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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyo kasittelee hiljaisen tiedon organisoimista hyotykayttoon
tyoyhteistssa. Tyon toimeksiantajayritys on Yritys X, joka toimii
rahoitusalalla Suomessa. Tavoitteena on selvittéda hiljaisen tiedon
vaikutusta tyotehtavien tehostamiseen, kun sita organisoidaan
suunnitelmallisesti tydyhteistssa. Toimeksiantajayritykselle annettiin
kehitysehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi teoreettisen viitekehyksen
seka tutkimustulosten pohjalta.

Teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta osa-alueesta hiljaisen tiedon
tunnistamisesta, siirtdmisestéa sekd sen organisoinnista tydyhteistssa.
Teoreettisen viitekehyksen osa-alueet on rakennettu hiljaisen tiedon
organisointiprosessia kokoavaksi kokonaisuudeksi, jotka ovat
valttamattomia toimenpiteitd sen hyédyntamisessa tyon tehostamisen
nakokulmasta.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa hyddynnettiin
menetelmatriangulaatiota, jonka seurauksena tutkimusmenetelmiksi
valittiiin yksilohaastattelut ja lomakekysely toimeksiantajayrityksen
keskitetyssa yksikossa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta hiljaista tietoa
organisoimalla eteenpéin tydyhteisdssa Yritys X pystyisi tehostamaan
tydtehtaviansa. Hiljaisen tiedon koettiin lisdavan tyon laadukkuutta seka
tyontekijéiden ammattitaitoa prosesseissa kasvavan osaamisen
seurauksena. Hiljaisen tiedon tehokkaan hyédyntamisen vaatimuksena on
organisoitu seké pitkdjanteinen toiminta, johon organisaation on
sitouduttava. Liséksi organisaatioon on luotava luotettava seka
kannustava kulttuuri, joka edistaa hiljaisen tiedon tunnistamista ja
siirtdmista.

Tuloksien pohjalta Yritys X:n tulisi kartoittaa sek& arvioitava jatkossa
aktiivisesti tyoyhteison hiljaista tietoa, jotta sen laatua ja ajankohtaisuutta
voitaisiin tarkastella. Tulevaisuudessa my6s vanhempien tydntekijéiden
hiljaista tietoa pitaisi dokumentoida yrityksen tietojarjestelmiin osaamisen
sailyttamisen turvaamiseksi.

Asiasanat: hiljainen tieto, organisointi, johtaminen, menetelmétriangulaatio
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ABSTRACT

This thesis deals with organizing tacit knowledge for reuse in the work
environment. The commissioning company is Enterprise X, which operates
in the financial sector in Finland. The aim is to examine the impact of tacit
knowledge to the efficiency and effectiveness of work tasks when it is
systematically organized in the workplace. Based on the theory and the
research results, the case company was given development suggestions
to further develop their business operations.

The theoretical framework is based on three areas; identifying, transferring
and organizing tacit knowledge in a work environment. Different areas of
the theoretical framework have been organized into a process as a
foundation for the work environment to fully benefit implemententing and
enhancing tacit knowledge.

In the empirical part of the methodological triangulation was used. This
resulted in the selection of individual interviews and a questionnaire that
was conducted in the central unit of the commissioning company.

Based on the results of the research it is possible to conclude that
Enterprize X would be able to gain operational efficiencies by organizing
tacit knowlegde. Tacit knowledge would increase the professional skills of
the employees and the quality of work throughout the process. In order to
efficiently use tacit knowledge it is necessary to engage in a long-term
activity with full commitment. In addition the organization must create a
reliable and stimulating culture in order to promote the identification and
implementation of tacit knowledge.

Based on the results Enterprise X should map and evaluate actively the
tacit knowledge in the work environment so that quality and relevancy can
be monitored. In the future tacit knowledge of older employees should also
be documented in the company information systems to safeguard that
knowledge.

Key words: tacit knowlegde, organizing, management, methodological
triangulation
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Finanssiala elaa talla hetkella ennennakeméattoméassa murroksessa, jota
voidaan verrata aikoinaan ihmisten elaman mullistaneeseen teollistumisen
aikakauteen. Nykypdaivan tekninen kehitys ja voimakas digitalisoituminen
vauhdittavat mullistavia muutoksia finanssialalla. Muutokset mahdollistavat
yrityksille entista globaalimman toimintaympariston omalle
liketoiminnalleen tarjoamalla aiempaa laajempia seka tehokkaampia
palvelukokonaisuuksia ja —malleja asiakkaillensa. Kun ajatellaan aikaa
muutamia vuosia taaksepain, ihmiset olivat melko rajoittuneita erilaisten
toimijoiden seka palveluiden saantiin fyysisen olinpaikkansa suhteen.
(Finanssiala 2016.)

Digitalisoitumisen myota ihmisten fyysinen lasnaolo ei ole enaa rajoittava
tekija palveluiden saamiseen. Esimerkiksi dynaamisesti kasvavat mobiili ja
online-palvelut rikkovat maantieteellisid rajoja seka kerdavat voimakasta

kannatusta kuluttajien keskuudessa.

Digitalisoitumisen tarjoama helppous asiakkaalle nostaa asiakkaan
odotuksia seka vaatimustasoa prosessien tehokkuudesta,
yksinkertaisuudesta ja nopeudesta. Tasta perspektiivistd katsoen
finanssialan yritysten on virtaviivaistettava prosessejansa kilpailukykynsa
yllapitdmiseksi, joista esimerkkeina ovat palveluiden keskittaminen ja

automatisoiminen. (Finanssiala 2016.)

Organisaatioiden on ensiarvoisen tarkeété investoida tulevaisuudessa
tietotaidon seka ammattitaidon sailymiseen prosesseissaan tehokkuuden
rinnalla. Talldin esille nousevat kyvykas johtaminen seka resurssien
organisointi tydyhteisdissa. Prosessien laadukkuutta seka tehokkuutta
voidaan kasvattaa kokeneiden sekd ammattitaitoisten henkildiden vahvalla
tietotaidolla, yksilollisilla kokemuksilla ja erikoistaidoilla tyotehtavista.
(Kiviranta 2010, 162-163.)



Edella mainittuihin asioihin pohjautuen tdmén opinnaytetydn aiheena on
hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon organisoiminen tydyhteistissa tulee
nousemaan tulevaisuudessa keskeiseen rooliin prossessien sujuvuudessa
my0s finanssialalla. Nykypaivana yksinkertaiset tyohjeet on saatu melko
kattavasti dokumentoitua kirjalliseen muotoon, mutta rivien seké lauseiden
valiin mahtuu runsaasti nakymatonta kokemusperaista tietotaitoa
tyotehtavista. Taman seurauksena tyontekijoiden henkilokohtaisia
kokemuksia seka tietoa tulisi saada tunnistettua seka siirrettya
tyoyhteistssé eteenpain. Tehokas hiljaisen tiedon tunnistaminen,
siirtAminen ja hyddyntaminen vaativat kuitenkin laadukasta organisointia

tyoyhteisossa.

1.2 Tavoitteet, tutkimusongelmat ja -menetelmét

Taman opinnaytetydn toimeksiantajayritys on Yritys X, joka on
finanssipalvelukonserni. Yritys X toimii Suomessa yhtena johtavana
rahoitusalan yrityksena. Yrityksen toimialana on pankki- ja
vakuutustuotteet. Opinnaytetydssa toimeksiantajayrityksesta kaytetaan

nimitysta Yritys X, koska yrityksen yksityisyyttd halutaan suojata.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittéda hiljaisen tiedon organisoimista
hyotykayttoon toimeksiantajayrityksessa seka sen vaikutusta tyétehtavien
tehostamiseen. Liséksi opinnaytetytssa annetaan ratkaisuja
toimeksiantajayritykselle hiljaisen tiedon tunnistamiseen, siirtdmiseen seka

toiminnan organisoimiseen.

Tutkimustulosten pohjalta toimeksiantajayritykselle esitetaan
johtopaatoksia seké kehitysideoita hiljaisen tiedon tunnistamisesta,
siirtamisesta ja sen organisoinnista tyon tehostamisen nakodkulmasta.
Empiirinen tutkimus suoritetaan Yritys X:n keskitetyssa yksikossa, jossa

tyotehtavat vaativat asiantuntevaa erikoisosaamista.

Finassialalla aihe on ajankohtainen, koska toimiala el&& vahvassa
murroksessa digitalisoitumisen takia, jolloin tydtehtavat kehittyvat ja

henkildstérakenne muovautuvat. Tyotehtavien kehittyessa laadun



sailyttamiseksi on hyédynnettava hiljaista tietoa organisoidusti. Myds alalla
vallitseva ikdrakenne osassa tyotehtavissa on korkealla, jolloin osaamista
on turvattava dokumentoimalla seka siirtamalla tietotaitoa eteenpain

organisaatiossa.
Tutkimusongelma:

e Miten hiljaisella tiedolla voidaan tehostaa ty6ta?
Apukysymykset:

e Mit& on hiljainen tieto?
e Miten hiljaista tietoa siirretaan tyoyhteisossa?

e Miten hiljaista tietoa tulisi organisoida?

Tutkimuksen suorittamisessa hyédynnetddn menetelmaétriangulaatiota,
joka sisaltaa kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia osa-alueita. (Eskola &
Suoranta 1998, 69-70). Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa hyddynnetaén
yksikon tyontekijoiden yksilohaastatteluilla heidan kokemuksistaan seké
mielipiteistaan hiljaisen tiedon tunnistamisesta ja siirtamisesta. Liséksi
haastatteluissa tiedustellaan nakemyksia hiljaisen tiedon

mahdollisuuksista tyén tehostamisessa.

Kvantitaviisia tutkimusmenetelmaa hyodynnet&én tiimille tehtavan
lomakyselyn avulla, jonka tarkoituksena on saada laajempi kokonaiskuva

hiljaisen tiedon tunnistamisesta ja sen hyédynnettavyydesta tydyhteisdssa.



1.3 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta osa-alueesta.
Ensimmainen osa-alue kasittelee hiljaisen tiedon maaritelmaa ja sen
tunnistamista tydyhteis6sséa. Toisen osa-alueen tarkoitus on selventaa
hiljaisen tiedon siirtamista ja sen mahdollistavia menetelmia
organisaatiossa. Viimeisen osa-alue kasittelee hiljaisen tiedon
organisoimista tyoyhteisgssa. Tyon teoreettinen viitekehys perustuu
hiljaisen tiedon potentiaalin ymparille, jonka avulla organisaatiot voivat

tehostaa toimintojansa tulevaisuudessa.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd ty0 rakentuu seuraavista osa-alueista: johdannosta,
kolmiosaisesta teoriaosuudesta, empiirisesta tutkimuksesta ja

yhteenvedosta.

Johdanto
(

Hiljainen tieto
[

Hiljaisen tiedon siirtaminen
[

Hiljainen tiedon organisointi
[

Tutkimustulokset, johtopaatokset, kehitysehdotukset ja luotettavuus
[

Yhteenveto

Kuvio 1. Opinnaytetydn rakenne



Johdannossa esitelldaén tutkimuksen aihe ja sen taustatietoja. Johdannon
tavoitteena on selvittaa tutkimuksen aiheen rajautuminen. Johdannossa
esitelladn myos tutkimusongelma, -kysymykset ja -menetelmat, joiden

avulla [ahdetdan selvittamaan tutkimuksen tavoitetta.

Johdantoa seuraa teoriaosuus, joka koostuu kolmesta
teoriakokonaisuudesta: hiljaisen tiedon tunnistamisesta, hiljaisen tiedon

siirtAmisesta seka sen organisoinnista tydyhteisossa.

Hiljaisen tiedon tunnistamisen teorialuku kasittelee hiljaisen tiedon
maaritelmaa, tunnistamista seka sen johtamista organisaatiossa.
Teoriaosuuden on tarkoitus antaa keinoja hiljaisen tiedon tunnistamiseen

ja sen nakyvéksi johtamiseen tyoyhteisossa.

Hiljaisen tiedon siirtamista kasitteleva teoriaosuus kasittelee keinoja, joilla
hiljaista tietoa voidaan jakaa eteenpain organisaatiossa. Osuuden
tarkoituksena on antaa nakékulmia seka esimerkkitapoja, joita
hyodyntamalla siirtdmisprosessia voidaan edistaé tyoyhteistssa. Lisaksi
osuudessa tarkastellaan mahdollisia ongelmatilanteita hiljaisen tiedon
jakamisen nakodkulmasta, joita saattaa esiintya organisaatio- tai

yksil6tasolla.

Viimeinen teoriaosuus kasittelee hiljaisen tiedon organisointia
tyoyhteistssa. Teorialuvun paamaarana on muodostaa kokonaiskuva
organisointiprosessiin vaikuttavista tekijoista, joiden kautta organisointi

kyettaisiin toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti tulevaisuudessa.

Teoriaosuuksien jalkeen opinnaytetydssa siirrytaan empiirisen
tutkimukseen, joka rakentuu toimeksiantajayrityksen keskitetylle yksikoélle
tehdysta kyselytutkimuksesta ja yksilohaastattelujen tuloksista. Osuudessa
esitellaan saadut tulokset, joiden pohjalta tehd&an johtopaéatoksia seka
annetaan kehitysehdotuksia toimeksiantajalle toiminnan kehittamiseksi.

Osuus sisaltda mydos tutkimuksen luotettavuuden arvioimisen.

Opinnaytetyo paattyy yhteenveto-osuuteen, jossa kaydaan lapi tyon

kokonaisuutta ja pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuutta aiheesta.



2 HILJAINEN TIETO

Ensimmaisen luvun on tarkoitus kasitella tiedon ja hiljaisen tiedon
maaritelmid seka hiljaisen tiedon tunnistamista tydyhteisdssa. Hiljaisen
tiedon tunnistamiseen vaikuttavat kyvykas johtaminen, jotta saataisiin
tunnistettua essentiaalinen tieto tydyhteisdssa. Luvun alussa selvitetaan
tiedon seka hiljaisen tiedon maaritelmia yleisesti teoreettisella tasolla ja
milla tavoin hiljainen tieto esiintyy tydyhteisdissa. Luvun lopussa
keskitytaan hiljaisen tiedon tunnustamiseen seka tunnistamiseen

johtamisen nakokulmasta.

2.1 Tiedon méaaritelma

Tiedon klassinen méaaritelma perustuu Platonin ajatukseen, jonka mukaan
tieto on hyvin perusteltu toden uskomus. Tieto koostuu osaamisen ja &lyn
tuottamasta tietamisestd, jolloin ihmisen on kyettédva ymmartamaan tieto

ennen kuin voi soveltaa sita hyotykayttoon. (Virtainlahti 2009, 31.)

Kéasitteena tieto on moniulotteinen ja tietoa on pyritty kuvaamaan monilla
eri tavoin lokeroimalla sité erilaisiin kategorioihin. Tassa opinnaytetytssa
tiedon jaotteluun kaytetaan Gormanin (2002) tyyppimallia, jossa tieto
jaetaan neljaan osa-alueeseen: informaatioon, taitoihin, harkintaan ja
viisauteen. Edella mainitut osa-alueet sisaltavat seka ekspliittisia eli
nakyvia etta hiljaisia ominaisuuksia. (Virtainlahti 2009, 36-37.)

Informaatio | tietoa "mita”, faktatietoa

Taidot tietoa "miten”, heuristiikka, nappituntuma
Harkinta tietoa "milloin”, saannot, kokemus
Viisaus tietoa "miksi”, reflektointi

Kuvio 2. Tiedon osa-alueet (Virtainlahti 2009, 37)



Gormanin (2002) mukaan informaatio perustuu ajatukseen faktatiedosta,
jota voidaan jakaa muille ihmisille helposti dokumentoituna. Ihminen voi
kasvattaa informaatiotietoansa esimerkiksi muistiinpanojen tai
kayttdohjeiden avulla, jolloin se on ekspliittistéa tiedon kasvattamista.
(Virtainlahti 2009, 36.)

Gormanin (2002) tyyppimallissa taitoihin pohjautuva tieto kuvailee "miten”
tietoa kasvatetaan. Tahan tiedon malliin kytkeytyvat voimakkaasti hiljaisen
tiedon ominaisuudet, koska taidot sisaltavat esimerkiksi henkilokohtaisesti
opittuja nyrkkisaantoja seka toimintatapoja. Toimintatapoihin vaikuttavat

esimerkiksi ammatillinen kokemus ty6tehtavista. (Virtainlahti 2009, 36.)

Gormanin (2002) jaottelun mukaan harkintaan pohjautuvan tiedon
l&ahtokohtana on tunnistaminen (Virtainlahti 2009, 36). Esimerkiksi
finanssialan tyontekijan on kartoitettava tyotehtavassaan ensiksi
asiakkaan tilanne, jonka jalkeen han voi valita sopivan
ratkaisumahdollisuuden tyotehtavan suorittamiseen. Harkintaan
vaikuttavat omalta osaltaan s&&annét, mutta myos henkilokohtainen

kokemus sekd ammattitaito.

Viimeinen Gormanin (2002) tiedon osa-alue on viisaus, joka on
yhdistettavissa harkintaan. Osa-alueena viisaus pyrkii kyseenalaistamaan
ja pohtimaan uusia toimintatapoja seké kehittamaan omaa toimintaa.
(Virtainlahti 2009, 36.)



2.2 Hiljaisen tiedon méaaritelma

Hiljaisen tiedon yksiselitteinen kuvaaminen on haasteellista, koska sen
luonne on abstrakti. Kuitenkin hiljainen tieto on lasna esimerkiksi
tydelamassamme joka paiva paatbksenteossamme ja toiminnassamme.
Osa tiedoistamme ja taidoistamme ovat muodostaneet automaatioita
toimintaamme, jolloin hiljaisen tiedon identifiointi eli tunnistaminen on
haasteellista. (Virtainlahti 2009, 38-39.)

Haasteellisen maarittelemisen takia monet ihmiset kasittavatkin hiljaisen
tiedon osaamisena tai ammattitaitona. Kaytannon tasolla hiljaista tietoa
voidaankin kuvailla nailla sanoilla, koska sen avulla tytntekoa voidaan
virtaviivaistaa, jolloin esimerkiksi tyon laatu seka suorituskyky kohoavat.
(Virtainlahti 2009, 47.)

Hiljaisen tiedon tarve kasvaakin organisaatioissa, kun ilmenee ongelmia
tiedon jakamisessa ja etsittdessa uusia toimintamalleja tai ratkaisuja
tyotehtavien suorittamiseen uusissa olosuhteissa (Toom, Onnismaa &
Kajanto 2008, 10).

Hiljaisen tiedon -kasite pohjautuu englannin kieliseen termiin tacit
knowledge, jossa tacit-sana viittaa latinankieliseen sanaan tacitus, jonka
merkityksen voi kaantaa esimerkiksi hiljainen tai vaitonainen. (Virtainlahti
2009, 37)

Unkarilaista filosofia Michael Polanyita (1966) pidetaan hiljaisen tiedon
kasitteen luojana. Hanen ajatuksensa pohjautuvat nakdkulmaan, jossa
ihmiset tietdvat enemman kuin kykenevét ilmaisemaan. Polanyi vertaa
teoriaansa jaavuoreen, jossa nakyvilla on ainoastaan huippu eli nakyva
tieto ja vedenpinnan alla on suurin osa ihmisen osaamaa tietoa
esimerkiksi rutiineja ja toimintatapoja, jotka ovat hiljaista tietoa. (Nuutinen
2008.)



