Saimaan ammattikorkeakoulu
Liiketalous Lappeenranta
Liiketalouden koulutusohjelma
Yritysten ja taloushallinnon juridiikka

Carita Hannelin

Kokemuksellisen osaamisen siirtaminen asian-
tuntijan siirtyessa elakkeelle - case Sweco In-
dustry Oy

Opinnaytetyo 2016



Tiivistelma

Carita Hannelin

Kokemuksellisen osaamisen siirtdminen asiantuntijan siirtyessa elakkeelle -
case Sweco Industry Oy, 37 sivua, 1 liite

Saimaan ammattikorkeakoulu

Liiketalous Lappeenranta

Liiketalouden koulutusohjelma

Yritysten ja taloushallinnon juridiikka

Opinnaytety6 2016

Onhjaajat: lehtori Samuli Nikkanen, Saimaan ammattikorkeakoulu, aluepaallikko
Jari Talka, Sweco Industry Oy

Tassa opinnaytetydssa luotiin malli Sweco Industry Oy:n Lappeenrannan toimi-
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The objective of the research was to create a process for Sweco Industry to trans-
fer the experiential knowledge of an expert in to a part of the company’s intellec-
tual capital before they retire. The study examined what kind of methods the com-
pany can use to identify, preserve and transfer the expert’s know-how and expe-
rience and what factors should be taken into account in order to maintain exper-
tise.

The used research method was a qualitative research. Data for this thesis were
collected by a survey and thematic interviews. The themes of the interviews were
knowledge management and expert’s skills. The interviewees were divided into
three respondent groups: group one a manager and HR representative, group
two experts and a group three representatives of customers.

As a result of this thesis one can conclude that experiential knowledge consists
of personal features that the person is not aware of. Tacit knowledge cannot be
articulated by verbal means. Therefore, effective transfer of tacit knowledge re-
quires extensive interaction. Identification of know-how worth preservation re-
quires systematic and long-term oriented knowledge management. Methods for
transferring knowledge depends whether to opt for a successor from inside the
house, to recruit a new employee or not choose a replacement at all. Tacit
knowledge can be transferred by sharing, by spreading or documenting infor-
mation. All of these can be implemented either alone or in combination with other
measures.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyén aiheena on case-yrityksen kautta mallintaa kokemukselli-
sen osaamisen eli ns. hiljaisen tiedon tunnistamista ja sailyttamista yrityksen

muutostilanteessa.
1.1 Opinnaytetydn tausta

Kokemuksellisen osaamisen tiedostaminen, tunnistaminen, dokumentointi ja siir-
taminen osaksi tietopddomaa on yrityksille tarkeda asiantuntemuksen sailymisen
kannalta ja voidaan n&hdéa yhtena kilpailukyvyn tekijoista (Virtanen 2006). Tieto-
ja osaamispddoman sailyttdminen on hyva turvata yrityksen erilaisissa muutosti-
lanteissa, kuten liikkeenluovutuksessa tai yritysoston yhteydessa. Yksi yleisim-
masta yritykseen kohdistuvasta muutostilanteesta on suurten sukupolvien elakoi-
tyminen. Muutosprosessi on alkanut jo muutama vuosi sitten ja suurin osa suku-
polvista on jo siirtynyt elakkeelle, mutta edelleen tytelaméssé on pitkan tyduran
tehneita tyontekijoita, joilla elakkeelle siirtyminen on seuraavien vuosien aikana
edessa. Organisaation on hyva valmistautua tdhan muutokseen ennakkoon ja
miettia, miten vuosikausien ajan kertynyt tieto, osaaminen ja asiantuntemus saa-

daan pysymaan osana yrityksen tieto- ja osaamispddomaa.

Globalisoituminen, siirtyméa teollisuusyhteiskunnasta informaatio- ja palveluyh-
teiskuntaan, uusien tietoliikenneyhteyksien ja teknologian mahdollistama talou-
dellisen kiertokulun lyhentyminen sek& tiedonkulun nopeutuminen, ovat kaikki
omalta osaltaan vaikuttaneet siihen, etta tydelaman rakenne on muuttumassa
voimakkaasti. Tyosuhteet ovat yha useammin ns. patkatoita, kun taas pitkat tyo-
suhteet saman tybnantajan palveluksessa alkavat olla harvinaisempia. Lyhyen-
kin tydsuhteen aikana saattaa tyontekijalle kertya hiljaista tietoa esimerkiksi asi-
akkaista tai kilpailijoista, joka on hyva tallentaa ennen tyontekijan lahtoa.

1.2 Opinnaytetyon aihealue

Opinnaytetyon aihe on kokemuksellisen osaamisen siirto yrityksen muutostilan-
teessa. Jotta tietopadoma ja osaaminen pysyvat organisaation kayttssa, vaikka

tyontekijoissa olisikin vaihtuvuutta, on hyva tunnistaa, mita hiljaista tietoa poistu-



villa tyontekijoilla on, ja miettid menetelmia, milla kokemuksellista osaamista voi-
daan siirtaa ja tallentaa. Tyontekijan lahtiessa yrityksella on hyva mahdollisuus
tarkistella organisaatiorakenteen ja tehtavakuvausten ajankohtaisuutta ja tehda
niissa paivityksia. Vaihtoehtoja poistuneen osaamisen korvaamiselle on useita,
joiden kesken organisaatio on tehtava valinta. Eri tilanteisiin sopivat erilaiset toi-
mintamallit, jotka valikoituvat muun muassa yrityksen tulevaisuuden suunnitel-
mien perusteella. Suunnitelmallisen osaamisen johtamisen avulla yritys on pa-
remmin varautunut erilaisiin muutostilanteisiin, kuten asiantuntijan elakkeelle siir-

tymiseen, avainhenkilon siirtymiseen toisiin tehtaviin tai tydsuhteen loppumiseen.

Aihe on ajankohtainen ja koskettaa laajasti koko liike-elaman kirjoa toimialariip-

pumattomasti, tarve toimintamallien rakentamiseen on todellinen.
1.3 Aihealueen rajaus

Hiljaisen tiedon siirron ja tallentamisen tarve tulee esille erilaisissa yrityksen koh-
taamissa muutostilanteissa. Kokemuksellinen osaaminen on myds yksildllista ja
vastaavasti uusien asioiden oppimistavat ovat erilaisia persoonasta riippuen. Yri-
tysten toimintakulttuuri vaihtelee toimialasta ja sisaisistd toimintatavoista seka
jarjestelmista riippuen. Ei siis ole olemassa yleispatevaa prosessikuvausta, joka
olisi sellaisenaan sovellettavissa jokaiseen yritykseen, vaan kokemuksellisen

osaamisen siirto on suunniteltava yritys- ja tapauskohtaisesti.

Naiden lahtokohtien perusteella on aiheellista rajata opinnaytetyén aihe yksittai-
seen yritykseen ja toteuttaa tutkielma case-tutkimuksena. Erilaisista muutostilan-
teista tutkittavaksi aiheeksi on nostettu asiantuntijaorganisaatio, jossa elakkeelle

siirtyvien henkildiden osaaminen halutaan siirtdé ja tallentaa.
1.4 Opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimusongelma

Keskeisena tavoitteena on tunnistaa kokemuksellinen osaaminen asiantuntija-
tydssa ja milla menetelmilla osaamista voi siirtaa eri tilanteissa. Tydssa luodaan
Sweco Industry Oy:lle case-tutkimuksen kautta malli tai useita malleja, miten ela-

koityvien asiantuntijoiden kokemus voidaan siirtdé ja tallentaa.



Paatutkimusongelma:

- Miten kokemuksellinen osaaminen siirretdan osaksi yrityksen osaamis-

padomaa asiantuntijan siirtyessa elakkeelle?
Alaongelmat:

- Mitd menetelmia yritykselld on kaytdssa asiantuntijan kokemuksellisen
osaamisen tunnistamiseen, sailyttamiseen ja siirtamiseen?

- Mita tekijoitd on otettava huomioon asiantuntijuuden sailyttamiseksi?
1.5 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Kokemuksellisesta osaaminen kasitteena on linkitetty laheisesti hiljaiseen tie-
toon. Hiljaisen tiedon perusteoksia ovat muun muassa unkarilaisen Michael Po-
lanyin Personal Knowledge; Towards a Post-critical Philosophy ja japanilaisten
Nonakan ja Takeuchin The Knowledge-Creating Firm, How Companies Create
Dynamics of Innovation, jotka kirjassaan tuovat esille miten hiljaista tietoa voi-
daan siirtd& koko organisaation tiedoksi.

Hiljaisen tiedon ja kokemuksellisen osaamisen siirrosta on tehty useita pro gradu-
ja lisensiaatintoita, taman liséksi Aalto — yliopisto on toteuttanut yhdessa Tydsuo-
jelurahaston kanssa Elsa-tutkimusprojektin, jossa aiheena kokemuksen ja osaa-
misen siirtymisen kaytannot asiantuntijan elékkeelle siirtymisen yhteydessa.

Inhimillista padaomaa hallinnoidaan ja kehitetdan osaamisen johtamisella, tieto-
johtamista kutsutaan myo6s englanninkielisella termilla knowledge management.
Aiheesta on kirjoittanut mm. Riitta Viitala useissa henkildstdhallintoa kuvaavissa
kirjoissa, seka Pirjo Stahle ja Mauri Gronroos kirjassaan Knowledge manage-
ment — tietopdaoma yrityksen kilpailutekijdné. Tassa opinnaytetydssa on tavoit-
teena tuoda esille my6s yleisellad tasolla, miten asiantuntijuus ymmarretdén ja

mité se tarkoittaa kaytannon tydelamassa.



1.6 Tutkimusmenetelméa

Tutkimus on kvalitatiivinen case-tutkimus ja se toteutetaan sahkdisena kyselyna
ja teemahaastatteluina (Aaltola & Valli, 74.) Jotta ndkdkulma tutkittavasta ai-
heesta on tarpeeksi laaja, toteutetaan kyselyn tulosten perusteella tehtavat tee-
mahaastattelut asiantuntijatason lisaksi esimiehelle ja yrityksen asiakkaiden
edustajille.

Alkukyselyssa kartoitetaan osaamisen johtamista ja asiantuntijan ominaisuuksia.
Kysely lahetetaan yksikdon asiantuntijoille, esimiehelle, konsernin HR-osaston
edustajalle ja kymmenelle asiakkaan edustajalle. Tavoitteena saada vastauksia
jokaisesta ryhmasta vahintaan kolme, pois lukien esimies ja HR-osasto, jotka

edustavat omaa osiotaan yksin.

Kyselyn tulosten perusteella tehdaan syvempi teemahaastattelu jokaisesta vas-
tausryhmasta yhden henkilon kanssa. Tarvittaessa otetaan mukaan myags yrityk-
sen HR-osaston edustaja, mikali tutkimuksen edistyessa tama katsotaan tulok-
sen kannalta ratkaisevaksi. Teemahaastatteluiden sisélto vaihtelee riippuen siita,

mité tahoa vastaaja edustaa.
1.7 Sweco Industry Oy lyhyesti

Sweco-konserni on kansainvalinen suunnittelun ja konsultoinnin asiantuntijayri-
tys, jonka historia alkaa 1800-luvun lopusta Ruotsista. Vuosien kuluessa usean
yritysoston ansiosta Sweco on kasvattanut toimintaansa siten, etta likevaihto on

talla hetkelld noin 1,7 miljardia euroa.

