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Opinnaytetyon toimeksiantaja on Ylivieskan CENTRIA tutkimus ja kehitys. CENT-
RIA tekee yhteisty6ta alueen yritysten kanssa ja pyrkii soveltamaan tehokkaasti
teknologiaa ja osaamista kaytannon tasolla.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli I6ytaa ratkaisuja hiljaisen tiedon sailyttami-
seen Ylivieskan CENTRIA tutkimus ja kehityksessa. Tavoitteena oli luoda toimin-
tamalli Ylivieskan CENTRIAN TKI-toiminnassa syntyvén hiljaisen tiedon sailyttami-
seksi organisaatiossa seka laatia Ylivieskan CENTRIAN palveluista referenssitari-
noita markkinoinnin tueksi. Referenssitarinoita laadittiin viidelle eri palvelulle: mes-
supalvelut, tuotantotalous/toiminnanohjausjarjestelmat, puutuote, tuotantotekniikka
ja software.

Hiljaisen tiedon saattaminen nakyvaksi ja siirrettavaan muotoon on tarkeaa, koska
silloin se tulee koko tydyhteistn kayttdon ja jaa organisaation voimavaraksi, vaikka
tyontekija lahtisi pois organisaatiosta. CENTRIAssa on tdh&an opinndytetybhén va-
lituksi tulleiden tiimien osalta havaittu referenssitietojen ja -tarinoiden tarvetta
markkinoinnin avuksi.

Hiljainen tieto liittyy olennaisesti johtamisen kenttddn. Teoriaperustassa kasiteltiin
johtamista yleisella tasolla, henkilostoresurssien johtamista, osaamisen johtamista,
tiedon johtamista seka hiljaista tietoa ja sen johtamista. Tydn empiirisessa osassa
toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella tehdyt haastattelut. Opinnaytetyéta var-
ten haastateltiin viidesta tiimista yhteensa kuutta tyontekijaé syyskuussa 2012.

Tyo6n tavoitteet toteutuivat. Haastatteluaineiston analysoinnissa selvisi, etta
CENTRIAssa on edellytyksia hiljaisen tiedon nakyvaksi saattamiselle ja pystyttiin
ehdottamaan toimintamallia sen toteuttamiseen. Referenssitarinoita varten keréa-
tysta aineistosta saatiin esille ydinasiat, joiden ymparille tarinat laadittiin.
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minen, osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen
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1 JOHDANTO

Johtamisen avulla pyritaan vaikuttamaan yksiloon tai rynmaan siten, ettd asetetut
tavoitteet ja paamaarat voitaisiin saavuttaa. Johtaminen ja sen kehittaminen tulisi
aina aloittaa itsestd, itsensa johtamisesta. Muuttuva maailma tarvitsee mukautu-
vaa, aikaansa myotailevaa johtamista. Henkilostd on organisaatiolle tarkeint&, mitéa
silla on. Sen toiminnan tuloksessa on avain menestykseen, mutta tyontekijat ovat
usealla toimialalla my6s pullonkaulatekijd. Henkildstdresurssien johtamisen kent-
taan kuuluu huolehtiminen siitd, etta yrityksen henkilostéa on riittdvasti, se on oi-

keanlaista, silla on tarvittavaa osaamista, minka lisdksi se on myds hyvinvoiva.

Ihmisilla on paljon enemman osaamista ja tietoa kuin sita pystytaan eteenpain ker-
tomaan. I1so osa ihmisen tietoisuudesta jaa siis sanallisen ilmaisukyvyn ulkopuolel-
le. Ihmisten tavat tehda erilaisia asioita, tuntemukset, kaytannoét ja rutiinit ovat
taynna hiljaista tietoa, jota on vaikea ilmaista muuten kuin tekojen kautta. Ihmisille
kertyy hiljaista tietoa erityisesti toiminnallisten kokemusten myd6ta. Hiljainen tieto
on eri toimialoilla erilaista. Sen kuvaaminen voi olla vaikeaa, silla sita ei voi tehda

yksiselitteisesti tai lyhyesti.

Yleensa emme edes ajattele, ettd kaytamme hiljaista tietoa hyvéaksemme erilaisis-
sa toiminnoissamme. Siitd muodostuu ik&d&n kuin automaatio, jolloin hiljaista tietoa
ei yksilo itse osaa helposti edes eritella. Hiljaista tietoa on olemassa koko ajan,
tiedostaen tai tiedostamatta. Sen merkitys korostuu erityisesti tyopaikoilla. Se on
ammattitaidon ja asiantuntijuuden perusta, mutta sen tunnistaminen ja erittely koe-
taan usein hankalaksi. Hiljaisen tiedon johtaminen lahtee siitd, etta ensin tunnuste-
taan hiljaisen tiedon olemassaolo. Sen jalkeen voidaan tunnistaa ennen kaikkea
tyon kannalta olennainen hiljainen tieto. Seuraava vaihe on hiljaisen tiedon jaka-

minen.

Opinnaytetyoni aiheena on luoda malli siihen, miten hiljainen tieto saataisiin naky-
vaksi Ylivieskan CENTRIA tutkimus ja kehityksessa. Tarkoituksena on loytaa rat-

kaisuja hiljaisen tiedon sailymiseen organisaatiossa. Tahan liittyen tavoitteena on



luoda toteutetuista TKI-palveluista kuvaukset, joita voi kayttda referensseina

markkinoitaessa CENTRIAnN palveluja jatkossa.

Opinnaytetyon kehittdmistehtavat asetettiin seuraavasti:

1. Luoda toimintamalli Ylivieskan CENTRIAn TKI-toiminnassa syntyvan hil-
jaisen tiedon sailyttamiseksi organisaatiossa.

2. Laatia Ylivieskan CENTRIAN palveluista referenssitarinoita markkinoinnin

avuksi.

Referenssitarinat rajataan koskemaan Ylivieskan CENTRIAN seuraavia palveluja:

messupalvelut

tuotantotalous/toiminnanohjausjarjestelmat

puutuote

tuotantotekniikka

software.

Kyseiset palvelut valittiin tyéhon siita syysta, ettda CENTRIAssa on juuri niissa ha-
vaittu referenssitietojen ja -tarinoiden tarvetta markkinoinnin avuksi. Laatimani re-
ferenssitarinat laitetaan internetiin CENTRIAN toimesta. Sijoituspaikkana referens-
sitarinoille internet sopii siitd syysta hyvin, ettd CENTRIA lahettdd esimerkiksi tar-
joukset yleensad sahkdisend, jolloin mukaan voi liittda tarpeen mukaan myds suo-
ran linkin referenssitarinoihin. Nain ollen internetissa olevat tarinat palvelevat pa-
remmin palvelutoimintaa kuin esimerkiksi paperimuodossa oleva esite. Toisaalta
tarinoita voi jatkossa painaa myds sellaisenaan esitteeksi, jos tarvetta sellaiseen

markkinointimuotoon ilmenee.

Ylivieskan CENTRIAssa on tunnustettu se tosiasia, ettd organisaatiossa on paljon
hiljaista tietoa, joka on todella niin hiljaista, etté siita ei ole saatu saatettua naky-
vaksi laheskaan kaikkea silta osin kuin se olisi mahdollista nakyvaksi saattaa. Hil-
jaisen tiedon saattaminen mahdollisimman nékyvaksi ja siirrettavaddn muotoon on
tarkeaa toimeksiantajaorganisaatiolle. Silloin, kun esimerkiksi dokumentointi on
kunnossa, on myds hiljainen tieto paremmin esilla. Aikaisemmin kerrytettya tietoa

voidaan dokumentoituna kayttad hyvaksi myos tulevissa projekteissa ja toissa.



Aihe on tarkea siitdkin syystd, ettd projektiluonteisessa tydssa henkilokunta on
usein ainakin osittain maaraaikaista. Se tarkoittaa sitd, ettd projektin paatyttya
henkild saattaa l&ahte& pois organisaatiosta ja nain ollen hdanen mukanaan lahtee
myo6s organisaatiolle arvokasta hiljaista tietoa. Hiljaisella tiedolla on riski kadota

organisaatiosta myos silloin, kun tyontekija vaihtaa tydpaikkaa tai jaa elakkeelle.

Kuviossa 1 on kuvattu opinnaytteen teoreettinen viitekehys. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa on runsaasti pohjalla hiljaista tietoa. Sen nakyvaksi saattamiseksi ja jakami-
sen varmistamiseksi liikutaan johtamisen eri kentilla. Luvussa kaksi kuvataan asi-
antuntijaorganisaatiota kasitellen myos johtamiseen ja henkildstéresurssien johta-
miseen liittyvia asioita. Luvussa kolme kuvataan organisaation osaamiseen liittyvia
osa-alueita. Luvussa neljd kuvataan hiljaista tietoa aina kasitteen maarittelysta
hiljaisen tiedon johtamiseen asti, kasitellen myo6s tiedon ulottuvuuksia ja tiedon
johtamista. Opinnaytetydn empiirisessa osiossa kaytettiin kvalitatiivista tutkimus-
otetta. Haastattelut suoritettiin teema- ja avoimen haastattelun tapaan. Empiria-
osuudessa tarkastellaan lahemmin haastattelujen suorittamista kaytanndssa. Ta-
man jalkeen esitetddn kehitystehtavien tulokset sek& niista tehdyt johtopaatokset

ja kehittamisehdotukset.

Asiantuntijaorganisaatio

Johtaminen
Henkilostéresurssien johtaminen

Osaamisen|johtaminen

Hiljainen tieto ja sen
johtaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



2 ASIANTUNTIJAORGANISAATION JOHTAMINEN

2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Organisaatio voidaan maaritellda monin tavoin. Seuraavassa on avattu kasitetta
realistisen maailmankuvan mukaan. Organisaatio muodostuu ihmisista ja ihmisten
muodostamista ryhmista. Organisaatio on olemassa tiettyjen pddmaéaarien ja tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Organisaation ominaisuuksia maarittavat myods ympariston
ominaispiirteet. Organisaation rakenteeseen vaikuttavat myds organisaation ja sen
ymparistdn valinen vuorovaikutus. Organisaatiossa pyritaan loytamaan oikea suh-
de tyOnjaon erilaistuneisuuden ja toiminnan yhtenaisyyden valilla, milla pyritaan
sopeutumaan ymparistéon. (Juuti 2006, 205.)

Tuomivaaran ja Leppasen (2005, 17) mukaan asiantuntija on perinteisesti maari-
telty sellaiseksi inmiseksi, joka hallitsee taysin oman alansa ja aihealueen. Hanella
on teoreettisen tiedon ja kokemuksen myota kasvanut kyky tunnistaa ja ratkaista
niin sanottujen maallikoiden ongelmia oman alansa naktkulmasta. Han soveltaa
tiedetta usein vaativiinkin kaytdnnén ongelmiin. Yksilé kehittyy asiantuntijaksi, kun
han kay lapi todellisia vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutilanteita aihealueellaan.
Tehtavia ratkaisuja taytyy aina ajatella asiakkaan nékokulmasta. (Tuomivaara &
Leppénen 2005, 17-20.)

Asiakkaat kayttavat asiantuntijoita, kun he tarvitsevat jonkin tietyn alueen tietoa,
tietdmysta, osaamista ja ongelmanratkaisua. Asiakkaat tilaavat ratkaisuja usein
vaikeisiin ja monimutkaisiin ongelmiin. Joskus on myds niin, etta asiakas ei ole
edes tunnistanut, mikd hanen ongelmansa on. Silloin asiantuntijan ensimmainen
tehtava on selvittaa, mikd ongelma on, minka jalkeen han ryhtyy hakemaan ratkai-
sua kohdistettuun ongelmaan. Usein syy asiantuntijan kayttdmiseen on kuitenkin
se, ettd asiakkaalla ei ole ongelmansa ratkaisemiseen tarvittavaa osaamista. Asi-
antuntijalla sen sijaan on taito analysoida ja ratkaista ongelmia. (Pesonen 2007,
24-25.)



Pesosen (2007, 28) mukaan asiantuntijaorganisaatiolle on tyypillista, etta

- ty6tehtavat ovat erityisen vaativia

- tyontekijat ovat erittdin kouluttautuneita ja joko opiskelemalla tai vahvan ko-
kemuksen kautta saavuttaneet vaativien tehtavien osaamisen

- asiantuntijuutensa alussa olevat ovat organisaatioissa taustalla, opettele-
massa

- organisaation tarkein paaoma lahtee pois iltapaivalla ja sen toivotaan tule-
van taas aamulla

- hinnoittelun tulee olla suhteessa asiakkaan kokemaan hyo6tyyn

- asiantuntijapalveluilla vastataan asiakkaan tarpeisiin ratkaisemalla ongel-

mia.

Pesosen (2007, 29) mukaan asiantuntijaorganisaation palveluille on ominaista se,
ettd osa niistd on kertaluonteisia, ja palvelut vaativat usein luovuutta. Palveluja
kannattaa pyrkia vakioimaan siltd osin kuin se on mahdollista. Asiantuntijaorgani-
saatioissa suuri osa tyosta tehdaan siten, etta asiakas ei sité née. Itse palvelutilan-
teita ei voi etukateen valmistaa varastoon, vaan tytskentely asiakkaan kanssa on

ainutlaatuista. (Pesonen 2007, 29.)

Asiantuntijaorganisaatioihin kuuluu niin liikketoimintayksikoité kuin julkishallinnollisia
yksikaitakin. Niissd tuotetut ratkaisut tuotetaan asiakkaan tilanteeseen ja tarpee-
seen sopivaksi. Asiantuntija kayttaa tydéssaan aikaisemmin toteuttamistaan ratkai-
suista saamaansa kokemusta ja oppineisuutta. Asiakkaan taytyy pystya luotta-
maan, ettd asiantuntija kykenee ratkaisemaan hanen ongelmansa kehittamalla
juuri kyseiseen tilanteeseen parhaiten sopivan ratkaisun ja toteuttaa sen. Asian-
tuntijan tulee hallita oma toimialueensa ja laittaa itsensa likoon, eika tilanteita
usein voi edes ennalta arvata. Asiantuntijan tydsta on suuri osa ajattelutyota.
Paastékseen laadukkaaseen lopputulokseen tydssaan, asiantuntija tarvitsee aitoa
innostusta tyotdan kohtaan. Innostuksen luomisessa myo6s esimiehilla ja kollegoilla
on oma osuutensa. Esimerkiksi tavoitteilla, palkitsemisella, hyvilla tyovalineilla ja
tiedon kululla voidaan nahda olevan innostusta lisdéava vaikutus. (Pesonen 2007,
25-31.)



2.2 Johtamisen kéasite

Lyhyesti kuvattuna johtaminen on jotain sellaista, jolla autetaan saavuttamaan
paamaaria (Viitala 2004, 68). Johtamisella pyritddn vaikuttamaan yksilo66n tai ryh-
maan siten, ettd sen avulla saavutettaisiin yhteiset tavoitteet (Sydanmaanlakka,
2004, 25). Johtajuus jaetaan usein kirjallisuudessa kahteen osa-alueeseen: asioi-
den ja ihmisten johtamiseen. Viitalan (2004, 69—71) mielesta niita ei voi kuitenkaan
erottaa toisistaan, silla ne liittyvét oleellisesti toisiinsa, ihmisten avulla asiat saa-
daan toteutumaan. My6s Sydanmaanlakka (2004, 22) on sitd mieltd, ettd asioiden
ja ihmisten johtaminen tulisi nahda yhteenliitettyna kokonaisuutena. Onnismaa
(2008, 124) toteaa ihmisten johtamisen olevan suurelta osin merkitysten johtamis-
ta ja mahdollisuuden antamista sellaiselle kulttuurille, joka syntyy tyéryhman pe-

rusoletusten myo6té ja arvostaa niin vuoropuhelua kuin ihmisten arvokkuuttakin.

Virtainlahti (2009, 66) on sitd mielta, etta nykyjohtajuus on suurelta osin ihmisten
johtamista, vaikkakin johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden ja ihmisten johta-
miseen. Han on kuitenkin aikaisemmin mainittujen kanssa samaa mielta siita, etta
asiat ja ihmiset ovat erottamaton kokonaisuus. Esimiesten tyéhén kuuluu huoleh-
tia, etta olosuhteet tukevat kaikin tavoin tavoitteellista, tehokasta ja motivoitunutta
toimintaa. (Virtainlahti 2009, 66—67.)

Viitala ja Jylha (2010, 251) listaavat kolme johtajuuden paaulottuvuutta: asiat, ih-
miset ja muutos. Paamaarien asettaminen, suunnittelu, toteuttamisohjeiden laadin-
ta, paatosten toteuttaminen, arviointi ja seuranta seka kehittamistoimenpiteiden
maarittely ja toteuttaminen ovat keskiosséa asioiden johtamisen nakokulmasta kat-
sottuna. Asioiden johtamisella siis hallitaan yrityksen tai organisaation toimintapro-
sesseja. Sen sijaan johtajan ja johdettavan valisessa prosessissa tapahtuu ihmis-
ten johtamista. Siihen liittyy motivointi, ohjaaminen, palkitseminen ja vuorovaiku-
tus. Taytyy muistaa, etta tassa prosessissa vaikuttaminen ei kohdistu ainoastaan
johdettavaan, vaan myos johdettava vaikuttaa johtajan toimintaan ja hanen johta-
misen mahdollisuuksiinsa. (Viitala & Jylha 2010, 250-251.)

Muutoksen ja kehityksen aikaansaaminen on korostunut toimintaympéristdissa

tapahtuneiden muutosten vuoksi. Henkilostoa autetaan parjgdmaan muutosten



kohdatessa seka autetaan kehittamaan ja kayttamaan tehokkaasti hydodyksi omaa
tietdmystaan. Organisaation tyontekijat voivat muodostua muutoskyvyn pullon-
kaulatekijaksi, silla muutos aiheuttaa usein muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa
voidaan kuitenkin vahentad muun muassa hyvalla tiedottamisella ja keskustele-
malla tyontekijéiden kanssa. Annetaan heidan olla mukana muutoksen suunnitte-
lusta asti ja siten ansaitaan luottamus seka poistetaan muutoksesta mahdollisesti
johtuvaa turvattomuuden tunnetta. (Viitala & Jylha 2010, 251-262.)

Sydanmaanlakka (2004, 25) nakee johtamisessa yhdistyvan asioiden, ihmisten ja
itsensa johtamisen. Se on hyvin kokonaisvaltaista. Johtamisen perustehtavia ovat
suunnittelu, organisointi, vaikuttaminen, kontrollointi, ongelmanratkaisu ja paatok-
senteko. Kaikenlainen johtaminen pohjautuu itsensa johtamiseen. Jotta voit johtaa
muita hyvin, on ensin opittava johtamaan itseansa hyvin. Johtamisen kehittamisen
lahtokohta on itsensa kehittaminen. Itsensa johtamiseen kuuluu huolehtiminen niin
ammatillisesta, fyysisesta, psyykkisesta, sosiaalisesta kuin henkisestékin kunnos-
ta. (Sydanmaanlakka 2004, 25; Sydanmaanlakka 2007, 232—-234.)

Viitala ja Jylha (2010, 252) muistuttavat, etta erilaisten ryhmien johtaminen poik-
keaa toisistaan. Esimerkiksi vahvasti johonkin erityisiin tehtaviin erikoistuneen tai
vasta opintonsa paatokseen saaneen tyontekijan johtaminen voi olla hyvinkin eri-
laista. Kun ihmisten tietopd&oma kasvaa ja osaaminen lisaantyy, niin vahvaa joh-
tajaa ei enaa tarvita niin paljon. Inmiset siis alkavat johtaa itseaan. (Viitala & Jylha
2010, 252.)

Sydanmaanlakka (2007, 225) toteaa johtamisen muuttuneen aina vain haasteelli-
semmaksi samalla, kun toimintamme on maailmanlaajuistunut. Asioita tulisi kasi-
tella yksipuolisuuden sijaan kokonaisvaltaisesti. Vuorovaikutuksella on merkittava
rooli. Johtamisen haasteena on kyky erottaa kokonaisuudesta oleelliset asiat.
Keskeinen kysymys on: "Kuinka voimme johtaa pelkistetyn kokonaisvaltaisesti?”.
(Sydanmaanlakka 2007, 225.)

Valistavalla johtamisella pyritdan onnistumisiin (Sydanmaanlakka 2004, 212). Hy-
va johtaja on sellainen, joka kykenee toimimaan hyvin ja jarkevasti — kaikkien edun

mukaisesti — vaihtelevissakin tilanteissa. Hyvéa johtaminen on sita, ettad kyetdan ja



uskalletaan myods jakaa vastuuta. Se ruokkii koko organisaation menestysta pa-
remmin kuin sellainen tapa, jossa kaskyt tulevat vain ylhaalta kasin, johdolta alai-

sille.

