintakykya.
Opastajan on hyva antaa harjoittelijalle mahdollisuuksia arvioida tilanteita ja
menettelytapoja suoran neuvomisen sijaan. Kysymykset ovat hyva tapa aktivoida
harjoittelijan ajattelua. (Billett, 1996) Ne toimivat opastajan ja harjoittelijan valilla
molemmin puolin hyvané vélineend aktivoida ja rakentavasti haastaa toisiaan. Sek&
harjoittelija ettd opastaja voivat kysya toisiltaan kysymyksid, joilla nostaa asioita
keskusteltavaksi, kuten “Mitd tulee ottaa huomioon, kun..?”, ”Miksi..?” tai "Mité

tapahtuisi, jos..?”.

Opastaja ja harjoittelija toimivat varsin perinteisen oppipoika-mallin mukaisesti.
Kokeneemman osaajan ohjauksessa toimiminen ja mallista oppiminen on luonteva tapa
oppia. Opastusta voidaan tarkastella prosessina, joka jakautuu neljaan eri vaiheeseen:
malli, ohjaus, tuki ja haivyttdminen (kuva 5). Vaiheet kdydaan lapi kunkin opeteltavan
tyotehtdvan osalta, joten opastus voi samanaikaisesti olla eri tehtdvien suhteen eri
vaiheissa. Vaiheet eivat mydskaan aina toistu suoraviivaisesti vaan vaiheesta saatetaan
viel& palata edelliseen tai ne voivat olla kestoltaan eripituisia. Opastus ei useimmiten ole
edes tietoinen prosessi vaan se voi edetd luontevasti vaiheesta toiseen ilman tietoisia
siirtymia. (Billett, 1996)
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OPASTAJA

Harjoittelijan osaamistason hihmottaminen sek&
opaamisen kehittymisen ja hafjoittelijan toiminnan havainnpinti LAAJA

» mallisuoritus ja > tehtavien lapikaynti » harjoittelijan taito-
esimerkit » harjoittelijan asioiden tason ja tehtavien

» oman toiminnan ja ymmartamista ja vaativuuden iirtAminen
ajattelun kuvaus omaksumista kontrol- hahmottaminen harjoittelijalle
(mita, miksi) loivat kysymykset » taitotason ja tehta-

» mentaaliharjoitukset | > tehtavien kertaaminen vien vaativuust

» motivaatio, » vinkit inen
kiinnostus ¥ harjoittelijan huomion
suuntaaminen
olennaiseen
» palaute
MALLI ——> OHJAUS HAIVYTTAMINEN
» .
Harjoijttelijan
eminen ja tehtavan kokemus ja
» motivaatio, osien suorittaminen hiljajnen tieto
kiinnostus » tehtavien toistaminen
» opastajan toiminpdn mallin pohjalta » tehtavien
havainnointi j » avoimuus ja suorittaminen
seuraamjiren vastaanottaminen ¥ varmistavat
# alustawvat = kysymysten kysymykset » itsenainen toiminta
kysymykset: mita? syventyminen ja opastajalle tai muille | > oman toiminnan
miksi? tarkentuminen vuoron jasenille arviointi ja ohjaus VAHAINEN
HARJOITTELIJA

Kuva 5. Kokeneen ja kokemattoman tydntekijan yhteistyon malli

Opastajan ja harjoittelijan toiminta muuttuu vaiheiden my6té. Jo harjoittelujakson alussa
on térkedd, ettd opastaja kykenee hahmottamaan, millainen on harjoittelijan taito- ja
osaamistaso sekd kuinka se muuttuu harjoittelun edetessa (Billett, 1996). Sen myo6ta
opastajan on mahdollista sopeuttaa omaa toimintaansa ja opastustaan harjoittelijan
osaamista ja omaksumiskykyé vastaavaksi. Opastajan oma kokemus ja ammattitaito
auttavat hantd havainnoimalla harjoittelijan toimintaa ja kysymyksia seké& esimerkiksi
kysymysten avulla kartoittamaan harjoittelijan osaamista. Seuraavassa on kuvattu

tarkemmin yhteisty6éhon perustuvan opastusprosessin eri vaiheita.

Malli suoritettavasta tehtavasta

Ensimmaisessé vaiheessa on tarkeintd, ettd harjoittelijalle muodostuu kuva suoritettavasta
tehtdvasta kokonaisuudessaan. Opastaja antaa mallin tehtdvén etenemisestd ja siihen
liittyvasta toiminnasta tekeméalld nakyvaksi omaa toimintaansa ja ajatteluaan toiminnan
taustalla (Billett, 1996). Opastaja voi nayttdd esimerkkeja sekd kuvata toimintaansa ja
padttelydan esimerkiksi perustelemalla mitd han tekee ja miksi. Myo6s yksinkertaisia
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kuvitteellisia tilanteita ja mielikuvaharjoituksia voidaan kayttdd apuna muodostettaessa
kokonaiskuvaa tehtévasta ja sen suorittamisesta. On myos tehtdvia ja tilanteita, kuten
harvoin ilmenevét hairiot, jotka on mahdollista kdydé l&pi ainoastaan mallin tasolla tai
mielikuvaharjoitteluna. Harjoittelija puolestaan seuraa ja havainnoi opastajan toimintaa.
Aktiivinen seuraaminen ja harjoittelijan kysymykset ovat kuitenkin opastajalle tarke&
viesti harjoittelijan motivaatiosta ja ymmarryksestd. Ne toimivat palautteena, jonka

pohjalta opastaja voi esittad asioita harjoittelijalle parhaiten ymmarrettavalla tavalla.

