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Tervasaaren paperitehtaalla koulutettiin
esimiehid siirtamdicn hiljaista tietoa

Hiljainen tieto

nakyvaksi

Léihiaikoina merkittivd osa tyévoimastamme siirtyy ennen virallista
vanhuuseldikeikdd pois tyoelamdistd. Pysyyko tarvittava osaaminen
tyopaikoilla vai kiveleeki se tehtaan porteista ja kaupan ovista ulos
elikoityvien tyontekijoiden mukana?

— Onko meilld varaa menettid kaikki se kokemus ja osaaminen,
joka on syntynyt pitkien tyo- ja asiakassuhteiden aikana ja muuttu-
nut vuosien saatossa tiedostamattomaksi hiljaiseksi tiedoksi? kysyy
tutkimusjohtaja, kauppatieteiden tohtori Raili Moilanen Jywéskylin

yliopistosta.

yviskyldn vyliopiston ta-
loustieteiden tiedekunnas-
sa on ollut kolmen vuoden
ajan kiynnissi laaja tutki-
mushanke, jossa on pereh-
dytty ikdjohtamiseen, esi-
miestydhon ja tydssi jaksa-
miseen. Hankkeen yhtey-
dessi on tutkittu my6s hiljaisen tiedon
tunnistamista ja siirtamista.

— Elikeikai lihestyville tai eldk-
keelle siirtyville ihmisille on ehtinyt
kertyé erilaisiin tuotantoprosesseihin
tai asiantuntija-ammatteihin liittyvia
perusosaamista, toteaa Raili Moilanen.
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— Vaikka se on osaksi vanhaa tietoa,
sisiltyy siihen kuitenkin sellaista vii-
sautta, joka on saattanut nikyd asia-
kassuhteiden ja ongelmatilanteiden
hallintana. Siitd luopuminen merkit-
see selkedd menetysti organisaatiolle.

Hiljaisen tiedon tunnistamisen ja
siirtimisen mallittamisprojekti (HIL-
TI) kiynnistettiin vuoden 2004 alussa
UPM:n Tervasaaren paperitehtaalla
Valkeakoskella. Vuoden aikana koulu-
tukseen osallistui 45 tervasaarelaista
esimiestid tehtaan kaikilta osastoilta.
Samalla pyrittiin mééritteleméin hen-
kiloston kehittdmiseen liittyvii tarpei-
ta ja keinoja.



Projekti toteutettiin yhteistyossi
UPM:n Tervasaaren yksikon, Jyviskylin
yliopiston, Keskindinen Elikevakuutus-
yhtio Ilmarisen ja konsulttiyhtié Olorin
Opy:n kanssa. Projekti koostui kolmesta
ohjatusta seminaarijaksosta ja opitun so-
veltamisesta kdytintdéon omassa yksi-
kossi.

HILTI-projektin teoreettisesta osasta
vastasi tutkimusjohtaja Raili Moilanen.
Hinen lisikseen Jyviskylin yliopistosta
oli mukana lisensiaatintutkimusta ai-
heesta valmistellut kauppatieteiden
maisteri Sanna Virtainlahti.

Seminaarien koulutuskokonaisuu-
desta ja valmennuksesta huolehti tyo-
psykologi ja Olorin Oy:n toimitusjohta-
ja Anneli Valpola. [Imarisen kustanta-
ma projektia kisittelevi kirja Hiljainen
tieto nikyviksi (Moilanen-Tasala-Vir-
tainlahti, Edita 2005) ilmestyi viime
syksyni. Tapauskuvauksen ja koulutuk-
seen osallistuneiden esimiesten haastat-
telut kirjaan kokosi toimittaja Markku
Tasala. Kiytinnonliheinen, konkreetti-
sia tyokaluja tydyhteisoille tarjoava tyo-
kirja ilmestyi joulukuun alussa.

lkajohtaminen huomioi
erilaiset osaamistasot

iljainen tieto on osaamista, jota

on vaikea konkretisoida ja tun-

nistaa. Siksi sité ei ole helppoa
ymmiirtii eikd arvostaa.

