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THVISTELMA

Taman opinnaytetydn keskeisend tavoitteena oli parantaa Sokos Hotel Lahden
Seurahuoneen salihenkildston palvelukykyé ja osaamista jakamalla yhteison
omaama hiljainen tietdmys henkildston kesken ja ndin tehdé siitd ndkyvaa ja kaik-
kien tyontekijoiden ulottuvilla olevaa tdsmallista tietoa. Opinnédytetydn nakokul-
mana oli tyon kehittdminen, niin tyontekijoiden kuin esimiestenkin. Tyon kehit-
tamiselld halutaan lunastaa Sokotel Oy:n palvelulupaus asiakasléhtoisesta toimin-
nasta.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa paneudutaan eri tutkijoiden nakemyksiin hiljaises-
ta tietdmyksesté. Teoriassa kuvataan mm. Nonakan ja Takeuchin SECI- malli,
Scharmerin malli tiedon eri ulottuvuuksista ja mietitdan esimiehen roolia hiljaisen
tietdmyksen jakamisen mahdollistajana. Opinndytetyén empiria osuudessa pyri-
taan loytamaan teoriaan tukeutuen vastauksia hiljaisen tietdmyksen jakamisesta
tyOyhteisdssa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case- eli tapaustutkimuksena. Opinnayte-
tydn empiriaosuudessa tutkimusmenetelmana kaytettiin kehittavan tyontutkimuk-
sen lahestymistapaa, jonka ideana on tehda nakyvaksi nykyisten tyokaytantdjen
vahvuuksia ja ongelmakohtia. Kehittavassa tyontutkimuksessa hyodynnetaéan
henkildston omia ideoita ja kokemuksia. Tyokaytantoja jaettiin ryhmékeskustelu-
jen avulla. Naiden ryhmakeskustelujen avulla etsittiin vastausta opinnaytetyon
tutkimus kysymyksiin.

Téassa tutkimuksessa todettiin, ettd tydyhteisdn avoin ilmapiiri auttaa hiljaisen
tietdmyksen jakamisessa ja nakyvéksi tekemisessa. Tutkimuksen tuloksena syntyi
tyokalu, joka auttaa henkilostda suoriutumaan tydtehtavistaan mahdollisimman
hyvin ja takaa palvelun tasalaatuisuuden. Tydkalu toimii myds perehdytys véli-
neend uusille tydntekijoille.

Avainsanat: Hiljainen tietamys, SECI- malli, eksplisiittinen tieto, Ba- tila.
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to study tacit knowledge and its sharing among em-
ployees. The main purpose is to improve the serving ability and knowledge of the
personnel by sharing tacit knowledge and by making it visible. The idea is to de-
velop the work of both the personnel and the managers. The target of work devel-
opment is to honor the service promise that Sokotel Oy has given regarding cus-
tomer-orientated service.

The theoretical part concentrates on the different visions of various researchers on
the subject. The SECI-model by Nonaka and Tackeuchi as well as the model of
the several dimensions of knowledge by Scharmer are discussed. Moreover the
possibility of the manager’s role in sharing tacit knowledge is measured. The em-
pirical section tries to find answers to how tacit knowledge can be shared in the
work community.

The study was conducted as a qualitative case-study. In the empirical part the de-
velopmental work research method was used. The idea of this was to point out the
strengths and problematic points of the current practice. In developmental work
research the ideas and experiences of employees are used. The work practices
were shared with the help of group discussions and they were also a base for the
research questions of the thesis.

A helpful tool was created as a result of the study. This tool will help the person-

nel to perform their tasks as well as possible and guarantee the stability of quality.
This tool is also perfect for introductory briefing.

Key words: tacit knowledge, SECI-model, explicit knowledge, Ba.
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1 JOHDANTO

Jokaiselle organisaatiolle on vuosien saatossa kerdantynyt tietamysta, jota on vai-
kea ilmaista sanoin tai merkein. Se on kokemustietoa, joka helpottaa henkil6ston
selviytymisté jokapéivéisista tydtehtavistd, niin arkirutiineista kuin yllattavistakin
asioista.

Organisaation totuuden hetki” koittaa aina kun asiakas astuu yritykseen sisdén.
Asiakkaalle muodostuu mielikuva yrityksestd, sen tuotteista ja palvelusta ensivai-
kutelman perusteella. Organisaatioiden on pystyttéva tayttdméaan asiakkaiden odo-
tukset. Hyvé asiakaspalvelu on palveluyrityksen kilpailuvaltti. Tulevaisuudessa
Kilpailun kasvaessa ja asiakaskunnan sirpaloituessa tulevat parjadmaan parhaiten
yritykset, jotka ymmartavét asiakaslahtoisen palvelutavan tarkeyden.

Organisaation kannalta on parasta, ettd asiakas tuntee tyytyvaisyytta ja kayttaa
tulevaisuudessakin organisaation palveluita, silld ilman asiakkaita ei ole yrityksia,
eika tyopaikkoja. Henkildston osaamisesta on tullut globaalissa ymparistossa or-
ganisaation menestystekija ja sen keskeisin pddoma (Juuti 2005, 11). Osaaminen
muotoutuu niin informaation kuin &&nettomén tiedonkin varaan (Juuti 2005, 17).
Yksilon osaaminen muodostuu synnynndisista ja sisaistetyista piirteista seka per-
soonallisuudesta ja yksilollisista sosiaalisista kyvyisté kuten vuorovaikutustaidois-
ta, energiasta, motivaatioista, arvoista, arvostuksista ja asenteista. (Tervo 2009,
151.)

Organisaatioiden perustavoitteena on kyeta toteuttamaan valittu palvelun taso
arvioidulla tyontekija- ja tyotuntimaaralla henkilostékustannusten ollessa suunni-
telman mukaiset. Henkilosté on palveluorganisaation tarkein tuloksentekija ja
samalla myos suurin kuluera taloudellisista suhdanteista riippumatta. Palvelun
laadun merkitys kilpailutekijana on ilmeinen. Ensiluokkainen palvelu on myos
asia, johon henkildstd pystyy omalla laadukkaalla tekemisellaén vaikuttamaan. On
tarkeda, ettd henkilosto saa kaiken mahdollisen avun saavuttaakseen parhaan
mahdollisen asiakastyytyvaisyyden. Onnistuminen edellyttad, ettd hyvat kaytannot
ja tyotavat saadaan koko henkildston k&yttoon. Monet talokohtaiset asiat on opittu

vain ja ainoastaan tekemalla.



Y mpéristotekijoiden muuttuessa organisaatiot tarvitsevat uusia kilpailukeinoja
selvitakseen tulevaisuuden haasteista. Tama uudenlainen tilanne edellyttaa organi-
saatiolta osaamista, jonka avulla erotutaan kilpailijoista ja pystytdén palvelemaan
asiakkaita entistd paremmin. (Ulrich 2007, 19.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Ty0Oskennellesséén henkiloston on ymmarrettévé eksplisiittisen eli tdsmallisen
tiedon merkitys. Tatd tietoa sisdltdvat mm. manuaalit, ohjeet ja dokumentit. Asiat,
jotka voidaan helposti ilmaista sanoin tai numeroin. Jotta kuitenkin saavutetaan
korkeampi ammatillinen taso, on myds ymmarrettava hiljaisen tietdmyksen merki-
tys. Hiljainen tietdmys on tietoa tehda asioita sen ihmeemmin sitd miettimatté.
Ammatillinen hiljainen tietdmys voidaan myos kasittad synonyymina henkilon
ammatillisille tietotaidoille, joka hankitaan vain tyokokemusten avulla. (Nonaka
& Takeuchi 1995,8.)

Hiljainen tietdmys on yksi organisaation menestyksen edellytyksistd, jonka avulla
voidaan organisaatioissa kehittdd osaamista ja sitd kautta liiketoimintaa. (Virtain-
lahti, 2009, johdanto.) Késitteen tacit knowing”, hiljainen tietimys lanseerasi
1950-luvulla unkarilainen tiedemies ja filosofi Michael Polanyi. Polanyin (1966,
4) péaaajatus oli, ettd ”We can know more than we can tell”, eli tieddmme enem-
man kuin osaamme kertoa. Polanyin havainto — ja kognitioteorian keskeisena aja-
tuksena oli, ettd kaikki tieto perustuu hiljaiseen tietdmykseen, eiké asioita pystyta

selittdmaan yksiselitteisesti.

Suuret ikéluokat, jotka ovat syntyneet vuosien 1945 — 1950 valilla, ovat tulossa
elakeikééan tai ovat jo siirtyneet elakkeelle. Tastd muodostuva uhkakuva tyovoi-
man riittamattomyydestd on taman ajan ilmidita. Hotelli- ja ravintola-alalla arvel-
laan tydvoiman kasvun pyséhtyneen tai jopa kaantyneen laskuun jo yli kymmenen

vuotta sitten (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 15).



Keskustelua elakditymisest ja tulevaisuuden tyévoimapulasta, on kéyty paljon
mm. lehtien palstoilla. My6s osaamisen, tieto-taidon ja erityisesti hiljaisen tieta-
myksen siirtyminen osaavien ammattilaisten mukana pois tyoeldmasta aiheuttaa
monille yrityksille uhkakuvia mm. ammattitaidottomuudesta johtuvana kilpailu-
kyvyn ja tehokkuuden heikkenemisend. Miten tét4 hiljaista tietdmysta saataisiin
jaettua eléakkeelle siirtyviltd tulevaisuuden tyontekijoiden “tyokalupakkiin” on
monissa yrityksissé keskustelun ja mietinnan aiheena.

1990-luvun lamavuosina syntyneet nuoret ovat nyt tulossa tyoeldmaén. Hyvasta
koulutuksestaan huolimatta, nuoret ovat tydeldménsa alkuvaiheilla varsin koke-
mattomia. TyOnantajan jarjestdma lisdkoulutus on usein tarpeen ja vasta tyossa
oppimisella saavutetaan ammatilliset tietotaidot. Tasté syysta nuorten tyépanos on
kaytettavissa vain osittain, ja tehokkaan tydtunnin kustannukset ovat suuret. (I1-
marinen 2006, 99.) Uusi tyontekija tarvitsee myods paljon tietoa tyotehtévistaan,
yrityksestd ja sen tuottamista palveluista seké sen lisdksi moninaisia taitoja ja
asenteita (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 205). Kirjassaan ”Sinun etusi
Suomessa” SOK:n entinen padjohtaja Jere Lahti (1996, 58) kirjoittaa, ettd vaikka
rakennelmat ja jarjestelmat olisivat kuinka kunnossa niin kokonaisuus ei toimi
ilman inhimillista panosta; ihmisid, osaavaa vaked. Vasta kun tyontekijat saadaan
mukaan, he oivaltavat mista on kysymys ja toimivat asiakaslahtdisesti. Vasta sit-

ten avautuvat portit menestykseen.

1.2 Tutkimustavoitteet, -ongelmat ja rajaukset

Taman opinnaytetyon keskeisend tavoitteena oli parantaa Sokos Hotel Lahden
Seurahuoneen salihenkiloston palvelukykya ja osaamista jakamalla hiljainen tie-
tamys henkildston kesken ja nédin tehda siitd nakyvéaa. Tutkimuksen avulla haettiin
henkilostélle parempaa osaamisen tasoa ja varmuutta tyéhénsa. Taméa parempi

osaamisen taso ja varmuus nakyvat asiakkaille entistd toimivampana palveluna.

Haasteeksi opinnaytetydssa muodostui hiljaisen tietdamyksen mittaamisen vaikeus.
Tieto on niin hiljaista, ettd edes henkil joka omaa tiedon, ei valttamatta tieda sita

omaavansa. Tama hiljaisuus muodostui my6s haasteeksi minulle tutkimuksen te-



kijana. Tiedon ollessa hiljaista, siita on siis vaikea puhua, mutta vield vaikeampaa

Kirjoittaa.

Opinnaytetyon nakdkulmana oli tydn kehittdminen, niin tyontekijoiden kuin esi-
miestenkin tyon. Tyon kehittdmiselld haluttiin lunastaa Sokotel Oy:n lupaus asia-
kaslahtoisestd toiminnasta. Jotta asiakaslahtdisyys toteutuu, eiké jaa sananhelinak-
si, on annetut palvelulupaukset lunastettava. Sokos Hotels- ketjun palvelulupaus
asiakkailleen on, ettd meitd kiinnostaa. Tama tarkoittaa, ettd olemme kiinnostunei-

ta ja halukkaita auttamaan asiakaitamme onnistumaan heiddn omassa tydsséaan.

Tutkimuksen tuloksena syntyi tyokalu, joka auttaa henkildst6a suoriutumaan
mahdollisimman itsendisesti tyotehtavistaan ja takaamaan palvelun tasalaatuisuu-
den. TyOkalun tarkoituksena on mygs toimia uusien tyontekijoiden perehdytyksen

apuvalineena.

Opinnaytetyén padongelmana on:

> Miten hiljainen tietdmys saadaan kokous- ja tilausravintolassa jaettua ja
nakyvéksi salihenkildston keskuudessa?

Alaongelmat tiivistyvat kysymyksiin:

> Miten esimies voi johtaa hiljaista tietdmysta?

> Mita tydkaluja esimiehet tarvitsevat hiljaisen tietdmyksen johtamisen na-
kdkulmasta?

Opinnaytetyo oli rajattu koskemaan Sokos Hotel Lahden Seurahuonetta ja sen
kuutta salitydntekijaa, niin Lahden Seurahuoneen omilla kirjoilla tydskentelevia
kuin saanndllisesti (keskimaarin kolme vuoroa /viikko) henkiléstévuokrausfirmo-
jen kautta tekevid. Salitydntekijat on otettu tutkimuksen kohteeksi sen takia, etta
he ovat asiakkaiden kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Kolme Sokos Hotel

Lahden Seurahuoneen salitydntekijaa olivat tutkimuksen kannalta avainasemassa,



koska he tulevat seuraavan viiden vuoden aikana saavuttamaan elakeian. Heidan

vankkaa osaamistaan oli saatava jaettua tuleville sukupolville.

Opinnaytetyossé keskityttiin kokous- ja tilausravintola Hamesalissa tyoskentele-
vien hiljaiseen tietdmykseen. Opinnéytetyon kohteeksi Hamesali oli otettu siksi,
ettd Hamesalissa tydskenneltiin paljon yksin. Asioiden laajempi osaaminen seka
ymmartdminen auttavat tyontekijoitd suoriutumaan tehokkaammin ja paremmin

tehtavistaan.

Kokous- ja tilausravintoloiden tyonkuvat vaativat monen tasoista osaamista. Va-
lilla taytyi tehdd hankalia ja monimutkaisia ratkaisuja itsendisesti, jotta padstaan
hyvaan, asiakasta tyydyttdvaan lopputulokseen. Hamesalissa oli my6s paljon Kir-
jaamattomia tydmenetelmid. Tyovuorolistasuunnittelussa tyovuorolistantekijat
joutuivat usein miettimaén, kuka osaa ja pystyy tydskentelemaén Hamesalissa eli
kenelle vuorot voi antaa. Osaamiskapasiteetin laajentamisella paastiin tasta tilan-
teesta. Myo0s useat tyontekijat kokivat stressid, kun joutuivat tyoskentelemaan

ympaérist0ssd, josta heilld ei ollut tarpeeksi tietoa ja osaamista.

Vaikka opinnaytety6 oli rajattu koskemaan kokous- ja tilausravintolan Hamesalin
toimintaa, niin kehitystyo vaikuttaa koko Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen pal-
veluun, silld samat henkilot tyskentelevat myds muilla Sokos Hotel Lahden Seu-

rahuoneen osastoilla.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kansainvélisesti hiljaisen tietdmyksen guruina voidaan pitaa liiketoimintastrategi-
an emeritusprofessori Ikujiro Nonakaa ja liiketoimintastrategian professori Hiro-
taka Takeuchia. Nama japanilaiset professorit ovat tutkineet organisaatioiden tie-
tamyksen hallintaa luoden SECI -mallin eli hiljaisen tietdmyksen kehittymisen
mallin. Tassa mallissa ndkékulma on tydyhteisén nakdkulma ja tiedonsiirto tapah-

tuu yksil6lté toiselle. Mallissa katsotaan ihmisen oppivan erilaisissa vuorovaiku-
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tustilanteissa, tietotaidon kehittyminen on siten jatkuvaa ja se kohdistuu aineetto-

miin menestystekijoihin. SECI — malli esitelladn kappaleessa 2.1.2.

Nonakan ja Takeuchin mallissa on keskitytty organisaatiossa tapahtuvaan oppimi-
seen hiljaisen tietdmyksen jakamisessa. Opinndytetyon teoria perustuu osin hei-
dén, vuonna 1995 julkaistuun teokseensa, ”The knowledge — Creating Company”.
Myos professori Otto Claus Scharmerin nakemys tiedon eri ulottuvuuksista ohjaa
opinndytetyota. Mallissa yhteisen tahdon muodostuminen alkaa kokemusten il-
maisemisella jatkuen kokemusten pohdintana ja loppuen yhteisten asioiden maa-
rittdmiseen sekd toimintaan sitoutumisena. Tama Scharmerin malli on esitetty

kappaleessa 2.1.3.

Sanna Virtainlahden (2009) teoksessa ”Hiljaisen tietdmyksen johtaminen” esitteel-
1&4an eri tekijoiden variaatioita hiljaisen tietdmyksen johtamisen lahtokohdiksi,
joka ohjasi opinndytetyon empiriaa. Virtainlahden teos kasittelee mm. Nonakan ja
Takeuchin ndkemyksié.

1.4 Tutkimusstrategia

Hyvan tutkimuksen tulee mitata sitd, mita tarkoituskin oli. Tutkimuksen validi-
teetti eli patevyys oli varmistettava etukateen huolellisella suunnitellulla ja harki-
tulla tiedonkeruulla. Tutkimuksen tulokset eivét saa olla sattumanvaraisia. Siksi
hyvalta tutkimukselta vaaditaan toistettavuutta eli reabiliteettia. (Heikkila 1998,
29 — 30.) Tutkimus oli kvalitatiivinen case- tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen
lahtdkohtana on todellisen elamén kuvaaminen, ajatuksena, etta elama on moni-

naista. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2004, 152.)