Harjoittelijan ohjaus

Kun harjoittelijalle on muodostunut kuva tehtavéstd, yhteistyén luonne muuttuu
ohjaavaksi. Opastaja siirtyy valvomaan ja havainnoimaan, kun harjoittelija siirtyy
suorittamaan tehtdvdd. Tehtdvan vaativuudesta riippuen harjoittelija voi suorittaa
tyotehtdvan kokonaan tai vain osan siitd, opastajan suorittaessa haastavimmat osat
tehtdvasta. Harjoittelija toimii saamansa mallin ja ohjeistuksen pohjalta, jolloin han saa
kokemusta ja h&nelle muodostuu hiljaista tietoa tehtdvan suorittamisesta. Opastaja antaa
neuvoja sekd palautetta harjoittelijan toiminnasta. Han voi kertoa vinkkeja tehtdvan
suorittamiseen seka suunnata harjoittelijan huomiota tehtdvan kannalta olennaisiin
asioihin (Billett, 1996). On tarkeéd, ettd opastajalle muodostuu kuva siitd, kuinka hyvin
harjoittelija on ymmértanyt ja omaksunut tehtdvan suorittamiseen liittyvat asiat. Sen
myG6té opastaja voi muun muassa sopeuttaa ohjaustaan harjoittelijan tasoa vastaavaksi.
Tarvittaessa joitakin yksityiskohtia voidaan myods kerrata. Opastaja voi kartoittaa
harjoittelijan ymmarrysta esimerkiksi kontrolloivien kysymysten avulla, jotka ohjaavat
harjoittelijaa pohtimaan omaa toimintaansa ja toimivat pohjana oman toiminnan

arvioinnin kehittymiselle.

Harjoittelijan tukeminen

Tukivaiheessa harjoittelijan toiminnan havainnointi ja harjoittelijan  osaamisen
hahmottaminen korostuvat. On tdrkead, ettd opastajalla on mahdollisimman hyva kuva
harjoittelijan osaamisesta ja taidoista. Opastajan tulee tuntea myds tyotehtdvien
haastavuus ja vaatimustaso, jotta hén voi sovittaa tehtavien haastavuuden harjoittelijan

osaamistasoa vastaavaksi (Billett, 1996). Sen pohjalta opastaja voi nostaa esiin uusia
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teemoja ja tekemddn pdadtoksid opastuksen etenemisestd tai tarvittaessa paluusta
aikaisempiin vaiheisiin. Tassa vaiheessa on térkeda rohkaista harjoittelijaa seké tukea
hédnen omaa ajatteluaan ja péatoksentekoaan. Harjoittelijalle tulisi viimeistddn téssa
vaiheessa muodostua ymmarrys suorittamiensa tehtdvien kokonaisuudesta, niiden

vuorovaikutuksesta ja niihin liittyvistd syy-seuraus -suhteista.

Haivyttaminen - vastuun siirtdminen

Lopuksi opastaja siirtdd vahitellen vastuun tyotehtdvan suorittamisesta harjoittelijalle. Se
edellyttdd luottamusta harjoittelijan taitoihin. Opastajan roolin vahenemisen myota
harjoittelija siirtyy tyoskentelemaan itsendisesti. Han kykenee jo reflektoimaan eli
arvioimaan ja ohjaamaan omaa toimintaansa. Opastajan palaute ja kysymykset yhteistydn
aikana toimivat harjoittelijalle toiminnan kontrolloinnin mallina: h&n oppii kiinnittdmaén
huomiota samoihin tekijoéihin, joihin opastaja on Kiinnittdnyt huomiota hdanen

toiminnassaan ja kysymaan itseltadn kysymyksia, joita opastaja on esittanyt.

Kuvattu yhteisty0 etenee kunkin tyOtehtdvan kohdalla vaiheittain. N&itd vaiheita ei
kuitenkaan ole vélttdmattd tarkoituksenmukaista rakentaa nakyviksi jasentamaan
opastajan ja harjoittelijan valistd toimintaa. Sen sijaan on tarkedd, ettd
kokemattomamman tyOntekijdn osaamistasosta sekd sen kehittymisestd kyettdisiin
olemaan jatkuvasti selvilla ja ndin tukemaan h&nen osaamisensa kehittymistd edelleen

mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti.
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6. HILJAISEN TIEDON SAILYTTAMISEN HYVAT
KAYTANNOT YDINVOIMALAITOKSESSA

Hiljaisen tiedon sailyttdminen on haaste kaikille organisaatioille. Erityisen haastavaksi
sen tekee hankaluus mééritellda hiljaista tietoa tehtdvatasolla. Turvallisuuskriittisissé
organisaatioissa haasteena on liséksi luotettavan toiminnan vaatimus sek& se, ettd
oppimismahdollisuudet esimerkiksi yrityksen ja erehdyksen kautta ovat rajalliset. N&issa
organisaatioissa ty0 on myos tarkoin ohjeistettua, mink& wvuoksi merkittdvd osa
dokumentoitavissa olevasta tiedosta on jo dokumentoitu. Hiljaisen tiedon luonnetta,

sisaltéa ja merkitysta ydinvoimalaitoksessa voi ndin ollen olla hankala hahmottaa.

Hiljaisen tiedon sailyttdminen organisaatiossa ei vélttdmatta vaadi onnistuakseen erillista
projektia tai joukkoa uusia menetelmid. Parhaiten kokemus ja hiljainen tieto sailyvat
organisaation rutiineissa ja prosesseissa. Seuraavassa on Kkuvattu Timantti-
tutkimushankkeen aikana tunnistettuja ja kehitettyja hyvid kaytant6ja, jotka tukevat
hiljaisen tiedon séilymista ydinvoimalaitoksessa. Namé kaytannot perustuvat siihen, etta

on pystytty maarittelemaan

a) yksikko- tai tehtévétasolla, mita hiljainen tieto on

b) mistd siséllollisistd ja menetelméllisista seikoista asiantuntijuus eli kokeneiden
asiantuntijoiden osaaminen koostuu seké

c) millaisia reunaehtoja ydinvoimalaitos toimintaympéristona asettaa hiljaisen tiedon

séailyttamiselle ja jakamiselle.

Tydnopastuslistojen kehittdminen

Useassa ydinvoimalaitoksen yksikossd, kuten valvomossa ja kunnossapidossa, kaytetaan
uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen tukena tyonopastuslistoja. N&issa listoissa on
lueteltu joukko tehtdvid, jotka uuden tyontekijan on jonkun vanhemman opastuksessa
kaytava lapi. Listoissa olevat tehtdvat eivét kuitenkaan ole jarjestyksessd esimerkiksi
tarkeytensd, toistuvuutensa tai turvallisuusmerkityksensa suhteen. Tehtdvat on niissa
kuvattu lisdksi hyvin yleisell& tasolla, mika vaikeuttaa muun muassa paatoksentekoa siita,

milloin kukin tehtdva voidaan kuitata 1&pi kéydyksi. Néin ollen tydnopastuslistat eivéat
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sellaisenaan tarjoa totuudenmukaista kuvaa tyontekijan osaamisesta. Niitd ei myoskaan

pidetd toimivina tydvalineina perehdyttdmisessa tai osaamisen kehittamisessa.

