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1 Johdanto

1.1 TAUSTAA

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan yksikko on aktiivisesti tutkinut kun-
nossapidon hankkeissa eri teollisuusklusterien kunnossapitoa ja sité tarjoavien palve-
luyritysten toimintamallia sekd ydinosaamisalueita. Lisdksi on kartoitettu, mité tie-
toja tarvitaan tehtaan ja sen tuotantolinjan kdyntivarmuuden hallintaan eri organi-
saatiotasoilla. Tarkoituksena on tukea strategista, taktista ja operatiivista padtoksen-
tekoa. Ndistd edelld mainituista seikoista tehtiin havaintoja, ettd kunnossapitoon
liittyvaa historiatietoa on runsaasti. Tiedon hyodyntdminen on usein henkilditynyt-
td ja sen taso on vaihtelevaa. Yrityksessd ei valttaméitta osata tehdd datan analysointia
riittavasti ja useassa tapauksessa lahtotieto on puutteellista. Lisaksi on havaittu, ettd
paljon merkittdvia ja hyodynnettdvaa tietoa jad runsaasti jarjestelmien ulkopuolelle.
On vahvistettu, ettd tiedon puuttuminen vaikeuttaa tai jopa aiheuttaa virheellista
péitoksentekoa. On my0s arvioitu, ettd iso osa virheellisyyksisté johtuu jarjestelmien
kéayton osaamattomuudesta ja toisaalta jarjestelmien kdyttamattomyydestd. Tama
johtaa siihen, ettd tietoa ei ole mahdollista jalkikdteen hyodyntda. Tarked tieto jaa
ihmisten hiljaiseksi tiedoksi. /71/

Hiljaisen tiedon merkitys korostuu erityisesti silloin, kun yritykset taloudellisista
syistd supistavat toimintojaan ja irtisanovat henkilstd44n tai aikaistavat henkil6iden
siirtymisté varhaiselikkeelle. Myds suurten ikdluokkien jaddessa elikkeelle 2010 al-
kaen katoaa yrityskohtaista kokemusperdistd tietoa monien vuosien, jopa vuosikym-
menien ajalta. Tdmi aiheuttaa haastetta yrityksille ja varsinkin niille jotka jadvat
toihin. /97/,/98/ Yrityksissd on alettu ymmartdmain inhimillisen pddoman vaikutus
tuottavuuden kasvussa. Ymmairretddn yksilon ja tiimien kompetenssien ja niiden kas-
vun vaikutus yritysten nykyisiin ja tuleviin mahdollisuuksiin. Osaamisen ja tietd-
myksen maéritteleminen, havaitseminen ja maksimaalinen hyédyntdminen koetaan
vaikeaksi. /12/

Teollisuudelta on tullut huolestunutta viestia sen vuoksi, ettei ole tiedossa selkeaa
mallia tai tapaa, hiljaisen tiedon kerddmiseksi. Kerdamalla hiljainen tieto talteen ja
muuttamalla se konkreettiseksi, eksplisiittiseksi, sitd voidaan hyddyntaa teollisuuden
kunnossapidossa eri organisaation tasoilla. /71/
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1.2 TEKNIIKAN TKI

Lapin korkeakoulukonserni on Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun, Lapin yliopis-
ton ja Rovaniemen ammattikorkeakoulun muodostama korkeakouluyhteiso. Konser-
nin tehtdvand on yhdistdd kolmen korkeakoulun koulutus-, tutkimus-, kulttuuri-
sekd muu osaaminen Lappia, Suomea ja globaalia maailmaa palvelevaksi korkeatasoi-
seksi ja vaikuttavaksi kokonaisuudeksi. Korkeakoulukonsernin tehtdvana on varmis-
taa yliopisto- ja ammattikorkeakoulutasoinen koulutus. Lisdksi tehtdvdnd on varmis-
taa tutkimuksen ja taiteellisen toiminnan tulevaisuus Lapissa. /36/

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta
(TKI) rakentuu neljdan strategiseen osaamisalueeseen: hyvinvointi, elimys ja kult-
tuuri, liiketoiminta ja yrittdjyys sekd teollisuus /32/. Kemi-Tornion ammattikorkea-
koulu on strategisilla osaamisalueillaan valtakunnallisesti ja kansainvélisesti arvos-
tettu osaaja osana Lapin korkeakoulukonsernia. Vahvuudet perustuvat korkealaatui-
seen osaamiseen ja tunnustettuun, innovatiiviseen asiantuntijuuteen. /34/

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun Tekniikan TKI-toiminnan tavoitteena on
vastata tutkimus- ja kehittdmishankkeilla teollisuudessa olevien yritysten kehitystar-
peisiin sekd osallistua olemassa olevien toimintojen kehittdmiseen soveltavan tutki-
muksen avulla. Keskeisend tavoitteena on lisdksi tukea tutkimus- ja kehitystoimin-
nan avulla uusien yritysten ja uuden liiketoiminnan kehittamista lappiin. Toiminta
kytkeytyy tiiviisti opetukseen. /16/ Strategisen osaamisalueen Teollisuuden Lapissa
kehitetdan kunnossapidon, tuotekehityksen ja toiminnanohjauksen (ERP) osaamista.
Kansainvilisyys kuuluu ldpileikkaavana osana kaikkeen TKI -toimintaan. TKI -toi-
minnan palveluja tuotetaan tutkimuksen osaamisalueilta, joita ovat: kunnossapito,
materiaalin kéytettdvyys, optinen mittaustekniikka, sulautetut jarjestelmait ja testaus.
132/

TKI-toiminnan volyymi on vuonna 2009 ollut 3,18 miljoonaa euroa, 36 henkil6tyo-
vuotta 58 henkilén tekeména. Suurin osa henkilostosta toimii padtoimisena TKI -toi-
minnassa. Toiminnasta ja tutkimuksen tasosta vastaa kehityspaillikko TkT Seppo
Saari. /16/

TKI-yksikko tekee tiivista yhteisty6ta Luulajan teknillisen yliopiston ja Oulun yli-
opiston kanssa. Vuonna 2009 kidynnissi oli 16 hanketta ja toimintaa osallistui yli 50
maksavaa yritystd. Suurin osa yhteistydbkumppaneista edustaa prosessiteollisuutta ja
niita palvelevia pienid ja keskisuuria yrityksid. /16/

1.2.1 Kunnossapidon tutkimusryhma

Kunnossapidon tutkimusryhmi on toteuttanut kunnossapitoon liittyvid kehittdmis-
hankkeita jo 1990-luvun alkupuolella. Vuonna 2005 kdynnistetty Compus Mainte-
nance -projekti tutki muun muassa kunnossapidon nykytilaa Kemi-Tornion alueella.
Tamd projekti elvytti kunnossapitoon liittyvdn tutkimustoiminnan luoden pohjaa
kunnossapitoryhmén kdynnistimiselle. Ryhma toimii tiiviisi alueen teollisuuden
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kanssa. /16/ Kunnossapitotiimi tarjoaa tutkimus-, kehitys- ja koulutuspalveluita
alueen teollisuusyrityksille ja kunnossapitopalveluita tarjoaville yrityksille.

Kunnossapitoryhmadssi tyoskentelee 5 henkilod ja lisdksi harjoittelijoita kesdisin.
Kunnossapitoryhma toimii yhteistydssd muiden osaamisalueiden tutkimusryhmien
kanssa. Yhteistybkumppanit koostuvat teollisuuden muun muassa Stora Enso, Efora,
M-Real, Outokumpu Tornio Works, Outokumpu Chrome Kemin kaivos, Talvivaaran
kaivososakeyhtio, BMS, ohella lukuisista pk-yrityksistd muun muassa Pohjaset Oy,
Sahkopojat Oy ja Paakkola Conveyors Oy. Merkittdvad ja laajaa yhteistyotd tehdddan
lisaksi eri tutkimus- ja koulutusyhteis6jen kanssa, joita ovat muun muassa Luulajan
teknillinen yliopisto, Himeen AMK ja ammattiopisto Lappia. /16/

1.2.2 IMTAC-projekti

Raportti tehdddn Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan TKI:ssd osana IM-
TAC-projektia, jonka nimi on ’hiljaisen tiedon hallinta ja hyddyntiminen teollisuu-
den kunnossapidon mittaustekniikoiden kehittimisessd ja organisaatioiden toimin-
nassa’. Projektissa kunnossapitoryhma ja optisen mittaustekniikan ryhma (konena-
ko) tekevit yhteistyotd. Rahoittajina toimivat Tekes seka yritykset. Yritysosapuolina
ovat Digipolis Oy, Oy Botnia Mill Service Ab (YIT Oyj), Outokumpu Chrome Oy
Kemin kaivos, Etteplan Oyj, Rautaruukki Oyj ja Solteq Oyj. /71/

Jokaiselle yritykselle valitaan kunnossapitoryhmasti case-vastaava. Han vie lapi
yrityksessd toteutettavaa hiljaisen tiedon kerddmisen projektia, tissa raportissa valit-
tujen menetelmien avulla, case-prosessin mukaisesti.

1.2.3 Tavoitteet ja rajaus

Raportin tavoitteena on selvittdd, milld eri menetelmillé hiljaista tietoa on keritty ja
mihin lopputulokseen tutkimusta tehneet ovat pdityneet tiedon kerddmisessd ja
konkretisoinnissa. Tarkoituksena on my®0s selvittdd mahdollinen toimintamalli / toi-
mintamallit. Lisdksi tavoitteena on selvittdda GOPP-ty6pajamenetelmin avulla loogi-
nen viitekehys ja toimintasuunnitelma IMTAC-projektin tavoitteiden tdsmentdmi-
seksi.

Tdman raportin tuloksena syntyy ehdotus mahdollisesta toimintamallista / toi-
mintamalleista, hiljaisen tiedon keradmisen ja konkretisoinnin osalta. Raportin ul-
kopuolelle rajataan toimintamallin muodostaminen, kdytdnnon testaus ja toimenpi-
desuunnitelman toteuttaminen.

1.2.4 Tutkimuksen toteutus

Raportissa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, jossa on tarkoitus kartoit-
taa kirjallisuudesta ja artikkeleita tutkimalla, milld eri menetelmilla hiljaista tietoa on
keratty. Raportti on kirjallisuustutkimus. Artikkeleista tutkitaan hiljaisen tiedon siir-
to hiljaiseksi tiedoksi, menetelmat ja kokemukset seké hiljaisen tiedon siirtiminen
eksplisiittiseksi tiedoksi, menetelmit ja kokemukset. Lisaksi selvitetdan, minkélaisia
vastaavia projekteja on tehty muualla. Artikkeleista selvitetddn, mihin lopputulok-
seen tutkimusta tehneet ovat padtyneet tiedon kerddmisessd ja konkretisoinnissa.
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Kirjallisuudesta selvitetdan mahdollisia toimintamalleja hiljaisen tiedon kerddmiseen
ja konkretisointiin. Tavoitteena on saada selville, mitd hyvaa ja huonoa tutkijat ovat
havainneet tutkimuksissaan ja ndistd havainnoista tulisi valita parhaat kidytannot.
Pédasiassa tarkastellaan SECI-menetelmalld toteutettuja ratkaisuja. SECI muodostuu
sanoista Socialization, Externalisation, Combination ja Internalization. SECI-malli
on tiedon luomisen prosessimalli, joka kuvaa tiedon muuntamisen nelji askelta hil-
jaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi ja jilleen hiljaiseksi tiedoksi. GOPP-tyopaja-
menetelmén avulla pyritadn yhtendistimadn ja tarkentamaan IMTAC-projektin ta-
voitteet ja tyopaketit yhdessé asiakasyritysten kanssa. Lisdksi sovitaan lyhyen tahtii-
men toimenpiteet ja resursoinnit. Tydpajamenetelman avulla saadaan looginen viite-
kehys ja tehdddn toimenpidesuunnitelma projektin tyopaketeista.

Looginen viitekehys sisdltdd koko projektisuunnitelman lyhennettyna /33/. Tulok-
set raportoidaan Excel-muotoisena loogisena viitekehyksend olemassa olevaan ra-
porttipohjaan /35/. GOPP eli Goal Oriented Project Planning on osallistava tydpaja-
menetelmd, jossa ryhmissa ryhménjohtajan systemaattisen tyoskentelyn avulla te-
hostetaan kehityshankkeiden ja ohjelmien suunnittelua seké toteuttamisen arviointia.
Lopuksi tutkitaan miten kirjallisuusselvityksen teoria ja GOPP-tySpajan konkretia
kohtaavat. Raportin tuloksena syntyy SECI-malliin pohjautuva toimintamalliehdo-
tus siitd, miten case-prosessi yrityksessé etenee ja kuinka hiljaista tietoa keratadn.
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2 Hiljainen tieto ja osaaminen

Suomen kielessd data, informaatio, taito, taitotieto, tietdmys ja viisaus on usein kor-
vattu sanalla tieto /19/. Yleisen suomalaisen asiasanaston tieto-sanalla on suppeampia
termejd, jotka ovat ammatillinen tieto, arkitieto, eksplisiittinen tieto, ensitieto, hiljai-
nen tieto, kokemustieto ja tieteellinen tieto. Rinnakkaistermeja ovat ennakkotiedot,
informaatio ja informaatioteoriat. /105/

Hiljainen tieto ja osaaminen ovat osa henkilon kokemustietoa. Hiljainen tieto jae-
taan asiasanoihin tieto ja rinnakkaisena termina on hiljaisuus. Hiljaisesta tiedosta on
aikaisemmin kéytetty sanoja piileva tieto ja piilotieto. /105/ Hiljainen tieto on kasit-
teend vaikea maidritelld, koska silld kuvataan hiljaista, sanatonta ja perimmaltdan
madrittelemitontd tietoa /101/. Hiljaisen tiedon vastakkaisena terminé voidaan pitda
eksplisiittista tietoa, joka on nidkyvad, dokumentoitua tietoa.

Osaamisen rinnakkaistermeina kéytetdan ammatillista kehitystd, ammattitaitoa
ja kompetenssia. Suppeampina termeind kaytetdan kulttuuriosaamista ja moniosaa-
mista. Yleisesti osaaminen korvaa aiemmin kaytetyt termit know-how, taitotieto ja
tietotaito. /105/ Téssd kappaleessa kdydddan tarkemmin ldpi mité tieto ja tiedon hierar-
kia ovat, mitéd ovat hiljainen ja eksplisiittinen tieto seké yksilon ja organisaation op-
piminen.

21 TIETO JATIEDON HIERARKIA

Mertins, Heisig ja Vorbeck (2003) toteavat kirjassaan “Knowledge management, con-
cepts and best practices”, ettd tieto voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan: data, in-
formaatio ja tietimys (knowledge). Datan ja informaation eron voi saada selville ja
ymmartdd, kysymalld kuka, mitd, missé ja koska, kun taas tietimyksen tyypilliset
kysymykset ovat miten ja miksi. /52/

Tiedon kehittyminen voidaan esittdd kuvassa 1 olevan tiedon viisiportaisella hie-
rarkialla, jossa edetddn datasta viisauteen. Data sisdltda koodeja, merkkeji ja signaa-
leja, joihin ei valttamatta liity mitddn merkitysté. /9o/ Luotettavien ja oikeiden johto-
pédtosten teon perusehtona on, ettd data on oikeaa, keritty ja kohdennettu hyvin seka
analysoitu oikein /70/. Informaatio syntyy merkkien (ts. datan) tulkinnasta /24/. Osa
informaatiosta voidaan oppimisen ja omaksumisen kautta muuttaa tiedoksi. Tieto on
ymmarrettavissd, omaksuttavissa ja sen taytyy olla perusteltua. Informaatio muuttuu

Hiljaisen tiedon kerdamisenja... * 1



tiedoksi vasta sitten, kun ihminen on prosessoinut sen ja omaksunut tiedon osaksi
tiedollista struktuuriaan. Téllaisesta nakemyksellisestd tiedosta kéytetddn usein sa-
naa tietdmys. Jos tieto erotetaan yhteydestdin, kontekstistaan, se muuttuu jilleen in-
formaatioksi. "Tieto on aina ihmisen tai ihmisten oman prosessoinnin tulosta ja siten
kontekstisidonnaista.” /9o/. Tietamys kayttaa sekd dataa ettd informaatiota /83/.

—

Viisaus

Y mmiirrys

Informaatio

Data

Kuva 1. Tiedon hierarkia. /90/

Tieto on inhimillinen ja intellektuaalinen prosessi, mitd korkeammalle tiedon as-
teelle edetddn, sitd enemmaén lisddntyy inhimillisen ajattelun, tyostdmisen, arvioin-
nin osuus vihenee tiedon kisittelyn ja tuottamisen irrallisena materiaalina /31/. Tieto
(tietdimys) muuttuu ymmarrykseksi oman kokemuksen kautta. Viisaudella tarkoite-
taan ymmarrystd, jonka avulla ihminen luo tietojensa, kokemuksensa ja ymmarryk-
sensd kautta uutta tietoa./9o/ Yrityksessd tieto on sitoutunut dokumentteihin, rutii-
neihin, prosesseihin, kdytdntdihin, toimintoihin ja normeihin. Yritysorganisaation
tiedon luonne on hyvin kompleksinen, silld oleellisena osana siihen kuuluvat myds
arviointi, arvot ja uskomukset. /31/

2.2 HILJAINEN JA EKSPLISIITTINEN TIETO

Kirjassaan “The tacit dimension” Michael Polanyi (1966) jakaa tiedon hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon. Hén toteaa myos, ettd “ihminen tietdd enemmaén kuin osaa
kertoa” /72/. Hiljainen tieto ei ole helposti ndhtévissa tai ilmaistavissa /63/. Hiljainen
tieto on ddnetdntd, piilossa olevaa, implisiittista tietoa /90/. Se on persoonallista ja
vaikea muotoilla, se on juurtunut toimintoihin, menettelytapoihin, velvollisuuden-
tuntoon, arvoihin sekd tunteisiin /86/.

Eksplisiittinen tieto on dokumentoitua ja tallennettua. Se voidaan helposti ilmais-
ta sanoina tai numeroina ja sitd voidaan jakaa ja prosessoida. /105/,/90/ Eksplisiittinen
tieto voidaan tallettaa esimerkiksi dokumentteina, kdytto- ja tyoohjeina. Eksplisiitti-
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nen tieto on julkista, laajasti tunnettua ja tunnetuimmassa muodossa tieto on kirjois-
sa, artikkeleissa, lehdissé ja internetissé jne. /86/ Tiedon pohjalla on aina hiljainen
tieto, jossa jaettu ja eksplisiittinen tieto sekoittuu yksilon kokemuksiin /90/.

Taulukkoon 1 on keritty esimerkkejd organisaatiossa esiintyvastd hiljaisesta ja
eksplisiittisestd tiedosta.

Taulukko 1. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto organisaatiossa. /101/

Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto (nakyva tieto)
kaytanto lait, asetukset, maaraykset, saannot
saantojen ja ohjeiden soveltaminen ohjekirjat, ohjeistukset, kasikirjat
niksit prosessikuvaukset

psykologinen silma lomakkeet

tilanneherkkyys internet, intranet

kokemus kirjallisuus

aistihavainnot dokumentit

‘mutu’ teoriat

kadentaidot jne.

On arvioitu, ettd yrityksen koko tietomadrastd nikyvan, dokumentoidussa muodossa
olevan eksplisiittisen tiedon osuus on vain 10 — 20 %. Télléin hiljaisen tiedon osuus
on 80 - 90 %. Asiantuntijaorganisaatiossa suurin osa 95 % on hiljaisessa muodossa ja
vain pieni osa 5 % on dokumentoitua tietoa. /81/

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto on toisiaan tdydentdvid ja molemmat ovat olennai-
nen osa tiedon luomisen prosessia. Eksplisiittinen tieto ilman hiljaista ndkemysta
menettdd nopeasti merkityksensa. Tietamys luodaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuorovaikutuksessa eikd hiljaista tai eksplisiittisté tietoa kumpaakaan yksindén. Yri-
tykset voivat saavuttaa kilpailuedun, jos ne arvostavat hiljaista ja eksplisiittista tietoa.
186/

Hiljainen tieto voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, kognitiiviseen ja tekniseen.
Tekninen ulottuvuus voidaan kisittdd taitotietona ja kognitiivinen ulottuvuus sisal-
tad psyykkiset mallit, uskomukset, aistimukset ja havainnot. /2/, /22/ Voidaan todeta,
ettd hiljainen tieto on henkilokohtaista ja eksplisiittinen tieto on julkista /71/.

2.3 YKSILON JA ORGANISAATION OSAAMINEN

Tieto ja osaaminen ovat tulevaisuuden- ja tuotannontekijoitd /103/. Yritysten kilpailu-
kyky ja toiminnan kannattavuus riippuvat henkiloston osaamisesta ja kyvystd hyo-
dyntdd yksilon osaamista. Osaamisen rooli kasvaa, jotta saadaan nostettua tuotta-
vuutta. /97/, /18/ Henkilosto ja ennen kaikkea sen osaaminen ndhddin kilpailutekija-
nd eri teorioissa, kuten resurssiperusteisessa teoriassa (resource-based theory of the
firm), tietoperusteisessa teoriassa (knowledge-based theory of the firm), organisaati-
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on oppimisen malleissa (organisational learning), ydinosaamisajattelussa (core com-
petencies), henkilostdjohtamisessa (human resource management) ja aineettoman
pddoman (intellectual capital) kirjallisuudessa. /44/

Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sekd niiden
soveltamista kdytannon tyotehtdviin /103/. Osaaminen on moniulotteinen kisite, joka
koostuu ammatillisen osaamisen ja kokemuksen ohella hiljaisesta tiedosta, asentees-
ta sekd sosiaalisista taidoista. Tarkeimpind osaamisen elementteind nihdddn asenne
ja tiedollinen osaaminen. Tiedollinen osaaminen on pohja yksilon muulle osaamisel-
le. /9/

Yksilon osaaminen koostuu kahdesta eri tiedosta: hiljaisesta ja eksplisiittisesta tie-
dosta. Yksilon hiljainen tieto on kokemuksen ja osaamisen kautta syntyvaa tietoa,
jota on hyvin vaikea sekd tyolds dokumentoida. Hiljainen tieto tulee esille ainoastaan
tekemisen kautta, yksilon tyossd ja toiminnoissa. Yksilon osaaminen sisaltda hiljaisen
tiedon seké kokemuksen. Lisaksi se koostuu tyontekijan hallitsemista tiedoista ja tai-
doista seki kyvysté ettd motivaatiosta soveltaa niitd kaytannon tyotehtaviin yritysta
hyodyttavalla tavalla. /22/, /40/, /18/ Eksplisiittinen tieto on informaatiota, joka on
dokumentoitavissa ja titen ennalta madrattyd, organisaation sisdlld jaettavaa tietoa
/31/. Lamminmé&en (2008) tutkimuksen Osaaminen ja osaamisen johtaminen, case:
Huoneistokeskus Oy Jyviskylidn toimipiste” mukaan oppimista tapahtuu kolmella eri
tasolla; yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Tdrkeintd oppimisprosessissa on avoi-
muus ja yhteistyo kaikkien tasojen vililld. /46/

Osaamisen kehittdminen on kilpailustrategia, jonka on hyvi niakya kaikkien orga-
nisaatioiden toiminnassa. Osaaminen on kilpailutekijé, joten sitd on pyrittavd myos
johtamaan. PA Consulting Group on tehnyt selvityksen Henkilosttyon strategiset
haasteet 2003”, jossa tutkimuskohteena on ollut 250 suurinta yritystd ja 22 suurta jul-
kisen sektorin organisaatiota. Tutkimuksessa nousi esille muun muassa kompetenssit
(henkiloston kehittdminen), henkiloston hyvinvointi ja johdon kehittdminen. /68/

Tutkimuksessa huomattiin, ettd yksilotason pikkutarkkaan luettelointiin ja arvi-
ointiin on keskitytty lijkaa ja ndiden tukemiseen rakennetuista jarjestelmistd on saa-
tu suhteellisen vahan hyotya. Olisi 16ydettdvé uusi tapa osaamisen johtamiseen, joka
on vahvemmin kiinni yrityksen strategiassa ja byrokratialtaan kevyt ja joustava. /68/

Osaamisen johtaminen pitdd sisdlldan sekd organisaation ettd henkilostén osaami-
sen systemaattisen arvioinnin ja pitkdn aikavilin kehittimisen toiminnan tavoitteis-
ta ldhtien./103/ Osaamisen johtamisen keskeisend kysymyksend on, miten tdmé osaa-
minen voidaan tunnistaa, kehittdd ja hallita niin, ettd organisaation kilpailukyky
paranee. Samalla voidaan saavuttaa monia henkiloston tyoviihtyvyyden ja tyomoti-
vaation kannalta oleellisia tuloksia. /9/, /18/

Osaamisen siirtimiselle pitdd olla oikeat olosuhteet. Tarkeitd asioita ovat muun
muassa johdon esimerkki, organisaatiorakenne- ja kulttuuri, riittdva asiantuntemus
organisaatiossa, mahdollisuus toimia itsendisesti, avoin asenne uutta tietoa kohtaan
ja erilaiset tieto- ja viestintdteknologiset ratkaisut. /22/

Osaamisen menettiminen on yrityksessd aineettomaan piddomaan liittyvé riski,
joka voi olla hyvinkin merkittdvd. Avainhenkilon irtisanoutumisessa menetetdian
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usein yrityksen ydinosaamista. Erityisen kriittiseksi tekee se, jos osaaminen on ollut
vain yhden henkil6n varassa ja osaamista sekd tietimystd ei ole dokumentoitu tar-
peeksi ajoissa. /40/
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3 Hiljainen tieto yksilossa ja
organisaatiossa

Hiljaista tietoa syntyy meissd jokaisessa. Henkil6 ei aina tunnista hiljaista kokemus-
tietoa itsessddn eikd osaa siirtda sitd toiselle henkildille. Organisaatiossa ei myoskdan
aina tunnusteta tai tunnisteta hiljaisen tiedon olemassaoloa. Tédssd kappaleessa kay-
déén lapi hiljaisen tiedon syntyminen, tunnistaminen, hiljaisen tiedon kerddminen,
mallintaminen, koodaus ja luokittelu.

Liséksi perehdytdan SECI-malliin, jossa yksilon hiljaisesta tiedosta saadaan orga-
nisaation ja toisen henkilon hiljaista tietoa tiedon muunnosvaiheiden kautta. Kappa-
leessa esitellddn myos ba-kasite, joka on olennainen osa tiedon luomisen ja kehittymi-
sen muunnosprosessia.