Polanyin (1966) ajatuksen mukaan esimerkiksi tyontekijat hallitsevat paljon
henkilokohtaisia tietoja, joita eivat kuitenkaan osaa tuoda esille kirjallisesti
tai sanallisesti muille tyontekijoille. Hiljainen tieto kytkeytyykin
voimakkaasti ihmisen subjektiivisiin kokemuksiin asioista, jotka voivat

pohjautua kokemuksiin, arvoihin tai tuntemuksiin. (Virtainlahti 2009, 47.)

Polanyin teorian lisdksi hiljaisen tiedon maaritelmaa on pyritty kuvaamaan
liketaloustieteen nakokulmasta. Japanilaiset Ikujiro Nonaka ja Hirotaka
Takeuchi toivat esille hiljaisen tiedon kasitteen ensimmaisina
liiketaloustieteen keskusteluihin vuonna 1995. Heiddn méaaritelménsa
perustuu ajatukseen, jossa hiljainen tieto jaetaan tekniseen ja
kognitiiviseen osa-alueeseen. Tekninen osa-alue on haasteellista
maaritell& sen ominaisuuksien puolesta. Se kasittda niin sanottua
taitotietoa esimerkiksi henkilokohtaisen kokemusten, intuition ja taitojen
perusteella. Kognitiivinen osa-alue siséltaa sen sijaan esimerkiksi
mentaalimalleja ja odotuksia, jotka ovat juurtuneet ajatusmaailmaamme

toiminnastamme seka kulttuurista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8-9.)
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2.2.1 Tiedon olomuodot

Tiedon osa-alueita ei voida jaotella yksinkertaisesti ainoastaan hiljaiseen
ja nakyvaan tietoon, koska ne limittyvat toisiinsa eika selvaa rajapintaa

voida aukottomasti maaritella (Virtainlahti 2009, 42).

Tiedostamisen kokonaisuutta on pyritty kuvailemaan Polanyin
jadévuoriteorian lisaksi muilla ulottuvuuksilla, jotka kuitenkin pohjautuvat
osaltaan Polanyin ajatuksiin. Esimerkiksi Otto Scharmer on kuvannut
tiedon ulottuvuuksia kolmitasoisena kokonaisuutena, jolloin tieto rakentuisi
nakyvasta, hiljaisesta seka transsendenttisesta tiedosta. Scharmerin

teoriaa on sovellettu esimerkiksi tietojohtamisen nakdkulmissa.

Nakyva tieto

Hiljainen tieto

Transsendenttinen
tieto

Kuvio 3. Tiedon lajit (Scharmer 2000, 6)

Kuvion ylaosa koostuu nakyvasta eli essentiaalisesta tiedosta, mitéa
voidaan dokumentoida ja varastoida helposti esimerkiksi tietojarjestelmiin
ohjeina sekd muistiinpanoina. Nakyvan tiedon jakaminen seka siirtdminen
eteenpain on yksinkertaista, koska se on tunnistettavissa. (Scharmer
2000, 6-7.)

Scharmerin (2000, 6-7) kuviossa hiljainen tieto jakaantuu kahteen eri osa-
alueeseen, hiljaiseen tietoon ja transsendenttiseen tietoon. Ylempi osa
kasittda sen hiljaisen tiedon, joka on jo vuorovaikutuksessa osakseen
nakyvan tiedon kanssa. Tama hiljaisen tiedon osa on ihmisen hallitsemaa

tietoa tapojen seka rutiinien kautta.
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Trassendenttinen tieto eroaa hiljaisen tiedon osa-alueesta Scharmerin
(2000, 6-7) mukaan, etta se on "ei tiedostettua” tietoa, joka on eraanlainen
esiaste hiljaiselle tiedolle. Transsendenttinen tieto sisaltaa aistimuksia
seka tuntemuksia, jotka jalostuvat myohaisemmassa vaiheessa
tiedostetuksi tiedoksi. Tama tiedon taso on riippuvainen paljon tyontekijan
henkilokohtaisista ominaisuuksista, koska se on kykya tunnistaa ja
reagoida asioihin aistimusten mukaan. Scharmer kuvailee
transsendenttisen tiedon hyotyja tyborganisaatiossa esimerkiksi
johtamisen nakokulmasta. Hanen mukaansa menestyva johtaja osaa
tunnistaa ja aistia tilanteita, joiden pohjalta voidaan reagoida tai kehittaa

tyOyhteisbn toimintaa.

2.3 Hiljaisen tiedon johtaminen

Hiljaisen tiedon johtamisen merkitys on kasvanut lahivuosien aikana
merkittavasti organisaatioissa esimerkiksi elakditymisten, keskittdmisten ja
irtisanomisten myota. Hiljaisen tiedon johtamisen kokonaisuuteen
linkittyvat myds muita johtamisen alueita, kuten strateginen johtaminen,
henkiléstdvoimavarojen johtaminen, osaamisen johtaminen ja
tietojohtaminen, joiden osa-alueita hyédynnetaan hiljaisen tiedon
johtamisessa. (Virtainlahti 2009, 61.)

Hiljaisen tiedon johtamisessa on tarke&té tunnistaa se osana
organisaation toimintaa. Johtamisen kentédssa henkildston hiljaisen tiedon
tunnistaminen ja sen esille tuominen ovat ensiarvoisen tarkeita asioita,
jotta sen hyddyntamiselle annetaan mahdollisuus. Tama on valtava haaste
monelle organisaatiolle, jotta saadaan kartoitettua keskeinen tietamys
seka tieto ketka sita hallitsevat. (Kiviranta 172-174.) Merkittdvana
haasteena tunnistamisessa on esimerkiksi hiljaisen tiedon subjektiivisuus,
jolloin sen esille tuominen on haasteellista organisaatiossa (Virtainlahti
2009, 73).
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Hiljaisen tiedon Hiljainen tieto
tunnustaminen nakyvaksi

Hiljaisen tiedon
jakaminen ja
kehittaminen

Hiljaisen tiedon
hyodyntaminen

Kuvio 4. Hiljaisen tiedon johtamisen elementteja (Virtainlahti 2009, 76)

Hiljaisen tiedon johtamisessa on useita erilaisia elementteja, joiden kautta
se saadaan tunnistettua, siirrettyd ja hydodynnettya organisaatiossa.
Kuviossa (kuvio 4) on kuvattuna hiljaisen johtamisen prosessi
kokonaisuudessaan. Hiljaisen tiedon johtaminen alkaa sen
tunnistamisesta ja tunnustamisesta tyoyhteisdssa. liman naita vaiheita ei
voida siirtya hiljaisen tiedon nékyvaksi tekemiseen, jota seuraa hiljaisen
tiedon jakaminen seka kehittdminen organisaatiossa. Hiljaisen tiedon
johtamisen viimeinen vaihe on sen hyédyntaminen osana toimintaa, kun
sen merkitys on sisdistetty osana omaa toimintaa. (Kiviranta 2010, 172-
173.) Kuvattujen asioiden liséksi hiljaisen tiedon johtamiseen vaikuttavat

resurssien organisointi seka toiminnan arviointi.
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2.4 Hiljaisen tiedon tunnustaminen

Hiljaisen tiedon johtamisen ensimmainen vaihe on sen sisaistaminen.
Sisdistdminen alkaa yksinkertaisesti hiljaisen tiedon tunnustamisesta
organisaatiossa seka yksilotasolla. Organisaation on otettava huomioon
hiljaisen tiedon johtaminen osana johtamisprosessejansa, koska ilman tata
sen tehokas hyddyntdminen on haastavaa. Johdon on luotava selkea
kokonaiskuva organisaation toiminnasta ja tavoitteista seka asetettava
hiljaisen tiedon merkitys linjaan niiden kanssa. (Virtainlahti 2009, 81.)

Hiljaisen tiedon tunnustamisessa avainasemassa on arvostus. Hiljaisen
tiedon arvostus koostuu yksilo- ja organisaatiotasolla koettavasta
arvostuksen tunteesta ammattitaitoa ja kokemusta kohtaan. (Kiviranta
2010, 177.) Jos johto- tai yksilotasolla hiljaisen tiedon merkitys seka sen
tarve tunnustamiseen koetaan merkityksettémana, ajaudutaan
tilanteeseen, missa hiljaisen tiedon hydédyntaminen tuhotaan jo
lahtokohtaisesti. Taman takia johdon ja esimiesten rooli on merkittava
hiljaisen tiedon tunnustamisessa, koska he voivat osoittaa arvotuksellaan
ammattitaidon ja kokemuksen merkityksen organisaation menestymiselle,
joka rohkaisee organisaatiossa tydskentelevia ihnmisia tunnustamaan

oman ammattitaitonsa. (Virtainlahti 2009, 82-83.)

Johdon seka esimiesten lisaksi arvostus ammattitaitoa ja kokemusta
kohtaan tulee l6ytya yksilotasolla. Talloin yksilé uskaltautuu tunnustamaan
oman hiljaisen tietonsa ja myéhemmin jakamaan sita eteenpain
tyoyhteistssa. Yksilotasolla arvostuksen hyvaksyminen seké
ymmartaminen on merkittéava vaihe hiljaisen tiedon prosessissa.
Ensimmainen vaihe on oman ammattitaitonsa sekd osaamisen
hyvaksyminen, jonka jalkeen voi nahdéa itsensa organisaation
kokonaisuudessa ja muiden osaamisen merkityksen siina. (Virtainlahti
2009, 82-83.)
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2.4.1 Organisaatiokulttuurin vaikutus tunnustamiseen

Virtainlahden (2009, 82-83) mukaan hiljaisen tiedon tunnustamiseen
vaikuttavia tekijoitd on my0s organisaatiokulttuuri, joka voi kannustaa
hiljaisen tiedon tunnustamiseen tai tyrehdyttda prosessin. Hiljaisen tiedon
kannalta avoin sekd kannustava organisaatiokulttuuri on tuottavin
yhdistelma, jossa yksilot uskaltavat tuoda esille hallitsemiansa taitoja ja
kokemuksia. Toisinaan organisaatiokulttuuri voi olla liiaksi kilpailukykyyn
pohjautuva, jossa yksilot kilpailevat keskenaan, eivatka uskalla tuoda
kaikkea osaamistaan esille kilpailuasemasta johtuen. Edella mainittu
organisaatiokulttuuri tuhoaa usein tydyhteison ilmapiirid, jolloin hiljaisen
tiedon siirtyminen on lahes mahdotonta esimerkiksi oman
erikoisosaamisen panttaamisella. Organisaatiossa voi ilmetd myos
kateutta, joka estdd oman hiljaisen tiedon tuomista esille. Tdma saattaa
johtaa arvottomuuden tunteeseen, jolloin hyddyllista tietoa jaa jakamatta

organisaatiossa.

Organisaatiossa tuleekin pyrkia arvostuksen tunteeseen, jolloin hiljaisen
tiedon tunnustaminen helpottuu. Organisaatiokulttuuria tulisi pystya
kehittamaan suuntaan, jossa erilaisuutta arvostetaan seka hyddynnetaan.
Erilaisuutta tydyhteis6on tuovat esimerkiksi erilaiset taustat,
monikulttuurisuus ja ikdjakauma. Erilaisista taustoista tulevat henkilot
voivat tuoda tydyhteis6on merkittavasti hiljaista tietoa omien kokemusten
kautta eri prosesseista. Lisaksi ikdjakaumassa piilee merkittava hiljaisen
tiedon potentiaali, koska eri ikaryhmi& edustavat tyontekijat voivat kehittaa
toistensa toimintatapoja uusilla ndkokulmilla. (Virtainlahti 2009, 84.)
Kokeneilla tyontekijoilla on useiden tydvuosien tuoma hiljainen tieto
kaytdossaan ja vastaavasti nuorilla tyontekijoilla on tuoreen nakékulman
hiljaista tietoa, joka on rikkaus muuttuvassa toimintaymparistéssa
(Kiviranta 2010, 168). Ikajohtaminen kytkeytyykin vahvasti hiljaisen tiedon

hyddyntdmiseen organisaatiossa.
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2.5 Hiljainen tieto nakyvaksi

Hiljaisen tiedon saattaminen nakyvéaksi alkaa tunnistamisesta, joka
pohjautuu tunnustamisen vaiheesta. Tunnistamisen vaihe on keskeinen
vaihe hiljaisen tiedon hallinnan prosesseista, koska hiljaisen tiedon
tunnistaminen omassa toiminnassaan vaikuttaa nakyvaksi tuotavan tiedon
hyodynnettavyyteen. Vaikka organisaatio antaa mahdollisuudet hiljaisen
tiedon jakamiseen, taytyy kuitenkin tunnistaa olennainen hiljainen tieto
organisaation toiminnan kannalta. Valitettavan usein tyontekijat eivat
tunnista hallitsemaansa hiljaista tietoa tai koe sen olevan merkittavaa
organisaation kannalta, jolloin sen mahdollisuudet nakyvaksi tiedoksi
jalostamiseen ovat olemattomat. Ihmisten tulisi kuitenkin pohtia omia
automatisoituja seka rutiininomaisia toimintatapoja nakdkulmasta, jossa he

voisivat kehittda organisaation toimintatapoja. (Virtainlahti 2009, 85-86.)

Hiljaisen tiedon johtamisessa nékyvaksi tiedoksi tarkeana osa-alueena on
tunnistaa olennainen ja kriittinen tieto organisaation toiminnan kannalta.
Hiljainen tieto on merkittavassa roolissa organisaation toiminnan
kehittymisessa seké toimintakyvyn yllapidossa. Johdon ja esimiesten on
puntaroitava tydyhteisdssa esiintyvaa hiljaista tietoa, koordinoitava
oleellinen ja kriittinen tieto organisaation toiminnan kehittymiseen ja
tarkasteltava tyoyhteiséssa esiintyvan hiljaisen tiedon roolia organisaation

tulevaisuuden nakokulmasta. (Virtainlahti 2009, 89.)

Virtainlahti (2009, 89) kuvailee kriittista hiljaista tietoa organisaation
valttamattomana toiminnan tydkaluna, joka rakentuu erikoisosaamisesta ja
tietotaidosta liiketoiminnan toimivuuden varmistamiseksi. Organisaation
tulisi panostaa taustaty6hon, jossa kriittisen hiljaisen tiedon hallitsevat
ihmiset tunnistetaan. Suurissakin organisaatioissa voi olla ainoastaan
muutamia henkilditd, joilla on kyky suoriutua erikoisosaamista vaativista
prosesseista. Vaarallinen skenaario organisaation liiketoiminnan kannalta
on jonkin prosessin kriittisen hiljaisen tiedon hallitsevien henkildiden
jadaminen pois organisaatiosta. Talloin tyon laatu ja tehokkuus saattavat

laskea radikaalisti kyseisessa prosessissa.
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2.5.1 SECI-malli

Hiljaisen tiedon muuttamista nakyvéksi tiedoksi voidaan hyédyntaa
japanilaisten Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin luomaa SECI-
prosessimallia, joka pyrkii havainnollistamaan tiedon kehittymista.
Prosessimallissa hiljainen ja nakyva tieto ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan, niiden vuorovaikutus synnyttaa uutta tietoa ihmiselle.
Prosessimallin pohjimmainen ajatus on, etté eri yksilot kommunikoivat
keskenaan heidan osaamillaan tiedoilla, jolloin tiedon kiertokulku on
ihmiselta toiselle luoden uutta tietamysta eri yksildille. SECI-malli koostuu
neljasta eri osa-alueesta, jotka vaikuttavat tiedon muuntautumiskykyyn.
Nelja osa-aluetta ovat sosiaalisaatio, ulkoistaminen, sisdistaminen ja
yhdistaminen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62, 70-72.)

S EENUTEE L) Ulkoistaminen

Sisdistaminen Yhdistaminen

Kuvio 5. SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

SECI-mallissa (kuvio 5) sosiaalisaation osa-alue kasittéa
vuorovaikutustilanteita yhden tai useamman ihmisen kesken. Ihmiset
toimivat tiedonvalittajind esimerkiksi jakamalla kokemuksiaan tai
ajattelumalleja tyotehtavistaan. Sosiaalisaation vaiheessa tieto on viela
hiljaista, jolloin tiedonvalitysprosessi tapahtuu hiljaisesti. Jakamalla
kokemuksiaan ihmiset luovat hiljaista tietoa jatkuvasti toisilleen ja
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tiedonvalitys pysyy aktiivisena. Sosiaalisaatiossa hiljainen tieto voidaan
"siirtaa” toiselle suoraan tai 4anettomasti. Aanettomalla tiedon siirtamisella
tarkoitetaan tassa tilanteessa esimerkiksi keskinaista havannointia
tyotehtavissa. Sosiaalisaation olennaisin asia on kuitenkin kokemusten
valittyminen ihmiselta toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.)

Ulkoistamisen vaihe prosessimallissa kasittaa tiedon kehittymisvaiheen
sanoista nakyviksi kasitteiksi. Taméan vaiheen tarkoituksena on muovata
siirtyva hiljainen tieto ymmarrettavaan seka nakyvaan muotoon, jolloin
jokainen voisi hyddyntaa sitd omassa toiminnassaan. Ulkoistamisessa
ensiarvoisessa asemassa ovat keskindinen vuorovaikutus artikuloimalla
seka kollektiivinen havainnointi tiedonvalittajien kesken. Ulkoistamisen
vaiheessa ihmiset voivat hyodyntaa kontekstiin sopivia vertauskuvia,
metaforia ja erilaisia malleja tiedon ilmaisussa, jotta he saavat jaettua
tietoa eteenpdin toisillensa. Tiedon muodostumisen kannalta
ulkoistamisten vaihe on merkittdvassa asemassa, kun tarkastellaan uuden

ja kasitteellisen tiedon syntymista. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 64-67.)

Yhdistamisen vaiheessa nakyvaa tietoa jalostetaan, jolloin se muovautuu
monimutkaisemmaksi nakyvaksi tiedoksi. Taman avulla voidaan kehittaa
dokumentaatiota esimerkiksi toimintamallien muodossa. Tallgin uutta
tietoa jarjestelladn seké analysoidaan, jonka seurauksena synnytetaan
uutta kokonaisvaltaista tietoa organisaation hyodtykaytt6on esimerkiksi
palveluiden ja johtamismallejen muodossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-
68.)

Prosessimallin vimeinen vaihe on sisaistaminen, joka tuottaa
toiminnallista tietoa. Sisaistamisen tarkoitus on prosessoida uusi nakyva
tieto itsellensa kayttdon, jolloin se muuntautuu oppijalle takaisin hiljaiseen
muotoon. Sisaistdmisen prioriteetti on tiedon ymmartaminen, jolloin se
muuttuu hiljaiseksi tiedoksi yksilon tietopohjaan. Sisaistamisprosessia
pyritaan edesauttamaan kuvaamalla tietoa esimerkiksi ty6ohjeisiin tai
kayttoohjeisiin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.)



18

SECI-mallissa osa-alueet jatkavat tiedon muodostamista jatkuvasti, kun
yksil6t jakavat sekéd vastaanottavat uutta tietoa keskenaan. Mallin
ajatuksena on yksildiden henkilokohtainen panostus organisaation
tietoperustan luomisessa, koska yksildiden omistama hiljainen tieto on
organisaation menestymisen seka kehittymisen kannalta rikkaus.
Organisaation on kyettava valjastamaan saamansa tieto kayttdonsa
henkilostolta. TAmé&n seurauksena organisaation on luotava avoin seka
kannustava organisaatiokulttuuri, joka mahdollistaa tiedon luomisen seka
jakamisen eteenpain ilman vaaraa tiedon panttamiselta. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 70-72.)
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3 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

Tama osuus kasittelee hiljaisen tiedon siirtymista seka kehittymista
organisaatiossa. Osuuden on tarkoitus antaa lukijalle ndkemys hiljaisen
tiedon jakamisesta tyOyhteisdssa ja miten organisaatio voisi edesauttaa
prosessia mahdollistamalla eri jakamisen keinoja. Luvussa kaydaan lapi
my6s mahdollisia riski- ja ongelmatilanteita, jotka saattavat vaikeuttaa

hiljaisen tiedon siirtymista organisaatiossa.