Puutteistaan huolimatta tyonopastuslistoihin siséltyy myds paljon hyvia puolia. Niissé on
esimerkiksi varsin tiiviissé muodossa esitetty se sisallollinen osaaminen, jota
tyotehtavassa edellytetddn. Tallaisen sanallisesti ilmaistun tiedon kautta on mahdollista
paastd kasiksi myos hiljaiseen tiedon sisédltdihin, mikd on edellytys tuon tiedon
tunnistamiselle. Lisaksi listat toimivat hyvana muistilistana tehtavistd, jotka harjoitus- tai

perehdyttamisjakson aikana tulisi kdyda l&pi.

Tyo6nopastuslistojen kayttoa kehittdmalla voidaan niiden avulla entista paremmin tukea
oppimista ja lisatd listojen hyodyllisyyttd ja mielekkyyttd. Listattuja tehtdvia voidaan
kuvata laajemmin ja yksityiskohtaisemmin. Tehtévét voidaan myds asettaa jarjestykseen
esimerkiksi turvallisuusmerkityksensé tai haastavuutensa perusteella. Mikali yksikdssé on
kéaytossd vuotuiset koulutuspdivat, voidaan niiden yhteydessa kayda jérjestelmallisesti
lapi tyodnopastuslistoissa tai tydnopastuslistojen tehtévien suorittamisessa ilmenevié
puutteita yhdessé uusien ja kokeneiden tyontekijoiden seka esimiesten kanssa. Samalla
voidaan luoda yhteistd ymmérrystd siitd, mitd listat kertovat kunkin tyontekijan
todellisesta osaamistasosta. Tallaisin toimenpitein vahennetdan epaselvyytta siita, milloin
esimerkiksi tietyn tehtdvdn voi kuitata ja listojen kayttd myds tehostuu. Kokeneiden
asiantuntijoiden nakemysta ja tyonopastuslistojen informaatiota voidaan kayttada hyvaksi
koulutustarpeiden esiin nostajina. Jos tyonopastuslistat ovat osa systemaattista koulutusta,
kuten operaattorikoulutuksen harjoittelujaksoa, ovat listat avuksi myods harjoittelujakson
ja koulutuksen suunnittelussa. Téalloin kokeneempien tyontekijoiden nakemys
opastuslistan tehtdvien suhteesta toisiinsa, toistuvuudesta ja turvallisuusmerkityksesta

voidaan hyodyntéa.

Organisaation jattavien tyontekijdiden lahtbhaastattelut

Asiantuntijoiden ja heilla olevan hiljaisen tiedon tunnistaminen hyvissa ajoin ennen kuin
he jattdvat organisaation on edellytys kokemusperdisen tiedon sdilyttamiselle

organisaatiossa. Taméan vuoksi organisaation jattavalle, kuten elékkeelle siirtyvalle,
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henkil6lle olisi hyvd suorittaa lahtOhaastattelu. Haastattelun voi suorittaa héanen
esimienensd ja seuraajansa yhdessd, ulkopuolinen henkil6 tai esimerkiksi
henkilostohallinnon tai koulutusyksikon tyontekija. Lahtohaastattelujen hyddyntamisté
on kokeiltu useissa yrityksissa ja tavallisesti niiden painopiste ei ole ollut erityisesti
eldkoityvissa vaan muista syistad organisaation jattdvissd. Nimenomaan hiljaisen tiedon
hallinnan ja sailyttdmisen kannalta olisi kuitenkin tarke&a ké&yda tallainen keskustelu
myos elékkeelle siirtyvén kanssa. Lahtohaastattelun voi suorittaa useammassa osassa ja
ottaa siihen véhitellen mukaan eri tahoja. Hallittu eldakdityminen tai muu vaihtuvuus

edellyttad ndin ollen organisaatiorajat ylittavaa yhteistyota.

Kunnossapitotehtavien videointi ja valokuvaus

Erityisesti mekaanisessa kunnossapidossa hiljaisen tiedon jakamista ja kokemattomien
tyontekijoiden asiantuntijuuden kehittymistd edistdvat visuaaliset keinot, kuten
huollettavien laitteiden ja niiden vaurioiden valokuvaus sek& kunnossapitotehtdvien
videointi. Jarjestelmallinen huollettavien laitteiden, niiden purkamisen ja uudelleen
kokoamisen videointi tehostaa hiljaisen tiedon valittymista erityisesti silloin, kun kokenut
asiantuntija ei ole tavoitettavissa. Kuvamateriaalia voidaan hyodyntéa pitkélla aikavalilla
ja koulutuksessa, kunhan se vain on saatavilla. Materiaali tulisi siis arkistoida ja luokitella

huolellisesti.

Yhteistydn kehittdminen voimalaitoksen eri organisaatioyksikdiden ja

osaamisalueiden valilla

Ydinvoimalaitoksen eri yksikdiden ja eri teknisten osaamisalueiden vuorovaikutus voi
olla haasteellista. Vaikka sosiaaliset verkostot olisivat vahvat oman yksikon sisélla tai
saman alan asiantuntijoiden kesken, jaavat poikkKitieteelliset yhteydet usein
puutteellisiksi. Myodskaan vuorovaikutus eri ikdluokkien valilla ei valttdmatta ole kovin
vahvaa. Poikkitieteellisyyden merkitys ja hyoddyt korostuvat erityisesti laitoksilla
toteutettavissa muutostdissa ja vuosihuoltojen aikana, jolloin monipuolinen tekninen

ymmarrys ja useiden eri ndkdkulmien yhtdaikainen huomioiminen on suunnaton etu.
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Poikkitieteellisen yhteistyon kehittdminen esimerkiksi yhteisen teeman ympadrille
koottavien tyOpajojen muodossa mahdollistaa erilaisten oletusten ja ndkemysten

kohtaamisen ja voi sitd kautta tuottaa uutta tietoa ja ymmarrysta kasiteltavasta asiasta.