Hiljainen tieto niyttiid olevan yksi
ikddntyneiden ihmisten vahvuuksista.
Heilld on kyky tulkita informaatiota,
johon ei ole olemassa muodollisia kisit-

Tutkimusjohtaja, kauppatieteiden tohtori
Raili Moilanen Jyvaskylan yliopistosta vastasi
HILTl-projektin teoreettisesta osasta.

telysddntoja. Mutta hiljaista tietoa ei
tarvitse siirtdd pelkistidn ikadntyviltd
nuorille.

— Nuorilla tyéntekijoilli voi olla pa-
rempi koulutus. Heidén osaamistasonsa
erityisesti tietotekniikassa voi olla kor-
keampi. Vaatii molemminpuolista luot-
tamusta ja kunnioitusta, jotta ikdinty-
vit tyontekijit rohkenevat tiedontar-
peensa myontii ja kysyd neuvoa nuo-
remmilta, toteaa Raili Moilanen.

Viime aikoina on ruvettu puhumaan
entistdi enemmin myds ikddntyvien
tyontekijoiden jaksamisesta ja halusta
pysyé tydmarkkinoilla. Tyduran jatkami-
nen merkitsee ikddntyville usein haas-
teita, perehtymisti uusiin asioihin ja si-
toutumista uusiin toimintamalleihin.
On sopeuduttava erilaisiin tilanteisiin,
uusiin tydtovereihin, tuotteisiin ja pal-
veluihin.

Nuorten tyontekijoiden kannalta
tydeldimin muutos on toisella tavalla
merkittivi. Heiddn tydmahdollisuuten-
sa ovat pitkddn painottuneet patkitoi-
hin ja omaan osaamisen alittaviin rutii-
nitdihin. Eldkoityvien paikat pyritddn




Jyvaskylan yliopiston tutkija,
kauppatieteiden maisteri Sanna Virtainlahti
valmistelee hiljaisesta tiedosta lisensiaatin-
tutkimusta.

tayttdmiin ensisijaisesti keski-ik#isilld
ja kokeneilla tyontekijoilla.

Lamavuosina toteutetut irtisanomi-
set, elikejirjestelyt ja rekrytointikiellot
ovat kuitenkin aiheuttaneet useimpien
organisaatioiden henkildstérakenteessa
vidristymin: kokeneita osaajia ei ole-
kaan jiljell4 riittédvésti.

— Téssd tilanteessa nuoret joutuvat
ottamaan suuria haasteita vastaan, vaik-
ka heidin osaamisensa ei olisikaan ylti-
nyt tarjottavien haasteiden tasolle, Moi-
lanen korostaa.

Oppimisesta ja osaamisesta on tullut
tyovoimavaltaisissa yrityksissi ja erityi-
sesti asiantuntijaorganisaatioissa merkit-
tdvd menestystekiji tai kompastuskivi.
Tyossd oppimisessa tarvittaisiin vahvaa
esimiehen tydpanosta ja koko tydyhtei-
son osallistumista oppimisprosessiin.

Suomi on Euroopan maiden joukossa
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tilastojen kiirjessi ikédntyvien suhteelli-
sessa osuudessa ja elikkeelle siirtyvien
médrissd. Tyoyhteisoissi on otettava yhi
enemmin huomioon tyéntekijoiden eri-
ikéisyys ja erilaiset osaamistasot. Tdhin
haasteeseen on pyritty vastaamaan uu-
della henkildstdjohtamisen suuntauksel-
la, ikdjohtamisella.

Jyviskylidn yliopiston tutkimushank-
keessa ikdjohtaminen on méidritelty
henkiléstéon voimavarojen johtamisen
olennaiseksi osaksi, jossa on kyse enem-
mén johtamisen lihestymistavasta kuin
itsendisestd johtamisteoriasta.

Lattian tarina kertoi
koneen laakeriviasta

ntuitio on osa hiljaista tietoa. Aistin-

varaiset havainnot ja aavistukset

ovat useissa ammateissa olennainen
osa tyoti. Paperitehtaalla ne ovat kuu-
luneet jo yli vuosisadan ajan paperinval-
mistukseen.

Tervasaaressa kerrotaan tarinoita
vanhoista paperikoneenhoitajista, jotka
kykeniviit lattian tirindn perusteella si-
joittamaan syntyneen laakerivian oike-
aan paikkaan. Tyévuoroon tullut paperi-
mies saattoi kuulla heti koneen kiynnis-
t4, minkilaista sorttia sielld ajettiin.