3.1 Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakaminen on merkittavin osatekija hiljaisen tiedon
johtamisessa ja tiedon kehittdmisessa organisaatiossa. Hiljaisen tiedon
jakamisen tarkoituksena on turvata organisaation toimintakykyé ja sen
kehittymista. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 106.) Hiljaisen tiedon
jakamisen ensiaskeleet alkavat yksil6tasolta, mutta organisaation on
mahdollistettava puitteet tiedon jakamisprosessiin omalla toiminnallaan.
Tastéa johtuen organisaation on kyettava jarjestamaan yksiloille
mahdollisuus toimia vuorovaikutuksessa keskenaan, jolloin tiedon
jakaminen helpottuu ja osaamisen kehittyminen saadaan varmistettua
yksilétasolla. (Virtainlahti 2009, 107.)

Organisaation toimintakyvyn Toiminta pysyy kilpailykykyisena ja jatkuvana myos
yllapitaminen tulevaisuudessa.
Osaamisen kehittdminen Parantaa yksilo- ja organisaatiotasolla

tuloksellisuutta seka laadukkuutta.

Tyo6tehtavien tehostaminen seka  Tydtehtavien nopeutuminen, riskien minimoiminen

kehittdminen ja laadun kasvattaminen.

Tiedon hyddyntdminen Moniosaaminen ja osaamisen sailyminen
organisaatiossa organisaatiossa.

Yhteisdllisyyden edistaminen Sitoutuneisuus lisdantyy - yhteiset paamaarat
Arvostamisen ilmapiiri Avoimuuden ja tyéhyvinvoinnin kasvaminen.

Kuvio 6. Hiljaisen tiedon jakamisen hyotyja (Virtainlahti 2009, 108-111)
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Taulukossa (kuvio 6) on esiteltyna hiljaisen tiedon jakamisen hyotyja ja
niiden vaikutusta yksildiden seka organisaation toimintaan. Kaksi
keskeista prioriteettia hiljaisen tiedon jakamiselle ovat organisaation
toimintakyvyn sailyttdminen, mutta myds moniosaamisen kasvattaminen
yksilétasolla. Moniosaaminen turvaa toimintakyvyn ja tiedon sailymisen

organisaation toimintaymparistossa.

Moniosaamista hy6dyntadmalla organisaatio saa siirrettya tehokkaasti
hiljaista tietoa yksilolta toiselle. Moniosaavat ihmiset hallitsevat
keskimaaraista enemman hiljaista tietoa heidan laaja-alaisemman
kokemuspohjan ansiosta. Organisaatio voi edesauttaa moniosaamisen
kasvamista esimerkiksi siséisten koulutusten sek& valmennusten avulla tai
jarjestamalla moniosaamista tukevia tyojarjestelyja (Kiviranta 2010, 148-
150).

Hiljaisen tiedon jakamista voidaan pitaa tarkeana myoés tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta. Valilla tydyhteisdissa voidaan ajautua tilanteisiin, joissa
yksildiden harteille on kasattu liian laajoja tydtehtavia, jolloin stressi
lisdantyy ja tuottavuus heikkenee (Kiviranta 2010, 146). Hiljaisen tiedon
jakamisen avulla osaamista saadaan siirrettyd useammalle henkildlle,
jolloin tyGtehtavia pystytaan jakamaan tasapuolisemmin tydyhteisdssa ja
hyvinvointi lisaantyy (Virtainlahti 2009, 110).
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3.2 Hiljaisen tiedon jakamisen ongelmat ja riskit

Hiljaisen tiedon jakamisen ongelmaksi nykyaan tyoyhteisossa saattaa
nousta ikarakenne. Monessa organisaatiossa ikarakenne muodostuu
kokeneista ja nuorista ihmisista, mutta keski-ikaisten ryhma on puuttuva
elementti valista. Tiedon siirtamisessa ja valittymisessa ryhmien on
tarkeata ymmartaa toistensa ajatusmaailmoja, asenteita seka arvoja.
Keski-ikaisten rynmén puuttuessa voidaan ajautua tilanteeseen, etta
ikaryhmien valissa vallitsee kuilu, jonka yli hiljainen tieto ei siirry
tehokkaasti. (Kiviranta 2010, 188.)

Liséksi nykypaivana vallitseva epavarmuus oman tyon jatkumisesta luo
haasteita organisaatioissa hiljaisen tiedon jakamiselle, koska henkil6sto
VOi pantata omaa hiljaista tietoansa parantuvan kilpailuasemansa nojalla.
Henkildstévahennyksista seka tyon ulkoistamisista johtuen ihmismiel
ajautuu tilanteeseen, jossa he haluavat sailyttaa erikoisosaamisen
itsellensé& neuvotteluvalttina, jolloin he olisivat korvaamattomia joidenkin

tyoprosessien osalta. (Virtainlahti 2009, 87.)

Taman tyyppinen ajattelutapa on kuitenkin vahingollista organisaation
tuottavuuden ja menestymisen kannalta. Organisaatiot tarvitsevat
selviytyakseen innovatiivisia sekd ammattitaitoisia inmisia, jotka omilla
erikoisosaamisilla ja taidoilla pystyvat kehittdm&éan organisaation

toimintatapoja muuttuvassa toimintaymparistdssa. (Virtainlahti 2009, 87.)

Joissakin tilanteissa hiljaisen tiedon jakamista tulisi kuitenkin rajoittaa,
vaikka yleisesti ottaen avoimuus luo hedelmallisemman tiedon
kehittymisen pohjan organisaation toimminnalle. Esimerkiksi tietosuojaa
vaativissa tyotehtavissa on huomioitava, mita kaikkea tietAmystéa voidaan
jakaa laajemmalle salassapitovelvollisuuksien takia. (Virtainlahti 2009,
113))
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Virtainlahti (2009, 113) huomioi riskitekijana hiljaisessa tiedon jakamisessa
myos perspektiivin, jolloin henkildstéa siirtyy kilpailijan palveluksiin.
Tyo6paikkaa vaihtava tyontekija voi vieda merkittavasti mukanaan
arvokasta hiljaista tietoa, jota uusi tydnantaja voi hyddyntaa tyén
kehittamisessa. Organisaatioiden ei kuitenkaa tulisi suhtautua hiljaisen
tiedon jakamiseen ylivarovaisesti taman riskitekijan kannalta, koska
hiljaisen tiedon tarjoama potentiaali parantaa pitkalla aikavalilla oman
organisaation toiminta- seka kilpailukykya huomattavasti.

Esimiesten ja henkiloston tulee myds jatkuvasti miettia hiljaisen tiedon
jakamisessa tiedon ajantasaisuutta seka laadukkuutta. Tietoa jaettaessa
vastaanottajien valilla on tiedostettava tiedon ajantasaisuus, ettei
vanhentunutta tietoa jaeta eteenpain. Vanhentunut tieto saattaa olla
organisaatiolle yhta vahingollista kuin vaaran tiedon jakaminen, joka
syntyy jakajan heikosta tai vaarasta tietamyksesta. Pahimmillaan vaaran
tai vanhentuneen hiljaisen tiedon jakamisella voidaan aiheuttaa tilanteita,
jotka voivat johtaa saantdjen kiertdmiseen tai lainvastaiseen toimintaan.
(Virtainlahti 2009, 114.) Esimerkiksi nopeasti muuttuvat direktiivit ja lait
aiheuttavat monelle organisaatiolle paanvaivaa, jotta ajantasainen tieto
sailytettaisiin toiminnassa sekéa valtyttaisiin vanhentuneen tai vaaran

tiedon jakamiselta henkiloston sisalla.
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3.3 Hiljaisen tiedon jakamisen valineita

Hiljaisen tiedon jakamiseen ei ole ainoastaan yhta oikeaa polkua
kuljettavana. Tiedon jakamista organisaatiossa voidaan tehostaa monin eri
tavoin, jolloin organisaatiossa toimivien henkildiden ja erityisesti johdon
seka esimiesten tulisi havaita tehokkaimmat menetelmat hiljaisen tiedon

jakamiseen tilanne- ja tarvekohtaisesti.

Hiljaisen tiedon jakamisen keskidssé on kuitenkin vuorovaikutus.
Tehokkaimmin hiljaista tietoa saadaan jaettua ihmisten ollessa
vuorovaikutuksessa keskenaan, jolloin tietoa valittyy vastavuoroisesti.
Ihmisten erilaisuus motivoi seké aktivoi yksil6ita tutkiskelemaan
osaamistaan ja sen mahdollista kehittymista, koska toisten ihmisten
erilaiset rutiinit seka hallitsemat tiedot kiinnostavat yksil6ita. Motivoituneet
yksil6t pystyvat jakamaan ja kehittamaan hiljaista tietoa keskenaan
synnyttamalla tehokkaan vaihtosuhteen, jos jakamisen menetelmét ovat
oikeanlaiset. (Kiviranta 2010, 188-189.)

Eri menetelmien on tarkoitus tukea ja varmistaa hiljaisen tiedon siirtyminen
tydyhteison toimijoiden valilla. Menetelmia voidaan lokeroida niiden
ominaisuuksien perusteella esimerkiksi kohdistuvatko ne yksiléon vai
tyoyhteisd6on sek& minkalaisissa tilanteissa niitd hyddynnetaan.
(Virtainlahti 2009, 116-117.)

Hiljaisen tiedon jakamisen valineita tydyhteiséssa voivat olla esimerkiksi:

e Mentorointi

e Learning cafe

¢ Reflektointi

e Tiimitydskentely

o TyOparijarjestelyt
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3.3.1 Mentorointi

Mentorointi on kehittava vuorovaikutussuhde, jonka seurauksena mentorin
ja mentoroitavan ihmisen vélille syntyy kehittava, osallistuva seka auttava
vuorovaikutussuhde. Prosessissa mentori jakaa tietamystaan ja taitojaan
mentoroitavalle ihmisille tukien taman henkilékohtaisten taitojen
kasvupotentiaalia. Mentoroinnissa on tarkoituksena kehittdé esimerkiksi
kriittisi& osa-alueita, joiden kautta mentoroitava ihminen voi parantaa
omaa tuloksellista toimintaansa tyoyhteisdssa. (Juusela, Lillia & Rinne
2000, 14-15.)

Mentoroinnilla on monia erilaisia olomuotoja ja malleja, mutta kaikille on
keskeistd voimakas vuorovaikutteinen toiminta. Mentoroinnin mallit

voidaan jaotella esimerkiksi seuraavaan kolmeen ryhmaan:

e Spontaanit tilanteet, joissa mentorointi on tilannekohtaisia
tapaamisia.

e Tavoitteellinen vuorovaikutussuhde, jossa keskitytaan ennalta
maariteltyyn kehittymisen osa-alueeseen mentorin ja mentoroitavan
valilla.

e Strukturoitu ohjelma, joka perustuu pitkakestoiseen tython
organisaation tavoitteiden mukaisesti.

(Juusela ym. 2000, 17-18.)

Mentoroinnissa on ensiarvoisen tarkeata muistaa sen tavoitteellisuus seka
loytaa sopivat ihmiset toistensa tueksi roolituksen kautta. Mentoroinnissa
avoin seka luotettava vuorovaikutussuhde on keskeisin osatekija
prosessin onnistumisen sek& tehokkuuden kannalta. Tarke&té on pohtia
mentoroinnin soveltuvuutta suhteessa henkilokohtaisen kehittymisen
tavoitteisiin. (Juusela ym. 21-22.) Lisdksi mentoroinnin onnistumisen
kannalta oleellista on organisaatiokulttuuri, jonka on tuettava toimintaa
antaen sille resurssit sekd kannustaa kehittdvaan toimintaan (Virtainlahti
2009, 120).
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Mentorin rooli voi vaihdella tilanteesta riippuen aktiivisesta passiiviseen
toimijaan. Mentorin rooleja voivat esimerkiksi olla valmentaja, roolimalli,
kuuntelija, sparraaja, kyseenlaistaja tai yhdyshenkilé. Mentorin rooliin
vaikuttavat kuitenkin erilaiset tavoitteet sekéa lahtokohdat
mentorointisuhteessa. Joskus suhde perustuu enemman jarkipohjaiseen
ohjaamiseen, kun toisinaan se on tunteisiin pohjautuvaa kannustavaa

mentorointia. (Juusela ym. 27-28)

Hiljaisen tiedon nadkokulmasta mentorointi on tehokas tiedon jakamisen
menetelma, koska sen voimakas vuorovaikutteinen suhde edesauttaa
organisaatiossa seka toimialalla vallitsevien arvojen, asenteiden ja
toimintatapojen valittymisessa ihmisten keskuudessa (Virtainlahti 2009,
119-120.)

3.3.2 Learning cafe

Learning cafe eli oppimiskahvila on moderni toimintamalli tiedon
luomiseen ja jakamiseen. Sen tarkoituksena on jakaa vapaamuotoisesti
ideoita, ajatuksia, kokemuksia ja tietotaitoansa muille osallistujille
keskustelemalla seké oppimalla itse keskusteluista. Learning cafe
tyyppinen toiminta on tehokkaimmillaan melko suurissa ryhmissa, yli 10
henkiléa. (Innokyla 2016.)

Learning cafe tyyppisen toiminnan etuna tyopaikoilla on sen
vapaamuotoinen rento ilmapiiri, joka rohkaisee ihmisia keskustelemaan
keskendan asioista vapautuneesti. Monesti hieman hiljaisemmat yksil6t
rohkaistuvat osallistumaan keskusteluihin vapaammassa ilmapiirissa
rohkeammin. (Karlsson 2016.) Tall6in he saattavat tuoda merkittavia
tiedon palasia, joilla organisaation toimintaa voitaisiin tehostaa. Vaikka
keskustelu ei valttamatta ole muodollista, hiljaista tietoa siirtyy kuitenkin
huomaamattakin osallistujien valilla. Learning cafen hyddyllisyys syntyy
keskustelun lisaksi ihmisten palautteen antamisen mahdollisuudesta,

jonka avulla toimintaa voidaan kehittaa yksilo- tai tydyhteisotasolla.
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Learning cafe toimintamallin uhkakuvana tydyhteiséssa voi olla sen heikko
organisointi, jolloin mahdollisesti osallistujat eivéat sitoudu siihen oikealla
mentaliteetilla. Tasta johtuen learning cafeen jarjestdjan on asetettava
jokaiselle kerralle suuntaa antavat raamit, joissa keskustelut etenevat.
Tehokkaalla organisoinnilla learning cafe on erinomainen tiedon luomisen
ja jakamisen menetelma sen vapaamuotoisen seka kannustavan

olemuksensa ansiosta. (Karlsson 2016.)

3.3.3 Reflektointi

Reflektointi on toimintatapa, jossa opiskelija havannoi seka etsii aktiivisesti
uusia toimintamalleja ja kokemuksia voidakseen kehittdd uutta tietoa ja
nakokulmia oman toimintansa tueksi. Osaamisen kehittdamiseen reflektointi
on valttaméatonta, koska reflektoinnin tarkoitus on syventaa oppijan
ymmarrysta teoreettisesta ja kaytannon tasoista. Reflektoinnissa
keskeisina ominaisuuksina ovat ajattelu, pohdiskelu ja heijastaminen.
Néaiden tarkoituksena on peilata uusia toimintatapoja oman tiedon seka
osaamisen pohjaan ja mukauttaa sita tarvittaessa. (Makinen 2002.)

Reflektoiminen on tehokas menetelma hiljaisen tiedon jakamisessa.
Toimintaa voidaan reflektoida samanaikaisesti sen toteutuessa tai
jalkikateen mallintamalla seké& arvioimalla. Toiminnan aikaisessa
reflektoinnissa pyritd&n kyseenalaistamaan toimintaa ja luomaan samalla
uusia ajattelutapoja toiminnan kehittdmiseksi. Toiminnan aikaisessa
reflektiossa haasteena on toiminnan rytmitys seka jatkuvuus, koska
toiminta vaatii aina keskeyttamisen pohtimisen ja kysymysten esittdmisen
ajaksi. Toiminnan aikainen reflektio on kuitenkin tehokas toimintapa

tutkiskella henkilokohtaisia tyoskentelyrutiineja. (Virtainlahti 2009, 124.)

Virtainlahti (2009, 124) kuvailee toiminnan aikaisen reflektion
vastakohtana toiminnan jalkeisen reflektoinnin, jonka p&atarkoituksena on
palata kokemuksiin ja arvioida niitd syvallisemmin. Tallaisesséa
toiminnassa voidaan puhua myads kriittisesta reflektoinnista, jolloin
kyseenalaistetaan ennakko-oletuksia ja menneita toimia kriittisesta

nakokulmasta. Prosessin avulla pyritddn havannoimaan onnistumiset seka
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epaonnistumiset omassa toiminnassa ja niista pohjautuneet kokemukset
voidaan jakaa muille ihmisille. Kriittista reflektointia hyodyntamalla voidaan
tunnistaa prosessien ongelmakohtia, riskeja ja ehkaisté virhearviointeja
ennakoimalla tilanteita etsiméalla samankaltaisuuksia aiemmista
kokemuksista. Kriittisen reflektoinnin ansiosta saadaan myds luotua uusia
ideoita yksildille seka ryhmille. Talloin esimerkiksi tyéryhma voi pohtia
tyOyhteison tavotteita, strategioita seké prosesseja kehittdamalla niita

dynaamisemmiksi.

3.3.4 Tiimityoskentely

Tiimitydskentelylla tarkoitetaan tydskentelya, jolloin tiimilla on yhteinen
missio seka tavoitteet, joiden pohjalta tydskentelyd suunnitellaan seka
toteutetaan (Tilastokeskus 2016.) Hiljaisen tiedon jakamisen nakdkulmasta
tiimityoskentelyn on tarkoitus synnyttéaa vuorovaikutusta tiimien jasenten
valilla, jolloin tietojen seka taitojen siirtymista yksinkertaistetaan
tyoyhteistssa (Virtainlahti 2009, 118.)

Organisaatiossa toimivien tiimien yhteiset toimintatavat seka tavoitteet
tukevat tehokkaasti yhteisten toimintatapojen sisaistamista tydyhteisossa,
jolloin hiljaisen tiedon siirtyminen tulee osaksi tiimien toimintaa. Tiimin
sisalla tietoja sekd osaamista siirretdan jasenilta toisille kehitettden
samalla yhteisia seka yksilollisia ominaisuuksia. Tietdmysta jaetaan
nakyvan ja hiljaisen tiedon tasoilla vuorovaikutuksessa esimerkiksi
dialogeilla, havannoinnilla ja kokemusten jakamisella. (Virtainlahti 2009,
119.)
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3.3.5 Tyoparit

Organisaatioissa voidaan edesauttaa hiljaisen tiedon siirtymista
tyOparijarjestelyilla. Seniori-juniori seké konkari-aloittelija tyoparit ovat
tavanomaisimpia ratkaisua organisaatioissa. Nykyaan monissa
organisaatioissa ikarakenne on jakautunut kahteen paaryhmaan, jotka
muodostuvat noin 50-60 vuotiaista seka 20-30 vuotiaista tyontekijoista.
Tallaisissa tyoyhteisdssa seniori-juniori parit ovat tehokkaita
tyOpariratkaisuja, koska vanhemmat tyontekijat kykenevat valmentamaan
sekad opastamaan nuorempia tyontekijoitéa organisaation tavoille
tyotehtavissa. Seniori-juniori toiminta tulee korostumaan entisestaan
l&hivuosina, kun suuret ikaluokat ovat elakditymassa ja hiljaista tietoa tulisi
saada siirrettya organisaation kayttoon uusille tyontekijoille. (Virtainlahti
2009, 121.)