Yritys keskittyy rakennetun ympariston ja teollisuuden asiantuntijapalveluihin, tar-
joten suunnittelu- ja konsultointipalveluita erikokoisiin hankkeisiin. Yrityksen eri
toimialat kattavat kaikki rakentamisen suunnittelualueet: rakennetekniikka, talo-
tekniikka, teollisuus, projektinjohto ja rakennuttaminen, arkkitehtuuri ja yhdyskun-
tasuunnittelu, infrastruktuuri, vesi ja ymparistd, energia seka korjausrakentami-

nen ja asiantuntijapalvelut.



Sweco Industry on osa Sweco Finland Oy:td. Lappeenrannan toimipisteessa
tyoskentelee parikymmenta asiantuntijaa, jotka tekevat suunnitteluty6ta ja kon-
sultointia teollisuusprojektien eri vaiheisiin esiselvityksista toteutukseen asti kes-

kittyen erityisesti energiateollisuuteen.

2 Kokemuksellinen osaaminen ja hiljainen tieto tiivistetysti

Kuten aiemmin mainittu, kokemuksellisen osaaminen linkittyy laheisesti hiljaisen
tiedon kasitteeseen. Kyseinen tieto on sellaista, joka on tietajalleen tunnistama-
tonta ja alitajuntaista ja nain vaikeasti maariteltavissa. Kyseessa on kokemuksel-
linen toiminto, joka on vaikea tunnistaa, tiedostaa tai maaritella sanallisesti. Ky-
seessa on sellainen tieto, mita ei pysty kuvaamaan verbaalisesti. (Virtanen 2006,
33; Nerkki-Saarinen 2006, 26.)

Siitakin huolimatta, ettd kyseesséa on ei-verbaalinen alue ihmisen mielesséa, ko-
kemukset suodattuvat kielen kautta. Kielen kasitteiden kaytto ja tulkinta perustu-
vat hiljaiseen tietoon, toisaalta kielta kaytetaan ajattelun valineena ja vuorovaiku-
tuksessa toisten kanssa. Kielen kautta ihminen on yhteydessa hiljaiseen tietoon.
Yksilon tietoon sisaltyy paljon kollektiivista hiljaista tietoa, joka on siirtynyt jaljitte-
lyn, samaistumisen ja tekemisen kautta. (Koivunen 1998, 76-84.)

Kokemuksellisuudesta puhuttaessa tieto on jaettu myos implisiittiseen eli sisai-
seen hiljaiseen maarittelemattomaan tietoon ja eksplisiittiseen eli kasitteelliseen
tietoon, jolla tarkoitetaan tietoa, joka on esitettavissa kirjaimin, symbolein ja sa-
noin, kuten esimerkiksi kirjalliset dokumentit, piirustukset ja tietokannat. Koke-
muksellinen osaaminen voi sisaltda seka implisiittista ettd eksplisiittista tietoa
(Kuva 1). Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat keskenaan vuorovaikutuksessa ja
vaikuttavat toisiinsa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 61.)



Theory of Organizational Knowledge Creation

Table 3-1. Two Types of Knowledge

Tacit Knowledge Explicit Knowledge
(Subjective) (Objective)

Knowledge of experience Knowledge of rationality
(body) (mind)

Simultaneous knowledge Sequential knowledge
(here and now) (there and then)

Analog knowledge Digital knowledge
(practice) (theory)

Kuva 1. Implisiittinen ja eksplisiittinen tieto. (Nonaka & Takeuchi 1995, 61)

Jotta ilmi6ta on mahdollista ymmartaa syvallisemmin, on syyta tarkistella hiljaisen
tiedon kasitetta tarkemmin. Kuten aiemmin mainittu, hiljaisen tiedon filosofinen
is& on Michael Polanyi havaintoteoriallaan. Toinen aiheeseen useasti viitattu alan
perusteos on Nonakan ja Takeuchin kirjoittama The Knowledge-Creating Firm,

How Companies Create Dynamics of Innovation.

Seuraavassa kuvaan lyhyesti Polanyin seka Nonakan ja Takeuchin teorioiden

ydinajatukset hiljaisesta tiedosta ja sen prosessoinnista.
2.1 Polanyin havainto- ja kognitioteoria

Michael Polanyi on 1940-luvulta lahtien kehittanyt havainto- ja kognitioteoriaa,
jonka kantava ajatus on se, etta ihminen tietdd enemman kuin pystyy sanallisesti
kertomaan ja ettd suurin osa tiedosta on ihmisen henkilokohtaisesti kokemaa si-

ten, ettd kaikella tiedolla on ns. tacit eli hiljainen ulottuvuus (Polanyi 1983, 44).

Polanyin mukaan hiljainen tieto on alitajuista ja tiedostamatonta, ja sité voi olla
vaikeaa konkretisoida. Jokainen hahmottaa maailmaan oman elaméankokemuk-
sensa, kulttuurinsa ja oman sisaisen maailmansa kautta ja kaiken tiedon taustalla
on aina hiljaista tietoa, jota yksil6 ei pysty sanoittamaan &aneen. (Polanyi 1974,
90.)

Polanyi mukaan ihminen rakentaa kasityksen maailmasta itse ja uuden oppimi-
nen tapahtuu aina sovittamalla uudet kokemukset ja tiedot henkilon jo aiemmin

opittuihin tietorakenteisiin. Havainnot ja tulkinnat samasta tilanteesta voivat olla
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siis erilaisia riippuen havainnoijasta. (Polanyi 1974, 110-116.) Havainto koostuu
yksityiskohtien ryhmittymisesta siten, ettd kokonaisuus on enemman kuin sen
osien summa. Jokaisen yksilon ns. hahmonmuodostusdannét yksityiskohtien
ryhmittymisessa havainnoksi muodostuvat hdnen omien kokemusten perus-
teella. (Polanyi 1974, 127-128.)

Henkilokohtaisessa tiedossa on siis aina subjektiivisen puolen liséksi tietajaén
liittyva objektinen ulottuvuus (Polanyi 1974, 300). Taten tietoa ei pysty siirtAmaan
ihmisesta toiseen sellaisenaan, vaan oppijan on aina muodostettava oma kéasi-
tyksensé opeteltavasta asiasta, sisaistadkseen asian osaksi omaa kokemuksel-
lista osaamistaan (Virtanen 2006, 6).

2.1.1 Tietoisuuden kaksi eri tilaa

Polanyi jakoi tietoisuuden kahteen eri tilaan, keskitettyyn tietoisuuteen (focal
awareness) ja sivutietoisuuteen (subsidiary awareness). Keskitetty tietoisuus on
kohteeseen liittyvaa tasmallisesti tiedostettua toimintaa tai tietamysta. Sivutietoi-
suus on sellaista ymmarryksen tasoa, jota ei pystytd sanoittamaan &éneen tai
maarittelemaan, eika yksittisia rakenneosia voida kuvata. Sivutietoisuuden
avulla ihminen yhdistaa maarittelemattomaéat osat kasitellessdan keskitetyssa tie-
toisuudessa olevaa ilmi6td. Kokemuksellinen hiljainen tieto sijaitsee sivutietoi-
suudessa, joka on tietajalleen maarittelematonta. Kyseessa on siis siten tiedos-
tamaton, mutta olennainen osa tietamisen prosessia. Aktiivisesti tietdjan huomio
voi olla vain yhdessa tietoisuudessa kerrallaan. Esimerkkina tastéa Polanyi kuvasi
pianistia. Mikali pianisti soittaessaan (keskitetty tietoisuus) yhtakkia kiinnittaa
huomiota sormiensa liikkeeseen (sivutietoisuus), keskeytyy soittaminen keskitty-

misen hairion vuoksi. (Polanyi 1974, 55-57.)
2.1.2 N&kdkantoja ja ehtoja hiljaiseen tietoon

Polanyi maaritteli edella mainittuihin tietoisuuksiin kaksi ehtoa ja nelja nakotkan-

taa, jotka syvensivét tietoisuuksien kuvausta.
Laheinen ja kaukainen ehto

Edell& mainituista tietoisuuden kahdesta eri tilasta sivutietoisuus on lahempana

henkil6a ja kaukainen ehto on taasen keskitetyn tietoisuuden kohde.
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Toiminnallinen aspekti

Tietaminen suuntautuu sivutietoisuudesta keskitettyyn tietoisuuteen, hiljaisesta
tiedosta tietamisen kohteeseen. Keskittyminen siis siirtyy laheisesta ehdosta kau-

kaiseen.
Fenomenaalinen aspekti

Hiljaiseen tietoon liittyva tieto on kaytdssa ainoastaan silloin, kun se liitetdan kau-

kaisen ehdon kohteeseen keskitetyn tietoisuuden asettamin ehdoin.
Semanttinen aspekti

Kaukainen ehto antaa merkityksen l&heisen ehdon sisallolle. Laheisen ehdon tie-
tosisélto ilmenee siis kaukaisen ehdon kautta.

Ontologinen aspekti

Kohteeseen liittyvat osatekijat yhdistyvat sellaiseksi kokonaisuudeksi, jonka an-

siosta tulee ymmarrys néain kahden ehdon vélisesta suhteesta (Polanyi 1983, 13.)

Tiivistetysti ilmaistuna Polanyin teorian mukaan kaikki tieto on joko hiljaista tietoa
tai perustuu hiljaiseen tietoon ja siten selkeétéa eksplisiittista tietoa ei ole lainkaan
olemassa. Kaikessa eksplisiittisessa tiedossa on aina hiljaisen tiedon ulottuvuus,
niin tiedon dokumentoijan kuin havainnoijan toimesta. Opetettavan on omaksut-
tava hiljaista tietoa itsenaisesti ja otettava vastuu oppimisesta. Sisdistiminen ta-
pahtuu kokemuksen ja toiminnallisuuden kautta, joten pelkka dokumenttien luke-

minen ei siirra tietoa omaksi hiljaiseksi tiedoksi. (Polanyi 1974, 300.)
2.2 Nonaka ja Takeuchi, tiedonmuutosprosessi

Japanilaisilla Nonakalla ja Takeuchilla on merkittava rooli niin kutsutun know-
ledge managementin eli tietojohtamisen tutkimisen saralla, jossa myds kokemuk-
sellisella osaamisella on suuri painoarvo. Tutkijoiden lahtokohta oli, ettd suurin
osa organisaation toiminnan kannalta tarkeésta tiedosta sijaitsee yrityksen tyon-
tekijoissa ja taman tiedon eli inhimillisen pddoman tuominen koko organisaation

kayttoon luo pohjan yrityksen kilpailukyvylle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 7.)
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Painvastoin kuin Polanyi, jonka mukaan tieto on aina yksilollista eika hiljaisen
tiedon esille saaminen ole mahdollista, Nonaka ja Takeuchi ovat kirjassaan The
Knowledge-Creating Firm, How Companies Create Dynamics of Innovation mal-
littaneet tiedonmuutosprosessin, jossa implisiittinen eli hiljainen tieto muutetaan
eksplisiittiseksi eli kokemuksellinen osaaminen tunnistetaan ja jaetaan muulle or-
ganisaatiolle. Heidan mukaansa tallaisen tiedon jakaminen luo pohjan yrityksen
kilpailukyvylle ja tuo kilpailuetua. Yksilon kokemuksellisen osaamisen tuominen
osaksi organisaatiota mahdollistaa sen, etta yritys pystyy luomaan uutta tietoa,
joka liitetd&n sen tuotteisiin ja palveluihin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 9.) Nonaka
ja Takeuchi loivat teoriaansa perustuen SECI -mallin, joka tulee sanoista Socia-
lisation = sosialisaatio, Externalization = ulkoistaminen, Combination = yhdista-
minen ja Internalization = sisdistiminen. Mallissa tieto muuttuu ja sitd luodaan
neljan vaiheen kautta. Koska he maarittelivat tiedon olevan niin hiljaista kuin eks-
plisiittista, tasta prosessista on nelja eri muunnosta (Kuva 2.), joista kerrotaan

seuraavissa luvuissa 2.2.1-2.2.4.