2.3 Henkilostoresurssien johtamisen kasite ja sisaltoé

Yrityksen tai organisaation tyontekijat ovat sen tarkein voimavara. Menestys riip-
puu siella tyoskentelevista ihmisista ja heidan toimintansa tuloksesta. Tyontekijan
nakokulmasta asiat ovat muuttuneet erittdin paljon ajan kuluessa. Tyontekijaa pi-
dettiin vield 1900-luvun alkupuolella vain yhtena tuotantokoneiston osana. Sen
lisaksi, ettd tyontekija tand paivana edelleen seuraa annettuja ohjeita, tulee hanen
my0s kyeté kehittdmaan itsedén, tyotaan ja tydymparistoaan koko ajan. Tyonteki-
joita ei siis pideta enaa pelkkina suorittajina vaan he ovat yritykselle tarkeitd osaa-
jila. Tosiasia on, ettd vain yrityksessa tydskentelevien tyontekijoiden tyonteon tu-
loksena voi syntyd ydinosaamista. Sen lisaksi, etta tyontekijat ovat yrityksen me-
nestystekija, he ovat usealla toimialalla myds pullonkaulatekija. (Viitala & Jylha
2010, 220-221.)

Henkilostoresurssit muodostuvat henkiloston maarasta ja laadusta seka tyodyhtei-
sostd, naiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Henkilostéresurssien johtamisen
kenttddn kuuluu huolehtiminen siita, etté yrityksen henkilostbéa on riittavasti, se on
oikeanlaista, silla on tarvittavaa osaamista, minka lisdksi se on myds hyvinvoiva.
Henkilostoresurssien johtamisella pyritdan kannustamaan tyontekijoita toimimaan
yhdessa yrityksen tavoitteiden ja paamaarien eteen. (Viitala & Jylha 2010, 220—
223.)

Henkilostoresurssien johtamisella tuetaan liiketoimintastrategiaa ja keskitytdén
erityisesti

- varmistamaan henkiloston oikea maara ja laatu

- varmistamaan osaamisen riittdvyys ja kehittamaan sita

- henkiloston tyokykyyn, motivaatioon ja sitouttamaan heitd organisaation ta-

voitteisiin



- toimimaan henkildstéa koskevien lakien, asetuksien ja sopimuksien mu-
kaan. (Virtainlahti 2009, 64-65.)

Henkiloston kehittdmiseen kuuluu vuorovaikutus ja keskindinen oppiminen (Moila-
nen 2008, 240). Henkilostoresurssien johtamiseen liittyvalla henkiloston kehittami-
sella tavoitellaan parempia ty6suorituksia seka mahdollistamaan yksildiden kasvu
(Virtainlahti 2009, 66). Alanko-Turunen ja Pasanen (2008, 103) summaavat hiljai-
sen tiedon kiinnostuksen nousseen isoon rooliin siitd syysta, etta sen avulla henki-
|6storesurssien hallitseminen olisi tehokkaampaa. Hiljaista tietoa opinnaytetyon

avainkasitteena tarkastellaan luvussa nelja.

Peltonen (2007, 108) Ioytaa henkiléstoresurssien johtamisesta ajankohtaisia haas-
teita, jotka ovat aiheutuneet tydelamassa ja taloudessa tapahtuneista muutoksista.
Henkildstoresurssien johtamisen lahtokohta on aikaisemmin ollut se, etta ainakin
suurin osa henkilostostd on kokopaivaisessa ja vakituisessa tydsuhteessa. Nyky-
aan toimintoja ulkoistetaan, milla tavoitellaan henkiloston maarén joustoa, mikéa
taas tarkoittaa tyosuhteiden pituuksien lyhenemistd. Organisaation sisaisten ja
ulkoisten tyémarkkinoiden raja ei ole enda niin selkea kuin ennen. Tydvoima on
nykyaan entistd monimuotoisempaa, mika tuo omat haasteensa siihen, miten hen-
kilostoa kasitellaan. Kansainvaliset toiminnot ovat nykyaan monille yrityksille arki-
paivad, mika on seurausta liiketoiminnan yhteyksista globaaliin talouteen ja mark-
kinoihin. Tyontekijat tulevat kansainvélisesti laajemmalta alueelta, mika tuo omat

haasteensa henkildstéresurssien johtamiseen. (Peltonen 2007, 108.)

Tybvoimaan liittyva joustavuus toteutuu melko hyvin organisaatiossa, jossa tyot
ovat projektiluonteisia ja tydsuhteet siita johtuen usein maaraaikaisia. Talloin kay-
tettavissa on juuri tarpeellinen maara tyontekijoitd, jotka on valittu aina tarpeeseen,

jotain tiettya tehtavaa varten.

2.4 Asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteet

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa on omat haasteensa. Asiantuntijan aivot

ovat hanen tarkein tyovalineensa. Johtajien ja esimiesten taytyy luoda hyvét olo-
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suhteet ajattelutydn mahdollistamiseksi. Esimies ei kdskemisella saa asiantuntijan
aivoja toimimaan luovasti. Sen sijaan motivoinnilla voidaan saada aikaan aitoa
innostusta. (Pesonen 2007, 30-31.)

Pitkanen (2010, 171) kysyy: "Voiko asiantuntijoita johtaa?”. Asiantuntijan nakokul-
masta johtaminen on tiedon ja osaamisen kehittdmista. Johtaja, jolla on itsellaan
asiantuntijatausta, saa osakseen helpommin kunnioitusta asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Toisaalta asiantuntijataustaiselta johtajalta saattaa itse johtaminen jaada
tyon teknisen sisallon varjoon. Asiantuntijaorganisaatiossa johtajan ei pitaisi lahtea
vahvistamaan asiantuntijoiden usein voimakasta itsekriittisyytta vaan johtamisen
tulisi olla ennemminkin kannustavaa ja hyvaksyvaa. Johtajan tulisi osata ohjata
osaamista siten, etta asiakkaalle tuotettu arvo olisi mahdollisimman hyva. Tulisi
luoda edellytykset onnistumisille ja kehittymismahdollisuuksille. (Pitkanen 2010,
48-56.)

2.5 Ylivieskan CENTRIA tutkimus ja kehitys asiantuntijaorganisaationa

CENTRIA tutkimus ja kehitys -aputoiminimed (CENTRIA) kaytetddn CENTRIA
ammattikorkeakoulun ty6elamalahtdisesta tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimin-
nasta (TKI-toiminta) seka siihen liittyvista palvelutoiminnoista. Toiminta-alueellaan
CENTRIA on tarkea elinkeino- ja tybelaman kehittdja. Tutkimus- ja kehittamistyo
lahtee alueella toimivien yritysten tarpeista. CENTRIA pyrkii soveltamaan tehok-
kaasti teknologiaa ja osaamista kaytannon tasolla. Asiantuntijoita CENTRIASSA
tyoskentelee vuosittain erilaisissa tutkimus- ja kehitystehtavissa noin sata. CENT-
RIA-yksikoita toimii verkostona kaikilla CENTRIA ammattikorkeakoulun tarjoamilla

koulutusaloilla, ja jokaisessa yksikdssa. (CENTRIA.)

Seuraavaan on koottu vuoden 2011 TKI-tunnuslukuja:
- TKI-toiminnan laajuus 6,1 miljoonaa euroa, Ylivieskan yksikéssa 3,3 miljoo-
naa euroa
- kaynnissa olevien projektien kokonaismaara 95 kappaletta, Ylivieskan yksi-

kossé 42 kappaletta
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- uusia hankehakemuksia jatettiin vuoden aikana eri rahoittajaviranomaisille
46 kappaletta

-  CENTRIA ammattikorkeakoulu, CENTRIA tutkimus ja kehitys hallinnoi 51
projektia ja toimi osatoteuttajana 44 projektissa. (CENTRIA.)

Alueen yritysten ja yhteisdjen kanssa CENTRIA toteuttaa soveltavia tutkimus-,
kehitys- ja innovaatioprojekteja. Yhteisissd TKI-hankkeissa voidaan hyddyntaa
my0s ammattikorkeakoulusta saatavaa osaamista kaytannon tasolla, kun opiskeli-
joita ohjataan yhteisty6hon yritysten sekd CENTRIAn asiantuntijoiden kanssa.
Alueen ty6- ja elinkeinoelaman tarpeet ovat pohjana CENTRIAN palvelutoiminnal-
le. CENTRIAN palvelutarjontaan kuuluu muun muassa taydennyskoulutuksia, mit-
taus- ja testauspalveluja, hyvinvointi- ja tyky-toimintaa seka yrityskohtaista kehit-
tamistyota. Ammattikorkeakoulun laboratorioista CENTRIAlla on kaytettavissaan
tekniikan, liketalouden seka sosiaali- ja terveysalan laboratoriot. (CENTRIA.) Seu-

raavissa alaluvuissa kuvataan opinnaytetydssa rajattuja CENTRIAN palveluja.

2.5.1 Messupalvelut

CENTRIA tarjoaa ammattitaitoisia messupalveluja 20 vuoden kokemuksella. Pal-
velu koskee niin kotimaisia kuin kansainvalisidkin messuja. Koko messuprojekti
l&htee aina yrityksen tarpeista ja tavoitteista. Osastojen suunnittelussa pyritaan
toimivaan ja yhtenaiseen kokonaisuuteen. CENTRIAssa tunnetaan erilaiset tapah-
tumat, paikat ja kdytannot, mihin vaikuttaa pitkd kokemus alalta. Asiakkaan halu-
taan voivan keskittyd tehokkaaseen asiakashankintaan, ja siksi kaikki tehd&an
valmiiksi silhen mennessé, kun asiakas saapuu paikalle. Asiakas saa apua my0s
messujen aikana esimerkiksi erilaisten juoksevien asioiden hoitamisessa tai kielel-
lisissd asioissa. Osaston tarjoilut, kunnossapito ja siivous hoituvat CENTRIAN toi-

mesta. Osaston purku ja tavaroiden kuljetus kuuluvat myds palveluun. (CENTRIA.)
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2.5.2 Tuotantotalous/toiminnanohjausjarjestelmat

CENTRIA on tyoskennellyt pk-yritysten tietojarjestelmien kehityksen eteen jo vyl
kahden vuosikymmenen ajan. CENTRIA on toimittanut tAh&n mennessa noin 150
raataloitya tietokantasovellusta alueen yrityksiin. Sovelluksia on raataléity niin Mic-
rosoft- kuin Linux-jarjestelmiinkin. Sovellukset ovat haasteellisia kokonaisuuksia,
minka vuoksi ne toteutetaankin erillisina projekteina, raataléityna asiakkaan tarpei-
siin. Tilatut sovellukset ovat menneet melkein poikkeuksetta yritysten tilaus-

toimitusprosessin hallinnan avuksi. (CENTRIA.)

Tietojarjestelmien avulla yrityksissa voidaan saada aikaan huomattavaa parannus-
ta tuottavuuden puolella. Pk-yritykset ja erityisesti valmistava teollisuus on ollut
huomion kohteena, kun toiminnanohjausjarjestelmia ja niihin liittyvid palveluja on
suunniteltu. CENTRIA tarjoaa toiminnanohjausjarjestelmien koulutusta ja kayt-
téonottoihin liittyvid palveluja. (CENTRIA.)

2.5.3 Puutuote

CENTRIAssa on asiantuntemusta niin tuotekehitysta kuin ongelmanratkaisuakin
varten. Puutuote tarjoaa yrityksille apua tutkimus- ja kehityshankkeisiin. Yrityksille
tarjotaan monipuolisia asiantuntijapalveluja vaikkapa silloin, kun yrityksessa ote-
taan uusi tuotantoyksikko kayttdon. Tuotekehityksen ja koulutuksen avuksi on tar-
jolla tietokoneavusteisia suunnittelu- ja ohjelmointimenetelmia sek& moniakselisia
tyostokoneita. CENTRIAN omistamat laitteet ja suunnitteluohjelmistot antavat yri-
tyksille mahdollisuuden uusien ja nykyisten tuotemalliensa kehittamiseen. (CENT-
RIA.)

CENTRIA puutuotepalvelujen ydinosaamista ovat pintakasittelyprosessien tehos-
taminen prosessimittauksen ja koulutuksen avulla seka pintakasiteltyjen tuotteiden
tuotekehitys. Jos yrityksen omilla laitteilla ei voida valmistaa jotain tuotetta, niin
Puutuote voi toimia siind tapauksessa komponenttitoimittajana. Projekteja toteute-

taan yritysten tarpeisiin pohjautuen. CENTRIAssa suunnitellaan ja valmistetaan
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prototyyppeja seka kehitetaan yrityksen nykyisia tuotteita tai tuotemalleja. (CENT-
RIA.)

2.5.4 Tuotantotekniikka

CENTRIAsta on mahdollista saada tuotantotekniikkaan ja -automaatioon liittyvéaa
koulutusta ja palveluja aina suunnittelusta valmistukseen asti. CENTRIAssa toteu-
tetaan tutkimus- ja kehityshankkeita liittyen tietokoneavusteiseen suunnitteluun,
simulointiin ja valmistukseen seka robotiikan ja konenadn sovelluksiin. Palveluja
on saatavissa muun muassa prototyyppien valmistukseen, mittaukseen, mekaani-
seen testaukseen ja koneistukseen sekéa tyovalinesuunnitteluun ja -valmistukseen.
(CENTRIA.)

2.5.5 Software

Software -tiimissa tehdaan erilaisia ohjelmia eri alustoille. Ohjelmat raataldidaan
aina kyseisen yrityksen tarpeisiin. Tyopoytakoneille pystytddn tekemaan sovelluk-
sia, esimerkiksi Windowsille, Linuxille, Macille. Sovelluksia voidaan tehdd myds
puhelimille. Sovellukset vaihtelevat kayttajasovelluksista palvelinsovelluksiin.
(CENTRIA))
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3 ORGANISAATION OSAAMINEN

3.1 Osaamisen kasite

Tybelamassa tapahtuu ajan my6éta aina jotain muutoksia, minka vuoksi tyontekijoi-
den taytyy saattaa osaamisensa aina ajan tasalle. Muutoksia voi tapahtua tyovali-
neissa, tybn organisoinnissa, tydn luonteessa ja toimintatavoissa. Tyohon kohdis-
tuvia muutoksia aiheuttavat esimerkiksi omistussuhteissa ja taloudessa tapahtuvat
muutokset. Osaamisen kehittamisessa on suuri merkitys kokemuksilla ja niiden
arvioinnilla. (Paloniemi 2008, 261-262.)

Osaaminen ja siitd huolehtiminen on noussut yha useampien organisaatioiden
strategioiden tarkeaksi tekijaksi. Tietopadoma sisaltda niin henkisen kuin raken-
teellisenkin padaoman. Henkiléston tiedot ja taidot ovat henkistéa pddomaa, ja ra-
kenteellista pAdomaa ovat yritystason osaaminen, johon kuuluvat muun muassa
informaatiojarjestelmat, tutkimus, kehitys, innovaatiot, yrityskulttuuri ja asiakassuh-
teet. (Viitala 2004, 175.)

Osaaminen koostuu Sydanmaanlakan (2004, 150) mukaan tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja kontakteista. Ihminen pystyy nayttdmaan osaamistaan
oman toimintansa kautta. Todellisesta osaamisesta voidaan puhua silloin, kun ih-
minen soveltaa jotakin kaytantoon. Osaaminen on jotakin sellaista, mitd ihminen
on oppimisprosessissa saanut itselleen, ja sitd voidaan kehittdéd seka harjoitella.
Silloin voidaan kehitty&, kun tiedostetaan oma osaaminen ja toisaalta tunnistetaan
my6s osaamisen puutteet. Silloin, kun tyontekija selviytyy hyvin tehtavastaan ja
toteuttaa myds hyvin itsedén, puhutaan ammatillisesta osaamisesta. Ammatillinen
osaaminen vaihtelee luonnollisesti ty6tehtavistd riippuen. (Sydanmaanlakka
2004,150-152.)

Tiedot, taidot, kokemus, verkostot ja kontaktit, asenteet sekd henkilokohtaiset
ominaisuudet ovat Otalan (2008, 50) mukaan tekij6itd, joista yksilbn osaaminen
muodostuu. Osaaminen on niin yksildiden, tiimien, ryhmien kuin organisaatioiden-

kin voimavara. Osaamisen avulla suoriudutaan esimerkiksi ty6tehtavista. Yksilon
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osaamisesta tulee myds organisaation osaamista, kun sita siirretaan, yhdistetaan
ja kehitetddn yhdessa muiden yhteison jasenten kanssa. Samalla se muunnetaan
yhteiseksi toiminnaksi ja nakemykseksi. Edellytyksena muuntumiselle tietenkin
ovat sellaiset organisaatiorakenteet, jotka mahdollistavat yhdistamisen, kehittami-

sen, siirtamisen ja kayttamisen. (Otala 2008, 50-53.)

Avainosaaminen, strateginen osaaminen ja ydinosaaminen ovat kasitteitd, jotka
usein liitetd&n organisaation osaamiseen. Erilaisilla organisaatioilla on erilaisia
osaamistarpeita. Avainosaaminen tarkoittaa sitd osaamista, mika on edellytyksena
organisaation toiminnalle. Kaikki osaamiset eivat ole kuitenkaan organisaatiolle
yhta tarkeitd. Strateginen osaaminen kasittda sen osaamisen, jonka avulla saavu-
tetaan strategiset tavoitteet. Useassa yrityksessd onkin keskitytty strategisiin
osaamisiin, joita voidaan hankkia ja kehittad. Ne myotailevat organisaation strate-
giaa. Yrityksissa tarvitaan myos niin sanottua yleisosaamista, joka kasittda esi-
merkiksi taloudellisen osaamisen. Osa niistd voidaan toki myos ulkoistaa. (Otala
2008, 54-57.)

Ydinosaamisella luodaan kilpailuetua, ja se koostuu yhdesté tai useammasta stra-
tegisesta osaamisesta. Ydinosaaminen on toimintatapa, joka muodostuu oppimi-
sen avulla. Se vaatii pitkan ajan kehittamista eika nain ollen ole helposti myodsk&an
kopioitavissa. Ydinosaamisen avulla pystytddn kasvattamaan hyotya, jonka loppu-
tuotteen kayttaja saa. (Otala 2008, 54-55.)

Ydinosaaminen on Viitalan (2004, 177) mukaan
- vaikeasti kopioitavissa olevaa osaamista
- kumuloituvaa: innovaatiotoiminnalla ja uuden oppimisella lisdtaan ja kehite-
taan jo olemassa olevaa osaamista
- keskittymisalue, johon yritys suuntaa resurssinsa

- sitd taitoa, jolla tuotetaan asiakkaille lisaarvoa.
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3.2 Osaamispaaoma

Otala (2008, 57) listaa kolme osaamispaaoman osa-aluetta: henkilbpaaoma, ra-
kennepddaoma ja suhdepaaoma (KUVIO 2). Se on siis sekoitus organisaation in-
himillisia, organisaatioon liittyvia ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvia resurs-
seja. Osaamispaaoma ei ole alati paikallaan pysyvaa vaan muuttuvaa. Jos liiketta
eri osa-alueiden valilla ei olisi, osaamispadoman arvo laskisi &akkid. Jatkuvan
osaamisen lisddmisen avulla osaamispdaoma lisaantyy ja kehittyy. (Otala 2008,
57-58.)

Henkilo-
pasoma

Osaamispaa- [
oma ~ '

Suhde-

i‘ Rakenne- | B
\ i : paaoma
paaoma

KUVIO 2. Osaamispaaoma (Otala 2008, 58)

Organisaation ihmiset, heidan osaamisensa, motivaationsa ja sitoutumisensa
muodostavat henkildpddoman. Tarkeimpia tekijoitd siind ovat henkiloston maara,
koulutus, osaamistaso ja oppimishalu. Esimerkiksi innovatiivisuuden kannalta olisi
hyva, ettd organisaation henkildston jasenilla olisi erilaiset taustat, mika avaisi asi-
oihin erilaisia nakékulmia. Rakenteet ohjaavat ihmisen toimintaa. Osaamistarpeen
tunnistamisen, osaamisen hankkimisen organisaation sisélta tai ulkopuolelta seka

sen hyodyntamisen mahdollistavat rakenteet ovat osaamispddoman rakenteita.
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Henkildpadoma voidaan muuttaa organisaation osaamiseksi rakennepaaoman
avulla. Suhdepaaoma koostuu organisaation yhteistybkumppaneista ja sidosryh-
mista. Jotta kumppaneiden kanssa voidaan yhdessa kehittdd osaamista, tulee
suhteet niiden kanssa olla laadullisesti hyvat ja luottamukselliset. Vastavuoroisuus
on tarkeaa. (Otala 2008, 58-63.)

