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Tiivistelma

Hiljaisen tiedon merkitys tulee tulevaisuudessa kasvamaan suurten ikéaluokkien jaadessa elak-
keelle. Opinnaytetyoni tutkimusongelmana oli selvittda, kuinka hiljainen tieto saadaan siirty-
maan tehokkaasti Elematic Oy Ab:ll4. Opinndytetyoni tavoitteena oli puolestaan selvittaa,
mita hiljainen tieto tarkoittaa teoriassa, miten hiljainen tieto liittyy henkilostévoimavarojen
johtamiseen ja millainen hiljaisen tiedon nykytilanne on Elematic Oy Ab:ll14. Kohdeorganisaa-
tion hiljaisen tiedon nykytilaa selvitettiin kvalitatiivisesti analysoidun tutkimuksen avulla.
Tutkimustulosten perusteella muodostettiin kehitysehdotuksia tutkimusongelman ratkaisemi-
seksi.

Tutkimuksen teoreettinen osuus jakautuu kolmeen osaan. Siina kasitellaén hiljaista tietoa
teoriassa, Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia hiljaisen tiedon kehittymisesta sekéa hiljaisen
tiedon johtamista.

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kahdeksaa Elematicin tyontekijaa kahdenkeskisi-
na teemahaastatteluina. Haastatteluista saadut vastaukset analysoitiin kvalitatiivista tutki-
musmenetelmaa kayttaen SECI-mallia hyddyntamalla. Haastatteluissa noudatettiin tiettya
haastattelurunkoa, jonka perusteella haastatteluiden tuloksia verrattiin toisiinsa.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd hiljainen tieto on kéasitteena melko tuntematon Elematic Oy
Ab:n tyontekijoille. Tutkimuksen perusteella pullonkaulaksi tiedon siirtymisen kannalta osoit-
tautui tiedon dokumentointi. Asenteet hiljaista tietoa kohtaan olivat kuitenkin positiivisia ja
sita pidettiin tarkeana tulevaisuuden kannalta.

Asiasanat Hiljainen tieto, Osaaminen, Ikdjohtaminen
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Abstract

Due to the retirements of the large age groups importance of tacit knowledge will increase in
the near future. The purpose of the thesis was to study how to make tacit knowledge transfer
more effective among retirement in Elematic Oy Ab. The objectives of the thesis are define
the theory of tacit knowledge, define how tacit knowledge should be considered when man-
aging human resources, find out the current situation of tacit knowledge in Elematic Oy Ab,
form suggestions on how Elematic Oy Ab could increase the efficiency of tacit knowledge
transfer among retiring employees.

The theoretical framework of this thesis is divided into three different parts: Theory of tacit
knowledge, Nonaka’s and Takeuchi’s SECI-model about the development of the tacit knowl-
edge, management theory of the tacit knowledge.

The research data was gathered by using qualitative research method. Interviews were one on
one theme interviews and they were conducted with eight employees in Elematic Oy AB. In-
terviews were conducted under planned framework; answers were compared.

Results show that tacit knowledge is an unknown term in Elematic Oy Ab. The bottleneck in
the current tacit knowledge transfer process was documentation. Attitudes towards tacit
knowledge were very positive. Results also state that the importance of tacit knowledge will
increase in the future.

Key words Tacit knowledge, Know-how, Age management
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1 JOHDANTO

Tulevien vuosien aikana useiden yritysten kilpailukyky on vaarassa, kun kokeneet tyéntekijat
siirtyvat eldkkeelle ja vievat mukanaan vankkaa ammattitaitoa. Eldkkeelle jaadvat omaavat
usein yrityksen toiminnan kannalta tarkeaa tietoa, joka ei valttamatta suoraan siirry nuo-
remmille tyontekijoille. Osaamisen tason seka yleisen kilpailukyvyn sailyttamiseksi tilanne

tulisi ymmartaa ja siihen tulisi varautua etukateen, ennen tapahtuvaa muutosta.

Tydvoiman ikdantyessa ja suurten ikdluokkien siirtyessa eldkkeelle tyévoiman tarjonta alkaa
supistua voimakkaasti vuodesta 2010 alkaen. Suurilla ikaluokilla tarkoitetaan sotien jélkeen
vuosina 1945-1950 syntyneitd. Yleisesti on arvioitu, ettd vuosina 2010-2025 tyo6ikainen 15-64-
vuotias vaestd vahenee 265 000 henkil6lla, vaikka maahanmuuttajien maara kasvaisi 7500

henkiléa vuodessa. (Tyoministerié 2007)

Hiljainen tieto on yksi nykypdivan muotitermeista, josta on puhuttu viime aikoina paljon
etenkin julkisuudessa. Mediassa on tuotu esille huolia hiljaisen tiedon katoamisesta tydpai-
koilta taitavien tyontekijoiden vaihtaessa tiuhaan tahtiin tyépaikkaa ja kokeneiden tydnteki-

joiden jaadessa elékkeelle. (Toom, Onnismaa & Kalanto 2008, 7)

1.1  Tutkimusongelma ja tavoitteet

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on selvittédd, mita hiljainen tieto on ja kuinka hiljainen
tieto saadaan siirtymaan tehokkaasti organisaatiossa. Tutkimuskohteena on Elematic Oy Ab.

N&in ollen opinnaytetyon tavoitteina on selvittaa:

1. Hiljainen tieto teoriassa
0 Maarittaa hiljainen tieto
0 Kuinka hiljainen tieto syntyy?

0 Miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja siirtaa?

2. Miten hiljainen tieto liittyy henkiléstévoimavarojen johtamiseen
o Mité hiljainen tieto merkitsee yritykselle?

o0 Miten hiljainen tieto liittyy esimiestoimintaan?

3. Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne Elematic Oy Ab:lla tutkimuksen avulla, elak-

keelle jdamisen yhteydessa



4. Eroavaisuuksien etsiminen vertailemalla tutkimustuloksia teoreettiseen viitekehyk-
seen ja niiden pohjalta tehda kehitysehdotuksia Elematic Oy Ab:lle siité4, kuinka hil-

jainen tieto saadaan siirtymaan tehokkaasti elédkkeelle jaamisen yhteydessa.

1.2 Aiheen rajaus ja tutkimuksen rakenne

Tutkimusongelma rajattiin hiljaisen tiedon siirtymiseen elakkeelle jaamisen yhteydessa. Aihe-
rajaus on hyvin ajankohtainen niin kohdeorganisaatiossa kuin yleisessa liiketoiminnassa, suur-

ten ikaluokkien siirtyessa tydelamasta pois.

Opinnaytetyon empiirisessd osassa on esitelty ensin kvalitatiivinen tutkimus seka teemahaas-
tattelu yleisena tutkimusmetodina. Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilannetta Elematic Oy
Ab:lla tutkittiin teemahaastattelun tapaan haastatellen tiettyja ennalta valittuja tydntekijoi-
ta. Tutkimuksen kohdejoukoksi valittiin ensisijaisesti Elematicin tyontekijoita, jotka ovat
siirtymassa eléakkeelle l&ahivuosien aikana. Heidén lisdkseen tutkimuksen kohdejoukoksi valit-
tiin myds nuorempia tyontekijoita. Haastattelut olivat paasaantoisesti vapaamuotoisia, mutta

noudattivat tiettyd ennalta laadittua haastattelurunkoa (liite 1).

1.3 Kohdeorganisaation esittely: Elematic Oy Ab

Elematic Oy Ab on yksi maailman johtavista betonielementtiteollisuudessa toimivista yrityk-
sisté. Elematic tarjoaa tuotantoteknologiaa betonielementtiteollisuuden asiakkaille ympéri
maailmaa koneita, laitteita, tuotantolinjoja, kokonaisia tehtaita seka tietotaitoa. Kulutus- ja
varaosat kuuluvat myds asiakkaille tarjottaviin tuotteisiin. Niiden lisksi Elematic tarjoaa
myds koulutuspalvelua esimerkiksi tarjottavien tuotteiden hallintaan. Paasaantdisesti Elema-
tic valmistaa tarjoamiaan tuotteita ulkomaille vientiin, ja laitteita on toimitettu 80 eri maa-
han, kaikkiin maanosiin. Elematic on nykyaén ainoa kokonaistoimittaja betonielementtiteolli-
suudessa. Tama tarkoittaa sita, etta tuotteita myydaan yksittaisesta osasta tai koneesta aina
kokonaisiin betonitehdaskokonaisuuksiin. Valmistettavat betonitehdaskokonaisuudet raataloi-

daan jokaisen asiakkaan vaatimusten ja tarpeiden mukaan. (Elematic 2008)

Elematic on perustettu vuonna 1959 ja se on itsendinen osakeyhtit. Nykyaan sen suurin omis-
taja on syyskuusta 2007 lahtien, Britannialainen investointirahoitusyhtié Pamplona Capital
Management. Elematicilla on tytaryhtitt Elematic Inc. Yhdysvalloissa ja Elematic Gmbh Sak-
sassa, myynti- ja asiakaspalvelupiste Dubaissa sekd myyntipisteet Ranskassa ja Venajalla. Eri
toimipisteiden liséksi agentteja ja jakelijoita 16ytyy ympéari maailmaa. Suomessa on kaksi

toimipistettd, Riihiméaella ja Akaassa. (Elematic 2008)



Elematicin liikevaihto vuonna 2007 oli yli 108 miljoonaa euroa, josta viennin osuus on noin
90 prosenttia. Koko maailman ontelolaattateknologiassa sen osuus on noin 80 prosenttia, ja
koko modernin elementtituotantoteknologian alalla noin 50 prosenttia. Padmarkkina-alueina
ovat Lahi-it4, Keski-itd, Baltian maat seké Lansi-Eurooppa. Asiakkaita on yli 80 maassa. Kai-
ken kaikkiaan laaja asiakaskunta on taannut jatkuvan, vakaan ja kannattavan liiketoiminnan.
(Elematic 2008)

1.3.1 Elematic Oy Ab:n henkildsto

Elematic Oy Ab tyollistaa 129 henkiléa. Koko konsernin, Elematic Groupin, henkildstomaara
on talla hetkella (8.8.2008) 216 henkiléa. (Jamrozinski 2008)

Elematicilla tyontekijat ovat hyvin sitoutuneita tyohonsa, misté kertoo esimerkiksi véhéinen
henkildston vaihtuvuus. Tyontekijoiden sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijéita ovat olleet

vahva tyomotivaatio sekd mielenkiintoinen ty6. (Jamrozinski 2008)

1.3.2 Tyodntekijéiden ikdantyminen Elematic Oy Ab:ssa

Tyodntekijoiden eldkkeelle siirtymiset ovat télla hetkellda ajankohtainen asia Elematicilla. Yri-
tyksen ikérakenne on yleisesti ikdéntyneisiin painottunut. Keski-iké Elematic Groupille tehdyn
tutkimuksen (3/2008) mukaan on noin 44 vuotta. Tama on aika korkea siihen nahden, etta
kyseessa on erittdin vaativalla ja nopeasti kehittyvalla toimialalla toimiva yritys. Elédkeian
saavuttaa seuraavan kolmen vuoden aikana noin 27 tyéntekijaa. Edella oleva luku on 57-65
vuotiaiden tyontekijoiden yhteenlaskettu maara. Tama tarkoittaa sitd, ettd seuraavan kolmen
vuoden aikana 27 tyontekijaa kuuluu riskiryhm&an, ja heidan pois lahtemisenséa tulee aiheut-
tamaan lahivuosina paljon erilaisia tydjarjestelyita. Siksi eldkkeelle siirtymisiin tulee varautua

hyvissa ajoin. (Jamrozinski 2008)

Elematicin johtotasolla on jo varauduttu elédkkeelle jaamisiin. Johtajien seuraajat on osittain
jo valittu, ja talla hetkella heita koulutetaan tuleviin tyotehtaviinsa tyon ohessa. Ikaraken-
teen muutokseen ollaan siirtyméssa Elematicilla yhda enemmaén. Etenkin rekrytoinnilla pyri-
téan vaikuttaan yrityksen ikarakenteeseen, palkkaamalla nuorempia tyontekijoita. Niink&an
muutosjohtamisesta ei voida vield puhua, vaan se seuraa todennakéisemmin tulevaisuudessa

ikarakennemuutoksen jalkeen. (Jamrozinski 2008)



2 HILJAINEN TIETO

Tieto tai tietamys voidaan luokitella yhdeksi yksilon osaamisen osaksi. Tieto kasitteena liite-
tédn moneen eri asiakokonaisuuteen, kuten kokemukseen, taitoon, viisauteen, arvoihin, in-
formaatioon seka oivallukseen. Tieto voidaan luokitella usealla eri tavalla, mutta yleisin tapa
on jakaa se nakyvaan (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon (tacit knowledge). Nakyvalla
tiedolla tarkoitetaan sellaista tietoa, jonka tydntekija pystyy kuvaamaan sanallisesti tai kir-
jallisesti. Yleisesti voidaan sanoa, ettd nakyvan tiedon siirtdminen ja hallinta on huomattavas-

ti helpompaa kuin hiljaisen tiedon. (Kujansivu, Lonngvist, Jaaskelainen & Sillanp&aa 2007, 127)

Sydanmaanlakka (2001) on arvioinut, ettd ndkyvan tiedon osuus yritysten koko tietoméaarasta
olisi vain noin 10-20 prosenttia. Toisin sanoen, suurin osa yrityksen sisaisesta tiedosta on hil-
jaista tietoa. TAma on liiketoiminnan kannalta hyvin merkittava havainto, koska ainoastaan
nakyva tieto jaa yritykseen tydntekijoiden jaadessa elakkeelle tai vaihtaessa tydpaikkaa. Jot-
ta yrityksen toiminta ei ole taysin riippuvainen tietyista tyontekijoista, pitda yritysten saada
hiljainen tieto hallintaan. Kaytannoéssa hiljaisen tiedon hallinta tarkoittaa sen tunnistamista,

ja siirtamista eteenpain. (Kujansivu ym. 2007, 127)

Henkildstojohtamisen ja osaamisen johtamisen keinoja voidaan pitda pohjana hiljaisen tiedon
tunnistamisessa seka sen siirtdmisessa. Kaytetyimméat hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirta-
misen keinot liittyvat tydntekijéiden valiseen vuorovaikutukseen, yhdessa tekemiseen, asiois-
ta kyselemiseen ja puhumiseen, erilaisiin projekteihin, tiimeihin, pareihin, tydssa perehdyt-
téamiseen, mentorointiin ja ty6parien vaihtamiseen. Naissa tilanteissa etenkin ikdéntyvien
tyontekijoiden hiljainen tieto, liittyen kertyneeseen osaamiseen seka useiden vuosien tytko-

kemukseen, siirtyy parhaiten tyontekijalta toiselle. (Toom ym. 2008, 240)

Hiljainen tieto on oleellinen osa myds Elematicin toimintaa. Tulevaisuudessa sen merkitys
tulee kasvamaan iakkaimpien tyéntekijoiden siirtyessa elakkeelle. Jotta Elematicin henkiléstd
saadaan motivoitua tehokkaaseen hiljaisen tiedon siirtdmiseen, pitaa tyontekijoiden ensin
ymmartaa asian kokonaismerkitys. Oleellisinta tyontekijoiden on ymmartaa, mita hiljaisella
tiedolla tarkoitetaan, miten se on syntynyt, miten sitd tunnistetaan ja siirretédan seka mita

hydtya sen siirtamisesta on Elematicille.