Tacit knowledge To Explicit knowledge
= edge Socialization Externalization
From
Explicit s = = o
mbination
knowledge Internalization Co t

Figure 3-2. Four modes of knowledge conversion.

Kuva 2. Seci-malli. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62.)
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2.2.1 Sosialisaatio - hiljaisesta hiljaiseksi

Sosialisaatiossa henkilon hiljainen tieto siirretdén toisen henkilon hiljaiseksi tie-
doksi. Tyypillinen tapa toteuttaa tama on mestari-oppipoika-suhde tai tyoharjoit-
telu. Talldin oppimisessa ei niinkaan kayteta kieltd vaan kyseessa on kokemuk-
sellinen oppiminen, jossa asiantuntija opettaa kaytannon tyotehtavia tekemalla
tilviissa yhteistydssa. Oppipoika tarkkailemalla kaytannon tekemista ja tekemalla
itse tai imitoimalla asiantuntijaa muuttaa tiedon omaksi hiljaiseksi tiedoksi koke-
muksellisen oppimisen kautta. Oppimiseen ja tiedonsiirtoon vaikuttaa kaikki yh-
dessa vietetty aika niin tyopaikalla kuin ty6ajan ulkopuolellakin, tAmé& tosin vaatii
suurta keskinaista luottamusta ja oppijan kykya ymmartamaan asiantuntijan aja-
tusmalleja ja tunteita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.)

2.2.2 Ulkoistaminen — hiljaisesta eksplisiittiseksi

Hiljainen tieto sanoitetaan eksplisiittiseksi tiedoksi eli kuvataan sellaista tietoa,
joka ei ole viela kasitteellista. Taméa tehdaan dialogin avulla, jossa kuvainnolli-
sella kielenkaytolla assosioidaan ja luodaan kielikuvia, kertomuksia, malleja ja

hypoteeseja.

Kuvaukset voivat olla kuitenkin puutteellisia tai epajohdonmukaisia, koska nake-
mykset ovat yksil6llisia ja ilmaisu voi olla puutteellista. Ulkoistamisella on kuiten-
kin merkittéava rooli mallissa, koska kyseessa on tiedon muuttaminen eksplisiit-
tiseksi. Toisaalta ulkoistamisessa korostuu Nonakan ja Takeuchin nédkemys, etta
vaikka hiljaista tietoa on vaikea saada esiin, se ei ole mahdotonta. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 64-67.)

2.2.3 Yhdisteleminen — eksplisiittisesta eksplisiittiseksi

Yhdistely tarkoittaa sita, etta usea eksplisiittinen tieto yhdistetddn uudeksi tie-
doksi. Kyseessa on siis olemassa olevan tiedon muokkaaminen ja uudelleen ja-

sentely kommunikaation kautta.

Organisaatiossa jo olemassa olevaa tai sen ulkopuolelta tuleva tieto pilkotaan
osiin, lajitellaan, luokitellaan ja yhdistellaan siten, etta samalla luodaan uutta tie-
toa. Tama tehdadn kommunikoiden esimerkiksi kokouksissa, dokumentaation

kautta, tietoverkkoihin tallentamalla tai kahdenkeskisissa keskusteluissa ja on

14



kaytossa erityisesti silloin, kun tarkoituksena on luoda uusi liiketoimintamalli tai
uuden tuotteen prototyyppi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69.)

2.2.4 Sisaistaminen — eksplisiittinen hiljaiseksi

Tiedonluomisen mallin viimeinen vaihe, jossa kolmen edellisen vaiheen kautta
saavutettu uusi tieto sisaistetddn lopulta yksilon omaksi hiljaiseksi tai kokemuk-

selliseksi tiedoksi.

Tyokaluna sisdistamisessa toimii eksplisiittinen tieto, kuten dokumentit ja tyéoh-
jeet. Hyva esimerkki sisdistamisesta on uuden tyontekijan perehdytysohjelma.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.)

2.2.5 Ajan ulottuvuuden kautta viisivaiheinen malli

Nonaka ja Takeuchi lisasivat malliin viela ajan ulottuvuuden ja toivat nain esille
viisivaiheisen mallin tiedonluonnin prosessista, jossa tieto siirtyy yksildtasolta tii-
miin ja sitd kautta organisaatioon ja sen ulkopuolelle. (Nonaka & Takeuchi 1995,

73.) Nama viisi vaihetta on esitetty kuvassa 3.

Mahdaollistavat
olasuhteet

Kazitteellinen tieto

Hiljzinen tieto

o >

Sosizalistaminen Ulkzistamimen Kombinaatio

Hiligi

t'i;?j';i" Kasitteiden ' Kisitteiden ' Arkkityypin Tiedon
N luonti hyvEksyrninen rakentaminen taﬁaam'l:\y
jzkaminen ‘ ‘

4

Sisdistdminen

Markkinat

Hiljainem tieto Kasitteellinen tieto

Kuva 3. Tiedonmuunnoksen viisi vaihetta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 73.)

Ensimmainen vaihe on hiljaisen tiedon jakaminen. Toinen vaihe muistuttaa ul-
koistamista: jaetusta hiljaisesta tiedosta luodaan tdsmallista tietoa uusien kasit-
teiden muodossa. Kolmannessa vaiheessa uudet kasitteet hyvaksytaan, kun ne
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koetaan tarkoituksen mukaiseksi. Neljannessa vaiheessa luodaan arkkityyppi,
esimerkiksi prototyyppi. Viimeisessa vaiheessa uusi luotu tieto levitetaan ja jae-

taan muualle organisaatioon ja jopa sen ulkopuolelle.
2.2.6 Vaatimukset prosessin onnistumiselle

Jotta aiemmin mainittu prosessi onnistuu ja tiedonluonti mahdollistuu, Nonaka ja

Takeuchi maarittelivat viela viisi vaatimusta:

Tarkoitus

Tarkoitus on tarkein kriteeri, joka mé&aérittelee, onko uusi tuotettu tieto yritykselle
sopivaa. Kyseessa on yrityksen tavoite, strategia ja visio siita, millaista tietoa or-
ganisaation tulisi luoda. (Nonaka & Takeuchi 1995, 74.)

Autonomia

Yksikoiden tulisi olla autonomisia, silla silloin luovuus ja uudet ajatukset saavat
paremmin alkunsa (Nonaka & Takeuchi 1995, 75-77).

Luova kaaos

Organisaatiossa tulisi olla muutos jatkuvana olotilana siten, ettei kehitysta jarrut-
tavia rutiineja ja joustamattomuutta padse syntymaan. Epavakaus mahdollistaa
ajattelutavan uusimisen, jolloin tapahtuu fokusointia ja oleelliseen keskittymista.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 78-80.)

Redundanssi

Yksilon tai tiimin kaytettdvissa olevaa oman tyttehtavan kannalta ylimaaraista
tietoa. Ndennaisesti tarpeeton tieto auttaa ymmartdmaan kokonaisuutta ja toisen-
laisissa tehtavissa toimivien henkildiden ndkokulmia. Tiedon maarén oltava kui-
tenkin tasapainossa, ettei tule tehottomuutta tai ylikuormitusta. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 80-82.)
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Monimuotoisuus

Yrityksen ymparistd on monimuotoista, joten myds organisaation on oltava sita,
jotta silla on kyvykkyytta vastata toimintaympariston muuttuviin haasteisiin. Muu-
tosta pystytaan hallitsemaan, jos yritys on riittavan monimuotoinen ja silla on kyky
yhdistella tietoa joustavasti ja nopeasti ja tuoda se tehokkaiden tietoverkkojen
avulla henkiloston kayttoon yksinkertaisesti. Muita monimuotoisuuden muotoja
ovat mm. yrityksen rakenne, henkiloston erilainen substanssiosaaminen ja kom-
petenssi, seka tyonkierto, joka edesauttaa henkilostba saavuttamaan monikayt-
toista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 82-83.)

3 Osaamisen johtaminen

Suurin osa organisaation toiminnan kannalta tarkeasta tiedosta sijaitsee yrityk-
sen tyontekijoissa (Stahle & Gronroos 1999, 90). Osaamisen johtaminen on osa
henkilostohallintoa, jossa tata inhimillista ja alyllistd padomaa pidetaéan ylla, kehi-

tetdan, uudistetaan ja hankitaan.

Osaamisen johtaminen ei tarkoita ainoastaan kasitteellisen tiedon dokumentoi-
mista tietokantoihin, vaan parhaimmillaan se toimii hyvana henkiléstéhallinnon ja
resursoinnin tyfkaluna ja tietopankkina. Riitta Viitala on kirjassaan Henkil6stojoh-
taminen, strateginen Kkilpailutekija kuvannut osaamisen johtamisen tavoitteena
olevan sellaisen osaamispohjan rakentaminen, jonka avulla yritys menestyy
muuttuvilla markkinoilla. Osaamisen johtamisen tavoitteena on tuoda yritykselle
inhimillisen padoman hallinnoinnin kautta sellaista lisdarvoa, joka lisaa yrityksen
kilpailukykya. (Viitala 2009, 170-175.)

Henkilostohallinnon on hyva olla mukana yrityksen ydinliiketoiminnassa, tuottei-
nen ja tai palveluiden tuotantotoiminnassa, jotta siella on ymmartamysta mité
osaamista yrityksessa tarvitaan ja mistéd osaamisesta voidaan luopua. (Jarven-

paa ym. 2012.)

Kuten kaikessa johtamisessa, myods osaamisen johtamisessa nakdkulma taytyy

olla tulevaisuuteen suuntautuva. Henkiloston rakenteen, koulutussuunnitelmien,
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substanssiosaamisen tarpeet on pyrittdva ennakoimaan yrityksen pitkan aikava-
lin padmaarien mukaisiksi ja naista on tehtava suunnitelmat, luotava tavoitteet ja
mittarit miten tavoitteisiin on paasty ja suunnitelmien seka tavoitteiden toteutu-
mista on seurattava saanndllisesti. Talloin korostuu yhteistyon tarkeys yrityksen
eri osastojen kanssa. Yrityksen sisaisten tavoitteiden lisaksi on tarke&é seurata
yrityksen ympéardivaa toimialaa, millaisia muutoksia esimerkiksi tekniikan tai toi-
mintatapojen suhteen on tullut ja miten yritys voi omassa toiminnassaan huomi-

oida nama toimintaympariston muutokset. (Jarvenpaa ym. 2012.)