Tutkimuksessa hyédynnettiin kehittavan tydntutkimuksen lahestymistapaa, jonka
ideana on tehda nakyviksi nykyisten tyokaytantdjen vahvuuksia ja ongelmakohtia.
Kehittavassa tyontutkimuksessa hyddynnetadn henkiloston omia kokemuksia ja

ideoita, saaden henkildstd innostumaan ja tuottamaan asiakaslahtdisempid, laa-
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dukkaampia ja tehokkaampia tyotapoja seka tuoden eri osapuolten ndkékulmat
vuoropuheluun mukaan. (Anttila 2007, 22 — 26.)

Tassa opinndytetydssa namé asiat tarkoittivat sité, ettd henkiloston omia koke-
muksia jaettiin useissa ryhmékeskusteluissa vuoropuhelujen kautta ja ndin saatiin
henkilostd miettimadn tydn tekemisen prosessia. Néiden keskustelujen avulla oli

tarkoitus saada syntymaan uusia tehokkaampia ja laadukkaampia ty6tapoja.

Taman opinnaytetyonprosessi oli jaettu kolmeen eri vaiheeseen, jossa ensimmai-
sessé vaiheessa kuvataan etnografisesti tyonteon nykytilaa. Tietoa tyonteon nyky-
tilasta saadaan havainnoimalla, osallistumalla, haastattelemalla ja valokuvaamalla.
Tutkijana havainnoin henkildston tekemisid ja yhtené tyontekijana osallistuin

myos itse tyon tekemiseen.

Haastattelin kokous- ja tilausravintolan asiakkaita, kyselin kuinka heidan tilaisuu-
tensa onnistui seka valokuvasin tydnteon jalkia. Nain sain asiakkaiden, johdon ja

henkiloston erilaiset nakdkulmat esiin. Havainnoinnit ja haastattelut Kirjasin ylos,
jolloin niistd muodostui aineisto, jota hyddynnettiin tutkimuksen toisessa vaihees-

Sa.

Toisena vaiheena oli kehityshistorian ja ristiriitojen analyysi. Nykyiset ratkaisut ja
toimintatavat huomioitiin ja uusi toimintamalli tydstettiin aikaisemman mallin
”sisalla”. Tama tarkoitti sitd, ettd vanhoja toimitapoja “viilattiin” entista toimi-
vammaksi. Osa toimitavoista koettiin turhiksi, joten niisté voitiin luopua. Tasséa
vaiheessa syntyi ristiriitaa ja jannitteita kahden erisuuntaan vetévien toimintatapo-
jen valilla. Naita ristiriitoja helpotettiin tuomalla esille aineistoja, joita oli keratty
tutkimuksen havainnointi vaiheessa seka asiakasndkdkulmalla, joka saatiin haas-
tatteluilla ja asiakastyytyvaisyysmittausten tuloksista. Tama oli vaihe, jossa tyon

onnistumisen plussat ja miinukset tuotiin esille.

Kolmas vaihe oli selvittdd yhdessa salihenkildston kanssa kakkosvaiheessa esiin
tulleet ongelmat. Tama oli vaihe, jossa hiljainen tietdmys tehtiin nakyvaksi. Sen
tekeminen nakyvéksi tapahtui esimerkein ja ehdotusten vertailuna sek& yhdiste-

lyind. Tarkeéé oli tunnistaa myos toiminnan Kriittiset pisteet.
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Tyon sujuvuuden ja asiakasorientoituneen toimintatavan pitdd nakyéa niin kayta-
vékeskusteluissa kuin osastopalavereissakin. Esimiesten tehtavana oli puuttua
sovitun vastaiseen toimintaan. Jotta hiljainen tietdmys ja uuden toimitavan tuomat
muutokset, sek& vanhasta toimitavasta pois oppiminen saadaan implementoitua
osaksi toimintaa, toimintatapojen kehittymista taytyy seurata pitk&n ajanjakson
ajan. Luvussa 2 paneudutaan paremmin siihen, kuinka esimies pystyy mahdollis-

tamaan hiljaisen tietdmyksen johtamisen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyon kirjallinen raportti rakentuu siten, ettd ensimmaisessa luvussa on
kerrottu tutkimuksen taustasta, tavoitteista, tutkimusongelmista ja rajauksista.
Myds tutkimuksen teoreettinen viitekehys seka tutkimuksen rakenne ovat ensim-

maisessa luvussa.

Toisessa luvussa tuodaan esille hiljaisen tietdmyksen késitteet ja nakemykset.
Siiné paneudutaan myos eri tutkijoiden nakemyksiin hiljaisesta tietdmyksesta.
Toisen luvun lopussa luvussa pohditaan esimiesty6ta ja esimiesten roolia hiljaisen

tietdmyksen mahdollistajana.

Kolmannessa luvussa esitelladn case- organisaatio ja kerrotaan kuinka tutkimus
toteutettiin, miten tehtiin ja miksi tehtiin. Luvun lopuksi on kuvattu tutkimusme-

netelmat.

Neljannessé luvussa kasitellaan hiljaisen tietdamyksen nakyvéksi tekemista ja ja-
kamista case- organisaatiossa. Myos case- organisaation toiminnan Kriittiset pis-
teet on kirjattu neljanteen lukuun. Neljannessé luvussa on myos kerrottu nykyinen
toimintatapa ja sen ongelmat seka esitelty uusi toimintatapa. Myds esimiehen roo-
lia hiljaisen tietamyksen nakyvaksi tekemiseen ja jakamiseen jatkossa on mietitty
keinoja neljannessa luvussa. Neljannen luvun lopussa on kaytanndn sovellutukset

ja jatkotutkimuksen aiheet.
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Viidennessé luvussa on opinnaytetyon yhteenveto. Kuviossa 1. on esitetty opin-

naytetyon rakenne.

JOHDANTO

U

TEORIA

U

TYONTUTKIMUS

U

TULOS

U

JOHTOPAATOKSET

KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne
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2 HILJAINEN TIETAMYS JA ESIMIES HILJAISEN TIETAMYKSEN
JOHTAMISEN MAHDOLLISTAJANA

Tassa kappaleessa kerrotaan mité hiljainen tietdmys on, toisin sanoen mietitdén
hiljaisen tietdmyksen kasitetté ja olemusta. Kappaleessa myos hahmotetaan mista
ja miten hiljainen tietdmys muodostuu ja kehittyy, sekd mietitddn mitk& ovat sen

ulottuvuuksia ja kuinka hiljaisen tietdmyksen voi tunnistaa.

Hiljaisen tietdmyksen kehittymisen mallina esitelld&n Nonakan ja Takeuchin ke-
hittelem& SECI- malli. Hiljaisen tiedon ulottuvuuksista esitelld&dn Scharmerin jaa-
vuori — malli sek& hanen ndkemyksensa transendenttisen tiedon luomisen spiraa-
lista. Ndmé& mallit ovat valittu opinndytteeseen siksi, ettd ne ovat, saamastaan kri-

tiikista huolimatta, tietojohtamisen klassikkoteorioita.

Luvussa 2.5 on mietitty esimiehen roolia hiljaisen tietdmyksen johtamisen mah-
dollistajana. Kappaleen lopussa on sitten pohdittu tyokaluja, joita esimies voi

hyodyntéa hiljaisen tietdmyksen jakamisessa.

2.1 Hiljaisen tietdmyksen késite

Hiljainen tietdmys on kokemalla saatua tietoa, jota on hankala laittaa sanallisen
muotoon. Tietoa on saatu tekemalld, olemalla itse tilanteissa mukana tai elayty-
malla toisten tilanteisiin. Hiljainen tietdmys voi olla kehon tietoa, kuten polkupyo-
ralla ajaminen tai késityot. Toisaalta se voi olla sosiaalista, kuten tilannetaju. Hil-
jainen tietamys, tacit knowledge, - mééritelman mukaan ihminen tietdd enemman
kuin voi kertoa tai kuvata osoittaen tietoisuuden syvallisen tai hiljaisen ulottuvuu-
den. (Virtainlahti 2009, 37 — 38.)

Professori Pirkko Anttilan (2006, 74 — 75) mukaan hiljaiseen tietdmykseen kuuluu
juuri tietynlainen “kosketus” ja kdden herkkyys, jota on mahdoton kuvata sanoin,
mutta sitd voidaan demonstroida ja kédesta pitden ohjata. Hiljainen tietamys on

erittéin henkilokohtainen asia ja sité on vaikea saada tdsmallisen kommunikoinnin
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kohteeksi. Hiljainen tietdmys on juurtunut syvalle ihmisten toimintoihin, koke-
muksiin, ihanteisiin, arvo- ja tunnemaailmaansa muodostaen ihmisen persoonalli-

suuden.

Ne asiat, jotka osataan hyvin, muuttuvat automaatioksi ja niiden tunnistaminen
omasta toiminnasta muuttuu vaikeaksi. Kirjassaan Hiljainen tieto (1997, 79) filo-
sofian tohtori Hannele Koivunen kertoo sen olevan lasni kokonaisvaltaisesti: se
on ké&den taitoa, ihon tietoa ja aivojen syvien kerrosten tietoa. Hiljainen tietdmys
ohjaa ihmisen valintoja tietovirrassa ja ndiden pohjalta ihminen voi ohittaa suuren
maaran turhaa tietoa reagoimatta niihin mitenk&an. Hiljainen tietdmys vaikuttaa
jatkuvasti moniin asioihin kuten paatdksentekoon ja toimintaamme. N&it4 automa-
tisoituneita taitoja voidaan kutsua hiljaiseksi tiedoksi tai tietamykseksi. (Virtain-
lahti 2009, 39.)

Unkarilaisen tiedemiehen ja filosofin Michael Polanyin (1958, 123) mukaan oike-
an totuuden léytdminen ei ole suoraan looginen toimenpide. Jokainen oletus edel-
lyttdd ~aukon” ylittdmistd. Oivaltamisen hetkelld tapahtuu “’valaistuminen”, kun

oivallus tdyttdd timén “aukon” pystyen tuottamaan uuden oivalluksen.

Scientific discovery reveals new knowledge, but the new vision
which accompanies it is not knowledge. It is less than knowledge, for
it is a guess; but it is more than knowledge, for it is foreknowledge
of things yet unknown and at present perhaps inconceivable. Our vi-
sion of the general nature of things is our guide for the interpreta-
tion of all future experience. Such guidance is indispensable. (Po-
lanyi 1958, 135.)

Polanyin (1966, 4 - 6, 8 - 9) mukaan tieto siséltida aina kahta tiedon ulottuvuutta ja
yksilé muodostaa kokemuksensa pohjalta kahdenlaista tietoa: Hiljaista (tacit) ja
eksplisiittista eli tasmallista (explicit) tietoa. Hiljainen tietdmys on henkilokohtais-
ta tietoa, joka on vaikea tuoda esille ja tehda ymmarrettavaksi. Eksplisiittinen tieto
voidaan puolestaan ilmaista niin muodollisesti kuin symbolisestikin. Tasta syysta
sitd voidaan ilmaista helposti ja tasmallisesti. Hiljainen tietdmys auttaa meité
ymmartdmaan kuinka jokin asia tehdaan seké tajuamaan, etté eksplisiittinen tieto
on totta. (Polanyi 1959, 12.)
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Hiljaisen tietdmyksen avulla tyonteosta tulee sujuvaa: se parantaa suoriutumista,
laatua, vahvistaa paatoksentekoa ja asiakaspalvelua. Se on osa ammattilaisuutta ja
asiantuntijuutta. Hiljainen tietdmys yhdistyy aina osittain haltijansa menneisyy-
teen. (Virtainlahti 2009, 47 — 48.)

Kokemus ja aikaisempi tieto nakyvat ihmisten tavassa kdyttaa uutta tietoa hyo-
dykseen mm. ongelmanratkaisutilanteessa (Virtainlahti 50). Tietoa on my6s naky-
vé, tasmallinen tieto eli eksplisiittinen tieto. T&ll4 tarkoitetaan tiedon tasmallisia
ominaisuuksia kuten Kirjoitettuja sanoja, matemaattisia kaavoja tai karttoja. (Koi-
vunen 1997, 76 — 77.) Osaamista syntyy oppimalla, joka aiheuttaa pysyvan muu-
toksen yksilon tai organisaation toiminnassa tai ajattelussa (Virtanen 2009, 59).

Hiljainen tietdmys on syvalle juurtuneita henkilokohtaisen toiminnan ja kokemuk-
sen, kuten arvojen, ihanteiden ja tunteiden tajuamista (Nonaka ja Takeuchi 1995,
8). Hiljaisen tietdmyksen syntymiselle oleellista on, ettd tieto kerddntyy useiden
tydvuosien aikana ja sitd on vaikea jakaa muille. Teoksessaan The tacit dimenson
Polanyi (1966, 5) Kirjoittaa,

me tiesimme enemman kuin osasimme silla hetkella kertoa, mutta
emme voi kertoa kuinka teemme taman.

Kirjassaan Hiljaisen tietdmyksen johtaminen Virtainlahti (2009, 31) kayttada sanaa
hiljainen tietdmys, mutta samaa tarkoittavia sanoja ovat myos hiljainen osaami-
nen, piileva tieto, piiloinen tieto, sanaton tieto, taci -tieto, kokemusperainen tieto
tai kokemuksellinen tieto. Opinndytetydsséani kaytan samaa ilmaisua kuin Virtain-
lahti eli hiljainen tietdamys. Tietamys- sanalla korostetaan hiljaisen tiedon alati
muuttuvaa luonnetta, aktiivista toimintaa ja tietdmisen prosessia (Virtainlahti
2009, 55). Tiedon luonnissa kaytetddn hyvéksi aikaisempaa tietoa ja se yhdiste-
tdan uuteen tietoon. Eri tiedonlahteita ja ihmisten ajatuksia hyodyntamalla syntyy
oivalluksia. Tietamyksessé tieto koostuu niin hiljaisesta tiedosta kuin eksplisiitti-

sesté tiedosta.
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2.1.1 Hiljainen tietdmys

Hiljainen tietdmys sisaltaa niin alyllisen (cognitive) ulottuvuuden kuin muodolli-
sen (technical) ulottavuudenkin. Muodollinen ulottavuus kasittd4 henkilokohtaiset
taidot ja ammatillisen tietotaidon. Alyllinen ulottavuus kasittaa ihanteet, arvot ja
uskomukset, jotka ovat yksiloon syvélle piintyneitd ja joita hén pitaa tarkeina.
Vaikka alyllinen ulottavuus on vaikeasti hahmoteltavissa, niin tdma hiljaisen tie-
tdmyksen ulottavuus muovaa tapaamme hahmottaa maailmaa. (Nonaka, Takeuchi
1995, 60.)

Taulukossa 1. on kuvattu Nonakan ja Takeuchin jaottelua tiedon tyyppien mu-

kaan. Nama kaksi ulottuvuutta ovat tiedon eri adripditd, sulkematta kuitenkaan

toisiaan pois, hiljaisen tietdmyksen ollessa yksi tiedon elementeista.

TAULUKKO 1. Tiedon kaksi tyyppid Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995,61)

Tacit Knowledge Explicit Knowledge
Hiljainen tietdmys Tasmallinen tieto
(subjektiivinen) (objektiivinen)
Knowledge of experience (body) Knowledge of rationality (mind)
Kokemustieto (keho) Jérjellinen tieto (jarki)
Simultaneous knowledge Sequential knowledge (there and then)
(here and now) Perékkainen, jarjestyksessa tapahtuva tieto
Samanaikainen tieto (tdssa ja nyt) (siella ja silloin)
Analog knowledge (practice) Digital knowledge (theory)
Yhdenmukainen tieto (kaytanto) Numeerinen tieto (teoria)

Taulukossa yleiset piirteet, jotka yhdistavat enemman hiljaisen tietdmyksen nako-
kulmia ovat vasemmalla puolella kun vastavuoroisesti ndkyva tieto on oikealla.
Kokemustiedon tieto on ruumiillista, yksilollistd ja omakohtaista kun taas jarjelli-
nen tieto on tavoitteellista ja metafyysistd. Hiljainen tietdmys tuottaa “tdssd ja nyt”
yksityiskohtaista, aitoa asiakokonaisuutta pitaen siséllaan yhdenmukaista ja sa-
mankaltaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60 — 61.) Namé kaksi eri tietolajia
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taydentévét toisiaan. Molempia tietolajeja tarvitaan tiedon muodostumisessa.
(Nonaka, Konno & Toyama 2001,14.)

Scott Cook ja John Brown kuitenkin uskovat, etta hiljainen ja tdsmallinen tieta-
mys ovat kaksi eri tiedon muotoa ja tyyppid. Ne eivat ole saman tiedon eri variant-
teja, kuten Nonanka ja Takeuchi asian nékevat. Tiedon muotojen selked jaottelu
on Cookin ja Brownin mukaan ensiarvoisen tarkeéd, silla ilman selke&a jaottelua
emme voi ymmartaa ryhmien ja yksiloiden harjoittamia taitoja oikealla tavalla.
Vadrinkasityksesta seuraa rajoittunut kyky arvioida ja tukea organisaatioiden tyo-
ryhmien ja yksiloiden osaamista. (Huotari & Lindstrom 2002, 76.)

2.1.2 SECI —malli eli hiljaisen tiedon kehittymisen malli

Kirjassaan The Knowledge — Creating Company Nonaka ja Takeuchi (1995, 59 —
70) esittavat hiljaisen tietdmyksen kehittymisen mallin. Malli perustuu Polanyin

jakoon tiedon kahdesta ulottavuudesta, hiljaisesta ja tasmallisesta tiedosta.

Tama Nonakan ja Takeuchin malli tunnetaan nimella SECI- malli. Malli selittaa
tiedonmuunnokset hiljaisen tietdmyksen ja eksplisiittisen tiedon valilla. Jotta hil-
jaista tietdmysté voidaan jakaa, on se ensin muunnettava nakyvéksi. Tatd mallia
pidetdén tietojohtamisen klassikkoteoriana, vaikka sita on arvosteltukin liian kult-
tuurisidonnaiseksi ja liian pinnalliseksi tulkinnaksi. Japanilaisessa ajattelussa hil-
jaista tietdmysté arvostetaan enemman kuin eksplisiittista tietoa, kun taas lansi-
maissa asia on painvastoin. Cookin ja Brownin mukaan taman havaitsee siitd, etta
tietoa usein pidetadn sellaisena, joka on yksilon paassa ja joka on hankittu, muo-
kattu seka ilmaistu uskottavimmin kaikkien objektiivisimmilla ja eksplisiittisilla
termeilla. Ajatellaan, ettd kaikki tieto on hankittava jarjen avulla ja sen hankkimi-
seen on kaytettava sellaisia metodeja, jotka ovat meidan aisteistamme ja kéyttoti-

lanteista riippumattomia. (Huotari & Lindstrom 2002, 76.)