2.1 Hiljaisen tiedon maaritelmia

Hiljaisella tiedolla on olemassa useita erilaisia maaritelmia. Hiljaista tietoa on kuvattu henki-
I6kohtaiseksi tiedoksi, joka muodostuu yksildn omista havainnoista, kokemuksista ja vaiston-
varaisista asioista. Téllainen tieto on yksilon tai yhteison toimintaan liittyvaa merkityksellista

tietoa, jota on vaikea kuvata tai esittaa kielellisesti. Hiljainen tieto voidaan jakaa liséksi tek-
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niseen, tiedolliseen seka keholliseen osioon. Tyypillista sille on, etta se kerdantyy useiden
vuosien ty6kokemuksen aikana, ja sitd on vaikea jakaa muille. Kéaytdnnon toiminnassa hiljai-
nen tieto kasitetdan osaamiseksi, joka koostuu kokemuksista ja tiedosta. Sita karttuu usein
ian tuoman kokemuksen myoté, mikéali ihminen osaa ja huomaa ottaa opikseen erilaisista ti-
lanteista. Tasta syysta hiljainen tieto nahdaan ikaantyvien tydntekijéiden vahvuutena. (Ku-
jansivu ym. 2007, 127)

Polanyi loi ensimmaisena kasitteen tacit knowledge, jonka Koivunen kaénsi suomenkielella
hiljaiseksi tiedoksi teoksessaan Hiljainen tieto (1997). Polanyi tarkoitti tacit knowledge -
termilla sellaista tietoa, joka vaikuttaa koko ajan ihmisessa. Kyseinen tieto on formuloima-
tonta, sité ei voida ilmaista tai muotoilla. Polanyin teorian mukaan hiljainen tieto on ihmisen
kaiken tiedon perusta ja se nayttaytyy lahinna ihmisen toiminnassa. Polanyin kerrotaan sano-
neen, ettd ”ihminen tietédd aina enemman kuin voimme kertoa tai kuvata”. (Polanyi 1959, 12-
13)

Lincoln ja Cuban maarittelivat hiljaiseksi tiedoksi kaiken sen tiedon, jonka muistamme ja
tiedamme kaikilla muilla tavoin kuin sanoina tai symboleina. Koivunen maarittelee teokses-
saan (1997) hiljaisen tiedon Lincolnia ja Cubaa vield laajemmin. Koivusen mukaan hiljaiseen
tietoon sisaltyy kaikki geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen, myyttinen, arkkityyppinen ja
kokemusperdinen tieto, jota ihmiselld on. N&ité tietoja Koivusen mukaan ei voida ilmaista
verbaalisin eli sanallisin kasittein. Jernstrom yhdistaa puolestaan hiljaisen tiedon hyvin Kiin-
tedsti mestari-oppipoikasuhteeseen, jossa hiljainen tieto tulee esille kokemusten kautta.
(ks. Koivunen 1997, 78-79)

2.2 Hiljaisen tiedon syntyminen

Hiljaisen tiedon syntymisté pidetdan itsestdanselvyytend. Osa hiljaisesta tiedosta opitaan
tietoisesti, esimerkiksi koulutuksen kautta ja osa ei-tietoisesti pitkalla aikajanteella tyota
tekemalld, kokeilemalla, reagoimalla tydssé tuleviin tilanteisiin, sekd seuraamalla kokeneem-
pia tyontekijoita. Tydssa tarvittavat yleis- seka erityistaidot, jotka ovat tarkeita tietyssa teh-
tavassa ja tietyn organisaation toiminnassa, opitaan yleensa ei-tietoisesti. Opitut tiedot ja
taidot automatisoituvat nopeasti ja muuttuvat ei-tiedostetuiksi taidoiksi. Tall6in ulkoisesta
tietotaidosta tulee yksilon omaa sisaisté hiljaista tietoa, jota myéhemmin on vaikea tunnistaa
tai selittdd muille. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005, 29)
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Toivosen ja Asikaisen (2004) mukaan hiljaista tietoa syntyy kolmella eri tavalla:

1. Sosiaalistumisella
2. Automatisoitumisella

3. Tyodkalun tai kasitteen kayton sisaistamisella

Sosiaalistumisessa ihminen oppii kokonaisuuksia ei-tietoisesti, seuraamalla omaa ymparisto-
aan. Esimerkiksi uusi tyontekija omaksuu tydyhteison toiminta- seka ajattelutavat seuraamal-
la muita tyontekij6itd. Automatisoitumisella tarkoitetaan toimintaa, jossa taito siirtyy ensin
paperilta sanoiksi ja sitd kautta mielikuviksi. Nain ollen tyéntekijan ei tarvitse miettia mita
hén tekee, vaan toiminta tapahtuu ikaén kuin refleksinomaisesti. Téll6in toiminta on muuttu-
nut hiljaiseksi tiedoksi. Tyokalun ja kasitteen kayton sisaistamisesta hyvana esimerkkina voi-
daan pitaa autolla ajamisen opettelua. Ensin huomiota kiinnitetdan auton hallintaan, kunnes
se tulee niin tutuksi, ettd huomio kiinnittyy hallinnan sijasta ymparoéivaan liikenteeseen.
(Toivonen & Asikainen 2004, 15-19)

Hiljaista tietoa voi syntya myds oman ajattelun sekd toiminnan ja niihin liittyvien uskomusten
arvioinnin kautta. Tietyn toiminnan jalkeen tehty arviointi voidaan tulkita kokemuksista op-
pimiseksi. Tama oppiminen on tietoista oppimista, josta seuraa kokemusperaista tietoa. Asi-
antuntijatehtavissa tydskentelevien on todettu arvioivan, kritisoivan, uudelleenrakentavan
seka tallentavan kasityksidan myéhempaa toimintaa varten. Kaytannén asiantuntija luo nain
ollen automaattisesti oman teorian tiettyihin kaytannén ongelmiin. Talldin syntyy hiljaista
tietoa, jota voidaan hyddyntéd organisaation toiminnassa seka yksilo- ettd yhteisétasolla.
(Moilanen ym. 2005, 30)

Nonakan ja Takeuchin SECI-mallissa hiljainen tieto syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
syklisesi jatkumona neljan eri vaiheen kautta. Naiden neljén vaiheen kautta tieto muuttuu
hiljaisesta nakyvaksi, ja nakyva synnyttaa edelleen uutta hiljaista tietoa. Nonakan ja Takeuc-

hin teoria on esitelty luvussa kolme.

2.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Hiljainen tieto on kasitteena hieman epamaarainen, siksi sen tunnistaminen tydssa on hanka-
laa. Tydssa oleva hiljainen tieto muodostuu automaattiseksi muodostuneista rutiineista, jol-
loin tyon kannalta olennaiset asiat saattavat hamartya. Sen tunnistaminen vaatii tyontekijalta
erityista keskittymistd, muun muassa seuraaviin kysymyksiin: mitd mind osaan, mité tiedan,
mista tiedan, miten teen, kenelta kysyn. Jotta hiljainen tieto tunnistetaan ty6ssa, huomio on
kiinnitettava myds tydntekijan syvalla oleviin aavistuksiin ja aisteihin. (Moilanen ym. 2005,
31)
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Wengerin nakemyksen mukaan hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen tapahtuvat mo-
lemmat yhteistydssé seka vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Osallistuminen ja abst-
raktien asioiden konkretisointi edellyttavat tiettya vuorovaikutusta, asioista puhumista ja
yhteisistd merkityksista neuvottelemista. Wenger korostaa tarinoiden ja kokemusten jakami-
sen merkitysta uusien ja kokeneiden tydntekijéiden yhteistydssa seka etenkin perehdyttami-
sen yhteydessa. Nain uusi tyontekija saadaan sitoutumaan tyéhdnsa paremmin, kun hanen

tydlleen luodaan pitempiaikainen merkitys seka selva tulevaisuus. (Wenger 1998, 100-156)

Yritysjohdon olisi hyva laatia erillinen toimintasuunnitelma, joka kohdistuu erityisesti hiljai-
sen tiedon tunnistamiseen. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan kayttaa apuna erilaisia
tyokaluja, joiden avulla tunnistaminen on tavoitteellisempaa ja sité kautta helpompaa. Tyo-
kaluja, jotka sopivat erityisesti Elematicin toimintaan, ovat muun muassa yksittéisen tyonte-
kijan, tiimin tai osaston osaamiskartoituksen tekeminen. Naiden liséksi hiljaista tietoa voi-
daan mallintaa, koodata tai luokitella sanallisesti nakyvaksi tiedoksi. Tyovalineiden avulla
tunnistetaan tuloksellisesti joko koko organisaation tai yksilon omaa hiljaista tietoa. Oleel-
lisinta edelld mainituissa tyokalujen kayttamistavoissa on Wengerin (1998) korostama tyonte-
kijoiden yhteistyd sekad vuorovaikutus. llman sujuvaa yhteistydta seka vuorovaikutusta tyoka-

lujen kayttdminen ei motivoi tyontekijoita kayttamaan niita.

2.3.1 Osaamiskartoitus ja osaamiskartta

Organisaation hiljaista tietoa tunnistettaessa voidaan ensin kartoittaa tyontekijéiden osaami-
nen osaamiskartoituksen avulla. Tyypillisesti osaamiskartoitukset tehdaan kehityskeskustelui-
den yhteydesséa esimiehen ja tydntekijan kesken. Talléin puhutaan osallistuvasta osaamiskar-
toituksesta. Osaamiskartoituksen avulla selvitetddn muun muassa kunkin tydntekijan tydteh-
tavat seka erilaiset osaamisalueet. Kartoituksen jalkeen tuloksia verrataan tydntekijan osaa-
misen nykytilaan sek& hénen tavoitetasoonsa. Osaamisalueista voidaan méaritella erikseen
kunkin tydntekijan ydinosaamisalueet. Osallistuva osaamiskartoitus auttaa siis tyontekijaa
tunnistamaan omaa osaamistaan ja hiljaista tietoaan seka liittdméaén sen osaksi organisaation
tavoitteita. (Moilanen ym. 2005, 31-32)

Jotta organisaation osaamisesta voidaan puhua konkreettisesti, tarvitaan tyévaline, jossa
osaaminen mallinnetaan kirjalliseen muotoon. Osaamiskartoituksen yhtena tyovalineena voi-
daan kayttaa osaamiskarttaa. Osaamiskartta (kuva 1) on ikdan kuin kuvaus teistd, joita tyon-
tekija osaa kulkea. Samalla lailla kuin tiet, myds osaamiset haarautuvat, ja néin jokin osaa-
minen voi koostua useammasta alaosaamisesta. Osaamiset voidaan ryhmitelld kahteen eri
paahaaraan, avainosaamisiin ja tukiosaamisiin. Organisaatiokaavio kertoo, miten on jarjes-
taydytty, kun taas osaamiskartta kertoo mité osataan. Parhaimmillaan osaamiskartta voi olla
koko organisaation yhteinen ymmarrys menestystekijoista. Siind on eritelty tarkasti, niin yksi-
16n kuin yrityksen hiljainen tieto. (Kettunen & Laesvirta 2002, 10-11, 14)
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Kuva 1. Esimerkki osaamiskartasta (mukailtu Kettunen & Laesvirta 2002, 12)

Osaamiskarttaa voidaan hyddyntéaa myos organisaation osaamisen kehittdmisen suunnitteluun,

toteutukseen ja seurantaan. Sen avulla voidaan miettia mité ja miten osaamista kehitetaan.

Lisaksi voidaan pohtia miten kehittamisessa edetaan. Osaamiskartta on myos hyddyllinen tyo-

kalu organisaation tulevaisuuden suunnittelussa, uusien henkiléiden rekrytoinneissa, kehitys-

keskusteluissa seka kehitysprojektien suunnittelussa ja niiden seurannassa. (Kettunen & Laes-
virta 2002, 14)

Osaamiskarttaa voidaan pitda myos eréddnlaisena asiantuntijarekistering, jonka avulla selvite-

taan mista 16ytyy paras asiantuntemus kasiteltaviin asioihin. Osaamiskarttaa on luonnehdittu

my06s organisaation osaamisten tahtotilan kuvaukseksi, joka on kaikkien tyontekijéiden hyo-

dynnettavissa. Yksinkertaisuudessaan se antaa raamit osaamisen kehittamiselle. (Haténen
2003, 9-11)
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2.3.2 Mallintaminen, koodaus ja luokittelu

Mallintamisen avulla voidaan tehdé hiljaisesta tiedosta nakyvéaa tietoa. Mallintamisen paatar-
koituksena on tuottaa jostain tarkeasta tydhon liittyvasta ilmiosta kaytannollinen kartta tai
malli, jota kayttamalla kuka tahansa, joka vain haluaa, voi saada aikaan saman ilmién. Malli
sisaltéda kuvauksen asiaan liittyvista valttamattdomyyksista ja siitd, mika on riittavaa mallite-

tun ilmiodn toteuttamiselle. (Toivonen & Asikainen 2004, 50-51)

Yrityksissd osaajien ja etenkin ikdantyvien tyontekijoiden tietotaitoa tulee mallintamisen
kautta jakaa kaikkien kayttoon yleiseksi taitotiedoksi. Kun tydntekijan osaamista mallinne-
taan, silloin mallinnetaan esimerkiksi vuorovaikutustaitoja, ajattelutapoja, kasite-erotteluja,
ennakkokasityksia, tiedon vastaanotto- ja kasittelytapoja, merkityksen antoja, sisalto fokuk-
sia, tavoitteiden asettamista, reagoimista palautteisiin sek& ongelmanratkaisuja eli kaikkia
niita asioita, jotka liittyvat tyon tekemiseen. Nama ovat oleellisia asioita, jotka liittyvat tyon-
tekijan osaamiseen seka hiljaiseen tietoon. Kun tieto mallinnetaan dokumentoituun muotoon
yleiseen tietokantaan esimerkiksi tekniseksi piirustukseksi, on se kaikkien tydntekijéiden saa-
tavilla. (Toivonen & Asikainen 2004, 50-51)