Niin Viitala kuin Hovila & Okkonen tutkimusraportissaan Kokemus organisaation
voimavaraksi (2006) korostavat yksilon osaamisen merkitysta koko organisaation
toimintaedellytykseen. Yksilon osaamisesta ei ole organisaatiolle hyotya, mikali
se ei tue yrityksen tavoitteita ja padmaaria. Toisaalta yksilolla voi olla organisaa-
tiota hy6dyntavaa osaamista, mutta tama on osattava valjastaa kayttoon suunni-
telmallisella osaamisen johtamisella. (Viitala 2009, 170; Hovila & Okkonen 2006,
45.) Kaytdnnidssa osaamisen johtamisen tulosten tulisi ndkya toimintatapojen ja
— prosessien muokkaamisena seka tuotteiden ja palveluiden kehittamisena, etta

uusien innovointina. (Viitala 2009, 170.)

Kuvassa 4 on tiivistelma siitd, miten osaamisen johtaminen vastuut ja tehtavat

jakautuvat organisaatiossa.

Ylin johto Tilanne: vision ja strategian paivitys Strategiapaiva HR-ammattilaiset
e strategisten osaamisten maarittely
* osaamisen arviointi ja suunnittelu Osaamisen
il - yritvk: ia vksikdiden t ittei- s e kehittymisté ja
Ylin johto Tilanne: yrityksen ja yksikoiden tavoitter Arviointitilaisuudet

den madrittely ja aikaisempien tavoittei-

den saavuttamisen arviointi

e tavoitteiden edellyttamien osaamisten
maarittely

e olemassa olevan osaamisen riittavyyden
ja laadun arviointi

e osaamisen kehittamis- ja hankintasuun-
nitelman laadinta

hyddyntamista tukeva

Yksikoiden vetajat Tavoitekeskustelut

Esimiehet Suunnittelupalaverit henkildstGjohtaminen
Tiiminvetajat A '
ja sen tarjoamat

jarjestelmat ja

7
' e s gl ) tyokalut (esim.
Jokainen yksilo Tlllan_ne.gklsl_llotason tgvo!gelden matatmt- Tavoitekeskustelut
esimichensa tuella teAy Ja edel 1stgn tavoitteiden saavutta rekrytointi,
isen anviolly | —_ Osaamiskartoitukset
e tehtévien ja tavoitteiden edellyttamien T
: s enki
osaamisten m{aanttely ' o Kehityskeskustelut
e olemassa olevien osaamisten arviointi o )
o kehittymissuunnitelman laadinta kehittamisen tuki)
_J S

Kuva 4. Osaamisen johtamisen jakautuminen organisaatiossa (Viitala 2009, 172)
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Alyllisesta ja inhimillisesta tietopadomasta 95 % on hiljaista tietoa. Koska tietoa
on vaikea sanoittaa daneen tai maaritelld, se on mahdollista muuttaa koko orga-
nisaation padaomaksi ainoastaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja toiminnal-
lisuuden kautta. (Stahle & Gronroos 1999, 91.)

4 (QOsaamisen siirtaminen

Aalto yliopisto on toteuttanut Elsa-tutkimusprojektin (ELSA — Elakkeelle siirtymi-
nen asiantuntijatyossa: kokemuksen ja osaamisen sailyttamisen kaytannoét),
jonka loppuraportissa Asiantuntija jaa elékkeelle — asiantuntijuus ei! tuodaan

esille kolme erilaista tapaa siirtdd osaamista. (Jarvenpaa ym. 2012.)
4.1 Jakaminen

Osaamisen jakaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa esimerkiksi palavereissa,
kokouksissa ja tapaamisissa. Pitkaaikaisempi jakaminen onnistuu rinnakkaisena
tydskentelynd muun muassa siten, etté konkari ja kisalli osallistuvat kokouksiin ja
tapaamisiin yhdessa ja jakavat vastuun yhteisesta tehtavasta. Asiantuntija voi-
daan myds siirtdd seniorirooliin tukemaan ja opastamaan taustalle tai konsultoi-
maan tai mentoroimaan joko kokopaivaisesti tai oman tyon ohella. Koulutuksen
kautta on mahdollista jakaa tietoa isommalle joukolle, toisaalta tarinointi kahvi-
poydassa siirtaa hiljaista kokemuksellista osaamista yhta lailla. Joissakin tutki-
musprojektiin osallistuneista yrityksissa elékkeelle jaavat asiantuntijat ovat pita-
neet tyoyhteisossa jadhyvaisluennon, jossa ovat kyneet lapi uraansa ja ty6teh-
tavidaan. Jakaminen toimii osaamisen siirtdmisen metodina, mikali asiantuntijalle
valitaan seuraaja joko talon sisalta tai sen ulkopuolelta. (Jarvenpaa ym. 2012, 33-
39.)

4.2 Hajauttaminen

Hajauttamisen mallia voidaan kayttdd, kun asiantuntijan tyotehtavat jaetaan ja
tyonkuvat muokataan uudelleen eik& seuraajaa nimeta suoraan. Hajauttaminen
voidaan toteuttaa myods sijaisjarjestelyilla ja varahenkilojarjestelyilla seka tiimi-
tyoskentelylla. Osaamisen siirtdminen hajauttamalla on mahdollista myos tehtéa-

vankierron avulla. Tarkoituksena on varmistaa, ettei yksittdinen osaaminen ei ole
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likaa yhden tekijan varassa. Hajauttamista voidaan kayttadd osaamisen siirtdmi-
sen metodina myos osittain, jos seuraaja valitaan talon sisalta ja vain osa tyoteh-

tavista siirretaan ja loput hajautetaan. (Jarvenpaa ym. 2012, 39-42.)
4.3 Tallentaminen

Yksinkertaisin osaamisen siirtdmisen tapa on tiedon tallentaminen eli dokumen-
tointi. Tallentaminen onnistuu helpoiten kasitteellisen ja tasmallisen tiedon siirta-
misessa. Talloin kyseessd ovat esimerkiksi projekti- ja suunnitteludokumentit,
paatdosdokumentit, henkilokohtaiset muistiinpanot, tydprosessien dokumentit, Kir-
joitetut artikkelit ja koulutusmateriaalit. Eraassa yrityksesséa elakkeelle lahteva
asiantuntija oli valmistellut ns. muistotikun, johon hén oli tallentanut omaan teh-
tavakenttaansa kuuluvat prosessit, dokumentit ja yhteystiedot. Tallentamista voi
tehda my6s muiden osaamisen siirtamisen tapojen yhteydessa. Toisaalta tallen-
taminen ei vaadi vuorovaikutusta, dokumentoinnin voi tehda, mikali seuraaja ei

ole viela tiedossa. (Jarvenpaa ym. 2012, 42-44.)

5 Asiantuntijuus

Osaaminen ja asiantuntijuus ovat akateemisina kasitteina erillisid. Kuitenkin
osaamisella on asiantuntijuuden maarittamisessa tarkeéd merkitys. Hiljaista tietoa
pidetdaan asiantuntijuuden selittavana tekijana. Perinteisesti asiantuntijuudella on
tarkoitettu substanssiosaamista tietyssa tehtavassa tai tietylla toimialalla. Tarkka
maarite vaihtelee kuitenkin voimakkaasti riippuen asiayhteydesté ja on voimak-
kaasti tehtavasidonnainen. (Virtanen 2006, 1; Jarvenpaa ym. 2016, 4.)

Voidakseen tunnistaa, millaista osaamista organisaation osaamispadaomassa on,
mita pitaisi lisata ja mista voidaan luopua, on yrityksen hyva tarkistella asiantun-
tijuuden maaritelméa laajemmin kuin pelkastddn substanssiosaamisen kautta.
Yksilotasolla tarkisteltuna substanssiosaamisen osuus on vain jadvuoren huippu
(Kuva 5.).
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Substanssiosaaminen

Liiketoiminta-
0saaminen

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Normatiiviset kvalifikaatiot

o esim. paineensietokyky, proaktiivisuus, padtoksen-
tekokyky, riskinottokyky, itsetuntemus, itsensa ke-
hittdmisen taito

Kuva 5. Yksilétason osaaminen (Viitala 2009, 179.)

Asiantuntemus on monesti kertynyt pitkan tyéuran tai kokemuksen kautta, talléin
asiantuntijalle on kertynyt nakemysta useilta eri osaamisalueilta. Asiantuntijalla
voi olla eri toimialojen ja niiden rajapintojen tietamysta ja han pystyy tyéssaan
yhdistam&an nama eri osa-alueet. Sama tietamys mahdollistaa sen, ettéd asian-
tuntija voi tydssaan tarkistella ilmi6ita ja asioita monelta eri kantilta. Tahan koko-
naisuuden hallintaan liittyviin asiantuntijan ominaisuusvaatimuksiin voidaan
tuoda esille myos kyvykkyys projektinhallintaan ja usein esimiestyokin. (Jarven-
paaym. 2012, 10.)

Vaikkakin asiantuntemus on toimialasidonnaista, on olemassa tiettyja osaamis-
alueita, jotka ovat yhtenevaisia kaikille eri alojen asiantuntijoille. Tallaisia ovat
mm. verkostoyhteistyd, tietoprosessien hallinta ja lainsdddanndén osaaminen.

(Jarvenpéd ym. 2012, 11.)
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5.1 Verkostoyhteistyd ja vuorovaikutustaidot

Verkostoyhteistyd on sidosryhmien kanssa toimimista seka yhteydenpitoa toisiin
saman toimialan asiantuntijoihin kollegiaalisessa mielessa. Tama toimii niin or-
ganisaation sisalla kuin yhteistydssa talon ulkopuolellekin. Taman liséksi asian-
tuntijalla voi olla henkilokohtaisia sosiaalisia verkostoja, joiden merkitys organi-
saatiolle saattaa valjeta vasta asiantuntijan poistuessa yrityksen palveluksesta.
Tallaiset sosiaaliset verkostot ovat usein muodostuneet mm. vapaa-ajan harras-
tusten tai asiantuntijan omien mielenkiinnon kohteiden perusteella, ja niitad on
saatettu hyodyntaa myds tybtehtavien saattamiseksi loppuun. Sen liséksi, etta
verkostot voivat olla merkityksellisid, on myds tarkeaa tunnistaa, miten asiantun-

tija verkostoyhteisty6ta hyodyntaa. (Jarvenpaa ym. 2012, 11.)

Asiantuntija on saattanut tydnkuvansa puitteissa koota, johtaa tai olla osa erilaisia
verkostoja ja olennaista on myds se, etta hanella on ymmarrys siitd, millainen
verkostoituminen on tyon kannalta hyddyllista, ketka ovat potentiaalisia yhteis-
tyokumppaneita ja tunnistaa millaisia osaajia talon sisalla tarvitsee henkilokohtai-
seen verkostoonsa tietddkseen haasteen tai uuden asian edessa kenen puoleen
kaantya tai mihin olla yhteydessa. Tassa yhteydessa keskeisiksi taidoiksi voidaan
nahda myos kommunikointitaito ja ihmistuntemus seka kyky ilmaista itsedan sel-

kedasti ja tarkoituksenmukaisesti. (Jarvenpaa ym. 2012, 11-12.)
5.2 Tietoprosessien hallinta

Asiantuntijan tydnkuvana on usein erilaisten tietoprosessien hallinta. Naiden pro-
sessien avulla hankitaan, jalostetaan ja tuotetaan tietoa, joiden perusteella asi-
antuntija tekee paatoksia ja ratkaisee ongelmia. Kyky hallita tietoprosesseja ko-

rostuu tavallisuudesta poikkeavissa tilanteissa.