Paperikonelinjan tyontekijoiden kes-
kuudessa turvaudutaan vield tinikin
pdivini aistinvaraiseen tietoon. Erilais-
ten telojen tirindi tai voiteludljyjen vir-
tauksia tarkkaillaan nykyéin kuitenkin
etupiissd automaattilaittein.

Jyviskyldn yliopiston tutkija Sanna
Virtainlahti kivi tutustumassa UPM:n
Tervasaaren paperitehtaan toimintaan
ja  haastatteli  paperityontekijoita.
Hinen mukaansa yksi tirkeimmisti te-



kijoistd hiljaisessa tiedossa niyttiisi ole-
van kokonaisuuden hallinta.

— On syyti tuntea koneen toiminta
alusta loppuun, vaikka oma vastuualue
olisikin vain pieni osa sen toimintaa.
Ennen laitetuntemus oli fyysisempai.
Saadot tehtiin késin, selittdd Virtainlah-
L.

— Téni pédivina hiljainen tieto on
automaation myo6ti kiinnittynyt tieto-
jarjestelmiin ja tullut osaksi tyon kisit-
teellistd hallintaa.

Virtainlahden mukaan ihmisten on
edelleenkin vaikea tunnistaa hiljaista
tietoa, joten yrityksille olisi tirkedi pyr-
kid tekemiin sitd nikyviksi organisaa-
tioiden sisilla.

— Jos on jidmaissd paljon viked sa-
manaikaisesti elidkkeelle eiki ole resurs-
seja kaksinkertaistaa miehitysti hiljai-
sen tiedon siirtimisen ajaksi, monet yri-
tykset ovat turvautuneet erilaisiin doku-
mentteihin tai manuaaleihin saadakseen
talteen nidmi arvokkaat toiminnot ja
kiytinteet.

Harva huomaa yhdistii hiljaista tie-
toa tuloksentekoon, vaikka se saattaa
olla merkittivi osa yrityksen ydinosaa-

-

Hiljaisen tiedon olemusta lahestyttiin Olorin
Oy:n toimitusjohtajan Anneli Valpolan johdolla
monenlaisesta nako-kulmasta HILTl-projektin
valmennusjaksoilla.

mista. — Voi sanoa, etti hiljaisen tiedon
avulla saadaan aikaiseksi ne tuotteet ja
palvelut, joita myydain.

Milla tavalla turvataan
tuotteiden korkea laatu?

PM Tervasaaren hallintojohtaja

Turkka Heinelo kertoo Terva-

saaren olevan yli 130 vuotta
vanha paperitehdas, jossa on kiytossi
seki vanhaa ettd uutta teknologiaa. Teh-
dasalueelta 16ytyy vanha ja pieni kolmi-
linjainen sellutehdas, kolmen kattilan
voimaosasto, nelji paperikonetta ja kun-
nossapitotoimintoja.

— Niihin liittyy valtava méérd miti
erilaisinta hiljaista tietoa, toteaa Heine-
lo.

Tervasaaren henkiloston keski-iki
on runsaat 44 vuotta. Vield puolenkym-
menti vuotta sitten keskiméériinen eli-
koitymisiki oli talossa 57 vuotta. Viime
vuonna se oli kavunnut jo 59 ikivuo-
teen.

HILTl-projektiin kuuluneiden seminaarien koulu-
tuskokonaisuudesta ja valmennuksesta huolehti
Olorin Oy:n toimitusjohtaja Anneli Valpola. UPM
Tervasaaren hallintojohtaja Turkka Heinelo kuului
projektin ohjausryhmaan.
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Hiljainen tieto pakenee sanoja

— Miten sina tuon oikein teit?

Harvoin saamme tahan kysymykseen selkeata
vastausta, koska kysymys on useimmiten hiljai-
sesta tiedosta, joka pakenee sanoja.

Hiljainen tieto syntyy tavallisesti kokemuksen
kautta ja koostuu pienista asioista, joita ei yleen-
sa kirjata ylos. Se opitaan yleensa tiedostamat-
tomasti, mutta se voidaan omaksua myos tietoi-
sesti harjoitellen.