SECI- mallissa katsotaan ihmisen oppivan sosiaalisessa kanssakdymisessa, jolloin
hiljainen tietdmys siirtyy erilaisissa vuorovaikutuksissa tyontekijalta toiselle. Eri

vaiheita on vaikea havaita kdytannossa, koska ne ovat paallekkaisia. Sanaparilla
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knowledge creation tarkoitetaan organisaation mahdollisuuksia muodostaa uutta
tietoa kyeten sitomaan se palveluun, tuotteisiin ja jarjestelmiin (Nonaka & Ta-
keuchi 1995,3.)

SECI- mallissa hiljaisen tietdmyksen kehittdminen mallinnetaan neljén eri vaiheen
avulla. Naita vaiheita ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externali-
zation), yhdistdmisen (combination) ja siséistamisen (internalization). T&t4 mallia

kuvataan kuviossa 2.

Tietotaidon kehittyminen SECI- mallissa on jatkuvaa. Tietotaidon kehittyminen
kohdistuu inhimillisiin ja aineettomiin menestystekijoihin, joilla on tarke& merki-

tys yrityksen tuottavuuden ja strategian toteuttamisen kannalta.

HILJAINEN TIETO, TASMALLINEN TIETO,
TACIT KNOWLEDGE EXPLICIT KNOWLEDGE

v

v

HILJAINEN TIETO
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SOSIALISAATIO ULKOISTAMINEN
SYMPATHIZED CONCEPTUAL A
KNOWLEDGE KNOWLEDGE
v
v X -7 \
NV
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
OPERATIONAL SYSTEMIC
KNOWLEDGE KNOWLEDGE
v A
TASMALLINEN TIETO > >

KUVIO 2. SECI - malli Nonakan ja Takeuchin (1995, 72) mukaan

Hiljaisesta tietamyksesta hiljaiseen tietdimykseen - mallissa kokemuksia jaetaan
yksildiden kesken mm. tarkkailemalla ja luoden samalla sanatonta tietoa. Nonaka
ja Takeuchi kayttavat termid ”sympathized knowledge”. Termi voidaan suomentaa
myotéelamisen kautta syntyneeksi tiedoksi. Sosialisaatio (socialization) muodos-
tuu yrityksen kulttuurista, ajatuksista ja toimintamalleista. Sosialisaatiota tapahtuu
yhteistydsséd muiden tydntekijoiden kanssa mm. pari-, tiimi- tai projektityoskente-
lyssé. Nonaka ja Takeuchi antavat kirjassaan esimerkkind mestari- ja oppipoika-
mallin, joten tata voitaisiin nimittdd myos tydssa oppimiseksi. Vuorovaikutus
saattaa tapahtua myos tyépaikan ja tydajan ulkopuolella, jolloin se muuttuu luon-
teeltaan epaviralliseksi. Nama epdviralliset tilanteet, kuten saunaillat, virkistys- ja
urheilupdivét luovat rennon ilmapiirin, jolloin sosialisaatio onnistuu parhaiten.
Sosialisaatio synnyttaa uutta hiljaista tietamystd, kuten erilaisia asenteita, kasityk-
sid ja toimintatapoja kun tietoja, tuntoja seka kokemuksia jaetaan tyontekijoiden
kesken. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62 — 64.)

Hiljaisesta tietamyksesta tdsmalliseen tietoon — mallissa hiljainen tietdmys muut-
tuu tasmallisiksi késitteelliseksi, sanoiksi tai numeroiksi, kun esimerkiksi eri tyo-
vaiheet Kkirjataan ylos. Tdssa vaiheessa tarvitaan vuorovaikutusta, keskusteluja ja

kollektiivista asioiden jasentelyd, jotta osapuolten valinen tieto syvenee. Ulkois-
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tumisessa (externalization) tieto kirjataan helpompaan ja ymmarrettavampaan
muotoon, jotta muutkin voivat sen ymmartad. Nyt kun hiljainen tietdmys on muut-
tunut kasitteelliseksi ja tasmélliseksi, voidaan kyseisesté asiasta keskustella oikeil-
la termeilla. Myos tiedon jakaminen eteenpdin on muuttunut helpommaksi. Té-
man prosessin aikana yksild on sisdistynyt ryhméaan tullen osaksi sitd. Nonaka ja
Takeuchi kayttavat tastd syntyvaa tietoa termilld conseptual knowlwdge™ eli tas-
mallinen tieto. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64 — 67.)

SECI- mallin vaiheessa yhdistaminen (combination) faktatieto, tdsmallinen tieto,
dokumentoidaan nékyvaksi. Tdma tarkoittaa havaittavan tiedon soveltamista
sédannoiksi, kuvioiksi ja ohjeiksi esim. keskustellen kokouksissa, puhelinkeskuste-
luissa tai sahkopostin valityksella. Tieto siis tulee nékyvaksi, jolloin sen siirtami-
nen tyontekijaltd toiselle muuttuu helpommaksi. Olemassa olevaa tietoa muoka-
taan uudelleen lisddmalla siihen jotain uutta tai luokitellen sitd uudelleen. Doku-
mentointi edesauttaa hiljaisen tiedon pysymisté organisaatiossa. Tétd prosessia
kutsutaan termilla ”systemic knowledge” eli systeeminen tieto. Tasmaéllisen tiedon
jakaminen liittyy mm. alustuksiin, tapaamisiin, neuvotteluihin ja esittelyihin, siis
niihin tilanteisiin missa tyontekijat joutuvat miettima4 omaa henkilokohtaista
osaamistaan. Yhdistamisprosessin aikana syntyy lopullisen tiedon omaksumisen
oikeutus. Hiljaisen tietdmyksen muuttuessa tasmalliseksi, tieto motivoi tyonteki-
joiden yksilotason oppimista auttaen heidén tydskentelyaan. (Nonaka & Takeuchi
1995, 67 — 69.)

SECI -mallin viimeinen vaihe on sisdistaminen (internalization), eli tdasméllinen
tieto muuttuu hiljaiseksi tietdmykseksi. Sisaistdminen tapahtuu kokemuksien kaut-
ta, ” learning by doing” eli tekemalld oppien. Ty6ntekijan tulee tunnistaa omalta
kannaltaan tarkea tieto ja on kyettava erottamaan se organisaation tiedosta. Tas-
mallisen tiedon muuttuessa hiljaiseksi tietdmykseksi omakohtaiset kokemukset
auttavat tiedon sisdistamisen omaksumisessa. Tama mahdollistaa yksilon oppimi-
sen kautta koko organisaation oppimisen. Téaté sisaistettyd toimintaa kutsutaan
termilld “operational knowlege”, osaaminen muuttuu rutiiniksi. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 69 — 70.)
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Tiedosta on tullut k&ytdnnodn toimintaa, joka luo tekemisen ja oppimisen yhtey-
dessé uutta hiljaista tietamystd. Ympyran sulkeutuessa vuorossa on taas sosialisaa-
tio vaihe. T&ta jatkumoa kuvaavat kuvio 2. keskella olevat nuolet. Téassa vaihees-
sa hiljainen tietdmys alkaa kehittyd uudelleen. Tdma mahdollistaa organisaatioi-
den jatkuvan oppimisen ja kehittymisen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69 — 70.)

Nonaka ja Takeuchi jakavat siis Polanyin ajatuksen, jossa mestari on aina van-
hempi ja nuori oppii mestarilta. Ruotsalainen professori Karl- Erik Sveiby kuiten-
kin kritisoi Polanyin ndkemysta tasta mestari ja oppipoika-asetelmasta. Sveibyn
mukaan tdmé& mestari-oppipoika- ajatus toimi aina 70- luvulle asti, mutta en&a
tdné paivana nopeasti muuttuvassa maailmassa, etenk&én IT- maailmassa. (Sveiby
1996, 379 — 388.)

Scott Cook ja John Brown myds kyseenalaistavat ja haastavat Nonakan ja Ta-
keuchin SECI- mallin. Heidan esittdménsa tiedon luomisen mallin mukaan nk.
muuntumista (conversion) hiljaisen tietdmyksen (tacit knowledge) ja tdsmallisen
tiedon (explicit knowledge) muotojen valilla ei tapahdu vaan molemmat tiedon
tyypit ovat toisiaan tdydentévia ja ne sailyttavat luonteensa muuttumattomana

uuden tiedon luomisen prosessissa. (Huotari & Lindstrom 2002, 75.)

Cook ja Brown uskovat, ettda organisaationaalista tietoa (organizational knowled-
ge), tietopaddoma (intellectual capital), tietoa luovaa organisaatiota (knowledge-
creating organizations), tietotyota (knowledge work) ja vastaavaa tietoa teoreti-
soivaa ajattelua on tehty paljolti vain tiedon omistamisen epistemologian varassa
(epistemology of possession). Cook ja Brown ajattelevat, ettd omistamisen epis-
temologia korostaa tdsmallista tietoa hiljaisen tietdmyksen kustannuksella ja huo-
mioi enemmaén yksiléa kuin ryhmaa. Cook ja Brown tulkitsevat Nonakan ja Ta-
keuchin mallin sellaisena, jossa tasmallinen tieto oikeassa olosuhteessa tavallaan
putkahtaa hiljaisen tietdmyksen sisélta. (Huotari & Lindstrém 2002, 75 - 76.)

Cook ja Brown véittéavit, etta tiedon eri tyypit ja ilmenemismuodot ovat itsenaisia,
mutta yksikaan tiedon eri muodoista ei ole toiselle alisteinen tai toisen synnytté-
mé&. Nam4 tiedon eri kategoriat ovat ainutlaatuisia. Namé nelja eri muotoa muo-

dostuvat omistajan (yksilo vai ryhmad) ja tiedon tyypin (eksplisiittinen vai hiljai-
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nen) leikkauskohdissa. Cookin ja Brownin mielesté ne tulee ymmartaa toisistaan
poikkeavina siksi, ettd jokaisella niista tehdaén eri tyota, jota kolmella muulla ei
siind tilanteessa ole mahdollista tehdd. T&st& syystd, jokaisella eri tyypilla on or-
ganisaation tyonteossa oma roolinsa ja merkityksensa. Cookin ja Brownin mie-
lestd my6s kaikki se, mink& sanomme tietdvdmme, ei ole vain osa tietoamme,
vaan se voi olla my6s osaamista. Tama tiedon osaamiseen liittyva puoli kuuluu
heidén kasityksensd mukaan kaytdnnon epistemologiaan (epistemology of practi-
ce). Cook ja Brown my0s katsovat, etta se mika yksilolla tai ryhmélla on hallussa
tai omistuksessa, on tietoa (knowledge), kun taas se, mika on osa heidén kaytén-
ndn toimintaansa, on tietdmisté (knowing). He eivét halua ndhdé tietoa ja tieta-
mysta toisilleen vastakkaisina, vaan toisiaan tdydentévina (complementary) ja
mahdollistavina (enabling). Cookin ja Brownin pddhuomio suuntautuu juuri ta-
han: tieto ja tietdminen muodostavat yhdessa ilmion, jolla on potentiaalia synnyt-
t&4 uutta tietoa (potentially generative phenomenon). Tama uusi tieto syntyy muun
muassa ryhmissd, kun tietoa kaytetaan tietyissa sosiaalisissa tilanteissa tietdmisen

ja osaamisen tyokaluina. (Huotari & Lindstrom 2002, 76.)

2.1.3 Scharmerin malli tiedon eri ulottuvuuksista

Otto Claes Scharmer on kuvannut Journal of Knowledge Management julkaisus-
saan vuonna 2001 tiedon eri ulottuvuuksia jaddvuorimallina jatkaen Nonakan ja
Takeuchin ajatusta hiljaisen tiedon kehittymisesta. Suurin osa tiedosta on piilossa

veden alla. Tatd mallia on kuvattu kuviossa 3.

Explicit knowledge eli ndkyva tieto on pieni osa jadvuoren huippua. Transendent-
tinen tieto, self- transcending knowledge, on jaédvuoren alin osa. Jadvuoren keski-

osa on hiljaista tietamysta eli tacit knowledge.

Explicit knowledge
Nékyva tieto
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Tacit knowledge
(embodied)

Hiljainen tietdmys

Self-transcending knowledge
(Not- yet-embodied)
transendentti tieto

KUVIO 3. Tiedon ulottuvuudet Scharmerin (2001, 137 — 151) mukaan

Scharmerin (2001, 137- 151) mukaan ja&vuoren alin kerros kuvaa transendenttia
tietoa, joita ovat aistimukset, tuntemukset, intuitiot ja inspiraatiot. Keskikerros
kasittaa hiljaista tietdmystd, jota Scharmerin mukaan on kahdenlaista. On kehol-
lista (tacit-embodied-knowledge) tietoa, joka on jo haltijallaan kaytossa eli tietoa
kuinka jokin asia tehd&an, on kokemusta ja tekemisen varmuutta. Hiljaisen tieta-
myksen toinen osa on teoria tiedon soveltaminen, tapahtumien syvempi ymmar-
tdminen ja etiikan tajuaminen (self-transcending knowledge tai not-yet-embodied-
knowledge). Jadvuoren huipulle jaa nakyva tieto, jota on mitd, miksi, miten ja ku-
ka seka ulkoinen varmuus ja kokemukset, jotka perustuvat havaintoihin. Scharme-
rin mukaan tiedon jakaminen eri tyyppeihin on tarpeen, sill tieto perustuu erilai-
siin oletuksiin ja ne vaativat erilaisen tieto- ja oppimiskulttuurin. My6s Nonaka ja
Takeuchi (1995, 8) kirjoittavat, etta sanat ja numerot, eli eksplisiittinen, tasmalli-
nen tieto edustaa vain pientd osaa jadvuoren huipusta. Valtaosa ihmisen tiedoista
on pinnan alla, ollen alitajuista, pitkén evoluution myota omaksuttua. Téaté tietoa

voidaan pitaa hiljaisena tietdmyksena. (Koivunen 1997, 76.)
Scharmer (2001, 137 — 151) nédkee hiljaisen tietamyksen transendenttisen tiedon
luomisen spiraalina, joka koostuu kolmesta elementista. Tata Scharmerin néke-

mysta on kuvattu kuviossa 4.

> Shared praxis, jaettu kokemus, kaikki mitd ihmiset tekevat yhdessa.
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> Shared reflection, jaettu pohdinta, jaetut kokemukset ja niiden ilmaisemi-
nen, arvoitukset ja kysymykset, kaikki mit& ihmiset yhdessa reflektoivat ja ajatte-
levat.

> Formation of common will, yhteisen tahdon muodostuminen, harvinaisin
ja konkreettisin Se tapahtuu keskusteluissa, kun osanottajat muodostavat ja ilmai-

sevat yhteisen tahdon.

Formation of Common Will

Shared Praxis Shared Reflection

KUVIO 4. Transendenttisen tiedon luomisen spiraali Schermerin (2001, 137 —
151) mukaan

Scharmerin (2001, 137 — 151) mukaan yhteisen tahdon muodostuminen alkaa yk-
silon kokemusten ilmaisemisella ja jatkuu erilaisten kokemusten reflektoinnilla
seka todellisten tarkoitusten pohdinnalla. Se loppuu yhteisten asioiden maaritta-
misella ja toimintaan sitoutumisella. Scharmer kokee, etté kriittinen piste tiedon
tuottamiselle ja tiedon lajeihin paasemiselle on keskustelun kompleksisuus. Esi-

merkiksi dialogissa tulevat esiin erilaiset hiljaiset késitykset todellisuudesta.

Vaikka Scharmer jakaakin mielipiteensd Nonakan ja Takeuchin ajatusten kanssa,
niin kuitenkin han esittaa kysymyksen siitd, mika voima ajaa tietospiraalia eteen-
pain. Tdma Nonakan ja Takeuchin organisatoorisen tiedon luonnin spiraali on

kuvattu kuviossa 5.
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2.2 Uuden tiedon syntyminen

Nonakan ja Takeuchin (1995, 74 — 83) mukaan uuden tiedon syntymiselle tarvi-
taan viisi tiedon muodostuksen mahdollistavaa olosuhdetta. Nait& tiedon luomista
auttavia tekijoita ovat tarkoitus ja padmaaré (intention), rilppumattomuus ja itse-
naisyys (autonomy), heilahdus ja luova kaaos (fluctuation and creative chaos),
liikasanaisuus, paallekkyys (redundancy) ja tarvittava, vélttdméaton moninaisuus

(requisite variety).

Organisaatiolla tulee olla strategia joka tdhtaa kykyyn hankkia, luoda, kerété ja
hyodyntéa tietoa. Tietoprosessit liitetddn osaksi strategiaprosesseja.
Organisaation paaméaran eli vision ja strategian pitéa olla viestittyna kaikille
tyontekijoille, jotta he voivat tuottaa oikeanlaista tietoa tai pystyvat kayttdméaan
itselleen vastaan tulevan tiedon hyvakseen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 74 — 75.)

Tyontekijoiden tulee voida toimia mahdollisimman paljon itsendisesti. Ndin saa-
daan mahdollisesti synnytettyé uutta tietdmystéd. Vaikka toimitaan itsendisesti,
pitéd kyetd toimimaan myos kollegoiden kanssa yhteistydssa kuten esim. urheilu-
joukkueet, jotka tietdvat miten saadaan maaleja aikaan yhteistydssa toimimalla.
On luotava ilmapiiri, joka tukee uuden tietdmyksen kayttoonottoa. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 75 — 78.)

Kun organisaatio ei ole tdysin vakaassa tilassa, heilahdus luo kaaosta, josta syntyy
uusia asioita tai parempaa tulosta. Opittuja rutiineja, tapoja ja ajatusmalleja on
valilld syyta ravistella ja kyseenalaistaa. Usein timé “ravistelu” johtaa uuteen ke-
hitykseen. Kaaos voi tulla organisaation ulkopuolelta, jolloin organisaatio on pa-
kotettu muutokseen. Organisaation sisalta syntyvé kaaos voi johtua johdon tahalli-
sesti aiheuttamasta sekasorrosta, jolloin halutaan syntyvan uusia ajatuksia ja toi-
mitapoja. (Nonaka & Takeuchi 1995, 78 — 80.)