Tietoprosessien hallinnassa on kyse myos tietotulvan hallinnasta, kyvystad maa-
ritella tieto merkitykselliseen tai ei-merkitykselliseen. Tiedon hankinta on usein
yhteydessa verkostoihin. Asiantuntija usein tietaa, kenen puoleen kdéntya saa-

dakseen haluamansa tiedon. (Jarvenpaa ym. 2012,12.)
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5.3 Lainsdddanndn osaaminen

Lainsaadantd nakyy asiantuntijan toimenkuvassa usein viranomaismaaraysten
tai ohjeistusten muodossa. Osaamista voidaan tarkistella kolmesta eri nakokul-

masta:

- Asiantuntijan tulee tuntea omaa toimialaa koskeva lainsaadanto.
- Asiantuntijan tyénkuvaan kuuluu lakien ja saaddsten tulkinta.

- Asiantuntija osallistuu toimialaan kuuluvan lainsdadannon kehittamiseen.

6 Kysely jateemahaastattelut

Opinnaytetydn empiirinen aineisto on keratty sahkoisena kyselyna ja syventavina
teemahaastatteluina. Kysely lahetettiin 20 henkildlle, joista 11 henkilda vastasi el
vastausprosentti oli 55. Vastaajat jaettiin kolmeen ryhmé&an: esimies ja henkilos-
tohallinto, asiantuntijat seka asiakkaan edustajat. Vastaajista esimiehia ja henki-
l6stdhallinnon edustajia oli kumpaakin yksi, asiantuntijoita 7 ja asiakkaita 3 hen-
kilod. Jokaisesta vastaajaryhmasta valittiin yksi henkild syvempaan teemahaas-

tatteluun.
6.1 Kyselyn teemat

Kysely oli rakentunut kahdesta teemasta, osaamisen johtamisesta ja asiantunti-
jan ominaisuuksista. Tavoitteena oli keskittyd enemmankin asiantuntijan taidolli-
sia kuin tiedollisiin ominaisuuksiin. Naista esimies ja HR-osaston edustaja vasta-
sivat kumpaankin teemaan ja kaikkiin kysymyksiin. Asiantuntijat vastasivat osit-
tain osaamisen tunnistamiseen ja sailyttamiseen seka asiantuntijan ominaisuuk-
siin liittyviin kysymyksiin. Asiakkailta pyydettiin kartoittamaan asiantuntijan omi-

naisuuksia.
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6.1.1 Kysymykset

Osaamisen johtamiseen liittyvat kysymykset olivat avoimia kysymyksia ja jokai-

seen oli pakollista vastata. Kysymykset olivat:

- Miten elakkeelle siirtyvan asiantuntijan seuraaja valitaan?

- Onko elakkeella siirtyvalla asiantuntijalla sellaista asiantuntemusta, mita
ei ole kenellakaan muulla talon sisalla? Jos on, niin mita?

- Onko elakkeelle siirtyvalla asiantuntijalla sellaista osaamista, mita ei jat-
kossa tarvita? Jos on niin mita?

- Milla tavoin asiantuntijaa tuetaan osaamisen tunnistamiseen, sailyttami-
seen liittyvissa asioissa (resurssit, motivaatio)?

- Milla tavoin osaamisen tunnistamiselle, sailyttamiselle ja jakamiselle on
varattu organisaation eri tasoilla resursseja?

- Miten sailyttdmisen arvoinen osaaminen tunnistetaan yrityksessa?

- Millaisia virallisia ja epavirallisia tietokantoja seka toimintatapoja yrityksella

on osaamisen sailyttamiseksi?

Asiantuntijan ominaisuuteen otettiin kantaa valitsemalla tarkeysjarjestys as-

teikolla 1-4 seuraaviin ominaisuuksiin:

- kyky soveltaa osaamista eri asiayhteyksissa

- kattava sosiaalinen verkosto ja aktiivinen sidosryhméayhteistyo

- ongelmanratkaisukyky

- useiden osaamisalueiden hallinta, monitaitoisuus

- tietoprosessien hallinta ja soveltaminen

- toimialan lainsdadannén tuntemus ja tulkinta

- vuorovaikutustaidot, ihmistuntemus seka selkea ja tarkoituksenmukainen

viestinta.
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6.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin esimiehen ja asiantuntijan kanssa kasvokkain, asiakasta
haastateltiin puhelimitse. Haastatteluiden teemat vaihtelivat vastaajaryhman vas-
taamien kysymysten mukaan. Esimies vastasi kaikkiin kysymyksiin, joten haas-
telussa kasiteltiin jokaista kohtaa. Asiantuntijan kanssa keskusteltiin ominaisuuk-
sien lisaksi osaamisen tunnistamisesta ja sailyttdmisesta. Asiakkaan kanssa kes-

kusteltiin asiantuntijan ominaisuuksista.
6.3 Tulokset

Tutkimustulokset esitetaan kyselyn ja teemahaastattelun mukaisesti paateemo-
jen mukaan. Tulosten yhteyteen on liitetty lainauksia haastatteluista taydentéa-
maan tuloksia. Viitatessa johtoon tarkoitetaan tdssa yhteydessa paikallisorgani-
saation johtoa, ei koko Sweco Finlandin konsernijohtoa. Kyselyn tulosten perus-

teella tehdyt suositukset on listattu liitteessa 1.
6.3.1 Osaamisen johtaminen

Tassa luvussa kaydaan tutkimustulokset osaamisen johtamiseen liittyvien kysy-

mysten osalta aihealueittain lapi.

Seuraajan valinta ja osaamisen tunnistaminen

Kyseisessa yrityksessa eléakkeelle siirtyvan asiantuntijan seuraaja valitaan talon
sisaltd. Normaalikaytantd on, etta rekrytoinnin kautta pyritddn saamaan uusia
nuoria kykyja taloon, joiden urakehitys etenee vaiheittain. Elédkkeelle jddvan tyot
pyritdén siirtAmaan tai jakamaan sellaisille henkildille, joilla on jo kertynytta tyo-
kokemusta talossa. Seuraajan valinta tapahtuu siis talon sisaisin jarjestelyin joko
siten, ettda nimetaan elékkeelle l&htevélle henkildlle seuraaja tai siten etta tyot

jaetaan muutaman henkilon kesken.

Tarkeda tassa muutosvaiheessa on tunnistaa, onko elékkeelle siirtyvalla sellaista
asiantuntemusta, mita ei ole kenellakdan muulla talon sisalla. Tallaista osaamista
tunnistettiin olevan ainakin projektin aikataulu- ja dokumentinhallinta seka ty6-

maaosaamiseen, kuten tydmaajohtaminen ja asennusvalvontatehtaviin liittyva
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kokemus. Yrityksen strategiseksi kehityskohteeksi onkin nostettu niin johdon na-
kokulmasta kuin henkilostokyselyn tulosten perusteella projektiseurannan kehit-
taminen, joka on tarkeata koko paikallisorganisaatiolle. Tarkoituksena on kehittaa
tapoja, miten ty6 ositetaan, milla tavoin projektin etenemista seurataan ja kuinka
nopeasti tehdaan tarvittavat muutokset tai korjausliikkeet. Tata varten on suun-
nitteilla tydsto, johon osallistuu henkil6itd koko paikallisorganisaatioista. Jokai-
selle ryhmalle on nimetty vastuuhenkil6t ja heilla on nimetyt tavoitteet liittyen asia-
kasnakokulmaan, laadukkaaseen projektitoimintaan, tehokkaaseen projektityds-
kentelyyn ja tiedonkulun varmistamiseen projekteissa. Ryhmissa on mukana eri
kokemusvuosia omaavia henkil6ita. Vaikka kyselyssa tuli esille, ettei resursseja
osaamisen tunnistamiselle, sailyttamiselle ja jakamiselle ole juurikaan varattu or-
ganisaation eri tasoilla, on tama ryhmatyosto erittain hyva esimerkki kyseisesta
toiminnasta. Kokemuksellinen tietotaito siirtyy vain vuorovaikutuksessa, taman
ovat tunnistaneet kyselyyn vastaajat itsekin. "Suullisesti siirtyy paljon tietoa”. Kun
tyontekijat osallistuvat tydstdon itse, on tavoitteisiin ja muuttuneisiin toimintata-
poihin mahdollisesti helpompi sitoutua kuin jos maaraykset tulisivat annettuina.
Tarkedd on myos se, etta tydstd on suunnitelmallista ja systemaattista ja etta
tavoitteiden toteutumiseen palataan myohemmin. TA&man tydston yhteydessa on
tarkoituksena myds kehittaa yrityksen mentorointi-ohjelmaa. Tdhdn mennessa se
on koskettanut ainoastaan vastuullisemman tason henkil6ita, kuten projektipaal-
likdita, mutta tulevaisuudessa on tarkoitus, etta jalkautus laajenisi organisaatioon

muillekin tasoille esimerkiksi suunnittelijoille.

Osaamista tunnistettaessa on hyva arvioida myds, onko olemassa sellaista osaa-
mista, mita jatkossa ei enda tarvita. TAman kyselyn perusteella yrityksen johdolla
ei ollut tiedossa sellaista osaamista, mihin ei jatkossa olisi tarvetta. Yksittdisen
henkilon osaamista kaydaan lapi mm. kehityskeskusteluissa. Keskustelussa kat-
sotaan nykyinen tilanne, henkilén omat toiveet urapolusta ja yhtion tavoitteiden
nakokulmasta. Kehityspolulla painottuu yhtion tavoitteet. Ennen yrityksella on
ollut nimitasolla listaus henkildiden osaamisesta, mutta sellaista ei ole enaa ylla-
pidetty. Osittain taustalla lienee henkilorekisterilaki, toisaalta kyseisen listauksen
yllapitdminen voi olla ty6lasta ja vastuu sen yllapidosta pitaisi olla tarkkaan maa-

ritelty. Listauksen olemassaolo voisi asiantuntijan n&dkdkulmasta olla myds hy6-
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dyllinen, silla nykyisin vertaistukea etsitdén sen tietdmyksen perusteella mita asi-
antuntija on oppinut tuntemaan kollegoistaan. Usein konkareiden puoleen kaan-
nytdan sen vuoksi, etta tiedetdéan heidan keranneen kokemusta vuosien varrelta
monesta erilaisesta tilanteesta. Johdon puolelta vastaavaa kuvausta kaivattiin
myos, ei niinkadn nimitasolla vaan enemmankin tehtavakuvauksena. Talla het-
kella tehtavakuvauksia l0ytyy projektin vastuuhenkildiden kuten projektipaallikon,
suunnittelupaallikdn ja asennuspaallikdn toimenkuvasta, mutta esimerkiksi yksit-
taisen suunnittelijan tai asennusvalvojan toimenkuvaa ei ilmeisesti ole tai sellai-
set eivat ole olleet helposti tietokannoista I6ydettavissa. Mikali kaytossa olisi sa-
man rakenteen omaava pohja, selkea runko, olisi toimenkuvien laatiminen hel-
pompaa. Naiden kuvaaminen auttaisi mm. tydmaaosaamisen kehittdmisessa
seka selkeyttaisivat rooleja ja vastuun jakautumista tydmaalla. Lahtokohta toi-
menkuvausten Kirjoittamiseen olisi se, etta jokaisesta henkiloryhmasta muutama
tyontekija itse kirjaisi ensin auki roolin ja tasta tyostettaisiin yhdessa esimiehen
kanssa eteenpain. Tama tukisi omalta osaltaan henkildstéhallinnon nakemysta
jokaisen yksilon vastuusta oman osaamisen aktiiviseen kehittamiseen ja enem-

man kuin yhden osaamisalueen yllapitoon.