3.1 HILJAISEN TIEDON SYNTYMINEN

Mikinen (2009) on opinndytetyossddn ” Hiljaisen tiedon siirtyminen elidkkeelle ja-
misen yhteydessa, Case: Elematic Oy Ab,” havainnut, ettd osa hiljaisesta tiedosta syn-
tyy tiedostetusti ja osa tiedostamatta. Tietoisesti hiljaista tietoa syntyy esimerkiksi
koulutuksen kautta. Tiedostamaton hiljainen tieto tulee pitkilld aikavililld tyoté te-
kemalld, kokeilemalla, reagoimalla tyosséd tuleviin tilanteisiin ja seuraamalla koke-
neempia tyontekijoitd tydssddn. /57/

Hiljaista tietoa voi syntya sosiaalistumalla, automatisoitumisella ja tyokalun tai
kasitteen kayton sisdistamiselld. Sosiaalistumalla ihminen voi oppia kokonaisuuksia
ei-tietoisesti, seuraamalla omaa ympiristédan. Uusi tyontekija oppii esimerkiksi tyo-
yhteison toiminta- ja ajattelutavat seuraamalla muita tyontekijoita. Automatisoitumi-
sella tarkoitetaan sellaista toimintaa, joka siirtyy ensin paperilta sanoiksi ja sitd kaut-
ta yksilon mielikuviksi. Tyontekijan ei tarvitse miettid mité tekee vaan tiedot ja taidot
tulevat automaattisesti, refleksinomaisesti. Tyokalun tai késitteen kayton sisdistami-
sestd esimerkkind on autolla ajamisen opettelu. Ensin kiinnitetddn huomio auton
hallintaan, sen jilkeen ajaminen tulee niin tutuksi, ettd huomio kiinnittyy auton hal-
linnan sijaan muuhun liikenteeseen. /57/
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3.2 HILJAISEN TIEDON TUNNISTAMINEN

Hiljaisen tiedon merkitys ja sen tunnistaminen on kisitteend hieman epdmaérdinen,
silld jos sen merkitystd ei tiedd ja sité ei ole tunnistettu sitd on hankala jakaa, kehittaa
tai hyodyntda. Ongelmana on usein se, ettd tyontekijit eivdt tunnusta tai tunnista
omaa tietimystddn. Tyontekijan tdytyy my0s erottaa teoriatiedosta se, mika on hil-
jaista, kokemusperiisti tietoa. Kokemusperiinen tieto pitdd tuoda nikyviksi ja jakaa
my6s muille, siind laajuudessa kuin se voidaan konkreettisesti merkitd muistiin.
Koko kokemuspolkua ei ole tarkoituksenmukaista avata. /101/

Kun hiljaista tietdmysta ldhdetdan tuomaan esille, johdon taytyy miettid, mika on
organisaation toiminnan kannalta olennaista ja kriittista hiljaista tietoa. Kriittistd
hiljaista tietoa on se tietimys, jota ilman organisaation toiminta vaarantuu. Se on
erityistd osaamista ja tietimystd, jota tyontekijalld on. Taméan vuoksi taytyy tunnistaa
ne osaamiset ja tietimyksen alueet, jotka ovat vain yhden tai muutaman ihmisen
varassa. Lisdksi on mietittdvd mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. /101/

Kriittisen tietimyksen tarkastelussa organisaatiolle tarkeité asioita ovat:

o tietyn ammatin sisaltima tieto
o kuka tietdd mitdkin

 miten asiat hoidetaan

o kuka osaa parhaiten tietyn tyo
o tieto yrityksen historiasta

« asjakastuntemus

« maan lijketavat

o tieto kuinka tiimi kootaan

o kuinka ldhestya ongelmaa. /101/

Kuronen, Sddménen, Jarvenpii ja Rintala (2007) ovat raportissaan “Hiljaisen tiedon
sdilyttdminen ja jakaminen ydinvoimalaitoksessa” todenneet, ettd hiljaisen tiedon
tunnistamiseksi on tunnistettava ne asiantuntijat, joilla on laitoksen turvallisuuden
kannalta merkittdvaa hiljaista tietoa. Osaamista pitdd usein soveltaa tdssd ymparis-
tossd, silla syvallinen tekninen osaaminen ei riitd. /42/ Kvist ja Majuri (2010) ovat
opinndytetyossddn "Kunnossapidon hiljainen tieto” havainneet, ettd kunnossapidos-
sa on tunnistettava se tieto, joka on kriittisté laitteiden ja prosessin kannalta. Lisdksi
on tunnistettava se tieto, jota ilman organisaation toimintakyky on vaarassa. My0s
sellainen osaaminen ja tietimys, joka on yhden tai muutaman henkilon hallussa on
tunnistettava. Osaamisesta ja varsinkin kriittisestd osaamisesta tulisi tehdd toimin-
tasuunnitelma, jolla sen jakaminen muulle henkil6st6lle varmistettaisiin. /43/
Valpola ja Aman (2008) ovat julkaisussaan A mmattitaito kuntoon, uusia keinoja
tyonopastukseen” havainneet, ettd toimintaympariston muutoksessa on osattava tun-
nistaa my0s uusien teknologioiden tuomat uudet ty6tavat ja -menetelmét /9o/. Hiljai-
sen tiedon tunnistaminen, automaattiseksi muodostuneet rutiinit, vaativat tyonteki-
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jaltd keskittymistd kysymyksiin: mitd osaan, mitd tieddn, misté tieddn, miten teen ja
keneltd kysyn. Jotta hiljainen tieto tunnistetaan tyossd, huomiota pitdd kiinnittdaa
tyontekijian aavistuksiin ja aisteihin. /57/ Intuitio ja hiljainen tieto kiytetdan toisinaan
ldhes synonyymeing, silld intuitiiviset prosessit voidaan tulkita hiljaisen tiedon varas-
sa tapahtuviksi prosesseiksi. /42/

3.3 HILJAISEN TIEDON KERAAMINEN

Organisaation on keréttiava koko ajan tietoa, jotta se pystyy pitimdan osaamistason-
sa riittavan korkealla kilpailijoihin nahden. Tietoa tulee organisaation sisaltd ja ulkoa.
12/ Keréttyd tietoa ei voida vain varastoida, vaan se pitdd my0s prosessoida, joko ih-
misten mielissé tai tietojarjestelmissa.

Luoma (2008) on opinndytetydssadn "Kédynnissdpidon hiljaisen tiedon siirtdminen
wikin avulla” havainnut, ettd henkilokohtaisen hiljaisen tiedon kerddmisen prosessi
ei ole nakyva vaan sitd tapahtuu koko ajan ja vahitellen. Tyontekija tarkkailee ympa-
ristoddn ja kerai sieltd tietoa ja liitt4d sen osaksi aiempaa hiljaista tietoaan. /s0/

Kaisto, Hakkinen ja Parkkonen (2010) ovat loppuraportissaan "Osaamisen jakami-
sen sovellus paperiteollisuudessa: kiyttdonottoprosessi ja hiljaisen tiedon esiinkaiva-
minen” todenneet hiljaisen tiedon tallentamisen léhtevan siitd, ettd ensin pitdd tun-
nistaa ne henkil6t, jotka omaavat hiljaista tietoa. Lisaksi pitdd tunnistaa ne toiminta-
kiytdnnot, jotka siséltavit tallentamisen ja jakamisen arvoista tietoa. /28/ Hiljaisen
tiedon kerddmistéd voidaan helpottaa kayttamalld eri tekniikoita, kuten aivoriihid ja
haastatteluita /s0/. Haastattelu on hiljaisen tiedon kerddmisen tiarkein menetelma,
joka tehdddn usein havainnoinnin yhteydessé /80/.

Haastattelumenetelmit voidaan jakaa avoimiin (strukturoimaton), teema- (puo-
listrukturoitu) ja lomakehaastatteluihin (strukturoitu). Avoimessa haastattelussa
haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja késityksié avoi-
mesti ja aidosti keskustelun omaisesti annetusta aiheesta. Aihe voi muuttua kesken
haastattelun./20/

Teemahaastattelu on avoimen- ja lomakehaastattelun valimuoto. Tyypillista tee-
mahaastattelulle on, ettd aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys puuttuvat. Teemahaastattelu vastaa monia kvalitatiivisen
tutkimuksen ldhtokohtia, mutta ei yksinomaan ole kvalitatiivisen tutkimuksen me-
netelma. Teemahaastattelu on yhtd kayttokelpoinen myos kvantitatiivisessa tutki-
muksessa. /20/

Strukturoitu eli lomakehaastattelu tapahtuu nimensid mukaisesti lomaketta apuna
kéyttden. Lomakkeessa kysymysten ja viitteiden tarkka muoto ja esittdmisjérjestys
ovat kaikille haastateltaville sama. /20/ Lomakehaastattelulla saatu tieto on vertailu-
kelpoista, joten tietojenkésittely tapahtuu nopeasti. Strukturoitu haastattelu sopii
kaytettaviksi silloin, kun haastateltavia on monta ja he edustavat melko yhtendista
ryhmad. /29/
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3.4 HILJAISEN TIEDON MALLINTAMINEN,
KOODAUS JA LUOKITTELU

Hiljaisen tiedon mallittamisella tarkoitetaan, ettd hiljaisesta tiedosta tehddan naky-
vad. Mallintamisen tarkoituksena on tuottaa kartta tai malli, jota kdyttdmalld kuka
tahansa voi tuottaa saman ilmi6n. /57/ Mallintamalla hiljainen tieto saadaan niky-
vaan muotoon, jolloin sitd on helpompi jakaa tai siirtda. Samalla hiljainen tieto tulee
nakyviksi myos tekijille itselleen. Tyoeldimédssa malleja ovat muun muassa tekniset
piirustukset, kaaviot tuotantoprosessin kulusta tai organisaation rakenteesta. /101/
Kappaleessa 4.2.1, Hiljaisen tiedon siirtdminen hiljaiseksi tiedoksi menetelmat, kerro-
taan lisdd mallintamisesta.

Koodauksella tarkoitetaan tilannetta, jossa asioille annetaan nimet eli hiljainen
tieto muutetaan nakyvaksi. Luokittelussa nimetyt asiat ryhmitellddn tiettyihin luok-
kiin tai asiakokonaisuuksiin. Esimerkiksi palvelualalla toimiva henkilo kisittelee
asiakasta hyvin eli taito voidaan nimeti kyvyksi hallita vuorovaikutustilanteet. Taito
voidaan luokitella edelleen sosiaaliseksi taidoksi. Koodauksella ja luokittelulla hiljai-
sesta tiedosta saadaan nikyvaa ja sen merkitystd on helpompi korostaa. /57/

Kunnossapidossa hyvin toteutetulla vikatietojen luokittelulla voidaan tehostaa ja
helpottaa laajasta tietomassasta tehtdvien analyysien tekemisté. Vikojen luokittelussa
on se hyoty, ettd tietoa voidaan helpommin analysoida, koska luokiteltu tieto on tal-
lennettu maaramuotoisena. /39/

3.5 SECI-MALLI JA BA

Henkilon hiljainen tieto tulee siirtdd organisaation tietimykseksi ja toisen henkilon
hiljaiseksi tiedoksi, jotta paatoksentekijit ja toiset osapuolet voivat hyodyntad sita hei-
dén strategisessa paatoksenteossaan. SECI-malli ja Ba ovat tdhan tarkoitukseen sopi-
vat mallit luoda hiljaista tietoa organisaatiossa. /75/

Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi ovat esitelleet kuvassa 2 olevan SECI-mal-
lin, joka muodostuu sanoista Socialization, Externalization, Combination ja Interna-
lization. Malli on tiedon luomisen prosessimalli, se kuvaa hyvin tiedon muuntamisen
neljd askelta hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi tiedoksi.
Neljan askeleen tiedon muunnoksen muotoa ovat: (1) hiljaisesta tiedosta hiljaiseen
tietoon, jota kutsutaan sosialisaatioksi (sosialization); (2) hiljaisesta tiedosta ekspli-
siittiseen tietoon eli ulkoistaminen (externalization); (3) eksplisiittisestd tiedosta
eksplisiittiseen tietoon eli yhdistiminen, ja (4) eksplisiittisestd tiedosta hiljaiseen tie-
toon eli sisdistiminen (internationalization). /63/, /101/

Tiedon spiraalissa uusi tietimys alkaa aina yksilostd. Tamén jdlkeen yksilon tieta-
mys pitéisi siirtdd organisaation tietdmykseksi. /75/ Tiedon spiraali on esitetty kuvas-
sa 2 keskelld SECI-mallia. Mallissa uusi tieto syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuorovaikutuksesta, jatkuvan tiedon kehittymisen prosessina aina sosialisaatiosta
sisdistimiseen asti sekd edelleen sosialisaatioon /45/, /63/. Tiedon luomisen prosessien
lisaksi kuvassa 2 on kuvattu yksilo-, ryhmi-, ja organisaatiotasoinen tiedon luonti.
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Kuva 2. SECI-malli ja tiedon spiraali Nonakan ja Konnon mukaan (1998). /60/

SOSIALISAATIO

Sosialisaatio, joka on spiraalin ensimmaéinen vaihe, tarkoittaa hiljaisen tiedon muut-
tamista hiljaiseksi tiedoksi. Tietoa vilitetddn toisille hiljaisesti. /101/ Sosialisaatiossa
syntyy uutta hiljaista tietoa, erilaisia kisityksid, asenteita ja toimintatapoja kun tietoa,
kokemuksia sekd tuntemuksia jaetaan tyontekijiltd toiselle. /57/ Sosialisaatio on ko-
kemuksen jakamisen prosessi ja siten se luo hiljaista tietoa kuten jaettuja mentaalisia
malleja sekd teknisid taitoja. Yksilo voi saada hiljaista tietoa toisilta danettomasti
tarkkailemalla, jdljittelemdlld ja harjoittelemalla kdytannon tydssd. Avain hiljaisen
tiedon vilittymisessd on kokemus. /63/, /101/ Sosialisaatio on tiedon ja kokemusten
yhteisollistd jakamista, joka tapahtuu yhteistyossa muiden tyontekijéiden kanssa. Esi-
merkiksi oppipojat oppivat mestareiden taidot havainnoimalla ja matkimalla kdytdn-
non tyossd. Lisdksi sosialisaatiota tapahtuu mentorointi suhteessa, pari-, tiimi- ja
projektityoskentelyssd, kokouksissa tai muissa tapaamisissa. /57/

ULKOISTAMINEN

Ulkoistaminen on prosessi, jossa hiljainen tieto tuodaan esiin eksplisiittisend kasit-
teend. Se on tiedon luomisen prosessi, jossa hiljaisesta tiedosta tulee eksplisiittistd
tietoa eli se muotoutuu sanoiksi ja nakyviksi kasitteiksi. Hiljainen tieto artikuloidaan
eli puetaan nikyvain muotoon kielikuvien, vertausten, késitteiden oletusten ja mal-
lien avulla. Neljan tiedon muuntamisen muodoista ulkoistaminen on tapahtuma,
joka luo uutta. /63/, /101/ Ulkoistamista tapahtuu pédasiassa kehitys-, ideointi- ja
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suunnittelupalavereissa. Tiedosta muodostuu vield kisitteellistd raakadataa, jota ei
voida vield kayttad sellaisenaan, vaan se pitdd jalostaa ja dokumentoida. /57/

YHDISTAMINEN

Yhdistaminen on eksplisiittisen tiedon muuttamista eksplisiittiseksi eli tieto doku-
mentoidaan nakyviksi. Yhdistimisessd kaytetddn dokumentteja, kokouksia, puhe-
linkeskusteluja tai tietoverkkoja olemassa olevan eksplisiittisen tiedon uudelleen ra-
kentamiseen lajittelemalla, lisdamalld, yhdistimalld ja luokittelemalla. Uuteen ekspli-
siittiseen tietoon on siis yhdistetty vanha eksplisiittinen tieto. /63/, /45/ Yhdistamis-
vaiheessa esimerkiksi kokouksissa sovitut asiat dokumentoidaan, pidetdan kehitys-
keskustelut, tehddan osaamiskartoitukset ja ohjeet /57/.

SISAISTAMINEN

Sisdistamisvaiheessa eksplisiittinen tieto muuttuu taas hiljaiseksi tiedoksi ja se tapah-
tuu ldhinna kdytdnnon tekemisen kautta, “learning by doing” /63/. Till6in uudet toi-
mintamallit otetaan kdytt6on omassa tyossd /101/. Eksplisiittisen tiedon muuttamista
hiljaiseksi tiedoksi helpottaa, jos tieto on sanallisessa tai kuvallisessa muodossa do-
kumenteissa, ohjekirjoissa tai suullisissa tarinoissa. /63/ Ohjekirjoissa hiljainen tieto
voidaan kuvata mallien ja toimintatapojen kuvaamisen kautta. Suullisten tarinoiden
kautta voidaan jakaa myos ajattelumalleja. Sisdistimisvaiheen keratty, uusi hiljainen
tieto, siirtyy spiraalimaisesti sosialisaatio vaiheeseen. Spiraali kuvaa tiedon jatkuvaa
kehittymistd. /101/

Organisaation tiedon luonti on jatkuvaa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon muutok-
sen vuorovaikutusta. Organisaatio itse ei voi luoda tietoa vaan taustalla on yksiléiden
henkilokohtainen tieto. Tdm4 tieto on saatava organisaation kdytto6n. Organisaation
on siksi luotava sellainen tyéymparistd, joka mahdollistaa ryhmatyoskentelyn, tiedon
luomisen ja kerddmisen. /101/

BA

Ba on tiedon muodostumiseen liittyva kisite, joka kuvaa tiedon kehittymiselle otol-
lista jaettua tilaa ja aikaa. ”Ba” tarkoittaa karkeasti sanoen “paikka” tai “areena”. Ba-
kisitteen on kehittdnyt alun perin Japanilainen filosofi nimeltddn Kitaro Nishida,
jonka mukaan tieto tarvitsee fyysisen kontekstin, jotta sitd voidaan luoda, “ei ole luo-
mista ilman paikkaa”. Kontekstia on edelleen kehitellyt Shimizu, jonka mukaan ba
on jaettu konteksti, jossa “tieto on jaettu, luotu ja kéytetty”. /62/

Ba on kasite, joka yhdistda fyysisen paikan, kuten esimerkiksi toimiston, virtuaa-
lisen tilan kuten sdahkoéposti, ja henkisen tilan kuten jaetut ideat. Ba kuvaa tiedon
luomisen sosiaalista kontekstia. /62/ Organisaatioilla on haasteena luoda ba-tilan kal-
taisia areenoja, kuten esimerkiksi Japanissa teehuoneet. Henkil6t voivat tavata toisiaan
jakeskustella keskenddn rennossa seka vapautuneessa ilmapiirissa. Tyontekijit voivat
oppia tuntemaan toisiaan paremmin ja siten vihentdd jannitteitd heidan valillaan.
Syntyy luottamus, joka luo edellytyksid hiljaisen tiedon siirtymiselle. /60/
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On olemassa neljin tyyppisid areenoita (ba), jotka vastaa jokaista SECI-mallin vai-
hetta. Jokainen vaihe kuvaa areenaa, joka sopii jokaiselle neljille tiedon muunnos-
muodolle. Nam4i areenat tarjoavat alustan, tietyille askelille, tiedon spiraalimaisesti
etenevéssd prosessissa. Prosessien yhdistelmé on esitetty kuvassa 3. Jokainen areena
tukee tiettyd muunnosprosessia ja siksi jokainen areena nopeuttaa tiedonluonti pro-
sessia. /60/

| face-to-face

E Originating Ba

Socialization Externalization

| peer-to-peer

Interacting Ba P

—
group-to-group

Internalization Combination

Kuva 3. Ba:n neljd areenaa SECI-mallissa. /60/

Jokaista SECI-prosessin vaihetta vastaa oma areena:

o sosialisaatiota vastaa originating ba eli alulle paneva areena

» ulkoistamista vastaa interacting ba eli vuorovaikutuksen areena
 yhdistdmistd vastaa cyber ba eli jarjestdvd areena

o sisdistamistd vastaa exercising ba eli toteuttava areena. /56/

ALULLEPANEVA AREENA (ORIGINATING BA)

Alullepanevassa areenassa aloitetaan tietdmyksen luonti prosessi. Sielld yksilot ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn ja yhteiset kokemukset ovat avain tietimyksen muun-
tamiselle ja siirrolle. Lisdksi se on paikka, jossa yksilot jakavat tunteitaan ja mentaa-
lisia mallejaan. Fyysiset, kasvotusten tapahtuvat tapaamiset ovat avain hiljaisen tie-
don muunnokselle ja siirtoon. /60/
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VUOROVAIKUTTEINEN AREENA (INTERACTING BA)

Vuorovaikutteinen areena on tietoisemmin rakennettu kuin alullepaneva areena.
Henkil6iden valinta tiimiin on kriittist4, jotta saadaan oikeantyyppiset tietimykset
ja kyvykkyydet mukaan. Keskustelujen kautta yksiloiden mentaaliset mallit ja taidot
muunnetaan yhteisiksi ehdoiksi ja kisitteiksi. /60/ Tdssd hiljainen tietimys muunne-
taan eksplisiittiseksi ryhmén vetdjien johtaman tyon avulla /71/.

JARJESTAVA AREENA (CYBER BA)

Jarjestdvéd areena on virtuaalinen paikka, jossa tapahtuu vuorovaikutusta ja joka
edustaa yhdistamisvaihetta SECI-mallissa. Uuden eksplisiittisen tiedon yhdistdmi-
nen olemassa olevan informaation ja tietimyksen kanssa luo seké systematisoi ekspli-
siittisen tiedon lapi organisaation. Eksplisiittisen tiedon yhdistamisté tuetaan tehok-
kaimmin yhteistyotd tekevissd ymparistoissé, jotka hyodyntévét informaatioteknolo-
giaa. Reaaliaikaisten verkkojen, tyéryhméohjelmien, dokumentaatioiden ja tietokan-
tojen nopea kasvu parantaa titd muunnosprosessia. /60/ Samalla haetaan ja valitaan
parhaat kaytannot.

TOTEUTTAVA AREENA (EXERCISING BA)

Toteuttava areena tukee sisdistimisvaihetta ja se mahdollistaa eksplisiittisen tieta-
myksen muuntamista hiljaiseksi. Kohdennettu valmennus vanhemman mentorin ja
kollegan kanssa sisdltdd pddasiassa jatkuvaa harjoittelua, joka korostaa tiettyjd toi-
mintamalleja ja uusien mallien laadintaa. /60/
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4 Hiljaisen tiedon siirtaminen

Hiljaisen tiedon siirtimisessé tai jakamisessa ollaan henkilokohtaisessa kontaktissa
ihmisten kesken. Hiljaisen tiedon siirtimisessa tutkijat ovat tarkastelleet, mita hiljai-
sen tiedon siirtiminen sisiltia. Valpola ja Aman (2008) ovat mairitelleet hiljaisen
siirtamisen vaiheiden koostuvan hiljaisen tiedon tunnistamisesta, osaamisen maarit-
tdmisestd ja jasentdmisestd, osaamisen dokumentoinnista, osaamisen jakamisesta
sekd tyontekijoiden kouluttamisesta. /99/

Luoma, (2008) on tydssddn kiynyt lapi Awad ja Ghazirin (2004) hiljaisen tiedon
siirtimisen prosessia, joka tarkoittaa tiedon vélittimisen, omaksumisen ja kayton
summaa, ks. kuva 4. /50/, /1/ Lisdksi Luoma (2008) on siteerannut Davenportia ja
Prusakia (1998), joiden mukaan hiljaisen tiedon siirtdminen tulee vasta jakamisen
jalkeen, ks. kuva 4. Prosessin vaiheita ovat kerddminen, kodifikaatio, jakaminen ja
lopuksi siirtaminen. Tiedon siirtdmisesséd keskeisessd roolissa on tiedon lahettdja, va-
lityskanava sekd vastaanottaja. /50/, /7/

KERAAMINEN =» KODIFIKAATIO =» JAKAMINEN = SOIRTAMINEN

SOIRTAMINEN =  VALITTAMINEN + OMAKSUMINEN + KAYTTO

Kuva 4. Hiljaisen tiedon siirtamisen prosessit. /50/
Valpolan ja Amanin, 2008, mukaan olennaista hiljaisen tiedon siirtdmisessd on:

1. tarkka ja totuudenmukainen dokumentointi

2. johtaminen ja esimiesvalmennus

3. toiminnan laadun jdrjestelméllinen kehittdminen

4. asioiden priorisointi tarkeyden mukaan

5. kehittymiseen kannustava ilmapiiri ja koulutus. /99/

Kaikkea tietimysta ei tarvitse jakaa tai siirtdd, vaan on tunnistettava vanhat toimin-
tatavat, joista pitdd oppia pois. Poisoppimalla vanhoista tai toimimattomista tavoista
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luodaan uusia toimintamalleja. /101/ Vanhat tai vanhentuneet toimintatavat voivat
olla jopa kehittymisen esteena tyopaikoilla.

4.1 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN HILJAISEKSI TIEDOKSI

Téssa kappaleessa kiydéddn ldpi erilaisia menetelmid hiljaisen tiedon siirtdmisté hil-
jaiseksi tiedoksi. Menetelmid on useita, mutta tissd kdydaan lapi kirjallisuudessa
useimmin esiintyneet. Tdssd kdyddan lapi niitd kokemuksia erilaisista hiljaisen tiedon
siirtimisen menetelmista, joita yrityksissd on kokeiltu. Lisdksi selvitetddn, minkalai-
sia vastaavia projekteja muualla on tehty ja mitd niissd on tutkittu.

Artikkeleista ja kirjallisuudesta tutkitaan hiljaisen tiedon siirtimisen menetelmis,
niistd saatuja kokemuksia ja kokemukset eri yrityksien projekteissa. Artikkeleista sel-
vitettiin, mihin lopputulokseen tutkimusta tehneet ovat padtyneet tiedon kerdami-
sessd ja konkretisoinnissa. Tarkoituksena on selvittdd mahdollisia toimintamalleja,
mita hyvai ja huonoa tutkijat olivat havainneet niissa. Néistd toimintamalleista tuli-
si valita parhaat kdytannot.

4.1.1 Menetelmat

Téssa kappaleessa esitellddn artikkeleista ja kirjallisuudesta loytyneitd menetelmid
hiljaisen tiedon siirtiminen hiljaiseksi tiedoksi (tacit to tacit). Tédssd on esitelty erilai-
sia yhteistydmuotoja, jotka tukevat hiljaisen tietimyksen jakamista organisaatiossa.
Tyypillisimpid ovat muun muassa tiimit, tydryhmit ja GOPP-tydpajat. Esimerkista
oppimisen tapoja ovat esimerkiksi mestari-oppipoika-, mestari-kisalli-, seniori-juni-
ori- ja konkari-aloittelija-tydparimenetelmat. Muita siirtimisen menetelmid ovat
mentorointi, sijaisuus- ja varamiesjérjestelyt, verkostot, kokemustenvaihtopiirit seka
tarinoiden kertominen. Tyon kehittymisen muodoista, jotka tukevat hiljaisen tiedon
jakamista, esitellddn tyokierto, tyon laajentaminen ja rikastaminen, projekteihin ja
kehityshankkeisiin tai -ryhmiin osallistuminen. Lopuksi esitellddn menetelmia hen-
kilostotoiminnoista, jotka tukevat hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa. Téssd
kappaleessa esitellyt henkilostotoiminnot ovat rekrytointi, tyohon perehdyttdminen,
tyonopastus ja koulutus.

Tiimity6 on yksi yhteistydémuoto, joka tukee hiljaisen tietimyksen jakamista. Tii-
millé tarkoitetaan itseohjautuvaa tyéryhmaii, joka vastaa jonkin sovitun kokonaisuu-
den hoitamisesta, alusta loppuun saakka, yhteistyossi /101/. Nonakan ja Takeuchin
SECI-mallissa tietimys ja sen jakaminen syntyvit organisaatiossa juuri tiimeissd,
hiljaisen ja ndkyvin tiedon vuorovaikutuksesta. Yhteistoiminnallinen tiimi on paras
keino saada hiljainen tieto siirtymain. /57/ Tiimityoskentelyssa tieto tdsmentyy vuo-
ropuhelun, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksesta keskustelujen, koke-
musten jakamisen sekd havainnoimisen kautta. Saavuttaakseen yhteiset toimintata-
vat ja tavoitteet, tiimit tarvitsevat jokaisen jasenensé osaamista seki tietimysta. /101/

Henkilovalinta tiimeihin on kriittistd, jotta saadaan oikeanlainen tietdmys ja ky-
vykkyys mukaan. Tiimin hiljainen tietaimys tuodaan eksplisiittiseksi sopivan ryh-
maénjohtajan tyon avulla. /71/ GOPP (Goal Oriented Project Planning) on osallistava
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tydopajamenetelmd, jossa ryhmdissd, ryhménjohtajan systemaattisen tyoskentelyn
avulla, tehostetaan kehityshankkeiden ja ohjelmien suunnittelua seka toteuttamisen
arviointia /33/. Tyopajamenetelmaésté kerrotaan enemmén kappaleessa 7.