Laaja tehtavakohtainen opastus harvoin toistuvien tyotehtédvien kohdalla

Harvoin toistuvien tyotehtévien osalta on jarkevaa kayttada ns. JIT (just in time) training -
ldhestymistapaa. Tall4 tarkoitetaan sitd, ettd harvoin toistuvien tehtdvien tullessa
suoritettavaksi pyritdan siihen liittyvd kokemus tarjoamaan mahdollisimman monelle
sellaiselle tyontekijélle, jolla ei ole tehtavastd vield kokemusta sek& mahdollisesti
kertauksena my6s muille. Tallaisia tehtavia esiintyy erityisesti vuosihuoltojen yhteydessa.
Harvoin toistuvien tydtehtdvien kohdalla voidaan hyodyntdd myods edelld mainittua

visuaalista dokumentointia.

Kokeneiden asiantuntijoiden osaamisen dokumentointi

Ydinvoimalaitoksissa tiedon dokumentointi ja arkistointi on laajaa. Useinkaan ei
kuitenkaan tiedetd, mitd arkistossa on, jolloin dokumentoitukin tieto jd& hyddyntamatta.
Dokumentoitu tieto ei aina ole mydskaan yhtendisessa muodossa. Mikali dokumentointia
halutaan lisatd, tulisi informaation ja kokemuksen tallentaminen tietojarjestelmiin

ohjeistaa, jotta tiedot olisi I0ydettavissa tarvittaessa jollakin systemaattisella tavalla.

Palautekeskustelut

Turvallisuuskriittisissa organisaatioissa tyotehtavaa koskevaksi palautteeksi ei valttamatta
riitd se, ettd tehtdva tuli suoritettua ilman virheitd. On tarkedd kayda lapi myos sita,
millaiset virheet olisivat tilanteessa mahdollisia ja mihin ne saattaisivat johtaa. Yhdessé
suoritetun tyotehtavan tai jonkin projektin vaiheen jalkeen on hyva k&yda kokeneen ja
kokemattoman tyontekijan valilla vapaamuotoinen palautekeskustelu.
Palautekeskustelussa kaydaén lapi tyon aikana esiin nousseita kysymyksié ja sitd, kuinka
tyossd onnistuttiin. Palautteen saaminen edistdd uuden tyontekijan asiantuntijuuden
kehittymistd. Keskustelu on todenndkoisesti hyodyllinen my6s kokeneemmalle

asiantuntijalle.
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Opastajien tuki ja koulutus

Tyonopastuksesta vastaavat kokeneemmat tyontekijat kaikissa ydinvoimalaitoksen
yksikoissa tarvitsevat tukea ja ohjeistusta opastustehtavaansa. Heidan tulisi osallistua
opastuksen suunnitteluun sek& saada koulutusta opastajana toimimiseen. Koulutuksessa
voidaan kdyda lapi opastuksen asiasisaltod, siihen soveltuvaa etenemisjarjestysta ja
opastusmenetelmid sekd sit4, miten opastaja voi arvioida nuoremman tydntekijén
osaamisen tasoa ja taitojen kehittymistd. Riittdva ohjeistus ja tuki edesauttaa opastajien

motivoitumista opastukseen ja heidan sitoutumistaan tehtavaan.

Kokouskaytantdjen kehittdminen

Koska muodollisille rakenteille ja virallisille kokouksille ei valttdmatta ole aina aikaa, on
hiljaisen tiedon sdilymista mahdollista tukea myods kehittdmalld olemassa olevia
kokouskaytantdja. Yhtend esimerkkind tastd on erdan tutkimuksessa haastatellun
nuoremman suunnittelijan oma-aloitteinen kokeilu, jossa han pyrki saamaan palavereihin
alusta saakka mukaan eri alojen kokeneita asiantuntijoita. Ndin “asiantuntemus poydén
ymparilla lisaantyi” ja niin kyseinen tyontekija itse kuin kokeneemmat asiantuntijatkin

pystyivét kasvattamaan ja paivittdméén omaa osaamistaan.

Vuoropéaallikon rooli harjoittelun aikana

Vuoro-organisaatiossa kannattaa hyodyntdd myds vuoropaallikdiden asiantuntemusta.
Vuoropéallikoilla on paras kokonaiskuva toiminnasta omassa vuorossaan. He voivat
seurata toimintaa sivustakatsojana. Té&ta roolia kannattaa hyddyntdd myos esimerkiksi
valvomoharjoittelussa ja siihen liittyvassa opastuksessa. Vuoropaallikkd voi toimia
opastaja-harjoittelija —parin tukena harjoittelujakson alkaessa ja perehdyttaa harjoittelijan
oman vuoronsa kaytantdihin. Vuorop&éllikkd ja opastaja voivat myo6s suunnitella
harjoittelujaksoa ja opastuksen siséllollistd etenemistd yhdessd. He voivat esimerkiksi
pohtia sitd, milla aikataululla ja missa jarjestyksessé opastuksen siséltoja kéydaan lapi.
Mahdollisuuksien mukaan vuoropaallikot, tai osa heistd, voivat osallistua myods
harjoittelujakson tavoitteiden asettamiseen. Vuoropaéllikon roolia kannattaa korostaa

erityisesti harjoittelun ja opastuksen arvioinnissa. Heille syntyneen kokonaiskuvan
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ansioista vuoropaallikoilla on erinomaiset edellytykset arvioida ja antaa palautetta kunkin

harjoittelujakson etenemisestd, opastuksen toteutumisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta.

6.1 Hiljaisen tiedon sailyttamista tukevien rakenteiden luominen ja
yllapitdminen

Timantti-tutkimushankkeessa tunnistettiin hiljaisen tiedon jakamisen reunaehtoja
ydinvoimalaitoksessa. N&itd on kuvattu kappaleessa 5.2. Uuden ja kokemattoman
tyontekijan osaamisen kehittymisen kannalta tuloksellinen hiljaisen tiedon sdilyttdmiseen
tahtdava toiminta edellyttaa sita tukevia rakenteita ja jatkuvuutta. Keskeisimmat elementit
onnistuneen hiljaisen tiedon sailyttdmisen taustalla ovat seka yksiloiden ettd
organisaation sitoutuminen ja toiminnan suunnittelu. Malli hiljaisen tiedon séilyttdmisen
rakenteellisista edellytyksistd on esitetty kuvassa 6. Toteutuksella viitataan tdsséa mihin
tahansa kaytdntoon tai toimintatapaan, jolla hiljaista tietoa pyritddn séilyttamaan.
Esimerkkina toteutuksesta kuvassa 6 on kaytetty kokeneen ja kokemattoman tyontekijan

yhteistyon mallia, joka on esitelty sivulla 39.
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Kuva 6: Hiljaisen tiedon sailyttamisen rakenteelliset edellytykset