Konkari-aloittelija tydparit pohjautuvat kokemusperaiseen tietamykseen
eivatka ole liian sidoksissa ikatekijoihin, koska toimialasta riippuen
kokemusperainen tietdmys voi olla voimakasta myds nuoremmilla
tyontekijoilla. Kuitenkin hiljaisen tiedon siirtymisen takia
tyOparijarjestelyissa tulisi muistaa tuoda yhteen henkil6ita, jotka voivat
tukea toistensa toimintaa eri uravaiheidensa kautta. (Virtainlahti 2009,
121-122))

3.3.6 Tyokierto

TyoOkiertoa hyddyntamalla organisaatiossa saadaan katevasti vélitettya
kaksisuuntaisesti hiljaista tietoa. Tyokierrossa oleva ihminen sisaistaa
uutta hiljaista tietoa uusissa tydtehtavissaan, mutta samalla siirtaa
aiemmin osaamiansa tietoja vanhoista ty6tehtavistdan eteenpain muille
toimijoille tydyhteisdssa. (Kiviranta 2010, 191-192.) Tyokierron hy6tyné
yksilétasolla on havannoida omia kokemuksia seka ty6tehtavia uudesta
perspektiivista, jolloin hiljaisen tiedon kasvaminen yksilétasolla on
monipuolista. Lisaksi tydkierron avulla yksilo kehittdd monialaista
osaamistaan seké henkilokohtaisia kykyja arvioida organisaation

toimintatapoja tuoreista ndkdkulmista. (Virtainlahti 2009, 127-128.)
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3.4 Hiljaisen tiedon kehittdminen

Muuttuvasta tydymparistdsta johtuen organisaatioiden on jatkuvasti
tarkkailtava ja kehitettdva toimintaansa seka tiedon valittymisen
menetelmid. Organsaation toiminta jakautuu eri toiminta-alueisiin, mutta
yksildiden tietdamys seka osaaminen ovat peruspilareita kilpailukykyisessa
ja toimivassa tyoyhteisdssa. Tasta johtuen myos hiljaisen tiedon
kehittdminen tulee ottaa vakavasti koko organisaatio tasolla. Jos
organisaatio pystyy kehittamaan tietoperustaansa tehokkaasti muutosten
mukana, se on vahvoilla toimialallansa. Hiljaisen tiedon kehittdminen ei ole
kuitenkaan ainoastaan organisaation harteilla, vaan jokaisen yksilon tulee

ottaa se my0s vastuullensa. (Virtainlahti 2009, 151.)

Hiljaisen tiedon kehittamisen ensiaskeleet lahtevat nykytilan
tunnistamisesta ja sen pohjalta tapahtuvasta reagoinnista seka
tulevaisuuden tarpeiden kartoittamisesta (Kiviranta 2010, 173-174).
Tunnistamisen lahtokohtana on kartoittaa kokonaiskuva yksiloiden
tietdmyksesta, jota hyodyntamalla voidaan suunnitella toimenpiteita
tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti. Hiljaisen tiedon kehittamista
edistetaan tavallisesti kouluttamalla ja hyddyntamalla hiljaisen tiedon
jakamisen menetelmid. Organisaation on kuitenkin kyettava motivoimaan
ihmiset osallistumaan kehitysprosessiin. Motivaatiota lisdavat esimerkiksi
kannustava ja luotettava ilmapiiri seké arvostuksen tunne, jota voidaan
edistaa palkitsemisella. (Virtainlahti 2009, 152-153.)

Hiljaisen tiedon kehittaminen organisaatiossa jakautuu kahteen ryhméaan,
yksilo- ja organisaatiotasolle. Yksilotasolla sen kehittyminen tapahtuu
vahitellen oman toimintansa ja aktiivisuuden mukaisesti, johon kytkeytyy
vahvasti motivaatio sek& osaamisen johtaminen. Organisaatiotasolla
kehittyminen turvataan jarjestamalla kehitystoimintaa seka
mahdollistamalla kehittymisen puitteet tyontekijoille. (Virtainlahti 2009,
152.)
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Hiljaisen tiedon kehittdmisessa on muistettava johtamisen nakékulmasta
luoda luova ilmapiiri tydyhteisdon, joka kannustaa luovuuteen jatkuvasti
toiminnassa. Se on yksi haastavimmista tekijoista hiljaisen tiedon
kehittamisessa, koska johdon seké esimiesten on tunnistettava soveltuvat
toimintatavat tyoyhteisdissa. Luova tyoyhteiso kehittdd uudenlaisia
toimintamalleja seka ratkaisuja tehokkaammin ollen voimakkaasti
vuorovaikutuksissa ymparistoonsa, jonka kautta hiljaista tietoa siirtyy
ihmisten keskuudessa. Luovan ilmapiirin luominen on kuitenkin haastavaa
ilman keskinaista luottamusta sekd motivointia, jotka on kyettéava tuomaan

esille jokapaivaisessa toiminnassa. (Virtainlahti 2009, 211-213.)

3.4.1 Palaute

Palautteenanto mahdollistaa tarkastelemaan tyoyhteison toimintatapoja
sekd omaa henkilokohtaista toimintaa (Sydanmaanlakka 2004, 63).
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat tarkeita aspekteja
hiljaisen tiedon kehittdmisprosessissa. Palautteen pohjalta ihnmiselle
avautuu laajempi nakokulma tietdamyksen kehittdmiseen, jolloin
yksilétasolla tunnistetaan tarkemmin puutteita seka vahvuuksia.
Palautteenannon avulla liikutetaan jatkuvasti hiljaista tietoa
vuorovaikuksessa esimerkiksi keskustemalla kaytossa olevista
toimintatavoista. (Virtainlahti 2009, 154-156.)

Palautteen antamisessa tulee huomioida, ettéd vuorovaikutussuhde
saadaan luotua avoimeksi ja luottamukselliseksi, jolloin kahdensuuntainen
rehellisyys tiedostetaan palautteen antamisessa seka vastaanottamisessa.
Palautekeskusteluille on jarjestettava riittavasti aikaa organisaation
paivittdisessa toiminnassa, jotta palautetta voidaan hyddyntéaa tehokkaasti
ja kohdentaa oikeansuuntaisesti kehittymisen tilanteisiin. (Virtainlahti 2009,
154-156.)
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Palautteenannon ongelmana saattaa esiintya tilanteita, joissa palaute on
ainoastaan yksisuuntaista esimiehelta alaisille. Palautteenannon olisi
tarkoitus toimia monensuuntaisesti, vertikaalisesti sek&a horisontaalisesti.
Pahin skenaario tyOyhteisdssa on palautteen puuttuminen, jolloin sita ei
jaeta ollenkaan henkiloston valilla. Suomalaisen mentaliteetin mukaisesti
positiivisen palautteen antaminen koetaan vaikeaksi eika sita osata
hyddyntaa motivointikeinona tyoyhteisossa tehokkaasti. Suomalaisissa
tyoyhteisoissa tyypillistd on herattdd palautekeskustelua tilanteissa, jotka
koetaan negatiivisiksi. (Virtainlahti 2009. 218.) Taman seurauksena
positiivisen ja rakentavan palautteen harjoittaminen on voimavara, jonka
avulla henkildstd saadaan huomaamaan onnistumiset seké niiden kautta

tunnistamaan onnistumiseen johdattanutta hiljaista tietoa.
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4  HILJAISEN TIEDON ORGANISOINTI

Taman luvun tarkoitus on selventéé hiljaisen tiedon organisointia
tyoyhteistsséa. Tehokkaasti organisoituna hiljainen tieto on suuri
voimavara yritykselle tyon tehostamisessa. Yksildiden hallinnoima hiljainen
tieto voi kehittdd prosessien toimintatapoja virtaviivaistamalla ja
tehostamalla niitd. Hiljaisen tiedon tehokas organisoiminen vaatii kuitenkin

johdolta sitoutumista seka tarvittavien resurssien mahdollistamisen.

4.1 Hiljaisen tiedon hyddyntaminen

Hiljaisen tiedon hyddyntamisessa yksi olennaisimmista asioista on
yksildiden hallitseman hiljaisen tiedon kayttaminen paaomana
organisaation liiketoiminnan yllapitamisessa seka kehittamisessa.
Organisoidulla hiljaisen tiedon johtamisella tietoa saadaan jalostettua
organisaation yhteiseksi voimavaraksi, joka turvaa yrityksen
kilpailukykyaseman markkinoilla notkeana sekd mukautuvana toimijana.
(Virtainlahti 2009, 172-173.)

Hiljaisen tiedon hyddyntamiseen ei paésta ilman valttamattomia toimia,
kuten sen tunnustamista ja tunnistamista, jotka ovat ensiaskeleet hiljaisen
tiedon hyddyntamisessa (Kiviranta 2010, 177). Organisaation
tunnistettaessa hiljaisen tiedon osana toimintaansa voidaan siirtya sen
jalostamiseen ja jakamiseen, jotka vaativat tehokasta johtamista sekéa
organisaation luomat puitteet toiminnan hyddyntamiseen (Kiviranta 2010,
188-189). Puitteet tulisi organisoida seka suunnitella organisaatiokulttuurin
ja tulevaisuuden nakymiin sopiviksi, jotta tiedon kulku ja sen fokus

pysyisivat hyodyttavind elementteina (Virtainlahti 2009, 172-173).

Edella mainittuihin asioihin pohjautuen johdon rooli on merkittdvassa
asemassa suunnitellessa tehokkaita toimintatapoja, jotka tukevat
organisaation tavoitteita. Se on selvaa, ettd kaikki toimintatavat eivat
mukaudu optimaalisesti jokaisen tydyhteison toimintaan. Esimerkiksi
tyoyhteison ikdarakenteen tunnistamiseen on syyta kiinnittdd huomiota,

jotta voidaan valita oikeanlaiset menetelmat hiljaisen tiedon eri tasoihin
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sekad hyddyntamiseen. Hiljaisen tiedon jakaminen ja hyddyntaminen tulee
rakentua luottamuksen sekad avoimen ilmapiirin pohjalta, jolloin saadaan

tehokkaimmat kehitysaskeleet.

4.1.1 Johdon rooli organisoinnissa

Organisaation johdon rooli on merkittdvassa asemassa, kun suunnitellaan
ja implementoidaan uusia hiljaisen tiedon toimintatapoja yritykseen. Iiman
johdon tukea ja suunnitelmallisuutta hiljaista tietoa ei kyetéa organisoimaan
optimaalisella tavalla organisaatiotasolla. Johdon on tuotava esille selkat
suuntaviivat ja toimintatavat, joiden kautta henkilést6a sitoutetaan hiljaisen
tiedon eri vaiheisiin. Omalla esimerkillaén ja tuella johto viestittaa
luottamusta sekd motivaatiota tyontekijoillensa, ettd hiljainen tieto on osa
organisaation toimintaa ja sen kehittymista. (Virtainlahti 2009, 205-206.)
Johtamiskulttuuri vaikuttaakin merkittavasti hiljaisen tiedon
menestymismahdollisuuksiin organisaatiossa, koska johtamiskulttuuri voi

olla edistava tai este hiljaisen tiedon nakokulmasta (Kiviranta 2010, 175).

4.1.2 Organisaatiokulttuuri ja rakenne

Organisaation rakenne on vaikuttava tekija hiljaisen tiedon hallinnassa ja
sen organisoinnissa. Monesti organisaatioiden rakenne on suunniteltu
tukemaan mahdollisimman laajasti erilaisia toimintoja kerrallaan, jolloin
toimintoja on jaettu esimerkiksi keskitettyihin yksikoihin tyétehtavien
mukaisesti. Tdma aiheuttaa haasteita organisaatiotasolla tiedon
jakamisessa, koska eri yksikkdjen valilla vuorovaikutus saattaa olla
erittainkin suppeaa esimerkiksi maantieteellisté tai aikaresursseista
johtuen. (Virtainlahti 2009, 206-208.)

Organisaatioissa tulisikin pohtia rakenteellisia kysymyksia
tyonsuunnittelussa myos hiljaisen tiedon jakamisen nakokulmasta.
Hiljaista tietoa organisoitaessa hyotykayttéon esimerkiksi tiimityoskentely
on sita tukeva tyoskentelytapa, koska henkiléstd on vuorovaikutuksissa
keskenaan jatkuvasti keskustellen ty6tehtavistdéan. Nykypaivan trendin

mukaisesti tyota organisoidaan tiimi- tai projektimalleihin, mutta
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vuorovaikutus jaa useasti vain ydinryhman valiseksi eika vuorovaikutusta
siirreta eri projektien tai timien kesken tehokkaasti. Varsinkin
projektitydskentelyssa tiedon jakamisen ongelmat korostuvat, jos tietoa ei
jaeta avoimesti projektien valilla. Talldin saatetaan ajautua tilanteisiin,
joissa samat virheet seké ongelmat toistuvat projektista toiseen. Tallaista
iImiota organisaatiot voivat ehkaista kehittamalla avoimeen
vuorovaikutukseen pohjautuvan tydympariston, jossa hiljaista tietoa liilkkuu
vapaasti eri yksikoiden valilla. (Virtainlahti 2009, 206-208.)

Organisaatiokulttuuri toimii myds merkittavana tekijana hiljaisen tiedon
valittymisessa. Organisaatiokulttuuria voidaan kutsua organisaation
persoonallisuudeksi, johon vaikuttavat erilaiset arvot, asenteet ja
ominaisuudet (Frost 2010). Organisaation ilmapiiri heijastuu
organisaatiokulttuurista, jolloin se sitoutuu myos esimerkiksi hiljaisen
tiedon jakamisen rohkeuteen. Johto voi viestittda organisaatiokulttuurin
kautta tiedon jakamisen seka kehittamisen tarkeyden osana organisaation
toimintaa. Hiljaisen tiedon ndkdkulmasta organisaatiokulttuuri voi olla
edistava tai rajoittava ilmapiirinsa seka kannustuksen pohjalta. (Virtainlahti
2009, 208-211.)

Hiljaisen tiedon valittymiseen vaikuttaa my0ds organisaatiokulttuurin luoma
kieli tydyhteistssa, joka on sidoksissa vahvasti vuorovaikutuksen
tehokkuuteen. Organisaatiokulttuuri luo tydyhteis66n yhteisen kielen el
ammattislangin, joka voi erota merkittavasti eri yksikkéjen valilla. TA&man
seurauksena hiljaisen tiedon valittymisessa saattaa ilmeta ongelmia niin
sanottujen kielimuurien takia. Kielimuureja voivat aiheuttaa esimerkiksi eri
taustat tyouralla tai ikarakenne. Tdmén takia organisaatioissa tulisi pyrkia
yhtenaistam&an ammattislangia eri yksikdiden valilla, jotta
kommunikaatiokatkoksilta valtyttaisiin. (Virtainlahti 2009, 208-211.)
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4.1.3 Luottamus

Luottamus ja avoimuus ovat ensiarvoisen tarkeita tukipilareita hiljaisen
tiedon jakamisessa. Luottamus yhdistaa kaikkia organisaation toimijoita
seka tasoja riippumatta henkilon roolista tydyhteistssa. Luottamus on
haasteellista konkretisoida tydyhteisdssa abstraktin muotonsa suhteen.
(Virtainlahti 2009, 213-215.) Nykyaan varsinkin voimakkaasti muuttuva
tydymparisto horjuttaa luottamusta henkiléston suhteessa organisaatioon,
koska jatkuvassa muutoksessa elaminen luo turvattomuuden tunnetta

omasta roolistaan.

Virtainlahti (2009, 213-215) erottelee luottamuksen neljaan eri tasoon:
itseluottamus, luottamus kolleegoihin, luottamus organisaation ja
luottamus yhteiskuntaan. Edella mainituista tasoista kaksi tasoa,
itseluottamus seka luottamus kolleegoihin ovat henkilékohtaisella tasolla
toimivia luottamuksen tasoja. Henkilokohtaisella tasolla luottamus ilmenee
ainoastaan muutaman ihmisen kesken. Itseluottamuksen ollessa heikko
ihminen ei uskalla tuoda omaa hiljaista tietoansa esille esimerkiksi
nolatuksi tulemisen pelossa. Huono luottamus kolleegoihin voi taas
aiheuttaa hiljaisen tiedon panttaamista, koska keskindinen luottamus ei ole

vahvalla pohjalla.

Luottamuksen merkitys vaikuttaa vuorovaikuksen sulavuuteen
organisaatiossa. Luottamuksen ollessa kunnossa tydyhteisd on
vuorovaikutteinen seka avoin monensuuntaisesti, joka edistaa yhteisten
tavoitteiden ja padmaarien saavuttamisen. Luottamus viestittaa
organisaatiotasolla erilaisuuden ymmartamista seka tasa-arvoa toimijasta
rippumatta. Tallaisessa tyoilmapiirisséa henkil6t sitoutuvat entista
vahvemmin pyrkim&an yhteisiin tavoitteisiin osallistumalla myos omilla

nakdkulmillaan organisaation kehittamiseen. (Virtainlahti 2009, 213-215.)
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4.1.4 Oppiva organisaatio

Oppiminen on vahvasti sidoksissa hiljaisen tiedon johtamiseen. Hiljaisen
tiedon tunnistaminen, jakaminen ja kehittaminen tapahtuvat kaikki
oppimisen kautta. Yksinkertaisesti kuvaillen hiljaisen tiedon prosessissa
henkil6 toimii oppilaana seké opettajana. (Kiviranta 2010, 188-189.)

Oppiva organisaatio antaa vahvan perustan osaamisen seka hiljaisen
tiedon kehittamiselle. Oppiva organisaatio kasite pitaa sisalla ajatuksen,
jossa tietoa luodaan, hankitaan ja jaetaan tehokkaasti organisaatiotasolla.

Oppivalle organisaatiolle ovat ominaisia seuraavat ominaisuudet:

e Yhteiset paamaarat seka arvot tunnistetaan ja ne toimivat osana
toimintaa.

e Toiminnan kokonaisuuden sisdistaminen seka sen merkitys
prosessin nakdkulmasta.

e Kehittymisen merkitys ja mahdollisuus.

e Kokeilut ja virheet ovat sallittuja.

e Johdon rooli esimerkkina.

Oppivan organisaation perusajatus on ihanteellinen hiljaisen tiedon
nakokulmasta. Sen avulla tarkastellaan jatkuvasti toimintaa, jolloin ihmiset
tunnistavat tietamystaan seka sen merkityksen organisaatiolle. (Virtainlahti
2009, 228-230.) Oppivassa organisaatiossa kannustetaan seka luodaan
avoin ilmapiiri henkil6stolle, jolloin keskinainen luottamus kasvaa

tyoyhteistssa eri toimijoiden valilla (Karlof & Lévingsson 2004, 165-166).
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4.2 Resursointi

Hiljaisen tiedon organisoinnissa on kyettava tunnistamaan organisaation
kaytettavissa olevat resurssit, jotta voidaan suunnitella hiljaisen tiedon
hallintaan liittyvia toimenpiteitd. Resurssien puuttuminen on suurimpia
ongelmia hiljaisen tiedon johtamisen nakdkulmasta. Niiden puuttuessa
yleensa toiminta sivuutetaan, jolloin prosessi menettad tehokkuudensa.
Yleisimpia resursseihin liittyvia ongelmia kohdataan aika- ja

henkildstoresurssien osalta.