Boisotin mukaan koodaus ja luokittelu ovat tehokkaimmat hiljaisen tiedon kéasittelytavat.
Koodauksella tarkoitetaan tilannetta, jossa asioille annetaan nimet. Nain muutetaan hiljainen
tieto nakyvaksi. Sen sijaan luokittelussa nimetyt asiat ryhmitellaéan edelleen tiettyihin luok-
kiin eli asiakokonaisuuksiin. Esimerkiksi asiakaspalvelualalla tarvittava konfliktien kasittelytai-
to palvelutilanteessa voidaan nimeta ihmisen kyvyksi hallita vuorovaikutustilanteet. Tama
taito voidaan luokitella edelleen sosiaalisiin taitoihin. N&in hiljaisesta tiedosta saadaan naky-

vaa ja sen merkitysta on helpompi korostaa. (Boisot 1999, 41)

2.4 Hiljaisen tiedon siirtdminen

Vaikeutena hiljaisen tiedon siirtamisessa on sen abstrakti muoto. Tama tarkoittaa, etté hiljai-
nen tieto ei ole helposti ndhtévissa eik& nimettavissa. Jotta sit& voidaan siirtdé henkillta
toiselle, tulee se ensin tunnistaa ja saada tiedostetuksi, nakyvaksi tiedoksi. Tarkeinta hiljai-
sen tiedon tunnistamisessa seka sen siirtdmisessa on, etta tiedon haltija pystyy kommunikoi-

maan siité yksinkertaisesti muiden tydntekijoiden kanssa. (Toom ym. 2008, 239-240)

Tydilmapiiri, tydntekijoiden valinen luottamus ja vuorovaikutus muodostavat yhdessa organi-
saatiokulttuurin, joka on tarkead menestystekija yritykselle. Esimiehen pitaa kannustaa alaisi-
aan ja pyrkia luomaan organisaatioon sellainen organisaatiokulttuuri, jossa jokainen tyonteki-
j& voi tuntea itsensa arvostetuksi. Nain maksimoidaan tydntekijoiden tydviihtyvyys seka yksit-

taisen tydntekijan tydpanos. Organisaatiokulttuuri on siita syysta tarkea yritykselle, etta se
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voi luoda ylitsepadsemattdmia esteité tai vastaavasti mahdollistaa tehokkaan tiedon siirtami-
sen tyontekijoiden kesken. Yksilosuorituksia ja kilpailua tukevassa tydymparistossa on vaara-
na, etta tyontekijoiden omaa menestysta pidetaan yhteisia saavutuksia tarkeampana, ja tasta
syysté tietoa saatetaan pantata. Tiedon panttaaja voi ymmartaa tiedon vallankayton vali-
neeksi tai mahdollisuudeksi edeta urallaan, vaikka yrityksen kannalta tiedon panttaaminen on
selva rasite. Tallainen toiminta hidastaa todellisuudessa yrityksen toimintaa ja luo helposti

huhuille seka vaarinkasityksille alttiin tydymparistdn. (Moilanen ym. 2005, 40)

Nonakan ja Konnon mukaan hiljainen tieto syntyy ja siirtyy ba-tilassa. Ba-tilalla tarkoitetaan
fyysistd, virtuaalista tai henkista tilaa, jossa voidaan luoda yhteyksia ihmisten vélille. Nona-
kan ja Konnon mukaan tieto siséltyy ba’han, ja se on hankittu tyontekijéoiden oman kokemuk-
sen ja kokemusten heijastamisen kautta. Ba kuvataan areenana, jossa voidaan keraté ja yh-
distaa tietoa. Tasta esimerkkind Nonaka ja Konno kayttavat japanilaista teehuonetta, jossa
ihmiset tapaavat ja keskustelevat keskendan rennossa ja vapautuneessa ilmapiirissa. Tulevai-
suudessa organisaatioiden haasteena on luoda ba-tilan tapaisia areenoita, joissa organisaation
jasenet voivat oppia tuntemaan toisiaan paremmin. Niiden avulla voidaan vahentda tyonteki-
joiden valisia jannitteita ja sita kautta synnyttéa edelleen luottamusta seké luoda edellytyk-

sia hiljaisen tiedon siirtdmiselle. (Nonaka & Konno 1998, 40-55)

Hiljaista tietoa pyritaan siirtdmaan yrityksissa useilla eri tavoilla. Erilaiset vuorovaikutustilan-
teet ja yhteistyo tydntekijéiden valilla ovat tarkeita tekijoita hiljaisen tiedon siirtymisessa.
Tydntekijad voidaan esimerkiksi pyytaa kertomaan suoritettujen koulutusten ja kurssien sisél-
16std muille tyontekijoille. Tallgin sdastetddn samalla myos yrityksen resursseja niin ajallisesti
kuin taloudellisesti. Lisaksi useissa yrityksissa on ollut tapana jarjestaa erilaisia perehdytta-
misohjelmia, tybnohjausta seké mentorointia, joissa tiedon siirtymista tapahtuu aktiivisesti.
(Kujansivu ym. 2007, 127)

2.4.1 Tiimityoskentely

Tiimitydskentely on yksi tapa siirtda hiljaista tietoa tyontekijalta toiselle. Tiimi on itseohjau-
tuva tydryhma, jolla on yhteinen paamaara seka tavoitteet. Tiimi vastaa yleensa jonkin sovi-

tun kokonaisuuden hoitamisesta alusta loppuun asti. (Moilanen ym. 2005, 39)

Nonaka ja Takeuchin SECI-mallin (kts. luku 3.) mukaan tietamys ja sen jakaminen syntyvat
organisaatiossa tiimeissa hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksesta. Heidan mukaan yh-
teistoiminnallinen tiimi on paras keino saada hiljainen tieto siirtyméaan. Tiimityontelyssa tieto
tasmentyy vuoropuhelun, keskustelujen, kokemusten jakamisen ja havainnoimisen kautta.
(Moilanen ym. 2005, 39)
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2.4.2 Mentorointi

Mentorointi on kahden tydntekijan vélinen vuorovaikutustilanne, joka tukee mentorin ja men-
toroitavan eli aktorin valista oppimista. Mentoroinnissa oppivat molemmat osapuolet. Tama
mahdollistaa sen, ettd mentori ja aktori voivat kehittdd molemmat itsedan sek& rakentaa
edelleen omaa osaamistaan. Tassa vuorovaikutustilanteessa yhdistyvat taidot, oppimisen te-
hostaminen, vastuun ottaminen omasta kehittymisestd, kokemuksesta oppiminen, yhdessa

oppiminen, osaaminen seka tiedon jakaminen. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 93-102)

Mentorointisuhteessa mentori jakaa omaa tietdmystéan ja kokemuksiaan tukeakseen toisen
tyontekijan kasvua, tietamysté ja taitoja. Etenkin selvasti eri-ikdinen mentorointipari tarjoaa
parhaan mahdollisuuden hiljaisen tiedon siirtymiselle. Kannustava organisaatiokulttuuri roh-

kaisee organisaation osaajia mentorin rooliin. (Lankinen ym. 2004, 93-102)

2.4.3 Tyodnkierto

Tyodnkierto on myos yksi tapa saada hiljaista tietoa siirtymaéan yrityksessa. Samalla sen avulla
voidaan kehittaa tydntekijoiden monitaitoisuutta. Tydnkierrolla tarkoitetaan valiaikaista rat-
kaisua, jossa yrityksen tyontekija siirtyy tietyin valiajoin kokonaan tydtehtavasta toiseen.
Tydnkierrossa voidaan sopia esimerkiksi, etta tyontekija siirtyy sovituksi ajaksi ja ennalta
sovitussa jarjestyksessa joko samantasoisesta tai eritasoisesta tehtavasta toiseen tehtavaan ja
palaa kierron lopussa ensimmaiseen tydtehtavaansa. Tydnkierto voidaan toteuttaa myos ly-
hyin& aikavaleind, esimerkiksi sijaisuuksien kautta. Se luo vaihtelua erityisesti lyhyisiin ja
yksitoikkoisiin tydvaiheisiin ja sen avulla ehkéistaan tyontekijan yksipuolista fyysista ja psyyk-
kista rasittumista. (Kauhanen 2006, 56)

Tydnkierron aikana tyontekija saa kokonaiskuvan yrityksen muista tyotehtavista seka paljon
lisdtietoa ja -osaamista oman tydn suorittamiseen. Tama estaa paikalleen juuttumista seka
samalla edistaa tehokkaasti jatkuvaa osaamista. Nain rikastetaan tyontekijoiden tydtehtavia
seké luodaan haastava ja motivoiva ty6ilmapiiri, jossa tyontekijan on mieleista toimia. (Moi-
lanen ym. 2005, 40)

2.4.4 Perehdyttaminen ja tydnopastus

Perehdyttamisen seka tyonopastuksen yhteydesséa uusi tyontekija saa mahdollisuuden oppia
uuden tehtavan seka samalla organisaation toimintaperiaatteet. Tehokkaalla ja hyvin suunni-
tellulla perehdyttéamisella tyontekijad voidaan auttaa omaksumaan myds organisaation tyota-
vat, koneet, laitteet, tehtavien sisaltd, tdiden jarjestely, tyonjohto, opastus, valvonta seka

paatoksentekotavat ja mahdollisesti myds yhteydet asiakkaisiin. (Moilanen ym. 2005, 40)
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Ty6n alkuvaiheessa tyontekija perehdytetaan yrityksen kaytantoihin sekéd omaan ty6honsa.
Perehdyttaminen on syyta tehda huolella, koska uusi tyéntekija taytyy saada tydskentelemaan
yrityksen toimintatavan sek& arvojen mukaisesti yrityksen maineen ja kannattavuuden sailyt-
tamiseksi. (Kauhanen 2006, 88)

Perehdyttaminen sekéa tydnopastus vaikuttavat kokonaisvaltaisesti uuden tydntekijan sopeu-
tumista uuteen tydymparistoon, mika on etenkin hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta hyvin
tarkedd. Oman hiljaisen tietonsa tunnistava perehdyttaja voi perehdytys- sekad tyénopastusti-
lanteessa valittaa perehdytettavalle tyontekijalle hiljaista tietoaan eri osa-alueilta. Hiljaisen
tiedon jakaminen opetustilanteessa lyhentda yleensé opetteluvaihetta sekd nopeuttaa uuden

tyontekijan tydtehtavan omaksumista. (Moilanen ym. 2005, 40)
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3 NONAKAN JA TAKEUCHIN SECI-MALLI: HILJAISEN TIEDON KEHITTYMISEN MALLI

Nonaka ja Takeuchi esittavat kirjassaan The Knowledge -Creating Company hiljaisen tiedon
kehittymisen mallin. Tamé kyseinen malli tunnetaan paremmin nimella SECI-malli. SECI-
mallissa katsotaan ihmisen oppivan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jolloin hiljainen tieto

siirtyy erilaisissa kanssakaymisessa tyontekijalta toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60-70)

Nonaka ja Takeuchi mallintavat teoriassaan hiljaisen tiedon kehittymisen neljén eri vaiheen
avulla: sosialisaation (socialization), ulkoistamisen (externalization), yhdistamisen (com-
bination) ja sisaistamisen (internalization) (kuva 2). Tassad mallissa tietotaidon kehittyminen
on jatkuvaa, jota kuvaan piirretyilla nuolilla erityisesti korostetaan. Tietotaidon kehittyminen
tekijoilla tarkoitetaan organisaation aineettomia menestystekijoité, joilla on tarked merkitys

yrityksen tuottavuudelle seka sen strategian toteutumiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60-70)

Hiljainen tieto

1.5051ALISAATIO 2. ULKOISTAMINEN

- Tydkulttuuri, toimintamallit - Tiedon kasitteellistdminen raakatiedoksi
- Arvot ja normit - Kehitys- ja suunnittelupalaverit
- Tietojen ja kokemusten jakaminen - Tavoitteelliset ja muodolliset tilanteet

- Pari-, tiimi ja projektitydskentely
- Mentorointi

i J - Epdmuodellisuus, rento ilmapiiri 53
Hiljainen tieto {:“:J
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Kuva 2. Hiljaisen tiedon kehittymisen malli (mukailtu Kesti 2007, 55)
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3.1 Sosialisaatio

Sosialisaatio eli tietojen, kokemusten ja tuntemusten jakaminen kéynnistaa hiljaisen tiedon
kehittymisen mallin. Yleisesti voidaan sanoa, etta sosialisaatio muodostuu yrityksen tyokult-
tuurista, toimintamalleista sekéa ajattelutavoista, sisdltden yrityksen arvot ja normit. Sosiali-
saatiota, eli tiedon ja kokemusten yhteisollista jakamista, tapahtuu muun muassa yhteistyos-
s muiden tyontekijoiden kanssa esimerkiksi mentorointisuhteessa, pari-, tiimi- tai projekti-
tydskentelyssa seka erilaisissa palavereissa ja muissa tapaamisissa. (Nonaka & Takeuchi 1995,
62-64)

Sosialisaatiossa syntyy uutta hiljaista tietoa, kuten erilaisia kasityksia, asenteita seka toimin-
tatapoja. Silloin kun tietoa, kokemuksia ja tuntemuksia jaetaan tydntekijalta toiselle. Tilan-
teille, joissa sosialisaatio syntyy, tyypillistd on niiden epamuodollisuus. Epamuodollisuus tuo
mukanaan rennon tydilmapiirin, jossa vapaa assosiaatio nousee esille. Toisin sanoen tilanteet,
joissa stressi ja paine ovat vallitsevia, sosialisaation mahdollisuus on minimaalinen. Tasta
syysta tydajan ulkopuolinen vapaa-ajan toiminta tydntekijéiden kesken, kuten virkistyspaivat
tai saunaillat, ovat hyvia sosialisaation edist&jid ja samaan aikaan sen tehokkaimpia kaynnis-
tajid. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64)

3.2 Ulkoistaminen

Toinen vaihe tiedon kehittymisen mallissa on ulkoistaminen. Ulkoistamisella tarkoitetaan
tilannetta, jossa hiljainen tieto muokkautuu kasitteelliseksi. Ulkoistamisessa jatketaan sosiali-
saation tuoneen tiedon jatkokasittelya kasitteellisemp&an muotoon. (Nonaka & Takeuchi
1995, 64-67)