Parhaiten hiljainen tieto opitaan toimimalla,
koska tekeminen jattaa muistiin jaljen. Oppiminen
tapahtuu kehossa. Siksi todelliseen oppimiseen
tarvitaan harjoitusta.

Hiljaisen tiedon siirtdmisessa muodostuu on-
gelmaksi monesti se, etta ihmiset eivat ole taysin
tietoisia siita, mita he tietavat. Kun tyo sisaltaa
paljon rutiineja, niiden tdsmallinen havaitseminen
voi olla hankalaa. Kadet tekevat itsekseen...

Miten hiljainen tieto sitten saadaan esille toi-
sen ihmisen tyosta niin, etta se voidaan oppia?
Yhtena ratkaisuna on pidetty oikeiden kysymys-
ten esittamista. Mika on tarkein tehtava tyossasi?
Miksi? Mita tapahtuu, jos jokin toimenpide tai
vaihe jatetaan suorittamatta? Miten se tapahtuu?

Kysymysten ketjussa edetdan muiden tyos-
kentelyn arvioinnin kautta oman toiminnan vai-
kuttimien tutkimiseen. Kysymysten, tarkennusten
ja toistojen avulla pyritaan pakottamaan uudel-
leen esiin ne toiminnan vaiheet ja vaistonvarai-
sesti tehtyjen johtopaatosten sarjat, jotka ovat
kokemuksen karttuessa hautautuneet sulavan ru-
tiinin alle.

Poikkeustilanteet tuovat esiin osaamistason

Tiedon luonti organisaatiossa on jatkuvaa ja
muuttuvaa vuorovaikutusta hiljaisen ja nakyvan
tiedon valilla. Hiljaisen tiedon siirtamisessa orga-
nisaatioiden haasteena on luoda toimiva vuoro-
vaikutus uransa eri vaiheissa olevien tyontekijoi-
den valille, jotta he voivat oppia sita toisiltaan
keskustelun, kyselemisen ja tekemalla oppimisen
kautta.

Organisaatiokulttuurilla on ilmentamiensa ar-
vojen ja asenteiden kautta merkittava rooli. Koe-
taanko kokemusperainen tieto organisaatiossa
arvokkaaksi ja kannustetaanko tyontekijoita sen
esille tuomiseen ja siirtamiseen?
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HILTl-valmennuksessa UPM Tervasaaren pa-
peritehtaalla nostettiin esiin hiljaisen tiedon muun-
taminen nakyvaksi erilaisien dokumenttien tai
muiden tallenteiden avulla. Tyon organisointiin,
tyokiertoon ja tyoparitydskentelyyn kiinnitettiin
niin ikaan huomiota.

Oppimisen kannalta tarkeita hetkia paperintuo-
tannossa ovat nimenomaan vaativat ja harvoin
toistuvat poikkeustilanteet. Paperikoneella ne tar-
koittavat esimerkiksi viiranvaihtoja ja tuotanto-
hairioita, voimalaitoksella muun muassa yldsajo-
ja, pysaytyksia ja alasajoja.

Kun toita tehdaan toita viidessa vuorossa, voi
menna monta vuotta ennen kuin yhden oppijan
kohdalle sattuu tallainen erikoistilanne. Siina vai-
heessa oppijan tilanteesta aikoinaan hankkima
tieto on voinut jo vanhentua tai unohtua.

Tyot voidaan jarjestaa niin, etta erikoistilantei-
den hoitaminen ohjautuu mahdollisimman usein
naille nuorille ammattimiehille. Talldin tulee huo-
lehdituksi myos siita, etta tyontekijoiden osaa-
mistaso paivittyy saannollisesti.

Sellutehtaalla toteutettavaa tuotannon uudel-
leenjarjestelya varten kaynnistettiin HILTl-valmen-
nuksen jalkeen osaamiskartoitus koko selluteh-
taan alueella. Jotta vakansseihin nimitettavien
henkildiden koulutustarve voitiin maaritella, tuli
heidan osaamistasonsa selvittaa.

Ensi kertaa sellutehtaalla kirjattiin nakyviin,
osasiko tyontekija ajaa laitosta alas tai ylos ja hal-
litsiko han vakanssiinsa kuuluvat tyotehtavat tay-
dellisesti vai vaadittiinko lisakoulutusta.