3.3 Organisaation oppiminen

Oppiminen on Sydanmaanlakan (2007, 32) mukaan muun muassa muuttumista,
kehittymistd, kasvua ja kypsymistd. Oppimista tapahtuu jatkuvasti. Oppimispro-
sessissa verrataan kokemuksia aikaisempiin kokemuksiin, kytketaan ne johonkin
isompaan kokonaisuuteen seké kehitetaan uusi, mahdollisesti myohemmin kaytet-
tava toimintamalli. Tieto syntyy oppimisprosessissa kokemuksia muokkaamalla.
(Sydanmaanlakka 2007, 32—-37.)

Oppimisen tuloksena on osaaminen. Oppimista tapahtuu tiedostaen ja joskus sita
erikseen tiedostamatta. Oppimiseen vaikuttavat monet osatekijat kuten ymparisto,
ilmapiiri ja kulttuuri seka muut oppijat. Tarpeet, uskomukset, aikomukset, odotuk-
set ja oppijan palautteeksi mieltama palaute vaikuttavat yksilon oppimiseen. Oppi-
jan omalla aktiivisuudella on iso merkitys oppimisessa. Aiemmin opittu tieto auttaa

sisaistdméaan ja vastaanottamaan uutta tietoa samasta aiheesta. (Otala 2008, 65.)

Sydanmaanlakka (2007, 23) toteaa jatkuvan muutoksen aiheuttavan organisaation
oppimiselle jatkuvaa painetta mukautua. Organisaatio on kilpailukykyisempi, jos se
pystyy oppimaan ja muuttumaan nopeammin kuin Kilpailijat tai ymparistd. Voidaan
todeta, ettd oppiminen on liiketoiminnan ydin ja eloonjadmisen edellytys. Oppimis-
prosessia voidaan tukea suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen avulla. Suo-
rituksen johtamisessa yksild on keskiossa, ja sen lahtokohtana ovat ty0 ja tehta-
vat. Sen sijaan osaamisen johtamisen keskitssa on organisaatio, ja sen lahtékoh-
tana ovat visio ja strategia. Organisaatiossa oleva tieto ja kokemus ovat tiedon
johtamisen keskiossa, ja asioita katsellaan usein tiimitasolla. (Sydanmaanlakka
2007, 23-24.)
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Otalan (2008, 71) mukaan organisaation oppimisessa on kyse siita, ettda kehite-
taan yhteinen nakemys, jota sovelletaan yhteiseen tekemiseen. Viimeisten vuosi-
kymmenien aikana prosessit ja prosessikokonaisuuksien hallinta ovat tulleet mer-
kityksellisimmaksi organisaatioiden oppimisessa, kun niitd on pyritty parantamaan.
Oppimisen avulla organisaatio uusiutuu, sopeutuu ja ennakoi omassa toiminnas-
saan toimintaympariston muutoksia. Tulevia muutoksia ei tietenkaan varmuudella
VOi ennustaa tai tietdd. (Otala 2008, 71-72.)

Oppiminen on erilaista erilaisissa tilanteissa. Toistava oppiminen sopii sellaisiin
tapauksiin, kun organisaatiossa eri toiminnot ovat kunnossa ja tarkoituksena on
pitdd kiinni sen hetkisesta toimintamallista tai saada se tehokkaammaksi. Silloin
opetellaan kaytdssa olevia tybtapoja ja esimerkiksi rutiineja. Reflektiivisessa el
kyselevassa oppimisessa yksilo havainnoi, kyseenalaistaa ja arvioi niin omaa kuin
ymparistonkin toimintaa. Yksild6 muodostaa uusia kokonaisuuksia erilaisista lah-
teistd ja tilanteista keratysta tiedosta. Uudistavasta eli oivaltavasta oppimisesta on
kyse silloin, kun toimintaa tai tietoperustaa muutetaan. Muutokset eivat aina ole
kovin isoja, silla pienillakin muutoksilla voidaan saada paljon parannusta aikaan,
kunhan muutos on oikeaan suuntaan. Muutos voi tapahtua niin oppijan omassa
toiminnassa kuin koko organisaation kaytannaissakin. Esimerkiksi silloin, kun ty6ti-

lanteet muuttuvat tarvitaan uudistavaa oppimista. (Otala 2008, 72—73.)

Sydanmaanlakka (2007, 53) toteaa, ettd eldvina organismeina néhtavéat organi-
saatiot voivat oppia yhtélailla kuin yksil6t ja tiimitkin. Organisaatio on silloin tiiviissé
vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Kun se pystyy kasittelemaan tietoa ja
oppia, kykenee se myds oppimaan ja siten uudistumaan seka tarvittaessa muut-
tamaan toimintaansa ja hankkimaan aina tarpeeseen sopivaa osaamista. (Sydan-
maanlakka 2007, 53-54.)

Otala (2008, 78) kayttaa oppivan organisaation kasitetta sellaisesta organisaatios-
ta, joka kykenee toimintansa kehittdmisessa soveltamaan kaikkea saamaansa
tarpeellista tietoa sekd osaa kayttaa erilaisia oppimismuotoja. Oppivan organisaa-
tion katseen suunta on eteenpain, ja silla on edellytykset menestya. Se pystyy
tunnistamaan muutokset ennen muita, ja osaa reagoida niihin. Se osaa myods hyo-

dyntaa kaiken osaamispotentiaalin, mika on sen jasenilla. Kilpailukykyinen, uudis-
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tuva ja innovatiivisuus ovat termeja, joilla oppivaa organisaatiota voidaan kuvata.
(Otala 2008, 78-79.)

3.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen lahtee organisaation osaamistarpeiden méaarittelysta, lahti-
en liikkeelle visiosta, tavoitteista ja strategiasta. Selvitetaan minkalaisella osaami-
sella paastaan haluttuun pdamaaraan ja tavoitteisiin, minkalainen osaaminen, joka
on samalla ydinosaamista, luo organisaatiolle kilpailuetua. Yrityksen osastoista
voidaan kayttaa termid osaamiskeskukset, joiden kautta prosessit ja projektit hoi-
tuvat olemassa olevien resurssien avulla. Osastolla tulee olla erityisosaamista,
jolla luoda lisdarvoa. Naista osaamiskeskuksista lahdetaan liikkeelle organisaation
osaamiskartoituksessa. Osastolla tulee maaritella sen toiminnan kannalta kriittinen
osaaminen. Kehittamisen kannalta taytyy ensin selvittda mita osaamista jo on, mi-
ta osaamista pitdisi olla ja taytyisikd jonkinlaisesta osaamisesta perati luopua.
(Sydanmaanlakka 2007, 131-133.)

Osastotason jalkeen viedaan kehityssuunnitelmat yksilotasolle. Yksilo toimii osas-
tolla tietyissa tehtavissa, ja haneltd vaaditaan tietynlaista osaamista tehtavistaan
suoriutumiseen. Nama kehityssuunnitelmat — yksilon ja osaamiskeskuksen — on
kytkettava toisiinsa esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa. (Sydanmaanlak-
ka 2007, 133.)

Sydanmaanlakka (2007, 136) toteaa tarkastelutapojen erilaisuuden ja kasitteelli-
sen epaselvyyden olevan isoimpia esteitd osaamisen johtamisen soveltamisessa
kaytantoon. Osaamisen johtamisella lahestytddn kokonaisvaltaisesti organisaation
osaamista, lahtien organisaation strategiasta paatyen henkiloston kehittdmiseen.
Organisaatiossa voitaisiin kerata vaikkapa johonkin asiaan tarkoitettuun ohjelmis-
toon henkiloston kehittdmisen kannalta tarkeita tietoja kuten koulutus, osaaminen,
patevyys, tehtavahistoria, monitaitoisuus ja kehittamissuunnitelmat. Karkeasti las-
kien osaamiseen voidaan laskea kolme ulottuvuutta: organisaatiotaso, nykyinen
tilanne vastaan tulevaisuus ja osaamisen sisaltd. (Sydanmaanlakka 2007, 134—
136.)
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Viitalan (2005, 14) mukaan osaamisen johtamisen avulla lujitetaan organisaation
toiminta- ja Kilpailukykya kayttamalla hyvéksi sen osaamispohjaa. Osaamista ar-
vostetaan koko organisaatiossa. Osaamisen johtaminen ymmarretddn usein vain
osaamiskartoituksen tekemisend, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana. Se

on kuitenkin laaja johtamisen kokonaisuus. (Viitala 2005, 14-16.)

Osaamisen johtaminen ei ole mikaan paikallaan oleva asia, vaan jatkuvassa liik-
keessé oleva ja monitasoinen ilmio. Osaamisen johtamisella suunnataan parem-
paan tulevaisuuteen. Kun tiedetd&n mita tavoitellaan, voidaan osaamistakin johtaa
paremmin. Osaamisen johtamisella tavoitellaan organisaation jasenten osaamisen
kohenemista ja vaalimista seka sen hyddyntamista mahdollisimman hyvin. Osaa-
misen johtamisen tulee olla tiukasti nivoutunut organisaation paamaariin ja tavoit-

teisiin, jotta silla saavutettaisiin aidosti hy6tya. (Viitala 2005, 14-16.)
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4 HILJAINEN TIETO

4.1 Tiedon ulottuvuudet

Sydanmaanlakan (2007, 187) mukaan tieto, data ja informaatio sekoitetaan usein
keskenaan. Data sisaltda irrallista tietoa, esimerkiksi numeroita ja tekstia. Infor-
maatio koostuu datasta, joka on muokattu hyotya antavaksi kokonaisuudeksi. In-
formaation osalta pystytddn erottamaan lahettgja ja vastaanottaja. Vastaanottajan
ottaessa informaation vastaan, se voi muuttua tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2007,
187-188.)

Tiedon maarittely on vaikeaa, koska kasitteena se on paljon monimutkaisempi ja
syvallisempi kuin data tai informaatio. Tarkeinta tiedossa on ymmarrys siita, etta
se on ihmisissa. Ajattelu ja kokemus synnyttavét tietoa, joka usein onkin toiminta-
lahtoista. Tyohon liittyvd kokemus, josta tietoa voi saada, on esimerkiksi kokous,
kurssi, lukeminen tai kehityskeskustelu. Tieto on seka staattista ettd dynaamista.
Yksilon arvoilla, asenteilla ja uskomuksilla on vaikutus havainnointiin ja siihen, mi-
téa han vastaanottaa, ja nain ollen pitaa tietona. Jotta tieto saisi merkityksen, tulee
sitd osata kayttaa ja soveltaa. (Sydanmaanlakka 2007, 189-190.) Tieto on yksi
tarkeimmista hyvan tyotuloksen raaka-aineista (Viitala 2005, 126).

Tiedolla voidaan nahda olevan kaksi ulottuvuutta: hiljainen eli piileva tieto ja naky-
va tai havaittava eli tietoinen tieto. Hiljainen tieto on sidoksissa toimintoihin, menet-
telytapoihin, rutiineihin, ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Se ei ole dokumentoituna
mihinkaan, ja sen jakaminen muille on hankalaa. Sen sijaan nékyvan tai havaitta-
van tiedon prosessointi ja tallentaminen on aika helppoa. Sen ominaisuuksiin kuu-
luvat objektiivisuus, muodollisuus ja helppo siirrettdvyys niin organisaatiossa kuin
sen ulkopuolellakin. Kun ndm& mainitut tiedon kaksi muotoa ovat vuorovaikutuk-
sessa, syntyy uutta tietoa. (Syddnmaanlakka 2007, 192.) Organisaation nakyvaa
tai havaittavaa tietoa ovat muun muassa organisaation ohjeet, toimintatavat, pro-
sessikuvaukset ja laatukasikirjojen ohjeistukset (Otala 2008, 53). Tietoiselle tiedol-
le on helppo antaa kasitteellinen muoto. Se on helppo muotoilla sanallisesti, koska

se on niin sanotusti jarkiperaista. (Kesti 2005, 51.)
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4.2 Hiljaisen tiedon maarittelya

Michael Polanyita pidetddn henkilona, joka keksi hiljaisen tiedon kasitteen. Han
sanoi, ettd ihmisilla on paljon enemman tietoa kuin pystymme sité eteenpain ker-
tomaan. Siina on hiljaisen tiedon syvin olemus. Han vertasi ihmisen tietoisuutta
jadédvuoreen (KUVIO 3). Suurin osa jaavuoresta on pinnan alla. Sita voidaan verrata
yksilon hiljaisen tiedon maardan. Vain huippu jddvuoresta on nakyvissa pinnan
ylapuolella, ja se osa kuvaa sita tiedon maaraa, mita pystymme tai osaamme sa-
nallisesti ilmaista. 1so osa ihmisen tietoisuudesta jaa siis sanallisen ilmaisukyvyn
ulkopuolelle. Inmisten tavat tehda erilaisia asioita, tuntemukset, kaytannot ja rutiinit
ovat taynna hiljaista tietoa, jota on vaikea ilmaista muuten kuin tekojen kautta. Ih-
misille keraantyy hiljaista tietoa kokemusten my6ta, erityisesti toiminnallisista ko-
kemuksista. (Nuutinen.)

TIETOINEN TIETO

-
- "‘lﬂ‘- N - """"'b”-‘- e ﬁ-.a.--\\-ﬂh Al “"\l'-u‘__ "
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HILJAINEN TIETO
- omaksuttu

aikaisempi
tieto ja taito,
jotka on vai-
kea pukea
sanoiksi

KUVIO 3. Jaavuori-vertauskuva hiljaisen tiedon maarasta

Virtainlahden (2009, 31) mukaan hiljaisesta tiedosta kaytetddn useita erilaisia ka-
sitteitd: hiljainen tietdmys, hiljainen osaaminen, piileva tieto, piiloinen tieto, sanaton
tieto, tacit-tieto, kokemusperainen tieto, kokemuksellinen tieto tai kokemuksellinen

osaaminen. ltse kaytan opinnaytetydssani kasitetta hiljainen tieto.

Etenkin naina aikoina, kun muutenkin puhutaan esimerkiksi suurten ikaluokkien
elakkeelle siirtymisesta, on kiinnitetty huomiota osaamisen ja kokemuksen jakami-

seen. Nain myds hiljainen tieto kasitteena on tullut kaikille tutummaksi. Taloudellis-
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ten vaikeuksien johdosta monet organisaatiot ovat joutuneet irtisanomaan tyonte-
kijoita, joiden mukana tyopaikalta on saattanut kadota hiljaista tietoa. (Virtainlahti
2009, 38.)

Hiljaisen tiedon kasitteleminen koetaan usein hankalaksi. Sen kuvaaminen voi olla
vaikeaa, silla sita ei voi tehda yksiselitteisesti tai lyhyesti. Yleensd emme edes
ajattele, ettéa kaytamme hiljaista tietoa hyvaksemme erilaisissa toiminnoissamme.
Siitd muodostuu ikdan kuin automaatio, jolloin hiljaista tietoa ei yksilo itse osaa
helposti edes eritella. (Virtainlahti 2009, 38-39.) Alanko-Turunen ja Pasanen
(2008, 105) toteavat yksilon hiljaisen tiedon olevan niin hiljaista ja henkilékohtais-
ta, ettei sanotuksi saa. Hiljaista tietoa ei ole mahdollista lahestya pelkastaan kielel-
lisesti. (Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 105.)

Virtainlahti (2009, 40-41) kuvaa muun muassa seuraavalla esimerkilla hiljaisen

tiedon abstraktia luonnetta:

Entapa, jos pyytéisin sinua kirjoittamaan paperille ohjeet, kuinka ajat
polkupyoraa? Kadet ohjaustangolle, jalat polkimille ja menoksi. Vai
meneeko se sittenk&an niin yksinkertaisesti? Lapsi kaatuu pyorailya
harjoitellessaan monia kertoja, ennen kuin tasapaino loytyy ja kaan-
nokset ja jarrutukset sujuvat. Harjoitellessaan lapsi sisdistdd monia
saantoja, joiden avulla han vahitellen oppii hallitsemaan pyoraa. Op-
pimisessa ei lasketa matemaattisia kaavoja siitd, mika on paras tapa
ajaa pyoraa, vaan pyoraily opitaan kokemuksen, yrityksen ja erehdyk-
sen kautta. Pyorailemisen saannot opitaan alitajuisella tasolla, eika
tasmaéllisten ohjeiden paperille kirjoittaminen olekaan niin yksinkertais-
ta. (Virtainlahti 2009, 40-41.)

Hiljaista tietoa on olemassa koko ajan, tiedostaen tai tiedostamatta. Sen merkitys
korostuu erityisesti tyopaikoilla. Se on ammattitaidon perusta, mutta sen tunnista-
minen ja erittely koetaan usein hankalaksi. Kasitteellisesti se saattaa olla hyvinkin
tuttu, mutta kytkés kaytannon tilanteisiin voi olla hankala nahda. (Virtainlahti 2009,
41.)

Myds Sydanmaanlakan (2007, 192) mukaan hiljaista tietoa sisaltyy erilaisiin ihmis-
ten toimintoihin. Tekemisiemme selvittaminen muille voi olla vaikeaa, vaikka tie-

dammekin ja osaamme mitd teemme. lhmisen hiljaisen tiedon tietovarasto on niin
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suuri, ettei sen laajuutta tai tarkeyttd monesti edes ymmarreta. (Sydanmaanlakka
2007, 192.)

Toom (2008, 39) on myds sita mieltd, etta hiljainen tieto liittyy oleellisesti ihmisen
jokapaivaisiin toimintoihin. Yksilon hiljaiseen tietoon sisaltyy hanen arvojaan, asen-
teitaan ja uskomuksiaan. Ihminen voi toimintansa kautta tuottaa taitoja ilman, etta
niitd taytyisi pystya sanallisesti selittAmaan. Rutinoituminen ja toimintojen automa-
tisoituminen aiheuttavat sen, etta ihmisen on entista vaikeampi selittad sanallisesti
miten han asioita tekee. Ihminen saattaa tietd&d miten jokin asia tehddan, mutta ei
itse osaa tehd& sitéa. Ihminen saattaa tietda esimerkiksi, miten taitoluistelussa teh-
daan jokin kuvio, mutta ei itse jaalle paastessaan osaakaan tehda sita. Sama toi-
mii toisin pain. Ihmisella voi olla jokin kyky tai taito, mutta se ei tarkoita sita, etta
han osaisi kertoa miten han asian tekee. (Toom 2008, 39-43.)

Moilanen (2008, 237) muistuttaa, etta vaikka hiljainen tieto ja kokemus liitetdéan
tiiviisti yhteen, se ei tarkoita sita, etta hiljainen tieto olisi aina yhteydessa ihmisen
ikaan. Hiljainen tieto liittyy muun muassa asiantuntijuuteen, osaamiseen, koke-
mukseen ja tietdmykseen. Osaaminen, jota muun muassa asiantuntijoilla on, sisal-
taa kokemuksia ja tietoa. Hiljainen tieto mahdollistuu kokemuksista oppimisen
kautta. (Moilanen 2008, 237-238.)

4.3 Hiljainen tieto organisaatiossa

Moilasen (2008, 238) mukaan oppiminen ja hiljainen tieto liittyvat yksilon ohella
myo6s ryhmiin ja kokonaisiin organisaatioihin. Organisaation jasenet ovat tekemi-
sissa ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, toimivat yhdessd, keskustelevat
asioiden merkityksista, ja siten oppivat asioita toisiltaan kasvattaen samalla omaa
hiljaisen tiedon maaraansa. Toiminnan ja vuorovaikutussuhteiden organisointi yh-
teisGisséd vaikuttaa oppimisen toteutumiseen ja tiedon siirtamiseen. (Moilanen
2008, 238-239.)

Hiljainen tieto on erittain olennainen osa ammattilaisten toimintaa. Liilkemaailmas-

sa hiljainen tieto on yleensa mielletty yhteisolliseksi ja organisaation ominaisuu-



25

deksi. Se nahdaan organisaatiossa siis sosiaalisena omaisuutena seka siella
tyoskentelevien yhteisend ja jaettuna omaisuutena. Ammattilaisten todellisuus
muodostuu monesti pienistd, mutta usein monimutkaisista tapahtumista, jotka
muodostavat tietyn kokonaisuuden. Kaytannon taitoja saadaan tyota tehdessa

ikaan kuin sanattomana tietona. (Toom 2008, 34-45.)