Kun hiljainen tieto on muuttunut kasitteelliseksi, kyseisesta asiasta voidaan keskustella oikeil-
la termeilld, ja sitéa voidaan jakaa edelleen muille tyéntekijoille. Yleisimmat tilanteet, joissa
ulkoistamista tapahtuu, ovat paasaantdisesti tavoitteellisia ja muodollisia tilanteita, kuten
esimerkiksi kehitys-, ideointi- tai suunnittelupalavereja. Hiljaisen tiedon ulkoistamisessa tie-
dosta muodostuu késitteellisté raakatietoa, jota ei voida kayttaa sellaisenaan ammatilliseen

toimintaan, vaan sita pitaa viela jalostaa ja dokumentoida. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64-67)

3.3  Yhdistaminen

SECI-mallissa hiljaisen tiedon ulkoistamista seuraa yhdistaminen, jolloin tieto dokumentoi-
daan nakyvaksi. Yhdistdmisella tarkoitetaan tiedon soveltamista esimerkiksi ohjeiksi, sdén-
nodiksi, kuvioiksi seka kaavioiksi. Talldin hiljainen tieto muuttuu taysin nakyvaksi tiedoksi, jota

on helpompi siirtaa yrityksen sisalla tyéntekijalta toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69)
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Yhdistéminen on seuraava vaihe esimerkiksi kehitys-, ideointi- tai suunnittelupalaverin jal-
keen, jolloin palaverissa paatetyt asiat dokumentoidaan. Myds tilanteet, joissa tydntekijat
joutuvat miettiméan tai mallintamaan omaa henkilokohtaista osaamistaan, ovat tietojen yh-
distamistd. Kyseisia tilanteita voi olla esimerkiksi tytpaikalla pidetyt kehityskeskustelut,
osaamiskartoitukset tai lomien yhteydessa tuuraajalle annetut ohjeet. Yhdistamisvaiheessa
tiedon dokumentoinnilla mahdollistetaan hiljaisen tiedon jakaminen seké sen pysyminen or-
ganisaatiossa. Kun hiljaisesta tiedosta saadaan kéasitteellisté, tieto motivoi tyontekijoiden

yksilétason oppimista sekd edelleen heidan tydskentelyédn. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69)

3.4 Sisaistdminen

Neljas ja viimeinen vaihe on tiedon sisaistaminen. Yleisesti sisdistamiselld tarkoitetaan to-
teuttamisen taitamista. Kun uusi tieto on informoitu kaikille organisaation tyéntekijoille ja
otettu kayttoon, tieto on sisaistetty. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70)

Téassa vaiheessa hiljaisesta tiedosta on tullut ndkyvaa ja samalla kdytannon toimintaa, joka
tekemisen ja oppimisen yhteydessa synnyttaa edelleen uutta hiljaista tietoa. Nain ympyra
sulkeutuu ja vuorossa on taas sosialisaatiovaihe, jolloin hiljainen tieto alkaa kehittya uudes-
taan SECI-mallin mukaisesti. T&ma mahdollistaa organisaation jatkuvan kehittymisen ja oppi-
misen, mikali esimiestointa seka tydilmapiiri tukevat hiljaisen tiedon kehittymisen mahdolli-
suutta. Uuden hiljaisen tiedon syntyminen on mahdollista ainoastaan, jos tyontekijat ovat
myodtamielisia uuden tiedon sisdistamiselle. Jos tydpaikalla esiintyy muutosvastarintaa uutta
tietoa kohtaan, eika sita oteta tehokkaasti kayttoon, voi sen sisdistaminen muodostua tiedon
siirtymisen pullonkaulaksi. TAma tilanne ei synnytéa myo6skaan uutta hiljaista tietoa, jolloin

tulevaisuudessa voi olla vaarana, etta uusi tieto kuolee. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70)
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4 HILJAISEN TIEDON JOHTAMINEN

Henkildstd on yrityksen tarkein voimavara, jonka hyvinvointiin, tyokykyyn, motivaatioon seka
osaamiseen tulee esimiestasolla suunnata resursseja. Henkil6ston osaaminen seké hiljainen

tieto luokitellaan yrityksen tarkeimpiin aineettomiin menestystekijoihin, jotka takaavat liike-
toiminnan tehokkuuden sek&@ sen menestymisen. Aineettomista menestystekijoista kaytetaan

myds nimitysta inhimilliset menestystekijat.

Organisaation osaaminen on noussut nykypdivan yhdeksi tdrkeAmmaksi kilpailutekijaksi tyo-
voiman nopean ikdantymisen takia. Tasta syysta osaamisen johtaminen on yksi nykypéaivan
tarkeimmisté johtamistrendeistid. Osaamisen johtaminen on oleellista myds Elematicin toi-
minnassa. Elematic toimii nopeasti kehittyvalla liiketoiminta-alueella, jossa osaaminen ja

jatkuva oppiminen ovat kilpailukyvyn kannalta hyvin térkeita.

Kun ty6eldamassa pitkddn mukana oleva vaestt alkaa ikaéntya, poistuu heidan mukanaan yri-
tyksen toiminnan kannalta tarke&a tietoa. lIkdjohtaminen on yksi johtamistrendi, jolla on vas-
tattu tyovaeston ikaantymiseen ja tarkean tiedon haviamiseen. Se tukee oleellisesti yrityksen
osaamispadoman johtamista; yksilon osaaminen muodostaa pohjan koko organisaation osaami-
selle. Ikajohtamisen keinoilla pyritddn muun muassa tunnistamaan seka siirtdmaan ikaanty-
neiden tydntekijoiden hiljaista tietoa koko yrityksen osaamiseksi osaamispadomaa ja kilpai-
luetua kasvattaen. lkdjohtamisen keinot tulevat korostumaan Elematicin toiminnassa lahi-
vuosien aikana. Elematicin henkildston keski-ik& on aika korkea ja tulevaisuudessa organisaa-

tiokulttuuri nuorentuu, kun nuoria tyontekijoita rekrytoidaan yritykseen yhd enemman.

4.1 Hiljainen tieto yrityksen aineettomana menestystekijana

Taloudellisten tekijéiden rinnalla aineettomat menestystekijat vaikuttavat merkittavasti me-
nestymiseen toiminnan kehittymisessa seka yritysten valisessa kilpailussa. Aineettomat me-
nestystekijat ovat tarkeitd organisaation aineettomia resursseja seké toimintoja, joilla paran-
netaan olemassa olevia resursseja, tehostetaan niiden kayttda ja hankitaan kokonaan uusia

resursseja. (Kujansivu ym. 2007, 27)

Kujansivu (2007) maarittelee tydntekijoiden hiljaisen tiedon yhdeksi tarkeimmaksi yrityksen
aineettomaksi menestystekijaksi. Tyontekijoiden hiljainen tieto voi muodostaa yrityksen
osaamisen seka kilpailukyvyn ytimen. Tasta syysta se on oleellista ymmartaa aineettomana
menestystekijana sen edelleen kehittamiseksi tai yritystoiminnan kilpailukyvyn sailyttamisek-
si. (Kujansivu ym. 2007, 127)
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Otala maarittelee yrityksen aineettomat resurssit seuraavasti: ” aineettomia resursseja ovat
kaikki yrityksen ei-rahamééaraiset ja ei-fyysiset resurssit, riippumatta niiden luonteesta tai
siité, ovatko ne yrityksen omistuksessa ja maaraysvallassa.” Aineettomia resursseja muuttaes-
sa toisiksi resursseiksi, esimerkiksi jalostetummaksi tiedoksi tai toimitavaksi, muodostuu yri-
tykselle aineetonta padomaa. Tama siis tarkoittaa sita, etta tyontekijoiden tiedoista ja tai-
doista muodostuu organisaation osaamista, joka on yritykselle aineetonta pddomaa. (Otala
2008, 29)

Hiljaisen tiedon tunnistaminen -kappaleessa (2.3) on kerrottu tyontekijoiden osaamiskartan
tekemisesta yhtena tunnistuskeinona. Etenkin kehityskeskusteluiden yhteydessa tehdyissa
osaamiskartoituksissa tyontekijoiden osaamisalueista voidaan maaritella kunkin tydntekijan
ydinosaamisalueet. Tydntekijdiden ydinosaamisalueet muodostavat organisaation ydinosaami-
sen, joka on yritykselle tarkea kilpailuetu. Tata kilpailuetua on muiden samalla alalla toimivi-

en kilpailijoiden vaikea jaljitella. (Moilanen ym. 2005, 31-32)

4.2  Osaamisen johtaminen

Tybelaman muutokset ovat korostaneet huomattavasti osaamisen johtamisen merkittavyytta.
Nykyaan tuotanto siirtyy kiihtyvalla vauhdilla koko ajan Suomesta halvemman tydvoiman mai-
hin, jolloin tuotanto kotimaassamme muuttuu enemman palveluiksi, tietotuotteiksi seka ai-
neettomiksi menestystekijoiksi. Yha useammin yritysjohdolla on tilanteita, joissa erilaiset
mahdollisuudet on luotava rahalla, ihmisilla sekd ihmisten osaamisella. Raha tuskin tulee lop-
pumaan, sen sijaan osaavista ihmisista alkaa olla puute maailmanlaajuisesti. Rahallista paa-
omaa osataan johtaa tehokkaasti, toisin kuin osaamispaaoman johtamisessa (kts. 4.2.2 Osaa-

mispaddoma) on vield paljon parantamisen varaa. (Otala 2008, 11-12)

Osaamisen johtamisen onnistumiseksi yritysjohdon tulee ensin ymmartéd, miten osaaminen
syntyy, mité se tarkoittaa, millaista osaamista on olemassa sekad mita hyotya siita on yrityk-
selle. Kun yritykselle tarked osaaminen on léydetty, voidaan sitéd johtaa. Hyvin suunniteltu

osaamisen johtamisstrategia takaa yrityksessa sailyvan korkean osaamistason seka sen kilpai-

lukyvyn.

4.2.1 Mitad osaaminen tarkoittaa?

Osaamisen johtamisessa on tarkeda maaritella ensin selkeasti, mitd osaaminen yrityksessa
tarkoittaa ja misté se muodostuu. Yleisesti voidaan todeta, ettd organisaatio-osaaminen koos-
tuu yksildiden, tiimien, ryhmien seka verkostojen osaamisesta. Otala (2008) on maaritellyt
taman seuraavasti: ”Organisaatio-osaaminen on organisaation yhteinen nakemys tai kasitys

toiminnan kannalta tarke&sta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimitapa”. Siihen liitetdan
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myds termit avainosaaminen, strateginen osaaminen tai kriittinen osaaminen seka ydinosaa-
minen. Avainosaamista on kaikki se, mita yrityksen toiminta edellyttéa. Strateginen tai kriit-
tinen osaaminen maaritellaan kaikeksi valttamattémaksi osaamiseksi, jolla organisaation stra-
tegiset tavoitteet saavutetaan. (Otala 2008, 50-53)

Yksiléiden henkilokohtainen osaaminen luo perustan koko organisaation osaamiselle. Yksilén
osaaminen on syntynyt pitkan ajan kuluessa erilaisista tiedoista, taidoista, kokemuksesta,
verkostoista, kontakteista sekd asenteista ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. Yksilon tie-
dot ja taidot on hankittu koulutuksen, opiskelun, lukemisen seka yleisen tietdmyksen kautta.
Kokemus sen sijaan liittyy enemman tekemiseen seka yksilon hiljaiseen tietoon. Henkilékoh-
taisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan yksilon persoonallisuutta ja asenteita, jotka ovat tarkeita

tekijoita yrityksessa tapahtuvien muutosten yhteydessa. (Otala 2008, 50-53)

Yksilon osaaminen muuttuu yrityksessa organisaation tai yhteison osaamiseksi ihmisten jaka-
essa, yhdistaessa seka kehittdessd omaa osaamistaan. Lopulta osaaminen muunnetaan yhteis-
tydssd muiden tydntekijoiden kanssa yhteiseksi nakemykseksi, yhteiseksi toiminnaksi ja edel-
leen avain-, strategiseksi sekéd ydinosaamiseksi. Yhteisen ndkemyksen ja toiminnan muodos-
taminen edellyttda organisaatiolta seka sen johdolta rakenteita, jotka mahdollistavat osaami-

sen kehittamisen, yhdistymisen, jakamisen seka kayttamisen. (Otala 2008, 50-53)

4.2.2 Osaamispadoma

Leenamaija Otala (2008) kayttaa organisaation osaamisesta termia osaamispadaoma, jolla luo-
daan selvaa kilpailuetua muihin kilpailijoihin. Yritykselle selvaa kilpailuetua syntyy ainoas-
taan, mikali osaamispddomaa osataan johtaa oikein. Osaamispadomalla Otala tarkoittaa ty6n-
tekijoiden osaamisen lisaksi my6s rakenteita, joilla osaamisesta saadaan yritykselle tuottavaa
toimintaa. (Otala 2008, 30)

Osaamispadomaan sisaltyy myds oleellisesti verkostoituminen ja sitd kautta verkostojen vali-
nen osaaminen ja niiden véliset suhteet. Naiden avulla yritys pyrkii taydentamaan seka kehit-
tamaan edelleen tyontekijoiden omaa osaamista seka yrityksen koko osaamispddaomaa. Jotta
osaamisen johtaminen olisi tehokasta, tulee yritysjohdon ymmartaa, mista kaikista asioista

osaaminen koostuu. (Otala 2008, 30)

4.2.3 Osaamisen strateginen johtaminen

Hajallaan oleva osaaminen tulee keskittaa palvelemaan tehokkaasti yrityksen toimintaa. IlI-
man systemaattista osaamisen johtamista yrityksen sisdinen osaaminen ei uusiudu riittavan

nopeasti, eikd nain ollen muodosta yritykselle erityistéd osaamispddomaa. Osaamisen kehitty-



24

minen on hyvin tarkeaa kiristyvan kilpailun takia ja tasta syysta osaamista tulee johtaa ikaan

kuin rahallisia resursseja, seka jatkuvasti kehittaa niité strategisina resursseina. Osaamispéa-

oman johtamisen ensisijaisena tavoitteena on siis yrityksen menestyksen ja arvon kasvattami-
nen. (Otala 2008, 81)

Organisaation osaamisen johtamisen prosessin keskeisimmat tehtavéat ovat:

- Tyontekijéiden osaamisen maarittely
- Tarvittavan osaamisen maarittely
- Tarvittavan ja olemassa olevan osaamisen analysointi

- Osaamisen kehittaminen

Yritysjohdon on tiedettava osaamispddomaa johtaessa, mitéa tai millaista osaamista yritykses-
sa talla hetkelld on, millaista mahdollisesti tarvitaan sekd miten sita aiotaan hankkia. Mita
paremmin osaaminen on sidottu yrityksen strategiaan seka johtamiseen, sitd paremmin osa-
taan ennakoida yrityksen osaamiseen liittyvia tarpeita ja sitéd tehokkaammin opitaan hankki-
maan tarvittavaa osaamista ja edelleen hyddyntaa jo olemassa olevaa. Osaamispadoman te-
hokas johtaminen siséltaa kaikki ne toimenpiteet, jotka kohdistuvat keskeisten resurssien

hallintaan ja niiden hyédyntamiseen. (Otala 2008, 81-82)

4.2.4 1kdantyneiden ja nuorten tieto ja osaaminen

Eri-ikdisten osaamisessa on selvia eroja. Ikaantyvien tyontekijoiden osaamisen vahvuutena
pidetéan pitkan tyéuran ja kokemuksen kautta syntynytta kaytannon tietoa. Tama tieto on
tyohon liittyvaa kaytadnnon osaamista seka hiljaista tietoa. Nuorten tyontekijoiden vahvoiksi

osaamisalueiksi luokitellaan koulutuksen kautta opittu tekninen ja tiedollinen osaaminen.