Mestari-oppipoika -malli, mestari-kisilli -periaate, seniori-juniori -tyopari ja kon-
kari-aloittelija -tydpari ovat kaikki esimerkistd oppimisen sekd hiljaisen tietimyksen
jakamisen muotoja, joissa hiljaista tietoa siirtyy kokeneelta asiantuntijalta aloittele-
valle tyontekijalle. Ndissd menetelmissa aloitteleva tyontekija seuraa asiantuntijaa
havainnoimisen ja matkimisen kautta. Mestari-oppipoika -periaate on kiytossa teol-
lisuudessa. /101/ Varsinkin kunnossapitotehtavissi, joissa ei ole mitddn sovittua tapaa
kerata tai tallentaa tietoa, tieto siirtyy yleensd oppimalla, mestari-kisilli periaatteella
/43/. Seniori-juniori -tydparit ovat kaytossa yleensé IT-alalla /101/.

Mentorointi on kokemuksesta oppimista ja sitd kdytetdan henkiloston kehittdmi-
sen menetelména hiljaisen tiedon ja hankitun kokemuksen siirtdmiseksi organisaa-
tiossa /47/, /40/. Aikaisemmin mentorointi on ollut kisitteend ammatillisten tietojen
ja taitojen siirtdmistd “mestarilta kiséllille”. Mentorointi on mentorin ja aktorin vali-
nen oppimisprosessi. Mentorointi sopii yhdeksi osaksi henkiloston kehittdmistoi-
mintaa. Mentoroinnin avulla pyritddn tyontekijaa kehittymaén taitavammaksi, laaja-
alaisemmaksi ja monipuolisemmaksi kuin aikaisemmin. Mentoroinnin avulla var-
mistetaan ja nopeutetaan vuosien aikana kertyneen tiedon ja osaamisen siirtymista
kokeneilta asiantuntijoilta nuoremmille tyontekijoéille. Mentori voi olla yrityksen si-
saltd tai -ulkopuolelta tuleva asiantuntija. /47/

Sijaisuus- ja varamiesjérjestelyt ovat yritykselle tapa varmistaa téiden sujuminen
tyopaikalla. Kullekin tehtévalle tulisi olla sijainen, joka hoitaa tarvittaessa tehtavdan
liittyvit perusasiat. Sijaisuus- ja varamiesjérjestelyjen avulla vilittyy osaamista ja hil-
jaista tietamystd. Saman tehtdvin hallitsee useampi kuin yksi tyontekijd, kun tehta-
vddn liittyvdd tietimystd jaetaan tyOparin tai tiimin kesken. Sijaisuusjirjestelyjen
avulla voidaan varmistaa organisaation osaamisen siilyminen, olennaisissa ja kriit-
tisissd tehtdvissd. Yhdenkédn tehtavin ei tulisi olla vain yhden henkilon hallussa. /101/

Verkostojen luominen on yksi tapa edistad tietimyksen jakamista. Verkostoja voi
olla seka yrityksen siséd- ettd ulkopuolella. TyGyhteisGjen sisdlld on epévirallisia sosi-
aalisia verkostoja, jotka ovat syntyneet vuorovaikutuksen kautta. Ty6yhteison tyon-
tekij6illa on osaamista ja hiljaista tietoa, joka on helposti muiden saatavilla. T4t tie-
toa ei ole kirjattu mihinkdan, mutta tima nikyy tietimyksend, jossa henkilot tietavit
keneltd kysyvit apua ja tietoa ongelmiinsa. Tydyhteison ulkopuoliset verkostot eri
yritysten vililld voivat tarjota elinikdisid kumppanuussuhteita, ne voivat olla linkkei-
nd, joissa oman yrityksen toimintaa peilataan ja niiden kautta voi saada uusia ideoita
sekd uutta tietimystd organisaation kdytt6on. Verkostoitua voi myos erilaisilla inter-
netissé olevilla foorumeilla. /101/

Kokemustenvaihtopiirit (Communities of Practice, CoP) ovat tilaisuuksia, joissa
ty6hon liittyvia kokemuksia jaetaan osanottajien kesken. Osanottajina voi olla my6s
yrityksen entisid, eldkkeelle jadneitd henkilditd. Piireissa on tarkoituksena keskuste-
lun avulla jakaa kokemuksia tietyistd tyohon liittyvista teemoista. Lisdksi se on hyva
tapa jakaa tietimysta ja rakentaa yhdessé uutta tietdmysta. Kokemustenvaihtopiireil-
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13 on myds tarinan kerronnallisia piirteitd, silld kokemukset puetaan usein tarinoiden
muotoon. /101/

Tarinoiden kertominen ndhdéién tehokkaana hiljaisen tiedon valittdjiana ja tyonte-
kijoille luontevana toimintana. Tarinat voivat olla joko suullisia, Kirjoitettuja, filmat-
tuja tai piirrettyja esityksid, jotka kertovat organisaatiossa tapahtuneista asioista. Ta-
rinat valittavit arvokasta tietoa organisaation historiasta, arvoista ja yhteison identi-
teetistd, sosiaalisesta kanssakdymisen tavasta sekd siitd, kuinka asiat organisaatiossa
tehdédan. /22/

Tyon kehittiminen voi edistda hiljaisen tietimyksen jakamista. Téllaisia tietimyk-
sen jakamisen muotoja ovat muun muassa tyokierto, tyon laajentaminen, tyon rikas-
taminen ja projekteihin seké kehittdmishankkeisiin osallistuminen. /101/ Ty6kierros-
sa tyontekija vaihtaa tyotehtdvad organisaation sisdlld sovituksi ajaksi. Tarkoituksena
on kartuttaa kokemusta ja kehittdd monitaitoisuutta tyoyhteisossa. Tietimysta vilit-
tyy tyokierrossa olevalle henkil6lle sekd uuteen ettd vanhaan tyotehtavaan. Tietimys
karttuu omasta tyotehtavisté ja koko organisaation toiminnasta. /101/, /61/ Strategi-
sen tyokierron hyo6dyllisyys tulee esiin varsinkin, jos kiertoa tapahtuu eri teknologia-
alueiden, tutkimus ja tuotekehityksen sekd markkinoinnin kesken. Kierto auttaa
tyontekijoitd ymmartamaan liiketoimintaa eri nakokulmista. /61/

Tyon laajentaminen tarkoitetaan prosessia, jossa tyontekija tekee saman tyotehta-
vin eritasoisia ty6vaiheita prosessin suunnassa horisontaalisesti. Tamén tarkoitukse-
na on lisdtd tyon vaihtelevuutta, joka taas lisdd ammattitaitoa. Yleensd tyon laajenta-
minen vaatii lisakouluttautumista. Tyon rikastamisella tarkoitetaan pystysuuntaista
tyon laajentamista. Tyon rikastaminen vertikaalisesti lisdd tyon vaativuutta ja itsendi-
syytta. Tyontekijille voi antaa lisdd vastuuta liittamalld tyotehtaviin esimerkiksi
suunnittelu-, tydnjohto, tai valvontatehtédvid. Tyon laajentamisella ja rikastamisella
lisatdan tyontekijan osaamista, tietimysta ja ammattitaitoa omissa tehtavissdan. Hil-
jainen tietdmys ja sen jakaminen pitdisi ottaa huomioon prosessin eri vaihteissa. /101/

Projekteihin ja kehityshankkeisiin tai -ryhmiin osallistuminen kehittda tyonteki-
jan itsensd ja koko ryhmén osaamista ja tietimysta. Ryhmissé hiljainen tietdmys tulee
esiin muun muassa innovaatioina ja uusina toimintatapoina, joiden avulla voidaan
kehittad organisaation toimintaa. Samalla ryhmén jasenet voivat oppia uusia nike-
myksid. /101/

Erds henkildstotoiminto, joka tukee hiljaisen tiedon jakamista, on rekrytointi.
Rekrytointi on keino hankkia osaamista ja uutta hiljaista tietimystéd organisaatioon.
Rekrytointia suunniteltaessa on mietittdva organisaation tarpeet. Mitd osaamista ja
tietimystd organisaatiossa on nyt ja mitd tarvitaan, ettd sdilytetadn toimintavarmuus
seka kilpailukyky./55/

Tyohon perehdyttdminen ja tyonopastus ovat yksi tarkeimmisté tehtévistd, joissa
jaetaan organisaation hiljaista tietoa /101/. Tyohon perehdyttiminen on suunnitel-
mallista tyontekijan organisaatioon tutustuttamista /22/. Kunnollinen tyohon pereh-
dytys lyhentdd tydssd oppimista, ajankdyttd tehostuu, virheiden maira vihenee ja
téiden suunnittelu paranee. Huonosti hoidettu perehdytys ja tiedon jakaminen, aihe-
uttavat yritykselle kustannuksia. /101/
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Koulutuksella lisatddn tyontekijan tyohon liittyvad uutta tietoa. TyOssd tarvittavaa
osaamista opitaan koulussa 10 prosenttia ja 9o prosenttia opitaan tyoti tehden. Kou-
lussa tai koulutuksissa saatu teoriatieto muuttuu ajan myota hiljaiseksi tietimykseksi.
Koulutusta voidaan hankkia organisaation jarjestamissa koulutuksissa tai julkisessa
koulutuksessa./101/

4.1.2 Kokemukset

Tahdn asti on kisitelty hiljaisen tiedon siirtdminen hiljaiseksi tiedoksi ja sen menetel-
mid. Tassd kappaleessa kdydadn ldpi artikkeleista ja kirjallisuudesta 16ydettyja koke-
muksia, joita yrityksissd on koettu parhaimmiksi, hiljaisen tiedon siirtdmisen mene-
telmiksi hiljaisena tietona. Artikkeleista selvitettiin, mihin lopputulokseen tutkimus-
ta tehneet ovat paityneet tiedon kerddamisessé ja konkretisoinnissa. Lisaksi selvitet-
tiin mahdollisia toimintamalleja, mitd hyvéd ja huonoa tutkijat ovat havainneet ja
ndistd valitaan parhaat kdytannot.

Hasia (2009) on opinndytetydssdan “Hiljainen tieto Kanta-Hdmeen verotoimistos-
sa” havainnut, ettd hiljaisen tiedon merkitys kulminoituu usein henkilén osaamiseen
ja ammatilliseen kokemukseen /15/. Osaaminen hankitaan harjoittelemalla kdytan-
nossa. Kokemus tuo osaamista, kokonaisnakemysta asioihin ja kykya nahda syy-seu-
raus -suhteita. /37/ Tyoyhteisossa on tirkeda 10ytaa ajoissa se osaaminen, joka on vilt-
tdmatonta siirtad eteenpdin /15/.

Kukko, Yliniemi, Kokkonen ja Hannula (2004) ovat tutkimuksessaan "Osaamisen
ja tietdmyksen hallinnalla kilpailukykya - kdytannon toteutus suomalaisissa suuryri-
tyksissd” havainneet oleelliseksi tekijiksi osaamisen hallinnassa prosessien tunnista-
misen. Pitdd tunnistaa ne prosessit, jotka tuottavat uutta tietoa ja osaamista. Lisaksi
tdytyy tunnistaa ennen kaikkea ne asiat, miten tietoa ja osaamista voidaan kommu-
nikoida eteenpdin organisaatiossa. /41/ Hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmid on
useita ja niistd voidaan kayttda useampia hyodyksi yrityksissd. On l6ydettiva juuri ne
oikeat ja yritykselle sopivat menetelmit. Seuraavissa kappaleissa esitellddn kokemuk-
sia eri hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmista.

Hasian (2009) mukaan tiimity6 on hyva keino hiljaisen tiedon jakamiseen. Tiimin
kesken tietoa voidaan jakaa vuoropuhelujen, keskustelujen, kokemusten jakamisen ja
havainnoinnin kautta. /15/ Erityisesti ydinvoimalaitoksen valvomossa korostui oman
tiimin, eli vuoron sisdinen vuorovaikutus, rutiinit ja sujuva yhteistyd /42/. Varsinkin
tydyhteison ja kollegoiden merkitys kasvoi sitd mukaa, mita tirkeimmaést4 asiasta tai
péatoksestd oli kysymys /37/.

Kunnossapidossa mestari-kisdlli -suhteita, keskindista dialogia, kommunikointia
ja mentorointia pidetdén tdrkeind kerddmisen menetelmind /43/. Tyonkierto, projek-
tityd, ryhmaétyot ja videointi nahdddn hyvini osaamisen ja hiljaisen tiedon kerddmi-
sen menetelmind. /41/, /15/ Tiedon pitiisi olla mahdollisimman tarkasti raportoituna
ja tieto pitdisi 10ytyd osastoittain sekd kohteittain. Keritty tieto tulisi olla tietojdrjes-
telmdssd niin, ettd muun muassa laitetiedot ja vikaraportit tulisivat olla saatavilla
samassa tiedostossa. /43/
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Kunnossapidossa pareittain tydskentely ja ryhmatydskentely ovat havaittu tarkeik-
si asioiksi. Varsinkin mentorointi katsottiin olevan hyvd menetelma tyonopastukseen
/43/. Samantapaisia kokemuksia mentoroinnista on havaittu myo6s TYKS:ssd. Tyopari,
jossa juniori ja seniori ovat keskustelleet muutaman tunnin keskenéin, on lisinnyt
molempien ammatillista osaamista. He ovat voineet vaihtaa luottamuksellisesti kési-
tyksid ja ndkemyksid erilaisista asioista. TYKS:ssd mentoroinnin prosessi etenee pro-
jektimaisesti, jolloin ohjaaminen, tuki ja seuranta on turvattu. /47/ Hasian (2009)
tutkimuksessa mentoroinnin kestoon tulisi panostaa. Mentorointisuhteiden olisi
hyva olla suunnitelmallisia ja pitkédkestoisia, jotta mentoroinnista saataisiin parempi
hyoéty. /15/

Haaviston (2008) opinnéytetydsséd “Tieto ja kokemustiedon siirtiminen NCC Ra-
kennus Oy Tampereessa” havaittiin, ettd kokeneita tyontekijoita pitdisi laittaa teke-
miéin kokemattomien kanssa toitd, jotta kokemusperdisid asioita opittaisiin. Tyo-
maalla opitaan mestari-oppipoika menetelmélld sekd omista virheistd. /10/ Yksi par-
haimmista tavoista oppia on se, ettd tekee t6itd valvonnan alaisena, ja virheet korja-
taan sita mukaan /79/.

Opinniytetydssadn “Hiljaisen tiedon siirtdminen Oulun varikolla” Nisula (2010)
havaitsi tyoparitydskentelyn olevan paras toimintamalli hiljaisen tiedon siirtdmisek-
si. Paritydskentelyn hyodyntdminen tyGyhteisssd auttaa tyossa oppimista ja koke-
musperdisen tiedon jakamista. Konkarin nostaminen opastajan tai mentorin ase-
maan viestisi hinen osaamisensa arvostamisesta. /59/

Opinndytetydssddn “Hiljaisen tiedon jakaminen pankin sisélld, case Nordea pank-
ki Oyj” Koivula (2008) havaitsi, ettd tyoparitoiminta koettiin tehokkaimmaksi tavak-
si hiljaisen tiedon siirtoon pankin sisalla. Uusi kokematon tyontekija nikee kaytdn-
nossi, miten kokenut tydntekija hoitaa tehtdviddn. TyOparitoiminnassa olennaisen
tiedon siirto tulee madritelld mahdollisimman tarkasti, jotta epdolennainen tieto
saataisiin minimoitua. Tutkimuksessa tuli esille myds CMS-rekisterin eli asiakastie-
torekisterin tietojen tarpeellisuus pankkiympéristossa. /38/

Nordealla on senioriohjelma, joka sisdltdd muun muassa senioripankin. Seniori-
pankkiin ilmoittautuneet tyontekijat suostuvat siihen, ettd heidit voi kutsua tarvitta-
essa takaisin pankkiin téihin eldkkeelle siirtymisen jédlkeen. /38/ Ennen elikkeelle
siirtymistd henkilon osaamisesta ja tiedon siirtamisestd tulisi laatia henkilokohtai-
nen suunnitelma, jossa madritellddn tapauskohtaisesti, kunkin tyontekijan tyonkuva
ja tydkokemus. Tapauskohtaisella menettelylld hiljaisen tiedon siirtoprosessista saa-
daan tehokkainta. Lisaksi elakkeelle jadville tulisi valita seuraaja puoli vuotta tai vuo-
si aikaisemmin. Elakkeelle siirtyvd ja hdnen seuraajansa tyoskentelisivét tiiviisti
mentorointisuhteessa. Mentorointisuhteelle ja hiljaisen tiedon siirtymisen tehostami-
seksi on tarkedd, ettd henkilot tulevat hyvin toimeen keskenddn. Mentorointisuhtees-
sa tapahtuu SECI-mallin mukainen sosiaalistuminen eli tilanne, jossa mallioppimi-
nen mahdollistuu. Seuraajan oppiessa tehtavit, mentorille jad paremmin aikaa omien
tietojen dokumentointiin seka erityistapausten hoitamiseen. /57/

Jos eldkkeelle jadvan tilalle ei palkata seuraajaa, hanen tehtdviddn voidaan muuttaa
enemmain oman alansa asiantuntijarooliin, jolloin tydonkuva muuttuu. Asiantuntija-
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asemassa olevan henkilon mielipiteitd ja lausuntoja hyddynnettdisiin erilaisissa pala-
vereissa tehokkaammin, jolloin hiljaisen tiedon ulkoistaminen olisi tuottoisampaa.
Osaamiskartan perusteella esimies voisi antaa ty6tehtavid, joissa hanen tyokokemuk-
sensa, vankka ammattitaitonsa ja oma osaamisensa hy6dynnettéisiin parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tyon tuloksena syntyisi kirjallinen tuotos, joka mallinnetaan ylei-
seen tietokantaan yksityiskohtaisesti dokumentoituun muotoon. /57/

Yleiseen tietokantaan dokumentoidut asiat ovat jokaisen siséistettdvissd, jolloin
eksplisiittinen tieto muuttuu jélleen hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistiminen tapahtuu tay-
sin silloin, kun eldkkeelle jadvan seuraajan vastuulle on siirretty tyohon liittyvit ru-
tiinit. Lopullinen sisdistiminen tapahtuu, kun seuraaja alkaa kehittda omaa opittua
toimintaa oman nakoisekseen. SECI-mallin oppimisen sykli voi timén jalkeen alkaa
alusta. /57/

Tiedon kulkuun tulisi esimiestasolla kiinnittdd enemmé&n huomiota esimerkiksi
yleisten kokousten ja tiedotustilaisuuksien lisddmiselld, sekd miettimalld nykyisten
viestintdkanavien tehostamista. Olisi hyva ottaa tavaksi sddnnolliset kokoukset, jois-
sa jokaisella tyontekijalld olisi oikeus tuoda mielipiteensd esille ja sitd kautta vaikuttaa
yrityksen toimintaan. Tyontekijoiden kuunteleminen ja mielipiteiden arvostaminen
vaikuttaa muun muassa tydomotivaatioon, tyossa vithtymiseen seki yleiseen ilmapii-
riin. /57/

Hyttisen ja Rintalan (2005) tutkimuksessa “The role of tacit knowledge and the
challenges in transferring it, a case study at the Finnish NPPs” ydinvoimalaitoksessa
erikoistuminen ndhdain ongelmana. Tulevaisuudessa ei ole jarkevaa erikoistua tai
olla asiantuntemusta vain tiettyihin toimenpiteisiin tai asioihin. Olisi tdrkeda, ettd
uudet tyontekijat voisivat kehittdd laajemman ja monipuolisemman asiantuntijapoh-
jan tyossaan. Uudelle sukupolvelle pitdd jakaa asiantuntemusta ja hiljaista tietoa laa-
jemmin ja monipuolisemmin, jotta tulevaisuudessa valtyttdisiin ongelmilta. Hiljai-
sen tiedon siirtdmisen metodin tulisi sisdltdd monialaisuutta ja “laadullista jousta-
vuutta”. /25/ Hasian (2009) tutkimuksessa tuli ilmi, ettd Verohallinnossa suuntaukse-
na on kannustaa henkil6itd moniosaamiseen. Hiljaisen tiedon ja osaamiseen siirta-
minen on hyvi keino edistda henkil6ston moniosaamista. /15/, /37/

Tarinankerronta ei ole tehnyt suurta lapimurtoa hiljaisen tiedon hallintaan. Tari-
noissa on epavarmuutensa. On avointa, kuinka tarinat ymmarretdan, tulkitaan ja
kéytetddn. /85/ Tarinankerronnan ansoina ovat tarinoiden mukaansatempaavuus,
yksipuolinen nikemys ja staattisuus /88/. Toisaalta tarinat ovat hedelmallisid ja riitta-
méttomid samalla kertaa — laatu sekd tarinankerronnan edut aiheuttavat sen ongel-
mat /85/. Tarinankerronnan etuina ovat jaetut normit ja arvot, luottamuksen ja sitou-
tumisen kehittyminen, hiljaisen tiedon jakaminen, poisoppimisen helpottuminen
sekd tunneperdisten yhteyksien luonti. Hiljaisen tiedon jakamisessa kertomukset ovat
tehokkaita ja nopeita keinoja vilittda tietoa, joka auttaa ratkaisemaan ongelmia. /88/

Tyokierto on vakiintunut kdytanté Oulun varikolla. Se ei kuitenkaan ole tdysin
ongelmaton tapa kokemusperdisin tiedon siirtoon. Ongelmat ovat siind, ettd kaikkia
henkildité ei pystytd laittamaan tiettyihin vaikeimpiin toihin. /59/ Hasian (2009) tut-
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kimuksessa havaittiin, ettd Kanta-Hameen verotoimistossa tyokierto on tehokkain
tapa siirtda hiljaista tietoa /15/.

Haavisto (2008) on tutkimuksessaan havainnut, ettd uusille tyontekijoille koke-
musperéistd tietoa kannattaa jakaa suullisesti, piirtden ja kertomalla hyvid esimerk-
kejé. Tietoa tallennetaan usein omaan muistiin ja tietokoneelle sekd muistivihkoon.
Tietoa on kuitenkin hankala paikallistaa. Tiedon pitéisi olla sellaisessa paikassa, ettd
jokainen tarvittaessa loytdd sen. /10/

Kukon, Yliniemen, Kokkosen ja Hannulan (2004) mukaan olennaisina asioina
nidhdddn henkiloston rekrytointi, perehdyttiminen ja urakehitys. Yritykseen saa-
daan uutta osaamista rekrytoinnin kautta. Rekrytoinnissa voidaan hyodyntéa tehty-
ja tehtava- ja osaamisprofiileja. Profiileista kdy ilmi, mitd osaamista yritykseltd puut-
tuu. Perehdytys on merkittivédssa roolissa osaamisen hallinnan kannalta. Mahdolli-
simman nopea perehdyttiminen hyddyttdd yritystd ainakin kahdella tavalla, yrityk-
seen tulee uusia tuulia ja tiedon perehdyttimisvaiheessa voidaan auttaa uutta henki-
164 valttamadn mahdollisia ongelmia. /41/

Kohdevierailu ja benchmarking voisi tulla kyseeseen, kun yrityksen johto miettii
parhaita kaytdnt6jd hiljaisen tiedon siirtdmiseksi. Lisdksi oppisopimuskoulutusta
voitaisiin hyodyntda jatkossa saatujen hyvien kokemusten myota. /59/ Koulutuskay-
tannot, opetus ja verkko-oppiminen ovat yleensé tehtavi- ja yrityskohtaisia /41/. Kou-
lutukset ja kurssit laajentavat tyontekijoiden ammattitaitoa /59/,/46/. Seminaarit ja
muut muodolliset tapaamiset ovat hedelmaillisid ihmisten tapaamiseen ja keskustelui-
hin /41/. Koulutus ja tydn kautta oppiminen koettiin parhaaksi keinoksi kehittyd am-
matissa. Positiivinen asenne, hyvé opiskelumotivaatio ja oppimisilmapiiri auttavat
uusien asioiden omaksumista. Hyva tyoilmapiiri ja avoin vuorovaikutus edistavit
oppimista ja kehittymistd. Vuorovaikutus onkin organisaation keskeisin voimavara
osaamisen ja hiljaisen tietimyksen saamiseksi koko ty6yhteison kayttoon. /s9/

Hiljaisen tiedon sédilyttdminen, syventiminen ja jakaminen eivit ole tarkeita aino-
astaan henkil6ston eldkoitymisen tai vaihtumisen kannalta, vaan koko organisaation
kriittisen osaamisen sdilymisen sekd kehittymisen kannalta. Hiljaisen tiedon sdilyt-
tdmisen toiminnat ja hiljaisen tiedon siirtimisen menetelmait tulisi olla sisadnraken-
nettuna organisaation kdytdnnon toimintaan, ei irrallisia paivittdisestd tyostd. /42/,
/37/ Uusien toimintamallien tai menetelmien kdyttoonottamisen sijaan voi olla hyo-
dyllisempéd sdilyttdd hiljaista tietoa nykyisid kaytantoja kehittdmalld ja prosesseja
selkeyttamalla /42/.

4.1.3 Projektit

Tédhdn mennessd artikkeleista on tutkittu hiljaisen tiedon siirtiminen hiljaiseksi tie-
doksi, menetelmat ja kokemukset. Tarkoituksena oli selvittdd my6s, minkilaisia vas-
taavia projekteja on tehty muualla, hiljaisen tiedon siirtiminen hiljaiseksi tiedoksi.
Samalla tavalla artikkeleista ja kirjallisuudesta tutkitaan hiljaisen tiedon siirtdmisen
menetelmistd saatuja kokemuksia eri yrityksien projekteissa. Artikkeleista selvitettiin,
mihin lopputulokseen tutkimusta tehneet ovat pdityneet tiedon kerddmisessd ja
konkretisoinnissa. Lisdksi selvitettiin mahdollisia toimintamalleja, mitd hyvai ja
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huonoa tutkijat olivat havainneet niissd. Toimintamalleista valittiin parhaat kaytéan-
not.