Kehityskeskusteluiden liséksi esimiehet tekevat vuosittain seuraaja- ja sijais-
suunnitelman ja 58 vuotta tayttdneiden kanssa kaydaan keskustelu jaksamisesta.
Nama myaos toteutuvat, mutta kaytannossa yksityiskohtaisempaa suunnittelua ei
tehda, vaan yksityiskohtia aletaan miettia vasta tilanteen tullessa eteen. Jos ti-
lanne oikeesti tulis etta pitais hypata puikkoihin, ni kyl siin vaha aikaa on hake-

mista.

Tietokannat, tydkalut ja toimintatavat

Osana osaamisen johtamisen tydkaluja on nimettyna siséinen tietokanta, joka on
kommenttien mukaan vuosien varrella paisunut liian raskaaksi. Taman tydkalun
virtaviivaistaminen on tyon alla: sen paivittdmisesta vastaa osittain laatuorgani-
saatio, jonka toiminnasta on valilla koettu, etta se ei ota kdytdnnon tekijoiden na-
kokulmaa tarpeeksi hyvin huomioon. Esimerkkiné tietokannoista nostettiin doku-
menttihotelli, joka on siirtynyt sédhkdiseen versioon. Kun aikaisemmin poydalle tuli
paperinippu, nyt sdhkopostiin tulee ilmoitus uuden dokumentin lisdyksesta doku-
menttihotelliin. Vastuu on jokaisella itselldén tutustua sisaltoon, ja kynnys jattaa

27



dokumentti avattua on madaltunut sahkdistymisen myéta. Osaamisesta kom-
mentoitiinkin: Sita tarvitaan paivittain ja tulee vastaan projektista toiseen. Se on

helpompi saada tyokaverilta kuin kirjoista ja kansista.

Tietokannasta 16ytyy muun muassa tytkaluja projektin aloitukseen, toimeksian-
non suunnitteluun, toteutukseen, valvontaan, lopetukseen ja numeeriseen seu-
rantaan. Henkildstbhallinnon edustaja nimesi osaamisen tunnistamiseksi seka
sailyttamiseksi useita tydkaluja seka tietokantoja. Paikallisorganisaation edusta-
jat eivat kuitenkaan kyseisia tyokaluja juurikaan tuoneet esille omissa vastauk-
sissaan. Voi olla, ettei ajanpuutteen vuoksi ole ollut aikaa perehtya tyokaluihin,
ne voivat olla hankalia kayttaa tai nilden olemassaoloa ei tunnisteta. Osa tytka-
luista saattaa olla lahiesimiehen osaamisen hahmottamisen ja johtamisen tyoka-
luja, jolloin tydntekijatasolla niita ei osata nimetd. Muita esimiehen tytkaluja on
epaviralliset esimiesverkostot yli osastorajojen. Kollegiaalinen vertaistuki, hyvien
kaytanteiden vertaaminen, sudenkuoppien valttaminen, osaamisen jakaminen
vuorovaikutuksessa ja muiden kokemusten hyddyntaminen on koettu hyviksi ta-

voiksi saada vetoapua arjen tydssa.

Johdon nékokulmasta yrityksen viralliset tydkalut ovat usein liian yleisella tasolla
kaytettavaksi paikallisorganisaatiossa. Toisaalta isossa konsernissa yksilointia
voi olla myds hankala toteuttaa. Kaytdssa onkin henkilékohtaisia dokumentteja
niin tietokantoina kuin paperisina kansioina. Nama kansiot sisaltavat kasitteellista
tietoa, jonka siirto seuraajalle on verrattain yksinkertaista. Tyoyhteisdssa onkin jo
kayty keskusteluita, kenelle kansioita testamentataan, kun siirtyminen eldkkeelle
tapahtuu. Tiedon omaksumisen kannalta olisi hyva, ettd kansioiden sisalto kay-
taisiin yhdessa lapi. Yksi vaihtoehto on se, ettd seuraaja laatisi itselleen oman
kansion niin kaytettavissa olevan dokumentaation kuin yhdessa kéaytyjen keskus-
teluiden perusteella. Taten tieto siirtyisi osaksi omaa kokemuksellista tietoa, kun
tekija on itse osallistunut sen laatimiseen. Samassa yhteydesséa olisi hyva, etta
dokumentoitaisiin keskeneraiset tyot, tehtavakuvaukset, yhteyshenkil6t, vuosi-
kelloon kuuluvat tyotehtavat jne. Tamakin prosessi on osittain aloitettu eraan pro-
jektin kohdalta. Konkari ja kisalli tyoskentelivat projektin parissa ensin yhdessa
siten etta konkarilla oli suurempi vastuu ja kisallioman osavastuualueensa liséksi

auttoi konkaria. Nyt kun projekti on edennyt rutiininomaisemmaksi ja tydon maara
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on vahentynyt, kiséllin vastuu on kasvanut ja konkari on taustalla auttamassa.
Lopullinen vastuunsiirto tullaan tekem&an vield ennen kuin konkari siirtyy elak-
keelle. Konkarin kommenttien mukaan antoisinta tassé vastuunsiirrossa oli vuo-
rovaikutus. Kumpikin osapuoli toi tilanteeseen omaa osaamistaan ja konkari koki
keskustelut hyvin hedelmallisiksi. Tama vastuunsiirto on hyva esimerkki vuoro-
vaikutuksellisesta osaamisen siirrosta muutostilanteessa. Se mika on hedelmal-
lisinté on se keskustelu, se vuorovaikutus etta jopa min&kin oon saanu siitd hirmu

paljon.

Uudet tietokantapohjaiset suunnittelujarjestelmat, kuten 3 D mallinnusohjelmat,
tuotiin kommenteissa esille mahdollisuutena mutta myos haasteena. Vaarana on,
ettd luotetaan liikaa tietokannan toiminnallisuuteen ja manuaalisen suunnittelun
osaamista on ainoastaan enda konkareilla. Toisaalta tietokantapohjaiset ohjel-
mat helpottavat informaation kulkua projektin eri osastojen kesken, mutta riskina
on myds se, etta virhelyonti aiheuttaa kerrannaisilmion, jossa virhe kumuloituu
samalla tavalla lapi linjan. Suunnittelujarjestelma on ensisijaisesti tydkalu ja sen
kayttajalla tulisi edelleen olla osaaminen ja ymmarrys siitd, etta tehdaan asiak-
kaalle suunnittelua kayttoon otettavaan investointiin tai laitokseen. Taytyy olla
ymmarrys siitd, kuka niité suunnitelmia kayttaa ja mika on minun osa tas proses-

sissa.

Kvartaaleittain kaydaan tilannekatsaus tuloksesta, mutta tdssa yhteydessa olisi
hyva, etta varattaisiin aikaa faktojen lapikaymisen lisdksi myds pehmeammille, ei
niin arjen tekemisessa kiinni oleville asioille. Laskennallisesti ajan irrottaminen
tallaisiin tydstoihin on haastavaa, koska niistd saatua hyotya ei ole selkeésti heti
mitattavissa. Seuraava tutkimuksen aihe voisi olla, kuinka paljon tallaiset tyostot
toisivat lisaa liikkevaihtoa tai katetta, vaikka niihin laitettaisiinkin ei-laskutettavaa
aikaa. Tama tuotiin selkeasti esille myds asiantuntijatason kommenteissa, enem-
man aikaa tydstolle, ajatusten jakamiselle ja tyén kokonaisvaltaiselle suunnitte-
lulle, sen sijaan etta kaikki kaytettavissa oleva tyoaika pyritaan kiinnittamaan las-
kutettavaan projektitydhon. Osittain tdhan onkin jo tartuttu: projektin aloituspala-
verit on osittain otettu takaisin kayttoon, ja siina luodaan kokonaiskuva projektin
etenemisesta ja tuodaan esille mahdollisia sudenkuoppia. Asiantuntijan mukaan

tallaisia on ollut aiempina vuosina enemman, mutta ovat ajan saatossa jaéneet.
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Tallainen aloituspalaveri kuitenkin palvelisi koko projektiin osallistujia tiedonsiir-

ron ja -jakamisen seka kokonaisuuden hahmottamisen kannalta.

Tunnuslukujen hyddyntamisesta osaamisen tunnistamisessa oli kahdenlaista na-
kemystéa. Asiantuntijatasolla kommentoitiin, ettei tunnuslukuja ole enaa hyddyn-
netty, kun taas johto kommentoi, ettd tunnuslukuja hyddynnetaan aktiivisesti ja
jatkuvasti esimerkiksi tarjouslaskennassa. Johdon olisikin lienee tarpeellista
tuoda esille miksi tunnuslukuja kerataan ja mihin niita kaytetéan, muutoin osaa-
misen tunnistamisen kannalta tdm& kommenteissa mainittu tietokanta ei lienee

oleellinen.
6.3.2 Asiantuntijan ominaisuudet

Asiantuntijan ominaisuuksia tarkeysjarjestykseen laittaessa yksiselitteisesti kol-
men karkeen nousivat ongelmanratkaisukyky, kyky soveltaa osaamistaan eri
asiayhteyksissa ja vuorovaikutustaidot, ihmistuntemus seka selkeé ja tarkoituk-
senmukainen viestinta. Kyselyn tulokset ovat nahtéavissa taulukossa 1.

Kes-

Kaikki (N=11) 1 | 2] 3| 4 |kiarvo
Kyky soveltaa osaamista eri asiayhteyksisséa 0 |03 |8 3,73
Ongelmanratkaisukyky O |1|1)|9 3,73
Vuorovaikutustaidot, ihmistuntemus seka selkea

ja tarkoituksenmukainen viestinta 0O |2|4]|5 3,27
Toimialan lainsdddannén tuntemus ja tulkinta 0O |4]|4]|3 2,91
Kattava sosiaalinen verkosto ja aktiivinen sidos-

ryhmayhteistyo 0 |2]1]9]0 2,82
Useiden osaamisalueiden hallinta, monitaitoi-

suus O | 3|71 2,82
Tietoprosessien hallinta ja soveltaminen 0O |5]6]|0 2,55
Yhteensa 0 |17]34|26| 3,12

Taulukko 1. Kyselyn tulokset asiantuntijan ominaisuuksien tarkeysjarjestyksesta.