Vaikka hiljaista tietoa on eri toimialojen jokaisella tyopaikalla ja kaikenlaisissa or-
ganisaatioissa, se ei ole joka paikassa samanlaista. Yksilotasolla hiljainen tieto
syntyy, kun han kulkee oppimisen tieta. Vaikka usea ihminen kulkisi samaa tieta,

jokainen tekee sen kuitenkin omalla tavallaan, omin askelin. (Virtainlahti 2009, 9.)

Yhteisollisesti muotoutuneita toimintatapoja ja yhdessa rakentunutta osaamista
voidaan kutsua organisaation hiljaiseksi tiedoksi. Se on erittain tarked resurssi
etenkin asiantuntijaorganisaatiossa. Oleellista on se, etta se liittyy johonkin tiettyyn
paikkaan ja tiettyjen kiintedsti yhdessa tydskentelevien yksildiden yhteisolliseen
toimintaan. Yksilon hiljainen tieto nakyy esimerkiksi kykyna ratkaista ongelmia no-
peasti ja varmoin ottein, toimien samalla mielekkaalla ja tarkoituksenmukaisella
tavalla. Ammattilaisella on taito ajatella parhaillaan tekemaéansa asiaa, pohtien
samalla sen vaikutuksia seka tulevaisuutta, jolloin han pystyy toimimaan siten, etta
lopputulos on paras mahdollinen jokaisessa suhteessa. Ammattilainen kerryttaa
tallaista tietoa erityisesti toiminnan ja sen reflektoimisen kautta. (Toom 2008, 52.)

Hiljainen tieto auttaa asiantuntijaa tyossaan tietamaan mita tehdaan, miten teh-
daan, miksi tehd&én ja kenen kanssa tehdaén. Tyontekijalla, jolla on vain vahan
hiljaista tietoa tydstaan, tietdd usein vain sen mita pitda tehda. Asiantuntijalle ke-
hittyy kokemuksen, kokeilujen ja erilaisten soveltamisten my6ta taito osata lahes-

tya ty6taan aina tilanteeseen sopivalla tavalla. (Kiviranta 2010, 166-167.)

Hakkarainen ja Paavola (2008, 60—61) toteavat, ettd asiantuntijan toiminnassa
tietoinen kontrolli ei ulotu lahesk&an kaikkeen. Organisaatiossa olevaa tietoa ja
erilaisia toimintatapoja voidaan luoda ja rakentaa yhteisdllisesti. Jaettavia ja kehi-
tettavia kohteita voivat olla esimerkiksi tutkimusraportit, muistiot, kirjalliset suunni-
telmat ja ohjelmat, kaavakuvat tai videot. Tiedonluomisen prosessi kasvattaa véhi-

tellen yhteisollista tietoverkostoa, jonka pohjalle voidaan jatkossa rakentaa lisda
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kaytanteita ja kehitettavia asioita. Yksilollisen ja sosiaalisen tason valisella vuoro-
vaikutuksella on suuri merkitys uuden tiedon luomisessa. (Hakkarainen & Paavola
2008, 60-61.)

Asiantuntijalla on kyky erottaa olennainen epaolennaisesta. Asiantuntijan korkea-
tasoinen osaaminen muodostuu pitkdaikaisen kokemuksen myota, jolloin hanelle
muodostuu hiljaista tietoa. Erilaisia asiantuntijan ongelmanratkaisussa kaytettavia
tiedonlajeja ovat esimerkiksi ké&sitteellinen, toiminnallinen ja intuitiivinen tieto.
(Hakkarainen & Paavola 2008, 63.)

Kasitteellisen tiedon avulla asiantuntija pystyy kuvaamaan osaamistaan ja toimin-
tatapojaan. Sellaisen tiedon luonne on kuvaileva tai selittdva. Ihminen pystyy usein
vaivattomasti hallitsemaan ja kontrolloimaan ké&sitteellistd tietoa. Toiminnallisen
tiedon avulla yksil6 tietaa, miten jokin asia tehdaan. Siihen liittyvat erilaiset taidot.
Taitojen kielellinen kuvailu voi olla hankalaa, mutta niiden nayttaminen onnistuu
toiminnan kautta. Yhtélailla tydsséa kuin tydn ulkopuolellakin ihmisen toimintamallit
automatisoituvat kokemuksen ja toistojen myoéta. Silloin ihminen ei valttamatta
endaa hahmota tietoisesti kaikkia prosessin vaiheita. Ne ovat muuttuneet hiljaiseksi
tiedoksi. (Hakkarainen & Paavola 2008, 63—64.)

Asiantuntija pystyy ratkaisemaan epamaaraisiakin ongelmia intuitiivisen tiedon
avulla, millda on todettu olevan merkittava osa asiantuntijan toiminnassa. Se on
ikdan kuin ongelmanratkaisua vaistonvaraisesti. Kokemus on my6s omiaan kas-
vattamaan asiantuntijan valmiutta tunnistamaan esimerkiksi otollisia tai lupaavia
suuntia, joita kannattaisi valita. Monesti asiantuntija ei pysty perustelemaan sanal-
lisesti, miksi hanen valitsemansa ratkaisu on vaikuttanut oikealta. Hiljainen tieto on
vaikuttanut ongelmanratkaisun taustalla, vaikka sitd ei osaisikaan eritella tai aina

edes tunnistaa sen olemassaoloa. (Hakkarainen & Paavola 2008, 64—65.)

Kokemuksen mydta hiljainen tieto muuntuu kasitteelliselta ja kielelliseltd tasolta
automaattiseksi toiminnoksi. Asiantuntijan ja aloittavan tydntekijan ero on siina,
ettd asiantuntija pystyy venyttdmaan taitojaan, reflektoimaan tekemisidan, osoit-
tamaan ongelmanratkaisun kriittisia kohtia ja mallintamaan sité kielellisesti ja muil-

la menetelmilla sek& luomaan tukirakenteita ja menetelmia. Asiantuntijan tieta-
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myksen osa-alueista voidaan pitdé hiljaisena tietona niita, jotka eivat ole aktivoitu-
neet, mutta ovat taustavaikuttajia hdnen ongelmanratkaisussaan. (Hakkarainen &
Paavola 2008, 64—-66.)

Yksilolle muodostuu kokemuksien kautta taipumus tehda asioita tietylla tavalla,
jota han ei tee edes tietoisesti. Toiminta on rutiininomaista ja helppoakin silloin,
kun se perustuu kokemuksen kautta omaksuttuihin tapoihin. Ongelmia ilmenee
usein, kun mennd&n oman asiantuntijuusalueen ulkopuolelle. llman hiljaisen tie-
don varastoa ihmisilla tulisi vaikeuksia ongelmanratkaisussa, silla se toimii apuna
tietoisten paatelmien rajaamisessa ja ohjaamisessa. Hiljainen tieto toimii tukena
oppimisen ja asiantuntijuuden kehityksessa, kun ensin on menty sisaan kyseiseen
tietokulttuuriin ja oltu tiiviissa vuorovaikutuksessa sosiaalisten kaytantojen ja todel-
listen tilanteiden kohtaamisessa. Vaikka yhteisdllisten prosessien tulkitsemisessa
ja reflektoimisessa tarvitaan ihmisen mieltd, on syytd muistaa, etta hiljaista tietoa
syntyy yhteisoéllisissé prosesseissa sen sijaan, ettd se syntyisi pelkastaan ihmisen
mielessa. (Hakkarainen & Paavola 2008, 69, 77-78.)

Moilanen (2008, 235) nakee hiljaisen tiedon yksilon taitona selviytya mutkattomasti
tyotehtavistaan. Onnismaan (2008, 125) mukaan monet tutkimukset osoittavat
organisaatioissa hukkuvan paljon uutta tietoa, ennen kuin sita ehditddn mitenkaan
dokumentoimaan tai muuten sailémaan. Organisaatiokulttuuri sisdltaa paljon hil-
jaista tietoa. Se rakentuu arvoista, uskomuksista, tavoista, traditioista ja kaytan-
noista, jotka organisaatiossa tydskentelevat ovat oppineet tullessaan organisaati-
oon. Organisaatiossa olevaa tietamysta tulisi pitaa ylla, jotta se ei paasisi havia-
maan. Joskus on silti hyva ikaan kuin pyyhkid niin sanottua vanhentunutta tietoa

pois ja antaa tilaa uudelle tiedolle. (Onnismaa 2008, 120-125.)

4.4 Hiljaisen tiedon vaiheittainen kehittyminen

Organisaation tiedon luominen on jatkuvaa ja dynaamista vuorovaikutusta hiljaisen

ja ndkyvan tiedon valilla. Kun hiljainen ja nakyva tieto ovat vuorovaikutuksessa,

syntyy innovaatioita ja uusia ideoita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70.)
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Uusi tieto syntyy neljan reitin kautta: sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja
sisaistaminen (KUVIO 4). Sosialisaatio alkaa silld, ettéa rakennetaan pohja vuoro-
vaikutukselle (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-71.) Sosialisaation vaiheessa yksil6t
vaihtavat tietoa. Pelkkaa tiedon ja taidon siirtamista sosialisaatio ei ole, vaan silloin
siirretaan myos aina kyseiseen alaan liittyvia arvoja, normeja ja toimintamalleja.
Oman ymmarryksensa avulla ihminen muokkaa ja tdydentaa oppimaansa. (Sy-
danmaanlakka 2007, 193.) Kesti (2005, 54) toteaa sosialisaation olevan vaihe,
jonka myota hiljaisen tiedon kehittdminen saa alkunsa. Erilaiset palaverit ja ta-
paamiset — muodolliset ja suuremmissa maarin epamuodolliset — ovat tilanteita,
joissa tapahtuu tiedon yhteiséllista jakamista eli sosialisaatiota. Uutta hiljaista tie-
toa syntyy, kun tietoja, tuntemuksia ja kokemuksia jaetaan. (Kesti 2005, 54.) My6s
Virtainlahden (2009, 99) mukaan sosialisaatiota tapahtuu ihmisten véalisessa vuo-
rovaikutuksessa, jolloin kokemus on tarkein valittyva asia.

Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen
Maaperan ra- Néakyvan tiedon

kentaminen linkittaminen
Sisaistaminen Yhdistdminen

Tekemalla oppiminen

KUVIO 4. Tiedon spiraali (Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Kun hiljainen tieto muuttuu nékyvaksi tiedoksi, on kyseessa ulkoistamisen vaihe.
Kun hiljainen tieto maaritellaan esimerkiksi kasitteellisesti, se muuttuu nakyvaksi
tai havaittavaksi tiedoksi. Tieto pyritaan kuvaamaan niin konkreettisesti kuin se on
mahdollista. Tiedon saattaminen nakyvaksi, on organisaatiolle hyvin arvokasta,
silla silloin sita pystytaan tehokkaasti myds siirtdmaan muille organisaatiossa. (Sy-
danmaanlakka 2007, 193; Nonaka & Takeuchi 1995, 71.) Ulkoistamisen vaiheessa
kasitteelliseksi muotoiltavasta hiljaisesta tiedosta voidaan keskustella kayttaen
oikeita kasitteita, siirtden sita samalla eteenpdain. Esimerkiksi kehitys-, ideointi- ja

suunnittelupalaverit ovat tilanteita, joissa ulkoistamista voi tapahtua. (Kesti 2005,
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55.) Virtainlahti (2009, 99) toteaa tiedon muuntamisessa ulkoistamisen olevan uut-
ta luovana prosessina olennainen vaihe. Ulkoistamisen vaiheessa ihmiset yhdista-
vat kielikuvien avulla tietoansa toisten ihmisten tiedon kanssa. (Virtainlahti 2009,
99-100.)

Sydanmaanlakan (2007, 194) mukaan yhdistdminen tarkoittaa uuden tiedon syn-
tymisessa polkua nakyvasta tiedosta ndkyvaén tietoon. Laajempi tietokokonaisuus
muodostuu esimerkiksi erilaisten kasitteiden yhdistamisesta. Tassa vaiheessa tie-
don voidaan sanoa myds jalostuvan. (Sydanmaanlakka 2007, 194.) Yhdistamisen
vaiheessa syntyy isompia kasitejarjestelmia ja toimintasaantja, kun uutta ja jo
olemassa olevaa nakyvaa tietoa yhdistetaan. Esimerkiksi erilaiset dokumentit ja
kokoukset toimivat tiedon vaihtajana. (Virtainlahti 2009, 100.) Tietoa sovelletaan
yhdistamisen vaiheessa, jolloin hiljainen tieto pyritddn saamaan nakyvaksi esimer-
kiksi mallinnuksen avulla tehtavilla ohjeilla ja saanndilla. Sen jalkeen organisaati-
ossa oleva tieto on helpompi myos jakaa eteenpain. (Kesti 2005, 55.) Yhdistami-
sen vaiheessa uusi tieto ja olemassa oleva tieto voidaan yhdistaa kiteyttaen ne
esimerkiksi uuteen tuotteeseen, palveluun tai johtamiseen (Nonaka & Takeuchi
1995, 71).

Nonaka ja Takeuchi (1995, 71) toteavat tekemall& oppimisen kaynnistavan siséis-
tamisen vaiheen. Syddnmaanlakan (2007, 194) mukaan tiedon sisdistamisen vai-
heessa ihminen ikaan kuin maéarittelee tiedon omalla tavallaan uudelleen, itselleen
sopivaan muotoon. Silloin ndkyva tai havaittava tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi.
Kun ihminen ymmartaa jonkin asian, siité tulee osa toimintamme ohjausta, eika se
tapahdu aina tiedostaen. Sisaistamisen prosessi on hyvaksi koko organisaatiolle,
silla se saa aikaan yksilon uudistumisen, ja uudistaa nain ollen koko organisaatio-
ta. (Sydanmaanlakka 2007, 194.) Sisadistamisen vaiheessa ihmisen tietoinen tieto
sekd osaaminen kytkeytyvat kokemusten kautta syntyneeseen hiljaiseen tietoon.
Tieto jalostuu ja tulee mukaan kaytdnnon tydhon muuttuen samalla organisaation
osaamispaaomaksi. Tiedon kehittamisen ympyra sulkeutuu ja jatkaa uudelle kier-
rokselle, kun tekemalla oppimisessa viriavat uudet ajatukset siirretdédn eteenpain

tultaessa uudelleen sosialisaation vaiheeseen. (Kesti 2005, 56.)
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4.4.1 Mentorointi

Mentorointi on Heikkisen ja Huttusen (2008, 203) seka Virtainlahden (2009,119)
mukaan hyva keino hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Se on ollut yrityksissa ja talous-
elamassa suosittua viime aikoina. Mentoroinnissa yhdistyy yksilon tietaminen ja
sosiaalisesti muodostuva tieto. Mentoroinnin avulla pyritdén siirtiméan osaamista
ja hiljaista tietoa. Mentorointia on perinteisen kasityksen mukaan pidetty melko
autoritaarisena suhteena. Ajattelutapa on kuitenkin muuttunut viime aikoina siten,
ettd esiin nousee yhdessa tekeminen ja vastavuoroisuus sen sijaan, etta mentorin
auktoriteetti korostuisi. Yhteistyota ja tyontekijoiden vuorovaikutustakin voidaan
pitdd mentorointina, jossa voi olla mukana useampikin tyontekija jakamassa ko-
kemuksiaan. Mentoroinnilla on siis dialogimainen luonne, tietoa ikdan kuin raken-
netaan yhdessa. (Heikkinen & Huttunen 2008, 203-205.) Virtainlahden (2009,119)
mukaan mentoroinnissa tarkeimpia piirteitd ovat avoimuus, luottamus ja sitoutu-

neisuus.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen mentoroinnin avulla ei tarvita sanallista tiedon siirtoa,
vaan osaamista siirretddn nimenomaan toiminnan avulla, yhdessa tehden. Mento-
roitava saattaa kysella mentorilta sellaisia asioita, joita mentorille ei olisi tullut edes
mieleen, silla ne ovat niita toimintoja, jotka ovat automatisoituneet kokemuksen
myo0ta, eikd niitd niin ollen osaa endé eritella. Mentoroinnissa siirrettava tieto on
sen tyyppista sosiaalista padaomaa, jonka siirtdminen ja opettaminen perinteisella
luennoinnilla olisi oikeastaan mahdotonta. Mentorin ja mentoroitavan yhdessa toi-
miessa mentoroitava pyrkii sisaistamaan ja omaksumaan organisaation hiljaista
tietoa, mité sisaltyy yhteisiin toimintatapoihin ja yhteiseen osaamiseen. Se on tar-
ked resurssi asiantuntijayhteisdossad. Myds mentori voi oppia kokemuksen kautta,
miten asioita voidaan opettaa mentoroitavalle niin, ettd opetetuista asioista voi-

daan mahdollisimman paljon omaksua. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205-207.)

Heikkisen ja Huttusen (2008, 209) mukaan mentorin ei tule olettaa omien ratkaisu-
jensa ja uskomustensa olevan kaiken lahtokohta, vaan dialogin avulla voidaan
keskustelemalla luoda uutta tietoa puolin ja toisin. Voidaan sanoa, ettd mentori ja
mentoroitava rakentavat yhdessé merkityksia ja tulkintoja. Aina tilanne ei ole sel-

lainen, ettd mentori olisi erittdin paljon kokeneempi kuin mentoroitava, vaan he



31

voivat olla myds esimerkiksi hyvinkin tasaveroisia, mutta oppivat kuitenkin toisil-
taan yhdessé tehden. Silloin voitaisiin puhua vertaismentoroinnista. (Heikkinen &
Huttunen 2008, 209-215.)

4.4.2 Dokumentointi ja mallintaminen

Dokumentointi on yksi hiljaisen tiedon nékyvaksi saattamisen ja siirtdmisen keino
organisaatioissa. Tietamys on dokumentoituna koko organisaation saatavilla. Hil-
jainen tieto ei tarkoita vain jotain erityisosaamista, joten ihmisten ei tulisi olla liian
kriittisid oman tietamyksensa suhteen silloinkaan, kun sitd pyritddn dokumentoi-
maan. Yhdelle ihmiselle itsestdan selvat asiat eivat aina ole sita toiselle. Siita
syysta dokumentointia kannattaa suosia organisaatioissa. Dokumentointia ovat
esimerkiksi tyovaiheiden ja menetelmien laittaminen Kirjalliseen muotoon. Silloin
se on kaikkien nahtavilla. Kun tietdmys on esimerkiksi piirroksina, kuvina tai vide-
oina, voivat muut organisaation jasenet peilata sité itseensé ja osata nostaa omaa
tietamystaan paremmin siirrettavaan muotoon. Dokumentointia saatetaan valtella
vedoten sen lisaavan tyota, vaikka se on oivallinen tapa saada hiljainen tieto jae-
tuksi ja kaikkien hyodynnettavaksi. (Virtainlahti 2009, 94, 129-130.)

Mallintaminen on yksi keino saada hiljainen tieto nakyvaksi, itselle ja muille, ja sita
kautta sen siirtdminen on helpompaa. Mallintamisen avulla ihmisen toiminnasta
pyritddn saamaan olennaiset asiat esille. Mallintamisessa kuvataan jonkin ilmion
tai prosessin rakenne tekemalla ikdan kuin malli tai muotti kyseisesta asiasta.
Oleellista on jasentaa tarkeimmat taitoon liittyvat asiat lyhyesti, tiiviisti ja kayttokel-
poisesti. Muun muassa tekniset piirustukset tai erilaiset kaaviot ovat esimerkkeja
tydelamassa olevista malleista. Tyoprosessit kuvataan siis mallintamalla, tekemal-
|& niista sanallisia kuvauksia. Asiantuntijoilla on tunnetusti kyky ratkoa aihealueen-
sa ongelmia. Mallin tulisi kuvata mahdollisimman tarkasti tatd asiantuntijan osaa-
mista. Sen avulla voidaan hahmottaa, miten asiantuntija tekee asioita. Muut voivat
pyrkia seuraamaan sitten tuota mallia, jota asiantuntija on hionut kokemuksen
kautta. Nain ollen myds muilla kuin asiantuntijalla on mahdollisuus paasta halut-
tuun lopputulokseen. (Virtainlahti 2009, 94-95.)
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Mallintamista voidaan kayttaa joko omaan tai toisen ihmisen osaamiseen. Omasta
toiminnasta voi mallintamalla nahda eron toimivan ja toimimattoman toiminnan
valilla. Muilta taasen voi mallinnuksen avulla oppia itselle uusia taitoja. Ihmiset voi-
vat kayttda hyodyksi toistensa osaamisien mallinnuksia kehittdessddn omaa
osaamistaan. (Virtainlahti 2009, 95.)