Hiljaisen tiedon jakamista on tutkittu Suomalaisessa ydinvoimalaitoksessa vuosi-
na 2004 -2005 Timantti -projektissa /25/. Timantti-tutkimushanke toteutettiin osana
Safir-tutkimusohjelman "Organisaatiot ja ihminen” -tutkimusaluetta. Timantti-pro-
jektissa selvitettiin, mitd hiljainen tieto ydinvoimalaitoksessa on, millaisia haasteita
ja edellytyksia sen sdilyttimiseen liittyy. Lisdksi projektissa selvitettiin, mité keinoja
on olemassa hiljaisen tiedon jakamiseksi ja sailyttamiseksi. /42/

Tutkimushankkeessa selvisi, ettd hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeaa, koska
usein asiantuntijat, joilla on runsaasti tietdmysti, eivit itsekdan ole tietoisesti selvilla
sen olemassaolosta. Asiantuntijat osaavat vastata uusien tyontekijoiden kysymyksiin,
mutta ilman kokemattoman tyontekijan tekemid kysymyksia hiljaisen tietimyksen
esiin tuominen on vaikeaa. Kokemuksen kautta opittu toimintatavan opettaminen
toiselle on usein helpompaa kuin sen sanallinen kuvaaminen. Kokemusperiinen tie-
tamys vilittyy parhaiten todellisen tyotehtdvin dérelld, yhdessa kokemattoman tyon-
tekijan kanssa tyoskennellen. /42/

Hiljaisen tiedon sdilymiseksi organisaatiossa Timantti-tutkimushankkeessa kehi-
tettiin tunnistettuja ja kehitettyja hyvid kaytantoja:

« tyOnopastuslistat ydinvoimalan valvomossa ja kunnossapidossa

 organisaation jittdmien tyontekijoiden ldhtohaastattelut

o kunnossapitotehtdvien videointi ja valokuvaus

o yhteistyon kehittiminen voimalaitoksen eri organisaatioyksikoiden ja
osaamisalueiden valilla

o laaja tehtdvidkohtainen opastus harvoin toistuvien ty6tehtivien kohdalla

o kokeneiden asiantuntijoiden osaamisen dokumentointi, informaation ja
kokemuksen systemaattinen tallennus tietojirjestelmiin

o palautekeskustelut

 opastajien tuki ja koulutus

o kokouskdytintojen kehittdminen

« vuoropiillikén rooli harjoittelun aikana. /42/

Tykes-ohjelma on toiminut vuosina 2004 - 2007. Ohjelman rahoitti osaamisen johta-
misen oppimisverkosto Toivo eli Ty6eldmén, Osaamisen ja Thmisten kehittdmisver-
kosto. Projekti on Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittimiskeskus Palmenian
koordinoima verkostohanke, jonka osapuolina on ollut kuusi tydpaikkaorganisaatio-
ta ja nelja koulutus- ja tutkimuslaitosta. Hankkeen tarkoituksena on edistdd osaami-
sen johtamisen tukevaa toimintakulttuuria osallistuvissa organisaatioissa ja tutkia
kuinka organisaatiokulttuuri edistd tai ehkéisee tyossa oppimista. /96/
Toivo-hankkeessa osaamisen johtamista tarkasteltiin kokonaisvaltaisesti aineetto-
man padoman mallin avulla. Malli osoittaa, kuinka koko organisaation toiminta vai-
kuttaa osaamisen kayttdonottoon ja tuottavuuteen, eivat vain osaamisen taso ja laa-
juus. Mallissa osaamispddoma koostuu kolmesta eri osa-alueesta, inhimillinen paa-
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oma, sisdiset rakenteet ja suhdepddoma. Inhimillisessd padomassa on kysymys yhdis-
telméstd ihmisten tiedoista, taidoista ja kokemuksista. Sisdisissd rakenteissa on kysy-
mys organisaation toimintaan kuuluvista rutiineista, menettelytavoista, johtamistyy-
lista ja vuorovaikutusilmapiiristd. Suhdepadomassa on kysymys organisaation ulkoi-
sista vuorovaikutussuhteista ja asiakassuhteista. Tykes-hankkeessa kdytettiin muun
muassa kuvassa 5 olevaa osaamisen johtamisen perusmallia. Hankkeessa kerdtyt
hyvit kdytdnnot jasenneltiin osaamisen johtamisen mallin mukaisesti. /96/

Mairitellddn visio ja strategia

Il

Ydinosaamisten ja
kehittéimistarpeiden méirittely
visiosta ja stratcgiasta késin

JL

Asetetaan tavoitteet

JL

Toimenpiteiden toteutus

) s
' Bl
Toimenpiteiden seuranta
igs ’
P
Seuranta ja arviointi johtamisen
tukcna
A

Kuva 5. Osaamisen johtamisen perusmalli. /96/

Osaamisen johtamisen perusmallissa maéritelldan ensin visio ja strategia. Tamén
jalkeen tulee ydinosaamisten ja kehittdmistarpeiden maarittely visiosta ja strategias-
ta kdsin. Tamén jalkeen asetetaan tavoitteet ja toteutetaan toimenpiteet. Toimenpitei-
td seurataan ja arvioidaan johtamisen tukena.
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4.2 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN
EKSPLISIITTISEKSI TIEDOKSI

Téssd kidydadan lapi muutamia menetelmié hiljaisen tiedon siirtaminen eksplisiittisek-
si tiedoksi, joita kirjallisuudesta on 16ytynyt. Tarkoituksena on kiyda ldpi kokemuk-
sia, joita eri yrityksilld on ndistd menetelmistd. Lisdksi tavoitteena on selvittdd, min-
kélaisia vastaavia projekteja on tehty muualla, mité niissd on tutkittu ja minkalaisia
kokemuksia niistd on saatu.

Kirjallisuudesta ja artikkeleista on tarkoitus selvittdd, mihin lopputulokseen tut-
kimusta tehneet ovat padtyneet tiedon kerddmisessd ja konkretisoinnissa. Tarkoituk-
sena selvittdd mahdollisia toimintamalleja, mitd hyvai ja huonoa tutkijat olivat niissa
havainneet. Néistd toimintamalleista tulisi valita parhaat kdytannot.

4.2.1 Menetelmat

Tiéssa kappaleessa esitellddn kirjallisuudesta l6ytyneitd menetelmid hiljaisen tiedon
siirtdiminen eksplisiittiseksi tiedoksi (tacit to explicit). Téllaisia menetelmid ovat
muun muassa erilaiset haastattelut ja keskustelut sekd osaamiseen liittyvit menetel-
mét. Muina menetelminé kédytetdan visuaalisia keinoja, mallittamista, tyoprosessin
mallinnusta, erilaisia sosiaalisia viestimid, asiantuntijoiden tietopankkeja ja erilaisia
verkkopelejd.

Hiljaisen tiedon siirtaiminen eksplisiittiseksi tiedoksi, kirjalliseen muotoon, saa-
daan kéyttamalla erilaisia haastatteluita. Kuronen, Sddménen, Jarvenpaa ja Rintala
(2007) mainitsevat raportissaan, ettd strukturoitua haastattelua ja sitd kautta synty-
nytta tietoa voidaan dokumentoida seki saada koko organisaation kayttoon palvele-
maan muiden tyontekijéiden kokemusperdistd tiedon rakentumista. Erilaisista koke-
neen tyontekijan haastatteluista syntyy usein jonkinlainen eksplisiittinen dokument-
ti. /55/, [101/

Haastattelumuotoisia osaamisen siirtdmistapoja ovat tulos- ja kehityskeskustelut
sekd tulo- ja lahtohaastattelut. Tulohaastattelussa keskustellaan organisaation toi-
minnasta, miltd organisaation toiminta nédyttda ja mitd henkil6 haluaisi kehittia ai-
empiin kokemuksiinsa pohjautuen. Lihtohaastattelu toimii usein palautetilaisuutena,
jossa saadaan selville lahtevdn henkilon ndkemys ja kokemus tyosuhteesta seké orga-
nisaatiosta. /55/, /101/ Lahtohaastattelu on viimeinen tilaisuus, jossa voidaan kerdta
talteen tyontekijan hiljainen tieto.

Teknisesséd haastattelussa voidaan keritéd asiantuntijalta osaamista ja tietoa toisen
asiantuntijan suorittaman haastattelun avulla. Tekninen haastattelu koskee yleensa
tiettyd, rajattua aihetta, kuten prosessia tai tyotehtdvin suorittamista. Teknisen haas-
tattelun suorittaa yleensd saman alan asiantuntija. Hyvdna puolena on se, ettd haastat-
telijalla on yhtd hyva tuntemus tyotehtdvasta kuin haastateltavalla asiantuntijalla. /42/

Tyotehtévien tai tilanteiden dokumentointi estdd tiedon katoamista, vaikka henki-
16 poistuisi yrityksesta. Uusi tyontekija pystyy helpommin perehtymaédn ty6tehtéviin,
jos tyotehtavit on dokumentoitu. Dokumentaatio vaatii sopivan tallennuspaikan
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sekd jakamisvilineen. Tdhdn soveltuu esimerkiksi parhaiden kéytdntojen tietokanta,
jossa tieto on jo jalostettua. Jalostettua tietoa ovat myds esimerkiksi dokumentit ver-
kossa, esitteet, kasikirjat ja ohjeet. Dokumentoinnin pitéisi olla jatkuva prosessi mui-
den tyotehtdvien ohessa. Jotta tyontekijat saataisiin dokumentoimaan, sithen pitda
olla sopivat menetelmit ja vilineet. Jos dokumentoinnista tulee ainoastaan lisdtehta-
v, sitd ei hyodytd ottaa kdyttoon. Dokumentointiin motivoinnin ongelmana on se,
ettd ikddntyville tyontekijdlle siita ei ole endd merkittavaa hyotya. /22/

Johtamisen vilineend olevat kehityskeskustelut kiydaian esimiehen ja tyontekijan
vililld kerran tai useammin vuodessa. Tapaamisessa kidyddén ldpi menneen kauden
suoritukset ja pohditaan uusia tavoitteita ja kehittymisen suuntia. Kehityskeskustelu-
jen avulla johto voi tuoda organisaation visiot ja tavoitteet péivittdiseen tyohon. Visi-
oilla ja tavoitteilla luodaan organisaation osaamistavoitteet. Jalkauttamalla ne orga-
nisaation toiminnoiksi osaamistavoitteista laaditaan henkilokohtaisia kehittymis-
suunnitelmia. Kehityskeskustelu toimii tilanteena, jossa organisaatiolle tarkedd osaa-
mista ja kokemusperdisté tietimysta kdydédan lapi ja arvioidaan. /101/

Osaamisen erittely aloitetaan yrityksen vision ja strategian edellyttimistd osaami-
sista ja padtetddn yksilotason kehittdmissuunnitelmiin /3/. Osaamiskartoituksella
saadaan esiin tyontekijoiden osaaminen. Osaamiskarttaan kannattaa kuvata kaikki
ne osaamiset joita tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. /101/, /46/ Osaamiskartta voi toi-
mia:

 henkildiden osaamisarvioinnin apuna

« auttaa uusia henkil6ité rekrytoinnissa

« antaa mahdollisuuksia henkil6n itsearviointiin

o antaa vilineitd osaamisesta kiytavaan yhteisolliseen keskusteluun
o antaa raamin kehittdmiselle

o helpottaa kehitystoimien arviointia. /3/

Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation osaamisista, tietyn henkilstoryh-
mén osaamisista tai tiimin osaamisista seki jostakin erikseen valitusta osaamisalu-
eesta, ks. kuva 6 /101/. Hitosen mukaan (2004) osaamiskartoitus koostuu, osaamis-
kartan laatimisesta, osaamisen tavoiteprofiileiden laadinnasta sekd osaamisen arvi-
oinnista /27/.

Osaamisen tavoiteprofiili kertoo, mitd osaamista tyontekijalld tulee olla ja mitd
alueita tulee kehittid seké arvioida. Osaamisprofiili toimii osaamisen arvioinnin pe-
rustana. Osaamisen arviointi on prosessi, jossa tyontekija suunnittelee ja konkretisoi
omaa kehittymistadn sekd omaa uraansa. Prosessin aikana selvitetddn henkilén vah-
vuudet, heikkoudet, motivaatio ja henkilokohtaiset arvot. /9/
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Kuva 6. Osaamisen kehittamisprosessin kuvaus. /27/

Osaamisluetteloon listataan satunnaisessa jarjestyksessd esiin nousevia osaamisia.
Osaamiset voidaan timén jalkeen ryhmitelld tehtdvien vaatimiin ydinosaamisiin, tu-
keviin osaamisiin ja tulevaisuuden osaamisiin. /26/ Osaamisen ryhmittely kirkiosaa-
misesta henkilon persoonallisuuden alueisiin koostuu:

o oman alan ammatillisesta osaamisesta

e organisaatio-osaamisesta

« sosiaalisista taidoista

o luovuudesta ja ongelmanratkaisukyvyista sekd

« persoonallisista valmiuksista (motivaatio, paineensietokyky, henkinen
joustavuus, itseluottamus, jne.). /26/

Osaamispuuhun laitetaan rajattua maaria laajempaa osaamiskokonaisuutta, joka pu-
retaan konkreettisimpiin osaamisiin ja edelleen konkreettisimpiin osaamisiin. Osaa-
mispuusta on mahdollista katsoa nopeasti osaamisen kokonaiskuva, mista asioista
osaaminen koostuu. Osaamispuuta voidaan kéyttdd osaamisen tunnistamisen tyova-
lineeni teemahaastattelun ohella. /26/
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Osaamisympyrd kuvitellaan tarvittavien osaamisten kokonaisuudeksi. Osaamis-
ympyré jaetaan viipaleiksi, jossa viipale koollaan kuvaa kyseisen osaamisen painoar-
voa tehtdvassd. Osaamista voidaan jakaa osiin vield viipaleen sisdlld. Osaamisympy-
rad voidaan kayttdd osaamiskartoituksen mittarina havainnollistamaan yksilon tai
ryhmén osaamistasoa. Osaamisympyréssd on viisi sisdkkéistd ympyrda, joista sisim-
mén kehdn ympyrd vastaa matalinta osaamistasoa. Osaamisympyréstd saadaan par-
hain hyoty, kun laaditaan erikseen ympyrit nykyiselle osaamiselle ja tulevaisuuden
osaamiselle. /26/

Visuaaliset keinot edistdvit hiljaisen tiedon jakamista ja kokemattomien tyonteki-
joiden asiantuntemuksen kehittymistd. Valokuvauksen ja videoinnin avulla voidaan
kuvata esimerkiksi huollettavat laitteet, vauriot, kunnossapitotehtivit, huollettavien
laitteiden purkaminen ja uudelleen kokoaminen. Kuva- ja videomateriaali tulee ar-
kistoida ja luokitella huolellisesti, jotta sitd voidaan hyddyntda pitkalld aikavililld ja
koulutuksessa. /42/

Hiljaisen tiedon mallittaminen tarkoittaa toisten ihmisten toimivien taitojen ja
kayttdytymisen havainnointia ja kartoittamista. Mallittamisella saadaan hiljainen
tieto paremmin esille kuin pelkéstddn tarkkailemalla toisen toimintaa tai pyytdmal-
13 kertomaan osaamisestaan. Mallittamisen avulla hiljaisesta tiedosta saadaan tehtya
néakyvaa tietoa sekd tekijille itselleen ettd muille. /38/ Malli voi olla kuva, kaavio tai
tekstikuvaus kohteesta. Toiminta kuvataan ensin yleiselld tasolla ja voidaan tarkentaa
jatkossa yksityiskohtaisemmaksi. /22/ Malli voidaan vilittdd kohderyhmalle esimer-
kiksi luennoiden, koulutuksen, valmennuksen ja oppimiskeskusteluiden kautta /46/.

Kidytannossd osaamisen mallittaminen tapahtuu seuraavasti:

1) Valitaan osaaminen kayttotarkoituksen mukaan:

a) Taitoa voi mallittaa omaan kiyttoon tai jonkun toisen avustuksella.

b) Taitoa mallitetaan toiselta henkiloltd omaan kdyttoon. Tavoitteena on oppia
taito.

) Mallitetaan osaamista, tarkoituksena saada luotua toimiva malli, jonka avulla,
kuka tahansa voi oppia taidon.

2) Valitaan mallitettava, jolta taito halutaan mallittaa.

3) Yhdistetddn jonkun toisen ihmisen taitoja saavutetaan parempi lopputulos./38/

Mallittamisessa on osattava tehda oikeita kysymyksid. Olsson Neve on luonut kuusi-
vaiheisen tyokalun oikeiden kysymysten esittimiseksi. Empiirinen tutkimus on
osoittanut, ettd tyokalu soveltuu hyvin hiljaisen tiedon esiin tuomiseksi. Toimintata-
van lapikédynti, vaiheet 1-6, vievit noin 15 - 20 minuuttia. Kuusivaiheinen tyokalu si-
saltda seuraavat kysymykset:

1. Selvitetdan lahtotilanne esim. Miki on tarkein tyotehtavési?

2. Selvitetddn, miksi. Mitd tapahtuu, jos jokin tietty asia jad tekemadtta tai
tapahtumatta.
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3. Selvitetddn, miten. Tarkoituksena on selvittda kysymysti tarkennusten ja tois
tojen avulla tietyn toiminnan vaiheet ja periaatteet.
4. Vertaillaan muiden kayttdytymistd tai toimintatapoja.

5. Etsitdan vastausta siihen, onko joku vaikuttanut vastaajaan toimintaan jollain
tavalla ja millé tavalla timé on tapahtunut.

6. Etsitddn tyohon ja tyontekoon liittyvid ajatuksia, jotka vaikuttavat tekijan
toimintaan ja padtoksiin. /64/

Tyotehtdvan mallintaminen kannattaa toteuttaa kehitysprojektin kautta. Taulu-
kossa 2 on esitetty kdytdnnossé toteutettava hiljaisen tiedon siirtaimisen esimerkki.

Projektille asetetaan tydoryhmaé ja aikataulu. Valitaan mallinnettava tyotehtava,
jonka tekemiseen vaaditaan hiljaista tietoa. Kehitysprojektissa edetdan seuraavilla

stepeilla:

Taulukko 2. Tyéprosessin mallinnus. /40/

Vaihe 1: tydprosessin
karkea mallintaminen

Tyotehtava jaetaan prosessin osiin.

Vaihe 2: mallinnuksen
tarkistaminen

Osia tarkennetaan ja syvennetaan haastattelemalla valittuja
asiantuntijoita. Tyovaiheet selkeytetaan, otetaan laatu
huomioon ja tyypillisimmat ongelmatilanteet

Vaihe 3: tydprosessin
dokumentointi

Tydprosessimalli ja siihen liittyva informaatio
dokumentoidaan samaan prosessikuvaan. Dokumentointia
voi havainnollistaa esim. valokuvin.

Vaihe 4: tydprosessimallin
testaaminen kaytannossa.

Testataan kohteessa tydskentelevilla henkildilla. Kommentit,
korjaukset ja taydennykset. Muutokset paivitetaan.

Vaihe 5: tydprosessiin
liittyvien osaamisten
maarittaminen

Haastatellaan asiantuntijoita, mita osaamista tyoprosessissa
tarvitaan. Tydprosessi kaydaan lapi, osa kerrallaan ja huomio
vaadittavassa hiljaisessa tiedossa. Havainnollistaminen
konkreettisten kysymysten avulla. Esim. mita
toimintatapoihin liittyvia nikseja ja rutiineja tyoskentelyysi
liittyy? Aikaisemman kokemuksen hyddyntaminen? IT-taidot?

Vaihe 6: osaamisten ja
niksien liittdminen doku-
menttiin

Edellisten keskustelujen pohjalta keratty informaatio
lisataan tyoprosessia kuvaavaan dokumenttiin. Yksittaisiin
tyovaiheisiin voi liittya hiljaista tietoa esim. nikseja jotka
lisataan dokumenttiin.

Vaihe 7: tydprosessimallin
tarkistaminen

Malli tarkistetaan kaytannossa. Tyontekijalla pitaa olla
mahdollisuus vaikuttaa lopulliseen sisaltéon lisaamalla
esimerkiksi yksittaisia nikseja mallin paperiversioon jokaisen
tarkasteltavan tyotehtdvan osalta. Muutokset lisataan
mallinnukseen.

Vaihe 8: mallin kayttéon-
otto ja paivittaminen

Kuvauksen sisalto on valmis. Mallia kannattaa paivittaa.
Tyotehtavan prosessimalli otetaan jokapaivaiseen kayttoon
esimerkiksi perehdyttamisen tueksi, hahmottamaan
tyoprosessi kokonaisuudessaan.
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Informaatioteknologiaa ja sosiaalista mediaa voidaan hyodyntda hiljaisen tieté-
myksen hallinnassa ja johtamisen apuvilineend. Ndiden molempien tapojen avulla
tietamystd voidaan tallentaa ja jakaa tyoyhteisossa tyontekijoiden kesken. Tallennet-
tuna hiljainen tieto on eksplisiittistd ja muiden tyontekijoiden sekd koko organisaati-
on hyddynnettévissa. /101/

Pikaviestin (eng. instant messenger) mahdollistaa vuorovaikutuksen reaaliaikaise-
na /101/. Se on tietokoneohjelma, jonka avulla tapahtuu reaaliaikaista sanallista, 4a-
nellistd ja/tai kuvallista viestintdd kahden tai useamman ihmisen vililla verkossa,
kuten esimerkiksi internetissd /107/. Sdhkopostin ja kasvotusten keskustelujen viliin
sijoittuva pikaviestinten kayttd on perusteltua, kun tyota tehddan hajautetuissa ryh-
missd. Yksinkertaiset pikaviestit toimivat tavallisissa konttoriolosuhteissa. /17/

Tietoisuusty6kalujen avulla jaetut kokemukset, lisddvit yhteisollisyytta tiimeissa.
NoviCraft-tietoisuuspeli on yksi tapa lisité tiimien jasenten tietoisuutta tiimitoimin-
nalle kriittisistd menestystekijoistd, kuten vuorovaikutustaidoista. Pelin avulla voi-
daan saavuttaa elamyksellisia ja mukaansatempaavia oppimistapahtumia ty6yhtei-
soille. /91/ Peli on viihteellinen, mutta on olemassa serious games -tyyppisia sovelluk-
sia, jotka yleistyvit parhaillaan /45/.

Wiki on verkkosivusto ja tyokalu, joka mahdollistaa yhteisollisen kirjoittamisen
kéyttden selainta. "Wikisivu” on yksi sivu ja monta wikisivua muodostaa koko sivus-
ton eli "wikin”. /108/ Muutosten tekemisen helppous ja wikin vuorovaikutteisuus te-
kevit siitd tehokkaan ryhmaityoskentelyn tyokalun /101/. Wikiin voidaan luoda doku-
mentteja, jotka voivat sijaita joko organisaation verkossa eli intranetissé tai interne-
tissd, jossa tieto on julkista ja yleisesti kaikkien saatavilla.

Luoma (2008) on rakentanut kdynnissapidon hiljaisen tiedon siirtdmisen mallin
wikid hyddyntden. Wiki toimii Arttu-kunnossapitojarjestelmén yhtend lisdominai-
suutena. Hiljaisen tiedon siirtimisen mallissa tieto siirtyy kuvan 7 mukaisessa jarjes-
tyksessd. Prosessiin kuuluvia vaiheita ovat kerddminen, kodifikaatio, lahettdminen,
jakaminen, omaksuminen ja kéytto. /s0/

KER A4 AMINEN ——> KODFIKAATIO ——> LAHETTAMINEN

ﬂ

KAYTTO <<—— OMAKSUMINEN <i—— JAK AMINEN

Kuva 7. Hiljaisen tiedon siirtamisen prosessi. /50/

Luoman (2008) mukaan hiljaisen tiedon siirtimisen prosessissa keskeisessa roolissa
ovat lahettdja, valityskanava ja vastaanottaja. Hiljaisen tiedon siirtimisen prosessin
vaiheista kerddminen kodifikaatio ja ldhettdminen ovat tiedon lahettjin osuuksia,
kun taas, jakaminen, omaksuminen seké kdytto ovat vastaanottajan vaiheita. Valitys-
kanava on tukena ldhettdmisessd ja jakamisessa. /50/
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Blogit ovat suosittuja web 2.0 -sovelluksia. Blogi on verkkosivu tai -sivusto, johon
yksi tai useampi kirjoittaja voi kirjoittaa tekstid. Blogeissa on mahdollista julkaista
tekstin lisdksi kuvia, videokuvaa tai d4ntd. /106/ Blogeissa on RSS, joka muodostuu
sanoista Really Simple Syndication. RSS mahdollistaa kayttdjan kirjautumisen blo-
giin. Hén saa ilmoituksen aina, kun blogia péivitetdan. Blogit helpottavat yhteyden-
pitoa ja tietojen levittamistd halutuille henkildille. Lisaksi ne mahdollistavat kollek-
tiivisen tiedonkeruun seka uuden tiedon muodostumisen. /45/

Blogeja on olemassa viidenlaisia, tyontekija-, ryhma-, mainos- ja tiedotusblogit
sekd yritysjohtajien blogit. Tyontekija- ja ryhméblogit ovat ldhinna yrityksen siséisia
blogeja, joissa kasvatetaan yhteishenked ja jaetaan tietoa. Yritysjohtajien blogit, mai-
nos- ja tiedotus blogit ovat yrityksen ulkoisia blogeja, joissa pyritddn siirtaméén in-
formaatiota ja antamaan tietty kuva yrityksesta yleisesti. /101/

Blogeja voidaan hyodyntda esimerkiksi siten, ettd yrityksessd asiantuntijat kuvaa-
vat tiettyyn tehtdvadn liittyvad tietimystdan. Muut organisaation tyontekijit voivat
lukea tekstid ja kommentoida sité tai kysy4 neuvoa. Blogeissa painottuu usein henki-
lokohtainen nakokulma. /101/

Second Life on yhdysvaltalaisen Linden Labin kehittelemé suosittu virtuaalimaa-
ilma. /101/ Sielld voi tavata ystdvid, tehda liiketoimintaa ja jakaa tietoa. Second Life
-ympiristoon on mahdollista rakentaa tiloja erilaisille kursseille ja luennoille. Koulu-
tuksen ammattilaiset ovat eri puolilla maailmaa hyodyntineet Second Lifen mahdol-
lisuuksia. Tietoa 16ytyy omalta wiki-sivustolta osoitteesta http://www.simteach.com/.
/49/ Yrityskdytossd Second Life -virtuaalimaailma keskittyy organisaatiossa olevan
tiedon kuvaamiseen, sen etsimiseen ja hyodyntamiseen. /101/

Asiantuntijoiden tietopankki on sovellus, jossa yrityksen asiantuntijoiden osaami-
set, tehtdvit, yhteystiedot ja projektit on keskitetysti kerdtty. Lisdksi tietopankkiin
voidaan tallentaa asiantuntijoiden hallinnoimat ohjeet ja dokumentit. Tietopankista
voi edelld mainituilla hakukriteereilld etsié tietoa. Tietopankkia voidaan hyodyntaa
ja se on yksi viline osaamisen hallinnassa. /101/

4.2.3 Kokemukset

Aikaisemmassa kappaleessa kaytiin ldpi kirjallisuudesta l6ytyneita erilaisia menetel-
mié hiljainen tiedon siirtimista eksplisiittiseksi tiedoksi. Tassd kappaleessa kdyddan
lapi artikkeleista 10ytyneitd kokemuksia hiljaisen tiedon siirtamista eksplisiittisend
tietona eri yrityksissa. Artikkeleista selvitettiin, mihin lopputulokseen tutkimusta
tehneet ovat paityneet tiedon kerdamisessi ja konkretisoinnissa. Selvitettiin mahdol-
lisia toimintamalleja, mit4 hyva4 ja huonoa tutkijat ovat havainneet niissd. Toiminta-
malleista tulisi valita parhaat kdytdnnot.

Suomalaisissa suuryrityksissa tehty tutkimus osoitti, ettd yrityksessé olevat osaa-
miset tulisi kartoittaa. Osaaminen ldhtee yrityksen visiosta ja strategiasta, jossa maa-
ritelladn ydinosaamiset. Osaamiset kartoitetaan ja luodaan kompetenssikartta. Osaa-
miskartan jilkeen tehdddn osaamisprofiili ja sen jilkeen suunnitelma siitd, miten
ydinkompetenssialueet tullaan tdyttdmaan. /41/ Kartoituksen avulla voidaan 16ytda
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myds uutta osaamista, jota ei aikaisemmin ole tiedostettu eikd pystytty hyodynta-
main /46/.