Ongelmanratkaisukyky

Teemaa lahestyttiin kysymalla mm. miten ongelmanratkaisukyky nékyy kaytan-
non tydssad. Kaikkien vastaajaryhmien keskuudesta selittavaksi tekijaksi naille
ominaisuuksille nousi kokonaisuuden hahmotus, ymmarrys oman vastuualu-
eensa vaikutuksesta muuhun projektiin ja nopea reagointi. Tallainen asiantuntija
on analyyttinen, systemaattinen, miettii koko prosessin lapi ja eri tekijoiden vai-
kutuksen toisiinsa. H&n kykenee tekemadan pika-analyysin tilanteesta eika jaa
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miettimaan kohtuuttoman pitkaksi aikaa. Han osaa pilkkoa ja jasennella projektin
seka aikatauluttaa tarvittaessa. Hanen tekemisessaan nakyy ammatillinen var-
muus, hén osaa priorisoida omaa ajankayttéaan eika varmistele turhaa tekemisi-
aan kollegoilta tai esimiehiltéd. Epavarmuuden sietaminen suunnittelun aikataulu-
paineissa on korostunut ja tulee tulevaisuudessa korostumaan entisestaan, kun
projektien sisélla erilaiset harmaat alueet ja rajapinnat lisdantyvat. Ongelmanrat-
kaisukykyinen ja osaamistaan soveltava asiantuntija on itseohjautuva ja hanella

on luovaa ajattelukykyé. Ei saa olla liian insindori.

Kyky soveltaa asiantuntemustaan eri asiayhteyksissa

Kyky soveltaa asiantuntemustaan eri asiayhteyksissa nakyy case-yrityksen koh-
dalla muun muassa siten, etta asiantuntija pystyy soveltamaan suunnitteluoppe-
jaan tydmaaolosuhteisiin, projektin rakentamiseen ja lapivientiin ja varmistaa sa-
malla seuraajalle, hahmottaako tdmé& kokonaisuuden. Asiantuntija huomaa kay-
tannon tilanteet ja muuttaa suunnitelmia tarvittaessa. Silloinkin on ymmarrettava,
mit& muutos tarkoittaa projektin muille osa-alueille, ja tAma vaatii viestinta- ja vuo-
rovaikutustaitoja ottaa selvaa vaikutuksista projektin muilta vastuullisilta ja tiedot-

taa ndille muuttuneista suunnitelmista.

Vuorovaikutustaidot, ihmistuntemus, selkea ja tarkoituksenmukainen vies-

tinta

Vuorovaikutustaidoissa dynaamisuus on avaintekijd. Useassa kommentissa tuo-
tiin myos esille kansainvalista tydymparistdd: joko tydskennellaan suoraan tai
epéasuorasti eri kansallisuuksien kanssa. Tallgin kyse on enemmankin kulttuurien
valisesta kommunikoinnista, mutta myds viestinnallisid ja vuorovaikutustaitoja
seka kykya lukea eri kansallisuuksien tapoja toimia vaaditaan. Suomessa tapah-
tuvissa projekteissa naita asioita ei valttdmatta kayda lapi; ulkomaille toihin siirty-
ville henkilille kulttuurintietdmyskoulutus kaydaan lapi, mutta siinakaan ei vies-
tinnéllista osuutta ole paljoa. Hyvin kommunikoiva asiantuntija muistaa, etta ol-
laan ihmisten kanssa tekemisissa ja jollain lailla vuorovaikutuksessa on saatava
aidat madallettua. Tarkeaa on tulla kaikenlaisten ihmisten kanssa toimeen, silla

jos henkilokemiat eivat toimi, se saattaa vaarantaa koko projektin.
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Selkea ja tarkoituksenmukainen viestintd nahtiin muun muassa rohkeutena sa-
noa “en tieda mutta selvitan”. Taman lisdksi nopeana kykyna tarttua toimeen ja
esimerkiksi katkaista pitkaksi venyva sahkopostiketju ja ehdottaa palaveria sen
sijaan. Tama ominaisuus koettiin myds asiakkaan nakdkulmasta tarkeéksi: oike-
anlainen viestinta tarkoittaa sita, etta viestitdan oikeaan aikaan oikeita asioita ja
oikealle vastaanottajajoukolle, eikd harrasteta massiivisia jatkuvasti kasvavia
sahkopostiketjuja, jotka puurouttavat tiedonkulkua. Tiedonkulun varmistaminen
niin sisaisesti kuin asiakkaalle péain on tarkeitad toimintoja, ja naista sisainen tie-
donkulku n&htiin koko organisaation kehityskohteena. Tiedonkulku toimii niin ho-
risontaalisesti kuin vertikaalisesti, johtotasolla kuin suunnittelija- ja tekijarajapin-
nassa. lhmistuntemus nékyy asiantuntijan toiminnassa siten, ettd han pystyy
muokkaamaan kommunikointiaan vastaanottajan mukaan ja tarvittaessa muutta-
maan tapaansa viestia, han pystyy myos asettumaan vastaanottajan asemaan ja
muokkaamaan toimintaansa sen mukaisesti. Tiedonkulkua Swecon sisalla on

hahmotettu kuvassa 6.

PROJEKTINJOHTAIA

SUUNNITTELUPAALLIKKO e HANKINTAPAALLIKK) t————————p ASENNUSPAALLIKKO

SN/ / N\

[SUUNNI'ITELIJA%SUUNNI'ITELIJAH OSTAIA H OSTAJA H ASENTAJA H ASENTAJA ]

Kuva 6.Tiedonkulku sisdisesti ja ulkoisesti projekteissa. (Talka 2016, Sweco In-

dustry).

Yllamainitut ominaisuudet ovat henkilokohtaisia, eikéa niitéa ole mahdollista siirtaéa
seuraajalle sellaisenaan. Jokainen pystyy kuitenkin kehittama&an omia ominai-
suuksiaan. Yksi vaihtoehto téllaiselle on toisen kommunikoinnin seuraaminen pa-
laveritilanteessa ja yhdessa tyon tekeminen. Seuraajalle voisi antaa tavoitteeksi
tehdd huomioita konkarin tavasta kommunikoida, esimerkiksi millainen on kysy-

myksen asettelu, miten reagoi asiakkaan vastauksiin jne. Lisaksi tavoitteeksi
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voisi nostaa palautekulttuurin kasvattamisen. Elakkeelle l&htija ja seuraaja voisi-
vat tavoitteellisesti kayda lapi ty6- seka vuorovaikutustilanteita ja konkari voisi
antaa seuraajalle rakentavaa palautetta ja kehitysehdotuksia. Samaa ratkaisu-
keskeista lahestymistapaa ja palautteenantokulttuurin kasvattamista tuotiin esille

my0s asiakkaan toimesta.

7 Osaamisen siirtamisen malli

Ennen kuin osaamista voidaan siirtaa, taytyy yrityksessa tunnistaa, millaista
osaamista halutaan sailyttaa ja mita osaamista ei jatkossa enda tarvita. Tama
tunnistaminen on osa henkilostéhallinnon yllapitamaa osaamisen johtamista ja
vaatii niin suunnitelmallisuutta kuin tavoitteellisuutta. Pitk&n aikavalin suunnitel-
massa elakkeelle siirtymiseen aletaan valmistautua hyvissa ajoin. Vahintaan ker-
ran vuodessa on hyva tehda tarkistus henkiléstopddomasta, kuinka monta hen-
kilod ja millaisesta tehtavasta on siirtymésséa seuraavan vuoden tai vuosien ai-
kana elékkeelle. Esimiestydlla on merkittava rooli osaamisen tunnistamisen ja
siirtAmisen pitkajanteisessa ja suunnitelmallisessa yllapidossa. Avoimen ja kes-
kustelevan toimintakulttuurin luominen on yksi avain menestyksekkééaseen suun-
nittelutydbhon. Asiantuntijalla itselladn on paras nakemys sailyttamisen arvoisesta
osaamisesta ja olisi hyva, etta han osallistuu siirtymavaiheen suunnittelemiseen
ja arvioi muutoksen vaikutuksia niin tydyhteis6on kuin osaamiseen ja asiantunte-
muksen sailyttamiseen. Yrityksessa tulisi luoda tilanteita jossa elakkeelle siirty-
mista on mahdollista ja luontevaa kasitella. (Jarvenpaa ym. 2012.)

Johto voi valmistautua asiantuntijan elakkeelle siirtymiseen vastaamalla kysy-

myksiin, joita on tuotu aiemmassa kyselyssa liittyen osaamisen johtamiseen:

- Miten elékkeelle siirtyvan asiantuntijan seuraaja valitaan?

- Onko elékkeella siirtyvalla asiantuntijalla sellaista asiantuntemusta, mita
ei ole kenellakaan muulla talon sisélla? Jos on, niin mita?

- Onko elékkeelle siirtyvalla asiantuntijalla sellaista osaamista, mita ei jat-
kossa tarvita? Jos on niin mita?

- Milla tavoin asiantuntijaa tuetaan osaamisen tunnistamiseen, sailyttami-

seen liittyvisséd asioissa (resurssit, motivaatio)?
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- Milla tavoin osaamisen tunnistamiselle, sailyttamiselle ja jakamiselle on
varattu organisaation eri tasoilla resursseja?

- Miten sailyttdmisen arvoinen osaaminen tunnistetaan yrityksessa?

- Millaisia virallisia ja epavirallisia tietokantoja seka toimintatapoja yrityksella

on osaamisen sailyttdmiseksi?

Osaamista voidaan siirtdd jakamalla, hajauttamalla tai tallentamalla tietoa. Toi-
mintatavoista voi olla kaytéssa samanaikaisesti yksi tai useampi tapa. Lahtokoh-
tana toimintatavan valitsemiseen on se, miten seuraaja valitaan. Rekrytoidaanko
uusi henkilo talon ulkopuolelta, rekrytoidaanko siséisesti vai jaetaanko tyotehtéa-

vat uudelleen ja muokataanko organisaatiorakennetta. (Jarvenpaa ym. 2012.)

Toteutustavan perusteella on mahdollista valita monesta eri toimintatavasta. Ko-

konaisuus osaamisen siirtamisen mallista on esitetty kuvassa 7.

Rinnakkainen tydskentely
TUNNISTAMINEN Seniorirooli
CEcirmi Mentorointi
kES'm'EIi‘Eft‘ SEURAAJAN Ml
SR VALINTATAPA Tarinointi
- saamlsen Palaverit, kokoukset,
johtaminen tapaamiset,
kahvipoytakeskustelut

» JAKAMINEN
REKRYTOINTI

TALON ULKOA Projekti ja .
suunnitteludokumentit
Pddtosdokumentit

Tybprosessien dokumentit

» TALLENTAMINEN ——— Henkilokohtaiset
muistiinpanot ja mapit
Koulutusmateriaalit

MUOKKAUS Kirjoitetut artikkelit
| MUOKAUS | HAJAUTTAMINEN
Tiimityoskentely

Toteutus Tehtévakierto

Sijais- ja
varahenkildjarjestelyt

REKRYTOQINTI
TALON SISALTA

Kuva 7. Osaamisen siirtamisen malli mukaillen (J&rvenpda ym. 2012.)
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8 Yhteenveto ja pohdinta

Tassa opinnaytetydssa luotiin malli Sweco Industry Oy:lle malli elakkeelle siirty-
van asiantuntijan kokemuksellisen osaamisen tunnistamiseen ja siirtdmiseen.
Osaaminen voidaan jakaa kasitteelliseen tietoon seké hiljaiseen tietoon. Suuri
osa kokemuksellisesta osaamisesta on hiljaista tietoa, joka on tiedostamatonta

ja alitajuista ja on mahdollista siirtda ainoastaan vuorovaikutuksessa.