Yksilétaso

Organisaatiotaso

Organisaation, ensisijaisesti henkilostdosaston, koulutushenkiléston ja linjaorganisaation
esimiesten, sitoutuminen sek& organisaatiotason suunnitelmat ja tavoitteet hiljaisen tiedon
ja osaamisen sdilyttdmiselle ovat kaytdnndn toiminnan ja erilaisten toteutustapojen
perusta. Yksiloiden, pdadasiassa opastajina toimivien kokeneiden tydntekijoiden ja
kokemattomampien uusien tydntekijoiden, sitoutuminen ja toiminnan sekd yhteistyon
suunnittelu puolestaan rakentuvat organisaatiotasolla luotujen suunnitelmien ja
suuntaviivojen muodostamalle pohjalle. Kun organisaatio ja yksilét ovat sitoutuneita ja
osallistuneet toiminnan suunnitteluun, on luotu edellytykset motivoituneelle ja
tavoitteelliselle toiminnalle. Talléin on mahdollista rakentaa my0ds seuranta- ja

arviointikaytantdja toiminnan kehittamiseksi.

Organisaation ja yksildiden roolit ja toiminta eivat kuitenkaan ole selkedésti rajattuja ja

toisistaan erillisid: esimerkiksi organisaation vastuu ei paaty siihen, mista yksilon vastuu
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alkaa eika hiljaisen tiedon jakamisen tai séilyttdmisen kaytant6ja toteuttavien yksiliden
tulisi olla sivussa organisaatiotason padtoksenteosta. Organisaatiotason ja yksilotason
toiminnan tulisi siis olla vuorovaikutteista, jolloin sekd kaytantdjen suunnittelun ja
organisoinnin ettd kaytannon toteutuksen vélilld on toimiva yhteys. On esimerkiksi
tarkedd, ettd yhteistyomallin toteuttajat, kuten opastaja ja harjoittelija, ovat tietoisia
organisaatiotason suunnitelmista ja tavoitteista ja voivat osallistua suunnitelmien
laatimiseen, silla heilld on merkittdvaa tietoa ja kokemusta hiljaista tietoa séilyttavien
kaytantdjen toteutuksesta. Vastaavasti yhteistyén myo6té organisaatiotason suunnitelmista

vastaavalle henkildstélle muodostuu kuva kéytantdjen toteutuksesta seka toimivuudesta.

6.1.1 Organisaatiotason rakenteet ja edellytykset hiljaisen tiedon
sailyttamisessa

Sitoutuminen hiljaisen tiedon sailyttdmiseen ja sita tukeviin kaytantdihin

Organisaation tasolla sitoutuminen hiljaisen tiedon sailyttdmiseen ja sitd tukeviin
kaytantoihin, niiden organisointiin ja toteuttamiseen, on yksi keskeisimmista hiljaisen
tiedon sailymisen edellytyksista. Sitoutuminen samoin kuin sitoutumattomuus heijastuu
seka suunnitteluun ettd kaytantdjen toteutukseen. Organisaation sitoutuminen toimintaan
on itse kaytantdjen toteuttajille viesti toiminnan merkityksesta ja tukemisesta, ja edistaa
néin heidan sitoutumistaan. Sen vuoksi hiljaisen tiedon séilyttamista tukevien kaytanttjen
asema ja niiden tavoitteet olisi tarke&dd madritella ja tehdd nékyvéksi myos virallisesti. On
kenties hyvd miettid, millainen rooli hiljaisen tiedon séilyttamiselle halutaan
organisaatiossa antaa. Keskeinen kysymys on myds muun muassa mika hiljaisen tiedon
séilyttamisen rooli ja merkitys on osana koulutusta tai muuta henkildstén kehittamisté.
Hiljaisen tiedon ja sen séilyttdmisté tukevien kaytantdjen merkityksen madrittely tekee

nékyvéksi sen, mihin sitoudutaan ja miksi.

Hiljaisen tiedon sailyttamisen kaytantdjen suunnittelu

Organisaatiotason sitoutumisen tulisi nédkya hiljaisen tiedon sailyttdmisen suunnitteluna,
resursointina ja seurantana. Tavallisesti tiettyyn toimintaan sitoutunut organisaatio

suunnittelee kaytant6ja ja luo suunnitelmien toteuttamiselle edellytykset resursoimalla
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sekd seuraa ja kehittad toimintaa tarvittaessa eteenpéin. Samoin tulisi olla hiljaisen tiedon

séilyttamisessa ja jakamisessa.

Suunnittelun kenties tarkein osa-alue on maérittdd toiminnalle tavoitteet. Tavoitteet
mahdollistavat k&ytantdjen toimivuuden ja onnistumisen seurannan ja arvioinnin sek&
niiden myotd kaytantdjen kehittdmisen. Hiljaisen tiedon sdilyttdmisen merkityksen
hahmottaminen koko organisaation kannalta toimii pohjana tavoitteiden asettamiselle.
N&ma organisaatiotason tavoitteet puolestaan muodostavat perusteet erilaisten

konkreettisempien kdytantojen toteuttamiselle.

Tavoitteiden maéérittely on ensisijaisesti tuki- ja linjaorganisaatioiden tehtdva. Niin
voimalaitoksen eri toiminnallisten yksikdiden kuin koulutus- henkildstoyksikonkin tulisi
siis osallistua siihen. Kun tavoitteet on selkedsti maéritelty ja konkretisoitu, viestitaan ne
kaikille osapuolille mahdollisimman ymmarrettdvasti. Tdma saattaa vaatia erilaisia
viestinnan ja tiedottamisen tapoja eri kohderyhmille. On térkeda varmistua siité, etta

kaikki osapuolet ovat tietoisia tavoitteista ja ovat ymmartaneet ne samalla tavalla.