Tietoa pitda olla tydntekijoiden saatavilla enemman kuin he sitd omassa tydssaan
tarvitsevatkaan. Tiedon ylitarjonta auttaa tiedon kasvua, sen lisaantymisté ja uu-
distumista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 80 — 82.)
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Organisaatiorakenteiden pitda olla joustavia ja niissa pitad olla moninaisuutta,
jotta tyontekijat voivat hallita muuttuvia tilanteita paremmin. Ty0Ontekijoiden tulee
voida yhdistdd nopeasti ja joustavasti tietoa. Jokaisen tydntekijén pitad saada tie-
toa mahdollisimman paljon ja laajalti. Tyontekijoiden pitad pystyéa ottamaan aloit-
teet esille ja tarkastella asioita kokonaisuuksien kannalta. Jos tiedon tulkinnan
mahdollisuudelle ei anneta tarpeeksi tilaa, tieto muuttuu epésuhtaiseksi ja johtaa
nakokulmien yksipuolisuuteen. Tietoa luova organisaatio ei ole suljettu, vaan
mya0s ulkopuolinen ympadrist6 vaikuttaa tiedon luomiseen. (Nonaka & Takeuchi
1995, 82 - 83.)

Organisaatio ei voi luoda uutta tietoa itsestadan, vaan tieto on sen ihmisissa. Yksi
tapa tuottaa uutta tietoa on siirtda ihmisten hiljaista tietoa muotoon, jota organi-
saatio voi kéayttdd. (Nonaka & Takeuchi 1995, 72.) Nonaka ja Takeuchi kuvaavat
tdménlaista tiedon ja luomisen tapaa spiraalilla, joka lahtee liikkeelle siit4, etta
syntyy tai muodostuu vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan kentté (field building).
Tasta siirrytdén kollektiivisen pohdinnan ja keskustelun kautta dialogiin, jolloin
tieto saadaan ulkoistettua (dialogue). Kolmas kombinaatiomalli l&htee verkottu-
misesta. Organisaatioiden eri osien tietdmys saadaan kohtaamaan ja kristallisoitua
uusiin tuotteisiin, palveluihin tai kaytant6ihin (linking explicit knowledge). Lo-
puksi uudet asiat sisaistetdan luontevaksi tavaksi toimia (learning by doing).
(Nonaka & Takeuchi 1995, 70 — 71.) Taté organisatorisen tiedonluonnin spiraalia

on kuvattu kuviossa 5.

DIALOGUE
Socialization Externalization
LINKING
EXPLICIT
ﬁ% KNOWLEDGE
)
FIELD Internalization fanbination
BUILDING

LEARNING BY DOING
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KUVIO 5. Organisatorisen tiedon luonnin spiraali Nonakan ja Takeuchin (1995,
71) mukaan

Spiraali aloitetaan yksil tasolta siirtyen ylospdin ja laajentuen yhteison vuorovai-
kutuksessa lapi eri osastojen rajojen (Nonaka, Takeuchi 1995, 72).

Tietdmystd muunnetaan t&ssé spiraalimaisessa prosessissa viidella eri tavalla (No-
naka & Takeuchi 1995, 83 — 89.)

1. Sharing tacit knowledge, hiljaisen tietdmyksen jakaminen
Organisaatio ei voi luoda tietoa itse, vaan tieto on aina peraisin yksildista. Tietoa
jaetaan virallisissa ja epévirallisissa tilaisuuksissa saaden jokainen tyontekija si-

toutumaan yhteiseen pdamaaraan.

2. Creating consepts, konseptin luonti
Vuorovaikutuksen avulla tieto on muuttunut sanoiksi ja kasitteiksi lopulta kristal-
lisoituen nakyvéksi konseptiksi. Itsendisyys auttaa ryhman jasenia ajattelemaan

vapaasti, saaden ndin asioiden eri nakokulmat esille.

3. Justifying concepts, perustelu
Ennen kuin uusi konsepti luodaan, niin yksildiden tai tiimien tarvitsee perustella

valitut ty6tavat ja menetelmat.

4. Building an archetype, testataan ja kokeillaan miten esim. tuote, jérjestel-
ma tai lahestymistapa toimii. Tamé vaihe tarvitsee erilaisia osaajia kooten yhteen

tyokuvaukset, raportointi systeemit tai toimintatavat.

5. Cross-leveling knowledge, tiedon ristiin jakaminen.
Organisaation tiedonluomisprosessi on loppumaton tapahtuma, joka itsessaan jat-
kuvasti laajenee. Uusi konsepti, joka on luotu, perusteltu ja mallinnettu siirtyy

tiedon luomisen uuteen sykliin tullen sen perusominaisuudeksi.
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Cookin ja Brownin mukaan tietdminen ja vuorovaikutussuhteen dynaamisuuden
aste ovat tarkedssa roolissa, kun tietoa luodaan, jaetaan ja kaytetadn. Nama toi-
minnot vaativat organisaatioymparistolta tiettyd muotoa ja merkitysta, jotta ne
eivat olisi vain pelkki& toimintoja vaan myos merkityksellisia kaytantdja. (Huotari
& Lindstrom 2002, 78.)

2.3 Ba-tila

Tietdmys e1 voi syntyd tyhjidsséd, vaan tarvitsee “tilan” missd informaatio antaa
merkityksen tullakseen tulkittavaksi tiedoksi. Tésta “tilasta” japanilaiset Nonaka

ja Toyama kayttavat nimitysta Ba.

Ba on yhteinen tila”, jossa hiljaista tietdmystd jaetaan ja uutta tietimystd luodaan.
”Tila” voi olla fyysinen, henkinen tai virtuaalinen, kunhan siind on vain mahdoI-
lista luoda yhteyksid ihmisten valille. Ba:han liittyy olennaisena osana vuorovai-
kutus, osallistuminen ja sitoutuminen. (Nonaka & Toyama 2003, 6.) Taté tilaa on

kuvattu kuviossa 6.

Virtuaalisia Ba - tiloja ovat mm. verkossa toimivat yhteisolliset palvelut kuten
facebook, myspace, twitter, second life, sahkdposti tai puhelinkeskustelu. Fyysi-
sid Ba — tiloja ovat mm. kokoustilat, toimistot, neuvotteluhuone, sosiaalitilat, kah-
vihuoneet, pukuhuoneet ja saunat. Henkisiéd Ba - tiloja syntyy niin fyysisessa
Ba:ssa kuin virtuaalisessa Ba:ssa. Henkistd Ba:ta ovat tunteet, arvot, teot ja hy-
véaksynnat. Ba mahdollistaa paikan, menetelmén ja henkisen tilan avulla luovan

vuorovaikutuksen. (Nonaka & Toyama 2003, 6 —7.)

g Tieto (knowledge)

eV

Shéared Context

Henkinen Ba (Existential)

Fyysinen Ba (Physical)
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KUVIO 6. Ba:n kasitteellinen kuvaus Nonakan ja Toyaman (2003, 7) mukaan

Nonaka ja Toyama kéyttavit sanaa communities of practice” puhuessaan yhtei-
sOllisesté toimintatavasta. Yhteison jasenet jakavat yhteison tietoa, Ba:n ollessa
tila, missa uusi tieto syntyy. Ba:n rajat ovat liikkuvia ja niitd voidaan siirtad nope-
asti, koska Ba -yhteisOn jasenet ovat ne itse asettaneet. Ba on jatkuvasti muuttuvaa
tapahtuen téssd ja nyt” thmisten tullessa ja mennessé. (Nonaka & Toyama 2003,
6-7.)

Ba:ta kuvataan neljana eri tyyppind, jotka vastaavat jo aikaisemmin kuviossa 5.
esitetyn Nonakan ja Takeuchin organisatorisen tietospiraalin vaiheita.

Ba:n eri tyypit on kuvattu kuviossa 7.

Yksilollinen Kollektiivinen
Originating Ba Dialoguin Ba
Alkuunpaneva Ba Keskusteleva Ba

=)
Z

Exercising Ba Systemising Ba

Toimeenpaneva Ba Jérjestelméllinen Ba
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KUVIO 7. Ba:n nelja eri tyyppid Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000, 16) mu-
kaan

Alkuun panevassa Ba:ssa yksilot ovat vuorovaikutuksessa, face to face, kasvok-
kain. Tama on tila, missé yksilot jakavat kokemuksia, tunteita ja mielialoja. Al-
kuun paneva Ba tekee nakyvéksi huolenpidon, rakkauden, luottamuksen ja sitou-
tuneisuuden. Tama on perusta jo aikaisesmmin luvussa 2.1.2 esitetylle Nonakan ja
Takeuchin SECI- mallille, jossa tiedonluomisprosessi alkaa heijastaen sosialisaa-
tiovaihetta. Alkuun paneva Ba tarjoaa yleensa sosiaalisen ympériston, jossa yksi-
I6iden kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus ja kokemukset auttavat jakamaan hil-
jaista tietdmysta. (Nonaka et al. 2000, 16 — 17.)

Keskusteleva Ba maérittelee kollektiivisen ja kasvokkain tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen. Yksiloiden henkiset mallit ja taidot on muunnettu yleisiksi termeiksi ja
konsepteiksi. Nyt yksilot pystyvat jakamaan henkiset mallit, peilaten ja analysoi-
den niit4 omiin ajatuksiin. Keskusteleva Ba liittyy SECI -mallin ulkoistamisvai-
heeseen, jossa toiminta perustuu vuorovaikutukseen. My6és uudet innovaatiot syn-
tyvat tdman Ba:n kautta. Keskusteleva Ba on rakennettu alkuun panevaa Ba:ta
tietoisemmin, valiten sopivan sekoituksen erilaisilla tiedoilla ja kyvyilla varustet-
tuja yksiloita. (Nonaka et al. 2000, 17.)

Jarjestelméllisessa Ba:ssa eksplisiittisen tiedon yhdistamisté edesautetaan tieto-
teknisilla tyokaluilla kuten tietopankeilla, tydryhmaohjelmilla ja dokumentaatiol-
la. YhteisOllista ja virtuaalista kanssakaymistd, jossa yhdistellaan eksplisiittista

tietoa, niin se ei ole ajasta ja paikasta riippuvaista. (Nonaka et al. 2000, 17.)

Toimeenpanevassa Ba:ssa eksplisiittinen tieto siséistetdan eli tieto muuntuu hiljai-
seksi tietdmykseksi. Tama tapahtuu yksil6llisissa ja virtuaalisissa kanssakéaymisis-

sa kuten harjoittelulla ja tekemélld. (Nonaka et al. 2000, 17.)

Nonakan ja Nishiguchin (2001,4) mukaan tiedon luominen ja tiedon jakaminen on
herkké prosessi, jossa tarvitaan huolenpitoa ja valittamista eli tietoa tulee hoivata
’care” (...knowledge must be “nurtured” rather than "managed”). Pelkké tieto-

johtaminen ja osaamisen johtaminen (knowledge management) ei riita.
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Tiedon luomisessa sosiaalisilla suhteilla on huomattava merkitys. Hoivaaminen
yksiloiden valilla on tdrkedd ja se edistdd organisaation tiedollista kehitysté ja
luottamuksen syntya tyontekijoiden valilla. Luottamus luo ilmapiirié, jossa uudet

innovaatiot ja toimintatavat voivat syntya.

Von Krogh, Ichijo ja Nonaka (2001, 38 — 47) jakavat organisaatiot korkean huo-
lenpidon organisaatioihin (high care organizations) ja matalan huolenpidon orga-
nisaatioihin (low care organizations). Korkean huolenpidon organisaatioissa tyon-
tekijat auttavat toinen toistaan, ratkaisevat esiin tulevat ongelmat yhdessa, ovat
helposti lahestyttavia ja jakavat keskenddn samanlaiset arvot. Matalan huolenpi-
don organisaatioissa yksilot eivat jaa tietoa, eivatkd sitoudu vuorovaikutukseen

toistensa kanssa.

Hiljaisen tietdmyksen nékyvéksi saattamiseen tarvitaan siis monenlaisia tekijoita.

Tarkeimpéna niistd voidaan kuitenkin pitdd avointa vuorovaikutusta, valmiuksia
avoimeen tiedon jakamiseen, luottamuksellista ilmapiirid ja tilaa” eli Ba:ta, missd
tietoa voidaan jakaa. Seuraavassa kappaleessa mietitddn hiljaisen tietdmyksen

tunnistamista.

2.4 Hiljaisen tietdmyksen tunnistaminen

Virtainlahden (2009, 81 - 83) mukaan hiljaista tietdmysté ei voida jakaa, kehittaa,
eikd hyodyntéd, jos sité ei ole ensin tunnistettu. Oman hiljaisen tietdmyksen ar-
vostaminen on osa tervetta itsetuntoa, jossa omat tiedot ja taidot tunnistetaan ja
tunnustetaan. Esimiesten ja johdon on tiedostettava, mika osa liiketoiminnasta
tapahtuu kokemusperdisen tietdmyksen varassa. Tyon tekeminen, siitd kertominen
ja sen seuraaminen lisdavat osaamista ja tietamysta. Organisaatiossa, jossa vallit-
see Kilpailuhenki ja kateus tapahtuu usein siten, etta tietoa pantataan. Ei haluta,
etta toiset saavat kopioitua omia parhaita menetelmia. Tasta syysta on tarkeaa, etta
organisaatioon saadaan luotua turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
jokaisen osaaminen ja tietdmys tuodaan esille ja ymmarretaan, ettd menestykselli-
nen liiketoiminta syntyy vain yhdistamalla kaikkein parasta tietdmysta ja hyddyn-

tamalla sitd jokapaivaisessa tyoskentelyssa.
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Filosofian tohtori Pentti Syddnmaanlakka (2009, 53, 65, 69) on sanonut, ettd ei
riitd, ettd yksilot oppivat, myds koko organisaatio on saatava oppimaan. Tiimin
osaaminen on yksiléiden kumuloitunutta ja yhteista osaamista. Se on jaettua
osaamista, joka perustuu yhteiseen tulkintaan. Tiimien osaaminen on hiljaista tie-
toa, jota ei ole vield dokumentoitu. Tdmé hiljainen tieto on saatava jaettua havait-
tavaksi tiedoksi, jolloin siité tulee osa koko organisaation osaamista. Organisaati-
oiden tieto on dataa, informaatiota, tietoa, toimintatapoja ja prosesseja, jotka ovat
juurtuneet organisaation tavaksi toimia. Vain jaetulla tiedolla on merkitysta ja

tieto pitad olla kaikkien saatavilla.

Hannele Koivusen (1997,78) mukaan hiljaisen tietdmyksen késitettd on vaikea
selittdd lyhyesti ja yksiselitteisesti, koska sill4 kuvataan sanatonta, hiljaista ja pe-

rimmaltdan maarittelematonta tietoa.

Virtainlahden (2006, 138 — 139) mukaan, ettd hiljainen tietdmys on kaytdnndssa
hankalasti ymmarrettavaa ja sitd on vaikea késitelld. Hanen mukaansa hiljainen
tietdmys koetaan vieraaksi eika siitd osata puhua. Haasteena hiljaisen tietdmyksen
tunnistamisessa on se, etta tietdmyksen haltija ei yleensé tunnista omaa tietamys-
taan, silla se koostuu asioista, jotka ihmisille ovat automaattisia ja rutiininomaisia
(Virtainlahti 2009, 86). Voidaan siis ajatella, ettd suuri osa erikoisosaamisesta
muodostuu hiljaisesta tietdmyksestd. Asiat vain tiedetdén ja se kuinka ne pitéa
tehdd. N&in paéstaan onnistuneeseen, ammattimaiseen lopputulokseen. Hiljainen

tietdmys on hyvin kontekstisidonnaista.

Lappeenrannan teknisen korkeakoulun professori Pirjo Stahle (2002) on sanonut
etta, hiljainen tietamys ei ole hyddyllista, jollei sité jalosteta vélineelliseksi tie-
doksi. Stahlen mukaan yrityksen dynaamisuus, innovatiivisuus ja kilpailukyky
kasvavat, jos yritys onnistuu padsemaan késiksi organisaation hiljaiseen tietamyk-

seen.

Innovaatiot eivat ole yksin keksintdja tai uusia tuotteita, vaan pro-
sesseja, toimintamalleja, uusia ajatuksia. Tuotteita voi kopioida, in-
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novatiivisuutta ei. Tietoyhteiskunnassa juuri innovaatiot ovat ratkai-
sevia yrityksen jatkuvalle kilpailukyvylle (Stahle 2002).

Vaitoskirjansa johtopéatoksissa Nina Katajavuori (2005, 104) esittaa, etta oman
asiantuntijuuden kehittdmisen edellytys on oman epavarmuuden kohtaaminen
sek& oman vajaavaisuuden tunnistaminen ja tunnustaminen. Myds oman tyon ar-
vioinnilla ja kyseenalaistamisella edistetadn asiantuntijuuden kehittdmisté. Asian-
tuntijuus kehittyy tydyhteisoissé vuorovaikutteisessa kanssakaymisessa eri toimi-
joiden valilla.

Organisaatioiden on tunnistettava, milla osaamisella ja tietdmyksell& tulokset saa-
daan aikaiseksi. Katseen on oltava tulevaisuudessa ja on mietittdvd mit4 osaamista
silloin tullaan tarvitsemaan. Toimintaympariston jatkuva muuttuminen vaatii sitd,
ettd myds osaamisen tulee vastata uusiin haasteisiin. Vanhentuneista toimintata-
voista on opittava pois. Johdon on tunnistettava, mill4 osaamisen tasolla nyt ol-
laan, mité erikoisosaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa ja tiedostettava keiden
hallussa osaaminen on. Liiketoiminnan varmistamisen kannalta mikaan asia ei saa
olla vain yhden ihmisen hallussa. (Virtainlahti 2009, 88 — 89.)

2.5 Esimiehen rooli hiljaisen tietdmyksen jakamisessa

Tulevaisuudessa organisaatioiden on keskityttdva oman ydinosaamisensa varaan.
Tulevaisuuden organisaatiot nojaavat entistd vahvemmin hiljaiseen tietdmykseen.
Tilapaisyys ja jatkuva muutos asettavat johtamiselle entista suurempia haasteita,
kun organisaatioiden on entistd tarkedmpaé saada kayttoonsé parhaat osaamis-
voimat. Johtamisen avulla tule saada tyontekijoiden parhaat puolet esille, pate-
vyyksia on jatkuvasti kehitettava ja rakennettava onnistuneiden tapahtumien ke-
hittymista. (Juuti 2004, 15, 19.)