Opinnaytetyon tutkimusosuus toteutettiin sahkodisen kyselyn ja teemahaastatte-
luin. Vastaajat jaettiin kolmeen ryhmaan, esimies ja henkildstéhallinnon edustaja,
asiantuntijat ja asiakkaan edustajat. Kyselyssa kasiteltiin osaamisen johtamisen
lisdksi asiantuntijan ominaisuuksia, jotka asetettiin tarkeysjarjestykseen. Koke-
muksellisen osaamisen siirtdmisessa henkiléstohallinnon ja johdon yllapitamalla
osaamisen johtamisella on merkittava rooli. Johdon on ennakoitava ja méaritel-
tava yrityksessa tarvittava osaamisen taso sekd maara. Tama on tehtavissa
muun muassa kehityskeskusteluiden, tehtavankuvausten, henkiléstokyselyiden
tulosten ja koulutusrekisterin perusteella. Jotta tieto ja asiantuntemus pysyvét
osana yrityksen osaamispaaomaa, on osaamisen johtaminen oltava pitkajan-

teista ja suunnitelmallista, jossa tavoitteet ja roolit on kirjattu selke&sti.

Kriittisia vaiheita kokemuksellisen osaamisen siirtamisessa ovat elékkeelle siirty-
misen prosessiin valmistautuminen, osaamisen tunnistaminen, sailyttamisen ta-
voitteiden ja toteutuksen suunnittelu seka tarvittavien resurssien varaaminen. Ta-
han johto voi valmistautua vastaamalla kyselyssa esitettyihin osaamisen johtami-

seen liittyviin kysymyksiin.

Asiantuntijan tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nostettiin ongelmanratkaisukyky,
kyky soveltaa osaamistaan eri asiayhteyksissé sekéa vuorovaikutustaidot, ihmis-
tuntemus ja selked, tarkoituksenmukainen viestintd. Ominaisuudet tulevat esille
muun muassa asiantuntijan kyvyssa hahmottaa kokonaisuuksia, ymmarryksessa
miten eri osatekijat vaikuttavat toisiinsa, kyvyssa tarkistella kokonaisuutta eri né-
kokulmista, taidossa muokata kommunikointitapaansa vastaanottajan mukaan,
oikeaan aikaan ja oikealle kohderyhmaélle kohdistetussa viestinndssa. Nama omi-

naisuudet ovat henkilokohtaisia taitoja ja vaikeasti sellaisenaan siirrettavissa,

35



parhaiten taidot siirtyvat vuorovaikutuksessa ja aktiivisen palautteenannon
kautta.

Kokemuksellisen osaamisen siirtdminen maarittyy sen mukaan, miten seuraaja
valitaan, rekrytoidaanko talon sisélta, talon ulkoa vai valitaanko seuraajaa lain-
kaan. Osaamista voidaan siirtaa tietoa jakamalla, hajauttamalla tai tallentamalla.
Kaikkia naita voidaan toteuttaa joko yksin tai yhdistamalla muihin toimenpiteisiin.
Sweco Industrylla yleisin seuraajan valinta on tehtavien siirto seuraajalle talon
sisélla yhdistettynd tehtavien hajauttamiseen. Osaaminen siirretdéan hajautta-
malla silloin, kun seuraajaa ei valita lainkaan, vaan olemassa olevat toimenkuvat
muokataan uusiksi ja tehtavat jaetaan muiden asiantuntijoiden kesken. TallGin
kyseessa on enemmankin organisatorinen muutos, kuin yhden yksittaisen asian-
tuntijan osaamisen siirto. Silloin osaaminen hajautetaan tiimitydskentelyn, tehta-
vankierron seké sijais- ja varamiesjarjestelyiden avulla usealle henkildlle, eika
osaaminen ole yhden yksittaisen tekijan varassa. Kun seuraaja valitaan talon si-
saltd, osaamista voidaan siirtda jakamalla mm. rinnakkain tydéskentelyn kautta,
koulutuksen, konkari-kisalli roolin tai mentoroinnin avulla. Samassa yhteydessa
voidaan kertynytta tietoa tallentaa niin virallisiin kuin epavirallisiin tietokantoihin.
Sweco Industrylla on kattava tietokanta taté tarkoitusta varten, joka on kuitenkin
vuosien varrella paisunut ja sen vuoksi virtaviivaistaminen on tyon alla. Taman
lisdksi jokaisella asiantuntijalla on vuosien varrella kertynytta tietoa omissa ma-
peissaan, jotka testamentataan seuraajille elakkeelle siirtymisen yhteydessa. Mi-
kali seuraaja rekrytoidaan suoraan talon ulkopuolelta, paras menetelma on tiedon
jakaminen ja tallentaminen, jolloin seuraaja ja elékkeelle jaaja tydskentelevat rin-

nakkain ja osaaminen dokumentoidaan yhteistyfssa.

Kokemuksellisen osaamisen siirtdmisessa haastavinta on osaamisen tiedostami-
nen ja tunnistaminen. Osaaminen koostuu usein henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista ja taidoista, joita on vaikea sanoittaa ddneen. Sweco Industryn kohdalla siir-
tamisen ja tallentamisen arvoiseksi osaamiseksi nostettiin projektin aikataulun ja
-dokumentinhallinta sek& tydmaaosaaminen. Projektinhallintaa varten on yrityk-
sessa jo lanseerattu ryhmatydsto, johon osallistuu eri kokemusvuosia omaavia
tiiminjasenia. Yksilotasolla yrityksessa on aloitettu konkari-kisallimallilla projektin

vastuun siirto rinnakkaisella tyoskentelylla. Yksittaisten projektien yhteydessa on
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toteutettu ns. tasmaisku, jossa avainhenkild luo projektista kokonaiskuvan ja tuo
esille mahdollisia haasteita. Nama aloituspalaverit voisivat tulla osaksi jatkuvaa
toimintatapaa. Taman lisdksi asiantuntijan henkilokohtaisten ominaisuuksien tun-
nistaminen on kyselyn avulla toteutettu ja jatkotoimenpiteeksi jaa taméan osaami-
sen siirtdminen yhteisen tekemisen ja rakentavan palautekulttuurin kasvattami-

sen kautta.

Tutkimuksen tuloksena tehty osaamisen siirtamisen malli on kuvattu niin sanalli-
sesti kuin prosessikuvan kautta, taman lisaksi yritykselle on laadittu lista suosi-
telluista toimenpiteistd osaamisen johtamisen seké tydkalujen ja toimintatapojen
suhteen ja laadittu kysymyslista esimiehille, jota voidaan kayttaa yksittaisen asi-
antuntijan siirtyessa elakkeelle. Jokainen yritys on yksildllinen ja kokemuksellinen
osaaminen on henkilékohtaista. Prosessikuvauksesta, johdon kysymyksista ja
toimenpidelistasta on Sweco Industrylle hydtya niin paikallisesti kuin konsernin
muidenkin tytaryhtididen kaytossa.
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Saimaan ammattikorkeakoulu Opinnaytetyo Carita Hannelin

Listaus suosituksista Sweco Industryn Lappeenrannan toimipisteelle osaamisen joh-

tamisen, tunnistamisen ja siirtamisen toimenpiteiksi.

- Osaamisen johtaminen suunnitelmalliseksi, nakyvammaksi ja tavoitteellisem-
maksi:
o Henkilostokyselyt:
= Selkedmpi viestinta henkilostokyselyiden tuloksien perusteella teh-
dyisté tavoitteista. Tavoitteiden méaarittely mittareiksi ja niiden saavut-
tamisesta seuranta ja tahan paluu saanndllisesti koko paikallisorgani-
saation yhteisissa palavereissa.
= Henkilostokyselyn tulosten perusteella ryhmatyostoja, joissa mukana
eri kokemusvuoden omaavia tiimin jasenia. Tama aloitettu jo projektin-
seurannan ryhmatydston muodossa.
o Kehityskeskustelut:
» Keskusteluiden perusteella yhteisesti sovitut tavoitteet ja pyrkimys
saattaa yrityksen ja yksilon tavoitteet lahemmaksi toisiaan. Mikali yksi-
I6n kehitystoiveita ei ole mahdollista keskusteluhetkella toteuttaa,
avoin keskustelu ja perustelut miksi nain.
o Seuraaja- ja sijaissuunnitteluun yksityiskohtaisempi suunnitelma toteutuk-
sesta, tdma toimii samana harjoitteena osaamisen siirtamisesta.
o Mentorointiohjelman laajennus organisaation eri tasoille ja tastakin avoin tie-
donvalitys.
o Tehtdvankuvaukset suunnittelija tasolle.
= Henkilostohallinto laatii pohjan
= Esimies ja asiantuntijaryhman edustajat toteuttavat yhteistytssa
o Avoimempi ja sddnnonmukaisempi tiedonkulku tunnuslukujen keraamisen ja
esimiehen tybkalujen kayttétarkoituksesta.
= Miksi ja miten kaytetaan.
o Kvartaalitilannekatsaukseen kovien faktojen liséksi myds mahdollisuus erilai-
siin ty6stoihin, jotka eivat ole tiukasti sidoksissa arjen tekemisessa vaan
yleisluontoisempaa kehitystyota yhteistydssa organisaation eri tasojen ja ryh-

mien kanssa.



Saimaan ammattikorkeakoulu Opinnaytetyo Carita Hannelin

- Tyokalut ja toimintatavat:

o Konsernin yhteisen tietokannan virtaviivaistaminen.

= Tieto etenemisesta virtaviivaistamisesta vastaavalta ryhmalta paikal-
lisorganisaatioille.

= Paikallisorganisaatioille mahdollisuus ottaa kantaa muutoksiin.

o Yksildidympien dokumenttien laatiminen tai mahdollistaminen
= Henkilostohallinto, laatuyksikkd ja paikallisjohto yhteistydssa.

o Epaévirallisten verkostojen vahvistaminen ja saéannénmukaistaminen
= Vertaistuki niin esimiesten kuin asiantuntijoiden kesken.

o Henkilokohtaisten muistiinpanojen ja dokumenttien lapikaynti yhteistytssa
elakkeelle lahtijan ja seuraajan toimesta.

o Aloituspalaverit jokaisen projektin aloituksen yhteydessé, jossa luodaan ko-
konaiskuva projektista, tdismennetdan rooleja ja vastuita seka kaydaan lapi
mahdollisia sudenkuoppia.

o Laatutarkisteluun aikaa projektin etenemisen yhteydessa.

= Hetki kokonaisvaltaista pohdintaa ja yhteista suunnittelua.
= Korjausliikkeiden ja tyon kehittdminen helpompaa, kun tarkisteluun va-
rataan aikaa.

o Kulttuurien véalisen kommunikoinnin koulutus

= Sellaisille henkil6ille, jotka tyoskentelevét kansainvalisessa tyoryh-
massa, myos siina tapauksessa, etta tydskentelevat Suomesta kasin.

o Yhdessa tyoskentelyn mahdollistaminen resurssien puitteissa.

= Vastuun siirto nimetyissa projekteissa, dokumentointi, verkostoitumi-
nen.

= Yhteisiin kokouksiin ja palavereihin osallistuminen.

= Aikataulutus siirtymavaiheesta ja tarvittavista resursseista, ettei tyo
jaé kesken.

o Keskustelevan ja rakentavan palautekulttuurin kehittaminen

= Henkilokohtainen hiljainen osaaminen siirtyy ainoastaan rakentavassa

vuorovaikutuksessa.