Ikaantyneiden tyontekijoiden tiedon ja osaamisen perustana on tydkokemus. Tyokokemus
kasittaa tyosuorituksen tekemiseen tarvittavat tiedot ja taidot seké viisauden, jolla niita kay-
tanndssa sovelletaan. Myds tydpaikan fyysisen ja henkisen ymparistdn seka organisaatiokult-
tuurin hyva tuntemus on osa tydkokemusta. Pitkan tyduran aikana on kokemuksen kautta opit-
tu miten tyd on organisoitava, jotta se sujuisi ongelmitta. Myds ty6paikan kirjoittamattomat
pelisdannot opitaan kokemuksen kautta ja usein ne nousevat ratkaiseviksi tekijoiksi toiminnan
sujuvuuden kannalta. Talldin idkkaan tyontekijan tydépanos on nopeampaa ja tehokkaampaa
yritykselle, kun yrityksen toimitavat ovat automatisoituneita. Tyokokemuksen lisaksi ikaanty-
vien tyontekijoiden vahvuutena on idn tuoma eldmankokemus. Elamankokemukseen liitetdan
muun muassa elaman hallintaan ja elaman suunnitteluun liittyvia taitoja. Lisaksi elamanko-
kemus kehittaa viisautta, jota kutsutaan myds arkielaman alykkyydeksi. (Ilmainen, Lahteen-
maki & Huuhanen 2003, 127-128)
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Nykyaan kouluttautuminen on muuttunut aktiivisempaan suuntaan mita se ennen on ollut:
lahes kaikki nuoret suorittavat jonkun peruskoulun jélkeisen tutkinnon ja samaan aikaan pel-
kan peruskoulutuksen varassa olevat vanhat ikaluokat ovat jaamassa eldkkeelle. Tulevaisuu-
dessa tyontekijat ovat entista kouluttautuneempia, liséksi heiltd vaaditaan tydssa elinikaista
oppimista. Yrityksen kilpailukyvyn sailyttamiseksi tydntekijoiden elinikdinen oppiminen on
hyvin merkittavaa. Etenkin kansainvalistyminen edellyttéd muun muassa hyvaa kielitaitoa
seka eri kulttuurien tuntemusta. Koulutuspohja antaa valmiudet uuden oppimiselle, ja tasta
syysta pitkéalle koulutetut nuoret henkildt oppivat parhaiten. Myts kokemus on edesauttava
tekijé uuden asian omaksumisessa. Vanhoilla tydntekijoilla on téssa suhteessa erilaiset tavat
oppia uusia asioita kuin nuorilla tyontekijoilla. Ikaantyneilla tyontekijoilla oppimiseen vaikut-
tavia tekijoitd on muun muassa korkea oppimismotivaatio sek& oppimiseen kannustava tydil-
mapiiri. (Ilmainen ym. 2003, 121-125)

4.3  |k&johtaminen

Ikajohtaminen on kasitteena vaikeasti maariteltavissa. Yleisesti voidaan sanoa, etta ikajoh-
taminen on henkiléstéjohtamista, jossa otetaan huomioon tydpaikan eri ikaiset tyontekijat ja
heidéan erilaiset tarpeet. lkdjohtamisessa panostetaan henkildston yllapitoon ja varmistetaan
nain yrityksen menestyminen. Esimiestydn nakdkulmasta ikdjohtaminen on tapa johtaa ihmi-
sia (leadership). Ikajohtaminen liittyy oleellisesti myds osaamispddoman johtamiseen. (llma-
rinen ym. 2003, 8-9)

IlImarisen ym. teoksessa Kyvyistéa Kiinni (2003, 137) ikdjohtaminen maaritellaan “tyontekijan
ian ja ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamiseksi paivittaisjohtamisessa, tyénjaossa ja
tydskentely-ymparistdssa niin, ettéd voidaan synnyttaa sellainen tydpaikkakulttuuri, jossa jo-
kainen tyontekija- ikaa katsomatta voi kokea olevansa arvokas”. Edella olevalla maarittelylla
halutaan erityisesti korostaa, etta ikdjohtaminen ei kohdistu ainoastaan idkkaisiin tai ikdanty-

viin tyontekijoihin, vaan koko henkilostoon.

Ikajohtamisen kasitteeseen sisaltyy erilaisia ulottuvuuksia, kuten yhteiskunnallisia, organisa-
torisia ja yksilétason ulottuvuuksia. Yhteiskunnallisesta tarkastelundkdkulmasta ikédjohtamista
pidetdan kansantalouden kestavyyden turvaajana. TAma tarkoittaa, ettd ikdjohtamista pide-
taan yhteiskunnallisena ilmiond, demokraattisena muutoksena. Yksilon kannalta ikéjohtami-

sessa tulevat esille yksilon tyon merkitys, arvo ja luonne. (Halme 2005, 31)

Ikajohtamisen kautta pyritdan 16ytamaan ratkaisuja ikdantymisen tuomiin uusiin tilanteisiin,
esimerkiksi miten iakkddmmat ja nuoret tyontekijat saadaan toimimaan mahdollisimman hy-
vin yhdessa hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta. Osittain ikdjohtaminen on ennakoivaa joh-

tamista, jolla pyritédan 16ytamaan keinot, joilla ikdantyneet tyontekijat motivoidaan valitse-
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maan tyossaolo eldkkeellesiirtymisen sijaan. Nain yksittaisten tyontekijoiden hiljaista tietoa
voidaan hyddyntdd mahdollisimman kauan yrityksen tarpeisiin ja samalla sitd voidaan siirtéa
mahdollisimman pitkalla aikajanteelld jatkajille. Ikdjohtamisen avulla pyritddn myds saman-
aikaisesti syventdmaan, niin yksilon kuin organisaation, tietdmysta ihmisen ian ja elaméanvai-

heen merkityksesta tydelamassa. (Tonteri 2008, 1-2)
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5  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen avulla tavoitteena oli selvittaa hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne Elematic
Oy Ab:lla. Valitsin tutkimusaineiston analysoimisen avuksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muslajin. Kvalitatiivisella tutkimuksella voidaan tutkia parhaiten aihetta, joka saattaa olla

tutkittavalle osapuolelle vaikeasti ymmarrettéavissa tai muuten uusi aihe.

Tutkimuksen kohderyhmana olivat elakkeelle siirtyméssa olevat tydntekijat sekd muutama
nuorempi Elematicin tyontekija. Kohderyhmaéan valittuja tyontekijoité haastateltiin teema-

haastattelun tapaan.

5.1 Kuvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimuslajia, jolla pyritaan tutkimaan tutkimus-
kohdetta kokonaisvaltaisesti havainnoiden. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on
todellisen elaméan kuvaaminen. Tasta johtuen kvalitatiivinen tutkimusaineisto kootaan yleensa

luonnollisissa eli todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 151-155)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan usein tutkimusmetodeja, joissa tutkittavan henkilén
nakokulmat tulevat selkeésti esille haastatteluiden tai keskusteluiden muodossa. TAma tar-
koittaa, etta tutkimuksen onnistumiseksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa niin tutkijan kuin
tutkittavan tulee olla aktiivisia tutkimuksen aikana. Tastéa syysta kvalitatiiviseen tutkimukseen
valitaan kohdejoukko yleensa tarkoituksenmukaisesti, ei siis satunnaisesti. Kvalitatiivisen
tutkimuksen kohderyhmén edustajia tulee kasitella ainutlaatuisina, ja tdman vuoksi ainutlaa-

tuisuus tulee ottaa huomioon myds aineiston tulkinnassa. (Hirsjarvi ym. 2007, 151-155)

Haastattelu on tutkimusmenetelmd, jonka aineistoa tutkitaan yleensa kvalitatiivisesti. Haas-
tattelu kasitetdan eraanlaisena keskusteluna, jossa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkit-
tavan osapuolen kanssa. Haastattelussa haastattelijalla on ohjat ja hédn ohjaa haastattelua
esittamalla kysymyksia tutkittavasta aiheesta. Haastattelua voidaan kuvailla toisaalta ohja-
tuksi, mutta kuitenkin hyvin vapaamuotoiseksi keskusteluksi. Haastattelun eduiksi voidaan
luokitella joustavan aineistonkeruutavan myotaileva haastattelu, haastatteluaiheiden jarjes-
tamisen mahdollisuus kesken haastattelun sekd haastattelun vastauksien tulkinnan vapaus,

toisin kuin kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2007, 192-193)
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5.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelutyyppid, joka on lomake- ja avoimen haastatte-
lun valimuoto. Teemahaastattelussa yleista on, etta haastattelun aihepiirit, eli tutkittavat
teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys eivat ole ennalta maarat-
tyja. (Hirsjarvi ym. 2007, 195)

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kahdenkeskisina teemahaastatteluina. Haastatteluissa
pyrittiin pitdmaan ilmapiiri vapaamuotoisena, keskustelumaisena, noudattaen kuitenkin tiet-
tya ennalta laadittua haastattelurunkoa (liite 1). Haastattelurunko oli sama, riippuen siita
oliko haastateltava siirtymassa elakkeelle lahivuosina vai huorempi Elematicin tydntekija.
Teemahaastattelun sujuvuuden kannalta haastattelurunko lahetettiin sdhkopostilla haastatel-
taville tyontekijoille haastattelua edeltavana tydpaivana. Sahkopostiin lisattiin myds saate-

viesti, jossa kerrottiin kuinka tarkeda haastattelun onnistuminen oli opinndytetydn kannalta.

Haastattelurunko koostui seitsemasta eri teemasta, jotka paasaantdisesti noudattavat opin-
naytetydn teoreettista viitekehysta. Ensimmaisen teeman aihealueet olivat tutkimukseen
osallistuneille helppoja ja ennestéan tuttuja. Taman tarkoituksena oli luoda rento ja vapau-
tunut ilmapiiri haastatteluiden ajaksi. Ensimmaisend teemana oli "yhteisty6 tydntekijoiden
valilla”, jossa selvitettiin Elematicilla kaytossa olevia yhteistydmuotoja, tydontekijoiden valis-
ta kanssakaymista, yleista tydilmapiirid sekd uuteen tietoon liittyvia asenteita. Talla teemalla
haluttiin selvittdd, onko nykytilanteessa olemassa jotain selvia esteita hiljaisen tiedon siirty-
miselle. Liséksi talla teemalla testattiin suoraan teoriassa esitettya SECI-mallin sosialisaatio-
seké ulkoistamisvaiheen toteutumista. Uuteen tietoon liittyvat asenteet ovat hyvin merkittéava

osa myds SECI-mallin sisdistamisvaihetta.

Toisessa teemassa selvitettiin itse padaihetta eli sita, kuinka tunnettu hiljainen tieto kasit-
teend oli haastatteluun osallistuneille Elematicin tyontekijoille. Tydntekij6ita pyydettiin maa-
rittelemaan hiljainen tieto omin sanoin. Maarittelyn jalkeen haastateltaville tdsmennettiin
hiljaisen tiedon luonne ja kysyttiin, kuinka tarkeana he pitivat hiljaista tietoa, muun tieto-
osaamisen rinnalla. Kolmannessa teemassa selvitettiin haastatteluun osallistuneiden oman
hiljaisen tiedon laatua, miten se on syntynyt seka sen hydtya Elematicille. Hiljaisen tiedon
siirtymisen onnistumiselle tarkeda on, etta sen merkitys ymmarretaan kokonaisvaltaisesti.
Edella olevilla teemoilla testattiin, kuinka syvallisesti haastateltavat olivat pohtineet omaa

osaamistaan seka hiljaisen tiedon merkitysta.

Seuraava teema oli hiljaisen tiedon tunnistaminen”, jossa selvitettiin miten Elematicilla

hiljaista tietoa ja osaamista on tunnistettu, niin yleisesti kuin yksilétasolla. Téhan teemaan
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lisattiin myos esimiesnakokulma, jossa tiedusteltiin kuinka hyvin haastateltavien mielesta
heidéan esimiehensé tietad alaistensa osaamisen maaran ja sen laadun. Taméan avulla koottiin
erityisesti aineistoa esimiestoimintaan liittyviin kehitysehdotuksiin. Tunnistaminen on liitetta-
vissd suoraan myods SECI-mallin yhdistdmisvaiheeseen ja néin testattiin suoraan kyseisen vai-

heen toteutumista.

Viidennessa teemassa selvitettiin Elematicilla kaytdssa olevia tiedon siirtymiskeinoja seka
sitd, onko siirtymiseen kiinnitetty riittavasti huomiota johtotasolta. Taméan teeman avulla
etsittiin heikkoja signaaleita kaytdssa olevista siirtymiskeinoista, jotka mahdollisesti estavat

hiljaisen tiedon siirtymisen.

Kuudes teema kasitteli tiedon siirtymisen onnistumista. Taman teeman avulla selvitettiin

muun muassa, miten tiedon siirtdminen on onnistunut ja missa tilanteissa, onko hiljaisen tie-
don siirtymista tapahtunut seka mita heikkouksia siina mahdollisesti on ollut. Lopuksi haasta-
teltavilta kysyttiin hiljaisen tiedon tulevaisuudenkuvaa Elematicilla, sek& oliko heill& ideoita

hiljaisen tiedon siirtdmiseksi, jotka toimivat erityisesti Elematicin kohdalla.