4.2.1 Aikaresurssit

Hiljaisen tiedon hallinnassa keskeisena elementtinéd on ajanhallinta.
Organisaatiossa on annettava tarpeeksi aikaa hiljaisen tiedon hallinnalle,
jotta hiljaisen tiedon jakamista seka kehittymisté tapahtuisi tehokkaasti
tyoyhteistssa. (Virtainlahti 2009, 177-179.) Henkilostolle on jarjestettava
riittdvasti aikaa tydhtehtavissaan, jotta he voisivat analysoida tydtehtavia
sekad samalla keratd huomioita, joita jaetaan vuorovaikutuksen avulla
muille toimijoille (Kiviranta 2010, 145). Valitettavasti aikaa on usein
minimaalisesti, jolloin henkildst6 joutuu suoriutumaan kovan paineen alla
mahdollisimman nopeasti tyétehtavistadn. Taman seurauksena
havannointi seka tietAmyksen jakaminen jaavét toissijalle tai ovat vain
pintaraapaisuja. (Virtainlahti 2009, 177-179.)

Aikaresurssien suunnittelu on merkittavassa osassa esimiestyssa, jos
hiljaista tietoa halutaan jakaa seka hyodyntaa tehokkaasti organisaatiossa.
Esimiesten on suunnitteltava tyoprosseja uusin toimintatavoin, joissa
varataan aikaa hiljaisen tiedon hallintaan liittyviin toimenpiteisiin
sisallyttden ne kaikkien tydnkuvaan osana tyota eika lisatyona. (Virtainlahti
2009, 177-179.)
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Hiljaisen tiedon hallinnassa on muistettava, etta prosessi on pitkajanteinen
ja se vaatii sitoumista jokaiselta toimijalta. Hiljaisen tiedon sujuva
jakaminen ja dokumentointi tulee sovittaa organisaation toimintaan seka
kehitettava organisaatiokulttuuria suuntaan, jossa kaikki sitoutuvat
hiljaisen tiedon hallintaan osana tydtehtaviaan. Ajanhallinassa on
huomioitava antaa tarpeeksi aikaa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmille,
kuten mentoroinnille. (Virtainlahti 2009, 177-179.) Mentorointi vaatii
luottamusta ihmisten kesken, jolloin vuorovaikutussuhde on syvallista
mahdollistaen kehittymisen. Télldaisen suhteen luomiseen tarvitaan useita
tyotunteja, jolloin se on huomioitava myos tydnsuunnitelussa

esimiestasolla. (Juusela ym. 2000, 14-15.)

4.2.2 Henkilostoresurssit

Monessa suomalaisessa organisaatiossa on tilanne, jossa suurten
ikaluokkien edustajat ovat siirtyméassa vahiten elakkeelle (Kiviranta 2010,
53). Henkilostoresursseista keskustelu hiljaisen tiedon hallinnan osalta on
ensiarvoisen tarkeatéa organisaatiossa. Hiljaista tietoa tulee pystya
sdilyttamaan henkiloston muuttuessa, jolloin prosessi vaatii johdolta ja
esimiehiltd ennakoivaa henkilostérakennesuunnittelua. Ennakoivaa
suunnittelua hyodyntadmalla organisaation muutostilanteesta saataisiin
hallitumpi. (Virtainlahti 2009, 179-180.)

Valitettavasti henkilostoresursseissa tormataan lahes aina tilanteeseen,
jossa organisaatio perustelee ennakoivan rekrytoinnin puuttumista
kustannuskysymyksilla (Virtainlahti 2009, 179-180). Hiljaisen tiedon
hallinnassa olisi suositeltavaa, etta elakkeelle siirtyvat konkarityontekijat ja
uudet tyontekijat paasisivat olemaan vuorovaikutuksessa keskendan
samanaikaisesti tyotehtavissa ennen elakeelle siirtymista, jolloin tiedon
valittyminen olisi tehokasta (Kiviranta 2010, 193-194, 196).
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Henkilostéresursseja pohdittaessa johdon tulisi miettia laajempaa
kokonaiskuvaa. Valiaikaisesti korkeammat henkilostokustannukset ovat
pitkaikainen investointi, koska turvatun seké sujuvan tiedon liikumisen
avulla toiminta saadaa pysymaan tehokkaana ja tuloksellisena. liman
ammattitaitoa toiminta voi hidastua, jonka seurauksena organisaation
imago saattaa karsia aiheuttaen kilpailukyvyn heikentymisen. (Virtainlahti
2009, 179-180.)

4.2.3 Palkitseminen

Palkitseminen on organisaatiossa yksi toimintatapa sitouttaa henkilostoa
jakamaan seka kehitttdmaan hiljaista tietoa. Palkitseminen lisda ihmisten
motivaatiota toimia organisaation hyvaksi, jonka liséksi silla voidaan
organisaatiotasolla osoittaa aktiivisuuden arvostamista tyoyhteistssa
(Kauhanen 2010, 88). Organisaation on hyddyllista miettia
palkitsemisjarjestelmaénsa kehittdessa, etta sisaltyyko hiljaisen tiedon
hallinta sen tavoitteisiin vai onko se irtonainen osa tavallisesta
palkitsemisjarjestelmasta (Virtainlahti 2009, 181-182).

Palkitseminen on jaettu tavallisesti kahteen eri kategoriaan, taloudelliseen
tai aineettomaan palkitsemiseen. Taloudellinen palkitseminen kasittaa
esimerkiksi rahalliset palkitsemisen menetelmat: kiintean rahapalkan,
palkanlisat, tulospalkkiot, optiot ja luontaisedut. Aineettoman palkitsemisen
piiriin kuuluvat painvastoin kehittymismahdollisuudet, tyon sisaltd, palaute
ja tydsuhdejarjestelyt. (Kauhanen 2010, 97-111.) Palkitsemisjarjestelma ja
organisaatiokulttuuri maarittelevat palkitsemistyypin, jota sovelletaan eri
toimintoihin tavoitteiden seka toimintaympériston mukaisesti (Aalto-
Yliopisto 2012).

Taloudellinen palkitseminen on vaikutusvaltainen motivointikeino, kun
halutaan pyrkia nopeasti tavoitteisiin henkilostéa sitouttamalla.
Kaantopuolena taloudellisella palkitsemisella hiljaisen tiedon
nakokulmasta on sen vaativuus ja kustannustehokkuus. Hiljaisen tiedon
hallintaprosessi vaatii pitkajanteisyytta, jolloin taloudellinen palkitseminen

tulee kalliiksi yritykselle, koska taloudellisessa palkitsemisessa taytyy
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muistaa my6s houkuttelevaisuus henkildstén nakokulmasta.
Taloudellisessa palkitsemisessa myds vaativuustaso nousee henkiléston
osalta vaatien jatkuvasti suurempia palkintoja. Jos organisaatio ei pysty
tayttdmaan vaatimuksia, voidaan ajautua panttaamistilanteisiin. Tietoa
hallinnoivat henkilot ajattelevat, etta tiedon jakamiselle on hinta, mika sen

kaytettavyydesta on maksettava.

Hiljaisen tiedon hallintaan soveltuvimmat palkitsemisenkeinot ovat
aineettomia, koska ne korostavat seké tukevat tehokkaammin prosessin
olemusta. Aineettomien palkitsemistapojen myota esimerkiksi
konkarityontekijat saavat motivaationsa seka arvostuksentunteen omaan
tyohonsa vaikuttamisesta ja kehittamismahdollisuuksista. Moni useita
vuosia tyoskennellyt tyontekija haluaisikin siirtda tietamystaan eteenpain
organisaatiossa perinndksi saaden siitd tunnustuksen ilman
taloudellistakin palkitsemista. (Virtainlahti 2009, 181-182.)

Organisaatiossa palkitsemisjarjestelméaé kehittaessa on ensiarvoisen
tarkeata huomioida myos henkiléston eri taustat, jotka vaikuttavat omalta
osaltaan palkitsemisen tarpeeseen seka olomuotoon (Aalto-Yliopisto
2012). Esimerkiksi vanhemmille tydntekijoille aineeton palkitseminen
saattaa olla paljon tdrkeampaa tyoaikajarjestelyjen seka vapaapaivien
nakokulmasta, kun taas nuoret tyontekijat pitavat taloudellista
palkitsemista merkittavampana rahallisen ndkdkulman takia (Virtainlahti
2009, 181-182).
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4.3 Arviointi ja mittaaminen

Johtamistoiminnoissa mitataan yleensa toimenpiteiden vaikutusta
organisaation toiminnassa eri mittareilla (Karlof 2004, 169-170). Tasta
pohjautuen myo6s hiljaista tietoa on suotavaa mitata seka arvioida eri
mittarein, vaikka se on luonteelta abstraktimpaa seka syvallisempé&a kuin

monet muut johtamisen osa-alueet (Virtainlahti 2009, 189).

Virtainlahti (2009, 189) muistuttaa, etta hiljaisen tiedon hallintaa
toteuttaessa kannattaa valikoida eri toiminnoille soveltuvat mittarit, joita
hyodyntamalla voidaan luoda kokonaiskuva hiljaisen tiedon hallinnasta
seka prosessissa tapahtuvasta kehityksesta. Hiljaisen tiedon hallinnan
mittaamisessa tulee huomioida mitd mitataan ja miten se nakyy
organisaation toiminnassa. Hiljaisen tiedon osalta organisaation ei ole
suotavaa valita numeerisia mittareita, jotka pohjautuvat lukuihin vaan
indikaattoreita. Indikaattoreiden ajatus on tarjota havainnollistavia

arviointeja mittauskohteista.

Hiljaisen tiedon johtamiseen soveltuvia laadullisia mittareita
organisaatiossa ovat esimerkiksi tyotyytyvaisyystutkimukset,
iimapiirimittaukset ja tyokulttuurikartoitukset. Edella mainitut
arviointimenetelméat havannoivat hiljaisen tiedon tunnustamista ja sen
arvostamista organisaatiossa. Liséksi tunnustamista seka arvostamista
pystytddn omalta osaltaan arvioimaan organisaation palkitsemispolitiikan
kautta. (Virtainlahti 2009, 194-201.)

Hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja nakyvaksi tekemisen mittareita
organisaatiossa voivat olla esimerkiksi aloitejarjestelman mittarit, jotka
ovat osakseen numeerisia mittareita. Niista voidaan erotella laatuun
perustuvia mittaamisen elementteja prosessin kehitysasteen mukaisesti,
esimerkiksi onko kyseesséa pieni kehitysmuutos vai uusi toimintatapa.
Aloitteiden sek& parannusehdotusten laatua mittaamalla voidaan seurata
niista aiheutuvien saastdjen seka laadukkuuden merkittavyytta
liketoiminnan n&kokulmasta. (Virtainlahti 2009, 194-201.)
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Hiljaisen tiedon hallintaa voidaan arvoida ja mitata myds dokumentoinnin
laadun seka maaran kautta. Mittareilla voidaan havannoida
dokumentoitujen ty6vaiheiden ja toimintamallien laatua, maaraa seka
tarkastella niiden hyddynnettavyytta tyon suoriutumisen nakoékulmasta.
Dokumentoinnin mittareiden kautta voidaan mitata esimerkiksi hiljaisen
tiedon nékyvaksi tekemisen seka jakamisen vaiheita ja niiden merkitysta
organisaatiolle. (Virtainlahti 2009, 194-201.)

Hiljaisen tiedon mittaamisen suunnittelussa organisaation on kuitenkin
valittava olennaisimmat mittarit organisaation asettamien tavoitteiden
mukaisesti, jolloin mittaaminen tukee tavoitteiden saavuttamista ja
kehityksen seuraamista. Mittaamista hyddyntamalla myos hiljaisen tiedon
hallinnassa voidaan reagoida eri osa-alueihin tehokkaammin, kun on
saatavilla konkreettisia havannointeja tilasta. Tehokkaalla ja
oikeaoppisella seurannalla parannetaan tuottavuutta, joka mahdollistaa
kilpailukyvyn kehittymisen. (Virtainlahti 2009, 194-201.)
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5 CASE YRITYS X

Opinnaytetyon tutkimus suoritettiin Yritys X:lle, joka on
finanssipalvelukonserni. Yritys X toimii Suomessa yhtena johtavana
rahoitusalan yrityksena ja sen toimialana on pankki- ja vakuutustuotteet.
Tutkimus suoritettiin Yritys X:n keskitetyssa back-office yksiktssa

hyodyntaen kyselytutkimusta seka yksiléhaastatteluja.

Tutkimustulosten kerdaminen toimeksiantajayrityksessa toteutettiin
kahdella eri tutkimusmenetelmalld, kyselylomakkeella seka
yksil6haastattelujen avulla. Molempia esitestattiin muutamalla henkil6lla,

jotta saatiin palautetta niiden soveltuvuudesta seka ymmarrettavyydesta.

Kyselylomake toteutettiin Yritys X:ss& monivalintakyselynd. Lomaketta
testautettiin pilottikyselylla muutamalle henkilélle ennen lopullista
kyselylomaketta. Lomakkeen kysymykset muodostettiin tarkoituksellisesti
monivalintakysymyksiksi. Kysymysten tavoitteena oli tukea
tutkimustuloksia yksilohaastettelujen rinnalla antaen laajemman

perspektiivin tutkimustuloksille.

Kyselylomake muodostui neljasta eri osa-alueesta: taustakysymykset,
hiljainen tieto, hiljaisen tiedon siirtdminen ja hiljaisen tiedon organisointi.
Kyselylomake jaettiin keskitetyssa yksikosséa 19 vastaajalle, joista kyselyyn
vastasi 15 henkil6d. Vastausprosentiksi muodostui 79 %.

Yksilohaastattelujen tarkoituksena oli luoda syvallisempi kasitys hiljaisesta
tiedosta ja sen merkityksestéa toimeksiantajayrityksessa.
Yksilohaastattelujen haastattelurunkoa testautettiin muutamalla henkil6ll&,
joilta keréattiin palautetta. Lopullisiin haastatteluihin osallistui yhteensa nelja
yrityksen tyontekijaa. Henkilot pyrittiin roolittamaan asemansa seké
taustojensa pohjalta esimerkiksi tydkokemuksen ja tydvuosien perusteella.
Neljasta henkilosta yksi toimi esimiesasemassa ja muut toimihenkildina
yksikdssa. Yksilohaastattelujen suorista lainauksista jatettiin
tarkoituksenmukaisesti lahdeviittaukset pois yksityisyyden takaamiseksi.



5.1 Tutkimustulokset

Tutkimuksen kyselylomakkeen ja yksilohaastatteluiden vastaukset on
jaettu alla oleviin alaotsikoihin, joissa jokaisen osa-alueen tulokset ovat
esiteltyind. Osa-alueet muodostuvat kolmesta osuudesta, joita ennen

esitellaan lomakekyselyn taustakysymysten tulokset.

Yksilohaastatteluiden seké kyselylomakkeen ensimmaisen osa-alueen
tarkoituksena oli selvittda hiljaisen tiedon tunnistamista ja siihen liittyvia
tekijoita. Naiden lisaksi osa-alueessa pyrittiin kerd&maan tietoa hiljaisen

tiedon arvostamisesta yksild seka tyoyhteison tasolla.

Seuraavassa kokonaisuudessa tutkittiin hiljaisen tiedon jakamista seka
siirtdmista tyoyhteistssa. Kyselylomakkeen ja haastattelujen avulla
selvitettiin kokemuksia hiljaisen tiedon siirtdmisesta ja sen mahdollisista
ongelmakohdista. Liséksi selvitettiin tydyhteisossa kaytettyja jakamisen
menetelmid seka ihmisten mielipiteita siirtdmisprosessista

kokonaisuudessaan.
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Tutkimuksen viimeisen osa-alueen tarkoituksena oli keraté tietoa hiljaisen

tiedon organisoinnista ja sen tehokkuudesta tydyhteisdssa. Lisaksi
yksil6haastatteluissa selvitettiin ihmisten ndkemyksia hiljaisen tiedon

potentiaalista tyon tehostajana.
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5.1.1 Taustakysymykset

Kyselylomakkeen taustakysymyksien tarkoituksena oli selvittaa keskitetyn

yksikdn vastaajien ikajakauma seka tydvuodet nykyisissa tyotehtavissa.

Taulukko 1. Yksikon ikajakauma tyotehtavissa

Ikdjakauma
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Ikdjakauma jakautui vastaajien kesken selvasti yli 51-vuotiaisiin, joita ol
yhteensa kahdeksan kappaletta. Loput vastaajista jakautuivat
tasaisemmin muiden vastausvaihtoehtojen kesken, vaikka 40-50 vuotiaat

olivat huomattavasti pienin ryhma yhdella kappaleella.

Taulukko 2. Yksikon tyévuosien jakauma

Tyovuodet nykyisessa tehtavassa

1-3 vuotta 4-10 vuotta 11-20 vuotta yli 20 vuotta
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Tybvuodet nykyisessa tyotehtavissd muodostuivat neljasta eri ryhmasta.
Kaksi ryhmaa 1-3 vuotta seka yli 20 vuotta tydskennelleet erottautuivat
suurimmiksi ryhmiksi tyoyhteisdssa. Pienimmaksi ryhméaksi osottautui 11-
20 vuotta tyoskennelleet henkil6t, joita vastaajista oli vain yksi henkil®.

5.1.2 Hiljainen tieto

Tutkimustulosten perusteella hiljaista tietoa tunnistettiin kattavasti
tyoyhteistssa kasitteena ja osana tydskentelya. Kyselylomakkeen
vastaajista 13 kappaletta tunnisti hiljaisen tiedon kasitteen seka kaksi

kappaletta vastaajista oli kuullut sen aiemmin kyselya.

Taulukko 3. Hiljaisen tiedon tunnistaminen yksikossa

HILJAISEN TIEDON KASITTEEN
TUNNISTAMINEN

EN

OLEN KUULLUT

Automaatioita ja rutiineita, jotka ovat hankalasti kuvailtavissa muille
tyontekijbille tunnisti valtaosa vastaajista omassa tydssaan. Vastaajista
yhteensa 12 kappaletta tunnisti tydssadén edella mainittuja automaatioita
seka rutiineita. Ainoastaan yksi vastaajista ei tunnistanut toiminnassaan

naita asioita seka kaksi ei osannut ottaa asiaan kantaa.
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Taulukko 4. Automaatioiden ja rutiinien tunnistaminen yksikossa

AUTOMAATIOT JA RUTIINIT

EN OSAA SANOA
:

Kyselyn tuloksia tukevia tekijoita saatiin yksilohaastatteluiden vastauksista.
Haastatteluissa kaikki henkilot tunnistivat omassa toiminnassaan hiljaista
tietoa, mutta myds muiden tydntekijdiden toiminnassa. Haastateltavat
kuvailivat hiljaisen tiedon nousevan esille tilanteissa, joissa vaaditaan

kokemusta, syvaosaamista tai taitoa tyétehtavien rytmittamisessa.

Kokemus helpottaa tyon rytmittamista ja suorittamista,
vaikka paastdadn samaan lopputulokseen.

Kokemus on luonut tietynlaisen kaavan tyotehtéavien
suorittamiseen, jolloin tietda mista kannattaa lahte& casea
tarkastelemaan. Sen avulla pystyy ennakoimaan seka
tunnistamaan kokonaiskuvan tehokkaammin.