Osa suunnittelua on myo6s roolien ja vastuiden maérittely. Niin organisaation kuin
suunnittelussa ja kaytantdjen toteutuksessa mukana olevien yksildidenkin roolit ja vastuut
tulisi  madritelld selkedsti. Organisaatio vastaa hiljaisen tiedon séilyttdmisesté
kokonaisuutena, yksilot tietystd toimintatavasta tai tiedon jakamisen k&ytannosta.
Organisaatiolla, paaasiassa henkilostdosastolla ja koulutushenkildstolld, on merkittdva
rooli kokonaisuutta organisoivana ja yllapitdvdna tahona sekd wvastuu toiminnan
jatkuvuudesta, toteutuksen puitteiden luomisesta sek& asetettuihin tavoitteisiin
vastaamisesta organisaatiotasolla. Roolit ja vastuut tulisi selkeésti jakaa organisaatiossa
niin ettd jokaisella osa-alueella on vastuuhenkild. Organisaatiotason suunnittelun

yhteydessé olisi hyva myds ottaa kantaa siihen, mité eri osapuolilta odotetaan.

Suunnitteluvaiheessa tulisi myds huomioida, missd méarin ja millaisia resursseja, kuten
aikaa tai kokeneempien asiantuntijoiden opastusvalmiuksien kehittdmistd, toiminta vaatii.
Yhtendiset resurssit, kaytdnnét ja valmiudet antavat kaytantdjen toteuttajille

mahdollisuuden toimia tavoitteellisesti ja suunnitelmien mukaan.
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Konkreettinen askel suunnittelusta kohti toteutusta ovat myds henkildvalinnat. Hiljaisen
tiedon séilyttamisen kaytantdjé toteuttavat padasiassa kokeneet ja kokemattomat
tyontekijat yhteistyossd. On tdrke&dd kiinnittdd huomiota siihen, ettd kokeneilla
tyontekijoilla on riittdvasti motivaatiota ja henkilokohtaista halukkuutta toimia

opastustehtavéassa.

6.1.2 Yksilotason rakenteet ja edellytykset hiljaisen tiedon sailyttamisessa

Yksilotasolla tarkeimpia toimijoita ovat luonnollisesti kokeneet ja kokemattomat
tyontekijat, mutta myo6s tiimin, vuoron tai yksikon esimiehilld sek& koulutusyksikon
edustajilla on merkittdvd rooli hiljaisen tiedon séilyttamistd tukevissa kaytdnndissa.
Yksilotasolla tuloksellinen kéaytantdjen toteuttaminen ja tiedon jakaminen perustuu

kuitenkin ensisijaisesti esimerkiksi opastajan ja harjoittelijan sitoutumiseen.

Sitoutuminen hiljaisen tiedon sailyttdmisen kaytantdihin ja kdytantdjen
toteutukseen

Jokaisen yksilon henkilokohtainen sitoutuminen on tdrke&dd. Kun organisaatio on
sitoutunut toimintaan, on yksildiden henkilokohtaisella tasolla helpompi sitoutua ja kokea
kaytantdjen toteuttaminen téarkedksi. Tama on merkittdva motivaatiotekija. Hiljaisen
tiedon sdilyttdmisen kdytannot, kuten erilaisen tiedon jakamisen menetelmat, vaativat
yhteisty6td ja vuorovaikutusta. Sitoutuminen ndkyy vastuun ottamisena ja toiminnan
suunnittelemisena. Sitoutunut henkil®, opastaja tai harjoittelija, on todenndkdisesti myds
halukkaampi sek& antamaan ettd vastaanottamaan palautetta ja kehittamaan kéytantoja
niin oman toimintansa kuin laajemmin organisaatiossa sovellettavien toimintatapojenkin

osalta.

Toteutuksen suunnittelu

Henkilokohtainen sitoutuminen heijastuu siis toiminnan  suunnitelmallisuuteen.
Tavoitteiden asettaminen ja kunkin osapuolen roolin tiedostaminen ovat téarkeitéd vaiheita
ennen varsinaiseen toteutukseen siirtymistd. Konkreettinen kaytdnnon toteutuksen
sisallén ja aikataulun suunnittelu tekee toiminnasta paremmin ennakoitavaa ja

mahdollistaa etenemisen sopivassa tahdissa. Tama on térkeda, jotta kokemattoman
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tyontekijan ndkokulmasta uudet ja haastavat asiat voidaan ottaa esille mielekk&&ssa ja
oppimista tukevassa jarjestyksessa. N&ma konkreettiset suunnitelmat toimivat runkona
kéaytantojen toteutukselle, mutta niitd voidaan tarvittaessa paivittdd ennakoimattomien

laitostapahtumien tai muiden muutosten myoté.

6.1.3 Seuranta, arviointi ja palaute

Tavoitteellinen toiminta vaatii aina tuekseen seurantaa ja arviointia. Kaytantdjen
toteutuksen hyodyllisyyden ja onnistumisen seuraaminen ei ole mahdollista ilman
tavoitteita, joita vasten toiminnan onnistumista voidaan arvioida. On tarkeda tietdd, miten

toiminnassa on onnistuttu ja mik& on edistényt tai estanyt tavoitteiden saavuttamista.

Toiminnan seurantaa tarvitaan sek& organisaatio- ettd yksilotasolla. Organisaatiotasolla
tulisi seurata, kuinka hyvin hiljaisen tiedon séilyttdminen kokonaisuudessaan pystyy
vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin. Toteutuksesta vastaavien tyontekijéiden, kuten
opastajien ja harjoittelijoiden puolestaan tulisi seurata henkilokohtaisella tasolla heidén
soveltamilleen kaytannoille asetettujen tavoitteiden saavuttamista sek& laaditun
suunnitelman toteutumista. Seurannan ja palautteen kerddminen on parhaimmillaan
jatkuvaa ja systemaattista, jotta voidaan tarkastella toiminnan muutoksia ja kehittymista

myos pitkalla aikavélilla.

Kun esimerkiksi opastuksen kautta tapahtuvan hiljaisen tiedon sdilyttamisen tavoitteet
ovat selkeitd ja kaikkien tiedossa, voidaan laatia menetelma tai menetelmid toiminnan
arvioimiseksi ja sen kehittdmiseksi. Arviointia voidaan toteuttaa esimerkiksi kerdamalla
palautetta opastustydhon osallistuneilta opastajilta ja opastettavilta tai yleista

perehdytykseen liittyvaa palautetta vasta organisaatioon rekrytoiduilta.