5.3  Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen kohdejoukko valittiin etukateen. Kohdejoukoksi valittiin ensisijaisesti nelja l&hi-
vuosina elakkeelle jaavaa tyontekijaa. Yhteista naille lahivuosina jaaville tydntekijoille oli,
ettd he ovat olleet Elematicilla pitkdéan ja he ovat odotetusti luovuttaneet hiljaista tietoa
muille yrityksen tyodntekijoille. Haastateltavien valintaan vaikutti heidan yleinen sosiaalisuu-
tensa, mika on tarkeda haastattelun onnistumisen kannalta. Liséksi haastateltavia pyrittiin

valitsemaan eri osastoilta.

Loput nelja haastateltavaa olivat nuoria Elematicin tyéntekijoita. Heitd haastateltiin vertai-
lun vuoksi, vastapainoksi elakkeelle jaaville. He ovat ensisijaisesti hiljaisen tiedon vastaanot-
tajia. Yhteista ndille neljalle oli, etté he kaikki olivat nuoria tyontekijoita, joille ei varsinaista
ammatillista hiljaista tietoa ollut kertynyt vield paljoa. Ty6uransa aikana he omaksuvat paljon

hiljaista tietoa kokeneimmilta seka erityisesti elakkeelle jaavilta tydntekijoilta.
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6  TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimukseen liittyvat teemahaastattelut suoritettiin Akaassa sijaitsevassa Elematic Oy Ab:n
paakonttorissa. Haastattelun ajankohta oli lokakuun 15. paiva vuonna 2008. Haastattelut oli-
vat kestoltaan paasaantoisesti noin 15-25 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastat-

teluaineiston kasittelyn helpottamiseksi.
Kaikki haastattelut sujuivat hyvin, vapaassa ja keskustelunomaisessa ilmapiirissd. Haastatte-
luun osallistuneet tydntekijat olivat etukateen tutustuneet sdhkodpostilla 1ahetettyyn teema-

haastattelurunkoon. Osa haastateltavista oli tehnyt muistiinpanoja ja omia merkintdja haas-

tattelun tueksi.

6.1 Tutkimustulosten analysointi

Hiljainen tieto maariteltiin tiedoksi, joka on syntynyt kokemuksen kautta, tydté tehdessa,

ilman etta sité olisi opittu mistaan kirjoista.

Hiljaisen tiedon kerrottiin olevan:

- "Tietoa, jota tarvitaan, jotta osaa hahmottaa kokonaiskuvan menneessa, tulevassa ja

tassa hetkessa.”

- “Historiaa ja asioita, joita ei ole dokumentoitu, joita ei voi hakea ohjelmasta. Se on

muistinvaraista tietoa, joka on aika pitkalti yhden ihmisen takana.”

- "Hiljainen tieto on vanhempien ammattitaitoa.”

- ”Tunne: nain se on oikein.”

- ’Sen minka tiedat tuo se esille, ellet tuo se on hiljaista tietoa”.

- ”Tieto on asiaan liittyvaa.”

- "Tieto mit& ei ole missdan paassa, kokemuksen kautta tullutta, aivoissa taustalla.”

Haastateltavat kertoivat oman hiljaisen tietonsa olevan kokemusten seké erilaisten tilantei-

den kautta syntynytta tietoa, joka liittyi oleellisesti heiddn omaan toimenkuvaansa. Hiljaista

tietoa pidettiin vahintdan yhta tarkeana, tai jopa tarkedmpana, muun tieto-osaamisen rinnal-

la. Sen kerrottiin olevan myos rasite tai ty6taakka niin tyontekijalle kuin yritykselle esimer-
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kiksi tilanteissa, joissa yhdella tydntekijalla on paljon muistinvaraista dokumentoimatonta

tietoa.

Hiljaisen tiedon laadun kerrottiin muuttuneen kuluneiden vuosien aikana: nykydan piirustus-
ten pitaa olla taydellisempia kuin ennen, jolloin vanhat suunnittelijat odottivat ammattimies-
ten osaavan tyonsa. Enaa ei kuitenkaan ole niin, vaan esimerkiksi ulkomaille piirustuksia toi-
mitettaessa kuviin tulee merkita kaikki yksityiskohdat todella tarkkaan. Toisin sanoen, hiljai-
sen tiedon dokumentoinnissa on tapahtunut vuosien aikana muutosta. Dokumentointi on ko-
rostunut ja tulee korostumaan yhé entisestdan. Teemahaastatteluun osallistuneet pitivat tar-
kedna, etta tieto dokumentoidaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti yleiseen tietokantaan

kaikkien tyontekijoiden saataville.

Hiljaisesta tiedosta on viime aikoina puhuttu Elematicilla jonkin verran. Neljasosa vastanneis-
ta kertoi kuitenkin, ettei hiljaisesta tiedosta ole ollut puhetta. Asiasta on siis puhuttu, mutta
tieto ei ole saavuttanut kaikkia tyontekijoité. Haastatteluissa selvisi, ettd hiljaisesta tiedosta
on puhuttu esimerkiksi info-tilaisuudessa sek& jossain osastojen vélisessa tapahtumassa, jossa
on kehotettu vanhempia tyontekijoita jakamaan omaa tietamystéaan seka nuorempia kysele-
maan aktiivisesti. Myds johtotasolla asiaan on kiinnitetty huomiota, ja toimitusjohtaja on
ottanut siihen kantaa Elematicin yleisessa tilaisuudessa. Muutamassa haastattelussa kavi ilmi,
ettd esimiehen kanssa kaydyissa keskusteluissa on jonkin verran ollut puhetta hiljaisesta tie-

dosta, etenkin lahivuosina eldakkeelle jaavien tyontekijoiden kohdalla.
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6.2 Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne Elematic Oy Ab:ll1a SECI-mallissa

Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia hiljaisen tiedon kehittymisestd voidaan kayttaa tydkaluna
mallintaessa Elematicin hiljaisen tiedon siirtdmisen nykytilaa (kuva 3). Oleellisinta tassa mal-
lissa ovat erilaiset tiedon siirtymisen vaiheet, jotka seuraavat toinen toistaan. Jos jossain
vaiheessa on ongelmia, hiljainen tieto ei paase siirtymaan tyéntekijalta toiselle ja sita kautta
kehittymaan.

Hiljainen tieto

1. S0SIALISAATIO 2. ULKOISTAMINEN
- Liiketoiminnalliset arvot - Keskustelut tydntekijdiden kesken
- Kokemusten ja tietojen jakaminen - Kehitys- ja suunnittelupalaverit tietylld
- Paivittdiset kanssakdymiset osastolla
- Kysymysluantoiset tilanteet -Tiivis ja tuttu tydporukka
- Vapaa ilmapiiri - Vapaa ilmapiiri

e . — — Makyvi tieto
Hiljainen tieto 4. SISASTAMINEN S ; ; 3. YHDISTAMINEN

- Tytkavereilta kehitysehdotuksia
avoimesti
- Nuoret sisdistavat vanhempia nopeammin

- Dokumentointi oman muistin tueksi

- Jossain madrin dokumentointia yleiseen
tietokantaan kirjalliseen muotoon, Excel-
kaaviot & piirustukset

* Aika e riftd
* Tekniikan kehitys vaikuttaa
* Dokumentoinnin tarkkuudessa puutteita

Pullonkaula ,—-“”J

Mikyvd tieto

Kuva 3. Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne Elematicilla

SECI-mallissa hiljaisen tiedon siirtyminen kaynnistyy sosialisaatiovaiheesta. Elematicilla sosia-
lisaatio toteutuu hyvin vapaamuotoisissa paivittdisissa kanssakdymisissa tytkavereiden kes-
ken. Sosialisaatio muodostuu kysymysluonteisista tilanteista, kun joku tulee kysyméaan neuvoa
toiselta tyontekijaltéa. Naissa kahdenkeskisissa tilanteissa hiljaisen tiedon siirtyminen on on-

nistunut parhaiten tutkimukseen haastateltavien mielesta.

Elematicin yleinen tydilmapiiri oli haastatteluiden perusteella hyva. Yhteistyo tytkavereiden
kesken tapahtuu vapaassa ilmapiirissa, kunhan tietaa keneltd menee kysymaan asiaa. Elema-
ticin arvot (liite 2) ovat sosialisaation kannalta liian liiketoimintalahtdisia: asiakkaiden tyyty-
vaisyys, tuottavuus, laatu, innovaatio ja kehitys, rehellisyys ja luottamus sekd ammattitaitoi-

suus ja hyvinvointi. Teorian kannalta sosialisaation toteutumiseksi Elematicin arvot voisivat
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olla yhd enemman henkiléstdsidonnaisempia, joissa annettaisiin arvostusta henkildstolle seka
tydilmapiirille. Taman hetkisista arvoista osittain rehellisyys ja luottamus sekd ammattitaitoi-
suus ja hyvinvointi liittyvat henkiléstéon, mutta henkildstén asemaa voisi korostaa viela

enemman.

Lahivuosina tapahtuvia elékkeelle jaadmisia ajatellen Elematicille on palkattu nuorempia tyon-
tekijéitda enemman kuin aikaisimpina vuosina. Suunnittelu- sekd myyntiosastolla nuoret tyén-
tekijat toimivat ensin tiiviisti ikdan kuin mentorointisuhteessa vanhemman tydntekijan kanssa
ja esimerkiksi myyntiosastolla nuori tyontekija lahtee aluksi myyntimatkoille yhdessé ko-
keneemman tyontekijan kanssa. Talldin nuoret voivat seurata ja tarkkailla avoimesti vanhem-
paa tyontekijaa seka kysella ja keskustella ty6hon liittyvistd asioista. TAma on osa tydhon

liittyvaa perehdytystd, joka joissain tapauksissa ollut puutteellista Elematicilla.

Voidaan siis todeta, etta sosialisaatio toteutuu hyvin Elematicilla. Varsinaista teoriassa esitet-
tya paritydskentely- tai tiimitydmuotoa ei Elematicilla ole kaytdssa, vaan erilaiset tydtehtavat
jakautuvat eri tyontekijdille. Kaikilla osastoilla ei ole kdytdssa yleisid osastokokouksia, joissa

jokainen tydntekija voisi vaikuttaa oman osastonsa tai yleisesti yrityksen toimintaan. Teorias-

sa tallaiset kokoukset olisivat hyvin tarkeité tiedon siirtymisen kannalta.

Sosialisaatiota seuraa ulkoistaminen, joka toteutuu Elematicilla hyvin samanlaisissa tilanteissa
kuin sosialisaatio. Tyontekijoiden valisissa kanssakaymisissa tulee esille hiljaista tietoa, jota
jaetaan edelleen muille tyontekijoille eri keskustelutilanteissa. Elematicilla etenkin suunnit-
teluosastolla on jonkin verran erilaisia ideointi-, kehitys- ja suunnittelupalavereja, joissa ta-
pahtuu hiljaisen tiedon ulkoistamista. Palavereissa tunnelma on yleensa hyvin tiivis tutuksi
muodostuneen ryhméhengen ansiosta. Naissa palavereissa kaikki voivat esittédd vapaasti mieli-
piteitdan ja kaikkia kokoukseen osallistuneita kuunnellaan. Teoriassa on madaritelty ulkoista-
misen tapahtuvan tavoitteellisissa ja muodollisissa tilanteissa. Tiiviin ryhmé&hengen ansiosta
muodollisuus on ndissa tilanteissa korvattu Elematicilla vapaammalla ilmapiirilla. Nain voi-

daan todeta, etta ulkoistaminen toteutuu Elematicilla sosialisaation kaltaisessa toiminnassa.

Kun hiljainen tieto on muuttunut kasitteelliseksi, seuraa tiedon dokumentointivaihe eli yhdis-
taminen. Kaikki haastatteluun osallistuneet kertoivat dokumentoineensa omiin tydtehtéaviinsa
liittyvaa hiljaista tietoa muistilapuiksi tai ohjeiksi itselleen oman muistin tueksi. Muutama
kertoi kirjoittaneensa yleisia toimintaohjeita, ja nain jakaneensa tietoaan toisille tyonteki-
joille. Hiljaista tietoa on dokumentoitu jonkin verran myés yleiseen tietokantaan kaikkien
nahtéaville esimerkiksi kirjalliseen muotoon, Excel-kaavioiksi seké piirustuksiksi. Haastatteluis-
sa tuli esille, etta tiedon yleiseen dokumentointiin ei ole riittéavasti aikaa, vaan tydpaiva tayt-

tyy paaosin tydhon liittyvista rutiineista ja muista tydasioista.
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Kehityskeskusteluiden yhteydessa Elematicin tydntekijat ovat tunnistaneet omaa osaamistaan
vaihtelevasti esimiehesta riippuen. Toiset esimiehet ovat hyvin tietoisia oman alaisensa
osaamisesta, kun taas toisia ei tyontekijan osaaminen juuri kiinnosta. Erityisia osaamiskartoi-
tuksia Elematicilla ei ole teetetty tyontekijoille. Haastatteluissa nousi esille, etté Elematicilla
on esimiestasolla jossain maarin otettu huomioon lahivuosina elakkeelle jaavien tydntekijoi-

den hiljaisen tiedon olemassaolo.

Elematicin yritystoiminnan alkuvaiheessa tekniikka oli huomattavasti kehittymattomampaa
kuin nykypéivana. Tasta syysta tiedon dokumentoinnissa on ollut selvid puutteita. Puutteelli-
nen dokumentointi heijastuu osittain myds nykypaivan toimintaan: idkkdampien tyéntekijoi-
den hiljaisen tiedon maéara on suuri ja tieto on osittain yhden ihmisen takana. Nykyaan, do-
kumentointivalineet ovat paljon kehittyneempia, mutta tiedon dokumentoinnille ei ole valt-
tamatta riittavasti aikaa. Nain voidaan todeta, ettd yhdistamisvaihe muodostaa Elematicilla
selvan pullonkaulan hiljaisen tiedon kehittymisprosessissa. Teorian kannalta katsottuna yksi-

tyiskohtainen dokumentointi on hyvin tarked osa hiljaisen tiedon nakyville tulemista.

Sisaistamisvaiheeseen siirryttaessa tieto on dokumentoitua ja konkreettisesti kasiteltavissa.
Esimerkiksi uudet toimintatavat otetaan Elematicilla positiivisesti vastaan sekd melko pian
kayttdon. Nain ollen mainittua muutosvastarintaa esiintyy vahan. Nuoret sisaistavat uuden
tiedon nopeammin kuin iakkddmmat tyontekijat, esimerkiksi uusien tietokoneohjelmien kayt-

tdonoton yhteydessa on huomattavia eroja iakkaiden ja nuorten valilla.