Osaamisen kehittdmisen prosessi tulisi olla vuosittainen ja se pitaisi liittya kehi-
tyskeskusteluihin, kehityssuunnitelmiin sekd osaamisen kehittamisen toimintoihin
/591, /41/. Kehityskeskustelut ja osaamisen kehityssuunnitelmat tulisi tehda seka yksi-
16- ettd tiimitasolla. Kehityskeskustelut ndhtiin yhtena keskeisimmistd osaamisen
hallinnan osa-alueista. /41/

Kukko, Yliniemi, Okkonen ja Hannula (2004) osoittivat tutkimuksessaan, ettd
osaamisia ja taitoja ei saa jakaa liian pieniin, yksityiskohtaisiin osiin. Liian tarkat
osaamiset eivit olleet operatiivisesti hyodynnettavissa. Lisaksi aikaa meni liikaa yk-
sittdisten osaamisten kisittelyyn. On tarkedd 16ytda olennainen osaaminen. Moni-
mutkaiset asiat eivit osaamisen ja tietdmyksen hallinnassa toimi, vaan asioiden pitda
olla mahdollisimman yksinkertaisia, jotta ne olisivat my6s tehokkaita. /41/

Lamminmaden (2008) tutkimuksessa tehokkaimmaksi osaamisen siirtimisen kei-
noiksi koettiin aivoriihet, asioiden kertaaminen yhdessd, omista kokemuksista, tie-
doista ja taidoista kertominen. Lisdksi hyviksi keinoiksi koettiin kummitoiminta ja
sen tehokas hyddyntdminen. Organisaation pitéisi kannustaa ja palkita osaamisen
hyodyntdmisestd ja kehittdmisestd. Palkitseminen ei aina tarkoita aineellista palkit-
semista vaan tulisi kiinnittdd huomiota myds aineettomaan palkitsemiseen kuten
kannustamiseen, huomioimiseen ja motivointiin. /46/

Hyttinen ja Rintala (2005) ovat tutkineet hiljaisen tiedon roolia ja haasteita kah-
dessa ydinvoimalaitoksessa. Tutkimuksessaan he ehdottavat, ettd asiantuntijoiden
tietoa ei kirjattaisi ohjeiksi tai dokumenteiksi. Tutkijat esittavit tutkimuksessaan esi-
merKkin, jossa tyontekija kiytti ohjeita tydssddn ja yritti korjata paivikausia vikaa,
eikd hin pystynyt siihen. Eldkkeelle jadnyt asiantuntija jouduttiin kutsumaan korjaa-
maan vika. Tutkijoiden mielestd on hyvin vaikeaa kirjata kaikkea pientd “nippelitie-
toa” ja niiden kaikkia mahdollisia kombinaatioita yhteen, kaikilla mahdollisilla toi-
mintojen seuraamuksilla. Varsinkaan, kun asiantuntijat eivit aina ole tietoisia siitd
ongelmasta, jota he ovat ratkaisemassa. /25/

Oulun varikolla dokumentointia ja mallittamista kédytetddn jonkin verran hiljai-
sen tiedon siirtoon. Huolloista tehtiin huoltokésikirja ohjeiden mukaisesti. Asentajat
olivat olleet mukana kehittimassd ohjeita, varsinkin tyomenetelmien osalta. /59/
Mallittamisella voitaisiin Iyhentdd uusien tyontekijéiden oppimisaikoja. Kokeneem-
man tyontekijin erityistd tyotehtdvad mallittamalla, saataisiin kuvaus, esimerkiksi
tyoprosessin kulkemisesta. T4td mallia voisi kyseistd tyotehtdvda opetteleva uusi
tyontekija hyodyntaa tyotehtavin opettelemisessa. /15/

Kaisto, Hakkinen ja Parkkonen (2010) ovat tutkineet osaamisen jakamisen RecIT-
sovellusta paperiteollisuudessa, sen kiyttoonottoprosessia ja hiljaisen tiedon esiin
kaivamista. RecIT-sovellus on videosta ja havaintomateriaalista koostuva esitys, jota
jaetaan CD-rom -levyna tai tietoverkossa (http://www.recitsolutions.fi/). RecIT vide-
oi autenttisessa tydymparistdssd kdyttoonotto-, kdyttd- ja huoltotilanteita sekd niihin
liittyvid koulutustilaisuuksia. Videoinnilla saadaan kokemusperéisen tiedon levitta-
miseen uusia ulottuvuuksia, silld sovellukseen voi liittda erilaisia dokumentaatioita,
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kuten havainnollistavia kuvia, piirustuksia ja kirjallisuutta. Taydentdavin dokumen-
taation ja multimediaesityksen avulla voidaan havainnollistaa monimutkaisiakin
tyotoimenpiteitd sekd kohdentaa esitys juuri oikealle kohderyhmalle sopivaksi. Sovel-
lusta voidaan kayttad sekd tyontekijoiden koulutuksessa ettd tydohon perehdyttdmi-
sessd. Kokemusperiisen tiedon jakamisen ja sovelluksen kadyttoonottoprosessin suju-
misen kannalta tehtaalla olisi kiinnitettdva projektiin vastuuhenkiloitd, jotka vastai-
sivat sovelluksen pdivittdisestd kiytostd. Tdllainen henkild voisi olla yrityksen IT-
henkil6. Ty6tehtévit, joihin kokemusperdisen tiedon tunnistamista voisi liitta, ovat
muun muassa asiantuntijatehtdvit, paperikoneen operaattoreiden tehtévit seké pape-
rinvalmistuksen asiantuntijatehtavit (kdyttoinsinoorit, tuotantopéillikot, asiakas-
palveluinsinoorit). Tyontekijoiltd palautetta ja kokemuksia voi kyselld esimerkiksi
haastatteluiden tai kyselyiden avulla. /28/

Metso Paper ja UPM ovat tehneet yhteisty6td RecIT Solutions Oy:n kanssa digitaa-
lisen sisdllontuotannon kehittdmiseksi. RecIT-sovelluksen avulla Metso Paperin pa-
perikoneasiakkaille on tehty havainnolliset “kéyttoohjeet” tietyistd paperikoneen
kéyttoon ja yllapitoon liittyvistd asioista. UPM:n paperitehtaalla Changshussa RecIT-
sovellusta on kaytetty henkiloston koulutukseen. /77/

Kukko, Yliniemi, Kokkonen ja Hannula (2004) havaitsivat suuryrityksille tehdyssa
tutkimuksessaan, ettd informaatio- ja kommunikaatioteknologia tukee tietimyksen-
hallintaa organisaatiossa. Pddosassa hyddynnettiin yrityksen intranetid, informaatio-
jarjestelmid, jotka useimmiten olivat integroitu yrityksen toimintajirjestelmiin. Tek-
nologiapohjaisia "keltaisia sivuja” hyddynnettiin parissa suuryrityksessd. Teknisten
jarjestelmien kartoittaminen koettiin oleelliseksi. Web-foorumit olivat epdonnistu-
neet, koska muun muassa tyontekijoillé ei ollut aikaa keskustella ndissa foorumeissa.
Yhteni osatekijiana oli mahdollisesti my6s huono kaytettavyys. Muita syitd oli luotta-
muksen puute ja keskustelu, jotka “eivdt toimi” formaalissa ympéristossa. /41/

Mikinen (2009) on tutkinut hiljaisen tiedon dokumentointia ja tallentamista yri-
tyksessd. Tutkimuksen mukaan hiljaisen tiedon dokumentointi on korostunut ja tu-
lee korostumaan entisestddn tulevaisuudessa. Teorian kannalta katsottuna tieto pitda
olla dokumentoituna mahdollisimman yksityiskohtaisesti yleiseen tietokantaan
kaikkien yrityksen tyontekijoiden saataville. Valitettavasti tiedon yleiseen dokumen-
tointiin ei yrityksessd ole riittavasti aikaa, koska tyopéivé tdyttyy pddosin tydhon
liittyvistd rutiineista ja muista tydasioista. Tamd muodostaa selvisti pullonkaulan
yrityksen hiljaisen tiedon kehittymisprosessissa. /57/

4.2.3 Projektit
Kappaleissa 4.2.1 ja 4.2.2 artikkeleista on tutkittu erilaisia menetelmia ja kokemuksia
hiljaisen tiedon siirtdmisté eksplisiittiseksi tiedoksi. Téssa kappaleessa on tarkoitus
selvittdd, minkélaisia projekteja muualla on tehty samasta aiheesta. Selvitetddn min-
kilaisia menetelmié projekteissa on kaytetty, minkalaisia hyvii ja huonoja kokemuk-
sia niistd on saatu ja mitd parhaita kdytdntojd niistd on l1oydetty.

“Taitopankki” - hiljaisen tiedon kerddminen yritysten kdyttoon -projekti toteutet-
tiin 1.5.2006 - 31.12.2007. Projektiin osallistui kone- ja metalliteollisuuden yrityksi.
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Projektin tavoitteena oli edistdd osaamispddoman siirtimistd tydpaikan yhteiseen
kéyttoon ja edistdd henkiloston kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuuksia /99/. Pro-
jektissa Valpola ja Aman (2008) ovat kirjoittaneet kiytinnon esimerkkind oppaan
tyonopastuksen tarpeisiin. Oppaassa on laserlevytyostokeskuksen kayttdonotto-oh-
jeistus aloittelijalle ja kokeneemmalle kayttdjélle. Ohjeistus on laadittu valokuvaa-
malla ja dokumentoimalla Koneteknologiakeskus Oy:n laserlevytydstokeskuksen
kéaynnistys- ja kdyttoohjeita. /99/ Lisdksi oppaaseen on koottu yritysten kokemuksia
toimihenkiloiden tyonopastus kokemuksia. Yrityksen edustajat ovat raportoineet
projektista kdytdinnon toimenpiteitdi muun muassa:

 vuosittaiset osaamiskartoitukset ja lisiksi laadittu strategiaan perustuva
kysymyspatteristo

o laadittu osastokohtaiset osaamisen varmistamissuunnitelmat, jossa on
kehitetty oma lomake

o kriittinen osaaminen on tunnistettu

o rakennettu varamiesjdrjestelma

o kaytetty tyokiertoa

o muodostettu eri-ikdiset tukiparit

o laadittu mentorointiohjelma. /99/

Teko, tekemalld oppii -projekti, toteutettiin 1.9.2000 - 31.12.2001 /54/. Kvaerner Masa-
Yardsin Turun telakan kehitysprojektissa tiimit mallinsivat tyovaiheitaan. Mallinta-
misen kautta tuli esiin tyovaiheita ja ideoita, jotka sdédstavat aikaa sekd vaivaa. Projek-
tin tavoitteena oli tdhdata turvallisuuteen, terveyteen ja tehokkuuteen. Lisdksi projek-
tin tavoitteena oli saada kokeneiden tyontekijoiden tietimys talteen. Projektissa
muun muassa laivanrakentamisen tyovaiheita valokuvattiin ja tallennettiin tiedos-
toon. Tarkoituksena oli, ettd uudet tyontekijit voisivat perehtyd materiaaliin ja vaarat
sekd ns. yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvat tyotavat voitaisiin minimoida. Te-
lakan tyotiimit laativat tytapaohjeet ja niissd ammattitaito yhdistettiin terveyteen ja
turvallisuuteen. Tiedostoon tallennetut tydtapaohjeet perustuvat digitaalisiin kuviin,
joissa esitetddn esimerkiksi suurlohkon koonti, nostotyét, kansilohkon varustelu,
palo-oven asennus tai asennettavien osien oikea silloittaminen. Lisaksi teksti tukee
kuvia. /28/

Tampereen teknillisessd yliopistossa, tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksella to-
teutettiin 1.6.2006 - 1.7.2008 Osaamiskuilun yli kilpailukykyyn - osaamisen siirtimi-
sen menetelmit kaytantoon” -tutkimushanke. Tydsuojelurahasto toimin projektin
osarahoittajana. Tutkimushanke osoitti, ettd osaamiskuilu voi olla todellisuutta eld-
koityvien vuoksi ja organisaatiossa ei johdeta osaamista systemaattisesti eikd koko-
naisvaltaisesti. Osaamiskuilun uhka vihenee, kun organisaatio jarjestda henkil6iden
oppimisprosessit systemaattisesti, omien tarpeiden mukaan. Tutkimuksessa huomat-
tiin myos, ettd kaikkea osaamista ei tarvitsekaan siirtda, silld organisaatiossa voi olla
myds haitallista osaamista. /78/, /101/
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Tutkimushankkeeseen osallistuneessa organisaatiossa osaamisen siirtimisen me-
netelmistd kaytossd olivat perehdytys, tutorointi, koulutus, palaverit ja kehityskes-
kustelut. Palaveri nihtiin ensisijaisina parhaiden kaytdntojen levittimisen foorumei-
na. Kayttokelpoisia menetelmid ovat my6s mentorointi, mestari-kisallityoskentely,
parityoskentely, tyokierto ja lahtdhaastattelut. Osaamisen siirtdmisen menetelmien
valintaan vaikuttavat resurssit ja ymmarrys osaamisen johtamisesta organisaatiossa.
Osaamisen johtaminen on strategista johtamista ja se vastaa kysymykseen, mité osaa-
mista tarvitaan tavoitteiden toteuttamiseksi organisaatiossa. Osaamisen johtamisessa
taytyy hallita nykyinen osaaminen, osaamispuutteet ja tulevaisuuden osaamistarpeet.
178/

“Hyvinvointia ndés / Nykyaikaisia ratkaisuja tydhyvinvoinnin ja osaamisen vah-
vistamiseen teknologiateollisuudessa” - projekti, Hyni-projekti, toteutettiin
1.11.2004-31.12.2007. Hallinnon osaprojektia jatkettiin 30.6.2008 saakka hyvien kay-
tantojen levittamiseksi. Projekti tdhtdsi pienten kone- ja metallialan yritysten kehit-
tamiseen Pirkanmaalla. Hankkeen ldhtokohtana oli auttaa pienid, alle 20 henkil6d
tyollistavid pirkanmaalaisia kone- ja metallialan yrityksid parantamaan tuottavuut-
taan sekd varmistamaan olemassaolonsa muuttuvassa toimintaympéristossa. Tulok-
sena syntyi muun muassa Pirkanmaan ammattikorkeakoulusta Katri Helinin toimit-
tama tyokirja ”Kun tiedostaminen ja oivallus kohtaavat — tyokirja, pk-yrityksen hil-
jaisen tiedon jakamiseksi”. /87/, /82/

Vuonna 2004 kidynnissé olleen Hilti-projektin tavoitteena oli oppia tunnistamaan,
tallentamaan ja jakamaan hiljaista tietoa. Projektin kdynnistdjana toimi Jyvaskylan
yliopisto. Projektia toteutettiin muun muassa UPM Tervasaaren tehtaalla. Koko teh-
das osallistui valmennuksiin. Mukana oli nelja paperikonetta, sellutehdas, kunnossa-
pito ja hallinto. Valmennusta annettiin esimiehille, jotka jalkauttivat toiminnot osas-
toillaan.

Pilottiprojektissa kehitettiin yksinkertaisia menetelmia hiljaisen tiedon dokumen-
toimiseksi ja levittamiseksi. Seuraavaksi esitellddn esimerkkeja tehtaalla tapahtuneis-
ta toiminnoista:

o Hiljaista tietoa tallennettiin esimerkiksi automaatiokunnossapidossa
digikameralla. Mittaajat kuvasivat putkistoissa ja pumpuissa sijaitsevia
mittapisteitd ja lisdsivat kuviin lyhyet selostukset tyovaiheista. Jarjestelmdan
tallennetun dokumentin avulla voitiin varmistaa, ettd kalibrointi tapahtuu
aina samalla tavalla.

 Tyovaiheiden videointia kdytettiin harvoin toistuvien ty6tehtavien
dokumentointiin.

o Sikkipaperikoneen tehoa pystyttiin nostamaan, kun paanvientiin liittyva
hiljainen tieto koottiin eri vuoroista ja rakennettiin tiedon pohjalta ns. paras
kaytanto.

o Tehtiin lyhyet ja selkedt listaukset hiljaisen tiedon tallentamiseksi muun
muassa perehdyttimisen tueksi. /69/
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VIDICO-osaaminen nidkyviksi digitaalisella sisdllolla (Visible Digital Competence)
-hanke on kdynnistynyt syksylld 2009, joka on edelleen kdynnissd. Hanke toteutetaan
1.6.2009 - 31.5.2012 vilisend aikana. Projekti on Paijat-Hameen liiton ja EAKR -rahoit-
teinen hanke. Toteutuksesta vastaavat Teknologiakeskus Innopark Oy, Haaga-Helia
ammattikorkeakoulun Porvoon yksikko ja Turun yliopiston Tulevaisuuden tutki-
muskeskus. VIDICOn avulla, osaaminen tehdddn nakyvéksi digitaalisilla sisélloilla.
VIDICO-hankkeen avulla yhdistetdédn erityyppisten toimijoiden tarpeet, osaamisen
ja sen hyodyntamisen nikyviksi tekemiseen. /93/
VIDICO koostuu neljésté eri osahankkeesta, joissa toteutetaan:

o julkisen palvelun sdhkéistdmisen prosessi ja kypsyysmalli

« digitaalisin menetelmin organisaatioiden hiljaisen tiedon kerdamisen ja
tallentamisen malli

« Digital Campus -palvelukonsepti oppilaitoksille ja yrityksille

o luova tulevaisuustila -konsepti. /93/

Kaikissa osahankkeissa on tarkoitus luoda konkreettisia toimintamalleja, menetel-
mid ja tuotteita, jotta osaamista saataisiin aikaisempaa tehokkaampaan ja hyodylli-
sempddn kayttoon eri alueilla. Projektin vaikutusten toivotaan pitkalld tdhtdimelld
nikyvin toimintojen tehostumisena ja digitalisoinnin tuomien kustannussaastojen
kautta. Projektissa yritysten kanssa pilotoidaan sihkéisid osaamisen hallinnan rat-
kaisuja. Esimerkkeind tdllaisista ratkaisuista ovat yrityswikit ja alytekstiviestit. /93/

4.4 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMISEN
EDELLYTYKSET JAESTEET

Organisaatioon on luotava hiljaisen tiedon siirtimisen edellytykset ja poistettava
mahdolliset eteen tulevat esteet. On mietittdvd, miten hiljaisen tiedon siirtyminen
onnistuu parhaiten ja kuinka siirtymistd voidaan nopeuttaa. Kun tiedetddn, mitka
ovat hiljaisen tiedon siirtdmisen haasteet, voidaan pohtia, miten hiljaisen tiedon siir-
tamistd voitaisiin tehda paremmin.

Luottamus on péddaines tiedon siirtimisen mahdollistajana. Sadnnolliset ja viralli-
set tapaamiset, etenkin tietyn ongelman ratkaisemiseksi, ovat korvaamattomia. Epa-
viralliset tapaamiset, kuten lounaat ja juhlat, ovat tehokkaimpia luottamuksen raken-
tajia. /53/ Avoin ja rakentava ty6ilmapiiri kannustaa hiljaisen tiedon jakamiseen tyo-
yhteisossd /40/. Lamminmaden (2008) tutkimuksen mukaan tydyhteisén avoimuus ja
luottamus ovat ensisijaisen tarkeitd asioita. Osaamisen sdilyttdmiseksi henkilosto
kaipasi avoimuutta, henkil6ston hyvinvoinnin huolehtimista ja motivointia. /46/

Hiljaisen tiedon siirtdmistd voidaan nopeuttaa, jos organisaation johto on suunni-
tellut motivointitavat ja niihin liittyen palkitsemisen, kommunikoinnin helpottami-
sen ja kulttuurin edistimisen /5/, /48/, /102/. Ylimmaén johdon asenteella on merkitta-
vd rooli hiljaisen tiedon mobilisointiin /4/. Tieto on valtaa, joten tyontekijit, jotka
omaavat hyddynnettdvia tietoa, huomaavat olevansa tarkeédssa asemassa organisaati-
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ossa ja timdn vuoksi he saavat tiettyjé etuisuuksia. Tyontekijdt, jotka jakavat tietoaan
toistensa kanssa, heidan etunsa voi kérsid tai jopa siirtya toisille. Tdméan vuoksi hen-
kilot haluavat pitdd hiljaisen tiedon itsellddn. Organisaation johdon téytyy luoda so-
piva kaytantd, joka palkitsee tietojen jakamista. /48/ Taytyy luoda sopiva motivointi-
jarjestelmd, jotta henkildsto voi tallentaa, kiyttdd uudelleen ja jakaa hiljaista tietoa,
valttden virheitd sekd ajanhukkaa /65/. Organisaation sitoutuminen hiljaisen tiedon
sailyttdmisen kaytantoihin on tirkedd, silla siten henkildston yksilotason sitoutumi-
nen on helpompaa ja kdytdntojen toteuttaminen koetaan tirkedmpédnd. Tama on
merkittdvd motivaatiotekiji. /42/

Tutkielmassaan “Tietimyksen hallinnan onnistumisen mittaaminen” Tuominen
(2009) toteaa tietimyksen jakamisen onnistuvan parhaiten ldhelld toiminnan tasoa.
Tietdimyksen jakamisen ja kiyttamisen kapasiteettia tiytyy kasvattaa ensin ruohon-
juuritasolla, yksittdisissd projekteissa sekd kentilld, ennen kuin siitd voidaan johtaa
koko organisaation kattavaa tietimyksenhallintajarjestelmdi. /95/ Tama4 vaatii kui-
tenkin organisaation toimintatapojen ja kulttuurin muutosta.

Hiljaisen tiedon siirtimisen esteind/haasteina ovat:

o Eitiedetd, miten hiljainen tieto on syntynyt /57/.

« Hiljaista tietoa ei tunnisteta /95/, /57/.

» Miten tieto saadaan esiin (knowledge elicitation) /48/.

o Miti hiljaisen tiedon siirtimiselld tarkoitetaan /57/.

o Miten hiljaista tietoa siirretdan /57/.

o Miten tietoa kerdtdén ja taltioidaan /28/.

« Tyontekijoiden rutiinit voivat estdvit tiedon kerddmisen sovelluksen ja uusien
toimintatapojen omaksumisen /28/.

o Organisaatiokulttuuri ei tue hiljaisen tiedon kerdamista /95/.

o Miten tietoa jaetaan /28/, /48/.

« Miten oikeanlainen asenne ja kulttuuri 16ytyisivit osaamisen ja
tietimyksenhallinnassa /41/.

« Asiantuntijan / vasta-alkajan on vaikea 16yt yhteista kieltd /11/.

o Tiedon jakaminen ei vélttimitta ole ongelma vaan vastaanottaminen /41/.

o Aikaa on niukasti hiljaisen tiedon sisdistdmiseen ja tiedon jakamiseen /11/.

« Hiljaista tietoa ei arvosteta /11/.

« Etdisyys, silld sosiaalisuus on hiljaisen tiedon levidmiselle vélttimattomyys. /11/

o Eitiedetd, miten tietdmys saadaan hankittua /95/.

o Tietotekniikkaa ei hallita /48/.

o Henkil6t eivit halua jakaa tietojaan, vaikka olisi kuinka hienot jarjestelmat /84/.

o Henkil6t eivit nde hyotyja tiedon jakamisessa eli tietoa pantataan /95/.

« Miten osaamisen ja tietdimyksen hallinnan tehokkuutta ja taloudellista
vaikutusta voidaan mitata /41/.

o Miten l6ydetddn keinot, joiden avulla saadaan eldkkeelle jadvien ihmisten
arvokas osaaminen ja tietdmys siirrettya seuraavalle sukupolvelle. /41/
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Ehdotuksia hiljaisen tiedon siirtamiseksi ja sen onnistumiseksi:

« Onnistuakseen osaamisen ja tietimyksen hallinnan tulisi olla tiiviissd
yhteydessa liiketoimintastrategiaan /41/.

 Sopiva kulttuuri: osaamisen ja tietimyksen hallinta toimisi parhaiten siten,
ettd tehtdisiin toitd sekd suorittavassa ettd ylimmassa johdossa /41/.

o Suurissa yrityksissa yleiset linjaukset tulisi tehdé konsernitasolla ja
yksityiskohtaiset toteutukset liiketoimintayksikkotasolla /41/.

o Osaamisen hallintaan liittyvit toimet tulisi keskittyd enemmin yksil6tasolle
ja tietdimyksen hallinnan toimet ryhma- ja organisaatiotasolle /41/.

o Tietdmyshallinnan suomenkielistd kasitteistod tulisi kehittad /41/.

o Tieto hiljaisen tiedon siirtymisesta pitdisi suunnitella kaksisuuntaisesti. Ensin
pitdisi kertoa kaikille tydntekijéille, jonka jalkeen tiedon siirtymisté voitaisiin
suunnitella tapauskohtaisesti, kunkin eldkkeelle jaavin kohdalla erikseen /57/.

« Kun ihmiset tutustuisivat toisiinsa, tietoa jaettaisiin helpommin /41/.

« Hiljaisesta tiedosta voitaisiin pitd koko yritykselle jarjestettava koulutuspdiva,
jossa valittu asiantuntija luennoisi aiheesta /41/.
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5 Hiljaisen tiedon hallinta

Osaamisen ja tietimyksen hallinta ovat suhteellisen ldhelld toisiaan. Molemmissa
pohjana on yksilotason tietimys ja osaaminen, vaikkakin osaamisen hallinta koko-
naisuudessaan keskittyy enemmain yksilotason asioihin ja tietimyksen hallinta
enemman ryhma- ja organisaatiotason asioihin. /41/ Tiedon tai tietimyksen hallinta
ei ole aivan yksinkertaista eiké se pidé sisdllddn vain informaatiotekniikan sovelta-
mista. Tietimyshallinta on prosessien ja ympariston ymmaértamisti, joissa ihmiset
luovat ja soveltavat tietoa. /19/ Tietdimyksen hallinnassa on kyse pikemminkin ihmis-
ten johtamisesta eiké pelkéstdén tieto- ja viestintidteknologian hallinnasta /21/. Hiljai-
sen tiedon hallinta tarkoittaa kiytdnnossa hiljaisen tiedon tunnistamista ja siirtdmis-
ta /40/.

Téssa kappaleessa perehdytddn osaamisen ja tietimyksen hallintaan seka keskei-
siin asioihin, joita kannattaa ottaa huomioon valitessa oman yrityksensa tietamyk-
senhallintastrategiaa. Tietimyksen hallinnassa on syyti kiinnittda huomiota kriitti-
siin menestystekijoihin ja kddntaa ne yrityksen vahvuudeksi, parhaiksi kdytdnnoiksi.

5.1 0SAAMISEN JA TIETAMYKSEN HALLINTA

Osaamisen ja tietdmyksen hallinta sekd tiedon konversio toteutuvat parhaimmin yri-
tyksissd, jos organisaatiossa on sopivat olosuhteet. Johtajien on hyviksyttavi ja edis-
tettdvd osaamista ja tietdmyksenhallintaan liittyvié tekijoita, kuten johdon vastuun-
ottamista, taloudellista tukemista ja vilittdmistd. Yrityksen keskijohto on avainase-
massa, silld se tavoittaa yleensd yrityksen seki vertikaalisen ettd horisontaalisen tie-
tovirran. Niin ollen silld on keskeinen rooli osaamisen ja tietimyksen hallinnassa.
Keskijohto voidaan nahda strategisena linkkind ylimmaén johdon ja kidytdnnén tyon-
tekijoiden valilla. /12/ Tietimyksen johtamisen puuttuvana lenkkind on organisaati-
oissa ollut kdytantoon ”jalkauttaminen” /100/, /41/.