Haastatteluissa korostettiin avokonttorin positiivisia vaikutuksia hiljaisen
tiedon tunnistamisessa. Haastateltavat kuvailivat, etté avokonttori edistaa
tyoyhteistssé vapaampaa ilmapiiria, jolloin keskustelu on aktiivisempaa
seka tyon havainnointi on yksinkertaisempaa. Naiden ominaisuuksien
avulla muiden ihmisten hiljaista tietoa tunnistettiin tehokkaammin.
Tunnistamista edistavind toimenpiteind mainittiin myds yhteiset

aamupalaverit, joissa oli valmiiksisuunniteltu agenda.
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Haastatteluissa muistutettiin, etta hiljaista tietoa tunnistamalla tydyhteisén
osaamista voitaisiin kasvattaa seka yllapitaa tehokkaammin
tulevaisuudessa. Haastateltavat kokivat, etta tydohjeet antavat laadukkaan
perustan tyotehtéavissa toimimiselle, mutta pelk&t toimintaohjeet eivat
valttamatta aina tarjoa ratkaisua ilman laajempaa kokemusta ja tietojen
soveltamiskykya. Tasta johtuen esille nousi syvaosaamisen kompetenssi

ja huoli erikoisosaamista vaativien tehtavien osaamistason sailymisesta.

Nuoren polven on osattava monipuolisesti useita eri
osaamisalueita, mutta syvaosaaminen saattaa jaada
heikoksi, jolloin hiljaisen tiedon tunnistaminen on
keskeisessé asemassa.

Taulukko 5. Osaamisen monimuotoisuus yksikdsséa

TYOTEHTAVIEN OSAAMINEN

EN OSAA SANOA

El

Kyselyssa kerattiin tietoa, etta onko tydyhteisdssa tyotehtavia yhden tai

kahden ihmisen osaamisen varassa. Vastaajista kymmenen ihmista ol
huomannut tyotehtavia, jotka ovat vain muutaman henkilén osaamisen
varassa tyoyhteisdssa. Ainoastaan yksi vastaaja oli taysin eri mielta
muiden kanssa. Nelja vastaajaa ei osannut sanoa tdméan hetkisestéa

tilanteesta mielipidetta.
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Haastatteluissa selvitettiin esimerkkitilanteita ja pohdintoja tyotehtévista,
jotka olivat muutaman henkilén vastuulla. Suurimpana uhkakuvana nousi
esille elakdityminen niiden henkildiden osalta, joilla oli merkittavasti
erikoisosaamista tietylta osaamisalueelta.

Elakditymisten seurauksena tarvitsee omalta osaltaan olla

huolissaan, kuinka saadaan siirrettya seka tunnistettua

hyvaksi todettuja toimintatapoja eteenpain.
Haastateltavat kertoivat, ettd moniosaaminen tydyhteisdssa on vahvalla
pohjalla, jonka seurauksena riskeja voidaan minimoida. Silti ennakointi
poikkeustilanteisiin nostettiin esille, koska satunnaisesti oli kohdattu
tilanteita, joissa avainhenkilén poistuttua tietoa oli jouduttu kehittamaan
itse uudestaan. Esimies korosti kuitenkin, ettéd nykyaan yksikossa
dokumentoidaan laadukkaasti tietoa seka toimintatapoja ohjeisiin, jolloin
pystytdan hallitsemaan tehokkaammin mahdollisia riskeja tiedon

katoamisesta.

Taulukko 6. Tiedon jakamisen edistdminen yksikossa

TIEDON JAKAMISEEN
KANNUSTAMINEN

EN OSAA SANOA

El OLLENKAAN

USEASTI

Kyselyssa selvitettiin, etta kannustetaanko tydyhteistssa tiedon
jakamiseen riittavasti. Viisi kappaletta koki useasti kannustusta tiedon
jakamiseen, mutta suurin osa tyontekijoista, kahdeksan kappaletta koki

kannustuksen liian harvaksi tyoyhteiséssa.
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Haastateltavien keskuudessa oltiin kuitenkin yleisesti tyytyvaisia tiedon
jakamisen kannustamiseen. Haastateltavat mainitsivat avoimen ja
luotettavan ilmapiirin edistdvan seka rohkaisevan tuomaan asioita esille
tyoyhteisdssa. Haastatteluissa muistutettiin kuitenkin, etta tydyhteiséon
tulee luoda oikeanlainen kulttuuri tiedon jakamiselle, josta esimiesten tulisi

ottaa my0s vastuuta.

Esimiesten tulee olla roolissa, jonka avulla luodaan
jakamisenkulttuuri ja kannustetaan toimintaan.

Taulukko 7. Kehitystoimintaan osallistaminen yksikdssa

KEHITYSIDEOIDEN ARVOSTAMINEN

El KOSKAAN

VALTTAVASTI

KIITETTAVASTI

Osa-alueen viimeinen kysymys kyselyssa kasitteli kehitysideoiden
arvostamista tyoyhteisdssa. Vastaukset jakaantuivat kahden
vastausvaihtoehdon valilla tasaisesti. Jokainen vastaajista kuitenkin koki,
ettd heidan kehitysideoita arvostetaan tydyhteisdossa osana tyén

kehittamista.

Haastateltavat henkildt muistuttivat, ettd omien tietojensa jakaminen on
ensiarvoisen tarkeata tyoyhteistssa, koska kokemusten avulla toimintaa

voidaan kehittaa.

Omaa tietoa tulee ehdottomasti jakaa, koska monesti tieto
ei tulisi ohjeiden kautta valttdmatta nakyviin, vaan se
pohjautuu kokemuksiin tai esimerkiksi koulutukseen.
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Haastateltavat kehuivat, ettd yksikén avoin ilmapiiri ja hyva yhteishenki
helpottavat esimerkiksi kehitysideoiden esille tuomista, jolloin hiljaisen

tiedon tunnistaminen ja nakyvéaksi tekeytyminen edistyvat tyoyhteisossa.

Aloitekulttuuri rohkaisee tydyhteistssa tuomaan esille
tietoa ja ajatuksia, joiden kautta voidaan kehittaa jopa
uusia toimintatapoja tyohon.

5.1.3 Hiljaisen tiedon siirtaminen

Haastatteluissa hiljaisen tiedon jakaminen koettiin hyoddylliseksi osa-
alueeksi tydyhteison osaamisen yllapitamisen ja kehittymisen

nakokulmasta.

Taustatyossa hiljaisella tiedolla asioita saataisiin siirrettya
eteenpain muille, jolloin olisimme tehokkaampia seka
asiantuntevempia. Se saastaisi myos aikaa jatkossa, kun
tietoperusta kasvaa, jolloin tiedonhankintaan ei kuluisi
turhaa aikaa.

Hiljaisen tiedon jakamisen etuina mainittiin myos sen virtaviivaistava
vaikutus prosesseihin, kun toimintatapoja saatiin yksinkertaistettua seka
yhtendistettyd useamman henkilon keskuudessa. Esimerkiksi toisten
tyontekijoiden oivallukset teknisissa asioissa koettiin helpottavan tyon
tekemista ja sddstavan aikaa prosesseissa.

Hiljaisen tiedon jakamisesta kuitenkin muistutettiin, etta sita on arvioitava
kriittisesti soveltuvuutensa seka ajankohtaisuutensa vuoksi. Toisinaan oli
tullut vastaan tilanteita, joissa oli havaittu osaltaan jo vanhentunutta tietoa,

jota ei voitu hyddyntaa tydtehtavissa.

Vanhentuneen ja huonolaatuisen hiljaisen tiedon
siirtymisessa riskin& on huonolaatuisen tiedon
ketjuuntuminen ihmiselta toiselle.

Yksi haastateltavista kehotti hiljaisen tiedon laadunarviointia pohdittavan
varsinkin perehdyttamistilanteissa, joissa uusi tyontekija opettelee
tyotehtavid. Uusille tyontekijoille toimintatavat eivat ole viela sisdistynyt ja
riskina voivat olla vaaran tai vanhentuneen tiedon oppiminen, joka saattaa

olla hankalaa korjata myéhemmin tyétilanteissa.
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Taulukko 8. Yhteistydn moninaisuus yksikossa

Yhteistyo
12 11
10
8
6
4 3
: ; B
0
0 I
Todella harvoin, Toisinaan Usein Jatkuvasti,
tyotehtavani ovat tyotehtdvani vaativat
itsenaisia paljon yhteistyota
muiden toimijoiden
kanssa

Kyselyssa selvitettiin yhteistydn merkitystéd oman tyon suorittamisessa.
Vastaajista 11 kappaletta vastasi, etta he toimivat jatkuvasti yhteistydssa
muiden yksikdn toimijoiden kanssa. My6s loput vastaajista toimivat
omassa tydssaan yhteistydssa muiden inmisten kanssa.

Laajan keskinédisen yhteistyon takia yksi haastateltavasti nosti esille, etta
hiljaisen tiedon jakamiselle on annettava tarpeeksi aikaa, jotta siirrettava
tieto sisdistetaan ja ymmarretaan oikein. Samalla haastateltava muistutti,
ettd jokaisen tyontekijan henkilokohtaisella vastuulla on esittaa rohkeasti
kysymyksia seka tarkennuksia, jos asiaa ei ymmarreta tai se jaa
epaselvaksi. Haastateltava myos korosti, ettd hiljaisen tiedon jakajan on
selitettava tarpeeksi avoimesti seka tarkasti jakamaansa tietoa, jotta
vaarinkasityksilta valtyttaisiin.

Kyselyssé selvitettiin vaikuttaako tiedon siirtymiseen ikaerot tydyhteisossa
ja aiheuttavatko ne ongelmia kommunikoinnissa eri-ikaisten valill&.
Vastaajat olivat yksimielisid vastauksissa, joiden mukaan ikaerot eivat
aiheuta kommunikaatiokatkoksia tyoyhteistssa eri-ikaisten valilla. Vain
kaksi vastaaja oli kokenut harvoin tilanteita, joissa oli iimennyt

kommunikoinnissa ongelmia.
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Taulukko 9. Eri ika-ryhmien viestiminen yksikdssa

Eri-ikdisten kommunikoinnin haasteet

14 13
12
10
8
6
4
2
2
I : :
0
Ei, pystyn jakamaan Harvoin, joskus  Usein, en ymmarra eri Aina, en pysty
seka ikderot vaikuttavat ikaryhmilla olevia jakamaan tietoa
vastaanottamaan tiedon jakamiseen ja tietoja ja niista on ollenkaan
tietoa iasta ymmarrettavyyteen hankala keskustella ymmarrettavasti eri-
rilppumatta ikaisten kesken

Haastatteluissa kaytiin keskustelua vanhempien tydntekijoiden hiljaisen
tiedon siirtdmisen merkittadvyydesta osaamisen sailymisen nakdkulmasta.
Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta, ettd vanhempien tyontekijéiden
tieto sek& osaaminen tuovat lisdarvoa tyoyhteisoélle ja ne sisaltavat paljon
hiljaista tietoa siirrettavaksi. Erityisesti poikkeustilanteisiin haluttiin
aiempaa enemman havainnointia, jotta niista saataisiin laajempaa
kokemusta. Satunnaisesti oli tullut vastaan poikkeustilanteita, joita ei ollut
kohdannut kuin vanhemmat tyontekijat omassa tyossaan.

Poikkeustilanteissa olisi tarkeata siirtaa tietoa, jolloin
saataisiin kokemusta, miten tilanne saadaan ratkaistua.

Yhtena ehdotuksena hiljaisen tiedon siirtdmiseen vanhemmilta
tyontekijoiltd nuoremmille oli tydparitoiminta. Tassa mallissa vanhempi ja
nuorempi tyontekijd muodostaisivat ty6parin riittavan pitkalle ajalle, jotta
perehdytyksen yhteydessa hiljaista tietoa siirtyy havainnoinnin seké

keskustelujen valityksella.

Vanhempien ja nuorempien tyontekijoiden olisi suotavaa
tyoskennella hetken aikaa yhdessa esimerkiksi tyopareina,
jotta nuorempi tyontekija saa tarvittavan syvdosaamisen
seka perehdytyksen tyotehtaviin.
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Haastateltavat korostivat kuitenkin, etté hiljaisen tiedon siirtamista ei tule
ajatella ainoastaan vanhemmilta nuoremmille, vaan toiminnan tulisi olla

vastavuoroista.

Yksi haastateltava henkilo toivoi parempaa osaamisen seka hiljaisen
tiedon kartoittamista vanhempien ihmisten osalta. Kartoittaminen edistaisi
tunnistamista seka laadukkaan hiljaisen tiedon siirtamista, kun ihmisten

osaaminen tunnistettaisiin tehokkaammin.

Kyselyssa vastaajilta kysyttiin tiedon panttaamisesta omassa
tyoyhteistssa. Vastaukset jakaantuivat kolmen vastausvaihtoehdon
kesken. Kuusi vastaajaa ei ollut huomannut tydyhteisdéssa tapahtuvan
panttaamista seka kuusi ei ollut kiinnittanyt tallaiseen toimintaan huomiota
tyoskennellessa. Ainoastaan kolme vastaajaa oli havainnut satunnaisesti

tietojen panttaamista tyoyhteisossa.

Taulukko 10. Yksildiden jakamaton tieto yksikdssa

TIEDON PANTTAAMINEN

TOIMINTAA TAPAHTUU JATKUVASTI

TOIMINTAA TAPAHTUU SATUNNAISESTI

EN OLE KIINNITTANYT HUOMIOTA

EN OLE HUOMANNUT

I I |

Myo6s haastateltavien kanssa kaydyt keskustelut tiedon panttaamisesta
tukivat kyselylomakkeen vastauksia. Yksi haastateltava muistutti, etta
nykypaivana kasvanut moniosaaminen ja laaja tietojen dokumentointi ovat

vahentaneet panttaamisen riskia tydyhteisdssa.
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Taulukko 11. Hiljaisen tiedon siirtaminen yksikdssa

TIEDON JAKAMISEN MENETELMAT

M Mentorointi M Learning cafe W Reflektointi M Tiimityoskentely M TyOparit M Tyokierto

Hiljaisen tiedon jakamiseen suosituin menetelma kyselyssa oli 33%
osuudella tiimitydskentely. Tiimityoskentelyn jalkeen 20% osuuksilla esille
nousivat tyoparit seka tyokierto. Kolme selvasti vahiten aania keraneita
jakamisen menetelmia olivat learning café (13%), mentorointi (7%) ja
reflektointi (7%).

Haastateltavien vastaukset hiljaisen tiedon siirtdmisesta keskittyivat
paaosin tyétehtavissa havainnointiin ja kollegoiden véliseen
sparraamiseen. Haastateltavat henkil6t olivat tyytyvaisia nykytilanteeseen
tiedon siirtAmisen suhteen ja kokivat sen olevan aktiivisella tasolla sekéa

oma-aloitteista tydymparistossa.

TyoOyhteisdssa on ollut aktiivinen kulttuuri sparrata seka
havainnoida toisten ty6ta, jolloin hiljaista tietoa on saatu
siirrettya tehokkaasti.

Havainnoinnin kautta on mielekk&dampi oppia metodeita,
joilla kehittda omaa toimintaansa verraten esimerkiksi
“kylmiin” sop-ohjeisiin. Ohjeiden ja havainnoinnin
yhteisvaikutus on tehokkain yhtalo tiedon siirtémiseen.
Osa haastateltavista nosti kuitenkin esille, ettd uudenlaiset hiljaisen tiedon
siirtamismenetelmat olisivat virkistavid. Yksi haastateltavista ehdotti

uutena menetelmana mentorointia, koska sen avulla voitaisiin kehittaa
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osaamista syvallisemmin tydyhteiséssa. Myos tyokierto kerasi kannatusta
muutamalta henkil6lta, mutta haastateltavat muistuttivat sen vaativan

oikeanlaisen persoonan ja pitkajanteisyytta organisaatiolta.

Tyokierto on hyva menetelma, mutta se ei valttamatta sovi
kaikille yksilGille. Sen on oltava my6s pitkdjanteista, jotta
se ei jaa vain pintaraapaisuksi.
Esimiehen kanssa kaydyssa keskustelussa ilmeni, ettéa organisaatio on
panostanut laajasti koulutusryhmaan, jotta laadukas kouluttaminen
saadaan varmistettua. Myos eri yksikodiden valisilla havainnoinneilla ja
tutustumiskayneilla on edistetty osaamisen sekéa tiedon siirtdmista.

Toiminnan tavoitteena on ollut parantaa tyon laadukkuutta.

5.1.4 Hiljaisen tiedon organisointi

Lomakekyselyssa selvitettiin johdon ja esimiesten roolia hiljaisen tiedon
organisoinnissa. Kymmenen vastaajista vastasi, etta johto seka esimiehet
olivat kuvailleet selkeésti henkildston tiedon sekéa osaamisen merkityksen
organisaation toiminnalle. Loput viisi vastaaja eivat osaneet ottaa asiaan

kantaa tai eivat kokeneet merkityksen kuvailua tarpeeksi merkittavaksi.

Taulukko 12. Johdon seké esimiesten merkitys yksikon toiminnassa

JOHDON JA ESIMIESTEN ROOLI

El, EN OLE TIETOINEN OSAAMISENI JA
TIEDON MERKITYKSESTA P
ORGANISAATION TOIMINNALLE

KYLLA, OLEN TIETOINEN OMASTA
PANOKSESTANI ORGANISAATION 10
TOIMINNALLE
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Haastateltavat muistuttivat, ettéa johdon sekéa esimiesten on luotava avoin
ja luotettava tydyhteisokulttuuri, jossa jokainen kokee itsensa merkittavaksi
toimijaksi. Avoimen ja kannustavan ilmapiirin ansiosta tyontekijat
ymmartavat paremmin oman roolinsa ja kyvyn vaikuttaa tydyhteisén
toimintoihin. Edella mainittujen asioden pohjalta nousi esille johdon ja
esimiesten havainnoinnin tarve, jotta he ymmartaisivat syvallisemmin
tyotehtavid seka tunnistaisivat hiljaista tietoa tehokkaammin eri

prosesseissa.

Taulukko 13. Aikaresurssien vaikutus yksikén toiminnassa

AIKARESURSSIT

El KOSKAAN, TIETOJEN JAKAMINEN ON
HEIKKOLAATUISTA TYOYHTEISOSSANI

EI RIITTAVASTI, AIKAA JARJESTETAAN
LIIAN VAHAN TIETOJEN JAKAMISEEN

TOIVOISIN ENEMMAN AIKAA
KESKUSTELUILLE

KYLLA, AIKAA KAYTETAAN
TEHOKKAASTI JA TARVITTAVAT ASIAT
VALITTYVAT ETEENPAIN

Aikaresurssien osalta kaikki kyselyyn vastanneet kokivat, etta aikaa ei
resurssoida riittavasti tiedon seka osaamisen jakamiselle. Vastaajista

ainoastaan kuusi kuitenkin toivoi lisaa aikaa toiminnalle.

Myds esimiehen kanssa kaydyssa keskustelussa huolestuttivat
aikaresurssit ja aikataulujen jarjesteleminen. Varsinkin sdannéllinen
jarjestetty toiminta hiljaisen tiedon siirtdmiselle aiheutti huolta. Monesti oli
ajauduttu tilanteisiin, joissa esimerkiksi yhteisia tiimipalavereita oli jouduttu
siirtamaan tiukkojen aikatauluresurssien vuoksi. Kompromissien

tekeminen olikin avainasemassa aikaresursseja pohdittaessa.
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Taulukko 14. Henkilostéresurssien vaikutus yksikon toiminnassa

HENKILOSTORESURSSIT

EN OSAA SANOA

El, HENKILOSTOMUUTOKSIIN EI

VARAUDUTA TEHOKKAASTI, JOLLOIN 12
AMMATTITAIDON KATOAMINEN ON

UHKANA

KOHTALAISESTI,
HENKILOSTOMUUTOKSIIN REAGOIDAAN

HITAASTI, MUTTA RIITTAVAN AJOISSA

VARAUDUTAAN ENNAKOIVASTI

KYLLA, HENKILOSTOMUUTOKSIIN I
1
OSAAMISEN SAILYTTAMISEKSI

Henkildstéresurssien osalta kysyttiin, ettd ennakoidaanko tydyhteisossa
riittdvan ajoissa henkiléstomuutoksiin, jotta ammattitaito seké osaaminen
sailyvat tyotehtavissa. Vastaajista suurimman osan mielesta
henkilostomuutoksiin varauduttiin huonosti, jolloin uhkakuvana oli tiedon ja

osaamisen katoaminen tydyhteisossa.