Kehitysehdotukset tydntekijatasolla otetaan vastaan vapaasta ilmapiirin takia hyvin. Juuri
naissa tilanteissa uuden hiljaisen tiedon syntyminen on teoriassa mahdollista. Esimiestasolla
kehitysehdotusten toteutuksesta ei ollut tutkimukseen osallistuneilla tyotekijoilla tietoa. He
uskovat, etta kehitysehdotukset vastaanotetaan jotenkin esimiestasolla, mutta muutosten
lapivienti koko organisaatiossa saattaa olla hankala ja aikaa vieva prosessi. Elematicilla on
kaytossa Orkidea-palautejarjestelma, jonka tarkoituksena on madaltaa tyontekijoéiden palaut-
teenantokykyd, mutta tyontekijat epailivat palautejarjestelméa. Palautejarjestelmén toimin-
nasta ei ollut tarkkaa tietoa. Siksi palautejéarjestelmad ei pideta luotettavana tai sen tuotta-

maan hyodtyyn ei uskottu.
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6.3 lkdantyneiden ja nuorten tieto ja osaaminen Elematicilla

Elematicilla nuorten ja iakkdampien tyontekijoiden hiljaisen tiedon laadulla oli eroavaisuuk-
sia. Nuoret kertoivat oman hiljaisen tietonsa olevan tietoa yrityksen yleisista asioista, millai-
sia muut tyontekijat ovat, miten he tydskentelevéat, heidan erityisia osaamisalueitaan sekéa
miten heité tulee lahestya tarvittaessa yhteistydta tehdessa. Nuorten tyontekijoiden hiljainen
tieto liittyi oleellisesti heiddn omaan osaamiseensa seka tietoteknisiin asioihin. Nuorten mie-
lesta heidan hiljaisesta tiedostaan on hyotya lahinna tydn sujuvuuden kannalta. Jos tieto ha-
viaisi, samat tyot tapahtuisivat huomattavasti hitaammin, mutta onnistuisivat kuitenkin. Kai-

ken kaikkiaan heilld on ammatillista hiljaista tietoa varsin vahén lyhyen tyduran takia.

Elematicin idkkaampien tyontekijoiden hiljaisen tiedon kerrottiin olevan pitkén kokemuksen
kautta syntynytta tietoa esimerkiksi erilaisista tuotteista ja laitteitteista. Hiljainen tieto on
syntynyt ndkemalld, kuulemalla sekd kokeilemalla erilaisia asioita. Elematicin pitkan historian
aikana tiedon dokumentointitavat ovat olleet tietyssa maarin puutteellisia. Vasta tietokonei-
den yleistyessa tietoa on alettu dokumentoimaan aktiivisesti. Ennen asiat opittiin ja painet-
tiin tarkoin muistiin tyontekijdn omaan paahan. Muistiin painamalla niistd muodostui automa-
tisoituneita toimintoja ja tunteita: ”nain se on oikein”. Tyypillista Elematicilla iakkaampien
tyontekijoiden hiljaiselle tiedolle on, etta se on yleensa yhden ihmisen takana. Vaikka jokai-
sesta tehdysta koneesta tai piirustuksesta on olemassa arkistoitu paperiversio, tietoa saattaa
olla hankala kohdentaa, jolloin ajan saastamiseksi on huomattavasti helpompaa kuin joku
muistaa tiedon sisallén. Nain ei toisteta samoja virheita, vaan tyota tehdaan ammattimaisella

otteella oikein.

lakkaampien tyontekijoiden hiljainen tieto saattaa olla nykyaan jo osittain vanhaa tai kaytto-
kelvotonta. Tekniikan kehityksen vuoksi, idkkaiden tieto on osittain korvattavissa uusilla tie-
tokonejarjestelmilla. Tietoa ei siis tarvitse endd muistaa ulkomuistista. Lahivuosina elakkeelle
jaavat tyontekijat kertoivat siirtdneensd omaa tietamystaan mahdollisimman paljon muille
tyontekijoille. Tasta syysta elakkeelle jaamisten ei pitaisi vaikuttaa merkittavasti Elematicin
toimintaan tulevaisuudessa. Erds haastateltava kertoi kuitenkin, etta kaikki hiljainen tieto ei

voi jaada yritykseen, ainoastaan tyohon liittyvat rutiinit voidaan oppia.
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7 KEHITYSEHDOTUKSIA HILJAISEN TIEDON SIIRTAMISEEN

Elematicilla oleva hiljainen tieto oli haastateltavien tyontekijoiden mielesta tulevaisuuden
”ykkosjuttu”, jonka siirtdmiseen ei ole olemassa ”poppakonsteja”. Siksi on tarke&a suunni-
tella kuinka tietoa saadaan siirtyméaan Elematicilla tehokkaasti elakditymisen yhteydessa.
Hiljaisen tiedon siirtymista tulee ensisijaisesti suunnitella kaksisuuntaisesti. Siitd pitaa ensin
kertoa yleisesti kaikille Elematicin tydntekijoille, jonka jalkeen hiljaisen tiedon siirtymista

voidaan suunnitella tapauskohtaisesti kunkin elékkeelle jaavan kohdalla erikseen.

Jotta hiljaista tietoa voidaan siirtéda tehokkaasti, tulee tydntekijoiden tietaa, mita silla tar-
koitetaan, miten se on syntynyt, miten sitd tunnistetaan seka siirretdén. Ainoastaan tunnis-
tettua nakyvaa tietoa voidaan siirtaa tyontekijalta toiselle. Elematicilla on puhuttu jonkin
verran hiljaisesta tiedosta, mutta tdma tieto ei ole tavoittanut kaikkia tyontekijoita. Teema-
haastatteluun osallistuneet osasivat kaikki kertoa jotain hiljaisesta tiedosta. Se liitettiin paa-
saantdisesti pitkdn kokemuksen tuomaan tietoon seka siihen kaikkeen, mika liittyi omaan
tyotehtavadn sekd oman tyon tekemiseen. Tyontekijoiden tulisi ymmartaa hiljainen tieto
kokonaisvaltaisesti. Teoreettisesta nakokulmasta se tarkoittaa henkilokohtaista tietoa, joka
muodostuu havainnoista, kokemuksista ja vaistonvaraisista asioista. Oleellisesti siihen liittyy
my0s kaikki ne automatisoituneet toiminta- ja ajattelutavat, jotka ovat yksilon tyén kannalta

hyvin oleellisia, mutta joita ei valttdmatta ymmarreta tyota tehtdessa.

Hiljaisesta tiedosta voidaan kertoa perusteellisemmin esimerkiksi koko yritykselle jarjestetta-
vassa koulutuspaivéssa, johon valitaan asiantunteva konsultti luennoimaan. Koulutuspaivan
jalkeen asiasta lahetetaan sahkopostilla lyhyt ja kattava tietopaketti jokaiselle Elematicin
tyontekijalle. Hiljaisesta tiedosta voidaan puhua myd6s erikseen yksittéisissd osastopalavereis-
sa, joissa pohditaan kuinka elakkeelle siirtymiset tulevat vaikuttamaan kunkin osaston toimin-
taan lahivuosina seka sité, miten siihen pitéisi varautua. N&in tieto tavoittaa varmasti kaikki

Elematicin tyontekijat ja samalla motivoi tyontekijoita hiljaisen tiedon siirtdmiseen.

7.1  Suunnitelma elékkeelle jaavan tyontekijan hiljaisen tiedon siirtdmiseen

Kun hiljainen tieto on kaikille Elematicin tyontekijoille kasitteend yleisesti tuttu, voidaan
siirtymiskeinoja alkaa kaytannossa toteuttaan. Eléakkeelle siirtymista ajatellen yksilén osaami-
sen ja tiedon siirtamisesta tulisi laatia henkilokohtainen suunnitelma, jossa méaaritellaan ta-
pauskohtaisesti kunkin tyontekijan tyokuva ja tyokokemus. Vain tapauskohtaisella menettelyl-
1& hiljaisen tiedon siirtamisprosessista saadaan tehokkainta. Suunnitelmaa rakentaessa apuna
voidaan kayttaa Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia oivana tyokaluna. SECI-malli teorian (Kuva
2) ja Elematicin nykytilanteen (Kuva 3) pohjalta, muodostetaan elékkeelle jaavalle tyénteki-

jalle tapauskohtainen suunnitelma (Kuva 4) hiljaisen tiedon siirtdmiseen.
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Hiljainen tieto

1. SOSIALISAATIO 2. ULKOISTAMINEN
- Mentorointi; mentori vs. aktori - Titvis paritydskentely
- Tietojen ja kokemusten jakaminen - Asfantuntija: erityistehtavat,
- Rento ja vapaa ilmapfiri kokemuksen tehokas hyddyntdminen
- Seuraaja: paivittdiset rutiinit, tydssa
oppiminen

==
<&

Makyvd tieto

Hiljainen tieto 4. SISASTAMINEN 3. YHDISTAMINEN
- Tydtehtdvat siirtyvdt seuraajalle: -Osaamiskartoitus/osaamiskartta
opittujen asioiden kayttddnotto, ensin - Asfantuntija: yksityiskohtainen
rutiinit, lopuksi koko toimenkuva dokumentointi yleiseen tietokantaan
- Y¥leiseen tietokantaan siirtyneiden - Asiantuntijalausunnot
dokumenttien kiytts ja sisdistiminen - Seuraaja: henkildkohtaiset muistiinpanot

Nakyva tieto

Kuva 4. Suunnitelma elékkeelle jaavan tyontekijan hiljaisen tiedon siirtamiseen

Ensimmaisena tehtavana ennen seuraajan valintaa, tulee elékkeelle jaavan tyéntekijan osaa-
minen mallintaa yksityiskohtaisesti osaamiskartan avulla. Jotta elékkeelle jadvan vankka am-
mattitaito sekad ydinosaamisalueet tulisivat hyddynnettya parhaiten, tulee tieto héanen osaa-
misestaan olla esimiehelld. Osaamiskartan teko voitaisiin ulkoistaa esimerkiksi henkildarvioin-
teja suorittavalle henkildstdalan konsulttiyritykselle kuten PD Personnel Development Oy
Ltd:lle, jota Elematic kayttaa talla hetkella rekrytoinnin tukena. Kun elékkeelle jaavan tyon-
tekijan osaaminen on tarkkaan maaritelty, voidaan tdméan pohjalta l1ahtea rekrytoimaan ha-

nelle seuraajaa.

Elakkeelle jaavalle tyéntekijalle tulisi valita seuraaja hyvissa ajoin, vuotta tai puolta vuotta
aikaisemmin. Elékkeelle jaavéa, sekd hénen tuleva seuraajansa tyoskentelevét aluksi hyvin
tiiviisti mentorointisuhteessa. Tasta syysta rekrytoinnissa on hyvin tarkeda kuunnella elak-
keelle jaavan tyontekijan mielipiteita siita, millainen tydntekija palkattaisiin hanelle seuraa-
jaksi. Hiljaisen tiedon siirtymisen tehostamiseksi on tarkeinta, ettd he tulevat keskendan hy-
vin toimeen. Nain saadaan luotua vapaa ja rento tydilmapiiri mentorointisuhteeseen, jossa
sosialisaatio toteutuu parhaiten. Mentorointisuhteessa tyontekijoiden valilla vallitsee vuoro-
vaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet oppivat. Talléin elakkeelle jaava tyontekija, eli

mentori, pystyy opettamaan seuraajalleen eli aktorille, tyéhon liittyvid toimintatapoja ja
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muita tarkeita asioita. Kun erilaisia tyénteolle tarkeita asioita opetellaan yhdessa, siirtyy
automaattisesti niin tyotehtaviin liittyvaa, kuin yrityksen siséisté hiljaista tietoa aktorille.
Mentorointisuhteessa toteutuu myds Toivosen ja Asikaisen (2004) sosiaalistuminen eli tilanne,

jossa mallioppiminen mahdollistuu. Mentoroinnin kesto arvioidaan tapauskohtaisesti erikseen.

Kun aktori on oppinut uuteen tyotehtavaan liittyvia asioita riittavasti, lisatadn hanen tyosuo-
rituksensa vastuuta. Tassa vaiheessa mentorisuhde muuttuu enemman paritydskentelymuotoi-
seksi ja siirtyy samalla SECI-mallissa hiljaisen tiedon ulkoistamisvaiheeseen. Tall6in tyotehta-
via pyritdan jakamaan niin, etté seuraajan vastuulla on paivittdisten rutiinien hoitaminen,
jolloin elékkeelle jaavalle tyontekijalle muodostuisi enemman omaan tydtehtavaan liittyva
asiantuntijarooli. Nain hanen paivittaisten tydotehtéviensd maaraa vahennetéaan ja hanelle jaa
paremmin aikaa oman tiedon dokumentointiin seka erityistapausten hoitamiseen. Erityistapa-
usten hoitamisen yhteydessa asiantuntija pitdéa huolen, ettd tdman seuraaja oppii samalla,
kuinka vastaavanlaisessa tilanteessa tulee toimia.

Asiantuntijaroolia voidaan kayttaa myos, vaikka eldkkeelle jaavan tyontekijéan tilalle ei pal-
kattaisi seuraajaa. Tama tarkoittaa sita, etta eldkkeelle jaadvan tyénkuvaa muutetaan hanen
oman alansa asiantuntijaroolin tapaiseksi. Asiantuntija-asemassa olevan tyontekijan mielipi-
teita ja lausuntoja hyodynnettaisiin erilaisissa suunnittelu-, kehitys ja ideointipalavereissa
tehokkaammin, jolloin hiljaisen tiedon ulkoistaminen olisi tuottoisampaa. Liséksi esimies ja-
kaa elékkeelle jaavan osaamiskartan pohjalta erityisia tyotehtavia, joissa hanen tyokokemuk-
sensa, vankka ammattitaitonsa ja oma osaamisensa hyddynnettdisiin parhaalla mahdollisella
tavalla. Talldin tyon tuloksena on kirjallinen tuotos, joka mallinnetaan yleiseen tietokantaan
yksityiskohtaisesti dokumentoituun muotoon. Taman tyyppista kaytantda on osittain kaytetty
Elematicilla, esimerkiksi suunnitteluosastolla. Kun tiedon dokumentointiin olisi riittavasti
aikaa, tiedon muoto olisi paljon yksityiskohtaisempaa, jolloin hiljaisen tiedon maara yhta
dokumenttia kohden olisi suurempi. N&in saataisiin purettua nykytilanteen pullonkaula

(kuva 3), jolloin hiljainen tieto siirtyisi tehokkaammin tydntekijalta toiselle. Samalla hiljaista

tietoa tunnistettaisiin mallintamisen, koodauksen ja luokittelun avulla nédkyvéksi tiedoksi.