Tietamyksenhallintajdrjestelmd on integroitava organisaation toimintoihin sen
liiketoiminta-alueisiin, kuten strategiaan, prosesseihin, organisaatiokulttuuriin ja
kayttdytymiseen /52/. Organisaatiokulttuurilla on katsottu olevan merkitys tyonteki-
joiden motivoimiseksi tietimyksen jakamiseen ja kdyttdmiseen Lisdksi sopiva kan-
nustinjarjestelma lisad tietimyksenhallintaprosessin toimivuutta. /95/, /52/, /5/, /12/
Artikkelissaan “What’s Your Strategy for Managing Knowledge?” Hansen, Nohria ja
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Tierny (1999) havaitsivat, ettd sopiva kannustin on hyva miiritelld jokavuotisissa ke-
hityskeskusteluissa. Niissd madritellddn tietokantaan dokumentoidun tai kirjatun
tiedon taso ja laatu, palkitseminen tapahtuu sen mukaisesti. Samalla tavalla pitéisi
palkita henkil6, joka jakaa asiantuntijatietoaan tai opastaa muita henkil6ité. /14/

5.2 PERSONOINTI- JA KODIFIOINTISTRATEGIA

Kaikenlaisissa organisaatioissa tietdmyksen hallinta on tirkeis, jotta ne saavuttaisi-
vat kilpailuetua muihin yrityksiin ndahden /95/, /6/. Témén vuoksi organisaatiolla on
oltava strategia tietdimyksen hallinnalle. Strategian luonnin aikana ja strategian kaut-
ta, organisaation olisi huomattava, mitka tietoalueet ovat kriittisimpia yrityksen me-
nestykselle. Ylimman johdon pitéisi paneutua asiaan kunnolla, muutoin osaamisen
ja tietdmyksen hallinnalla ei ole pohjaa. /12/

Kodifiointistrategiassa (codification strategy) tietoa "koodataan” tietokantoihin
tai esimerkiksi kayttooppaiksi, toisin sanoen tieto muutetaan hiljaisesta tiedosta
eksplisiittiseksi tiedoksi /58/. Keskeistd kodifiointistrategiassa on organisaation ja
tyontekijoiden toiminnassa kertyneen, kokemukseen pohjautuvan ongelmanratkai-
sutiedon tallentaminen tietojérjestelmiin. Tavoitteena on, ettd tieto ja osaaminen oli-
sivat jokaisen tyontekijan saatavilla sekd hyddynnettavissd kohdatessaan samanlaisen
ongelmanratkaisutilanteen. /10/

Personointistrategiassa (personalization strategy) tietoa siirretddn henkil6lta toi-
selle, henkil6kohtaisessa kanssakdymisessé /58/. Téssd strategiassa tietoteknologiaa
kéytetddn enemmain viestintdvélineend kuin tiedon varastointia varten /10/. Organi-
saatiossa olisi hyvi valita joko personointistrategia tai kodifiointistrategia paistrate-
giakseen. Strategian valinta riippuu tuoteportfoliosta, ja henkildiden ongelmanrat-
kaisutaidoista. /13/, /14/

Yritykset etsivdt tehokasta tietimyksenhallintastrategiaa. Organisaatioiden kan-
nattaa keskittda ponnistuksensa, joko kodifiointistrategiaan tai personointistrategi-
aan riippuen, milld tavalla yritys palvelee asiakkaitaan, mikd on liiketoiminnan laa-
juus ja minkalaisia ihmisid yritys palkkaa. /13/, /14/ Yritysjohtajat tekevét padtoksen,
kumpaa strategiaa noudattaa. Yritys, joka tuottaa standardisoituja ja jo elinkaaren
pédssd (mature) olevia tuotteita tai palveluita sekd jolla on tyontekijat, jotka turvau-
tuvat etupaissa eksplisiittiseen tietoon tehdessidn t6ita, tulisi valita kodifikaatiostra-
tegia. Yritys, joka tekee raétéloityjd ja innovatiivisia tuotteita sekd palkkaa henkil6its,
jotka luottavat hiljaiseen tietoon ratkaistessaan ongelmia, pitdisi valita personoin-
tistrategia. /13/

Hansen, Nohria ja Tierny (1999) ovat tutkimuksessaan paityneet 8o / 20 jakoon
strategioiden vililld. Heiddn mukaansa yritykselld pitdisi olla jompikumpi strategia
hallitsevana ja toinen tukevana. Esimerkkini, jos yritys valitsee personointistrategian
80 %, tulisi heilld olla 20 % kodifiointistrategia. /14/, /58/ Yritykset saattavat katsoa
tarpeelliseksi muuttaa tietdimysstrategia suhteita ajan kuluessa /84/. Vilttamattd
kumpikaan strategia ei sovi organisaatiolle sellaisenaan, mutta se muodostaa hyvin
pohjan organisaation tietimyksenhallintastrategialle /74/.
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Hansen, Nohria ja Tierny (1999) ovat tutkineet johtamisen konsultointiyrityksia,
koska konsultoinnissa tieto on heiddn ydinvahvuutensa. Konsultaatio on ollut ensim-
mdisid aloja, jotka ovat kiinnittdneet huomiota tietimyksen hallintaan ja ovat aggres-
siivisesti kehittdneet informaatioteknologian kiyttod tiedon kerddmiseen sekd levit-
tamiseen. /14/

Andersen Consulting ja Ernst & Young kayttavit yrityksessddn kodifiointistrategi-
aa. Erés johtajista, Ernst & Youngilta, kuvaili seuraavalla tavalla toimiaan: “asiakas-
tietojen poistamisen jdlkeen me kehitimme ’tieto objekteja’ haastatteluoppaista, tyo-
aikatauluista, suorituskykytiedoista, ja markkinasegmenttianalyyseistd. Tadmin jal-
keen ne tallennetaan elektroniseen tietovarastoon my6hempéad kayttod varten.” Tama
mahdollistaa kodifioidun tiedon etsimisen ja palauttamisen, tarvitsematta olla yhte-
ydessé henkilon kanssa, joka on kehittinyt ‘tieto objektin’. Ernst & Youngilla tiedon
uudelleen kaytto lyhentda asiakasprojektien ldpimenoaikaa kahteen kuukauteen sen
sijaan, ettd projekti kestdisi neljastd kuuteen kuukauteen. /14/

Ernst & Young on investoinut kodifiointiprosessiin, jotta se toimisi tehokkaasti.
Heilld 250 ihmista toimii tietohallintokeskuksessa, hallinnoiden elektronista tietova-
rastoa ja auttaen konsultteja 16ytdmadn ja kdyttamadn tietoa. Asiantuntijat kirjoitta-
vat raportteja ja tekevit analyyseji, joita monet tiimit kayttévat. Joka liiketoiminta-
alueella on henkiloston jasen auttamassa kodifioimaan ja tallentamaan tietoa. Tieto-
kannat ovat linkitettyja tietoverkossa./14/

Boston Consulting Group kiyttdd personointistrategiaa, jossa keskitytdan enem-
mén ihmisten vélisiin keskusteluihin. Tietoa siirretddn aivoriihien ja henkil6iden
vilisten keskustelujen avulla. Konsultit saavat kollektiivisesti syvemmaén tietimyksen
pohtiessaan ongelmia, joita heidin tiytyy ratkaista. He muodostivat myos verkostoja,
jotta ihmiset voisivat jakaa hiljaista tietoa. Konsulttitoimistot kayttavat kuitenkin
kumpaakin ldhestymistapaa, sekd personointi ettd kodifiointistrategiaa. /14/

5.3 TIETAMYKSEN HALLINNAN KRIITTISET
MENESTYSTEKIJAT JA PARHAAT KAYTANNOT

Tietamyksenhallinta ei ole ongelmatonta. Téssa kappaleessa on koottu tietimyksen-
hallinnan kriittisid menestystekijoité ja parhaita kdytantoja. Kun organisaatiossa tie-
detddn ongelmakohdat, niihin osataan kiinnittdd huomiota. Tdmin jilkeen voidaan
muodostaa kehittdmissuunnitelma, joka lisdad organisaation tehokkuutta /95/. Mer-
tins, Heisig ja Vorbeck (2003) ovat tutkineet, ettd tietimyksenhallinta sisdltad viisi
kriittista menestystekijds, joita ovat yrityskulttuuri (47,1 %), motivaatio ja taidot (41,3
%), ylimman johdon tuki (33,7 %), rakenteet ja prosessit (29,8 %) sekd informaatiotek-
nologia (27,9 %), ks. kuva 8. /52/
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Kuva 8. Tietamyksenhallinnan viisi kriittista menestystekijaa. /52/

Tuominen (2009) on tietojérjestelmétieteen kandidaatintutkielmassaan listannut tie-
tdmyksen hallinnan ja tietdimyksen hallintajdrjestelmien 12 kriittistd menestystekijaa
(Jennex & Olfman, 2004):

”(1) Tietdmysstrategia (knowledge strategy) tunnistaa kdyttdjit, lihteet, prosessit,
varastointistrategian, tietdmyksen ja linkit tietdmyksen hallintajirjestelmien
tietdmykseen.

(2) Motivaatio ja sitoutuminen (motivation and commitment) sisiltid kannustimet
ja koulutuksen.

(3) Integroitu tekninen infrastruktuuri (integrated technical infrastructure) sisdltdid
verkot, tietokannat, tietokoneet, ohjelmiston ja tietdmyksen hallintajdrjestelmien
asiantuntijat.

(4) Organisaatiokulttuuri ja -rakenne (organizational culture and structure) tukee
sekd oppimista ettd tietdmyksen jakamista ja kdyttod. Tamdn merkitystd korostavat
myds Balthazar ja Cooke (2004) mutta Jennex ym. (2008) jdttivit mittarimallistaan
organisaatiokulttuurin kokonaan pois.

(5) Organisaationlaajuinen tietdmyksen rakenne (enterprise wide knowledge struc-

ture), joka on selvisti mddritelty ja helposti ymmadrrettivissd.
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(6) Ylemmdn johdon tuki (senior management support) sisiltid resurssien kohden-
tamisen, johtajuuden ja koulutuksen tarjoamisen.

(7) Oppiva organisaatio (learning organization).
(8) Tietdmyksen hallintajirjestelmdn selked tavoite ja syy (clear goal and purpose).

(9) Mittareilla (measures) arvioidaan tietdmyksen kdyttod ja varmistetaan, ettd
oikeaa tietdmystd tulee hankittua ja kdytettyd.

(10) Etsimisen, noutamisen ja visuaalisten toimintojen tulee tukea tietdmyksen help-
poa kiyttod (easy knowledge use).

(11) Liiketoimintaprosesseja suunnitellaan sisdltdmddn tietdmyksen hankintaa ja
kéiytta.

(12) Tietdmyksen turvallisuus ja suojaus (security/protection).” /95/.

Huomo (2009), on ty6ssddn “IT -palvelunhallinnan parhaiden kiytantjen imple-
mentointi” havainnut parhaiden kéytantojen siirtdmisen toimintamalleja ja kriittisia
tekijoita tietohallinnossa ovat:

* Ylimmin johdon tuki.

« Monipuolisten johtamisen valineiden (kuten kannustin ja
palkitsemisjirjestelmien) kaytto.

» Organisaation tiedon luomisen ja jakamisen otollinen kulttuuri sekd néitd
tavoitteita tukeva organisaatiorakenne.

+ Organisaation toiminta ja tietojen hallinnointi, joissa korostetaan
suunnitelmallisuutta ja toimivaa kommunikointia seké organisaation
toimintakulttuuria kunnioittavaa muutostahtia.

« Tiedon siirron osapuolten seké laajemminkin toimijoiden kayttidytymisen
vaikutus.

o Tarkoituksenmukaisuus ja tasapainoisuus erityyppisten tietojen
hallinnoinnissa. /23/

Parhaiden kaytidntojen kayttoonottoon Huomo (2009) on tutkinut lisdksi myos toi-
mintatapoja ja tukijirjestelmid IT -palvelunhallinnassa. Uusien kéytidntojen kayt-
toonottoa on tuettava jarjestelmalliselld ja kattavalla:

+ kommunikaatiolla

« kodifioidun tiedon luomisen, hallinnoinnin ja hyédyntdmisen tehostamisella
o toiminnan suunnitelmallisuuden lisiamisella

« selkealla tavoitteiden asettamisella
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o konkreettisemmalla johtamisella
o toiminnan seurannalla
o motivoinnilla. /23/

Tuominen (2009), Mertins, Heisig ja Vorbeck (2003), sekd Huomo (2009) ovat artik-
keleissaan paityneet pitkilti samoihin kriteereihin, jotka ovat kriittisimpid organi-
saatiossa. Heiddn tutkimuksissaan voidaan nahda yhtildisyyksid organisaatiokult-
tuurin ja -rakenteen osalta, jotka tukevat oppimista, tiedon luomisen sekd jakamisen
kéyttod. Yhtéldisyyksid voidaan ndhda myo6s motivaatiossa ja taidoissa, sitoutumises-
sa sekd monipuolisissa johtamisen vélineiden kéytossi. Tutkijoiden tuloksia vertail-
taessa, myos ylimmén johdon tuki huomattiin yhtenevaiseksi. Tutkijat pitivdt ylim-
mén johdon tukea erittdin kriittisen4 ja tirkednd, parhaiden kédytdntojen siirtdmisek-
si. Lisaksi kaikki ovat tutkineet rakenteiden ja prosessien tirkeytti ja havainneet sen
kriittiseksi menestystekijaksi tietimyksen hallinnassa.

Informaatioteknologia nédhtiin kriittisend menestystekijind Tuomisen (2009 ja
Mertins, Heisig ja Vorbeck (2003) tutkimuksissa, vaikkakin my6s Huomo (2009) pai-
nottaa tietojen hallinnoinnin suunnitelmallisuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja tasa-
painoisuutta. Lisdksi Tuomisen (2009) ja Huomon (2009) artikkeleissa tietimysstra-
tegia voidaan ndhda yhtenevidisyytena.

Huomon (2009) mukaan parhaiden kiytidntojen kayttoonottoa pitéisi tukea jirjes-
telmélliselld ja kattavalla kodifioidun tiedon luomisella, hallinnoinnilla ja hy6édynta-
miselld, toiminnan suunnitelmallisuudella ja selkedlld tavoitteiden asettamisella ja
toiminnan seurannalla, viittaavat juuri tietimysstrategian luontiin, toteutukseen,
seurantaan ja mittarointiin.

Eroavaisuuksia tutkijoiden havainnoissa ovat muun muassa oppiva organisaatio,
organisaatiolaajuinen tietimyksen rakenne, tietimyshallintajirjestelmin selked ta-
voite ja syy sekd tietimyksenhallintajarjestelmén kayton helppous. Liséiksi eroavai-
suuksina havaitaan, ettd liiketoimintaprosesseja suunnitellaan sisdltdméén tietimyk-
sen hankintaa ja kayttod seka tietimyksen turvallisuutta ja suojausta. /95/ Lisdksi
Huomo (2009) on tutkinut IT -palvelunhallinnassa, ettd uusien kdytantdjen kayt-
toonottoa on tuettava jirjestelmalliselld ja kattavalla kommunikaatiolla.
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6 Yhteenveto
kirjallisuuskatsauksesta

Tdssd yhteenvedossa kiydadn lapi kirjallisuuskatsauksesta nousseita keskeisimpié
huomioita hiljaisesta tiedosta. Katsauksessa on kdyty ldpi tiedon, osaamisen, hiljaisen-
ja eksplisiittisen tiedon maéritelmid. Lisaksi kaytiin ldpi yksilossd ja organisaatiossa
olevan hiljaisen tiedon olemusta aina sen syntymisestd siirtimiseen ja hallintaan
saakka. Tarkeimpdnd tehtavand tydsséd on ollut 16ytdd kirjallisuudesta ja artikkeleista
hiljaisen tiedon kerddmisen menetelmid ja toimintamalleja, joilla tietoa voitaisiin
konkretisoida. Eri lahteistd tutkittiin hiljaisen tiedon siirtdminen hiljaiseksi tiedoksi
ja hiljaisen tiedon siirtiminen eksplisiittiseksi tiedoksi ja molemmissa kaytiin lapi
menetelmit, kokemukset ja projektit mitd kirjallisuudesta seka artikkeleista 16ytyi.
Artikkeleista selvitettiin, mihin lopputulokseen tutkimusta tehneet ovat paityneet
tiedon kerddmisessd ja konkretisoinnissa. Selvitettiin, mitké ovat ne parhaat toimin-
tamallit ja -kdytdnnot organisaatiossa. Perustana télle katsaukselle oli SECI-malli ja
tiedon muodostumisen ba.

Hiljainen tieto on danetontd, piilossa olevaa, henkildkohtaista osaamista ja koke-
mustietoa, jota on vaikea sanoin muotoilla sekd ilmaista. Se on juurtunut muun
muassa toimintoihin, menettelytapoihin, velvollisuuden tuntoon, tunteisiin ja arvoi-
hin. /63/, /86/, /90/ Eksplisiittinen tieto on helposti sanoin ja numeroin ilmaistavissa.
Se on dokumentoitua tietoa, esimerkiksi kédytto- ja tydohjeina. Eksplisiittinen tieto on
julkista ja laajasti tunnettua, sitd esiintyy laajimmin muun muassa kirjoissa, artikke-
leissa, lehdissd ja internetissa.

Hiljaisen tiedon syntyminen on pohjana yksilon ja organisaation hiljaiselle tiedol-
le. Yksilon hiljainen tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Yksilon hiljainen tieto ekspli-
siittiseksi ja koko ryhmin tiedoksi, josta edelleen organisaation hiljaiseksi tiedoksi,
SECI-mallin prosessivaiheiden kautta. T4ll6in voi syntya myos uutta tietoa. Tiedon
luonnille on olennaista oikea ba, joka nopeuttaa tiedonluontiprosessia. Organisaati-
ossa on tdrkedd tunnustaa ja tunnistaa hiljainen tieto sekd varsinkin se kriittinen
tietimys, osaaminen ja kokemus, jota ilman yrityksen toiminta vaarantuu. Hiljaisen
tiedon tunnistaminen on olennaista silld ilman tunnistamista, sitd ei voida kerata,
mallintaa, koodata, luokitella tai siirtaa.

Kirjallisuudesta 16ytyy monenlaisia menetelmii hiljaisen tiedon siirtiminen hiljai-
seksi tiedoksi ja hiljaisen tiedon siirtaminen eksplisiittiseksi tiedoksi. Taulukossa 3 esi-
tetddn erilaisia hiljaisen- ja eksplisiittisen tiedon siirtimisen menetelmié yhteenvetona.
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Taulukko 3. Hiljaisen- ja eksplisiittisen tiedon siirtamisen menetelmat.

Hiljainen tiedon siirtaminen hiljaiseksi
tiedoksi

Hiljainen tiedon siirtaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi

Tiimit ja tyoryhmat esim. GOPP

Sovellettu GOPP-tyopajamenetelma

Esimerkista oppiminen; Mestari-oppipoika,
mestari-kisalli, seniori-juniori tydpari,
konkari-aloittelija tydpari

Tulos- ja kehityskeskustelut

Mentorointi

Tulo- ja l@htohaastattelut

Sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt

Tekninen haastattelu, dokumentointi,
parhaiden kaytantojen tietokanta

Verkostojen luominen

Osaamiskartoitukset; osaamisen
tavoiteprofiili ja osaamisen arviointi

Kokemustenvaihtopiirit

Osaamisluettelo

Tarinoiden kertominen

Osaamispuu

Tydkierto

Osaamisympyra

Tydn laajentaminen ja rikastaminen

Visuaaliset keinot; Valokuvaus, videointi

Projekteihin ja kehityshankkeisiin tai
-ryhmiin osallistuminen

Mallittaminen, tydprosessin mallinnus

Rekrytointi

Pikaviestin

Tydhon perehdyttaminen ja tydonopastus

Tietoisuustyokalu

Koulutus

Wikit

Blogit; tyontekija-, ryhma-, yritysjohtajien-,
mainos- ja tiedotus blogit

Second Life virtuaalimaailma

Asiantuntijoiden tietopankki

Olipa ala mika tahansa, hiljaisen tiedon siirtdiminen hiljaiseksi tiedoksi, osaaminen
ja kokemus siirtyvit parhaiten tilanteissa, joissa henkil6t tyoskentelevit keskenddn.
Useimmin kéytettyjd menetelmid ja niista saatuja hyvid kokemuksia yrityksissa olivat
kokeneemman tyontekijan opastaessa toista kokemattomampaa tyontekijaa. Téllaisia
menetelmid olivat muun muassa mestari-kisalli, mestari-oppipoika, mentorointi,
tyOparitoiminta ja seniori- juniori-tyopari toiminta. Mentorointiprosessin, kuten
muidenkin edelld mainittujen menetelmien kiytossd, on hyva edetd projektimaisesti,
jolloin ohjaaminen, tuki ja seuranta on turvattu. Lisdksi mentorointisuhteiden olisi
hyva olla suunnitelmallista ja pitkédkestoista, jotta mentoroinnista saataisiin parempi

hyo6ty.

56 * Leena Parkkila




Tarinankerronta on osa henkil6iden vilistd keskustelua ja kokemusperiisen tiedon
vaihtamista. Tatd tapahtuu usein edelld esitettyjen menetelmien osana. Henkil6iden
vilinen toiminta edistdd henkiloston sitoutumista, tunneyhteyksien luomista ja sitd
kautta luottamus henkildiden vililla lisddntyy. Yritysprojekteissa havaittiin hiljaisen
tiedon siirtiminen hiljaiseksi tiedoksi valittyvin parhaiten todellisen tydtehtavin aa-
relld, kun kokenut henkil6 tyoskentelee yhdessa kokemattoman tyontekijan kanssa.
On usein helpompaa seurata jonkin laitteen korjaamista kokeneemman tyontekijan
mukana ja sen jilkeen tehda itse sama peréssd. Térkeitd menetelmii ja toimenpiteitd
hiljaisen tiedon vilittymiseksi projekteissa ovat olleet muun muassa tyénopastus, teh-
tdvien videointi ja valokuvaus, yhteistyo eri organisaatioiden vililld, moniosaaminen,
kokeneiden asiantuntijoiden osaamisen dokumentointi, informaation sekd kokemuk-
sen systemaattinen tallennus tietojirjestelmiin. Tdmén kaiken edellytyksena on toimi-
va osaamisen johtamisen visio ja strategia sekd sen toteuttaminen suunnitelmallisesti.

Kokemukset hiljaisen tiedon siirtdmiseksi eksplisiittisend tietona yrityksissa ko-
rostuivat muun muassa yksilo- ja tiimikohtaiset osaamiskartoitukset, joiden tulisi
olla suunnitelmallisia, osana kehityskeskusteluja. Myos yhteisten palaverien ja aivo-
riihien havaittiin olevan hyviéd tapoja hiljaisen tiedon siirtimiseksi. Yrityksissd ha-
vaittiin hyviksi ratkaisuiksi havainnolliset ty6- ja kiyttoohjeet sekd tyovaiheiden
mallittaminen, joissa on valokuvia tai videoita. Ne tekevit esityksistd, tydohjeista,
ty6vaiheista rikkaampia ja helpommin ymmarrettédvia. Hyvit ohjeet helpottavat esi-
merkiksi tydhon perehdyttimisté ja vaikeiden ty6vaiheiden suorittamista.

Suomessa on ollut muutamia projekteja, jotka liittyvat hiljaisen tiedon siirtimi-
seen eksplisiittisend tietona. Projekteissa on kéytetty useita eri menetelmis, kuten
osaamiskartoituksia, osaamisen varmistamissuunnitelmia, varamiesjirjestelmad,
tyokiertoa, eri-ikdisid tukipareja, mestari-kisdlli tydskentelyd, mentorointia ja pari-
tyoskentelyd. Hyviksi menetelmiksi projekteissa havaittiin ty6vaiheiden mallinnus,
valokuvaaminen ja videointi. Hyvd menetelma 16ydettiin sdkkipaperikoneella, kun
eri vuoroista koottu, paanvientiin liittyva, hiljainen tieto, koottiin yhteen ja raken-
nettiin sen tiedon pohjalta ns. paras kiytanto.

Hiljaisen tiedon siirtdimisen edellytykset ja esteet ovat seké yksiloon ettd organi-
saatioon liittyvid. Haasteet ovat moninaiset, hiljaista tietoa ei tiedetd tai tunnisteta,
sitd ei arvosteta, ajanpuute tiedon jakamiseen tai tallentamiseen, kulttuuriseikat, ei
osata tai 10ydetd keinoja miten osaaminen ja tietdmys saadaan esiin ja siirrettya toi-
sille henkiloéille. Henkiloston vanhat tottumukset ja tavat sekd osaavan henkil6ston
puhuminen eri "kielella” oppivaan henkil6sto6n ndhden vaikeuttavat hiljaisen tiedon
siirtoa. Siirtdmisen edellytyksid ovat muun muassa avoin ja rakentava ilmapiiri, hen-
kiloston hyvinvoinnista huolehtiminen ty6yhteisossd, sddnndlliset seka viralliset ta-
paamiset. Edellytyksid ovat my6s tiedon liikkuminen ja kommunikoinnin helpotta-
minen sekd henkiloston palkitseminen. Ennen kaikkea organisaation sitoutuminen
hiljaisen tiedon luomisen, jakamisen ja sdilyttimisen kaytdnt6ihin, tukevat sopivaa
organisaatiokulttuuria. Siirtdmisen edellytykset eri muodoissaan, edistdvat yksiloi-
den sitoutumista, luottamusta ja motivoitumista. Hiljaisen tietimyksen siirtamisessa
avainasemassa ovat organisaation ylin ja keskijohto.
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Tietimyksen hallinta ei ole vain informaatiotekniikan soveltamista, vaan se on
prosessien, ympdriston ja ihmisten ymmartamistd. Tietimyksen hallintaan liittyy
osaamisen hallinta, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtiminen. Ndin ollen se on
pikemminkin ihmisten johtamista, kuin pelkéstddn tieto- ja viestintiteknologian
hallintaa. Hiljaisen tiedon hallinta liittyy henkil6tasolla 1dhinnd osaamisen hallin-
taan. Ryhmad- ja organisaatiotasolla hiljaisen tiedon hallinta liittyy padosin tietimyk-
sen hallintaan.

Menestyikseen yrityksen on hyva valita tietimyksenhallintastrategia, jota se paa-
asiassa noudattaa ja toinen strategia, joka tukee paistrategiaa. Hansen, Nohria ja
Tierny (1999) ehdottavatkin 8o / 20 jakoa tai 20 / 80 jakoa riippuen yrityksesti. Per-
sonointistrategian paastrategiakseen valitsevat padasiassa yritykset, jotka ovat pienia,
valmistavat asiakaskohtaisia tuotteita ja joiden tyontekijit luottavat hiljaiseen tietoon.
Kodifiointistrategian valitsevat yleensd suuret, standardoituja massatuotteita valmis-
tavat yritykset, joiden henkilokunta luottaa eksplisiittiseen, kodifioituun tietoon.

Tietamyksen hallinnan parhaita kaytantojé ja kriittisid menestystekijoita ovat yri-
tyskulttuuri, motivaatio, ylimman johdon sitoutuminen, rakenteet ja prosessit, IT
sekd tietimysstrategia. Edelld esitetyt ovat tekijoitd, joihin kannattaa kiinnittad huo-
miota tehtdessd strategisia valintoja yrityksen hiljaisen tiedon hallinnan kehittdmi-
seksi. Tietamyksen hallinnan parhaisiin kaytdnt6ihin ja kriittisiin menestystekijoi-
hin on panostettava seké kehitettavi, jotta saavutetaan kilpailuetua muihin yrityksiin
néhden.
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7 Tyopajamenetelma hiljaisen
tiedon keraamisessa

Tdssd tutkimuksessa tyopajamenetelmad kaytetdan IMTAC-projektin suunnitelman
tavoitteiden tdsmentdmiseen. Projektissa mukana olevien yritysten, Oy Botnia Mill
Service, Outokumpu Chrome Oy Kemin kaivos, Etteplan Oyj, Rautaruukki Oyj ja
Solteq Oyj tavoitteet saadaan yhteneviisiksi ja toiminnalle on kaikkien hyviksyma
suunta. T4ssd raportissa kappaleessa 8 sovelletaan GOPP-ty6pajamenetelmaé yhtend
hiljaisen tiedon kerddmisen menetelmana. Sovellettu ty6paja sijoittuu SECI-mallissa
toiseen vaiheeseen, jossa hiljaisesta tiedosta tulee eksplisiittisté tietoa eli tdsséd hiljai-
nen tieto muotoutuu sanoiksi ja ndkyviksi kasitteiksi. Tietoa voidaan jakaa yksiléiden
kesken ryhmissé ja timé on vaihe, jossa voi synty4 uutta tietoa. Tatd prosessivaihetta
kutsutaan ulkoistamiseksi (externalization). Tiedon muodostumiseen liittyva kisite,
ba, tarjoaa tiedon kehittymiselle otollisen tilan ja ajan. SECI-mallissa olevaa ulkois-
tamisen vaihetta vastaa vuorovaikutteinen areena (interacting ba). Tdssd vaiheessa on
tarkedd valita oikeat henkil6t ryhmién, jotta saadaan oikeantyyppinen tietimys ja
osaaminen mukaan.