Tieto ja osaaminen ovat kilpailuedun ydin ja niiden merkitys tulee kasvamaan
edelleen nopeasti. Tdma on syy, miksi esimiehille ja johtoon kuuluville on annet-
tava tilaisuus jatkuvaan oppimiseen (Lehto 2001, 103). Johtaminen on ennen
kaikkea toisten kautta toimimista. Esimiehen tehokkuus riippuu siitd, miten hyvin

hé&nen alaisensa toimivat tehtdvissdén. Ratkaisevaa on se, kuinka esimies pystyy
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tukemaan alaistensa tyota. Esimiehet taydentdvét alaistensa ty0ymparistoa tarjoa-
malla resursseja, joilla tyontekijat saavuttavat heille annetut tyGtavoitteet. (Jalava
2001, 14, 20.) Alaisten tydnsuorituksen tukemisesta on tullut esimiesten tyén kes-
keisin sisaltd ja menestystekija (Juuti & Vuorela 2006, 13).

Karl Erik Sveiby (1990, 248 - 249) esittéd kirjassaan, ”Valta ja johtaminen asian-
tuntijaorganisaatiossa”, kuinka Matsushita Electricin konsernin konsultti Ko-
nosuke Matsushita jo vuonna 1979 kertoi Japanissa vierailulla olevalle lansimaa-
laiselle lilkemies- ja yritysjohdolle miten japanilaiset yritykset saavuttivat lansi-

maalaiset kilpailijansa.

...yrityksenne perustuvat Taylorin mallille. Ja vield pahempi juttu on
se — niin teidan paannekin perustuvat! Teidan maailmassamme po-
mot ajattelevat ja duunarit kasittelevat ruuvimeisseleita. Sisimmas-
sanne olette lujasti vakuuttuneita siitd, ettd tamé on ainoa oikea ta-
pa pyorittdd yrityksid... Olemme kauan sitten tajunneet, etta yritta-
minen on niin monimutkaista ja vaikeaa, vaikeasti ennustettavaa,
kilpailuntayteista ja kaoottista, ettd olemassaolomme riippuu siité,
pystymmeko alituiseen ja systemaattisesti houkuttelemaan esiin,
suuntaamaan ja vapauttamaan kaikkien tydntekijoiden tiedot ja hen-
kiset resurssit yrityksen ja sen toiminnan kehittimiseen... vain kdyt-
tamdlld kaikkien tyontekijoiden yhdistynyttd “aivovoimaa™ yritys voi
kohdata nykypaivan yritysymparistolle tyypilliset muutokset ja koet-
telemukset... (Muistiinmerkinnyt Gustav Delin, Sefram-gruppen, jo-
ka oli vierailulla mukana.)

Organisaation kyky innovoida on siis riippuvainen koko organisaatiosta, se ei ole
pelkéstadn sen johtajiston varassa. Voimakkaasti johtajakeskeinen yritys saattaa
merkita sitd, mita Sveibyn edellda mainittu tarina kertoo, etta yrityksen aivokapasi-
teetti on keskittynyt. Mitd voimakkaammin se on keskittynyt, sitd haavoittuvampi
se on ja sitd kyvyttémampi yritys on luomaan uusia innovaatioita. Puhuttaessa
innovaatioiden merkityksesta menestystekijana, kyse on aina organisaation voi-

mavaroista, ei yksiloiden resursseista. (Stahle & Gronroos 1999, 72.)

Organisaation Kilpailukyvyn ratkaisevaksi tekijaksi muodostuu se, kuinka yksilot
ja heidan osaamisensa kytkeytyvit toisiinsa muodostaen toimivia kokonaisuuksia
(Stahle & Gronroos 1999, 73). Esimiehen on osattava kuunnella henkilostoaan,

avattava keskustelua ja sitd kautta hyddynnettava erilaista osaamista (Ilmarinen,
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Lahteenmaki & Huutanen 2003, 168). Henkil6sto on sitd motivoituneempaa, mité
enemman heille delegoidaan tehtdvia (Cronhjort, Huilaja & Ollila 1996, 20). Sa-
kari T. Lehto (2001, 183) korostaa kirjassaan ”Onnellako? Entd nyt? Suomalaisen
johtamisen haasteita”, ettd toimintaympériston tuntemisen lisdksi on pidettiava
huolta yrityksen monipuolisesta osaamisesta ja kyvysta l16ytad nopeasti uusia na-

kokulmia. Innovaatioille on luotava otollinen ymparisto.

Tulevaisuuden organisaatioiden pddoma on aineeton pddoma. Aineeton pddoma
koostuu inhimillisestd padomasta, organisaatiokulttuuriin sijoittuvasta padomasta
ja asiakassuhteisiin liittyvasté asiakkuuspddomasta. Menestyvét organisaatiot si-
joittavat pitkajanteisesti ndihin kaikkiin, rakentaen inhimillista pddomaa jatkuvan
koulutus — ja kehittdmistoiminnan kautta. (Juuti 2004, 17.) Martti Kairanen (2004,
62 - 63) korostaa, ettd johdon keskeisend asiana on tulevaisuudesta huolehtiminen.
Kairasen mukaan tulevaisuudessa vaaditaan tyéntekijoilta aikaisempaa enemman
tietoja, taitoja ja osaamista tyon vaativuuden kohotessa ja kiireen jatkuvasti kas-
vaessa. Jos et 0saa tai opi, joudut ulos. Jatkuva koulutus ja kouluttautuminen ovat
tarkeda. Kinnunen (2004, 109 - 110) taas korostaa, etté tieto ei saa olla vain muu-
tamien lahjakkaiden ihmisten hallussa, vaan se on juurrutettava jarjestelmiin ja
tietokantoihin saaden se kaikkien ké&yttéon. Tehokkaimmillaan tietoa on keréttava
jarjestelméllisesti, sitd on jaettava muiden kesken ja sitd on hyddynnettava yrityk-

sen osaamisista rakennettaessa.

Johtamisen perusulottuvuuksina voidaan pitaa ihmisten johtamista (leadership) ja
asioiden johtamista (management). Ihmisten johtamisella osoitetaan organisaatiol-
le kehittymisen ja uudistumisen suunta seka inspiroidaan ja innostetaan ihmisié,

saaden henkil6sto seuraamaan johtajiston viitoittamaa tieta. (Virtanen 2009, 78.)

Osaamisen jakamiselle ja yhdessa oppimiselle tulee tarjota mahdollisuus. Nuoria
ja ikdantyvia pitaa rohkaista toimimaan yhdessa. Esimies on esimerkki ja edella-
kavija, jonka asenteen pitda olla kunnossa kohdatessaan eri-ikaisia. Esimies pys-
tyy nauttimaan tyostaan paremmin, kun suhtautuu luontevasti eri-ikaisiin. (Ilmari-
nen, Lahteenméki & Huuhtanen 2003, 176.) Organisaation johtoryhma on yrityk-
sen seuratuin tiimi ja siksi sen pitéisi toimia aina esimerkillisesti (Sydanmaanlak-
ka 2009, 195).
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Nékokulma osaamisen johtamisessa on siirtyméssa kielteisen ihmiskuvaan
omaamisesta myonteisen ihmiskuvan omaamiseen, eli tyontekijat ovat muuttuneet
kustannuksista tuloksentekijoiksi. Tiedon rooli on muuttunut vallan vélineesté
organisaation kayttovoimaksi, jota jalostetaan vuorovaikutuksessa. (Juuti 2005,
19.)

Luottamuksellisessa ilmapiirissé esimiehet pystyvét sietdméaan virheita ja autta-
maan muuttamaan toimintaa sekd& kannustamaan henkilost6é 16ytdmaan uusia rat-
kaisuja (Silvennoinen 1999, 116).

Seuraavaan kappaleeseen olen kirjannut muutamia menetelmid, joita hyodynta-
malla esimies voi auttaa alaistaan kehittymaan ammatillisesti. Ndma tyokalut olen
valinnut opinndytetyohon siksi, etté ne perustuvat avoimeen vuorovaikutukseen,

joten niilla on my6s oma roolinsa hiljaisen tietdmyksen jakamisessa.

2.6  Esimiehen tyokalut tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin

Henkildston ohjauksen ja sitouttamiseen liittyvid esimiesten tarkeimpia tehtavia
ovat kuunteleminen, reagointi ja sellaisten keinojen loytaminen, joiden avulla on
mahdollista vastata tyontekijéiden muuttuviin tarpeisiin. Kun henkildstd on osaa-
vaa ja sitoutunutta, osaamispadomasta tulee organisaatiolle merkittava voimavara,
joka heijastuu myos yrityksen tulokseen. Sitd mukaan kun tyontekijalle asetetaan
yha korkeampia vaatimuksia, tulee esimiesten etsid ja ottaa kayttéon keinoja, joi-
den avulla henkilostd voi ilmaista mielipiteitéén ja tuntea olevansa térked osa lii-
ketoimintaa. (Ulrich 2007, 53.) Asiakaspalvelussa olevan henkildstén on ensisi-
jaisesti tyydytettdva asiakkaiden tarpeita. Monesti kuitenkin tyydytetdan omia tai
johdon tarpeita ja toiveita, estden joustavan ja asiakkaan tarpeisiin reagoivan toi-

minnan. (Silvennoinen 1999, 115.)

Virtainlahden (2009, 217 -218) mukaan tietdmyksen jakamisen ongelmaksi maini-
taan usein toimimaton henkilékemia, jolloin suhde syysté tai toisesta ei toimi.
Omaa kokemusta ei haluta valittaa henkildlle, jonka kanssa vuorovaikutus ei toi-

mi. Virtainlahti korostaa, etté erilaisuuden ei tule olla esteené tietdmyksen jakami-
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sessa. Toimivaan vuorovaikutukseen kuuluu kannustavan ja rakentavan palautteen
antaminen ja vastaanottaminen. Palautetta pitad antaa kaikilla tasoilla, niin esimies

alaiselleen kuin alainen esimiehelleen.

Tassa opinndytetydssa on tarkasteltu niitd tyokaluja, jotka jo ovat esimiesten kay-
tossa Sokos Hotel Lahden Seurahuoneella. Uusia menetelmien k&yttéonottoa ei
ole ajateltu, vaan naista jo kdytdssa olevista halutaan saada parempi hyoty.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu, johon mo-
lemmat osapuolet ovat valmistuneet. Keskustelun aikana annetaan palautetta puo-
lin ja toisin. Katse on suunnattu tulevaisuuteen, miettien mit osaamista ja kehit-
tymisté organisaatio kaipaa tulevaisuudessa. (Helkeld 2008, 220.) Kehityskeskus-
teluiden tarkoitus on auttaa seka yksiloa ettd organisaatiota kehittymaan. Keskus-
televa johtaminen luo tydyhteisoon hyvén ilmapiirin. (Juuti, Vuorela 2006,
106,112.) Kehityskeskustelut mahdollistavat omalta osaltaan yrityksen tavoittei-
den toimeenpanemisen ja niiden toteutumisen. Keskusteluissa tarkastellaan mm.

tyontekijoiden osaamista ja kehittymista.

Osaamiskartoitukset, joita voidaan tehdd mm. kehityskeskustelujen yhteydessé
toimivat apuvélineena hiljaisen tietdmyksen tunnistamisessa. Tama osaamiskartoi-
tus auttaa esimiehia selvittdmaan minkalaista osaamista yritykselta on tulevina
vuosina poistumassa elékkeelle 1ahdon mukana tai minkélaista koulutusta nuo-
remmat henkilot tarvitsevat parjatakseen tyossadn. Tehtévista on tarked tunnistaa
ne, jotka ovat yksilésidonnaisia ja joiden tehtavien jakamiseen pitéé osata varau-
tua elakoitymisen takia. Talloin voidaan kehittad keinoja, kuinka tata erikois-
osaamista voidaan jakaa nuoremmille. (llmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen
2003, 177 - 180.)

Tydnohjaus on pitkakestoinen prosessi, jossa ohjaajan ja ohjattavan vélisessa
dialogissa syntyy oivalluksia. Tyonohjauksessa kasitellaan tyéhon liittyvia odo-
tuksia, kasityksia, itsestaanselvyyksia ja tydon nostattamia tunteita. Tavoitteina on
tehtavien kirkastaminen, tyon kehittdminen, tyéssa jaksaminen ja ammatillisen
kasvun tukeminen. (Helkeld 2008, 220.) Tyénohjausprosessi pyrkii tuottaman

kokemuksellisen oppimisprosessin, joka tukee ohjattavan ammatillista kehittymis-
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t&, tyon tuloksellisuutta ja tyossa tarvittavien henkilékohtaisten voimavarojen tar-

koituksenmukaista séantelya. (Immaisi 2008, 7.)

Benchmarkingilla tarkoitetaan toisilta oppimista, usein vapaamuotoista tapaa
vaihtaa tietoa. Malleja ja ideoita haetaan omasta ryhmésta tai jopa oman yrityksen
ulkopuoleltakin. Benchmarkingin tavoitteena on oppia tekemaén asiat entisté pa-
remmin. Oppimiseen tarvitaan vastaanottokykya ja kuuntelemisentaitoa. Asioita
taytyy tarkastella monesta eri nékokulmasta. (Cronhjort, Huila & Ollila 1996, 58.)
Juuti ja Vuorela (2006, 130) korostavat, ettd parhaiden k&ytantdjen etsimisessa ja
ympariston analysoinnissa jokaisen tulee kulkea avoimin mielin ja etsié heikkoja
signaaleja, jotka poikkeavat totutusta. Uusia mahdollisuuksia on etsittévé jatku-

vasti. Vain ndin sopeutuminen muuttuvaan ymparistéon voi onnistua.

Luottamuksellisessa ilmapiirissé on hyva ratkoa tyon solmukohtia. Hyva kehitys-
keskustelu kehittda niin tyontekijaa kuin esimiestékin. Osaamiskartoitusten avulla
esimies selvittaa tarvittavan osaamistilanteen. Tyénohjaus taas auttaa tyontekijaa
oivaltamaan paremmin tyon merkityksen. Hiljaisen tietdmyksen ndkékulmasta
esimiehen on osattava esittda oikeanlaisia kysymyksia tyontekijan tydssa parjaa-
misestd. Henkilokohtaisten keskustelujen kautta esimies pystyy omalta osaltaan

jakamaan hiljaista tietdmysté eteenpdin.

Kun esimies antaa tyontekijoilleen tilaisuuden benchmarkingiin, niin samalla han
mahdollistaa hiljaisen tietdmyksen jakamisen. Kappaleessa 2.1.2 esiteltiin SECI-
malli missa ihmisen katsotaan oppivan sosiaalisessa kanssa kdymisessd, niin myos

benchmarking on oppimista toiselta sosiaalisessa kanssakdymisessa.

Sosiaalisuus on tarkeéssé osassa hiljaisen tietamyksen jakamisessa. Ihmisten on
oltava avoimia ja vastaanottavaisia seké heilld on oltava mahdollisuus muuttaa
aikaisempia toimitapojaan, jotta hiljainen tietamys pystytadn jakamaan. VVuoro-
vaikutus on keino, jolla uudet tavoitteet saadaan toteutumaan. Monipuolista vuo-
rovaikutusta tulee olla kaikilla tasoilla, niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolellakin.
(Cronhjort, Huilaja & Ollila 1996, 21.)
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Erilaisten keskustelujen perusteella esimiehet saavat hyodyllista tietoa siitd, kuin-
ka tyontekijat kokevat oman tyonsa ja osaamisensa. Benchmarkingia tapahtuu
seuraamalla esim. tyokaverin tyoskentelyd. Myos tyontekijoiden tilaisuudet kes-
kustella eri ty6tavoista ja tydmenetelmista auttavat tyon parhaiden kayténtojen

I0ytdmisessa.

N&ama yllamainitut esimiehen tydkalut mahdollistavat hiljaisen tietdmyksen jaka-
misen ja uuden tiedon syntymisen. Esimies pystyy keskustelujen avulla juurrutta-
maan organisaation strategiaa. Ndin saadaan organisaation visio ja strategia viesti-
tettyd henkiloston keskuuteen. Opinndytetyon aiheen valinnassa osaamiskartoi-
tuksella oli suuri rooli. Osaamiskartoituksesta ja pitamistani kehityskeskusteluista
huomasin, mitd osaamista tyoyhteisdssa oli poistumassa eldkkeelle l&htijoiden

myota lahitulevaisuudessa.

3 TUTKIMUSKONTEKSTI JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa opinndytetydn kolmannessa kappaleessa esitelldén tutkimusorganisaatio ja
kerrotaan kuinka tutkimus toteutettiin. Tutkimusmetodina kéytettiin kehittavaa
tyontutkimusta, jossa arvioidaan nykyinen toimitapa, kehityshistoria sekd uuden

toimintamallin etsiminen ja suunnittelu.

3.1 Case- organisaation esittely

Tutkimusorganisaationa oli Sokos Hotel Lahden Seurahuone, joka on osa Sokos
Hotels- ketjua. Sokos Hotels -ketjuun kuuluu Suomessa yhteensé 47 hotellia seké
Venajalla, Pietarissa kolme ja Virossa, Tallinnassa sijaitseva Viru- hotelli. Sokos
Hotels — ketju voitti jo toistamiseen luotetuimman hotelliketjun maininnan Rea-
der’s Digestin (Valittujen Palojen) teettaméssa Luotetuin Merkki -tutkimuksessa.
Jotta asiakkaiden luottamus saavutetaan myos tulevaisuudessa, suureen rooliin

nousee henkildstdn osaamisen taso.
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Sokos Hotel Lahden Seurahuone sijaitsee Aleksanterinkadulla, Lahden ydinkes-
kustassa. Sokos Hotel Lahden Seurahuoneella on 150 hotellihuonetta, kokous- ja
tilausravintola Hamesali, ruoka- ja seurusteluravintola Memphis sekd yokerho
Seurahuone Night ja kesdravintola Pihatto. Yrityksen ydintuotteena on majoitus-
ja ravintolapalvelujen tuottaminen niin vapaa-ajan matkustajille kuin liikematkus-

tajillekin.

Tulevien vuosien aikana monen organisaation kilpailukyky on vaarassa, kun ko-
keneet tyontekijat siirtyvat elakkeelle vieden mukanaan vankkaa ammattitaitoa.
N&in on my6s Sokos Hotel Lahden Seurahuoneella, jossa tyoskentelee 18 henki-
164. Tyontekijoiden sitoutuneisuutta tydhonsé kuvaa vahainen henkildston vaihtu-
vuus ja pitkat tydsuhteet. Jotkut ndista tyosuhteista ovat kesténeet yli 30 vuotta.
Jotta toiminta ja palvelu pelaavat, niin tyontekijoita tulee myos henkildstovuok-
rausfirmojen kautta. Tama luo myds haasteen, silla henkiléstovuokrausfirmojen
kautta tulevien henkildiden vaihtuvuus on suuri. Myds ammatti- ja osaamistaito
henkilostovuokrausfirmojen kautta tulevien henkildiden vélilla vaihtelevat mel-
koisesti. Sesonkivaihtelut ja loma-ajat muodostuvat my6s haasteeksi palvelun

tasalaadun takaamiseksi.

Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen tyontekijoiden keski-ika on 44 vuotta. Seuraa-
van viiden vuoden aikana kolme tydntekijaa saavuttaa elakeian. Nailla tyonteki-
jOilld on “tyokalupakissaan” paljon hiljaista tietdmysté. Tété tietimysté ei saa

paastaa elédkkeelle tietdmyksen haltijan mukana.

3.2 Tutkimuksen toteutus

Tassa opinnadytetydssa hiljainen tietdmys tarkoittaa kaikkia niita asioita, joita ih-
miset tekevat ilman sen ihmeempid miettimatté ja kyseleméatta. Osaaminen on
muuttunut rutiiniksi, tietoa on saatu tekemalla asioita itsendisesti ja olemalla tilan-
teissa mukana. Jotta tdma taso saavutetaan, missd osaaminen muuttuu rutiiniksi ja
oma asiantuntijuus kehittyy, on oltava valmis siirtyméaén oman mukavuusalueen

ulkopuolelle. Uusien toimitapojen kdyttoonotto on siirtymista epdmukavuusalu-
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eelle. Kun uusi toimitapa sisdistetaan, niin epamukavuusalue on muuttunut ja laa-

jentunut mukavuusalueeksi. Eli oma osaaminen ja ammattitaito ovat kasvaneet.

Opinnaytetyon tekijand minulla oli tutkimukseen sisdinen tutkimusote, silla mi-
nulla on useiden vuosien kokemus opinnéytetydssa tutkittavista tehtéavistd. Ko-
kemus ei ole peraisin ainoastaan Sokos Hotel Lahden Seurahuoneelta, vaan mygs
muista kokous- ja tilausravintoloista. Tastd syntyi vahva esiymmarrys tutkittavaan
asiaan. Toisaalta tama esiymmarrys muuttui myos haasteeksi, silla olin sisélla
tassa tyossa niin syvallisesti, ettd ehkd en huomannut asioita samalla tavoin kuin,
jos olisin katsonut asioita ulkopuolisen silmin. Haasteeksi nousi myos se, etta
samanaikaisesti sekd tyontekijand etta tutkijana havainnoidessani ja kysellessani
asiakkailta kuinka heidén kokouksensa sujui, niin en voinut olla varma, vastasiko

asiakas taysin rehellisesti vai esim. kaunisteleeko hén vastaustaan.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 59 — 70) SECI- malli luo perustan empirialle, sa-
moin kuin Scharmerin (2001, 137 — 151) jaettu kokemus, jaettu pohdinta ja yhtei-
sen tahdon muodostuminen. SECI- malli on valittu tahan tutkimukseen syysta,
ettd mallissa ihmisen katsotaan oppivan sosiaalisessa kanssakdymisessa, jolloin
hiljainen tietdmys siirtyy erilaisissa vuorovaikutuksissa tyontekijalta toiselle.
Scharmerin mallissa yhteisen tahdon muodostuminen alkaa yksilon kokemusten
ilmaisemisella jatkuen erilaisten kokemusten reflektointiin ja todellisten tarkoitus-
ten pohdintaan, loppuen yhteisten asioiden méérittdmiseen ja toimintaa sitoutumi-

sena. Molemmat mallit perustuvat avoimeen vuorovaikutukseen.

Kuten aikaisemmin on jo mainittu, niin tietdmys ei voi syntya tyhjiossé, vaan tar-
vitsee “tilan” eli Ba:n missé informaatio antaa merkityksen tullakseen tulkittavak-
si tiedoksi. Téassa opinnaytetydssd Ba:ta edustaa ryhmékeskustelut, jossa hiljaista
tietdmysta jaetaan ja uutta tietdmysté luodaan. Ba:han liittyy olennaisena osana

vuorovaikutus, osallistuminen ja sitoutuminen. (Nonaka & Toyama 2003, 6.)

Nonakan ja Takeuchin SECI- mallia peilaten tydon empiirinen osuus tehtiin kehit-

tavan tyon tutkimuksen vaiheita hyddyntéen. Kuviossa 8. on kuvattu kehittavan
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tyontutkimuksen vaiheet. Kehittdvan tyon tutkimuksen vaiheista nykyinen toimin-
tatapa vastaa SECI- mallin vaihetta sosialisaatio, joka on muodostunut yrityksen
kulttuurista, ajatuksista ja toimintamalleista. Kaksoissidos eli vanhan toimintata-
van umpikujaa kuvaa tiedon ulkoistamista. Siind tieto kirjataan helpompaan ja
ymmarrettavampaan muotoon. SECI- mallin yhdistdminen vastaa kehittavan tyon
tutkimuksen vaihetta uuden toimintatavan etsiminen ja kehittely. Tassé vaiheessa
faktatieto dokumentoidaan nakyvaksi. Siséistdminen vastaa toimintatavan muut-
tamista, jossa tdsmallinen tieto muuttuu hiljaiseksi tietdmykseksi. Tdssa vaiheessa
hiljainen tietdmys alkaa kehittya uudelleen.

Kehittdvan tyon tutkimuksen mallin olen valinnut siksi, ettd opinnaytetyoni kos-
kee nimenomaan tyon kehittdmistd ja tdmén takia katsoin, ettd kehittdvan tyontut-
kimuksen vaiheet ovat opinndytetytssani selkedmpi malli kuin SECI- malli.

Kehittava tyontutkimus on refleksiivinen tutkimusote ja sen metodologiseen ide-
aan kuuluu, etta analyysiyksikkoné on kollektiivinen yhteiso, jonka toiminnalla on
yhteinen kohde. Kehittyvan tyontutkimuksessa muutoksia ja kehitysta tarkastel-
laan pitkékestoisina kollektiivisina oppimisprosesseina, joka usein johtaa uusien

yhteistydmallien luomiseen. (Muutoslaboratorio, 2010.)

Tassa tutkimuksessa hiljaisen tietdmyksen jakamiseksi luodaan uusia tai paranne-
taan entisia yhteistydmalleja, jotka auttavat henkildstoa suoriutumaan entista pa-

remmin tyotehtdvistaan. Tamén mallin mukaan kéaytiin Sokos Hotel Lahden Seu-
rahuoneen ryhmékeskustelut. Keskustelujen tarkoituksena oli saada syntymaan

tehokkaampia ja laadukkaampia tyotapoja.

Koska uuden toimitavan juurruttaminen on hidasta ja vanhasta tavasta pois oppi-
minen vie aikaa, niin kehittavan tyontutkimuksen vaihetta, uuden kaytannon va-

Kiinnuttamista, ei ole raportoitu opinnédytteessa.
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5.Uuden kaytannén

vakiinnuttaminen 1. Nykyinen toimintatapa: tarvetila
4. Toimintatavan 2. Kaksoissidos: vanhan
muuttaminen toimintatavan umpikuja

\ /

3.Uuden toimintatavan
etsiminen ja kehittely

KUVIO 8. Kehittavéan tydntutkimuksen vaiheet Engestromin (1995) mukaan

Kohta 1. Nykyinen toimitapa

TyoOyhteisossa vallitsee tietty vakiintunut toimintatapa. Poikkeavat ajatukset, vali-
neet ja tyOtavat esiintyvéat yksittaisina hairidind. Muutos alkaa epdmaaraisesta
tarvetilasta, jossa héirididen lisaantymisen takia nykyinen toimintamalli ei enaa
tunnu toimivan tyydyttavasti. Uudelle toimitavalle on selva tarve. Kehittavén
tyontutkimuksen syklin ensimmaisend vaiheena on tyotoiminnan etnografinen
kuvaaminen eli konkreettisten kuvausten tuottaminen tydsta ja sen historiasta eri-
laisin havainnointimenetelmin. Tavoitteena tassa vaiheessa on ty6 nykytilan ja sen

ongelmakohtien kuvaus seka tutkittavan toimintajarjestelméan rajaus.

Kohta 2. Kaksoissidos: vanhan toimintatavan umpikuja
Kehittdvan tyontutkimuksen syklin toisena vaiheena on toiminnan kehityshistori-
an ja nykyisten ristiriitojen analyysi. Ristiriidoista seuraa oppimisen vaihe. Tama

vaihe liittyy toiminnan tarkoituksen ja kohteen uudelleenméarittelyyn seka uuden
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toimintatavan etsimiseen. Uutta toimintamallia etsittdessé keskustelua kdydaan

monista ideoista ja malleista, joiden pohjalta ratkaisuja voitaisiin kehittaa.

Kohta 3. Uuden toimintatavan etsiminen ja kehittely

Uusi toimintakéytanto saa véhitellen muotonsa ja vakiintuu kun tydyhteison jase-
net ratkovat uuden ja vanhan logiikan valisisté ristiriidoista syntyvia epéselvyyk-
sid ja pulmatilanteita. Kokonaan uuden toimintamallin muodostuminen ratkaisuna
toiminnan ristiriitoihin nayttid usein tapahtuvan sarjana ajatuskokeita ja ’mitd
jos” -kysymyksiin vastaamista. Tallaisten ajatuskokeiden materiaalina kaytet&én

tarjolla olevia esimerkkeja tai malleja.

Kohta 4. Toimintatavan muuttaminen

Uuden toimintamallin kdyttdonotto on hankkeen aikana muodostetun suunnitel-
man testausta konkreettisessa tydssa. Téhén vaiheeseen liittyvat tormaykset uuden
ja vanhan toimintatavan vélilla. Tdma on seurausta siitd, ettd uusi toimintamalli on
sek& mahdollisuus vastata toiminnan uusiin vaatimuksiin ettd uhka, sill& se pakot-
taa luopumaan totutuista rakenteista ja rutiineista. Naiden ristiriitojen ratkomisen

kautta uusi malli muuttuu uudeksi kaytdnnoksi. (Engestrém, 1995).

4  HILJAISEN TIETAMYKSEN NAKYVAKSI TEKEMINEN JA
JAKAMINEN CASE-ORGANISAATIOSSA

Tassa kappaleessa kerrotaan mistd muodostuu Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen
kokous- ja tilaustoiminnan Kriittiset pisteet. Kappaleessa kuvataan kuinka hiljai-
nen tietdmys tehtiin nakyvaksi ja kuinka se jaettiin henkiléston kesken case- orga-
nisaatiossa. Lopuksi pohditaan esimiesten roolia hiljaisen tiedon ja tietamyksen

nakyvéksi tekemisessa ja sen jakamisessa jatkossa.

4.1 Toiminnan Kriittiset pisteet ja asiakkaiden odotukset

Asiakaspalvelussa tilanteet eivat toistu samanlaisina, vaan asiakkaan rooli vaikut-
taa tilanteeseen. Hyvasté asiakaspalvelusta jaa tunne, ettd asiakas sai enemman

kuin mitd han odotti. Taman paivéa asiakaskunta on hyvin valveutunutta ja palve-
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lua osataan odottaa sekd vaatia. Hyva asiakaspalvelu vaatii oikeanlaisen palvelu-
asenteen sek& hyvat vuorovaikutustaidot, sill4 palvelu on henkilokohtaista kans-
sakéymista asiakaan ja tyontekijan vélilla.

Hyvassé palvelussa asiakas asetetaan aina etusijalle. Asiakasta tervehditéén ja
puhutellaan ystavallisesti. Kohteliaisuuden tulee olla luonnollista ja luontevaa.
Hyva palvelu on luotettavaa ja tasalaatuista. Asiakkaan on pystyttavé luottamaan
palvelunlaatuun. (Kannisto & Kannisto 2008, 13 — 14).

Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen asiakastyytyvéisyysmittausten tulosten perus-
teella voidaan pitd4 onnistuneen kokouspdivan menestystekijoind seuraavia asioi-
ta:

sujuva ja asiantunteva palvelu

kokouspaivan ohjelman lapikdyminen kokousjarjestgjan kanssa
aikatauluissa pysyminen, mutta myos niissa joustaminen tarpeen mukaan

kokousvastaavan tavoitettavuus kokouksen aikana

YV V. V VYV V

apua kokousvélineiden ja teknistenlaitteiden kanssa.

Havainnointieni mukaan kokousasiakkaat arvostivat seuraavia asioita:
» sujuvaa ja joustavaa palvelua
» kokoustekniikan toimivuutta ja rauhallisia kokoustiloja
> henkiloston saatavuutta
» kokousvetgjan vastaanottoa
» aikataulujen lapikdaymista
» sovittujen tarjoilujen oikea-aikaista toimittamista
» hyvaa ja maittavaa ruokaa

Naista tekijoistd muodostuvat myods toiminnan Kriittiset pisteet. Eli ndma ovat
asioita joiden taytyy ehdottomasti toimia, jotta voidaan auttaa asiakasta onnistu-
maan hadnen omassa tydssaan. Tasta listasta sain muodostettua hyvan esiymmar-

ryksen asiakkaiden odotuksille.
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4.2 Nykyinen toimitapa

Kaydesséni kehityskeskusteluja syksylla 2009 huomasin, ettd useammalla tyonte-
kijalla oli epéselvad kuinka toimia erilaisissa asiakastilanteissa. Osalle oli vaikea
hahmottaa kokonaisuutta ja sitd miten eri toiminnot vaikuttavat toisiinsa. Peli-
s&annot olivat hukassa. Tyoyhteisdssa syntyi hankausta kun jokainen suoritti tyo-
tdan omallaan, parhaaksi katsomallaan tavallaan. Yksi oli yht4 mielta ja toinen oli
sitd mieltd, ettd asia olisi pitdnyt tehda eri, juuri hanen omaksumallaan, tavalla.

Jotta itse padsin syvemmin ja konkreettisemmin asiaan siséén, aloin suorittaa ha-
vainnointeja seuraten tyontekijoiden tyoskentelytapoja. Erityisesti havainnoin
niité asioita, joita ajattelin tyontekijoiden tekevan sen kummemmin asiaa mietti-
mattéd esimerkiksi tydjéarjestysta ja asiakaskohtaamista. Ennen havainnointien te-
kemistd analysoin Sokos Hotels- ketjun asiakastyytyvéisyysmittauksen tuloksia.
N&in sain tarke&a tietoa siitd, mistd asiakkaiden mielestd muodostuu onnistunut

kokouspaiva eli 10ysin ndin toimintamme Kriittiset pisteet.

Havainnoinnit toteutin syksyn 2009 ja kevédén 2010 vélisend aikana. Ajallisesti
havainnointeihin kaytin aikaa puolesta tunnista tuntiin kerralla. Kaikkiaan havain-
nointeihin ja aineiston analysointiin kului aikaa 12 tuntia. Osan havainnoinneista
suoritin toimimalla itse kokousvastaavana. Tahan rooliin kuului kokouksenjérjes-
tajan vastaanottaminen ja tilaisuuden lapikdyminen jérjestajan kanssa, tarjoilujen
hoitaminen, kokouslaitteiden kéyt6ssa opastaminen, laskutus seka muut kokous-
jarjestdjan toivomat asiat. Osan havainnoinneista tein seuraamalla toisten tapaa
toimia kokousvastaavana seka haastattelemalla kokouksenjarjestdjia ettd kokouk-
seen osallistujia. Haastattelujen tavoitteena oli saada asiakasnakokulma esille ja

kuinka he kokivat palvelun laadun ja toiminnan.

Havannoista muodostui aineisto, joka koostui ottamistani valokuvista, asiakkaiden
palautteista ja muistiinpanoistani. Valokuvien tarkoitus on jakaa hiljaista tieta-
mysta visuaalisuuden kautta seka toimia apuna joidenkin asioiden avaamisessa.
Aineiston analysoinnissa punaisena lankana pidin asiakkaiden ndkokulmaa, miet-

tien koko ajan miten asiakas tamén kokee.
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Nykyisen toimitavan mukaan jokainen tyontekija suoriutui tygstadn niin hyvin
kuin hén sen hetkisen ammattitaitonsa ja tyokokemuksensa perusteella pystyi.
Eritasoinen ammattitaito ja tyokokemus vaikuttivat siihen, etté tyon jalki ei ollut
tasalaatuista. Sovittua laatua ei ollut méaritelty esimiesten toimesta, eik& toiminta-
tapa ollut selked. Asiakasnakokulman puute teki sen, ettd asiakkaan odotukset
saattoivat jadada toteutumatta. Jokainen tyontekija kuitenkin yritti parhaansa, jotta

saavuttaisi hyvan palvelutason.

Haastatellessani asiakkaita ja keratesséni palautteita kokouspdivan toimivuudesta,
palautteet olivat padsaantoisesti positiivisia. Erityisesti henkilokunnan ystavalli-
syys ja ruoan maku saivat kehuja. Parannettavaa l6ytyi erikoisruokavalioiden
huomioimisessa. Kuitenkin suurinta harmia aiheutti kokous- ja tietotekniikan toi-
minnan ongelmat. Vaikka tekniikka useimmiten toimi moitteettomasti, se oli kai-
kesta huolimatta suurin stressin aiheuttaja kokousjarjestéjille. Kokousjarjestéjien
aikaisemmat huonot kokemukset kokous- ja tietotekniikan toimimattomudesta,
ovat luoneet aiheellisen epdilyn tietotekniikkaa kohtaan. Havainnoidessa huoma-
sin, ettd kokous- ja tietotekniikka olivat myds henkilékunnalle suurin stressin ai-

heuttaja.

Havaitsin myos, ettd vaikka kokousjarjestdjat kokivat erittain tarkeaksi aikatau-
luissa pysymisen, niin tarkeda oli myos niissé joustaminen jos asiakkaan aikataulu
niin vaati. Valmius aikaistaa tai my6hentéa sovittua aikataulua pidettiin tarkeéna.
Moni kokouksenjarjestdja kysyikin, kun péivan aikataulua kaytiin lavitse, etta

mité jos aikataulut heill& muuttuvat.

Kysymys “onko talo entuudestaan tuttu?” jai monelta kokousvastaavalta teke-
mattd. Havainnointeja suorittaessa olin huomannut, etta asiakkaan rooliin oli vai-
kea asettua. Tyotehtavat nahtiin helposti vain tyontekijalle tuttujen prosessien
kautta.