Esimies kuitenkin muistutti haastattelussa, ett esimerkiksi
henkilostomuutoksiin pyritd&n varautumaan kouluttamalla henkil6ita
monipuolisesti eri tydtehtaviin. TAman toiminnan pohjalta osaamista
sdilytettaisiin ja lisattasiin moniosaamista henkilékohtaisella tasolla.
Ennakoinnin merkitys oli vahvassa roolissa henkiléstoresurssien

suunnittelun suhteen.

Haastateltavilta selvitettyjen ndkemysten pohjalta saatiin vahva kuva, etta
hiljaista tietoa hyddyntamalla tehostettaisiin tydyhteison toimintaa. Sen

koettiin lisdavan tyon laadukkuutta ja tehokkuutta.

Tietoa vaativassa toimintaymparistéssa hiljaisen tiedon
hallitseminen turvaa tekemisen laadun ja tehokkuuden.
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Hiljaista tietoa hyddyntamalla pystyttiin ehkdisemaan esimerkiksi
virhearviointeja, jonka seurauksena aika- ja henkilostoresursseja kyettiin
saastamaan. Varsinkin moniosaamista vaativassa ty0ymparistossa sen

rooli koettiin ennaltaehkaisevana.

Nykyaan ihmisista tehdaan jatkuvasti moniosaajia, mutta
vaarana on syvaosaamisen puute, jolloin hiljainen tieto on
tarkeassa roolissa. Syvemman ymmarryksen ansiosta
voidaan ennakoida tehokkaammin toiminnan seurauksia.

Haastateltavat muistuttivat, ettd maksimaalisen hy6dyntamisen
edellytyksena on jarjestelmallinen ja pitkdjanteinen toiminta. Tallaisella
toiminnalla koettiin olevan tulevaisuuden kannalta positiivisia vaikutuksia
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen, kun laadukkuus lisdéntyy kasvavan
osaamisen ansiosta. Yksi haastateltavista nosti esille myos hiljaisen tiedon
vaikutuksen tyon viihtyvyyteen. Haastateltava koki sen lisdavan
motivaatiota ja viihtyvyyttd, kun omaa osaamista ja tietotaitoa voi laajentaa

monipuolisemmaksi.
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5.2 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen keskeisimmista tuloksista tehtyja
johtopaatoksia tutkimuskysymysten suhteen. Tulosten ja omien
havaintojen pohjilta annetaan myo6s toimeksiantajayritykselle
kehitysehdotuksia, joita voidaan hyddyntaa toiminnassa ja sen

suunnittelussa.

Toimeksiantajayrityksen keskitetyssa yksikossa tunnistettiin kattavasti
hiljaista tietoa omassa seka muiden tyontekijéiden toiminnassa.
Ainoastaan marginaalinen osa ei havainnut toiminnassaan automaatioita
tai rutiineja. Toiminnan havaitsemiseen vaikutti, etta rutiinit seka
automaatiot olivat mukautuneet syvalle omaan toimintaan, jolloin niita oli

haasteellista havaita seka kuvailla muille henkildille.

Tutkimuksen tuloksista huomataan, etté hiljainen tieto on kuitenkin osana
jokaisen tyontekijan tydskentelya ja sen koetaan helpottavan tydsta
suoriutumista. Omia rutiineja hyddyntamalla tyoskentelysta saadaan
sujuvampaa seka sen rytmittdminen on yksinkertaisempaa. Rutiinien
muodostamisessa on silti suositeltavaa muistaa niiden aktiivinen arviointi
ja kehittaminen. Tyontekijoiden olisikin muodostettava havaintoja
rutiineistaan, jotta he pystyisivéat arvioimaan henkilokohtaista hiljaisen
tiedon laatua tehokkaammin ja siirthmaan sitéa jatkossa sujuvammin
eteenpain tydyhteisdssa. Tyontekijoiden tunnistaessa hiljaista tietoa
toiminnassaan heidan olisi suositeltavaa dokumentoida havaintonsa
esimerkiksi omiin muistiinpanoihin tietojarjestelmiin. Jokaisen yksilon
muistiinpanoja voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi kuukausikeskusteluissa
arvioimaan tehokkaammin henkilokohtaisia tietoja ja osaamista. Lisédarvoa
toisi myds osaamisen ja tietotaidon kartoittaminen tydyhteisdssa, josta
esimiehet saisivat laajemman kasityksen kenell&a on minkélaista hiljaista

tietoa siirrettavaksi.

Tuloksissa hiljaisen tiedon tunnistamista ja jakamista edistavina asioina
pidettiin avointa seka luotettavaa tydyhteisokulttuuria. Tutkimuksen

tuloksista voidaan havaita, etté hiljaisen tiedon jakamisen kannustamiseen



61

oltiin melko tyytyvaisia tyoyhteisdssa, kuten kehitysideoiden
arvostamiseenkin. Taman opinnaytetyon teorialuvussa 2.4.1 kuvaillaan
organisaatiokulttuurin vaikutusta hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja sen
esille tuomiseen. Organisaatiokulttuuri on vahvasti sidoksissa ihmisten
uskallukseen tuoda kokemuksiaan seka tietoja nékyville ja jakaa sita
eteenpain. Organisaatioon on luotava avoin seka luotettava kulttuuri, jossa
osoitetaan arvostusta tyontekijoitd kohtaan. Yritys X:ssa edell& mainitut
asiat olivat kattavasti kunnossa. Kuitenkin Yritys X:n olisi syyta pohtia
hiljaisen tiedon jakamista tukevaa palkitsemismallia, jonka seurauksena
ihmiset motivoituisivat entistd enemman tuomaan omia ajatuksiaan esille
ja sitoutuisivat pitk&janteiseen toimintaan vahvemmin. Palkitsemisen
avulla ihmiset kokisivat myds enemmaén arvostuksentunnetta

organisaation suunnalta, vaikka se ei olisi aina taloudellista palkitsemista.

Hiljaisen tiedon siirtamista pidettiin tydyhteiséa hyddyttavana
toimenpiteend, jonka avulla ammattitaito ja syvaosaaminen kasvavat
tyontekijoilla eri tydtehtavissa. Siirtamalla koettiin olevan positiivisia
vaikutuksia prosessien virtaviivaistuksessa ja yndenmukaistamisessa.
Taman seurauksena hiljaista tietoa siirtamalla voidaan luoda
tehokkaampia yhtendisia toimenpiteita tyoyhteis6on seka lisata

moniosaamista.

Hiljaisen tiedon siirtamisessa Yritys X:n tulisi kuitenkin kartoittaa tiedon
ajankohtaisuutta ja arvioitava siirrettéavan tiedon laatua kriittisesti
prosesseissaan. Kartoittamalla ja arvioimalla esimerkiksi
perehdyttdmisprosessit tulevat olemaan tulevaisuudessa laadukkaampia,
kun voidaan karsia huonolaatuista tietoa tehokkaammin seké
minimoimaan riskia heikkolaatuisen tiedon ketjuuntumisesta.
Kartoittamista ja arviointia voitaisiin harjoittaa aiemmin mainitulla
toimintamallilla, jossa jokaisen tyontekijan rutiineja seka automaatioita
dokumentoidaan aktiivisesti ja kasitelladn keskinaisissa
palautekeskusteluissa. Edella mainittu toiminta lisdisi yksikon sisaisen

riskienhallinan laadukkuutta.
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Haastatteluiden tuloksista voidaan todeta, etta hiljaisen tiedon
siirtAmisessa tulee kiinnittad vahvasti huomiota vanhempien tyontekijoiden
laajaan kokemus- ja tietopohjaan. Ikaerojen ei koettu aiheuttavan
ongelmia kommunikoinnissa ja tyotehtavista keskustellessa, jolloin

kommunikaation ei pitéisi olla ongelmakohta siirtdmisprosessissa.

Vanhempien tyontekijoiden osaamisen ja hiljaisen tiedon kartoittamiseen
tulisi tulevaisuudessa panostaa aiempaa monipuolisemmin, vaikka
toimintaymparist6 digitalisoitumisen vuoksi on suurissa muutoksissa.
Vanhemmilla tyontekij6illa oleva vahva syvdosaaminen olisi ensiarvoisen
tarkeata saada dokumentoitua hyotykayttoon, varsinkin haasteellisissa
poikkeustilanteissa, joissa pelkéat ohjeet eivat anna suoraa ratkaisua.
Dokumentointia helpottamaan tulisi jarjestaa sdanndéllistd havainnointia
esimiesten seka kollegoiden osalta. Havainnointia voitaisiin jarjestaa
esimerkiksi véliaikaisella tydparitoiminnalla, jossa eri yksilot tydskentelevat
kesken&an tyopareina seké samalla havainnoivat toistensa ty6ta. Yhteisen
tydskentelyjakson jalkeen molemmat antaisivat toisillensa palautetta
tekemistadn havainnoista. Palautekeskusteluiden pohjalta hy6dylliset
huomiot dokumentoitaisiin esimiehen kanssa yhteistydssa yrityksen
tietojarjestelmiin. Talla tavoin Yritys X voisi luoda laajan tietopankin
sisdiseen kayttoon erilaisista poikkeustilanteista seka samalla hallita

riskeja tehokkaammin avainhenkildiden poisjaamisen uhalta.

Tutkimustuloksista voidaan tulkita, etta hiljaisen tiedon siirtdmisessa
laheisimpind menetelmina pidettiin tiimitydskentelya, tyéparitoimintaa ja
tyokiertoa. Lisaksi haastatteluissa nousi vahvasti esille
havainnointitoiminta seka keskindinen sparraaminen. Edella mainitut
menetelmat tukevat hyvin yksikon toimintaa, koska toimihenkil6t
tydskentelevat aktiivisesti yhteistydssd muiden kanssa. Yksikdssa
voitaisiin kuitenkin miettia uusia hiljaisen tiedon siirtamista tukevia
menetelmid, jotka aktivoittaisivat sekd motivoisivat entistd enemman sen
tarkasteluun henkilokohtaisella seka ulkopuolisella tasolla. Uudet
menetelmat, kuten reflektointi ja mentorointi olisivat tehokkaita menetelmia

hiljaisen tiedon havainnoimisessa.
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Teorialuvussa 3.3.3 kuvattu reflektointi sopisi erinomaisesti Yritys X:n
keskitetyn yksikon toimintamalliin. Haastatteluissa havainnointi nousi esille
mieluisimpana seka tehokkaimpana tiedon siirtdmisenmenetelméana.
Reflektoinnin etuina olisivat toiminnan aikainen havainnointi, mutta myos
jalkikateen tapahtuva havainnoiminen, jonka ansiosta hiljaisen tiedon
dokumentointi yksinkertaistuisi. Reflektointi haastaa myo6s tyontekijoita
syvallisempéaan pohdiskeluun, jonka seurauksena toiminnan kehittdminen
tehostuisi yksilotasolta l&htien. Yritys X:ssa refelektointia voitaisiin
toteuttaa esimerkiksi havaintojen yloskirjaamisen muodossa
oppimispaivakirjaan. Havainnointijaksojen jalkeen tydntekijat koottaisiin
keskustelemaan havainnoista tyéryhmiin, jossa he pohtisivat oman seka
tyoyhteisbn oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksista.

Toinen hyddyllinen uusi siirtimisenmenetelma Yritys X:lle olisi
mentorointitoiminta. Mentrointitoiminnan avulla saataisiin siirrettya
varsinkin vanhemmilta tyontekijoilta hiljaista tietoa tehokkaasti, jos he
toimisivat yksikossa tiettyen prosessien mentoreina nuoremmille
tyontekijoille. Mentorointitoiminnan ollessa vastavuoroista myos
vanhemmat tydntekijat voisivat saada hyodyllisia uusia ratkaisumalleja

tyonsa tueksi esimerkiksi teknisissa asioissa nuoremmilta tydntekijoilta.

Hiljaisen tiedon organisoinnissa merkittavassa roolissa ovat tyontekijoiden
lisdksi esimiehet seka ylin johto. Tutkimustulosten perusteella ihmiset
kokivat paasaantoisesti, etta he tunnistavat oman roolinsa isommassa
kuvassa organisaation toiminnassa. Avoin ja luotettava tydyhteisdkulttuuri
yksikdssa edistivit oman roolinsa tunnistamista organisaation toiminnan
osana. Roolinsa tunnistaminen motivoi tyontekijoita kehittdmaan
organisaation toimintaan seké sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin
tehokkaammin. Tulevaisuudessa on kuitenkin muistettava yllapitaa avointa
ja luotettavaa tyoyhteisokulttuuria, jotta tyontekijat sailyttavat luottamuksen
organisaatiota kohtaan.
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Tutkimuksessa saatujen vastausten perusteella huomataan, ettéa hiljaisen
tiedon tunnistamiseen ja siirtdmiseen ei ole varattu riittavasti
aikaresursseja Yritys X:ssa. Yllattavaa tuloksissa kuitenkin oli, etta
vastanneista henkil6ista vain alle puolet toivoi lisda aikaa hiljaisen tiedon
keskusteluille. Vaikuttavina tekijoina olivat varmasti tiukat
aikatauluresurssit tyétehtavien suhteen seka suunnitelmallisen hiljaisen

tiedon organisointimallin puuttuminen.

Aikaresurssien hallinta hiljaisen tiedon organisoinnissa on kuitenkin
keskeisessa roolissa, kuten teorialuvussa 4.2.1 asiaa on esitelty. Yritys
X:ssé hiljaisen tiedon organisoinnille tulisikin varata sdanndélliset aikataulut,
jotta hiljaisen tiedon tunnistamisesta seké siirtdmisesta saataisiin
mahdollisimman tehokasta seka pitkajanteista. Yritys X:ss& normaaliin
tydnsuunnitteluun voitaisiin sisallyttaa taman hetkisen vapaamuotoisen
havainnoinnin liséksi ohjatumpaa hiljaisen tiedon siirtdmista esimerkiksi

mentorointitoimintaa hyodyntamalla.

Tutkimustulosten perusteella henkilostoresurssit aiheuttivat pohdittavaa
Yritys X:lle hiljasen tiedon organisoinnin nakékulmasta.
Henkilostoresurssien suhteen oli nahtavissa eroavaisuuksia
haastatteluiden seka lomakekyselyn valilla. Lomakekyselyssa valtaosa
vastaajista koki, ettéa henkildstomuutoksiin ei varauduta tehokkaasti.
Kuitenkin esimiehen kanssa kaydyssa haastattelussa tuli ilmi, etta
henkilostomuutoksiin varaudutaan moniosaamisen kasvattamisella
tyoyhteistssa. Eroavaisuudet johtuvat omalta osaltaan aikatauluresurssien
puutteesta, jolloin osa tyontekijoista eivat koe moniosaamisen
kasvattamisen olevan suunnitelmallista sekéa pitkajanteista toimintaa.
Tasta johtuen hiljaisen tiedon organisoiminen olisi otettava sdanndlliseksi
toimintatavaksi eri prosesseissa, jolloin ihmiset eivat kokisivat sita
ylimaaraiseksi tyotehtavaksi. Tydyhteistssa hiljainen tieto voitaisiin
sisallyttdad yhteiseen toimintasuunnitelmaan kehityskohteeksi, jota

arvioitaisiin sek& mitattaisiin tarkastelujaksoin toiminnassa.
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Tutkimustuloksista voidaan todeta, etta pitkajanteisesti organisoitu

hiljainen tieto tehostaisi tydyhteistn toimintaa seka parantaisi tyon

laadukkuutta. Hiljaista tietoa hyodyntamalla Yritys X:ssa voitaisiin

tehokkaammin ehkaista virheita, jonka seurauksena aika- ja

henkilostoresursseja saastettaisiin toiminnassa. Hiljaisen tiedon

laadukkaan seka pitkajanteisen hyddynnettavyyden seurauksena Yritys X

parantaisi kilpailukykydnsa, kun prosessit tehostuisivat ja palveluiden

laadukkuus lisdantyisi entisestaan. Kasvavan osaamisen ja ammattitaidon

seurauksena myaos tyéhyvinvointi lisédantyisi, kun vastuuta kyettaisiin

jakamaan tasaisemmin prosesseissa eika tyotehtavat kasaantuisi

ainoastaan muutaman henkilén vastuulle.

Taulukko 15. Keskeisimmat tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tulos

Johtopaatoés

Kehitysehdotus

Hiljainen tieto osana
jokaisen tyontekijan
tydskentelya rutiinien ja
automaatioiden

valityksella.

Avoin ja luotettava
organisaatiokulttuuri
edistaa hiljaisen tiedon
tunnistamista ja

jakamista.

Hiljaisen tiedon
siirtdminen lisda
ammattitaitoa ja
syvaosaamista

tyoyhteisossa.

Hiljaista tietoa arvioitava

seka kehitettava
aktiivisesti, jotta sen

laadukkuus sailytetaan.

Organisaatiossa
yllapidettava avointa
seka luotettavaa
kulttuuria, jossa
osoitetaan arvostusta

tyontekijoita kohtaan.

Hiljaisen tiedon
siirtamisessa
kartoitettava tiedon
ajankohtaisuutta seka

laadukkuutta.

Omat havainnot hiljaisesta
tiedosta dokumentoidaan
muistiinpanoihin, joita
arvioidaan esim.

kuukausikeskusteluissa.

Hiljaisen tiedon jakamista
tukeva palkitsemismalli
lisdd arvostuksentunnetta

tyoyhteisossa.

Dokumentoidut tiedot
hiljaisesta tiedosta
arvioidaan

palautekeskusteluilla.



Tulos

Vanhempien
tyontekijoiden hiljaista
tietoa hyddynnettava
aktiivisesti ja

monipuolisesti.

Hiljaisen tiedon
siirtAmisenmenetelmiksi
vakiintunut muutamat

perinteiset menetelmat.

Hiljaiselle tiedolle varatut
aikaresurssit eivét ole

riittavat.

Henkildstoresurssien
niukkuus hankaloittaa
hiljaisen tiedon
organisointia

tyoyhteisOssa.

Johtopaatés

Vanhempien
tyontekijoiden hiljainen
tieto kartoitettava seka

dokumentoitava.

Hiljaisen tiedon
siirtAmiseen pohdittava
uudenlaisia menetelmia,
jotka aktivoittaisivat seka
motivoisivat
tehokkaammin tiedon

tarkasteluun.

Hiljaiselle tiedolle
jarjestettava
pitkajanteisesti tarpeeksi

aikaresursseja.

Toiminnan suunnittelu
henkilostdon suhteen
oltava suunnitelmallista

seka pitkajanteista.
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Kehitysehdotus

Dokumentointia
helpottamaan
havainnointia
tydparitoiminnalla, jolloin
palautekeskusteluiden
pohjalta dokumentoitaisiin
relevantti tieto
jarjestelmiin >

tietopankki.