GOPP (Goal Oriented Project Planning) on osallistava tydpajamenetelmd, jossa
systemaattisen ryhmétydskentelyn avulla tehostetaan kehityshankkeiden ja ohjelmi-
en suunnittelua seké toteuttamisen arviointia. Tyopajamenetelmén avulla laaditaan
loogisen viitekehyksen mukainen yhteinen konkreettinen toimintasuunnitelma.
GOPP-tydpajassa projektin osapuolet médrittelevit yhteiset hankkeen kehittamistar-
peet, tavoitteet, tulokset ja projektisuunnitelman rakenteen seki avainkohdat. Tyopa-
jamenetelméd voidaan kéyttdd myos hankkeen etenemisen ja suunnitelman toteutu-
misen arvioinnissa sekd projektisuunnitelman péivityksessd ettd tismentdmisessa.
/35/ GOPP-tyopajamenetelmén perustuote on looginen viitekehys -matriisi (a logical
framework matrix), joka siséltad koko projektisuunnitelman lyhennettyna. Looginen
viitekehys edustaa ryhmékeskustelujen tuloksia ja samalla se toimii mielipiteiden
sekd ndkokantojen vaihdon keskipisteena. /33/

Onnistuneen tydpajan edellytykset ovat tyopajan huolellinen valmistelu, tyGpaja
ja jalkitoimet. TyOpajan huolellisessa valmistelussa on otettava huomioon:

 koolla on sopiva maira oikeita osallistujia
o varattava riittdvésti aikaa

o kehittdmiskysymys on tarkkaan harkittu

Hiljaisen tiedon keraamisen ja... * 59



« valittava sopivat tilat
o vetdjilld on tarvittavat tyokalut
o sijainti pitaa olla soveltuva tyopajalle (riittavin kaukana arkityosta). /33/

Tyopajassa on otettava huomioon, etta:

« on oikea ilmapiiri

o vetdjdlld on asiantunteva ote

o riittdvd mairi osallistujia (ihanteellinen madra on 10 - 20 osallistujaa)

o aktiiviset osallistujat

o ajankdytto (esim. tunnistusvaiheen tyopaja 2 pv ja 2pv muotoilutydpaja).

Tyopajan jalkitoimena on raportointi. Raportointi tehdddn sovitulla tavalla ja sovit-
tuun aikaan. /33/

7.1 YRITYKSET IMTAC-PROJEKTISSA

GOPP-tyopajamenetelmidé kiytetddn IMTAC-projektin suunnitelman tdsmentdmi-
seen yhdess yritysten kanssa. Outokumpu Chrome Oy Kemin kaivos, Rautaruukki
Oyj Raahe ja Solteq Oyj edustajien kanssa toteutettiin tyopaja kesdkuussa 2010. Ettep-
lan Oyj ja Oy Botnia Mill Service Ab:n edustajat eivit olleet paikalla.

Kaikille projektin osapuolille pyrittiin yhtendistimaan ja tarkentamaan projektin
tavoitteet, tarkoitus, tulostavoitteet, mittarit, toimenpiteet sekd resurssit. Lisaksi ar-
vioitiin projektin ulkoiset tekijét ja riskit. Projektin tyopaketeista laadittiin looginen
viitekehys, sovittiin lyhyen tdhtdimen toimenpiteet ja resursoinnit.

7.1.1 Outokumpu Chrome Oy Kemin kaivos

Outokumpu on metalli- ja teknologiakonserni. Vahvuutena on syvillinen metallei-
hin ja metallien valmistamiseen liittyvd osaaminen, jota hyddynnetddn saavuttaak-
seen johtavan aseman kaikissa ydinliiketoiminnoissa: ruostumattomassa teraksessa,
kuparissa ja teknologiassa. Asiakkaita on lukuisilla eri toimialoilla, jotka kayttavat
metalleja, metallituotteita, teknologiaa ja palveluja, joita markkinoidaan maailman-
laajuisesti. /67/ Vuonna 2009 henkilokuntaa koko konsernissa oli 7 606 ja liikevaihtoa
2 611 miljoonaa euroa /66/.

Outokumpu Stainless Oy (Tornio) ja Outokumpu Chrome Oy (Keminmaa) kuu-
luvat Outokumpu-konsernin suurimpaan liiketoiminta-alueeseen, Stainlessiin.
Vuonna 1932 perustettu Outokumpu Chrome Oy Kemin kaivos tuottaa kromirikas-
teita ferrokromitehtaan raaka-aineeksi. Kromimalmi rikastetaan Kemin kaivoksen
rikastamossa pala- ja hienorikasteiksi. Outokumpu Chrome Oy:ssé tyoskentelee 130
henkil64 ja lisdksi 8o henkil6a eri aliurakoitsijoiden palveluksessa. /67/

Odotukset projektin suhteen ovat: saataisiin tyokaluja tietimyksen hallintaan.
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7.1.2 Solteq Oyj

Solteq oyj on perustettu vuonna 1982. Solteq Oyj on ohjelmistopalveluyhtis, jonka
ydinosaamista ovat liiketoimintakriittiset IT-ratkaisut. Solteq yhdistda omia ja maa-
ilman johtavien ohjelmistoyritysten tuotteita yksilollisiksi ratkaisuiksi asiakkaiden
liiketoiminnan kehitykseen ja toiminnan ohjaukseen. Ratkaisujen avulla jalostettu
tieto auttaa asiakkaita ohjaamaan liiketoimintaansa entistd tehokkaammin ja paran-
tamaan kannattavuuttaan. Solteqin paakonttori sijaitsee Tampereella ja muut toimi-
pisteet Helsingissd, Lahdessa, Himeenlinnassa seké Pietarissa. Vuodesta 1999 lahtien,
yhtion osakkeet on noteerattu Helsingin porssissa (Nasdaq OMX Helsinki). /89/
Odotukset projektin suhteen ovat: saataisiin uusia ideoita, palveluita ja tuotteita.

7.1.3 Rautaruukki Oyj

Rautaruukki toimittaa metalliin perustuvia komponentteja, jarjestelmii ja kokonais-
toimituksia rakentamiseen sekd konepajateollisuudelle. Metallituotteissa yhtiolla on
laaja tuote- ja palveluvalikoima. Tyontekij6itd on 11 8oo. Yhti6lld on toimintaa 27
maassa muun muassa Pohjoismaissa, Baltian maissa Venijdlld ja Ukrainassa sekd
itdisessd Keski-Euroopassa. Osake on noteerattu NASDAQ OMX Helsingissd (Rauta-
ruukki Oyj: RTRKS). Yhti6 kéyttdd markkinointinimed Ruukki. /76/

Odotukset projektin suhteen ovat: saataisiin ratkaisupohja kunnossapidon ja jér-
jestelmén kehitykseen.

7.1.4 Oy Botnia Mill Service Ab / YIT Oyj

Oy Botnia Mill Service Ab on Botnian ja YIT:n vuonna 1977 perustama kunnossapito
ja tehdaspalveluyhtio, joka kuuluu YIT:n kunnossapitopalvelut liiketoimintaryhmaan
/92/, /30/. YIT on merkittidva eurooppalainen kiinteistd- ja rakennusalan seka teolli-
suuden palveluyritys. Henkilostomaari on noin 23 500. Liikevaihto on 3,5 miljardia
euroa. YIT toimii Pohjoismaissa, Vendjilla, Baltian maissa sekd Keski-Euroopassa
yhteensd 14 maassa. /104/ BMS on itsendinen yritys, jonka tulosjohtamisjarjestelma
tulee YIT:Itd ja laatu- ja tuotantovaatimukset Botnialta /51/.
Odotukset projektin suhteen ovat: Ei ollut GOPP-tyopajassa mukana.

7.1.5 Etteplan Oyj

Vuonna 1983 perustettu Etteplan Oyj on teollisten laitteistojen suunnitteluun ja tek-
nisen tuoteinformaation ratkaisuihin sekd palveluihin erikoistunut asiantuntijayritys.
Tyontekijoitd on yli 1 500 tyontekijaa. Liikevaihto on 98,7 MEUR (2009) ja liikevoitto
0,1 MEUR (2009). Toimipisteitd on Suomessa, Ruotsissa ja Kiinassa. Etteplan on lis-
tattu NASDAQ OMX Helsinki Oy:sséd tunnuksella ETT1V. /8/

Asiakkaina ovat globaalit yritykset, jotka toimivat esimerkiksi auto-, lentokone- ja
puolustusvilineteollisuudessa, sahkon tuotannossa ja voimansiirrossa sekia materiaa-
linkasittelyssd. Etteplanilla on laajaa osaamista elektroniikan ja sulautettujen jarjes-
telmien kehittimisessd, automaatio- ja sdhkosuunnittelussa, mekaniikkasuunnitte-
lussa, teknisen tuoteinformaation ratkaisuissa seké palveluissa. /8/

Odotukset projektin suhteen ovat: Ei ollut GOPP-ty6pajassa mukana.
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7.2 LOOGINEN VIITEKEHYS

Loogisessa viitekehyksessa tarkastellaan projektisuunnitelman eri tasojen vaikutusta
toisiinsa sekd ulkoisten tekijoiden (oletusten) vaikutusta projektiin. Tulostavoite on
tilanne, joka on médritelty kuvaamaan tilanne, joka tullaan saavuttamaan tulevai-
suudessa kun projektia suoritetaan. Looginen viitekehys kuvaa ennustettua oletusten
tapahtumaketjua, mutta se esittda olettamuksia ja teoreettisen kehyksen. Looginen
viitekehys koyttaa standardoituja kisitteitd, joita ovat kehitystavoitteet, projektin tar-
koitus, tulostavoitteet ja mittarit (+mittaustapa), toiminnot sekd ulkoiset tekijdt ja
riskit. /33/

GOPP-menetelméin kuuluu nimetd my6s hyddynsaajat, jotka IMTAC-projektissa
ovat mukana olevat yritykset. Tyopajassa kdytiin lapi projektin tarkoitus, joka saatiin

Taulukko 4. Tyopaketti 1.

Alkuperiiinen projektisuunnitelma |Toteutussuunnitelma eli tismennykset
Menetelmiit ja toimintamalli prosessien kp-
Hiljaisen tiedon keriifimisen ja toimien hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja
TP 1 |konkretisoinnin toimintamallit |TP 1 [konkretisointiin

Hiljaisen tiedon  siirtimiseen
kéytetdin SECI-mallia (vrt. aiempi Selvitys aiemmin tchdystd tutkimuksesta jal
Teht. |tcksti) Teht. |kivtinnon sovelluksista (SECI-mallin osalta)

Selvitys aiemmin tehdysti
futkimuksesta  ja kiytinnén,

sovelluksista SECI-mallin osalta Ticdonhaku

Tutkimuksessa kiiytettiviin,

toimintatavan midritys ja

nuutokset  kiytinnén  testicn

jilkeen (TP2) Arviointi, valinnat ja sovellus

Tiedon kerdamisessd kiytetiin
havainnoivia menetelmid  (vrt,

seindi taulute knitkat, GOPP) Case — valinnal, menetlely, miksi eroja
Kentiilla tydskentelevien| “kaikuu”,  henkilévalinnat  ja  tybtavat
harjoittaminen tehtiviiin (extcmalization)

Keriityn tiedon arviointi- ja jalostusmenetelmi
(combination)

Tieto kiiytintoon, tictojérjestelmi, tytohjeet]
jne. (internalization)

Kentilldi  (ydskentelevien  harjoiltaminen
tehtiviin

Esitestaus ennen kentiille menoa

Toimintatavan miiritys ja muutokset
kiiytinnon testien jilkeen (TP2)

Menetelmiit ja toimintamalli prosessien kp-
toimien hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja
Tulos:| Toimintamalli Tulos: | konkretisointiin

Kuvaus testatusta ja toimivasta

Mittari: | menetelmisti
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tdsmennettyd. Projektissa tarkoituksena On osattava muuttaa hiljaista tietoa ekspli-
siittiseksi niin, ettd sitd voidaan hyddyntda ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon
tehostamisessa”. Alla olevissa taulukoissa 1-4 esitetdan projektin tyopakettien alkupe-
rdisen projektisuunnitelman mukaiset tyopaketit. Lisaksi rinnalla ovat GOPP-tyopa-
jassa tdsmentyneet tulostavoitteet, tehtdvit ja mittarit sekd looginen viitekehys, joka
on esitetty myds liitteessd 1.

Taulukossa 4 on esitetty alkuperdisen projektisuunnitelman tutkimussuunnitel-
masta tyopaketin 1 tehtdvét toimenpiteet ja GOPP-tyopajassa padtetyt ja tismentyneet
tyopaketti 1 tehtdvit toimenpiteet, tulostavoite sekd mittari
Taulukossa 5 on esitetty alkuperéisen projektisuunnitelman tutkimussuunnitelmasta
tyopaketin 2 tehtdvit toimenpiteet ja GOPP-tyOpajassa padtetyt ja tismentyneet tyo-
paketti 2 tehtdvit toimenpiteet, tulostavoite sekd mittari.

Taulukko 5. Tyopaketti 2.

Alkuperiiinen projektisuunnitelma |Toteutussuunnitelma eli tismennykset
Hiljaisen tiedon keriéimisen ja

konkretisoinnin toimintamallien Hiljaista tietoa on keriitty ja konkretisoitul
TP 2 |[testaaminen TP 2 |kehitetyn mallin avulla
Hiljaisen tiedon kerdiminen eri Jarjestelmétietojen analysointi casejen
Teht, |menetelmii hyviiksi kiiyttien Teht, |valintaan.
Koodatun hiljaisen tiedon|
analysointi ja arviointi Casejen valinnat yritysten kanssa.
Koodatun hiljaisen tiedon siirto Hiljaisen tiedon kerddmisen menetelmin
kunnossapidon jiirjestelmiin valinta.
Hiljaisen tiedon keriiminen yhti menetelmiii
kaytiden.
Koodatun hiljaisen tiedon analysointi  ja|
arviointi.

Koodatun hiljaisen tiedon luokittelu.
Jérjestelmédmuutos.

Koodatun hiljaisen tiedon siirto ja linkitys
kunnossapidon jirjestelmiin.

Hiljaisen  tiedon  datapankki
pilottikohteista.

TP1 toimintamallin kiytettavyys jaj
kehitystarmpeet.
Hiljaisen tiedon merkitys Hiljaista tietoa on keritty ja konkretisoitu
Tulos:| kunnossapidon tietojirjestelmissi. | Tulos: | kehitetyn mallin avulla

Vahintdan kolmen organisaation valittujen
kp-alueiden hiljainen tieto keritty ja
Mittari: | konkretisoitu

Taulukossa 6 on esitetty alkuperdisen projektisuunnitelman tutkimussuunnitelmasta
tydpaketin 3 tehtdvit toimenpiteet ja GOPP-tyGpajassa pédtetyt ja tdsmentyneet tyo-
paketti 3 tehtdvit toimenpiteet, tulostavoite sekd mittari.
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Taulukko 6. Tydpaketti 3.

Alkuperiiinen projektisuunnitelma |Toteutussuunnitelma eli tismennykset

Hiljaisen tiedon hyidyntimisen Toimintamalli hiljaisen tiedon
toimintamallit hyddyntimiseen
kunnossapidon suunnittelun ja toimien
TP 3 TP 3 |techokkaampaan suunnitteluun.

Testataan  menetelmit  tiedon
hyédyntéaminen kunnossapidon

strategioiden ja toimien Tiedon hyodyntimisesti luodaan kiwténtd
Tcht. |tchostamiscksi Teht. |csim. onnistumisista tiedottamalla.

Arvioidaan vaikutus|

kunnossapitotoimicn

kohdentamisen ja suunnittelun Hyodyntamisen kautta tunnistetaan arvokas

tchokkuuteen ticto. Kehitetéiin keriimisti.

Arvioidaan  vaikutus  kunnossapitotoimien
kohdentamiseen ja suunnittelun tehokkuuteen.
Testataan menetelmat.

Tiedon hyddyntiminen kp:n strategioiden

ja toimien tehostamiseksi.

Hiljaisen tiedon prosessointi tyénsuunnittelua
hyddyntiaviin muotoon (koulutus, tydohjeet...)

Toimintamalli hiljaisen tiedon hydédyntimiseen
Tieto vaikutuksista toimintaan kunnossapidon suunnittelun ja toimien
Tulos:|ja taloutcen Tulos: | tchokkaampaan suunnittcluun.

Malli kuvattu ja raportti mallin kayton

|mittari: | vaikutuksista sovituissa tapauksissa

Taulukossa 7 on esitetty alkuperaisen projektisuunnitelman tutkimussuunnitelmasta
tyopaketin 4 tehtdvit toimenpiteet ja GOPP-tyOpajassa paitetyt ja tismentyneet tyd-
paketti 4 tehtdvit toimenpiteet, tulostavoite seka mittari.
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Taulukko 7. Tyopaketti 4.

Alkuperiiinen projektisuunnitelma |Toteutussuunnitelma eli tiismennykset

Kunnossapidon
mittaustekniikoiden tutkimus jaf Uusia mittausteknisiii ratkaisuja
TP 4 |kehitys TP 4 [teollisuuden Kiyttdin.

Uusien  sovelluskohteiden jaI

mittaustarpeiden selvittiminen ja TP 2  hiljaisen tiedon  hyGdyntdminen

Teht., |miédritlely. Teht. |cknologian kehittamisessi
Tarvittavien integroitujen
(koneniks-  ja  kuulo sckﬁl
virihtelymittaus)
mittausratkaisujen tutkiminen jaj
kehittiminen laboratorio- Uusien sovelluskohteiden ja mittaustarpeiden
olosuhteissa. selvittdminen ja méiritiely
Mittausratkaisujen toiminnan Tarvittavien integroitujen (konenikd ja —kuulo,
testaaminen laboratorio- viardhtelymittaus) — mittausratkaisujen  t&k
olosuhteissa. laboratorio-olosuhteissa
TP 2 hiljaisen tiedon
hyddyntiminen Mittausratkaisujen testaaminen
teknologian kehittimisessi. laboratorio-olosuhteissa

Uusien mittavaan kunnossapidon
sovellusten selvitys.

Integroidut menctelmit ja mittaus
laitteistot selvitettythin tarpeisiinf

perustuen.
Esimerkkijirjestelmit Uusia mittausteknisid ratkaisuja teollisuuden
Tulos:|laboratorioon. Tulos: | kunnossapitoon.

Esitutkimus 6 httk: Voidaanko aistinvaraiset
havainnot mitata?
Imittari: Esimerkkijdrjestelmat laboratorioon

7.3 PROJEKTISUUNNITELMAN TAVOITTEIDEN
TASMENTYMINEN TYOPAJAN AVULLA

GOPP-tyopajassa saatuja tuloksia verrattiin alkuperéiseen projektisuunnitelman tut-
kimussuunnitelmaan. Projektin tavoitteita yhtendistettiin ja tarkennettiin. Tyopaket-
ti 4 ei ollut tyopajassa tarkastelun alla, koska se on esiselvitystehtdvd. Verrattaessa
IMTAC-projektin alkuperdiseen tutkimussuunnitelmaan, GOPP-ty6pajamenetel-
méllad saadut tehtavit tyopaketti 1-3:n osalta, tulivat tarkemmiksi ja muutamia tehta-
vakohtia tuli lisdd. Mys tulostavoitteet tasmentyivit. Uutena asiana tyOpajasta tuli-
vat mittarit jokaiseen tydpakettiin, jotta projektin tulosten toteutumista voitaisiin
mitata.

TYOPAKETTI 1

Tyopaketti 1:n tulostavoite tarkentui koskemaan prosessien kunnossapitotoimia ja sii-
hen liittyen menetelmié tai toimintamalleja hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja konk-
retisointiin. TyOpajassa ensimmaiinen tehtédvi oli selvittad aiemmin tehtyji tutkimuk-
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sia ja kdytannon sovelluksia (SECI-mallin osalta). Ty6paja toi lisdd tarkentavia tehtévia:
tiedonhaun, menetelmén tai toimintamallin arvioinnin, valinnan ja sovelluksen, yri-
tyksissd tapahtuvat case-valinnat, menettelyt caseissa, analyysivaiheen seké case-yri-
tysten viliset erot. Case-menettely on oltava kaikissa yrityksissd samansuuntaista, jot-
ta case-analyysejd voidaan vertailla ristiin. Case-kohteista pyritddn 10ytdméan saman-
kaltaisuuksia tai eroja sekd etsid niihin johtaneita syitd. GOPP-tyopajassa SECI-mallin
merKkitys avattiin seki case-vastaaville ettd yritysten edustajille. Tehtavit tarkentuivat
SECI-mallin mukaisiksi. Kuva 9, jossa ulkoistamisvaiheessa (Externalization) on otet-
tava huomioon keitd henkil6itd yrityksestd valitaan ja mitka ovat ne tydtavat, joilla
tietoa voidaan muuttaa hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistamisvai-
heessa (Combination) kerétty tieto tdytyy arvioida ja jalostaa, jotta sitd voidaan myo-
hemmin kéyttad organisaatiossa hyodyksi. Sisdistimisvaiheessa (Internalization) tieto
viedddn kdytantdon tietojirjestelmédn kautta, joko tyoohjeina tms.

S Henkilévalinnat ja
Sosialization tystavat
(Externalization)
Tieto kaytantésn, Keratyn tiedon
tietojarjestelma, arviointi- ja
tyéohjeet jne. jalostusmenetelma
(Internalization) (Combination)

Kuva 9. Seci-mallin mukaisesti projektin tehtavat.

GOPP-tydpaja toi lisdtehtédvand esitestauksen ennen kentille menoa. Testauksen jal-
keen tehdddn toimintatavan mdaritys ja tarvittaessa muutos kdytdnnon testien jal-
keen. Tehtdvista poistettiin tiedon kerddmisessd kaytettdvit havainnoivat menetelmat
(vrt. seindtaulutekniikat, GOPP). Projektin tulosten toteutumisen on oltava mitatta-
vissa, joten tyopaketti 1:n mittarina oli kuvaus testatusta ja toimivasta menetelmasta.

TYOPAKETTI 2

Projektin tyopaketti 2:n tulostavoite tarkentui GOPP-tyopajassa eli "Hiljaista tietoa
on keratty ja konkretisoitu kehitetyn mallin avulla”. GOPP-ty6paja toi uusia tehtévia
muun muassa jarjestelmatietojen analysointi case-kohteiden valintaan, case-kohtei-
den valinnat yritysten kanssa, hiljaisen tiedon kerdamisen menetelmédn valinta ja hil-
jaisen tiedon kerdamisen menetelmén valinta yhtd menetelméa kayttden. Lisaksi uu-
sina tehtdvind tulivat koodatun hiljaisen tiedon analysointi ja arviointi, koodatun
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tiedon luokittelu, jarjestelmamuutos sekd siirto / linkitys kunnossapidon jarjestel-
miin. Projektin tulosten toteutumista voidaan konkreettisesti mitata mittarilla, jotka
GOPP-tyopajassa laadittiin. Mittarina on se, ettd vahintddn kolmen organisaation
valittujen kunnossapitoalueiden hiljaista tietoa on keritty ja konkretisoitu.

TYOPAKETTI 3

Projektin tydpaketti 3:n tulostavoite tarkentui GOPP-tydpajassa, luodaan “Toiminta-
malli hiljaisen tiedon hyoédyntdmiseen kunnossapidon suunnittelun ja toimien tehok-
kaampaan suunnitteluun.” GOPP-tydpaja toi uusia tehtdvid, muun muassa tiedon
hyodyntdmisestd luodaan kaytinto esimerkiksi onnistumisista tiedottamalla, hyo-
dyntamisen kautta tunnistetaan arvokas tieto (kehitetddn hiljaisen tiedon kerddmis-
td) ja hiljaisen tiedon prosessointi tyonsuunnittelua hyodyntavaan muotoon (koulu-
tus, tyoohjeet...). Projektin tulosten toteutumista voidaan konkreettisesti mitata
mittarilla, jossa malli on kuvattu ja raportti mallin kdyton vaikutuksista sovituissa
tapauksissa.

TYOPAKETTI 4

Tyopaketti 4 on erillinen esiselvitys, jossa etsitddn uusia mittausteknisid ratkaisuja
teollisuuden kunnossapitoon. TyGpaketti 4 on optisen mittaustekniikan ryhmén tu-
lostavoite, kun taas tyopaketit 1-3 ovat kunnossapitoryhmén tulostavoitteita.

YHTEENVETO TAVOITTEIDEN TASMENTYMISESTA

Yhteenveto tyOpajassa paitetyistd IMTAC-projektin tyopaketeista 1-3 on esitetty ku-
vassa 10 ja sama kuva on esitetty myos liitteessd 2. Projektissa tehtavit toiminnot on
selkedsti mallinnettu Enterprise Architect -ohjelmalla. GOPP-tyopajassa IMTAC-
projektin tyOpaketit tdismentyivit ja tavoitteet yhtendistettiin. Kaikkien yhteisena ta-
voitteena on, ettd osataan muuttaa hiljaista tietoa eksplisiittiseksi niin, ett4 sitd voidaan
hy6dyntda ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon tehostamisessa. Téaytyy loytaa
sopiva toimintamalli, jolla hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja konkretisoida yrityk-
sessd. Toimintamalli testataan yrityksissd. Testauksesta saatujen tietojen jalkeen teh-
déddan parannuksia, joiden jdlkeen toimintamalli on valmis hiljaisen tiedon hy6dynta-
miseen kunnossapidon suunnittelun ja toimien tehokkaammassa suunnittelussa.
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7.4 TYOPAJASSA ESILLE TULLEET RISKIT

Riskit ja ulkoiset tekijit jotka on huomioitava projektia tehtdessa. Niitd ovat muun
muassa:

o Luvat ja oikeutus toimia teollisuudessa (ay, luottamusmiehet ym.).

o Tallennetun hiljaisen tiedon kayttdminen ja hyddyntdminen eivit jalkaudu tai
sitéd ei kaytetd.

 Vallitsevana kulttuurina osaamisen panttaaminen, ei jakaminen.

o Henkilovalinnat ovat tarkeita.

o 2yritysedustajaa ei ollut mukana tyGpajassa.

o Case-esimerkkien onnistumisella on suuri merkitys kulttuurimuutoksessa.

7.5 TYOPAJAN TOIMINTASUUNNITELMA

GOPP-ty6pajassa tehtiin lyhyen tihtdimen toimintasuunnitelma, ks. liite 3, jossa
madriteltiin projektin tehtavit, vastuuhenkilo ja médrdaika. Tehtdvid olivat muun
muassa tyopajan tulosten raportointi, projektiryhmén palaveri, jossa madritelldan
henkiloresurssit, yhteydenpito kahteen poissaolleeseen yritykseen, projektin doku-
mentoinninhallinta kuntoon ja markkinointimateriaalin tekeminen yritysten henki-
16stod varten. Markkinointimateriaali katsottiin tarpeelliseksi sen tdhden, ettd hen-
kilosto tulee tietoiseksi siitd, mitd on hiljainen tieto. Tiedottamisen tarkoituksena on
vastustuksen ja muutosvastarinnan vihentdminen.
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8 Tyossa sovellettava
menetelma

Toimintamallin tavoitteena on, ettd hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja konkretisoida
yrityksessd. Toimintamalliehdotus taytyy testata IMTAC-projektissa mukana olevissa
yrityksissd. Mahdollisten parannusten jidlkeen malli on valmis hiljaisen tiedon hyo-
dyntdmiseen kunnossapidon suunnittelun ja toimien tehokkaammassa suunnittelussa.
Téhén raporttiin liittyy GOPP-tyGpajassa tdsmentynyt tyopaketti 1:n tulostavoite “me-
netelmit ja toimintamalli prosessien kunnossapitotoimien hiljaisen tiedon tunnista-
miseen ja konkretisointiin®, ks. liite 1. Teoria ja konkretia kohtaavat SECI-mallin mu-
kaisesti tehdyssé case-prosessissa, joka on esitetty kappaleessa 8.1. Siind kaydédan lapi
case-prosessin eteneminen vaihe vaiheelta. Kappaleen 8.2 toimintamalliehdotus poh-
jautuu SECI-malliin ja silld on tarkoitus kerité ja konkretisoida organisaatiossa olevaa
hiljaista tietoa. Kappaleessa 8.3 on esitetty esimerkkeja SECI-mallin soveltamisesta eri
kohteisiin. Esimerkit auttavat ymmaértdmaan SECI-mallin olemusta.
IMTAC-projektissa mukana oleville yrityksille valitaan case-vastaavat. He ovat vas-
tuussa yrityksissa valitun case-kohteen tutkimuksen edistymisestd ja ldpiviennista.
Case-prosessi on vietdva lapi samalla tavalla kaikissa projektissa mukana olevissa yri-
tyksissd. Tarkoituksena on se, ettd jokainen case-vastaava tietdd, mitd heiddn pitaa
yrityksessd tehdd. Taméd mahdollistaa yrityksistd kerdttdvan aineiston, raporttien ja
case-analyysien yhdenmukaisuuden seki ristiin analysoinnin. Case-prosessin etene-
misen vaiheita voidaan vapaasti soveltaa eri case-aiheisiin. Lisaksi mallissa voidaan
kéyttaa ja yhdistad eri hiljaisen tiedon hiljaiseksi siirtdmisen menetelmia seka hiljaisen
tiedon eksplisiittiseksi siirtdmisen menetelmid kohdeyrityksen tarpeiden mukaisesti.
Toimintamalliehdotuksessa kidydadn ldpi SECI-mallin mukaiset hiljaisen tiedon
muunnosvaiheet aina sosialisaatiosta (socialization) sisdistimiseen (internalization)
saakka. Toisin sanoen, vaihe vaiheelta kdydaan lapi hiljaisen tiedon kerdaminen case-
prosessissa esitettyjen vaiheiden mukaisesti, SECI-mallin vaiheina esitettyna.
Menetelmi, jolla tyontekijoiltd saavutetaan hiljainen tieto ja muunnetaan se orga-
nisaation tiedoksi, taytyy olla huolellisesti valittu, riippuen tilanteesta. Tieto, joka on
sitoutunut tyontekijadn, voi olla vaikeaa, ellei jopa mahdotonta kirjoittaa ylos tai tal-
lentaa tietoa eksplisiittisessd muodossa. Tamén vuoksi on my6s vaihtoehtoisia mene-
telmid sovellettava. /102/ Tiedon jakamisen ja hyvéksikdyttimisen kannalta organi-
saation oma tilanne ja tarpeet tdytyy ymmartaa tarkasti, ennen kuin valitaan sopiva
menetelma ratkaisemaan ongelma /45/. Vaikka hiljainen tieto ja sen jakamisen keinot
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ovat aina tyéympadrist6ihin ja organisaation kulttuuriin sidottuja, niitd voidaan silti
hyodyntdd myds eri toimialoilla seka -organisaatioissa /42/.