Mallinnus suoritetaan haastattelemalla. Mallinnettavalta tyontekijalta kysellaéan ky-
symyksia, joihin vastaamalla han tavallaan analysoi omia tydtehtaviaan. Kysymys-
ten avulla hahmotetaan myo6s sita, miksi mallinnettava tyossdan paatyy valitse-
miinsa tekoihin ja mik& on toimintojen jarjestys. Havainnointi on haastattelussa
hyva apu. Mallinnuksen lopputuotos eli malli esitetaan tavallisesti kuvana, kaavio-
na tai tekstikuvauksena. Mallissa on se hyva puoli, etta sitd voidaan testata kokei-
lemalla, ja sita voidaan kayttad, kun halutaan jakaa mallinnettua taitoa esimerkiksi
koulutuksissa. (Virtainlahti 2009, 95-96.)

Mallinnus sopii erittédin hyvin muun muassa vakioitavissa oleviin tyOvaiheisiin ja
tyotehtaviin. Silloin kun tybvaihe voidaan toistaa, siitd voidaan rakentaa tarkka

malli, joka toimii ohjeena myds muille organisaation jasenille.

4.4.3 Keskustelut ja palaverit

Keskustelussa yksi tai useampi ihminen kohtaa toisensa, jolloin ajatusten, koke-
musten ja tuntemusten vaihto mahdollistuu. Silloin, kun keskustelukumppanit kun-
nioittavat toisiaan ja heidan valilladn on rehellisyyttd, avoimuutta ja mielipiteen va-
paus, voidaan puhua hyvastad keskustelusta. Tuloksekkaan tydnteon taustalla on
vuorovaikutteinen tyoyhteisd, jossa kannustetaan keskustelemaan. Keskustelui-
den ja kommunikoinnin ei tarvitse aina olla muodollista. Niin tydntekijoiden kuin
tyontekijan ja esimiehenkin valilla kannattaa pyrkid mahdollisimman paljon myds

vapaamuotoiseen kommunikointiin. (Osterberg 2009, 119.)

Virallisilla kokouksilla ja palavereilla on oma merkityksensa ja usein niiden tarkoi-
tuksena saattaa olla laajempien linjojen vetdminen organisaation toimintaan liitty-

en, mutta niiden rinnalla on tarkeaa pitaa niin sanottuja epavirallisia tai epadmuo-
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dollisia palavereja, esimerkiksi kaytavakeskusteluja. Niissa jaetaan monesti hiljais-
ta tietoa ikdan kuin huomaamatta. Niita voidaan pitaa hyvin spontaanisti ja suun-
nittelemattakin aina, kun on tarvetta. Monesti ne ovat jopa tarkedmpia kuin viralli-
set kokoukset. Asiat tulevat niisséa esille usein luonnollisessa ty6éymparistdssa, jol-
loin asioiden lahestyminen ja niistd keskusteleminen voi tuntua helpommalta. Esi-
miehen ja tiiminvetdjan on hyva kannustaa tyontekijoitd avoimeen vuorovaikutuk-
seen, minka avulla luodaan my6s luottamuksen ilmapiiria ja edistetaan yhteistyota.
Se edistdd samalla muun muassa hiljaisen tiedon nakyvéaksi saattamista ja jalos-

tamista muiden kayttoon.

4.5 Tiedon johtaminen

Alanko-Turusen ja Pasasen (2008, 106) mukaan liiketaloudellisissa ja organisato-
risissa, varsinkin tiedon johtamiseen liittyvissa tarkasteluissa, hiljainen tieto noste-
taan kilpailukyvyn sailyttamisen tekijaksi. Osaamista, oppimista, tiedon tuottamista
ja intellektuaalista padomaa pidetaan yritysten ja organisaatioiden Kkilpailukyvyn
tarkeimpina tekijoina. Erityisesti tiedon johtamisen kentdssa organisaation toimin-
nan ydin on hiljainen tieto. Tyodntekij6illa on runsaasti hiljaista tietoa ja potentiaalis-
ta osaamista, joita organisaation tulisi osata hyodyntaa. (Alanko-Turunen & Pasa-
nen 2008, 106.)

Sydanmaanlakan (2007, 175) mukaan organisaation yksi tarkeimmista kilpailuteki-
joista on nimenomaan tieto. Toiminnan kehittdminen rajoittuu, jos kaytbssa ei ole
tarvittavaa osaamista ja tietoa. Organisaatiolle ja sen tyontekijdille tieto on siis erit-
tain merkittdvdd pddomaa. Tiedon merkityksen kasvaessa on alettu puhumaan
tiedon johtamisesta. Tiedon maara on valtava, ja sen johtaminen on luonnollisesti
haasteellista. (Sydanmaanlakka 2007, 175.) Huotarin, Hurmeen ja Valkosen
(2005, 134) mukaan kilpailuetua luodaan uuden tiedon luomisella ja innovoinnilla,

mité taasen hallitaan tiedon johtamisella.

Koska tieto on ihmisissa, sen johtamiseen tarvitaan tiettyd herkkyytta ja taitoa asi-
oissa, jotka liittyvat ihmisiin. Tieto pitdisi saada nakyvaksi ja esille, jotta sitd voi-

daan ylipaataan johtaa. Organisaation saadessa tietoa yksilgilta itselleen, se muut-
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taa tietoa nakyvaksi ja organisaation padomaksi. Tiedon johtamisella tulisi pyrkia

yhteiseen ymmarrykseen ja sen rakentamiseen. (Virtainlahti 2009, 71-72.)

Sydanmaanlakan (2007, 175) mukaan tiedon johtamisen yksi ongelma on se, etta
organisaatiot eivat aina edes tieda kaikkea mitéa tietavat. Tiedon paikallistaminen-
kin voi olla hankalaa. Ongelmana voi olla myds tietdAmattomyys siitd, mita tulisi
tietda ja tiedon kulkeutuminen eli sen saaminen kaikkien saataville. Viimeksi mai-
nittua ongelmaa on havaittu etenkin isoissa organisaatioissa. Hyvalla tiedon joh-
tamisella voidaan toiminnasta saada tehokkaampaa ja jarkevampaa. Tiedon joh-
tamisen avulla luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa.
Sen avulla tuetaan muun muassa hiljaisen tiedon saattamista nakyvaksi. (Sydan-
maanlakka 2007, 175-176.) Virtainlahti (2009, 70) jakaa tiedon johtamisen kah-
teen osaan: tehokas tiedon johtaminen useimmiten tietojarjestelmid apuna kaytta-
en ja prosessit, joissa tietoa luodaan oppimisen avulla ja siirretaan sita tyokaverien

kesken.

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tiedon johtamisen prosesseja. Niita tulee
yllapitaa ja kehittda. Uuden tiedon luominen voi tapahtua esimerkiksi yksil6llisena
opiskeluna, ryhmassa ideointina ja tehtavakierrossa. Muun muassa tuotekehitys-
osastoilla tavoitellaan uuden tiedon luomista. Tiedon hankkimista eli "tiedon van-
gitsemista” tapahtuu esimerkiksi kursseilla ja kirjallisuuden avulla. Tietoa hanki-
taan niin omasta organisaatiosta kuin ulkopuoleltakin. Hiljaisen tiedon muuttamista
nakyvéksi ja sen dokumentointia helposti jaettavaan muotoon kutsutaan myos tie-
don hankkimiseksi. (Sydanmaanlakka 2007, 183.)

Tiedon varastointi tarkoittaa sita, ettd se on kasitelty, jasennetty ja editoitu luotet-
taviksi ja tasmallisiksi tietovarastoiksi, joista se on kaikkien organisaation jasenten
helppo saada késiinsd. Tietoa voidaan varastoida esimerkiksi dokumentteihin,
poytakirjoihin, muistioihin ja toimintaohjeisiin. Tieto saa organisaation kannalta
merkityksensa siina kohtaa, kun se pystytdan jakamaan kaikkien saataville. Hyval-
|& varastoinnilla tuetaan myds sen jakamista. Organisaation tiedosta kokema hyoty
punnitaan siind, miten sitd pystytddn toiminnassa soveltamaan. Kun organisaati-
ossa maadritellddn ndma prosessit ja otetaan tarvittavat toimintatavat kayttéon,

muuttuu tiedon johtaminen konkreettisemmaksi, ja sita pystytddn kehittdmaan.
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Organisaatiossa tulee maaritella raamit tiedon johtamiselle, mitd se kulloisenkin

organisaation tapauksessa merkitsee. (Sydanmaanlakka 2007, 184-185.)

Tiedon johtamisen tulisi saada tukea my6s henkiléstdprosessien johtamisesta. Voi
olla, etta joskus tiedon jakamiseen joudutaan kannustamaan kehittdmalla palkit-
semiskeinoja. Informaatioteknologian kayttdminen on hyvaksi tiedon johtamisessa.
Organisaation arvot, palautekulttuuri, kommunikointitavat ja johtamistyyli tulisi olla
tiedon johtamista tukevia. Jokaisen tydntekijan tulisi ottaa vastuu tiedon johtami-
sesta. Jos tietoa on liikaa tai jos sita yrittaa liikaa johtaa, hallita tai vangita, se
muuttuu muodoltaan merkityksettomaksi informaatioksi tai dataksi. Tama siita
syysta, ettd sitd ei enda silloin pystyta hallitsemaan, ymmartamaan eika sisaista-
maan. (Sydanmaanlakka 2007, 186—-192.)

4.6 Hiljaisen tiedon johtaminen

Viela talla hetkelld varsinaisesti hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta
on heikosti saatavissa, mutta aihe otetaan usein esille puhuttaessa tietojohtami-
sesta ja osaamisen johtamisesta. Perinteiselld tietojohtamisella ei pystyta kuiten-
kaan johtamaan hiljaista tietoa, silla sen avulla voidaan johtaa nakyvaa tietoa. Or-
ganisaation tieto on sen tyontekijoissa, minka takia organisaatio on riippuvainen
heistd. Tama on yksi syy, jonka vuoksi organisaatioissa on herétty kiinnittamaan
huomiota johtamiseen, jonka avulla pitaisi tunnistaa tyontekijéiden hiljainen tieto ja
tuoda se esille. On kuitenkin selvaa, ettei kaikkea ihmisen hiljaista tietoa pystyta
erottamaan ihmisesta — edes henkilo itse — ja tata osaa ei mygskaan pystyta nain

ollen johtamaan ja hallitsemaankaan. (Virtainlahti 2009, 72-73.)

Virtainlahti (2009, 64) toteaa, etta hiljaisen tiedon johtamisen kannalta organisaati-
on strategiassa tulisi maaritella osaaminen ja tietdmys. Hiljaisen tiedon ja henkilos-
toresurssien johtamisella on monta yhdistavaa tekijdd (KUVIO 5). Osaava tyovoi-
ma ja osaamisen kehittdminen on molemmissa huomion kohteena. Henkildsto-
resurssien johtamisessa kiinnitetd&dn huomiota sellaisiin asioihin, jotka ovat merkit-

tavia taustatekijoita hiljaisen tiedon johtamisen mahdollistamisessa. Muun muassa
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tyokyky, motivaatio ja sitoutuminen edesauttavat hiljaisen tiedon johtamisen tavoit-
teita. (Virtainlahti 2009, 64—65.)

Hiljaisen tiedon
johtaminen

KUVIO 5. Hiljaisen tiedon johtamisen ja henkilostéresurssien johtamisen valisia liit-
tymakohtia (Virtainlahti 2009, 65)

Organisaatiossa tydskentelevien tyontekijoiden hiljaisen tiedon tunnistaminen on
selkeasti johtamisen yksi haasteista. Hiljainen tieto on ihmisissa, ja organisaatio
on heista riippuvainen. Organisaatiot ovat vahemman riippuvaisia tyontekijoistaan
siind vaiheessa, kun hiljaisesta tiedosta on saatu nakyvaa. (Virtainlahti 2009, 73—
74.)

Taytyy loytaa keinot, miten johtaa hiljaista tietoa, joka on muodoltaan abstraktia ja
haasteellista siirtda. Hiljainen ja nékyva tai tietoinen tieto eivat ole erillisia vaan ne
ovat suhteessa toisiinsa. Organisaatiolle oleellisesta tietoisesta tiedosta pyritaan
tunnistamaan hiljainen tieto, jolloin sita voidaan johtaa. Hiljaisen tiedon johtami-
sessa on oleellista tiedostaa missa suhteessa tietoa voidaan esimerkiksi doku-
mentoimalla muuttaa nakyvaksi, ja mita tietoa voidaan paremmin siirtda kokemuk-
sen kautta toisen tyontekijan opissa. (Virtainlahti 2009, 73-74.)
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Virtainlahti (2009, 75) maarittelee hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueet seuraa-
vasti: hiljaisen tiedon tunnustaminen, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille tuo-
minen, hiljaisen tiedon jakaminen, hiljaisen tiedon kehittaminen, hiljaisen tiedon
luominen, hiljaisen tiedon hyddyntéaminen, resursointi seka arviointi ja mittaaminen
(KUVIO 6). Jotta hiljaista tietoa voidaan johtaa, taytyy organisaatiossa olla selvilla
muutamista niin sanotuista perusasioista: mita osaamista l6ytyy, kenella osaami-
nen on ja tietAmyksen potentiaalin tunnistus. Hiljaisen tiedon johtaminen ei ole
pelkkaa hiljaisen tiedon esille tuomista, nakyvaksi tekemistad ja sen siirtdmista.
(Virtainlahti 2009, 74-75.)

Hiljaisen tiedon

johtamisen elementit

KUVIO 6. Hiljaisen tiedon johtamisen elementit (Virtainlahti 2009, 19)

Hiljaisen tiedon johtamisen ensimmainen vaihe on tunnustaa sen merkitys. Hiljai-
nen tieto vaikuttaa tuloksen tekemiseen ja on nain ollen olennainen osa liiketoi-

minnan kannalta. Usein ihmiset eivat ymmarra kuinka paljon heilla on osaamista ja
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tietoa. Luullaan helposti, ettd omaa tyota voisi tulla kuka vain ja koska vain teke-
maan ilman mitdan ongelmia. Omaa osaamistaan ja tietoaan ei pitaisi vahatella.
Kun arvostaa omaa ammattitaitoaan, tunnustaa hiljaisen tietonsa olemassaolon.
(Virtainlahti 2009, 81-84.)

Tiedon ja osaamisen esille tuominen on tietenkin tiedon haltijan, mutta erityisesti
esimiehen, vastuulla. Esimerkiksi palavereissa voidaan esitelld vuorotellen eri
henkildiden ty6tehtavia, mika kasvattaa sekd oman ammattitaidon etta tydkaverien
osaamisen arvostusta. Usein tietamyksen merkitys huomataan siind vaiheessa,
kun sité ei syysta tai toisesta ole enda kaytossa. Tydyhteison jasenilla on erilaisten
taustojensa vuoksi erilaista tietamysta ja osaamista. Esimiesten on huolehdittava,

ettd erilaisuus hyddynnetdén organisaation vahvuutena. (Virtainlahti 2009, 81-84.)

Seuraavaksi tulisi tunnistaa niin yksil6- kuin organisaatiotasollakin oleva hiljainen
tieto. Hiljaisen tiedon jakaminen, kehittdminen ja ylipaataan hyédyntaminen vaati-
vat sen, ettd ensin tunnistetaan sen olemassaolo. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa
tulee huomioida, etta se on teoriatiedon sijaan kokemuksen kautta tullutta tieta-
mysta. Organisaation kannalta hiljaisen tiedon tunnistamisen haasteena on se,
ettd hiljaisen tiedon omistaja ei itse ole tunnistanut tietdmystaan. Automatisoitu-
neet ja rutinoituneet yksittaiset toiminnot on usein hankala tunnistaa. Ammattilai-
nen ei aina osaa avata omaa tekemistaan muille, vaikka tyénsa osaakin kaytan-
nossa tehda. (Virtainlahti 2009, 76, 85-86.)

Organisaatiotasolla tulisi huomioida erityisesti sellainen hiljainen tieto, joka on or-
ganisaation toiminnalle olennaista. Hiljaisen tiedon esille tuominen liittyy sen tun-
nistamiseen. Osa hiljaisesta tiedosta pystytdan tuomaan nakyvéaksi helpommin,
osa vaikeammin. Hiljaisen tiedon tunnistamisella ja esiin tuomisella pyritaan esta-
maan organisaatiolle olennaisen tietAmyksen katoamista. Esimiehilla on tarkea
rooli ohjata asiantuntijoita kayttAmaan erilaisia keinoja hiljaisen tietonsa esille tuo-
miseksi. (Virtainlahti 2009, 76, 86.)

Virtainlahti (2009, 87) toteaa, etta hiljainen tieto voi olla ikd&n kuin salainen ase.
Tama taytyy ottaa huomioon etenkin tilanteessa, kun on esimerkiksi irtisano-

misuhka paalla. Tyontekija voi omalla jakamattomalla hiljaisella tiedolla yrittda pe-



39

lastaa itsensa irtisanomiselta. Voidaan pelata, ettei itsella ole enda kayttéa organi-
saation tyontekijand sen jalkeen, kun on oman hiljaisen tietonsa jakanut muille.
Kuitenkin hiljainen tieto liittyy olennaisesti organisaation liiketoiminnan yllapitoon ja
kehittamiseen, ja sen avulla voidaan selviytyd haasteellisista markkinoista ja sita

kautta valttaa esimerkiksi irtisanomisia. (Virtainlahti 2009, 87.)

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja siirtdmisessa on omat haasteensa. Hiljaisen
tiedon abstrakti muoto, itsestdanselvyys seka toiminta- ja tilannesidonnaisuus te-
kevat sen tunnistamisesta ja siirtamisesta vaikeita. Tarkeimmaksi siina prosessis-
sa nousevat ne tavat ja keinot, jotka tukevat ja auttavat ndkemaan ja ymmarta-
maan niin sanottuja itsestaan selvia asioita. Vuorovaikutuksella, asioista puhumal-
la ja yhteisistd merkityksista neuvottelemalla voidaan pyrkid saamaan abstrakteis-
ta asioista konkreettisempia, niin sanotusti nakyvia. (Moilanen 2008, 236-239.)

Hiljaisen tiedon jakaminen, kehittdminen ja luominen ovat hiljaisen tiedon johtami-
sessa seuraavia vaiheita. Hiljaista tietoa voidaan siirtdd eteenpain myds ilman,
ettd sita tarvitsisi saattaa nakyvaksi ensin. Kun hiljainen tieto on jaettavassa muo-
dossa, se on organisaation kaikkien jasenten saatavilla ja kaytettavissa, ja siten
koko organisaation tietamys ja osaaminen paranevat. Hiljaisen tiedon kehittami-
nen on tarke&a niin aloittelevan tyéntekijan kuin asiantuntijankin tasolla. Aloitteleva
tyontekija tavoittelee asiantuntijatasoa ja asiantuntijat kehittdvat omia taitojaan
entistda paremmiksi. Tietamyksen aktiivinen ja jatkuva kehittaminen mahdollistuu

hyvalla hiljaisen tiedon johtamisella. (Virtainlahti 2009, 76—77.)

Hiljaisen tiedon luomista voidaan tehda myds tietoisesti. Kun luodaan uusia ideoi-
ta, voidaan kayttad hyodyksi aikaisempien kokemusten tuomaa hiljaista tietoa.
Organisaatiolla on uuden tiedon luomisen avulla parempi mahdollisuus reagoida
asiakkaiden tarpeisiin ja ympariston muutoksiin. Yksilon tiedosta tulee koko orga-

nisaation tietoa, jota voidaan yhteisesti hyddyntaa. (Virtainlahti 2009, 77.)

Alanko-Turunen ja Pasanen (2008, 107) ovat myds sita mielta, etta hiljaisen tiedon
jakaminen tuottaa usein haasteita. Organisaatiossa yksil6iden tulisi kehittaa jatku-
vasti omaa potentiaaliaan ja pyrkid tuomaan sitd nékyvéksi. Johdon tulisi kyeta
tukemaan hiljaisen tiedon jakamista ja kannustaa siihen seké kehittda sopivat pal-
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kitsemisjarjestelmat. Koko organisaatio hyotyy siella tydskentelevien yksildiden
hiljaisesta tiedosta. Pitaisi I6ytaa keinot sen saamiseksi koko organisaation kayt-
toon. Voisi sanoa, ettd koko tyodyhteison toiminta on sitd hallitumpaa ja enna-
koidumpaa mitd enemman hiljaista tietoa on pystytty jakamaan. (Alanko-Turunen
& Pasanen 2008, 107-109.)