Reflektointi ja
mentorointitoiminta
otettava kayttoon

toiminnassa.

Tybnsuunnittelussa
varattaisiin virallista aikaa
hiljaisen tiedon
hyodyntamiseen
ohjatumman toiminnan
valityksella.

(mentorointitoiminta)

Hiljaisen tieto
siséllytettava yksikon
toimintasuunnitelmaan
kehityskohteeksi, jota
arvioidaan

tarkastelujaksoissa.
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Edella olevaan taulukkoon (taulukko 15) on keréatty tutkimuksen
keskeisimmat tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset, joita
toimeksiantaja voi hytdyntaa hiljaisen tiedon organisoimisessa ja
toiminnan suunnittelussa. Taulukon laatikot ovat tiivistelmia kappaleen

tuloksista seka pohdinnoista.

5.3 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sen patevyytta. Validiteetin
tarkoituksena on selvittdd, onko tutkimus tehty perusteellisesti ja ovatko
tutkimuksen johtopaattkset asianmukaisia. Validiteetti voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdisen validiteetin tarkoituksena on selvittaa
teoreettisen ja kasitteellisen maarittelyn yhdenmukaisuus. Ulkoisella
validiteetilla puolestaan tarkoitetaan tehdyn tutkimuksen seka
johtopaatdsten patevyytta suhteessa aineistoon. (Eskola & Suoranta 1998,
214.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta.
Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnilla on tarkoitus osoittaa, etté tutkimus
ei sisalla ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 1998, 214). Luotettavuuden
arviointia voidaan tarkastella esimerkiksi Kirkin & Millerin (1986, 41-42)
jaottelun mukaisesti. He jaottettelevat luotettavuuden kolmeen eri osa-
alueeseen: tutkimuksen luotettavuus eri olosuhteissa, tutkimuksen
pysyvyys eri ajankohtina ja johdonmukaisuus tuloksissa eri valineilla.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Triangulaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi erilaisten tutkimusmenetelmien
kayttoa samassa tutkimuksessa. Menetelmatriangulaatiota kaytetaén
tilanteissa, joissa yksittaisella tutkimusmenetelmalla on haastavaa saada

kattavaa aineistoa tutkimuskohteesta. (Eskola & Suoranta 1998, 69-70.)

Taman opinnaytetydn patevyytta ja luotettavuutta on pyritty parantamaan
tarkoituksellisesti tutkimusmenetelman valinnalla. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitunut menetelmatriangulaatio yhdistelee opinnéytetytssa

kvantitaatiivisia seka kvalitatiivisia menetelmia luoden kattavempia tuloksia
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tutkimuskohteesta. Tutkimusmenetelmaan paadyttiin, koska
yksil6haastatteluiden tuloksia tukemaan haluttiin saada laajempaa

nakokulmaa lomakekyselya hyddyntamalla.

Patevyyden ja luotettavuuden kannalta tulokset on esitetty
mahdollisimman kattavasti. Haastatteluista saatuja vastauksia on
hyoddynnetty laajasti kayttamalla myos suoria lainauksia haastatteluista.
Lisaksi tutkimuksen lomakekyselyn kaikki vastaukset dokumentoitiin
opinnaytetyohdn erilaisiin kuvioihin havainnolistamaan tutkimuksen

tuloksia.

Haastatteluiden ja lomakekyselyn kysymykset pyrittiin muodostamaan
riittdvan selkeiksi, jotta ymmarrettavyys pysyisi osana kasvattaen
tutkimuksen patevyytta seka luotettavuutta. Lisaksi haastatteluiden seké
lomakekyselyn kysymyksia esitestattiin ennen lopullista muotoutumista,
jotta tuloksista saatiin mahdollisimman luotettavia. Lomakekyselyiden
kysymykset muodostettiin tarkasti harkiten tukemaan haastatteluiden
kysymyksi&, joka mahdollisti syvallisemman tutkimuksen. Kysymysten
muodostaminen rakennettiin myos tarkasti teoreettisen viitekehyksen ja

tutkimuskysymysten pohjalta.

Johtopaatokset ja kehitysehdotukset kappaleessa empiirisen tutkimuksen
tuloksia perusteltiin seka tuettiin teoreettista viitekehysta hyddyntamalla.
Teoreettisen viitekehyksen tukiessa tutkimuksen tuloksia luotettavuus
seka patevyys lisaantyvat tadssa opinnaytetydssa, jonka tavoitteeseen

paastiin.

Opinnaytetyon tutkimusongelmaan miten hiljaisella tiedolla voidaan
tehostaa tyota, I6ydettiin vastauksia kattavasti. Myds tutkimuksen
apukysymyksiin mita on hiljainen tieto, miten hiljaista tietoa siirretaan
tyoyhteisdssa ja miten hiljaista tietoa tulisi organisoida saatiin laajasti
vastauksia. Kuitenkin organisoimiseen resurssien suhteen olisi ollut

suotavaa saada viela tarkempia vastauksia paatelmien tekemiseksi.
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6 YHTEENVETO

Tama opinnaytetyo kasitteli hiljaisen tiedon organisoimista hyotykayttéon
tyoyhteistsséa. Organisoimista lahestyttiin hiljaisen tiedon tunnistamisen ja
siirtAmisen nékokulmista, joiden on oltava kunnossa tehokkaan
organisointiprosessin peruspilareina. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa,
voiko hiljaisella tiedolla tehostaa ty6ta toimeksiantajayrityksessa. Yritys
X:lle annettiin kehitysehdotuksia toiminnan kehittamiseksi tutkimustulosten
ja teorian pohjalta.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys rakentui kolmesta eri osa-alueesta,
jotka olivat hiljaisen tiedon tunnistaminen, siirtdminen seka sen
organisointi tyoyhteisossa. Teoreettisen viitekehyksen seké
tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etté hiljainen tieto on suuri
voimavara organisaation toimintakyvylle ja sen kehittdmiselle. Hiljaisen
tiedon tunnistamisessa organisaation on luotava kannustava ja luotettava
tyoyhteisokulttuuri. Talloin yksilot uskaltautuvat seké motivoituvat
tehokkaamin tarkastelemaan hiljaista tietoa toiminnassaan tuoden samalla

sitd nakyvaksi tydyhteisossa.

Tulosten perusteella hiljaista tietoa tunnistettin kattavasti Yritys X:ssa,
vaikka termin& se saattoi olla hieman vieras osalle tyontekijoista. Kuitenkin
moni tyontekijd huomasi osaavansa merkittavasti ainutlaatuisia taitoja, kun
he pohtivat asiaa syvallisemmin seké tarkastelivat sitd kokonaiskuvassa.
Hiljaisen tiedon tunnistamisessa haasteena koettiin sen syvélle
juurtuminen omaan toimintaan, jolloin sen havaitseminen saattoi
muodostua erittain haasteelliseksi. Yleisesti Yritys X:ssa oltiin tyytyvaisia
tyoyhteisokulttuurin, joka helpotti hiljaisen tiedon tunnistamista.

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa organisaation on kuitenkin panostettava
tiedon kartoittamiseen. Kartoittamisen tavoitteena on saada tunnistettua
ihmisten osaaminen seka sen hyddyntamisen mahdollisuus.
Kartoittamisen kautta organisaatio pystyy arvioimaan tydyhteisossa olevaa

hiljaisen tiedon laadukkuutta sek&a ajankohtaisuutta tehokkaammin.
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Tutkimustuloksista myds huomataan, etta hiljaisen tiedon siirtdminen
koettiin tydyhteistssa hyoddyllisena asiana. Hiljaisen tiedon siirtamisella
edistetddn ammattitaidon seka syvaosaamisen kasvamista tyontekijoilla.
Siirtamisen etuina mainittiin liséksi prosessien virtaviivaistuminen seké
yhdenmukaistuminen, kun toimintatapoja voitiin hyédyntaa seka kehittaa
yhdessa. Kuitenkin tulevaisuudessa Yritys X:ssa olisi suositeltavaa pohtia
uudenlaisia siirtAmisenmenetelmia, jotta hiljaisen tiedon tunnistamisesta
seka siirtAmisesta saataisiin mahdollisimman monipuolista seka
organisoitua. Lisaksi vahempien tyontekijoiden hiljaista tietoa olisi kyettava
dokumentoimaan tehokkaasti tietojarjestelmiin osaamisen sailyttamisen

turvaamiseksi.

Hiljaisen tiedon siirtaminen organisaatiossa on kuitenkin jokaisen
tyontekijan vastuulla. Siirtamisprosessi alkaa jo henkil6kohtaiselta tasolta,
jonka tukena taytyy olla organisaation toiminta. Organisaation on
|0ydettava itsellensa sopivimmat siirtimisenmenetelmat, jotka tukevat
yhteisia maariteltyja tavoitteita. Siirtamisenmenetelmissé organisaation on
muistettava myds organisoitu seka pitkajanteinen toiminta, koska

esimerkiksi mentorointitoiminnasta saatava hyoty ei tapahdu hetkessa.

Hiljaisen tiedon onnistuneessa organisoinnissa merkittavana tekijana on
ylimmaé&n johdon sek& esimiesten sitoutuminen toimintaan seka sen
johtamiseen. Hiljaisen tiedon ollessa osana organisaation
paivittaistoimintaa seka kehittamista, sille osataan varata riittavasti
resursseja. Monesti hiljaisen tiedon organisointi ei ole tarpeeksi
jarjestelmallista yrityksissa, jolloin siita ei hyddyta maksimaalisesti.
Resurssien suhteen aikaresurssit aiheuttavat usein haasteita hiljaisen
tiedon organisoimisessa, koska se koetaan toissijaisena asiana muiden
tehtavien joukossa. Tasta johtuen esimerkiksi esimiesten on kyettava
sisallyttimaan aikaa hiljaisen tiedon toiminnalle normaalissa

tyGtilanteessa.
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Opinnaytetydssa paastiin tutkimuksen tavoitteiseen ja pystyttiin
vastaamaan kattavasti tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymykset tukivat
sujuvasti tutkimuksen tavoitteeseen paasemista. Tutkimuksen tavoitteena
olleeseen kysymykseen loydettiin vastauksia seka ratkaisuja. Saatujen
tuloksien pohjalta voidaan todeta, etta hiljaisella tiedolla pystyttaisiin
tulevaisuudessa tehostamaan ty6ta Yritys X:ssa. Pitkgjanteisesti
organisoitu hiljainen tieto tehostaisi tydyhteison toimintaa sek& parantaisi

tyon laadukkuutta osaamisen kasvamisen seurauksena.

Aiheen pohjalta jatkotutkimukseksi sopisi vertailututkimus hiljaisen tiedon
organisoimisesta eri tydyksikdiden valilla. Tutkimuksessa voitaisiin
selvittdd, miten eri yksikdiden asenteet eroavat hiljaisen tiedon
merkittavyyden suhteen. Liséksi tutkimuksessa voitaisiin tutkia, ettd onko
hiljaisen tiedon merkitys tietyissa tyttehtavissa keskeisempéa kuin
toisissa. Hiljainen tieto on kuitenkin lasna kaikkien tyéntekijoiden

tyotehtavissa, vaikka se ei aina olisikaan helposti nahtavilla.
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LITTEET
Liite 1 Empiirisen tutkimuksen saateviesti
Hei,

Olen Lahden ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija ja toteutan
koulutusohjelmaani liittyvaa opinnaytetyota. Opinnaytetyoni kasittelee
hiljaisen tiedon organisoimista hyotykayttoon tydyhteistssa. Hiljaisella
tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka syntyy tyontekijan kokemuksen kautta ja

sita on haasteellista dokumentoida sen yksilollisyytensa takia.

Opinnaytetyoni tutkimus suoritetaan Yritys X:n toimeksiantamana ja
tavoitteena on selvittaa yrityksen keskitetyn yksikon tyontekijoiden
ajatuksia seka mielipiteita hiljaisen tiedon tunnistamisesta, siirtdmisesta ja

organisoinnista tyoyhteisossa.

Vastauksienne pohjalta tavoitteena on esitella ja tuottaa kehitysideoita
toimeksiantaja yritykselle hiljaisen tiedon tunnistamiseen, siirtdmiseen

seka organisoimiseen.

Vastauksenne antavat arvokasta tietoa ja tukea tutkimuksen
suorittamiseksi. Vastauksenne (kyselylomake ja haastattelut) kasitellaan

anonyymisti.

Osallistumalla paasette antamaan mielipiteenne aiheesta. Vastaaminen
vie noin 5 minuuttia. Vastausaikaa on keskiivilkkkoon 8.2.2017 asti.

Suuri kiitos kaikille osallistuneille!

Miika Nevalainen



Liite 2 Kyselylomake
Hiljaisen tiedon organisointi hyotykayttoon tydyhteisossa
Hyva kyselyyn vastaaja,

Kyselyn tarkoituksena on selvittaa Yritys X:n keskitetyn yksikén
tyontekijoiden mielipiteita hiljaisen tiedon tunnistamisesta, siirtamisesta ja

organisoinnista tyoyhteisossa.

Kysymykset ovat monivalintakysymyksia. Valitse vastausvaihtoehdoista

l&himp&n& omaa mielipidettasi oleva vastaus.
Taustakysymykset
1. Ikasi?
a) 24-30
b) 31-40
c) 40-50
d) 51-
2. Tybvuodet nykyisessa tyotehtavissasi?
a) 1-3 vuotta
b) 4-10 vuotta
c) 11-20 vuotta

d) yli 20 vuotta



Hiljainen tieto

3. Tunnistatko hiljaisen tiedon kasitteen?
a) Kylla
b) Olen kuullut
c) En

4. Tunnistatko tyoskentelyssasi rutiineja ja automaatioita, jotka toistuvat
omassa tyossasi useasti, mutta niitéa on hankala kuvailla muille

tyontekijoille?
a) Kylla
b) Joskus
c) En
d) En osaa sanoa
5. Onko tyodpaikallasi tyotehtavia, jotka osaa toteuttaa vain 1-2 henkil6a?
a) Kylla
b) Ei
c) En osaa sanoa

6. Kannustetaanko tytyhteistssasi henkilokohtaisen tiedon seka

osaamisen jakamiseen tyotehtavissa?
a) Useasti
b) Harvoin
c) Eiollenkaan

d) En osaa sanoa



7. Koetko, ettd esittamiasi ajatuksia ja kehitysideoita arvostetaan

tyoyhteistssasi osana tyon kehittamista?
a) Kiitettavasti
b) Satunnaisesti
c) Valttavasti
d) Ei koskaan
Hiljaisen tiedon siirtaminen
8. Kuinka paljon toimit yhteisty6sséd muiden yksikon jasenten kanssa?
a) Todella harvoin, ty6tehtavani ovat itsenaisia
b) Toisinaan
c) Usein

d) Jatkuvasti, tybtehtavani vaativat paljon yhteisty6td muiden

toimijoiden kanssa

9. Onko sinulle vaikeaa keskustella ja jakaa tietoa eri-ikaisten

tyontekijoiden kanssa?
a) Ei, pystyn jakamaan sekéa vastaanottamaan tietoa iastéa riippumatta

b) Harvoin, joskus ikaerot vaikuttavat tiedon jakamiseen ja

ymmarrettavyyteen

c) Usein, en ymmarra eri ikdryhmilla olevia tietoja ja niista on hankala

keskustella

d) Aina, en pysty jakamaan tietoa ollenkaan ymmarrettavasti eri-

ikaisten kesken



10. Satunnaisesti ihmiset saattavat pantata tietojansa seka taitojansa
parantuvan kilpailuaseman johdosta esimerkiksi epavarman tyotilanteen
vuoksi. Talloin tietoa sek& osaamista ei haluta jakaa muille inmisille.

Oletko huomannut ty6paikallasi edella mainittua toimintaa?
a) En ole huomannut
b) En ole kiinnittanyt huomiota
c) Toimintaa tapahtuu satunnaisesti
d) Toimintaa tapahtuu jatkuvasti

11. Hiljaista tietoa voidaan siirtdd eteenpain ihmiselta toiselle
hyodyntamalla erilaisia tiedon jakamisen menetelmia. Mik& seuraavasti

menetelmisté sopisi sinulle parhaiten tydpaikallasi?

a) Mentorointi, kokemusten seka oppien jakamista kokeneemman ja

nuoremman osapuolen valilla

b) Learning cafe, ideointia ja oppimista vapaamuotoisessa

keskustelupiirissa
c) Reflektointi, tydn havainnointia arvioimalla omaa ty6tansa
d) Tiimitydskentely
e) TyoOparit

f) Tydkierto



Hiljaisen tiedon organisointi

12. Onko organisaatiossasi johdon seka esimiesten osalta kuvailtu
selkeasti henkildston osaamisen ja tiedon merkitysta organisaation

toiminnalle?
a) Kylla, olen tietoinen omasta panoksestani organisaation toiminnalle

b) Ei, en ole tietoinen osaamiseni ja tiedon merkityksesta

organisaation toiminnalle
c) En osaa sanoa

13. Jarjestetddnko tydyhteisdssasi riittdvasti aikaa osaamisen ja tietojen

jakamiselle?

a) Kylla, aikaa kaytetd&n tehokkaasti ja tarvittavat asiat valittyvat

eteenpain
b) Toivoisin enemman aikaa keskusteluille
c) Eiriittavasti, aikaa jarjestetaan liilan vahan tietojen jakamiseen
d) Ei koskaan, tietojen jakaminen on heikkolaatuista tydyhteisossani

14. Otetaanko tyOyhteisdssasi huomioon henkilostoresurssien osalta
osaamisen ja ammattitaidon sailyminen tydtehtavissa esimerkiksi

henkildstdmuutosten aikana?

a) Kylla, henkildstémuutoksiin varaudutaan ennakoivasti osaamisen

sailyttamiseksi

b) Kohtalaisesti, henkilostomuutoksiin reagoidaan hitaasti, mutta

riittavan ajoissa

c) Ei, henkiléstomuutoksiin ei varauduta tehokkaasti, jolloin

ammattitaidon katoaminen on uhkana

d) En osaa sanoa



Liite 3 Haastattelurunko esimiehelle
1. a) Tunnistatko yksikossasi henkildita, joilla on paljon hiljaista tietoa?

b) Oletko huomannut, etta tydyhteisosta poistuneella henkil6lla olisi ollut
merkittavasti hyddyllista hiljaista tietoa siirrettavaksi?

2. Tehdaanko yksikdssa hiljaisen tiedon tunnistamisen edistavia

toimenpiteitd? Esimerkiksi tydn havainnointia?
3. Kannustetaanko yksilditd tuomaan hiljaista tietoa esille tydyhteistssa?
4. Milla tavoin organisaatio pyrkii edistaméan hiljaisen tiedon siirtymista?

5. Mahdollistaako organisaatio tarjoamillaan resursseilla hiljaisen tiedon

hyodyntamisen?

6. Voiko hiljaista tietoa hyodyntamalla tehostaa yksikon toimintaa?

Liite 4 Haastattelurunko toimihenkiloille

1. Millaisissa tilanteissa havaitset omassa tai muiden toiminnassa hiljaista

tietoa?

2. Koetko tarkeéksi, etta hiljainen tieto tunnistettaisiin tyoyhteisossa?
3. Millaista hyotya tai haittaa hiljaisen tiedon jakaminen voi aiheuttaa?
4. Milla tavoin hiljaista tietoa tyOyhteiséssasi on siirretty?

5. Koetko, ettd vanhempien ihmisten tietoa tulisi saada siirrettya

tyoyhteistssé eteenpain osaamisen sailyttamiseksi?

6. Voiko hiljaista tietoa hyodyntamalla tehostaa tydyhteisdsi toimintaa?