Palautteen pohjalta toimintaan voidaan vaikuttaa tunnistamalla osa-alueita, jotka toimivat
erityisen hyvin tai joita tulisi kehittdd. Seuranta seka tulosten ja palautteen arviointi
mahdollistavat myo6s toimivien kaytantdjen ja kokemusten ldytamisen ja laajan
hyddyntdmisen organisaation sisalld. Keskeisid valintoja seurannan ja arvioinnin suhteen
ovat muun muassa keneltd ja kuinka palautetta kerétd&n seka miten toimintaa kehitetédén

palautteen pohjalta.
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Palautteen kerd&minen ja toiminnan arvioiminen hyodyttdad kaikkia osapuolia. Uusien
tulokkaiden on tarkedd saada palautetta toiminnastaan. Kokeneet asiantuntijat, jotka
oman tyonsa ohella opastavat kokemattomampia tyontekijoitd, puolestaan tarvitsevat
tukea opastustoimintaan. Usein toistuvat “kompastuskivet” voidaan ndin korjata ja

muiden erityiset onnistumiset seka hyvat kaytannot hyddyntaa valittomasti.

Palaute- ja arviointiprosessit tuottavat tietoa onnistumisesta tavoitteiden maérittelyssa ja
niiden viestinndssa. Tarvittaessa arvioinnin perusteella voidaan myds tavoitteita
madritelld uudelleen. On tarkedd, ettd arviointia ja palautteen kerd&mista ei tehdd vain
arvioinnin vuoksi, vaan jo arviointia suunniteltaessa luodaan suuntaviivat myos sille,
kuinka palautetta hyddynnetdan toiminnan kehittdmisessa ja millaisiin toimenpiteisiin se

johtaa.
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7. LOPUKSI

Hiljaisen tiedon jakaminen nostaa tyontekijoiden ammattitaidon tasoa ja ennaltaehkéisee
mahdollista turvallisuustason laskua organisaatiomuutosten yhteydessd. Vastuu hiljaisen
tiedon jakamisesta on yhteinen niin kokeneen ja kokemattomamman tyontekijan

muodostaman tydparin kuin organisaationkin tasolla.

Ydinvoimalaitoksien toimintatapa perustuu systemaattiseen ohjeistukseen, minka
johdosta hyvin paljon dokumentoitavissa olevaa tietoa on jo dokumentoitu. Haasteena on
tavoittaa hiljainen, kokemusperdinen tieto ja asiantuntijuus ja pyrkiéd jakamaan sit4, jotta
hiljainen tieto séilyisi voimalaitoksessa. Voimayhtidissa on jo alettu kiinnittdd huomiota

hiljaisen tiedon jakamiseen.

Timantti-hankkeen tuloksia voidaan hyddyntdd osaamisen kehittdmiseen liittyvien
toimenpiteiden, kuten koulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Tyontekijdille voidaan
tarjota riittdvad, korkealaatuista tietoa, minka seurauksena tyontekijan tunne tydn
hallinnasta ja omasta osaamisestaan kasvaa. Suurin osa Timantti-tutkimushankkeen
tuloksista on koko ydinvoimalan tasolla sovellettavia. Sovellettavuutta tukee se, etta
tulokset olivat hyvin samankaltaisia kaikissa tutkituissa tyoOtehtdvissé. Erilaiset
tyovalineet tuovat omat vivahteensa tyohon, erityisesti teknisiin tyotehtéviin, ja tydssa
tarvittavaan tekniseen ammattitaitoon. Tiedon jakamisen ja sdilyttdmisen prosesseihin

niilla ei sen sijaan voida n&hdé olevan suurtakaan vaikutusta.

Hiljaisella tiedolla on merkittdva rooli ydinvoimalaitosten turvallisen ja asiantuntevan
kayton, kunnossapidon seka teknisen suunnittelun kannalta. Tdman vuoksi on tarkeda
sekd pystyd madrittelemaan, mitd hiljainen tieto on ettd tunnistamaan, ketk& ovat eri
osaamisalueiden asiantuntijoita. Vasta tdman jalkeen on mahdollista kehittdd ja ottaa
kayttoon toimintatapoja hiljaisen tiedon sdilyttamiseksi ja jakamiseksi. Vaikka hiljainen
tieto ja sen jakamisen keinot ovat aina tyOympéristoihin ja organisaation kulttuuriin
sidottuja — ja siten erilaisia eri aloilla ja ammateissa — voidaan t&ssa julkaisussa esiteltyja

tutkimustuloksia hyodyntdd myos muilla toimialoilla ja muissa organisaatioissa.
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LIITE 1

TIMANTTI-TUTKIMUSHANKE 2004-2006

Timantti-tutkimushanke toteutettiin suomalaisilla ydinvoimalaitoksilla vuosina 2004-
2006. Kevaallad 2004 suoritettiin hanketta pohjustava esitutkimus, jossa todettiin hiljaisen
tiedon keskeinen rooli ydinvoimalaitosten toiminnassa. Esitutkimuksessa havaittiin myas,
ettd Suomen molemmissa ydinvoimalaitoksissa tyOtehtavét ja vastuut on tyypillisesti
jaettu niihin erikoistuneille tyontekijoille, jolloin tehtaviin liittyvd osaaminen ja
asiantuntemus ovat usein vain muutaman tyontekijan varassa. Haasteena pidettiin ndaiden
kokeneiden asiantuntijoiden l&hivuosina tapahtuvaa el&koitymistd, joka koettelee
eriasteisesti voimalaitoksen eri yksikditd. Yhtd mieltd oltiin my6s siitd, ettd henkildihin
sidottua osaamista, hiljaista tietoa tulee kyetd valittamaan nuoremmille tai sailyttdmaan

muulla tavoin organisaatiossa.

Esitutkimuksen perusteella Timantti-tutkimushankkeen keskeisiksi

tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

- Mité ja millaista hiljainen tieto on ydinvoimalaitoksessa?
- Millaisia reunaehtoja hiljaisen tiedon jakamiselle ja sdilyttdmiselle voidaan
ydinvoimalaitoksessa tunnistaa?
- Millaisin menetelmin ja/tai toimintatavoin hiljaista tietoa voidaan jakaa?
- Miten hiljaisen tiedon jakamista ja sdilyttamistd ydinvoimalaitoksessa voidaan
tukea seké kehittad?
Tutkimuskysymyksia lahestyttiin induktiivisena case-tutkimuksena, jossa aineiston ja
aikaisemman tutkimuksen analyysi muodostavat iteratiivisen prosessin. T&ssa
lahestymistavassa tutkijan on mahdollista kytked tulokset vahvasti aineistoonsa ja
muodostaa  uutta  teoriaa.  (Eisenhardt, 1989a; 1989b)  Tutkimuksellisessa
lahestymistavassa oli myds toimintatutkimuksen piirteitd: tutkimustoiminta fokusoituu
erityiseen, ennalta madriteltyyn kysymykseen erityisessd, maaritellyssa ympéristossa.
Tutkijan tavoitteena on aluksi tunnistaa ja ymmartaa tutkittavan ilmion luonne ja siihen
mahdollisesti liittyvd ongelma. Taman jalkeen han voi muodostaa vaihtoehtoisia

lahestymistapoja ja lopulta kehittdd toimintaa (Banister et al., 1994).
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Tutkimusmenetelmina kéytettiin yksilo- ja ryhméhaastatteluja sekd yhteisia workshopeja

haastateltujen tydntekijoiden kesken.