Kokouslaitteiden ja -valineiden osalta kokousjarjestajat halusivat, etta laitteet kat-
sotaan yhdessa kokousvastaavan kanssa. Havainnoidessani kuitenkin huomasin
myo0s, ettd jotkut kokousvastaavat jattivat kokoustekniikan lapikdymisen koko-

naan tekemattd. Myos osa tilatusta kokoustekniikasta saattoi puuttua.
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Y leisend huomiona todettakoon, etté asiakkaan roolin ymmértaminen néhtiin vai-
keana eika asioista keskusteltu niiden oikeilla termeilla. Asioita oletettiin liikaa,
eikd asiakkaalta kysytty kuinka han asiat todellisuudessa haluaa. Kokemusperéista
tietoa ei jaettu tyontekijoiden kesken. Havainnointien johtop&atos oli, etté hiljai-
nen tietdmys ei nouse esille nykyisilld menetelmill& ja sen hyddyntaminen jaa
heikoksi.

4.3 Kaksoissidos: vanhan toimintatavan umpikuja

Havainnointien aikana huomasin, ettd kokous- ja tilausravintola Hamesalin toi-
minnassa on liikaa kirjaamattomia toimintatapoja. On tehtavid, joista toinen tyon-
tekija suoriutuu oman kokemustietonsa avulla paremmin kuin toinen. Tyotéa teh-
daén itsendisesti eikd yhdessé tyoparin kanssa. Asioista ei keskusteltu niiden oi-
keilla termeilld. Termeilla oli erilainen merkitys eri tyontekijoilla. Esimiehet eivat
olleet méaritelleet selvié rajoja ja vastuita. Kokoustekniikan hallinta oli heikolla
tasolla, eivatka kaikki tyontekijat tienneet valineiston oikeita nimié tai sitd mité

niilla tehddén ja miten kaytetaan.

Tyon tekeminen kokous- ja tilausravintola Hamesalissa néhtiin véhempiarvoisena
tyoné kuin Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen muilla ravintolaosastoilla. Kuukau-
sittain pidettavassa ravintolaosastojen palavereissa kasiteltiin muiden osastojen
asioita enemman kuin kokous- ja tilausravintolan toimintaa. Esimiehet eivat olleet
ottaneet kayttoon keinoja, joilla henkilostd pystyisi ilmaisemaan mielipiteitaan.
Néin tyontekijat kokivat olevansa véhemmén tarkeé osa liiketoimintaa. Osaltaan
tédhén saattoi vaikuttaa se, ettd liiketoiminnan tavoitteet eivat olleet tyontekijoilla
selvilla eiké yhteista tahtotilaa ollut muodostunut. Tydn minimivaatimuksia ei

ollut mydskaan maaritelty.

Esimiehet eivat olleet maaritelleet niitd toiminnan rajoja, joita tydntekijoiden tuli
noudattaa. Jokaiseen pieneenkin asiaan haluttiin esimieheltd hyvéksyntd, ennen

kuin asia tehtiin. Henkil6t, jotka paasaantoisesti tyoskentelivat kokous- ja tilaus-
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ravintolassa, omasivat valtavan maarén hiljaista tietdmystd. Kuitenkaan heidan
osaamistaan ja hiljaista tietdmystaan ei ollut mitenk&an saatettu nakyvéksi. Henki-
I6t, jotka tekivat vahemman toita kokous- ja tilausravintolassa, pitivat tyskente-

lya sielld hankalana ja vaikeana.

4.4 Uuden toimitavan etsiminen ja kehittely

Sokos Hotels- ketjun asiakastyytyvéisyysmittauksen tuloksista sain ensiarvoista
tietoa siitd, mitka asiat ovat asiakkaiden mielest tarkeitd, jotta heidan tilaisuuten-
sa onnistuvat. Naisté asioista muodostui toiminnan Kriittiset pisteet. Nama Kriitti-

set pisteet on esitetty jo aikaisemmin kohdassa 4.1.

Asiakkaan arvostukset, edellytykset ja odotukset muodostivat yhdessé havain-
nointiaineiston kanssa pohjan kun laadin ryhmakeskustelujen kysymysrungon,
joka oli jaoteltu aiheen mukaisesti (LIITE 1). Keskustelujen l&piviemiseksi olin
laatinut jokaiseen keskusteluun kaksi - kolme kysymystd, joiden pohtimisen ajat-
telin jakavan hiljaista tietamysta. Kysymysten maarén halusin pitad pienend, silla

kysymykset olivat laajoja ja odotin niista syntyvan paljon keskustelua.

Jotta avointa keskustelua syntyisi, on tarkead saada luotua luottamuksellinen il-
mapiiri. N&in jokainen osallistuja pystyy avoimin ja luottavaisin mielin toimimaan
vuorovaikutuksessa toisiin ndhden. Luottamuksen saavuttamiseksi kerroin en-
simmaisessd ryhmakeskustelussa, ettd tutkimuksenaineistoa kasitellaan luotta-
muksella, eika sitd luovuteta eteenpdin. Vain minulla, tutkijana, on oikeus késitel-
I4 aineistoa. Ryhmakeskustelujen nauhoitetut aineistot sdilytin itsellaan tutkimuk-
sen ajan. Nauhoitukset ja muun tutkimuksesta syntyneen tausta-aineiston havitin
heti opinndytetydn valmistumisen jalkeen. Tutkimusaineistoa kéytettiin vain tassa

tutkimuksessa.

Uuden toimintamallin etsimiseen ja kehittelemiseen tarvittiin nelja ryhmékokoon-
tumista salihenkildston kanssa. Jokaisen ryhmékeskusteluun varattiin kaksi tuntia

aikaa. Néaihin ryhmakeskusteluihin osallistui tutkijan lisaksi kuusi tarjoilijaa. Kai-
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Killa ryhmékeskusteluun osallistuneilla tarjoilijoilla oli kokemusta asiakaspalve-

lusta ja ravintola-alan toista.

Ryhmakeskustelujen aiheet olin rakentunut kokous- ja tilausravintolan asiakkai-
den tarpeista sekd kokouspéivéan kulusta. Ensimmaisen ryhmakeskustelun aiheena
oli: Mité pitadd huomioida/tehdé ennen asiakkaiden saapumista. Toisena oli: Asi-
akkaiden saapuminen ja vastaanotto. Kolmas aihe oli: Miten toimia kokouksen
aikana seka asiakkaiden ldhdettyd. Neljannelld kerralla teimme asioista yhteenve-

don ja kirjasimme asiat, joista olimme sopineet.

Jokainen ryhmékeskustelu nauhoitettiin. Nauhoituksesta litteroitiin kaikki kohdat,
jotka liittyvat tyon tekemiseen ja erityisesti hiljaiseen tietdmykseen. Keskusteluis-
sa olleita muita asioita kuten, liiketoiminnan tulosta, ilmoitusasioita yms. ei litte-

roitu. Nama muut asiat kaytiin 1api aina ennen kuin siirryttiin kasitteleméaan opin-

naytetyon aihetta.

Litteroinnit suoritti tekijé itse. Vaikka keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin, niin
jokaisessa ryhmékeskustelussa sovitut toimitavat Kirjattiin vield ylos. Kirjaajana
toimi vuorollaan jokainen ryhmékeskusteluun osallistuja. Talla toimenpiteella
osallistutettiin ryhmékeskusteluun osallistujat, samalla pyrkien saamaan kaikKi

mukaan keskusteluihin.

Tutkijana kaytin litteroituja aineistoja esimerkkeind opinnaytetydsséani ja pyrin
I6ytdmaan niisté tyokaluja, joita voin hyddyntaa johtamisen apuvalineina. Litte-
roituja aineistoja ei tuotu suorina lainauksina ryhmakeskusteluihin. Opinnéytetyo-
hdni otin mukaan ryhmakeskusteluihin osallistuneiden henkildiden suoria laina-
uksia heidan puheenvuoroistaan. Naita lainauksia kdytin kuvaavina esimerkkeina
seké perustelemassa ja avaamassa tulkintoja. Koska opinnaytetyéhon tuli suoria
lainauksia litteroiduista aineistoista, niin anonymiteetin takaamiseksi numeroin
ryhmékeskusteluihin osallistuvat henkildt; henkilé 1, henkild 2. jne. N&in myos
opinndytetyon soveltava osuus pysyi objektiivisena ja validina. Ryhmékeskustelu-
jen aineistoista pyrin loytaméaan oleelliset asiat, joista voitiin koota opastus — ja
perehdytysapuvaline eli tydkortti. Tamén apuvalineen on tarkoitus palvella niin

uusia tyontekijoita kuin toimia myods vanhoille tyontekijoille yhteisen sopimisen
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ja yhteisen tahdon muistilistana. Té&t& opastus- ja perehdytysapuvalinetta ei liitetty

opinndytteeseen, koska se edustaa yrityksen omaa, luottamuksellista tietoa.

Néiden neljan ryhmétapaamisen seké havaintomateriaalin avulla pyrittiin 10yta-
maan vastaukset opinnaytetyon kysymyksiin:
» Miten hiljainen tietdmys saadaan kokous- ja tilausravintolassa jaettua ja
nakyvéksi salihenkiloston kesken.
» Miten esimies voi johtaa hiljaista tietdmysta ja mita tyckaluja esimiehet

tarvitsevat hiljaisen tietdmyksen johtamisen ndkdkulmasta.

Kaikki nelja ryhmakeskustelu tilaisuutta pidettiin Sokos Hotel Lahden Seurahuo-
neen kokoustilassa. Tutkimukseen osallistuville varattiin ryhmékeskusteluun tar-
vittava aika jo tyovuorolistan suunnittelussa. Jokaisen osallistujan puhelin oli joko
aanettomalla tai suljettuna, joten kaikki yliméé&rdinen haly ja melu pyrittiin ryh-

makeskustelujen aikana eliminoimaan.

Ensimmainen ryhmakeskustelu pidettiin 16.12.2010. Aiheena olivat tehtavat, jot-
ka tulee huomioida ennen kokousasiakkaiden saapumista. Keskustelu vei aikaa
1,5 tuntia. Keskusteluun osallistui seitseman henkild, joista yksi oli tutkija. Kes-
kustelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitua aineistoa tastd ensimmaisesta kes-

kustelusta keraantyi seitseman sivun verran.

Ensimmaisessa ryhmatapaamisessa alustin projektin ja perustelin sen tarpeen.
Esittelin myds minun, tutkijan roolissa, kerddmani havaintoaineiston eli valoku-
vat, muistiinpanot seké asiakkaiden kommentit ja palautteet. Naiden havaintojen
avulla henkildsto analysoi ja arvioi omaa tydtapaansa. Kaytyjen keskustelujen
sekd havainnointien perusteella huomasin, ettd toimintatavat on tehtéva tyonteki-
joille nakyviksi, jotta voitaisiin toimia entista asiakaslahtdisemmin ja ammatti-

maisemmin.

Havainnointiaineiston esittely ei aiheuttanut suurta ihmetysta. Keskustelun aikana
oli vaikeaa saada ihmiset puhumaan hiljaisesta tietdmyksestaan ja heidan omasta

roolista sen jakamisessa. Oli huomattavasti helpompaa puhua nékyvista asioista



53

kuten tilausméaarayksisté eli ordereista, kokousvalineiden sdilytyksesta seké asi-
oista, toisin sanoen eksplisiittisesta tiedosta.

Asioiden ennakointi nousi useissa puheenvuoroissa esille. Ennakointi ja etukéteen

tapahtuva valmistelu nahtiin hyvin térkednd tyotehtévana.

Henkilo 2:” Jokaisen on tiedettdvdi mitd tapahtuu koko pdivin aika-

na. Ennakointi on kaiken A ja O

Henkilol: ”Lue orderi huolella, viimeiseen riviin asti. Kannattaa
miettia etukateen orderin perusteella minkélaisia asiakkaita on tu-
lossa. Nain voi varautua etukateen. Sitten kun asiakkaat tietda ja

tuntee, niin tietdd mitd vermeitd ne tarvii. ”’

Henkilo 5. "Tarjoilut esille hyvissd ajoin. Jos ne myohdstyy, ni taa-

’

tusti sanomista tulee.’

Henkil6 4. Kun pdytamuotoja laitetaan, niin kannattaa katsoa myoés
seuraavan paivan muoto. Nain saattaa saastaa seuraavan paivan te-

kemisissa.

Toinen ryhmakeskustelu pidettiin 5.1.2011. Keskustelussa aiheena oli kokousasi-
akkaiden saapuminen. Keskustelu vei aikaa tunti ja 45 minuuttia. Keskusteluun
osallistui tutkija mukaan luettuna seitsemén henkil6&, samat henkil6t jotka osallis-
tuivat myds ensimmaiseen ryhmékeskusteluun. Myos tdma keskustelu nauhoitet-
tiin ja litteroitiin. Litteroinnista jatettiin pois asiat, jotka eivét liittyneet kokous-
toimintaan, mm. yleiset ilmoitusluontoiset asiat seké kokousvalineiden tekninen
opastus. Tekninen opastus jatettiin litteroimatta syysta, etté niistad on olemassa
Kirjalliset ohjeet. Néista kirjallisista ohjeista otettiin tarvittava tieto tydohjeisiin.

Litteroitua materiaalia syntyi viiden sivun verran.

Henkilo 6. Tervehdin aina kddestd pitden ja esittelen itseni. Sen jdl-

keen kerron heille heidan ohjelman, joka kaydaan yhdessa asiak-
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kaan kanssa lapi. Tiedustelen heidan toiveet. Kerron tarjoilut, missa
ne ovat, kellonajat ja muut. Lopuksi kerron vieléd puhelinnumeron
mista minut saa kiinni. N&ain t4a on toiminut tahan asti ihan hyvin
Kun nain olen tehnyt, niin olen huomannut, etta paiva alkaa iloises-

.

Henkilo 5. “Pdivin saa onnistumaan kun sen asiakkaan ottaa heti
aamusta lampdisesti vastaan, niin siihen vélille syntyy jotakin, jota

md en osaa sanoa. Se on vaan jotain.”

Kun henkil6lta 5. kysyttiin, ettd mitéd tekoja se tarkoittaa kun asiakas otetaan lam-
poisesti vastaan, niin sitd han ei osannut tarkemmin sanoa. Han selitti, etté siihen

kuuluu iloiset ilmeet, eleet, puhetapa ja reipas olemus.

Kolmas ryhmékeskustelu pidettiin 26.1.2011. Ryhmakeskustelun aiheena olivat
tyotehtdavat kokouksen aikana ja asiakkaan poistumisen jalkeen. Keskustelu vei
aikaa tunti ja 30 minuuttia. Keskusteluun osallistui tutkija mukaan luettuna seit-
seman henkilod. Myos tdma keskustelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitua ma-

teriaalia syntyi neljan sivun verran.

Kysymys mité ty6tehtavia suoritetaan silloin kun, asiakkaat ovat kokouksessa

eivatka tarvitse palvelua, koettiin vaikeana.

Henkil6 1. Silloin tehd&an kaikkea nakymatonta tyéta. Onhan sitéa

kaikenlaista tekemista.

Henkild 4. Siind valmistellaan sitten tulevia tilaisuuksia.

Siihen mita henkild 1. mainitsema ndkymaton tyo on, oli vaikea saada vastausta.

Henkilo 1. No, kyllahan te tiedatte mita siella pitaa tehda. Onhan

sielld vaikka mita toita.
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Viimeinen eli neljas ryhmékeskustelu pidettiin 24.2.2011. T&han ryhmékeskuste-
luun osallistui aikaisempien ryhmékeskusteluun osallistuneiden lisdksi myos osa
keittion henkilokunta seka ravintoloiden tarjoilijat, jotka eivat olleet aikaisemmis-
sa ryhmakeskusteluissa mukana. Yhteensd 12 henkilod. Keskustelu kesti tunnin,

se nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitua aineistoa tuli 4 sivua.

Tassa neljannessa tapaamisessa esiteltiin tutkijan kokoama aineisto aikaisempien
ryhmakeskustelujen pohjalta. Aineisto koostui asioista, jotka auttavat henkilostoa
suoriutumaan entistd nopeammin ja tehokkaammin tyodstaan sekd tayttamaan pa-
remmin asiakkaiden odotukset. Aineistoa analysoitiin yhdessa, jotta parhaat kéay-
tannot saatiin dokumentoitua. Taman aineiston tehtdvand on myos taata yhdessa
sovittu laatu, jolloin tekemisesta muodostuu tasalaatuista. Tasalaatuisuus takaa
sen, etté asiakkaiden on helpompi luottaa yrityksen toimintaan. Tata koottua ai-
neistoa kutsutaan tyokortiksi, koska se sisaltaa tyoohjeita. Tama dokumentti toi-

mii myos perehdytyksen apuvalineena.

Y hteensd ryhmakeskusteluihin kaytettiin aikaa 5.75 tuntia. Litteroitua aineistoa

naisté kaydyista ryhmékeskusteluista syntyi yhteensa 20 sivun verran.

Ryhmakeskustelujen avulla laadittiin yhteiset pelisaannét ja toimintatapa Kirkas-
tettiin. Tydnarvostus osastolla nousi, kun osaston toimintaa alettiin systemaattises-
ti ryhmakeskustelujen avulla kehittdd. Tyontekijét tunsivat olevansa térkeé osa
liiketoimintaa. Kun yhteiset tavoitteet ja toimintatavat on maéritelty, on esimies-

ten vastuulla seurata etta niitd myds noudatetaan.

Kysymyksen miten hiljainen tietdmys saadaan kokous- ja tilausravintolassa jaet-
tua ja nakyvéksi salihenkildston keskuudessa vastauksena tdmén tydn perusteella
on avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Avoimempi ilmapiiri lisda luottamusta, jolloin
henkilosto alkaa vapaammin keskustella toimintatavoistaan ja tydn rutiineistaan.
Esimiehet ovat avainasemassa ilmapiirin luomisessa. Heidén tulee johtaa toimin-
taa jamakasti ja antaa aikaa seké paikka, missa tyontekijat voivat vaihtaa ajatuksi-

aan tyon tekemisesta.
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4.5 Esimiehen rooli hiljaisen tietdmyksen nakyvaksi tekemiseen ja jakamiseen
jatkossa

Tassa opinndytetyossa hiljainen tietdmys tehtiin ndkyvéksi ryhmakeskustelujen
avulla. Keskustelujen aikana hiljaista tietdmystéa jaettiin siitd, miten eri henkilot
suorittavat ja suoriutuvat samoista tehtdvistd. Ryhmékeskusteluissa kévi ilmi, ettd
asioiden perusteleminen auttoi henkilost6d ymmartdmaan asioita syvallisemmin.
SECI- mallin mukaan hiljaisen tietdmyksen jakamisessa iso rooli on oppia toisen
henkilon, osaavaa suoritusta seuraten. “Learnin by doing” eli tekeméalla oppimi-
sen - ideologia, harjoitusten ja kaytédntdjen kautta muuttaa hiljaista tietdmystéa na-
kyvaksi. Tdman takia on hyvd, ettd tyoparit jaetaan Nonakan, Takeuchin ja Po-
lanyin esittdman ajatuksen mestari ja oppipoika -asetelman mukaan. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita, ett4 mestari on aina oppipoikaa vanhempi vaan huomioidaan

Sveibyn ajatus siitd, ettd myds vanhempi voi oppia nuoremmalta.