Siind tapauksessa, etta tyo olisi aina samanlaista — ainakin l&hes — myos koke-
muksen tuoma tieto olisi melko helppoa siirtda eteenpdain. Maailma ja asiat kuiten-
kin muuttuvat ajan kuluessa, ja niin kdy myos tydlle. Asiantuntijuuden yllapitami-
nen edellyttdd ihmisiltda muutosten edessd myos jatkuvaa itsensa kehittamista.
Muutosta tapahtuu nykyisin koko ajan organisaatiossa ja tydssa. Tyontekija ei voi
valttya silta tosiasialta, ettd uusia taitoja ja nakokulmia on omaksuttava kaiken ai-
kaa. Jatkuva muutos aiheuttaa haasteita myos kokemuksen siirtamiseen. (Juuti
2008, 229-230.)

Hiljaista tietoa voidaan jakaa todellisissa tilanteissa toisten kanssa yhdessa toimi-
malla. Vuorovaikutteisella tydssa oppimisella on siis merkittava rooli. Sosiaalisuus,
yhteisdllisyys, toiminnallisuus ja kokemuksellisuus korostuvat hiljaisen tiedon ja-
kamisessa. (Paloniemi 2008, 271.)

Moilanen (2008, 235) on sitd mieltd, ettd keskeisimpia hiljaisen tiedon tunnistami-
sessa ja siirtdmisessa ovat organisaation muut ihmiset. Hiljaista tietoa voi pyrkia
jakamaan esimerkiksi ryhmien saanndllisilla kokoontumisilla, toisten kuuntelemi-
sella ja osaamisen jakamisella. Sité voisi sanoa toiminnassa oppimiseksi. Yhteis-
toiminnallisessa oppimisessa nousevat esille yhteinen tavoite, yhteisvastuullisuus
tekemisesta ja tiedon levidmisesta, erilaisuuden hyvaksyminen ja hyddyntdminen
seké vuorovaikutus ja sen arviointi. Sosiaalisella tuella on iso merkitys tydsta suo-
riutumisessa. Joskus saattaa kayda myos niin, ettd hiljaista tietoa jostain asiasta
omaava henkild ei ole halukas siirtamaan sita, vaikka itse tunnistaisi sita itsellaan

olevan, ja tietéisi sen siirtdmisen tarkeyden. (Moilanen 2008, 235-236.)

Hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtdmisen pohjana voidaan kayttdd henkiltsto-
resurssien johtamisen ja osaamisen johtamisen keinoja, joista keskeisimpien Moi-

lanen (2008, 240) mainitsee liittyv&n vuorovaikutteisuuteen, yhdessa tekemiseen,
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asioista kyselemiseen ja puhumiseen, erilaisiin projekteihin, tiimeihin, pareihin,
tyossa perehdyttdmiseen, mentorointiin ja tyoparien vaihtamiseen. On myds tar-
ke&d, ettd jokainen yhteison jasen tunnistaa oman osuutensa kokonaisuudesta, ja

pystyy kommunikoimaan siitd muiden kanssa. (Moilanen 2008, 240.)

Resursointi vaikuttaa kaiken toiminnan taustalla. Hiljaisen tiedon johtamisessa
huomio taytyy kohdistaa henkilo- ja aikaresursseihin. Kaikki hiljaisen tiedon johta-
misen elementit vaativat resursointia. My6s arviointia ja mittaamista tarvitaan. Nii-
den myo6ta toiminnan toteutumista ja kehittymista voidaan arvioida seka laatia mit-
tareita, joilla valvotaan toiminnan tavoitteiden toteutumista. Organisaatio tarvitsee
hiljaisen tiedon osa-alueiden toteuttamisen pohjaksi muun muassa oppimisen

mahdollistamista. Siin& on erityisesti esimiehilla tarkeé rooli. (Virtainlahti 2009, 77.)
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5 KEHITTAMISTEHTAVIEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Kehittamistehtavat

Kehittamistehtavien tarkoituksena oli |6ytaa ratkaisuja hiljaisen tiedon sailymiseen
CENTRIAssa. Tahan liittyen tavoitteena oli 16ytda organisaatiolle toimintamalli hil-
jaisen tiedon sailyttdmiseksi organisaatiossa tulevaisuudessa seka luoda toteute-
tuista TKI-palveluista kuvaukset, joita voi kayttdd referensseind markkinoitaessa

CENTRIAnN palveluja jatkossa. Kehittamistehtavat olivat seuraavanlaiset:

1. Luoda toimintamalli Ylivieskan CENTRIAn TKI-toiminnassa syntyvan hil-
jaisen tiedon sailyttamiseksi organisaatiossa.
2. Laatia Ylivieskan CENTRIAN palveluista referenssitarinoita markkinoinnin

avuksi.

Referenssitarinat koskevat Ylivieskan CENTRIAN seuraavia palveluja:

messupalvelut

- tuotantotalous/toiminnanohjausjarjestelmat
- puutuote

- tuotantotekniikka

- software.

5.2 Haastatteluaineiston keraaminen ja analysointi

Haastatteluissa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Kvalitatiivisella
tutkimusotteella pyritddn kohteen kokonaisvaltaiseen tutkimiseen seka loytamaan
ja tuomaan esiin tosiasioita. Aineisto kerataan todellisissa tilanteissa. Teorian ja
hypoteesien testaaminen ei ole lahtokohta, vaan kerattya aineistoa pyritdan tar-
kastelemaan yksityiskohtaisesti ja monitahoisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kaytetaan sellaisia metodeja, jotka antavat tilaa tutkittavien nakemyksille. Téllaisia
ovat esimerkiksi teema- ja avoin haastattelu. Kohdejoukkoa ei valita satunnaisesti,

vaan mukaan otettavat valitaan tarkoituksenmukaisesti. Kvalitatiivinen tutkimus on
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joustava ja tutkimussuunnitelmaa voidaan tarkistaa tutkimuksen edetessa. Aineis-
toa tulkitessa taytyy muistaa, ettd jokainen tapaus on ainutlaatuinen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2008, 160.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa raportointi on ku-

vailevaa ja tulkitsevaa seka etsii merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2006, 24—-26).

Haastattelu on ollut yleisin tiedonkeruumenetelma kvalitatiivisessa tutkimuksessa.
Haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat suorassa vuorovaikutuksessa.
Siitd syystd se on tiedonkeruumenetelm&né ainutlaatuinen. Haastattelussa on
monia etuja, esimerkiksi joustavuus, mukailu tilanteen edellyttdmalla tavalla, aihei-
den jarjestyksen ei tarvitse olla ennalta maaratty seké vastausten parempi tulkitta-
vuus. Haastateltava voi tuoda itseaan koskevia asioita vapaammin esille. Haastat-
telussa voidaan esittdd puolin ja toisin lisdkysymyksia, jos tarve vaatii. Toisaalta
haastattelu ottaa aikaa. Haastateltava voi myds antaa niin sanotusti sosiaalisesti
suotavia vastauksia, mika vaikuttaa luotettavuuteen. (Hirsjarvi ym. 2008, 199-
201.)

Tyypillisesti teemahaastattelun teemat ja aihealueet on suunniteltu, mutta kysy-
myksia ei ole tarkasti muotoiltu, eika niilla tarvitse olla tiettya jarjestysta. Avoin
haastattelu on viela vapaampi luonteeltaan kuin teemahaastattelu, ollen keskuste-
lumaisin haastattelun muodoista, jolloin haastateltavan ajatukset, mielipiteet, kasi-
tykset asioista ja tunteet tulevat ehka aidoimmin esille. Tarkkaan rajatun haastatte-
lurungon puuttuessa haastattelija ohjaa tilannetta sen vaatimalla tavalla, jotta tar-
vittavat tiedot tulevat esille. Haastateltavan vastauksia pyritddn syventamaan, ja
haastattelun jatko etenee niiden myota. Edellinen vastaus tavallaan aiheuttaa seu-
raavan kysymyksen. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 45-48; Hirsjarvi ym. 2008, 203—-
204.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi aineistona olla yhtd hyvin esimerkiksi joukko
yksilohaastatteluja tai vain yhden henkilon haastattelu. Tilastollisten sd&nnénmu-
kaisuuksien etsiminen aineistosta ei ole olennaista, joten aineiston koolla ei siind
suhteessa ole merkitysta. Tutkimuskohteen ymmartaminen on tarkeaa, toisin kuin
aineiston yleistettavat paatelmat. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 59; Hirsjarvi ym. 2008,
176-177.)
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Tavoitteena ei ollut saada numeerista tietoa vaan haastateltavien aitoja mielipitei-
ta. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluin. Haastattelumuotoina kaytettiin sekéa
teemahaastattelua etta avointa haastattelua. Kummallekin haastattelumuodolle on
tunnusomaista keskustelumainen luonne, eika niinkdan tarkkaan aseteltujen ky-
symysten esittaminen. Haastattelun ensimmainen osio suoritettiin teemahaastatte-

lun tapaan ja toinen osio avoimen haastattelun tapaan.

Opinnaytetyohon valituista viidestd CENTRIAN tiimista haastateltiin yhteensa kuusi
henkil6d. Toimeksiantaja halusi valitut tiimit mukaan tyéhon, koska CENTRIAssa
on juuri kyseisten tiimien osalta havaittu referenssitietojen ja -tarinoiden tarvetta
markkinoinnin avuksi. Tiimit valitsivat itse projektit, joista halusivat referenssitarinat
tehtavan. Koska haluttiin kokemusperaista tietoa projektin toteuttamisesta, mu-
kaan tulivat timien valitsemien projektien toteutuksessa mukana olleet henkil6t.
Haastattelut jarjestettiin haastateltavien tydpaikalla, heidan luonnollisessa tyéym-
paristossaan. Ne pidettiin rauhallisessa tilassa, jossa ei ollut haastattelijan ja haas-
tateltavan lisdksi muita ihmisia, jotka mahdollisesti vaikuttaisivat kerattyyn haastat-

teluaineistoon.

Haastattelut jarjestettiin syyskuun 2012 aikana. Haastattelut nauhoitettiin, jotta
haastattelijan ei tarvinnut yrittaa ehtia kirjoittamaan kaikkea mita haastateltava sa-
noi ja haastattelutilanne oli siten my6s vapaampi keskustelulle. Haastateltaville
kerrottiin etukdteen, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan, mutta aineisto jaa
vain haastattelijan kasiteltavaksi. Haastattelun aluksi kerrottiin, miten haastattelus-
sa edetdén. Muistutettiin myos vield, ettd haastatteluaineisto jaa ainoastaan haas-
tattelijan kayttoon. Kerrottiin liséksi, etta aineistosta tehdaan yhteenvetoanalyysi,
eik& tulosten yhteydessé kenenk&an yksittaisen haastateltavan vastauksia kerrota
niin, ettd vastaaja paljastuisi. Talla haluttiin korostaa haastattelun luottamukselli-

suutta.

Haastattelun ensimmainen osio suoritettiin teemahaastattelun tapaan. Haastatte-
lun teemat oli valmiiksi mietitty seka listattu asioita, joista kysymyksia muotoiltiin
haastattelussa tilanteeseen sopivaksi (LITE 1). Haastatteluissa ei keskitytty kes-
kustelemaan pelkastaan toimintamallista, jonka avulla CENTRIANn tyontekijoilla

oleva hiljainen tieto saataisiin sailytettya organisaatiossa. Haastattelun tarkoitus oli
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my0s selvittaa taustoja asiaan liittyen. Haluttiin selvittaa, mika on hiljaisen tiedon
nakyvéaksi saattamisen ja siirtamisen nykytila sekd miten hyvin hiljaisen tiedon
olemus ylipdataan tunnistetaan. Ennen kuin hiljaisen tiedon olemassaolo voidaan
tunnustaa ja se voidaan tunnistaa omasta tyosta, taytyy tietdd, mita silla tarkoite-
taan. Haluttiin myos kartoittaa onko olosuhteet sellaiset, etté hiljaisen tiedon naky-
vaksi saattaminen ja siirtdminen olisi ylipdataan mahdollista. Kokonaisuudessaan
pystyttiin tekemaan johtopaatoksia siitéa, minkalaisin keinoin ja minkalaista toimin-

tamallia kayttaen hiljainen tieto voidaan sailyttda Ylivieskan CENTRIAssa.

Aineiston kerdamisen jalkeen se litteroitiin yleiskieliseen muotoon. Aineisto kaytiin
l&pi useaan otteeseen, jotta se tuli mahdollisimman tutuksi. Haastattelussa syntyy
aineistoa yleensa todella runsaasti, eikd kaikkea pystyta edes kayttamaan hyo-
dyksi. Litteroinnin jalkeen aineisto jarjestettiin teemoittain ja tiivistettiin jattamalla
kehittamistehtavien tavoitteiden kannalta eparelevantit asiat pois. Haastateltavien
mielipiteet tuotiin esiin referoiden heidan haastattelunsa ja nostamalla ydinasiat
esille. Haastattelun jalkimmaisen osan aineistoa ei ollut tarkoitus vertailla millaan
lailla haastateltavien kesken, eik& se olisi ollut edes mahdollista, koska jokainen
haastateltava kertoi eri projektista. Aineistosta keskityttiin tuomaan esiin tyonteki-

jan ja samalla organisaation osaamista toteutettujen projektien muodossa.

5.3 Haastatteluaineiston luotettavuuden arviointi

Aineiston laatuun ja luotettavuuteen voi vaikuttaa hyvalla haastattelurungolla.
Haastattelujen litterointi on syytd tehdd mahdollisimman nopeasti aineiston ke-
raamisen jalkeen. Haastattelussa on se huono puoli, ettd haastateltava saattaa
joskus pyrkid antamaan niin sanotusti sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2006, 184-185.) Haastattelun aikana huolehdittiin, ettd nauhoi-
tusvéaline oli kunnossa. Haastattelussa voitiin kysya tarkentavia kysymyksia puolin
ja toisin, jos jotain asiaa ei ymmarretty. Aineiston luotettavuuteen vaikutti myos se,
ettd analysointi tapahtui pian litteroimisen jalkeen, kun haastattelut olivat viela tuo-
reessa muistissa. Analysointi voitiin aloittaa jo aineiston keruun yhteydessa. Luo-
tettavuuteen vaikutti myds se, etta tutkija oli itse haastattelija, litteroija ja analysoi-

ja. Tama oli helppo toteuttaa, koska haastateltavia ei ollut kovin isoa maaraa.
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6 KEHITTAMISTEHTAVIEN TULOKSET

6.1 Haastattelun ensimmaéainen osio: toimintamalli hiljaisen tiedon sailytta-

miseksi organisaatiossa

Teema 1. Yhteisty0 ja vuorovaikutus Ylivieskan CENTRIAnN sisélla

Haastateltavien tyévuodet CENTRIAssa vaihtelivat viidestda melkein 30:en vuo-
teen. Yhteisty6ta CENTRIAssa tehddan oman tiimin lisdksi myds yli tiimirajojen,
riippuen kuitenkin projektista tai hankkeesta. Tyodilmapiiri CENTRIAssa koetaan
hyvaksi. Yleisesti tyontekijoiden valilla tiedonkulku koetaan hyvéksi oman tiimin
sisalla, mutta eri tiimien vélisessa tiedonkulussa on parantamisen varaa. Tiedon-
kulku esimiehen ja alaisten valilla on paallisin puolin ihan hyvaéa. Toivomisen varaa
kuitenkin on, ja se linkittyy erityisesti sellaisiin syihin, ettd yhdella esimiehelld on
lian paljon alaisia eli on omalla tavallaan vahan kaukana seka kiire, mika harven-
taa kontakteja esimiehen ja alaisten valilla. Virallisten palaverien tai kokousten
pitaminen vaihtelee suuresti eri tiimien valilla. Epavirallisia tai epamuodollisia pala-
vereja pidetdadn, ja ne koetaan tarkeiksi. Puolet haastatelluista ei ollut havainnut
tiedon panttausta. Toiset puolet olivat havainneet vivahteita téllaisesta, mutta tar-

koituspera tallaiselle kayttaytymiselle ei tuntunut vakavalta.

Teema 2. Hiljaisen tiedon méaarittelya

Seuraavassa on haastateltavien muutamia omia maaritelmia hiljaisesta tiedosta:

"Tyo6ta tehdessa oppii paremmaksi ja oppii hyvia menetelmia.”

"Kokemusperainen osaaminen on tarkeata tietoa, joka ei valttamatta
nay muuten kuin sitten lopputuloksessa.”

"Ei itse tiedosta sita osaamisen tasoa.”
"Hiljainen tieto on sita, mita ei ole tallennettu johonkin.”
"Kokemusperainen tieto, joka pitaisi pystya siirtamaan.”

"Sellaista kokemuksen tuomaa tietoa, mitd on vaikea siirtaa toiselle
muuten kuin sen kokemuksen ja opetuksen kautta.”
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Haastateltavat kokevat hiljaisen tiedon osuuden tarkeéksi ja isoksi osaksi omaa
tyota. Hiljainen tieto tuo rutiinia haastateltavien toimintatapoihin. Asioiden lahesty-
minen on helpompaa, kun heilla on pohjalla hiljaista tietoa. Hiljainen tieto kasvat-

taa asiantuntijuutta.

Teema 3. Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Haastateltavien hiljainen tieto on heille muotoutuneita ratkaisumalleja ja toiminta-
tapoja, joita on opittu ty6ta tehdessd. Se muotoutuu usein pienista asioista. Haas-
tateltavien hiljainen tieto on kertynyt ty6ta tehdessa niin itsenaisesti kuin yhdessa
tyokavereiden kanssa, esimerkiksi saman projektin parissa. Osa haastateltavista
ei osannut eritella mitdan konkreettista omista taidoistaan, joita olisi hyva siirtaa
muille. Osa oli selkeasti sitd mieltd, etta ehdottomasti heidan omasta asiantunti-
juudestaan olisi hyva siirtda taitoja, sen kummemmin niita erittelematta. Paaasias-
sa olettamus oli se, ettd esimiestasolla ei taysin tiedeta tyontekijdiden osaamisen

tasoa, vaikka suuntaa siita onkin.

Teema 4. Hiljaisen tiedon ndkyvaksi saattaminen nyt ja tulevaisuudessa

CENTRIAssa ei olla kannustettu hiljaisen tiedon nékyvaksi saattamiseen tai siir-
tamiseen. Haastateltavat ovat dokumentoineet vain hyvin vahaisesti hiljaista tieto-
aan jos lainkaan. Muutkaan hiljaisen tiedon nékyvéaksi saattamisen keinot eivat ole
liemmin olleet kaytdssa. Haastateltavien mielesta hiljaista tietoa on kuitenkin siir-
tynyt jonkin verran esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, jos on tehty tydparin kanssa
toita. Siirtynyt hiljainen tieto liittyy paljolti toimintatapoihin, joita tydpari on aiemmin
itselleen omaksunut, ja joita haastateltava on sitten omaksunut itselleen. Erilaiset
dokumentoinnit ja toimintaohjeet seka tyoparin kanssa tyoskentely eli yhdessa
tekeminen koettiin sopivimmiksi keinoiksi hiljaisen tiedon sdailyttdamiseen CENTRI-

An organisaatiossa.

6.2 Haastattelun toinen osio: referenssitarinat

Referenssitarinoita (LIITTEET 3-9) varten keréttyyn aineistoon kaytettiin avointa
haastattelua. Haastattelussa ei kaytetty valmista kysymysrunkoa. Keskustelu eteni

aihepiirin siséalla vapaasti ja paljolti haastateltavan ehdoilla. Tarkkojen kysymysten
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sijaan annettiin haastateltavan kertoa kokemuksistaan, tuntemuksistaan, mielipi-
teistddn ja perustella kantansa. Haastateltavan annettiin kertoa toteuttamastaan
projektista omin sanoin. Keskustelua ohjattiin kuitenkin siten, ettd haastattelussa
tulivat ilmi sovelletusti seuraavat aihealueet: asiakasyritys ja sen haasteet tai on-
gelmat, tehdyt ratkaisut, projektin toteutuksesta tulleet hyodyt seka "jalkipyykki”
(LIITE 2). Naista viimeisen ei ollut tarkoitus varsinaisesti antaa tekstia referenssita-

rinaan vaan tiedot tulivat lahinna taustatiedoiksi.