Kun asiantuntijan hiljainen tieto on yksityiskohtaisesti dokumentoitu yleiseen tietokantaan,
on se jokaisen tyontekijan sisdistettavissa. Sisdistamisvaihe toteutuu ensimmaisen kerran
kokonaisuudessaan, kun elakkeelle jaavan tyéntekijan seuraajan vastuulle on siirretty tydhén
liittyvat rutiinit. Lopullisesti sisdistamisvaiheen voidaan sanoa toteutuneen, kun eldkkeelle
jaava on siirtynyt elakkeelle ja hénen seuraajansa alkaa kehittaa opittua toimintaa oman
nakoisekseen. Talldin syntyy uutta hiljaista tietoa ja SECI-malli alkaa alusta, nyt seuraajan

toimesta.
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7.2  Kehitysehdotuksia esimiehelle

Hiljaisen tiedon siirtymiselle oleellisinta on oikeanlainen organisaatiokulttuuri, joka muodos-
tuu yleisesti vallitsevasta tydilmapiirista, arvoista, tyontekijéiden valisesta luottamuksesta
seké heidan vuorovaikutuksestaan. Vapaassa ja hyvahenkisessé organisaatiossa hiljaisen tie-
don seka yleisen tiedon siirtyminen on huomattavasti helpompaa. Haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, ettd Elematicilla vallitsee yleisella tasolla hyva tydilmapiiri. Hyva ja vapaa
tydilmapiiri takaa tiedon kulun eri osastojen seka tyéntekijoiden valilla: tahallista tiedon
panttausta ei ole havaittu. Muutamassa teemahaastattelussa nousi esille, etta yleinen tieto ei
kulje eri osastojen valilla parhaalla mahdollisella tavalla ja tyontekijéiden pitdisi ymmartaa,

ettd joku muukin saattaa tarvita samaa tietoa.

Tulevaisuudessa Elematicin ty6ilmapiiriin ja tiedon kulkuun tulisi esimiestasolla suunnata
resursseja yhd enemman. Yleisesti sité voidaan tutkia ja tarkkailla erilaisten séanndéllisesti
tehtyjen tutkimusten avulla. Ty6ilmapiiriin voidaan vaikuttaa myés rekrytoinnilla, jolloin yri-
tykseen valitaan yritysluonteeseen sopivia tyontekijoita. Myos tyontekijoiden mielipiteita
tulisi arvostaa rekrytoinneissa etenkin, jos ollaan palkkaamassa johonkin tiettyyn tyotehté-
vaan, tiettyjen henkildiden kanssa toimimiseen tai eldkkeelle jadvan seuraajaksi. Tiedon kul-
kuun voidaan esimiestoiminnalla vastata esimerkiksi yleisten kokousten ja tiedotustilaisuuksi-
en lisaamisella, seka miettimalla nykyisten yrityksessa kaytdssa olevien eri viestintdkanavien

tehostamista.

Esimiestasolla tapahtuvaa sisdistdmista, eli uusiin asioihin ja kehitysehdotuksiin reagoimista,
tulisi muuttaa entistd tehokkaammaksi. Teemahaastatteluissa kerrottiin, etté Elematicilla on
kaytossa Orkidea-palautejarjestelma, jonka kayttddnoton tarkoituksena on ollut madaltaa
tyontekijoiden palautteenantokynnysta. Kuitenkin palautejarjestelméan toiminta on lahes tun-
tematon tyontekijoille: ei ole tietoa kuka kehitysehdotuksia lukee tai noteerataanko kehitys-
ehdotuksia ollenkaan. Mikali palautejarjestelmaan halutaan uskoa ja sité kautta halutaan

saada kehitysehdotuksia, tulee sen toiminnasta tiedottaa tyontekijoille tarkemmin.

Eri osastoille voisi ottaa tavaksi sdéanndlliset osastokokoukset, joissa jokaisella tyontekijalla
on vapaus tuoda esille omat mielipiteensa ja sité kautta vaikuttaa yrityksen toimintaan. Yri-
tyksen tydntekijoiden mielipide tulisi huomioida myds yrityksen arvojen suunnittelussa. Mikali
arvot ovat liian esimieslahtdisia, saattavat tydntekijat kokea tyopaikan hengen liian painosta-
vaksi. Mitd enemmén tyontekijat tuntevat, ettd heitd kuunnellaan ja heidan mielipiteitaén
arvostetaan, sitd enemman se vaikuttaa muun muassa tydmotivaatioon, tydssa viihtymiseen

seka yleiseen tydilmapiiriin.
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Kehityskeskusteluiden yhteyteen voitaisiin lisata uudeksi kasiteltavaksi keskusteluaiheeksi
tyontekijan oman osaamisen kartoittaminen sek& sen tunnistaminen, johon liitettaisiin myos
hiljaisen tiedon kartoitus. Elematicin tydntekijoille tehdyssa haastatteluissa nousi esille, etta
tamanhetkisissa kehityskeskusteluissa, joita pidetdéan noin kerran vuodessa, ei ole riittavasti
aikaa tyontekijan oman osaamisen kartoittamiseen. Osittain tdma kertoo siita, etta esimie-
hell& ei ole kiinnostusta alaistensa osaamisen kartoitukselle, vaan tyotehtavien suorittaminen
on esimiehesta kiinnostavampaa. Osaamisen johtamisen kannalta esimiehen on tarkeaa tietaa
alaistensa osaamisen laatu sek& sen maara. Yritystoiminnan sek& kilpailukyvyn tehostamiseksi
esimiesten pitdisi hyddyntéaa tyontekijoidensa osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Ha-

jallaan oleva osaaminen tulee keskittaa suunnitelmallisesti voiton maksimoimiseksi.

Elékkeelle siirtymisiin Elematicilla on osittain vastattu ikdjohtamisen tapaisesti palkkaamalla
nuorempia tydntekijoité etenkin suunnitteluosastolle. Rekrytointia voitaisiin tulevaisuudessa
sitoa enemman etupainotteiseen rekrytointiin eli henkiléstdhankintaan, joka suuntautuu eri-
tyisesti opiskelijoihin. Elematic voisi nuorentaa omaa tydnantajaimagoaan lisddmalla yhteis-
tyota esimerkiksi lahialueiden korkeakoulujen kanssa erilaisissa hankkeissa ja projekteissa.
Nuorilla on usein hallussaan paljon sellaista yritystoimintaan liittyvaa tietotaitoa, jolla kehite-
téan ja tuetaan yritystoimintaa ajan trendien mukaisesti. Tata tietoa ei valttdmatta ole tyon-
tekijoilla, jotka ovat tehneet pitkddn samaa tyotehtavaa. Nain yrityskulttuuria seka yrityksen

toimintatapoja saadaan kehitettya seké samalla nuorennettua koko organisaatiosta.

Uutta henkil6a palkattaessa esimiehen tulisi suunnitella tulevan tyontekijan perehdytys huo-
lella. Esimiehen tulee tutustua uuteen tyontekijadn paremmin, eika pitda hanta itsestaansel-
vyytena. Nain valtyttaisiin epaonnistuneilta rekrytoinneilta ja taattaisiin uuden tydntekijan
tydpanos myds tulevaisuudessa. lkdjohtamisen tavoin nuoret tyontekijat pitaisi saada toimi-
maan tiiviisti paritydskentelyssd vanhempien kokeneiden tydntekijoiden kanssa. Nain hiljainen

tieto siirtyisi uusille tydntekijoille sosialisaation avulla tehokkaammin.
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8  YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Valitsin opinndytetydaiheeksi hiljaisen tiedon, koska se on ajankohtainen asia Elematic Oy
Ab:ll&4. Lahivuosina Elematicin henkilostosta useita tyontekijoitd on siirtymassa eldkkeelle.
lakkaimmilla tydntekijoilla on olemassa paljon sellaista hiljaista tietoa, joka on tarkeaa yri-
tyksen toiminnan sujuvuuden kannalta. Tasta syysté hiljaisen tiedon siirtymisen tehostamista

pitaa tulevaisuudessa suunnitella yha enemman.

Télla hetkelld Elematicin hiljaisen tiedon siirtymisen suurimmat ongelmat ovat tiedon doku-
mentoinnissa. Siihen ei ole riittavasti aikaa, tavat tai vélineet eivat aina ole olleet niin laa-
dukkaita, tai dokumentointia tapahtuu ainoastaan tyontekijoiden oman toiminnan tukemisek-
si. Tama korostui erityisesti kahdeksalle Elematicin tyontekijalle tehdyssa teemahaastattelus-
sa. Lisaksi hiljainen tieto kasitteena oli suhteellisen tuntematon haasteluihin osallistuneille

tyontekijoille.

Opinnaytetydssa mallinnettiin Elematicin hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne Nonakan ja
Takeuchin SECI-mallin perusteella. Taman pohjalta vertailtiin nykytilannetta teoriassa esitet-
tyyn malliin. Vertailun perusteella suunniteltiin kehitysehdotuksia, joiden avulla hiljainen
tieto saataisiin siirtymaan tehokkaammin elakkeelle jaamisten yhteydessa. Oleellisinta téssa
suunnitelmassa oli elédkkeelle jaavan tyontekijan tyonkuvan muutos asiantuntijamaiseksi.
Asiantuntijuudella vastattiin suoraan tamanhetkiseen pullonkaulaan, eli puutteelliseen doku-
mentointiin. Muita konkreettisia kehitysehdotuksia hiljaisen tiedon tehokkaaseen siirtymiseen
asiantuntijaroolin lisdksi olivat muun muassa osaamiskartan teettaminen elakkeelle jaavélle
tyontekijalle, hiljaisesta tiedosta yleisesti puhuminen eri kanavien kautta, mentorointi ja
paritydskentely, sek& tyontekijoiden mielipiteiden arvostaminen uusien rekrytointien yhtey-

dessa.

Kehitysehdotukset, joilla hiljainen tieto saadaan tehokkaammin siirtyméaan, ovat kaikki teori-
assa toteutettavissa. Ne pohjautuvat ensisijaisesti opinndytetydssa tehtyyn tutkimukseen seka
osittain omiin havaintoihini, jotka ovat syntyneet Elematicilla suoritetun tytharjoittelun aika-
na. Vaikkakin kehitysehdotukset olisivat teoriassa mahdollisia, ei Elematicilla ole valttamatta
riittavid henkilostoresursseja kehitysehdotusten toteuttamiseksi. Todenndkdisemmin toteu-
tettavissa olevat ehdotukset ovat sellaisia, jotka voidaan paaosin ulkoistaa. Ulkoistettavissa
olevia ovat muun muassa elékkeelle jaavien tydntekijoiden osaamiskarttojen teettéaminen
seka hiljaisesta tiedosta tiedottaminen, esimerkiksi yrityksen sisdisessa tapahtumassa tai kai-
kille sédhkoisesti lahetettavalla tietopaketilla. Ulkoistamisella taataan tydn asiantuntijuus seka

valtytdan taméanhetkisten henkiléstoresurssien ylikuormittumiselta.
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Kun hiljaisesta tiedosta tulee yleisesti tuttu kasite ja sen siirtdmisen suunnittelua lahdetaan
toteuttamaan tapauskohtaisesti, on hiljaisen tiedon tehokas siirtyminen taattu. Nain sailyte-
taan yrityksen kilpailukyky seka sen tehokas toiminta tulevaisuudessa myoés elakditymisen

yhteydessa.
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Liite 1

Liite 1 Teemahaastattelun runko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1. Yhteistyd tyontekijoiden valilla

a. Kuinka paljon teet yhteistydta muiden tyontekijoéiden kanssa?
Kuvaile yhteistyota.

b. Kuinka paljon olet tekemisissa tydkavereiden kanssa vapaa-ajalla?
Kuvaile tilanteita.

c. Miten kuvailisit Elematicilla yleisesti vallitsevaa tydilmapiiria? Miten se vaikut-
taa yleisen tiedon siirtymiseen?

d. Miten uusi tieto otetaan yrityksessa vastaan? Kuinka nopeasti uuden tiedon si-
saistaminen ja kayttoonotto tapahtuu?

2. Hiljainen tieto kasitteena
a. Onko hiljainen tieto kéasitteend sinulle tuttu?
b. Miten maarittelisit hiljaisen tiedon omin sanoin?
c. Kuinka téarkeand pidat hiljaisen tiedon muun tieto-osaamisen rinnalla?

3. Hiljaisen tiedon laatu
a. Mitd/millaista hiljainen tietosi on? Miten se on syntynyt?
b. Mita hyotya hiljaisesta tiedostasi on Elematicille?
c. Mita jos tieto haviad, miten se vaikuttaa Elematicin toimintaan?

4. Hiljaisen tiedon tunnistaminen
a. Miten tunnistat oman hiljaisen tietosi ja osaamisesi?
b. Miten olet dokumentoinut omaa hiljaista tietoasi ja osaamistasi?
c. Kuinka hyvin esimiehesi tietda alaisensa osaamisen tason/laadun?
d. Kuinka hyvin esimiehesi tietda alaisensa hiljaisen tiedon maaran/laadun?

5. Hiljaisen tiedon siirtyminen
a. Mita hiljaisen tiedon siirtymisen keinoja on Elematicilla kaytetty?
b. Miten hiljaisen tiedon siirtymiseen on kiinnitetty Elematicilla huomiota?

6. Tiedon siirtymisen onnistuminen
a. Miten hiljaisen tiedon siirtyminen on mielestasi onnistunut yleisesti?
b. Onko yrityksen yleista tai jonkun tyontekijan hiljaista tietoa on siirtynyt sinul-
le? Miten ja missa tilanteissa?
c. Onko hiljaista tietoa siirtynyt sinulta muille henkildille? Miten ja missa tilan-
teissa?

7. Hiljainen tieto tulevaisuudessa
a. Olisiko sinulla ideoita hiljaisen tiedon siirtamisen tehostamiseksi?
b. Kuinka tarkedné pidat hiljaista tietoa tulevaisuudessa?
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Liite 2

Liite 2 Elematic Oy Ab:n arvot

Elematic Oy Ab

Values

1. Customer success & satisfactory
2. Profitability orientated

3. Quality orientated

4. Innovation & improvement

5. Integrity & trust

6. Professionalism & well-being