8.1 CASE-PROSESSIN ETENEMINEN

SECI-mallin mukainen case-prosessin eteneminen tapahtuu seuraavan listan mukai-
sesti:

1. Case-aiheen rajaaminen sekd valinta yhdessd yrityksen edustajan kanssa
i. Alustava henkildiden valinta haastattelua varten yhdessé yritysten edustajien
kanssa rajatusta case-aiheesta.
(Case-esimerkki: tyonsuunnittelu = nykytilan kartoitus tai vaihtoehtoisesti
prosessi tai prosessin osa = kriittisyysanalyysi laitteille.)

2.Henkilohaastattelu
i. Saadaan esille ongelmat tai kriittisimmét kohteet/osaprosessi/prosessi,
kenella tieto kohteesta, kuka tietdd mitdkin; osaamiset ja kokemus,
asiantuntemus, siirretddnko osaamista tdlla hetkelld muille henkildille ja
tietojarjestelmadn.

3. Tietojen analysointi
i. Henkil6haastattelun yhteenveto
- Valitaan henkil6t sovellettuun GOPP-tyopajaan
- Lista ongelmista/kriittisistd kohteista > mahdollisesti vertaaminen
kriittisyysanalyysiin.

4. Sovellettu GOPP-ty6paja
i. Tyopajaan valittu kokeneimmat henkil6t yksilohaastattelun perusteella,
ii. Valitaan toiminnan kannalta kriittisin ongelmatilanne henkil6haastattelusta
tai tyOpajassa syntyneestd uudesta kriittisestd ongelmasta,
iii. Toimenpiteet,
iv. Ratkaisut.

5.Sovelletun GOPP- ty6pajan tietojen analysointi
i. Tyopajan tuloksena syntyy viitekehys ja toimintasuunnitelma.
- Kriittisin ongelmatilanne/uudet ongelmat.
- Ratkaisut toimenpiteiden kautta.
ii. Tehtdvat dokumentit yrityksen kanssa, valitaan tallennuskohde.
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6. Tietojen tallennus jarjestelméan (Wiki, SAP, Artturi,...)
i. Dokumenttien tallennus jarjestelmaan.
ii. Prosessimuutokset?
iii. Kaytanto kirjaamiseen, jotta tieto ja osaaminen lisdantyisivat laajemmin -
kriittisten ja ongelmakohteiden tarkastelu osaksi yrityksen rutiineja.
7. Koulutus
i. Tyopaikalla henkil6t koulutetaan kirjaamisten / jarjestelman kayttoonottoon
tyénantajan toimesta = Tietojen hyodynnettivyys.
8.Case-raportointi

8.2 TOIMINTAMALLIEHDOTUS

Case-prosessin eteneminen on esitetty tassd kappaleessa toimintamallin muodossa.
Toimintamalliehdotus pohjautuu SECI-malliin, joka on kuvassa 11 esitetty neljéssa eri
osassa, tiedon muunnosvaiheiden mukaisessa jarjestyksessd. Varsinaisessa toiminta-
malliehdotuksessa on kolme aktiivista vaihetta. Vaiheet etenevit ulkoistamisvaihees-
ta yhdistdmisvaiheeseen ja edelleen sisdistimisvaiheeseen. Tieto muuntuu hiljaisesta
tiedosta eksplisiittiseksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi muunnosvaiheiden kautta.
SECI-mallin vaiheissa on otettava huomioon my6s sopiva ba; paikka, areena, jossa
tiedon eri muunnosvaiheet tapahtuvat. Lisdksi on huomioitava hiljaisen tiedon luon-
teeseen liittyvid tekijoitd, joita ovat muun muassa henkildn ja organisaation arvot
sekd luottamus. Hiljaisen tiedon siirtdminen eksplisiittiseksi tiedoksi ja takaisin hil-
jaiseksi tiedoksi liittyvdt muun muassa henkilon motivaatio ja sitoutuminen.

Kuvassa 11 esitetty toimintamalliehdotus on SECI-mallin mukainen. Toiminta-
mallia voidaan kayttdd eri case-yrityksissd. Ensimmadisessd vaiheessa hiljainen tieto
muuntuu hiljaiseksi tiedoksi esimerkiksi mestari-kisélli tai seniori-juniori tydparin
vililla. Hiljaisen tiedon muunnosprosessia tukee sopiva ba, joka on alullepaneva aree-
na (originating ba).
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Tacit — to —tacit Tacit — to — explicit
Socialization Arvot, Externalization
Originating ba luottamus Interacting ba

- Henkiléhaastattelut

ML‘-“:““I" 5 kli“f‘]lli S - osaaminen, kokemus
Senior I-juntor1 tydpan - ongelmat, kruttiset asiat
Mentorointi - Sovellettu GOPP -tydpaja

jne. - Neuwvotteluhuone/muu rennompi

(' /%_-_\\ ympiristé =2 analyysit
Explicit —to —tacit kJ Explicit - to — explicit

Internalization Combination
Exercising ba Cyber ba
- Koulutetaan jir). kiyttiéénotto - Hiljainen tieto tallennetaan
- Koulutustila jirjestelmiin (Wiki, SAP...)
- Raportointi Motivointi - toimenpiteet tehty,

i ; - kirjattu jéirjestelmiiin.
sitoutununen i Jagy I

Kuva 11. Sosialisaatiovaihe tiedonkeruussa alullepanevassa areenassa.

Varsinaisesti case-prosessin mukainen toimintamalliehdotus alkaa toisessa vaiheessa,
kuva 12, jossa hiljaista tietoa muunnetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Hiljaisen tiedon
keradminen tapahtuu SECI-mallin mukaisesti ulkoistamisvaiheessa henkilén kanssa
kasvokkain, muun muassa keskustelujen, haastattelujen tai tarinoiden kerronnan
avulla. Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina. Haastatteluihin valitaan henki-
16itd, jotka ovat yrityksessd kunnossapidon asiantuntijoita ja joilla on osaamista sekd
kokemusta pitkiltd ajalta. On syytd valita rauhallinen paikka ldheltd tyoympérist6a,
jossa haastattelut suoritetaan. Haastattelut voidaan, joko danittaa nauhurille, tallen-
taa videolle tai kirjoittaa paperille. Haastattelutilanteessa on syytd tehdd havaintoja ja
kirjata niitd ylos. Lopuksi haastattelut litteroidaan ja tulokset analysoidaan.

Hiljaista tietoa voidaan kerdtd myos soveltamalla GOPP-tydpajamenetelméd, jossa
asiantuntijat kokoontuvat ryhmana ja heilla on ryhméanvetdjd, kuva 12. Tiedonkeruu
tapahtuu ulkoistamisvaiheessa, vuorovaikutteisella areenalla (interacting ba). Tdssa
vaiheessa oikeiden henkildiden valinta ryhméén on kriittistd, jotta saadaan oikean-
laiset tietimykset ja kokemukset mukaan. Henkil6haastattelujen perusteella ryh-
méin voidaan valita sopivat kyvykkyydet. TyOpajassa tdytyy olla oikea vuorovaikut-
teinen ilmapiiri, vetdjalld asiantunteva ote, osallistujat aktiivisia ja ajankaytt6 suun-
niteltua, jotta tapahtumasta saadaan irti kaikki se, mitd on haluttukin /33/.

Toimintamalliehdotuksessa on otettava huomioon henkilon ja organisaation arvot.
Hiljainen tieto on persoonallista ja se on sitoutunut yksilon arvoihin seka tunteisiin
/86/. Organisaation tiedon luonteen oleellisena osana kuuluvat myds arvot /31/. Lisak-
si on tdrkedi, ettd saavutetaan luottamus haastateltavaan. Luottamus on tydyhteison
avoimuuden ohella tirkeita tiedon ja osaamisen siirtdmisen mahdollistajia organisaa-
tiossa. /53/, /46/
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Tacit — to — explicit
Extemalization
Interacting ba

Tacit - to —taeit

Sociahzation Arvot, - Henkil6haastattelut
Originating ba luottamus -osaaminen, kokemus,
-ongelmat, knittiset asiat.
- 1\«1c§lur_| : k!b’ii!ll _ - Sovellettu GOPP -tyipaja
- Seniori-juniori tydpari - Newvotteluhuone/muu rennompi
- Mentorointi ympiristi = analyysit
- jne
Explicit to tacit kJ Explicit - to - explicit
Internalization Combination
Exercising ba Cyber ba
- Koulutetaan jir. kiyttédnotio - Hiljainen ticto allennetaan
- Koulutustila jirjestelmiiin (Wiki, SAP...)
- Raportointi Motivointi. - toimenpiteet tehty,

sitoutuminen =k jhyestcinica.

Kuva 12. Ulkoistamisvaihe tiedonkeruussa vuorovaikutteisella areenalla.

Yhdistimisvaiheessa asiantuntijoiden hiljainen tieto yhdistetddn ja siten tieto voi
muuttaa muotoaan, jolloin syntyy uutta tietoa, ks. kuva 13. Eksplisiittinen tieto muun-
netaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Tdmai tapahtuu jarjestivalld areenalla (cyber ba). So-
velletussa tyopajassa henkil6iden ajatukset ja kokemukset kirjataan ylos loogisen
viitekehyksen- ja toimintasuunnitelman muodossa. Tieto dokumentoidaan nakyvik-
sija se tallennetaan esimerkiksi tietojdrjestelmaén tai tehdadn esimerkiksi tarvittavat
prosessimuutokset. Kirjauskdytdntéjen muodostaminen on ensiarvoisen tarkeaa.

Yhdistamisvaiheen toteuttaminen case-yrityksessd, voisi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd vikailmoitukseen tai tydbmadrdimeen kerittdisiin ne tiedot, jotka haastatte-
lujen ja sovelletussa GOPP-tydpajassa tulleiden analyysien perusteella olisivat merki-
tyksellisia haluttujen analyysien, tunnuslukujen seké raporttien saamiseksi jarjestel-
mastd. Kvist ja Majuri (2010) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd kunnossapidon
hiljaisen tiedon kerddminen on erittdin tarkedd. Tieto pitdisi viedd tiedonhallintajar-
jestelmadn mahdollisimman hallitusti seka keskitetysti. /43/

Erilaisten prosessien hallinnan ja mittaustekniikoiden luotettavuutta voidaan pa-
rantaa informaation hallintatydkalujen kehittdmiselld: misté tietoa kannattaa keréta,
miten sitd kannattaa kisitelld, ja missd sitd voi hyodyntda. Mitatun informaation yh-
distiminen kokemusperéiseen, hiljaiseen tietoon olisi tirkeés, jotta saataisiin aikai-
seksi luotettavia analyysejd. Lisaksi kokemusperiinen tieto on hyvi saada myo6s mui-
den kédyttoon. Tdmd tapahtuu SECI-mallin viimeisessd eli sisdistimisvaiheessa (inter-
nalization) /73/ ja toteuttavalla areenalla (exercising ba), ks. kuva 14. Tdssd toiminta-
mallin sisdistimisvaiheessa dokumentoitu, eksplisiittinen tieto, pitid saadaan levitet-
tyd muille henkildille, esimerkiksi kouluttamalla. Tiedosta tulee jokaisen henkilén
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hiljaista tietoa ja lopulta koko organisaation hiljaista tietoa. Henkil6éiden osaaminen
ja tietdmys karttuu, kun oppimista tapahtuu. On tarkeédd ottaa huomioon motivointi
jatoimintaan sitoutuminen. Joillekin henkil6ille motivoiva ja sitouttava tekija voi olla
palkitseminen, toisille taas arvostus, luottamus, avoimuus tai henkil6ston hyvinvoin-
nista huolehtiminen.

Tacit — to —tacit Tacit — to — explicit
Socialization Arvot, Externalization
Originating ba luottamus Interacting ba

- Henkilohaastattelut
- osaaminen, kokemus,
- ongelmat, kriittiset asial.
- Sovellettu GOPP -tybpaja
- Neuvolteluhuone/muu rennompi
ympirsto = analyysit

- Mestan — kisiilli

- Seniori-juniori tyipan
- Mentorointi

- Jne

Explicit —to —tacit

Internalization
Excrcising ba

Y

Explicit = to — explicit
Combination

- Koulutetaan jiir. kityubénotio Cyberba
- Koulutustila . .
- Raportointi Hiljainen tieto tallennetaan

Motivointi, jarjestelmadn (Wiki, SAP...)
sitoutuminen - toimenpiteet tehty,

- kirjattu jarjestelmiin.

Kuva 13. Yhdistamisvaihe tiedonkeruussa jarjestavalla areenalla.

Téaysimédardinen hyoty tietojenkeruusta saadaan keréttavien tietojen tarkemmalla
kohdistamisella, tietojen luokittelulla sekd henkil6ston koulutuksella ja motivoinnil-
la sekd automaatiojrjestelmien, kannettavien tiedonkeruulaitteiden ja viivakoodi-
tekniikan hyodyntdmiselld tiedonkeruussa. Lisiksi kdytossé tulee olla hyvit ja tehok-
kaat tiedon raportointityokalut. /39/
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Tacit — to —tacit Tacit - to — explicit
Socialization Arvot, Externalization
Originating ba luottamus Interacting ba
- Henkilshaastattelut

- psaaminen, kokemus,

- ongelmat, kriittiset asiat.
- Sovellettu GOI'P -tyiipaja
- Neuvotteluhuone/muu rennompi

(. /'f-ﬁ vmpéiristé = analyysit
e/

- Mestan — kisiilli

- Seniori-junion tyépari
- Mentorointi

- Jne.

Lxplicit - to — explicit
Combmation
Cyber ba

Explicit —to —tacil
Internalization

Exercisi - MHiljainen tieto tallennetaan
ixercising ba

Jarjestelmiian (Wiki, SAP...)
- toimenpiteet tehty,
- kirjattu jéirjestelmiin.

Koulutetaan jirj. kiyttodnotto Molivoinli,
- Koulutustila sitoutuminen
- Raportointi

Kuva 14. Sisaistamisvaihe tiedonkeruussa toteuttavalla areenalla.

8.3 ESIMERKKEJA SECI-MALLIN SOVELTAMISESTA
ERI KOHTEISIIN

Téssd kappaleessa kdydéddn lapi SECI -mallin soveltamista eri kohteisiin esimerkiksi
teollisuudessa ja terveydenhuollossa. Teollisuudesta on otettu esimerkkeind eri vuo-
rojen vilisen ajotavan vaikutus tuotantoprosessiin, asentajan vikahavainto ja tyon-
suunnittelu seisokkityélle. Terveydenhuollossa esimerkkind on tyéhon perehdytta-
minen.

PROSESSIN AJOTAPA

Eri vuoroissa olevat prosessinhoitajat ajavat prosessia omalla tavallaan. Esimerkiksi
paperitehtaassa on aamu-, ilta-, ja yovuorot. Jokaisessa vuorossa tyoskentelevit eri
henkildt. Jokainen vuorossa oleva henkilo ajaa paperikonetta eri prosessiparametreil-
la. Tuotannon méara ja laatu vaihtelevat eri vuorojen kesken johtuen erilaisista ajota-
voista. Lisdksi joillakin vuoroilla sattuu enemmaén konerikkoja ja seisokkeja, johtuen
ajotavasta (socialization). Eri vuoroista henkildt osallistuvat tiimipalaveriin, jossa
etsitddn paras ja tuottavin ajotapa. Tuotantoluvut ja muut mittarit ovat paatoksenteon
tukena. Palaverissa hyviaksytddn parhaan vuoron ajotapa, josta tulee kéytinto. Voi
myos syntyé ihan uusi ajotapa. Lisdksi mittausjarjestelmit voivat osoittaa eri vuoro-
jen ajotavan, jotka kdyddén lapi palaverissa. Prosessi siddetddn parhaalle ajotavalle
(externalization). Tuottavin ja vdhiten laiterikkoja aiheuttava ajotapa dokumentoi-
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daan sekd uudet sdadot testataan (combination). Uusi ajotapa opetetaan kaikille pro-
sessinhoitajille ja siitd muodostuu jokaisen tietdmysta (internalization).

ASENTAJAN TYO

Asentaja huomaa laitteen rikkoutuneen ja keskustelee siitd ohjaamonhoitajan kanssa.
Asentajalla on kokemustietoa asiasta (socialization). Asentaja tekee vikailmoituksen
jarjestelmédn (externalization). Tehty tyo menee vikahistoriaan. Vikahistoriaa kertyy
laitteelle, josta voidaan tehdd analyysid. (combination). Toinen henkil6 lukee analyy-
sin ja tekee siitd omat pdatelmat, nidkyvastd tiedosta tulee jalleen hiljaista tietoa (in-
ternalization).

TYONSUUNNITTELU

Tyonsuunnittelija tekee tyonsuunnittelun esimerkiksi tietystd seisokista. Hin merkit-
see seisokkityolle tarvittavat tyontekijat, varaosat ja tarvikkeet, luvat, piirustukset
sekd kaaviot, turvallisuusndakokohdat, yms. Tyosuunnittelija kdyttdd tyossddn omaa
kokemustaan ja hiljaista tietoaan (Sosialization). Toisinaan tyonsuunnittelija tarvit-
see apua suunnitelman tekoon ja neuvottelee tyonjohtajan tai tyontekijan kanssa asi-
asta (externalization). Tyontekijd kertoo omasta tietimyksestddn ja kokemuksestaan,
joten ne tiedot yhdistetddn tyonsuunnittelijan tekeméan tydsuunnitelmaan. Tiedot
tallennetaan jirjestelmadn (combination). Tehtyadn tydsuunnitelman tyénsuunnitte-
lija sisdistdd oppimansa ja tieto siirtyy osaksi tyonsuunnittelijan omaa tietimysta.
Tehdystd tyosuunnitelmasta tietylle seisokkitydlle voidaan muodostaa ns. mallityd,
joka on pohjana samantapaiselle seisokkityolle (internalization). Mallitéiden avulla
uusi seisokkityosuunnitelma voidaan tehdd nopeammin. Télld sadstetddn tydonsuun-
nittelijan resursseja.

TYOHON PEREHDYTTAMINEN

Terveydenhuollossa henkil6 oppii teorian, eksplisiittisen tiedon kirjoista ja teoriatun-
neilta. Hin muodostaa siité itselleen informaatiota, joka muodostuu ajan kanssa tie-
tamykseksi. Henkilon mennessa ensimmaista kertaa tyoskenteleméén (socialization)
sairaalaan, koittaa muu henkil6kunta ulkoistaa omaa sisaistd tietimystdan (externa-
lization). Henkil6 ymmart4d henkilékunnan antamat neuvot ja ohjeet yhdistden kuu-
lemaansa tietoa omaan tietimykseensd (combination), jonka jalkeen hdn sisdistdd
kaiken oppimansa. Tieto siirtyy osaksi tyontekijin tietdmysta (internalization). /94/
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9 Yhteenveto

Raportin aihe on ajankohtainen, silld suuret ikdluokat ovat alkaneet siirtya elikkeelle
ja henkil6ihin sitoutunut, hiljainen tieto, on vaarassa kadota. Liséksi organisaatioissa
on alettu ymmartdd inhimillisen pddoman vaikutus tuottavuuden ja kilpailukyvyn
kasvulle. Tdma luo paineita organisaatioille, silld arvokas kokemustieto pitéisi saada
kerittyd talteen. Tassd tyossd pyrittiin esittelemddn SECI-malliin perustuva toimin-
tamalliehdotus, jolla hiljaista tietoa voitaisiin kerdtd ja konkretisoida IMTAC-projek-
tissa mukana olevissa yrityksissa.

Raportin teko oli mielekésté ja haastavaa. Hiljainen tieto, eksplisiittinen tieto, SE-
CI-malli ja ba olivat jo lahtokohtaisesti termeiné outoja. Yleisesti ottaen suurin osa
ajasta meni tiedon hankinnassa ja artikkelien lukemisessa, jotta aiheesta pystyi muo-
dostamaan jonkinlaisen kdsityksen. Aihe oli todella mielenkiintoinen, joten siihen
upposi “syville” ja asiaa alkoi kertyé raporttiin todella paljon. Rajaamisessa tuli jo
ongelmia, silld monet asiat tuntuivat tarkeiltd. Pddongelmaksi muodostui se, ettd
kunnossapitoon liittyvid hiljaisen tiedon opinnidytetdita tai artikkeleita 16ytyi vain
kourallinen. Lisaksi suoranaisesti hiljaisen tiedon keradmiseen liittyvid artikkeleita
ei l6ytynyt kuin yksi. Siirtdmisen menetelmid 16ytyi hyvinkin monia. Tdhdn tyohon
on poimittu useita artikkeleissa ja kirjallisuudessa esiintyvié hiljaisen tiedon siirta-
misen menetelmia.

Tdmin raportin tavoitteena oli 16ytda artikkeleista ja kirjallisuudesta sopiva toi-
mintatapa, menetelma, hiljaisen tiedon kerddmiseksi ja konkretisoimiseksi. Tulokse-
na saatiin SECI-malliin pohjautuva toimintamalliehdotus, jonka mukaan case-pro-
sessi etenee. Toimintamallissa, hiljaisen tiedon kerdamisen menetelmiksi valittiin
teemahaastattelut ja sovellettiin GOPP-ty6pajaa. Organisaation tilanteesta riippuen,
on tirkedd valita huolellisesti oikea menetelm, jonka avulla tyontekijoiltd hiljainen
tieto saadaan muutettua organisaation tiedoksi.

Hiljaisen tiedon siirtdminen hiljaiseksi tiedoksi menetelmisté, havaittiin parhaim-
miksi kokemusperdisen tiedon vilittdjiksi muun muassa mestari-oppipoika, mento-
rointi, tydparitoiminta, palaverit, aivoriihet ja ryhmétydskentelyt. Henkiloiden vali-
set toiminnat luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta, henkiloston sitoutumista yhtei-
seen tekemiseen, luottamuksen syntymistd ja motivoitumista. Tima edellyttas, ettd
henkildt puhuvat samaa “kieltd”. Hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi l16yde-
tyistd menetelmistd tarkeimmaksi nousivat suunnitelmalliset osaamiskartoitukset,
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jotka tulisi olla osa kehityskeskusteluja. Tdrkeimpié toimintoja, tydvaiheita ja -ohjei-
ta, olisi hyvd mallintaa seka liittd4d niihin kuvia tai videoita. Ndma menetelmait voisi-
vat helpottaa henkilon perehdyttimista ja vaikeimpien ty6vaiheiden suorittamista.

Osaamisen ja tietimyksen hallinnan pohjana on toimintamallin liittiminen osaksi
tietimyksenhallintastrategiaa. Yrityksen koko ja valmistaako yritys rdataloityja- vai
massatuotteita, maarittelee noudatetaanko padasiassa kodifiointistrategiaa vai perso-
nointistrategiaa. Lisdksi tietdimyksen hallinta on sidoksissa oikeanlaiseen organisaa-
tiokulttuuriin ja -johtamiseen, jotta henkildiden arvot, luottamus, motivointi seké
yksilotason sitoutuminen toimisivat parhaiten. Téssd tydssi esitettyjen menetelmien
ja toimintamalliehdotuksen avulla, yrityksissd voidaan kertd hiljaista tietoa.

Luonteva jatko tdlle raportille on soveltaa ehdottamaani hiljaisen tiedon ja keraa-
misen toimintamallia IMTAC-projektin case-yrityksissd. Case-vastaavat etenevit
yrityksissa kappaleessa 8.1 ehdottamani case-prosessin ja 8.2 toimintamalliehdotuk-
sen mukaan.
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GOPP -tydpajan looginen viitekehys:
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Yhteenveto loogisesta viitekehyksestd Enterprise Architect -ohjelmalla. Tyépaketit 1-3.
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GOPP -ty6pajan toimintasuunnitelma:

Liite 3.
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ammattikorkeakoulu

www.tokem.fi LUC

Lapin korkeakoulukonserni

Julkaisun tavoitteena oli selvittaa artikkeleista ja kirjallisuudesta,

milla eri menetelmilld hiljaista tietoa on keratty. Lisaksi taytyi selvittaa
mihin lopputulokseen tutkimusta tehneet ovat paatyneet hiljaisen

tiedon keraamisessa ja konkretisoinnissa. Tarkoituksena oli selvittaa
mahdollinen hiljaisen tiedon kerdamisen toimintamalli / toimintamallit.
GOPP-tyopajamenetelman avulla pyrittiin tdasmentamaan IMTAC-projektin
tavoitteet ja tydpaketit yhdessa asiakasyritysten kanssa.

Julkaisun tuloksena saatiin SECI-malliin pohjautuva toimintamalliehdotus,
jonka mukaan case-prosessi etenee. Hiljaisen tiedon keraamiseksi
toimintamalliin valittiin teemahaastattelut ja sovellettu GOPP-tydpaja.
Kun tarkasteltiin hiljaisen tiedon siirtamista hiljaiseksi tiedoksi,

nousi tarkeimmaksi menetelmaksi kokemusperainen tieto, joka

valittyy parhaiten tyotehtavien aarelld ja kokeneemman henkilon
opastaessa kokemattomampaa tyontekijaa. Hiljaisen tiedon siirtaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi havaituista menetelmista tarkeimmaksi

nousivat suunnitelmalliset osaamiskartoitukset, joiden tulisi olla osana
kehityskeskusteluja. Lisaksi yrityksen tarkeimpia toimintoja, tydvaiheita ja
-ohjeita olisi hyva mallintaa seka liittaa niihin kuvia tai videota.

Selkeat tyoohjeet toimivat muun muassa perehdyttamisen tukena.
Osaamisen ja tietamyksenhallinnan pohjana on toimintamallin liittaminen
osaksi tietamyksenhallintastrategiaa. Lisaksi tietamyksenhallinta on
sidoksissa oikeanlaiseen organisaatiokulttuuriin ja -johtamiseen, jotta
henkildiden arvot, luottamus, motivointi ja sitoutuminen toimisivat
parhaiten.

Tama julkaisu on tehty Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tekniikan
TKl:ssa osana IMTAC-projektia. Hanke toteutettiin ajalla 1.1.2010-31.12.2011.
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