Haastatteluissa haastateltavat kertoivat yhteensa kahdeksasta eri projektista, jotka
Ylivieskan CENTRIAN eri tiimit ovat toteuttaneet asiakasyrityksilleen. Projekteista
kahta lukuun ottamatta haastatteluissa ilmoitettiin asiakasyritykset ja annettiin hei-
dan yhteystiedot, jotta myds heiltd voitiin kysyd mielipidetta liittyen toteutettuun
projektiin. Kuudelta yritykselta siis kysyttiin kommentteja projektista, yhdelta puhe-
limitse ja lopuilta sahkopostitse. Kommenttien liséksi kysyttiin lupaa yrityksen ni-
men ja projektiin liittyvien kuvien kayttamiseen referenssitarinassa. Kaksi yritysta
ei kommentoinut toteutettua projektia millaéan tavalla, joten kommentit saatiin vain
neljalta yritykselta. Referenssitarinat ovat esilla liitteissé: messupalvelut LIITE 3,
tuotantotalous/toiminnanohjausjarjestelmat LITTEET 4 ja 5, puutuote LITTEET 6
ja 7, tuotantotekniikka LIITE 8 ja software LIITE 9.
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7 JOHTOPAATOKSET, POHDINTA JA KEHITTAMISTEHTAVIEN ARVIOINTI

7.1 Johtopaatokset ja pohdinta

Haastateltavien tyovuosia CENTRIAN palveluksessa kysyttiin, koska kokemus
kasvattaa hiljaista tietoa, ja haluttiin tietda miten pitka tydkokemus haastateltavilla
oli kyseisesta ty0osta. Haastateltavien ty6vuodet vaihtelivat viidesta vuodesta mel-
kein 30:en vuoteen, joten jokaisella haastateltavalla on kertynyt nykyisesta tyos-
taan paljon kokemusta ja sitéa kautta hiljaista tietoa. Vastaukset ovat silloin vaka-
vasti otettavia. Yksi haastateltava ei sisdistanyt sitd, mita hiljainen tieto on ja mika
sen merkitys on. Haastateltavalle selvennettiin useaan otteeseen hiljaisen tiedon
olemusta. Tasmentavista kysymyksista huolimatta han vastasi useisiin kysymyk-
siin taysin jotain muuta kuin mita kysyttiin. Tasta syysta hanen osaltaan keratty
haastatteluaineisto ei ollut siis suurelta osin kovinkaan luotettava, ja se otettiin

analysoinnissa huomioon.

Haastattelun ensimmaisen osion ensimmaiselld teemalla selvitettiin yhteistydn
tilannetta, ty6ilmapiiria ja yleisesti tiedonkulkuun liittyvia asioita. Ne kertovat paljon
siitd, onko hiljaisen tiedon nakyvaksi saattaminen ja siirtaminen ylipaatédn mah-
dollista nykyisissa olosuhteissa.

Yhteistyotd CENTRIAssa tehdaan laajasti timien valilla ja tydilmapiiri on hyva.
Yleinen tiedonkulku tyontekijoiden valilla ja erityisesti tiimin sisélla on hyva. Nama
seikat luovat hyvaa pohjaa hiljaisen tiedon nakyvéksi saattamiselle, ja niistd on
syyta jatkossakin pitdd huolta. Tiedonkulkuun esimiehen ja alaisen valilla pitaisi
saada parannusta. Esimiehelld on iso merkitys hiljaisen tiedon johtamisessa eikéa
valimatka tai muut esteet esimiehen ja tyontekijoiden valilla ole hyvaksi. Epaviralli-
sia palavereja ja niin sanottuja kaytavakeskusteluja tulisi kayttaa paljon, silla myds
hiljaista tietoa siirtyy silloin luonnollisissa tilanteissa, melkeinpa huomaamatta.
Tiedon panttauksesta oli ilmennyt vivahteita kytkeytyen lahinna tyontekijan per-
soonaan enemmin kuin taipumukseen pitaé tieto tarkoituksellisesti itsellaan. Esi-
miehen tulisi rohkaista tyontekijoitd olemaan avoimia, ja nain luoda otollista maa-

peréa hiljaisen tiedon nakyvaksi saattamiselle ja siirtamiselle.
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Haastattelun ensimmaisen osion toisella teemalla selvitettiin miten haastateltava
osaa itse maaritella hiljaisen tiedon kasitteen, minka jalkeen haastateltavalle seli-
tettiin millaisen maaritelman tutkija antaa hiljaiselle tiedolle ja samalla mihin koko
haastattelu pohjautuu. Selvitettin myods miten tarkednéa haastateltava pitaa hiljaista
tietoa omassa tydssaan, ja kokeeko han siita olevan hyotya itselleen tai CENTRI-
Alle.

Jotta ihminen osaa omasta toiminnastaan tunnistaa hiljaisen tiedon, tulee hanen
ensin ymmartad, minkalainen maaritelma hiljaisella tiedolla on. Keskustelut paljas-
tivat, etta hiljainen tieto voi olla vaikea maaritella, mutta aika hyvia maarittelyja
haastateltavat hiljaisesta tiedosta antoivat. Kun CENTRIAN tyontekijat tietavat,
mitd hiljainen tieto on, he ovat tilanteessa, jossa he tunnustavat oman hiljaisen
tietonsa olemassaolon. Sen jalkeen tulee vaihe, jolloin oma hiljainen tieto tunniste-
taan, ja ammatillisessa mielessd nimenomaan oman asiantuntijuuden kannalta
oleellinen hiljainen tieto, jonka nakyvéaksi saattamisesta ja siirtdmisesta on hyotya
niin itselle kuin koko tydyhteisélle nyt ja tulevaisuudessa. Hiljaisen tiedon osuus
etenkin asiantuntijuudessa on merkittdva. Se on ammattitaidon ja asiantuntijuuden
perusta. Asiantuntijalla on usein valtava hiljaisen tiedon pankki, josta hdn ammen-
taa toimintavarmuutta tekemisiinsa. Omaa osaamistaan ja hiljaista tietoaan tulee

arvostaa.

Haastattelun ensimmaisen osion kolmannella teemalla selvitettiin miten haastatel-
tava tunnistaa ja osaa maarittdd oman hiljaisen tietonsa. Teemalla selvitettiin
my0ds sitd, miten hyvin esimies on tietoinen haastateltavan osaamisesta ja hiljai-

sesta tiedosta.

Haastateltavat pystyivat hahmottamaan suuntaa sille, mitad hiljainen tieto heidan
tydssaan on. Oli kuitenkin selvasti haasteellista eritella mitaan hyvin konkreettisia
asioita. Haastateltavat ymmarsivat myos sen, ettd hiljaista tietoa kertyy tyota teh-
dessé ja kokemuksen myota. Hiljaisen tiedon ilmenemista automaattisina toimin-
toina korostaa se, etta omista taidoista ei ollut helppo eritella sellaisia asioita, joita
olisi syyta siirtdd myos muille tydyhteiséssa. Tama siitdkin huolimatta, etta itsella

tiedettiin olevan erityisia taitoja ja hiljaista tietoa. Ei siis todellisuudessa itsek&aan
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ymmarretd osaamisen laajuutta ja merkittavyytta, eikd omaa osaamista osata viela

tarpeeksi arvostaa.

Esimiestasolla tulisi olla tuorein tieto organisaation tydntekijdiden osaamisesta.
Osaamisen tunnustamiseen ja tunnistamiseen tulisi Kiinnittdd huomiota. Osaami-
nen ja hiljainen tieto kertyvat vahitellen. Siita syysta niitd on monesti hankala tun-
nistaa edes itse. Osaamista ei tulisi kuitenkaan tarkoituksellisesti piilotella tai vaha-
tella. Tyontekijan osaaminen tulisi olla puheenaiheena muulloinkin kuin esimerkiksi
kehityskeskusteluissa, jotka tietenkin omalta osaltaan ovat tarkeitd osaamisen ker-
taamisen tilanteita. Jokaisella CENTRIAN tyontekijalla tulisi olla osaamiskartta tai
osaamislista, jota pidetaan ajan tasalla muulloinkin kuin sita laadittaessa. Vuosia
aikaisemmin laadittu osaamiskartta ei kerro nykytilannetta. Ajantasaiset osaamis-
kartat kertovat niin esimiehelle kuin tiimeillekin, mitd osaamista organisaatiosta
l6ytyy. Hiljaisen tiedon nakyvaksi saattaminen ja siirtdminen voi alkaa osaamisen
ja hiljaisen tiedon tunnistamisen jalkeen. Osaamisen maarittelyn jalkeen voidaan

maaritella my6s minkalaista koulutusta tyontekija mahdollisesti tarvitsisi.

Haastattelun ensimmaisen osion neljannelld teemalla selvitettiin onko CENTRIASs-
sa pyritty saattamaan hiljaista tietoa nakyvaksi, ja milla keinoin. Selvitettiin myds
sitd, onko haastateltava saattanut hiljaista tietoaan nakyvaksi. Selvitettin myos
minké&lainen toimintamalli olisi paras ja toimivin juuri CENTRIAssa vai olisiko niita

useampi.

Hiljaisen tiedon nakyvéksi saattamiseen ja siirtdmiseen ei CENTRIAN organisaati-
ossa ole kannustettu, milla tuntuu olevan iso merkitys siihen, ettd tyontekijat eivat
ole aktivoituneet sellaiseen toimintaan. Esimiehelld on suuri merkitys hiljaisen tie-
don nékyvaksi saattamisessa ja esimerkin nayttamisessa. Erilaisilla kannustimilla
tuntui olevan merkitystd uuden toimintamallin kayttdonottamisessa. Ajan puutetta
kaytetddn helposti syyna siihen, ettei hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoja ole otettu
kayttoon. Menestyva organisaatio on kuitenkin sellainen, missa hiljainen tieto on
saatettu kaikkien ulottuville ja kaytettavaksi. Silla on vaikutusta niin henkilosto-
resursseihin kuin aikaresursseihinkin. Organisaatiossa, jossa hiljainen tieto on
saatettu jokaisen tydyhteison jasenen kaytettavaksi, on kilpailukykyisempi. Sellai-

nen organisaatio pystyy myos paremmin selviytymaan esimerkiksi maailman ta-
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louden asettaessa omia haasteitaan, koska silla on kaytdssaan kaikki mahdolliset

resurssit, jotka silla voi olla kaytossa.

Organisaatiot ovat erilaisia ja niille sopii erilaiset kaytannét hiljaisen tiedon naky-
vaksi saattamiseen ja sitd kautta organisaation voimavarojen kayttamisen maksi-
moimiseen. CENTRIAN kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa ei sovellu vain yksi
tietty toimintatapa hiljaisen tiedon sailyttdAmiseksi organisaatiossa. Oman tyénteon
ja toimintamallien pikkutarkkakin dokumentointi sek& toimintaohjeiden laatiminen
on erittain hyva tapa. Silloin toinen tyontekija voi kayda ohjeistusta lapi ja tarvitta-
essa toistaa tyOvaiheet samanlaisina. Toiminnan kehityskohteetkin on silloin hel-

pompi huomata ja tehda tarvittavia muutoksia.

CENTRIAN asiantuntijaorganisaatioon sopii hyvin myds vertaismentorointi hiljaisen
tiedon siirtamisen keinoksi. Asetelman ei tarvitse olla sellainen, ettd toinen on ko-
kenut asiantuntija ja toinen aloitteleva tyontekija vaan tyota tehtdisiin tyéparina,
jolloin tydntekijat ovat tasa-arvoisessa asemassa. Ihmiset eivat kuitenkaan toimi
tasmalleen samalla tavalla, joten tarkoitus on oppia toinen toiselta asioita, esimer-
kiksi toimintatapoja ja tydmenetelmia. Vertaismentorointitilanteessa on syyta tehda
muistiinpanoja, jotka selkiyttavat tapahtumien kulkua ja asioiden sisdistamista op-
pivalle osapuolelle. Muistiinpanoja voi my6s hyodyntdd jatkossa, koska ihmisen
muisti ei ole niin hyva, etta jokainen yksityiskohta ja& mieleen silloin, kun on paljon

sisaistettavaa.

Kuviossa 7 on kuvattu malli, jonka avulla CENTRIAN tyontekijoille kertyva hiljainen
tieto saadaan sailytettya organisaatiossa. Malli pohjautuu hiljaisen tiedon johtami-
sen elementteihin. Kaikki lahtee liikkeelle osaamisen arvostamisesta, jolloin hiljai-
sen tiedon olemassaolo tunnustetaan. Sen jalkeen tunnistetaan organisaation toi-
minnalle olennainen hiljainen tieto. Sen jalkeen hiljainen tieto saatetaan nakyvaksi
esimerkiksi dokumentoimalla, mallintamalla tai tarinoiden laatimisella. Sen jalkeen
nakyvaksi saatettu tieto saatetaan koko organisaation kayttoon esimerkiksi viemal-
l& dokumentit yhteisessa kaytdssa olevaan tieto-/ohjepankkiin. Toisaalta hiljaista
tietoa voidaan siirtda muille esimerkiksi vertaismentoroinnilla eli yhdessa tehden,
tyokavereilta oppien. Talldin sita ei ensin tarvitse tehda nékyvaksi, vaan tietdmys

siirtyy seuraamalla toisen ihmisen tyoskentelya.
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Mallissa olen halunnut tuoda viela esille sen, etta siirtdmisen jalkeen uusi tieto on
tarkeaa ottaa kayttoon soveltamalla sitd oman tyon tekemiseen. Talldin uusi tieto
saa todellisen merkityksen ja tieto jalostuu. Se saa aikaan sen, etta hiljaista tietoa

tulee lisaa.

Osaamisen arvostaminen
—>hiljaisen tiedon tunnusta-
minen

Erotetaan osaamisesta tyon
kannalta oleellinen hiljainen
tieto
—>hiljaisen tiedon tunnista-
minen

Siirtyneen tiedon omaksu-
minen, kayttaminen ja so-
veltaminen tydssa
—uuden tiedon sisaistami-
nen ja jalostaminen itselle

sopivaan muotoon

Hiljainen tieto esimerkiksi
kasitteellistetdan, kuvataan,
dokumentoidaan, mallinne-
taan tai laaditaan tarinaksi
—hiljaisen tiedon nakyvaksi
saattaminen

Dokumenttien ja toimintaoh-
jeiden varastoiminen esimer-
kiksi yhteiseen tieto-/
ohjepankkiin
Vertaismentorointi
Palaverit/keskustelut
—hiljaisen tiedon siirtdminen
ja jakaminen koko organisaa-
tion kayttoon

KUVIO 7. Toimintamalli Ylivieskan CENTRIAn TKI-toiminnassa syntyvan hiljaisen

tiedon sailyttamiseksi organisaatiossa
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On ilmeista, etta Ylivieskan CENTRIAN tyontekijéilla on paljon vield jakamatonta
hiljaista tietoa. CENTRIAnN tyontekij6illa olevaa hiljaista tietoa voivat olla muun mu-
assa:

- tyOkalut

- tydmenetelmat

- laitteiden syvallinen tuntemus

- ongelman aiheuttajan tunnistaminen

- laitteiden kunnon havainnointi "kuin itsestaan”

- prosessituntemus

- kaytettava tekniikka

- tydn suunnittelu

- verkostot tyOpaikalla ja sen ulkopuolella.

Keratyn haastatteluaineiston perusteella hiljaisen tiedon néakyvaksi saattaminen ja
siirtAminen on mahdollista CENTRIAssa. Hyvan ilmapiirin organisaatiossa ei pitaisi
olla ongelmia hiljaisen tiedon esillepd&syn kanssa. Hiljainen tieto ei ole pelkastaan
tyontekijalle kilpailuetu vaan se on sita mitd suuremmissa maarin myds organisaa-
tiolle. Kun organisaatio saa itselleen kilpailuetua, se nakyy myds tyontekijoiden
osalta siina, etta tyota luultavasti riittdd. Hiljaisen tiedon siirtamiselle suotuisaa
maaperaa tulisi vaalia, eiké niin, ettd se kerran luodaan ja oletetaan sen yllapita-
van itse itseansa. Jos hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi nousee ajan puute, niin
siihen taytyy vastata hyvalla resurssien suunnittelulla. Hiljaisen tiedon jakamisen
kautta sen omaksuminen uudistaa koko organisaatiota. Organisaation osaamis-

paaoma kasvaa ja siité tulee entista kilpailukykyisempi.

Toimintatavoissa tapahtuvat muutokset voivat aiheuttaa muutosvastarintaa. Tyon-
tekijat kannattaa kuitenkin pitda keskusteluissa mukana jo muutoksen suunnitte-
lusta asti. Muutenkin tiedottamisesta tulee huolehtia muutoksen yhteydessa. Nailla
toimilla voidaan ehkaistd mahdollista turvattomuuden tunnetta, ja ansaitaan tyon-

tekijoiden luottamus.

Suosittelen, ettd CENTRIAssa aletaan laatia referenssitarinoita jatkossa toteutet-

tavista projekteista. Tarinoissa nostetaan projektin ydinasiat esille. Projektin tekijal-
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l& on myds itsellaan aivan eri tavalla kompetenssia laatia referenssitarinoita toteut-

tamistaan projekteista kuin esimerkiksi ulkopuolisella henkil6lla.

7.2 Kehittamistehtavien arviointi

Opinnaytetyoni sai alkunsa, kun minulta kysyttiin halukkuuttani lahtea tekemaan
CENTRIAlle opinnaytety6ta liittyen hiljaiseen tietoon. Asiasta pidettiin suunnittelu-
palaveri, jossa vedettiin suuntaviivoja sille, mitd tallaisella tyolla tavoitellaan.
Suunnittelupalaverissa CENTRIANn puolesta ilmoitettiin tiimit, jotka haluttiin opin-
naytetyohon mukaan. Olin my6s puhelimitse yhteydessa toiseen CENTRIAN tydn-
tekijaan, joka halusi kertoa oman nakemyksensa siitd, mita tyolla tavoitellaan. Han
kertoi, ettd heilla ei ole CENTRIAlla kaytossa sellaista toimintatapaa, etta kirjataan
ylos esimerkiksi minkalaisia projekteja on toteutettu, mihin yrityksiin on oltu yhtey-
dessa, kenelle on annettu tarjous ja niin edelleen. Han toivoi tahan jotain toimin-
tamallia. Tyontekijoiden haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettd edella mainitut asi-
at kirjataan yl6s. Niistéd on dokumentit olemassa eli tdhan tarkoitukseen on toimin-
tamalli jo olemassa. Tahan ei siis lahdetty hakemaan ratkaisua, koska toimiva rat-

kaisu oli jo olemassa.

Toimeksiantaja aikoi pohjustaa opinnaytetyéhon valittuja tiimeja siita, etta téllainen
tyo on tekeilld, ja haastattelut ovat jossain vaiheessa edessa. Nain ei kuitenkaan
tapahtunut vaan asia tuli tiimeille yllatyksena, kun itse otin yhteytta asian tiimoilta,
ja sopiaksemme haastatteluajoista. Kerroin tiimeille mistd opinnaytetydsséani oli
kysymys. Pyysin heita valitsemaan 2—3 projektia, joista referenssitarinat laaditaan.
Kolme tiimi& valitsi kaksi projektia, ja kaksi tiimia vain yhden. Pyysin, etta nuo pro-
jektien aiheet ilmoitetaan minulle etukateen, jotta olisin voinut valmistautua niihin
paremmin. Ainoastaan kolmen projektin aiheet ilmoitettiin etukateen, joten etuka-
teen valmistautumisen mahdollisuus oli aika pieni. Pyysin myés ilmoittamaan pro-
jektien asiakkaiden yhteystiedot, jotta pystyn sopimaan heidéan kanssaan haastat-
telusta ja kysymaan heidan mielipiteensa. Ainoastaan kahden projektin osalta tie-
sin etukateen asiakasyrityksen nimen. Melkein kaikkien muiden yritysten tiedot

sain haastattelun aikana, ja olin yrityksiin yhteydessa haastatteluiden jalkeen.



56

Kaikkiin referenssitarinoihin ei ollut mahdollista saada kuvia mukaan, mutta suu-
rimpaan osaan se oli mahdollista. Kolmen tarinan osalta — muistutuksista huoli-
matta — minulle ei kuvia lahetetty. Se on tietenkin harmillista, silla kuvallinen refe-
renssitarina kertoo itsesséén jo paljon. Kahden tarinan osalta minulle ei ilmoitettu

ollenkaan asiakasyritysten nimia, joten niiltd en voinut mielipidetta kysya.