Mekaanisessa kunnossapidossa oli hiljaisen
tiedon tallentamiseen ja siirtamiseen panostettu
jo ennen HILTl-projektin kaynnistymistakin. Sa-
malle aluekorjaamolle on pyritty ohjaamaan mah-
dollisimman laaja ika- ja kokemusjakauma, jolloin
valtetaan tyontekijoiden samanaikaisen elakoity-
misen aiheuttama osaamisvaje.

Kolmella alueella on alueryhmassa kaytossa
tyonjohtajan ja tydnsuunnittelijan valinen tyoteh-
tavien vaihto vuoden periodeissa. Nain heilla
koko ajan sailyy tuntuma siitd, miten oma teke-
minen vaikuttaa tyoparin tydskentelyyn. Tehtava-
vaihdon on muodostuneen kaytannon mukaisesti
tapahduttava vapaaehtoisesti, jolloin kumpikin on
siind aidosti mukana ja tiedon siirtymista vai-
keuttavilta torjuntareaktioilta valtytaan.



AL - |
Intuitio on osa hiljaista tietoa. Sen hahmot-
tamista ja iimaisemista voi lahestya opiskelu-
tilanteessa myos kuvataiteen kautta.
UPM Tervasaaren esimiehet taiteilijoina.

— Rekrytointivauhti on nykyisin
40-50 ihmisti vuodessa. Seuraavan vii-
den vuoden aikana tehtaalta lihtee
eliakkeelle noin 200 henkilod, Heinelo

luettelee.

— Mill4 tavoin turvataan prosessien
ja muiden toimintojen hiiriotdn jatku-
minen seka tuotteiden korkea laatu, kun
tuotannosta vastaavat elidkkeelle lihte-
neiden tilalle tulleet, vihemmin koke-
musta omaavat nuoret’?

Heinelon mukaan niméi kysymykset
ovat suomalaisessa elinkeinoeldmissi
enemmin kuin ajankohtaisia. UPM
Tervasaari lihti mielelliin mukaan
HILTI-valmennusprojektiin, jonka
avulla uskotaan loytyvin tyovilineiti
tasoittamaan suuriin ikiluokkiin kuulu-
vien tyontekijoiden elikoitymisesti ai-
heutuvaa osaamisvajetta.

Kustannusten hallinta on tietysti lii-
ketoiminnallinen lihtokohta. Elikoity-

T

neiden tilalle palkattujen tyontekijoi-
den perehdyttiminen ja tyshonopasta-
minen nielee rahaa ja sitoo henkilére-
sursseja.

— Konkreettisin saavuttamamme
hyoty projektista liittyy varmasti suku-
polvenvaihdoksen suunniteltuun to-
teuttamiseen ja hallitsemiseen. Elikoi-
tyvit tyontekijit kokevat arvonsa ja am-
mattitaitonsa korostuvan hiljaisen tie-
don siirtdjind. Samalla nuoria tyonteki-
joitdi kannustetaan vastaanottamaan
titd tietoa ja motivoidaan heiti kehitty-
méin osaajiksi.

Heineloa on erityisesti miellyttinyt
projektiryhmien lopputdiniin valmista-
mat ryhmiityot, joissa on pyritty kisitte-
lem#in todellisia, hyvin konkreettisia
tydmenetelmiin tai osaamisen jakami-
seen liittyvid ongelmia. Hin mainitsee
yhteni esimerkkind paperinvalmistuk-
sessa yleisen "padnvientiongelman”.

— Pisnvienti paperiradan katkeami-
sen jialkeen on koettu hankalaksi. PK
6:n tyoryhmi oli kehittinyt toiminta-
mallin, johon oli yhdistetty eri vuorojen
parhaimmat oivallukset ja niksit. Tdma
malli sitten dokumentoitiin ja levitet-
tiin kaikkien vuorojen tietoon.

Markku Tasala

Hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtamisen mallittamisprojektiin osallistui 45 esimiesta UPM

Tervasaaren paperitehtaan kaikilta osastoilta. Esimiehet suhtautuivat koulutukseen innostuneesti
ja "hiltia” on jatkettu omaehtoisesti tehtaalla.
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