Esitutkimuksen aikana valittiin kolme ydinvoimalaitoksen organisaatioyksikkod, joissa
kuvattuja tutkimuskysymyksid haluttiin tarkastella. Nama yksikot olivat: mekaaninen
kunnossapito, laitostekninen suunnittelu ja valvomo. Alkuhaastattelut toteutettiin

puolistrukturoituina yksil0haastatteluina.
Haastatteluteemoina olivat muun muassa:

- Millaista tietoa, osaamista tai ammattitaitoa haastateltavan tydssé, tydyhteisossa ja
tyotehtavissé vaaditaan?
- Mill& tavoin kuvattua tietoa ja osaamista hankitaan?
- Miten kuvattu tieto tai sen puute se ilmenee?
- Miten (hiljaista) tietoa jaetaan haastateltavan omassa tydyhteisssa?
- Millaiset tekijat estavat ja/tai edistdvat (hiljaisen) tiedon ja osaamisen
hankkimista, omaksumista tai valittdmista?
Lisdksi haastateltavien kanssa keskusteltiin  esimerkiksi heiddn tydtehtdviensa
suorittamiseen vaikuttavista teknisista yksityiskohdista, tyGtehtdvien ja osaamisen
merkityksestd turvallisuuden kannalta sekd vuorotyOn vaikutuksesta omaan tyossé

jaksamiseen.

Haastatteluja toteutettiin yhteensé 41: yhdeksan mekaanisen kunnossapidon yksikéssa, 12
laitosteknisen suunnittelun yksikdssa ja 18 valvomossa. (ks. taulukko 1) Haastateltavista
noin puolet oli kokeneita asiantuntijoita ja puolet kokemattomampia tyontekijoita. Lisaksi
haastateltiin joitakin avainhenkil6itd, kuten esimiehid ja kouluttajia. Kukin haastattelu
kesti noin tunnin ja tutkijat suorittivat ne itse. Yksilohaastattelujen lisdksi toteutettiin

nelja ryhmakeskustelua seka havainnoitiin ty6ta valvomossa ja valvomosimulaattorissa.

62



Taulukko 1: Timantti —tutkimushankkeen haastattelut

Laitostekninen Mekaaninen Valvomo
suunnittelu kunnossapito
Kokematon n==6 n=4 n=>5
tydntekija
Kokenut n==6 n=>5 n=10
tyontekija
Muu n="7 n=11 n=4

Haastattelut litteroitiin ja niiden analysoinnissa kaytettiin kvalitatiivista sisallonanalyysia.
Tuloksena syntyneet mallit ja kuvaukset perustuvat haastattelumateriaalin ~ analyysiin,
jossa merkityksellisiksi sisélloiksi maariteltiin haastateltavien térkeina pitdmat asiat.
Haastateltavien havainnot ja ndkemykset esitetdan tulkinnoissa mahdollisimman tarkasti.
Taman vuoksi analyysi oli pitkélti induktiivinen prosessi. Aiemman tutkimuksen ja
olemassa olevan teorian hyddyntdminen tulosten tulkinnassa oli luonteeltaan

deduktiivisempaa.

Haastatteluluissa ja niiden analyysissé saavutettiin selkeé saturaatiopiste: vaihe, jossa ne
eivat tuottaneet endd uutta tietoa tai n&kOkulmia. Analyysissd pédpaino oli &ineen
lausutun sisallén tulkitsemisessa (manifest content analysis). Koska tutkijat olivat itse
lasnd haastatteluissa ja myos litteroivat ne osin itse, voidaan olettaa ettd myods

haastattelujen latentti sisalto tuli tarpeen mukaan huomioiduksi.

Alkuhaastattelujen analyysid seuranneissa tydpajoissa kahdessa kolmesta tutkimukseen
osallistuneesta yksikdstd sovittiin otettavaksi kdyttoon hiljaisen tiedon jakamista tukevia
toimintatapoja ja menetelmié. Tavoitteena oli kokeilla nditd toimintatapoja/menetelmi&
parin kuukauden ajan, arvioida niiden toimivuutta ja tehda ehdotuksia toimintatapojen
kehittdmiseksi. Arvioitaviksi valittuja menetelmid olivat muun muassa starttipalaveri,
palautteen kerddminen tydnopastuksesta, case-menetelma, viikoittainen pikapalaveri seké

organisaation muodolliset rajat ylittdvat workshopit. Tyopajoissa keskusteltiin myds
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haastatteluaineiston analyysin tuloksista seka tutkijoiden niista tekemisté tulkinnoista, ja

pystyttiin néin tarkistamaan tutkijoiden tulkintoja.

Niissa yksikoissa, joissa kokeiltiin uusia toimintatapoja, suoritettiin loppuhaastattelut
kokeiltujen toimintatapojen arvioimiseksi. Loppuhaastattelut oli tarkoitus toteuttaa
ryhmahaastatteluina siten, ettd alkuhaastatteluissa haastatellut kokemattomat tydntekijat
muodostivat kummassakin yksikéssa oman ryhmansé ja kokeneet asiantuntijat omansa.
Toisessa tutkituista yksikoista jarjestettiin véhdisen osallistujamééran vuoksi kuitenkin
vain yksi yhteinen ryhmahaastattelu. Loppuhaastattelut olivat alkuhaastattelujen tapaan
teemahaastatteluja. Niissd késiteltiin  kokeiltujen menetelmien toimivuutta ja

kehittdminen edelleen. Analyysimenetelmana oli kvalitatiivinen sisallénanalyysi.
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