Opinnaytetyoni aiheeseen liittyy viela omalla tavallaan ehk& hieman mystiikkaa.
Se on ehka juuri yksi syy, miksi se on erittdin mielenkiintoinen, ja totta kai erittain
tarked etenkin yritysten ja organisaatioiden nakodkulmasta. Tein opinnaytetyoni
hyvin itsenéisesti. Tyohon loi omat haasteensa se, ettd aihe oli itselleni taysin uusi.
Opin koko ajan aiheesta lisda tyon edetessd. Taman laajuinen opinnaytetyd oli
itselleni ensimmainen laatuaan. Omalta osaltaan laajempien teoreettisten toiden
tekemiseen on antanut pohjaa naiden ammattikorkeakoulussa opiskeltujen vuosi-
en aikana tehdyt useat seminaarityot. Opinnaytetyohon liittyvat haastattelut olivat
ensimmaiset laatuaan, jotka itse suoritin. Haasteita haastatteluihin toi oma koke-
mattomuus haastattelijana ja tutkijana. Hyvaksi haastattelijaksi ei kukaan synny,
vaan se taito vaatii tyota, opettelua ja kokemusta.

Alun perin oli suunnitelmissa, ettd haastattelut olisi voitu tehda kesan aikana, mut-
ta se olisi ollut aikataulujen yhteensovittamisen suhteen haasteellista. Olin itse
kevaasta syksyyn asti opintoihin kuuluvassa tyoharjoittelussa ja haastateltavien
lomat pyorivat myds kesélla. Haastattelujen suorittamisen aikavali olisi venynyt
pitkaksi ja se olisi ollut hyvin rikkonainen. Haastattelut oli aiheellista pitdd mahdol-
lisimman lyhyella aikavalilla ajatellen pelkastdén jo tutkimusaineiston analysointia.

Analysointi oli helpompaa, kun koko aineisto oli tuoreessa muistissa.

Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin. Pystyttiin selvittdmaéan, onko hiljaisen tiedon
nakyvéaksi saattaminen ylipaataan mahdollista CENTRIAssa sek& mitka olisivat
sopivimmat keinot ja toimintamalli sen toteuttamiseen. Jokaisesta valitusta projek-
tista saatiin myds laadittua referenssitarinat. Pelkka referenssilistan laatiminen tai
luettelomaisesti listatut projektissa toteutetut ratkaisut eivat olisi mielesténi tehneet
tyostd kovin haastavaa, joten siita syysta ehdotin CENTRIAlle sisélldllisten refe-
renssitarinoiden laatimista. Referenssitarinoiden muotoileminen oli omalla taval-

laan haasteellinen, koska opinnaytetydssa mukana olleiden tiimien toimialat eivat
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ole minun omaa alaani. Haastateltavien kertomat asiat eivat olleet minulle niin it-
sestdan selvida kuin heille itselleen. Onnistuin kuitenkin ohjaamaan keskusteluja
siten, etta tarvittavat tiedot tulivat ilmi. Referenssitarinoista muotoutui néin tarkoi-
tukseen sopivat. Ne ovat myds sopivan lyhyitd ja tuovat projektin ydinasiat esille.

Kuvia kaytin niiden projektien kohdalla kuin se oli mahdollista.

Toivottavasti CENTRIAssa tartutaan tassa opinnaytetydssa ehdotettuihin kehitys-

ehdotuksiin ja aletaan saattaa hiljaista tietoa nakyvaksi.
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LIITE 1
Haastattelurunko

1. Yhteisty0 ja vuorovaikutus Ylivieskan CENTRIAnN sisalla
— tydvuodet CENTRIAssa
— Yyhteisty6
— tyGilmapiiri
— tiedon kulku tyontekijoiden valilla
— tiedon kulku esimies-alainen valilla
— palaverit/epamuodolliset keskustelut

— tiedon panttaus

2. Hiljaisen tiedon méaarittelya
— hiljaisen tiedon kasite
— hiljaisen tiedon osuus ja tarkeys tyossa

— hiljaisen tiedon hyoty

3. Hiljaisen tiedon tunnistaminen
— ty6ssa kertynyt hiljainen tieto
— Miten hiljainen tieto on kertynyt?

— esimiehen tietamys tyOntekijan osaamisen maarasta

4. Hiljaisen tiedon nakyvaksi saattaminen nyt ja tulevaisuudessa
— kannustaminen hiljaisen tiedon nakyvaksi saattamiseen ja siirtamiseen
— Onko haastateltava saattanut omaa hiljaista tietoaan néakyvaksi?
— kokemuksia hiljaisen tiedon siirtymisesta
— Mit& siirtynyt hiljainen tieto on ja missa tilanteissa?

— toimintamalli



LITE 2

Haastattelurunko

1. Asiakasyritys, heidan haasteensa tai ongelmansa
2. Tehdyt ratkaisut

3. Projektin hyddyt

4. ”Jalkipyykki”



LITE 3

Messupalvelut

Jarjestamme yrityksen tai yritysryhman messuosallistumisia, vierastamatta ulko-
mailla jarjestettavid messuja. Yrityksilla on erilaiset tarpeet, eivatka kaikki halua
samanlaista palvelupakettia. Raataloimme asiakasyrityksen tarpeiden mukaisen
palvelupaketin. Hoidamme mielellamme yrityksen messuosallistumisen alusta lop-
puun kokonaispakettina tai yrityksen halutessa itse hoitaa osan jarjestelyista, me
huolehdimme jaljelle jd&neistd asioista. Olemme paikalla myds messujen aikana.
Jos ongelmia ilmenee, me olemme auttamassa. Ratkomme ongelmat ja autamme
yli haasteiden. Asiakasyritys voi keskittya olennaiseen eli yhteistybhon ja vuoro-
vaikutukseen asiakkaidensa kanssa. Haluamme osaltamme taata yrityksen hyvéan
messumenestyksen. Palveluun kuuluu esimerkiksi kielellisten resurssien tarjoami-
nen, ilmoittautumiset, tavaroiden kuljetus, messuosastojen rakentamiset, somis-
tamiset ja purkamiset. Hoidamme teippaukset, siivoukset ja tarjoilun. Palvelupake-

teista tehdaan aina juuri kyseisen yrityksen nakoisia.

Vuonna 2012 olimme Tampereen alihankintamessuilla jo kahdeksatta kertaa. Siel-
l& meilla oli 7 yhteisosastoa ja yrityksia 15. Ne ovat Suomen ykkdsmessut teolli-
suuden puolella. Siella olleille yrityksille nd&mé& messut ovat Suomen mittakaavassa
kaikista tarkein markkinointitapahtuma. Yrityksille namé& messut ovat edullinen kei-
no tavata lyhyessa ajassa iso maara asiakkaita. Asiakkaat tulevat heidan luokse,
eika heidan tarvitse itse kulkea ympari maata, silla sitad varten on luotu maapera eli

messuosasto. Se tuo selkedasti kustannusséastoja ja nakyvyytta.

Olimme marraskuussa 2012 Elmia subcontractor -messuilla Ruotsin Jonkdpingis-
sa. Olimme siella my6s jo kahdeksatta kertaa. Ne ovat Tampereen alihankinta-
messuja vastaavat messut, mutta ovat kuitenkin kansainvalisempi tapahtuma
Suomen nékokulmasta. Meilla oli siella iso Suomi-osasto, noin 200 m?, missé oli
useita yrityksia. Sen lisaksi toteutettavanamme oli yksi yksittdisen osaston toteu-
tus. Ulkomailla tulee vastaan kielikysymykset ja joka maassa on vahan erilaiset
toimintatavat, erilainen lainsdadanto ja muut saannokset esimerkiksi sahkoistysten
tai paloturvallisuuden osalta. Kaikkien huomioon otettavien asioiden huolehtiminen

on meidan erityisosaamistamme varsinkin ulkomailla ollessa.
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Ps-Kaluste Paivéarinnan tietojarjestelman kehittaminen

Ps-Kaluste Paivarinnalla oli tarve kasata kaikki informaatio ja ohjaustieto yhteen
paikkaan, mista se on kaikkien asianosaisten saatavilla. Yritys halusi muun muas-
sa vaikuttaa tuotannon sujuvuuteen oikea-aikaisella ohjauksella ja onnistua varau-
tumaan tydvoiman tarpeisiin myynnin ohjaamana. Asiantuntijamme keskusteli Ps-
Kaluste Paivarinnan kanssa siitd, mitd prosessia pitaa ohjata, ja esitti sopivimmat
ratkaisuehdotukset yrityksen tilanteeseen. Kehitimme tydasemapohjaisen tietokan-
tasovelluksen, joka toimii lahiverkkoymparistossa. Silla huolehditaan tilauksesta-
toimitukseen prosessista ja ennen kaikkea kapasiteetin hallinnalla on térkea
osuus. Kayttoonottovaiheessa asiantuntijamme oli paikanp&alla yrityksessa asen-

tamassa ja kouluttamassa.

ET ET-muu Tarjous Tv Tv-muu Kateiskuitti Tyomaarain Hae numero:

ET-muu 8C Tarjous 8C Tv-muu 8C

1. Tarjoukset/ Tilaukset |2 Liiteet]

D: [543 Tar. tai TilNo: F 3397 Tila: ;
Tarjouspaiva: [25.09.2012 Voimassa: [15.10.2012 Toimitusaika: [Vikka 50 : Tatjous ﬂ L L
Tilauspaiva: [27.03.2012 Toimituspaiva: [14122012 = lajittelun takia tarkes Enraklntaous
Asiakas: |PS-Kaluste Paivarinta Ky e Tilaaja: |Jamo Paivarinta & Puh:|0400 386710 Myyija: |Paivarinta Juhana v
Toimitusosoite: v Tyomaan yht.hlo: v Puh: Projekti : [Kallunki Ari v
Laskutusosoite: |PS-Kaluste Paivarinta Ky N Muu toimitusosoite: Tyonjohto: [Patosalmi Heino M
s - Asennus: [Henkka v
Toimitusehto: |Vapaasti tehtaallamme v
Toimi [\ienti v Toimi i {2012 Tuotantovuosi: [2012
Maksuehto: [14 pv netto v Viite: [Esimerkkitarious Toimitusviikko: |50 Tuotantoviikko: [43
Pos: Tuoterphma: TuoteNo: Tuotekoodi: Tuote / Projekti: MYYNTIHINTA: | Rahayksikko: | MAARA: | Yksikka: | Einaptets: Tuotantoaika (h]: Asennusaika (h):
»|1 0 Portaat 288618 EUR 1.0 22 0
O
2 0 Portaiden asennustyat 691,06 EUR 1.0 0 20
[}
* EUR
O

< f >

Lisatietoja:
ALE (%]): 0,00
« ALY (%) 23,00
Kate 3577,2:

Esimerkkitarjous




Juhana Paivarinta

Esimerkkituloste

TILAUSVAHVISTUS Mo 3397 27.09.2012
Asiakas: Toimitus:
Mimi: PS-Kaluste Paivarinta Ky Mirmi: FPS-Kaluste Paivarinta Ky
Oanite: Kemijarventie 88 Osoite: Kermijarventie 83
Postiosoite: 93600 KULUSAMO Postiosnite: 93600 KUUSAMO
Puhelin: 020-7558040 Fuhelin: 020-7558040
Fa 020-7558041 Fa: 020-7558041
Toimitusehto:  “apaasti tehtaallamme Myyja: Juhana Paiarinta
Toimitustapa:  Vienti Tilaaja: Jarno Paivarinta
Maksuehto: 14 pv netto Wiite: Esimerkkitarjous
Tuote a’ hinta Maira Yks. | Yhteensa
Pos Koodi Nimi EUR EUR
1 Fortaat 288618 1,0 2886,18
2 Fortaiden asennusty it 691 06 1,00 691,06
Lisitietoja: TILAUSVAHVISTUS: EUR
Veroton myyntihinta 3577, 24
Mettohinta: 3577, 24
ALV (%) 2300 Vero: 822,76
YHTEENSA: 4400,00
Teimitusaika:
Wik ko 50
Allekirjoitus: 27.09.2012
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Ps-Kaluste Paivarinnalla on nyt kaytéssaan juuri heidan tarpeisiinsa raataloity jar-

jestelmd, jota kaytetddan muun muassa myynnin ja asiakkuuksien kirjaamiseen,

tarjousten tekemiseen, tuotannon etenemisen ohjaukseen, ostotilausten kasitte-

lyyn seka tuotannon kapasiteettien ja myyntilukujen seuraamiseen. Mik& parasta,

jarjestelmaa pystytaan tarvittaessa paivittamaan uusilla ominaisuuksilla. Voidaan

toteuttaa esimerkiksi Web-versio, jotta etamyyjatkin paasevat kantaan kiinni.
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Terapia.

Usein on niin, ettd markkinoilla olevat valmiit tietojarjestelmat eivat sovellu sellai-
senaan ja taydellisesti yritysten tarpeisiin. CENTRIAN asiantuntijat toteuttavat raa-
taloidysti juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin vastaavia toiminnanohjausjarjestelmia,

joita voidaan jatkossakin paivittaa, jos lisdominaisuuksia tarvitaan.

Toteutimme Terapiapisteelle, joka on hyvinvointialan yritys, internetissa toimivan
toiminnanohjausjarjestelman. Tallainen toiminnanohjausjarjestelma tuo lapinaky-
vyytta yrityksen sisalla. Terapiapisteella on nyt kaytdssaan juuri heidan tarpeisiin-
sa sopiva asiakashallintajarjestelma, joka palvelee tyontekij6itd muun muassa pai-
vittaisessad dokumentoinnissa, laskutuksessa, raportoinnissa ja tdiden organisoin-
nissa. Toteutettu toiminnanohjausjarjestelma on tietoturvallinen ja toimivan jarjes-
telman myota paivittainen tyéskentely helpottui. Kentélla tyéskenneltdessa tiedot
voidaan paivittdd heti internetissa toimivaan jarjestelméan, ja kaikki tapahtumat
nakyvat yrityksen muille tyontekijoille reaaliajassa. Jarjestelmastd saadaan suo-
raan erilaisia raportteja, eika niita tarvitse kerata jokaiselta tyontekijalta erikseen.

Talla on vaikutusta tydmaaraan.

Terapiapisteen vaki on ollut tyytyvainen toteutettuun toiminnanohjausjarjestel-
maan. Lisdarvoa tuo se, ettd ohjelmistoa voidaan raataldida edelleen yrityksen

tarpeiden mukaan.
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Teknos ja "CENTRIA-standardi”

Teknos on ollut CENTRIAssa kehitetyn standardin ja palvelutuotteen kayttgja jo

vuosia.

Lahdimme CENTRIAssa 2000-luvun puolivédlissad toteuttamaan projektia, jonka
tavoitteena oli saada tietoa siita, miten vesiohenteinen maali kuivuu aina vakio-
olosuhteissa. Rakensimme kayttdbmme ainoan Suomessa olevan sellaisen teolli-
sen linjan, missa pystytaan saatamaan kaikki parametrit samaksi joka kerta eri
maaleille, esimerkiksi ilmavirtauksen maaran, nopeuden, ilman suhteellisen kos-
teuden ja lampdtilan. Me CENTRIAssa kehitimme tarvittavat systeemit, joilla kaikki
vakioitavissa olevat osa-alueet pystyttiin vakioimaan. Teollisuudelle maalin kehit-
tamisessa tarkea asia on nopeus ja helppous. Maalin kuivuminen pitda saada suh-

teellisen nopeasti tapahtumaan.

Pinkkaustestissa maariteltiin ja testattiin olosuhteet, missa kuivuminen on optimaa-
lisinta vesiohenteisilla aineilla. Meilla oli useita vertailukappaleita. Asetimme raja-
ehdot, maarittelimme olosuhteet ja pinkkauspainovaihtoehdot, ja loimme saatujen
tulosten perusteella standardin, jolla Teknos on testannut ja kehittdnyt tuotteitaan
noin viisi vuotta ollen siihen erittéin tyytyvainen. Kyseisen standardin luomisessa

konkretisoituu Centrian osaaminen, mita ei pysty ostamaan muualta.
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Yrityksen tuotantoprosessien kehittaminen

Toteutamme yritysten tuotantoprosessien kehittdmisprosesseja. Tutustumme yri-
tykseen perusteellisesti, sen tietoihin ja toimintaan. Kokenut asiantuntiamme seu-
raa itse paikan paalla — tuotannon keskella — toimintaa ja selvittdd mita yrityksessa
tehdaan, miten asiat tehdaan ja miksi eri asioita tehdaan. Selvitdmme eri vaihtoeh-
toja, jotka kehittaisivat ja sitd kautta nopeuttaisivat tuotannon kulkua, ja jotka ovat
toimivimpia juuri kyseisessa yrityksessa. Palvelumme on aina raataloity asiakasyri-

tyksen tarpeisiin.

Yrityksen tuotantoprosesseihin kannattaa kiinnittdd huomiota, silla niiden kehitta-
minen maksaa itsensa pian takaisin. Yritys on usein niin kiinni omassa tekemises-
saan, etta tuotannon kulkua tai keinoja sen kehittamiseen ei valttamatta nahda
yrityksesta sisaltapain. Kehittamistydohon on hyva ottaa pitkédn kokemuksen omaa-

va asiantuntijamme mukaan.

Toteutimme HR-lkkunat Ruhkalalle tuotantoprosessin kehittamisprojektin. Yritys
halusi vaikuttaa tuotteiden lapimenoaikaan tietylla tuotantolinjalla. Selvitimme tuo-
tannosta ne osa-alueet ja prosessit, joita olisi hyva kehittaa, jotta muutos olisi
mahdollinen. Kehitimme vakiotuotteille Kanban-systeemin. Yrityksessa saatiin ke-
hitetyn tuotantoprosessin jokainen vaihe seuraamaan kysyntad. Hyoty nakyy niin
HR-lkkunat Ruhkalalla kuin heidén asiakkaillaankin, silla toimitusajat lyhenivat tuo-

tannon kehittamisprosessin my6ta reilusti.
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Mittalaitteen kayttéonottokoulutus ja kdanteissuunnittelu

Sievi Tools Oy hankki mittalaitteen, jota kaytetd&n koneistettujen kappaleiden tar-
kistus- ja loppumittaukseen. Olimme mukana mittalaitteen kayttoéonotossa ja kou-

luttamassa Sievi Tools Oy:n tyontekijoita sen kayttoon.

Saapasmuotin k&énteissuunnittelu

Toteuttamamme projekti Sievi Tools Oy:lle oli kaksiosainen, mittalaitteen kaytto-
koulutuksen lisaksi toteutimme saappaan muotin kaanteissuunnittelun. Meilla
CENTRIAIlla on 3D-skanneri, jolla kuvasimme saapasmuotin. Muutimme saapas-
muotin sahkoiseksi malliksi, jolloin siihen voidaan tehdad mahdollisesti tarvittavia
muutoksia. Sahkoisessd muodossa olevaan malliin on helppo tehdd muutoksia.
Sievi Tools Oy on ollut tyytyvainen yhteistydmme tuloksiin, ja niistéa on ollut heille

suurta apua.



LITE9

Sievi Scanner

Aloitimme projektin tutkimusty6lld, ja jatkoimme kehittelyd valmiiksi tuotteeksi, jon-
ka hioimme huippuunsa erilaisilla testeilld. My6s erilaisia lisaominaisuuksia testat-
tiin ja loppuun asti hiottu valmis tuote vastasi kayttotarvetta. Mika parasta, tuotetta

pystytaan jatkokehittelemaan edelleen, mikali tarvetta lisdominaisuuksiin ilmenee.

Kehittelemamme lopputuote on jalkaskanneri Sievin Jalkineelle. Laht6kohtana oli
tarve saada jalat mitattua tarkasti ja luotettavasti, mika auttaa jalkinealan yritysta
kohdentamaan omia tuotteitaan oikeille henkil6ille. Vaihtoehtoja erilaisista mittaus-
tyyleista punnittiin ja parhaaksi osoittautui erddnlainen jalkojen mittaamiseen kehi-
tetty valokuvaskanneri. Tutkimustyon ja kehittelyn tuloksena toteutimme sovelluk-
sen, joka ilmoittaa skannatusta jalasta pituuden ja leveyden. Tétéa varten kehitettiin
algoritmi, joka etsii skannatusta jalan kuvasta aariviivat, minka jalkeen se laskee
my0s jalalle tarvittavat mitat. Kehitystyota jatkettiin ja kehittelimme Sievin Jalki-
neelle tuotteen, joka selvitti myos jalkaholvin kaarevuuden. Jalkaskanneriin kehit-
tamamme sovelluksen antamien tietojen perusteella Sievin Jalkine voi suositella

mitatulle jalalle parhaiten soveltuvia pohjallisia.

S
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