Esimiesten on pystyttava luomaan ilmapiiri, joka mahdollistaa avoimen vuorovai-
kutuksen ja edistad uuden tietdmyksen kéyttéonottoa. Jos avointa ilmapiiria ei
saada muodostettua, uhkana on ettd henkilsto ei jaa asiatuntemustaan eika tieta-
mystaan. Haasteena hiljaisen tietdmyksen jakamisessa myos on se, ettd tietdamys

on niin hiljaista, etté edes tietdmyksen kantaja ei tieda sitd omaavansa.

Jotta tekemélla oppimisen — ideologia toteutuu, niin esimiesten on huomioitava
tyOparit tydvuorolistojen suunnittelussa. Tydvuorolista suunnittelun avulla saa-
daan tyoyhteisdssa jaettua hiljaista tietdmystd. Tydpareja muodostettaessa on eri-
ikdisia ja erilaista kokemusta omaavia laitettava tyoskentelemaan keskenaan. Nain
saadaan mahdollisimman laaja-alaista, taménhetkistd osaamista. Hyvassa tyoyh-

teisOssé tyoskentelee eri-ikaisia tyontekijoita.

Esimiehen kannalta tiedon johtamisessa avoin vuorovaikutus ja sdééanndlliset pala-
verit ovat tarkeita. Esimiehen lasndolo koettiin myds ryhmékeskusteluissa térkea-
na ja se, etta esimies on kiinnostunut kuulemaan alaistensa ehdotuksia. Kehitys-
keskustelut ovat hyva paikka tyontekijan esittdd omia nakemyksiaan tyénteosta.

Kuitenkin muitakin kanavia taytyy olla, silld kaksi kertaa vuodessa pidettavat ke-
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hityskeskustelut ovat hiljaisen tietdmyksen jakamisen kannalta aivan liian har-
voin. Naitd muita kanavia ovat mm. sd&nnolliset palaverit, joissa tietoa ja hiljaista
tietamysté jaetaan mm. benchmarkingin avulla. N&iden palaverien ja keskustelu-
jen tarkoitus on saada avoimesti keskustellen syntymaén tehokkaampia ja laaduk-
kaampia tyotapoja. Esimiehen on tiedettdvad, mik& osa toiminnasta tapahtuu ko-
kemusperdisen tiedon varassa. Esimiesten taytyy panostaa myos asioiden doku-
mentointiin. Dokumentit on tallennettava siten, etté tieto on helposti kaikkien sita

tarvitsevien saatavilla.

Kehityskeskustelujen aikana tehtévat osaamiskartoitukset tukivat hiljaisen tieta-
myksen jakamista. Osaamiskartoituksen avulla esimiehet pystyvat tarkastamaan,
ovatko osaamistavoitteet saavutettu, milld tasolla osaaminen on nyt ja mité pitéa
tulevaisuutta silmalla pitden vahvistaa. Vanha sanonta, etté virheista oppii parhai-
ten, pitdé osaltaan paikkansa myds hiljaisen tietdmyksen luomisessa. Siksi ilma-

piirin pitd4 olla kannustava ja salliva eik& keskittya syyllisten etsimiseen.

Mitd enemman tyon eri prosesseja kaytiin ryhmékeskustelujen aikana lavitse, sita
helpommin tyo alkoi sujua. Osaaminen alkoi muuttua rutiiniksi. Myds kysymyk-
set esimiehille, jotka ammattilaisten taytyisi osata itse ratkaista, vahenivat, kun
osaamista ja hiljaista tietdmysta jaettiin ryhmakeskusteluissa. Kysymykseen kuin-
ka esimies omalla toiminnallaan voi auttaa hiljaisen tietdmyksen jakamista, vasta-
us oli, ettd antamalla aikaa jakaa tyokokemuksia tydporukan kesken. Myos kehi-

tyskeskustelut ja sdanndlliset palaverit koettiin hyvina.

Ryhmakeskusteluissa esille nousseista asioista muodostettiin tyokortti. Tydkortis-
sa on dokumentoituna asiat, jotka pitdd huomioida, jotta asiakkaan kokouspaivasté
muodostuu onnistunut. Tyokortti toimii myos laatumittarina. Kun jokainen kohta
tyOkortista on tehty, tyon jalki on hyva. Taulukossa 2. on vedetty yhteen esimies-
ten tekemisid, joilla he voivat johtaa hiljaista tietdmysté ja mitd tydkaluja he tar-

vitsevat.

TAULUKKO 2. Esimiesten tekemiset ja tyokalut hiljaisen tietdmyksen mahdollis-

tajina
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Esimiehen tekeminen Tyokalu

Tavoitteet selviksi henkilostolle. Saannolliset palaverit, tydohjeet.

Saanndlliset tavoitekeskustelut. Kehityskeskustelut, osaamiskartoituk-
set.

Mahdollistaa tyokaverilta oppimisen. Ty6vuorolistasuunnittelu, benchmar-
king,

Olla lasna ja kiinnostunut. Ideoiden kuuntelu, tukea ja kannustaa.
Alisuorituksiin puuttuminen.

Omalla toiminnallaan edesauttaa avoi- | Henkiloston tasapuolinen kohtelu.

men keskustelu kulttuurin syntymista.

Tyodohjeistusten tekeminen, seuranta ja paivittdminen ovat osa esimiestyoté ja ne
ovat siis esimiesten vastuulla. Esimiehet eivét saa hyvaksya alisuorituksia, vaan

niihin pitéd puuttua ja ohjata toimintaa jamékasti, mutta tasapuolisesti. Tydyhtei-
sOn ristiriitoja ei saa lakaista maton alle, vaan esimiesten tulee puuttua niihin heti

asian havaittuaan.

Esimiesten tulee selvittaa alaisilleen organisaation arvot ja tyon tavoitteet. Avoi-
men ilmapiirin luomisen lisaksi esimiesten tarkein tehtéva hiljaisen tietdmyksen
nakyvéksi tekemisessa ja jakamisessa on saada henkildstd innostumaan tyostéan,
seké luoda henkildstolle puitteet onnistua ja menestya tyéssaan tukemalla ja kan-
nustamalla heitd. Jotta ndma asiat onnistuvat tulevaisuudessa paremmin, niin esi-
miesten tyopisteet uudelleen sijoitettiin ldhemméksi kokousosastoa. Nain esimie-
hen tavoitettavuus helpottui. Esimiehet lisasivat myds omaa osuuttaan osallistua
kokoustoiminnan operatiiviseen tyohon. Tama lisasi tyonarvostusta ja néin esi-

miehet mahdollistivat omalta osaltaan hiljaisen tietimyksen jakamisen.

4.6 Kaytannon sovellutukset ja jatkotutkimuksen aiheet

Tutkimusmenetelma perustui kehittavén tyén tutkimukseen, jota sovitin SECI-
malliin. Tahan tutkimukseen malli sopi hyvin, koska analyysiyksikkéna oli kol-

lektiivinen yhteisd, jonka toiminnalla oli yhteinen kohde. Malli antoi tutkimuksel-
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le selke&n toimintatavan. Taman tutkimuksen antamien kokemusten mukaan voin
suositella kehittdvén tyon tutkimuksen metodin kayttdmistd myos muissa taman
kaltaisissa tyon kehittdmisen tutkimuksissa.

Tutkimuksen kohteena oli yksi organisaatio ja yksi tydryhmé. Pienen otannan
vuoksi tutkimuksesta ei voi tehdd laajoja yleistyksié. Tassa tutkimuksessa ei pyrit-
ty etsiméaan yleispatevaa mallia hiljaisen tietdmyksen jakamiseen ja ndkyvéksi
tekemiseen, vaan huomioitiin case- organisaation toiminnan erikoispiirteet. Kui-
tenkin uskon, ettd tulosten voidaan ajatella patevan my6s muissa kokous- ja tilaus-

ravintoloissa toimivatpa ne Sokos Hotels- tai Hilton- brandin alla.

Tutkimuksen havainnointijaksot auttoivat ymmartdmaén tutkittavaa kohdetta hy-
vin. Vaikka havainnointijakso oli melko lyhyt, niin minun aikaisempi kokemuk-
seni kokoustoiminnasta ja oma hiljainen tietdmykseni auttoi ymmartdméaan asiat
syvéllisesti. Haasteeksi asioiden syvallinen ymmarrys nousi siing, ettd en osannut

vélttdmatta katsoa asioita uusin silmin ja kehittdd uusia tapoja ja menetelmia.

Myaos hiljaisen tietdmyksen Kirjoittaminen opinndytetydhoni oli vaikeaa. Mina
ymmarsin mitd ryhmékeskusteluissa puhutuilla asioilla tarkoitettiin, mutta en pys-
tynyt sitd selvasti opinnédytteessani raportoimaan. Koen myags, ettd oman hiljaisen
tietdmykseni takia, en osannut esittda oikeita kysymyksia, jotta olisimme saaneet

hiljaisen tietdmyksen paremmin jaettua ja nakyvaksi.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ongelmana on validiteetin osoittaminen. T&ssé tutki-
muksessa olin tutkijan roolissa niin syvallisesti sisalla kohteessa, ettd uskon perus-
tellusti tietdvani tarpeeksi tutkittavasta kohteesta. Havainnointijakson aikana ke-
raamani aineisto auttoi ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Aineistoa on keratty
havainnoimalla, haastattelemalla, valokuvaamalla ja nauhoittamalla. Tamén takia
tutkimuksen validiutta voidaan pitédéd hyvana.

Tulosten luotettavuutta eli reliabiliteettia ei kuitenkaan voi yleistaa taméan tutki-
muksen ulkopuolelle. Tuloksiin vaikuttaa niin toimintaymparisté kuin henkiléston

ammatillinen kokemus, ik&, asenne ja halu jakaa tietoa.
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Ryhmakeskustelut osoittivat, ettd on vaikeaa saada hiljainen tietdmys nakyvaksi ja
siten jaettua koko henkiloston kesken. Hiljaista tietdmysta ei osattua pukea sa-
noiksi. Oletettiin, ettd my0ds toiset ymmartavat asian samalla tavalla kuin hiljaisen
tietdmyksen haltija itse. Kyllahan sen tietdd, senhan jo vaistoaa ja nékee, olivat
kommentteja kysymykseen mistd huomaa, onko asiakas tyytyvainen toimintaam-
me. Omaa osaamista ja ammattitaitoa vahateltiin. Oletettiin toistenkin ajattelevan
ja tekevan samalla tavalla. Osaamista, joka oli saatu koulutuksen kautta, pidettiin

arvokkaampana kuin kokemuksen kautta saatua osaamista.

Esimiesasemani loi tutkimukselle myds haastetta. Havainnoidessani asioita jotkut
tyontekijat ajattelivat, ettd olen kontrolloimassa ja etsiméssa virheitd heidan teke-
misistadn. Toivon kuitenkin, ettei esimiesasemani vaikuta tutkijan roolissa teke-

miini havainnointeihin.

Tutkimuksen perusteella uskon, ett4 tastd tutkimuksesta on hyotya esimiehille,
jotka miettivat keinoja, joilla pystyy mahdollistamaan hiljaisen tietdmyksen jaka-
misen. Kuitenkin pitdd huomioida jokaisen organisaation erikoispiirteet. Naita
erikoispiirteitd on mm. henkildston koulutus- ja osaamistaso, ikarakenne, toimin-
taympérist0 ja organisaation kulttuuri. Myos tyotehtavat ja niiden erityisluonne on

esimiesten syyta huomioida, jotta hiljaista tietdmysta saadaan jaettua.

Taman tutkimuksen nakékulmasta jatkotutkimuksen kohteeksi voisi esittda miten
suurten ikéluokkien eldkkeelle siirtyminen vaikuttaa hotelli- ja ravintola-alan toi-

mintaan ja kuinka ala selvida tydvoimapulan tuomista haasteista.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Opinnaytetyon padongelma oli, miten hiljainen tietdmys saadaan kokous- ja tila-
usravintolassa nakyvaksi ja jaettua salihenkiloston kesken. Alaongelmana oli mi-
ten esimies voi johtaa hiljaista tietdmysta ja mitd tyokaluja esimiehet tarvitsevat
hiljaisen tietdamyksen johtamisen nakokulmasta. Opinnédytetyon ndkdkulmana oli
tyon kehittdminen, niin tyontekijoiden kuin esimiesten tyon kannalta. Tyon kehit-
tamiselld haluttiin lunastaa Sokotel Oy:n palvelulupaus asiakaslahtdisesté toimin-
nasta. Taman opinndytetyon keskeisena tavoitteena oli parantaa Sokos Hotel Lah-
den Seurahuoneen palvelukykyé ja osaamista jakamalla hiljainen tietdmys sali-
henkil6ston kesken ja néin tehda siita nakyvaa. Tutkimuksen avulla haettiin henki-

I6stOlle parempaa osaamisen tasoa ja varmuutta tyohonsa.

Opinnaytetyon prosessien tutkimisen keinoina kaytettiin kehittavéan tyontutkimuk-
sen lahestymistapaa, jonka ideana on tehdad nékyviksi nykyisten tyokaytantojen
vahvuuksia ja ongelmakohtia. Téssé opinndytetydssa tdma tarkoitti sitd, ettd hen-
Kiléston omia kokemuksia jaettiin neljassa eri ryhmékeskustelussa vuorovaikutuk-
sen avulla ja ndin saatiin henkildstd miettimadan omaa tyon tekemisen prosessiaan.
Néiden keskustelujen tavoitteena oli synnyttaa tehokkaampia ja laadukkaampia
tyotapoja. Malli pohjautui Nonakan ja Takeuchin SECI- malliin, jossa ihmisten
katsotaan oppivan sosiaalisessa kanssakdymisessa hiljaisen tietdmyksen siirtyessa
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tyontekijalta toiselle sek& Schermerin malliin

tiedon eri ulottuvuuksista.

Hiljaista tietdmysta jaettiin neljassa eri ryhmakeskustelussa. Keskusteluihin osal-
listui kuusi kokous- ja tilausravintola Hamesalin tydntekijaa. Keskusteluihin oli
varattu aika jo tydvuorosuunnittelussa, joten tydntekijat pystyivat etukateen val-

mistautumaan keskusteluihin.

Ryhmaékeskusteluissa mietittiin ja pohdittiin asioita monelta eri nakékannalta par-
haan lopputulokseen saavuttamiseksi. Asiakastyytyvaisyysmittausten tuloksista ja
tehdyista havainnoinneista saatiin toiminnan kriittiset pisteet, eli asiat jotka taytyy
onnistua, ettd asiakkaan kokouspéivasta muodostuu onnistunut. N&in ymmarret-

tiin tapahtumien kulkua ja muutoksen tarpeellisuutta entista paremmin.
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Ryhmakeskustelujen aiheet oli koottu kokous- ja tilausravintolan asiakkaiden tar-
peista sekd kokouspaivan kulusta. Ensimmaisen ryhmakeskustelun aiheena oli
mitd pitd4d huomioida/tenda ennen asiakkaan saapumista eli ennakointi. Toisen
ryhmékeskustelun aiheena oli asiakkaan saapuminen ja vastaanotto, kolmas aihe
oli miten toimia kokouksen aikana seka asiakkaan lahdettyd. Neljannelld kerralla
tehtiin yhteenvedot ja sovitut asiat dokumentoitiin. Ryhmakeskustelujen perus-
teella syntyi dokumentti, johon on kirjattu tyo- ja palveluohjeita. Tama dokument-
ti eli tyokortti toimii niin uusien tyontekijoiden perehdytys listana kuin myos pal-
velustandardien perustana eli laatumittarina. Sovitun laadun tekeminen takaa tasa-
laatuisuuden, joka on asiakkaiden helppo ostaa ja organisaation helppo ja tehokas

tuottaa.

Ryhmakeskustelujen avulla I6ydettiin tehokkaampia ja laadukkaampia tydtapoja.
Néiden avulla saastetédan tydaikaa ja ne myos helpottavat tyon rasittavuutta. Toi-
mintatapojen kirjaaminen tyokorttiin edistéé tasalaatuisen ja yhdessé sovitun pal-
velunlaadun toteutumisen. Nyt asioilla ja termeilld on sama merkitys jokaisella
tyontekijalla ja esimiehelld. Tyontekijoiden tyodsta suoriutuminen ja tyon laatu
paranivat hiljaisen tietdmyksen lisdantyessa. Tyontekijat uskalsivat tehda itsendi-
sid paatoksia entistd ronkeammin, kun esimiehet olivat méaritelleet vastuut ja ra-

jat.

Esimiesten on pystyttava luomaan ilmapiiri, joka tukee avointa vuorovaikutusta ja
hiljaisen tiedon jakamista. Esimiesten on valvottava, ettd tyokorttia noudatetaan ja
sovitut asiat suoritetaan. Alisuorittamiseen ja tyoyhteison ristiriitoihin on esimies-

ten puututtava jamakaésti.

Hiljaisen tietdmyksen saattaminen ndkyvaan muotoon oli hyvin haasteellista, silla
tutkimuksessani huomasin, etta siitd on vaikea puhua. On asioita jotka vain ovat
niin. Myds minulla tutkijana oli vaikeuksia kirjoittaa siité siten, etta saisin asiasta
oleellisen esiin. Ryhmakeskustelut kuitenkin toivat monia asioita nakyviin, joista
on nyt ja tulevaisuudessa hyotya tyontekijoille. Ryhmékeskusteluissa analysoitiin
tyotapoja etsien yhdessé parhaat tyotavat ja -k&ytannot. Néista parhaista kaytan-

noisté ja tavoista muodostettiin yhteinen tapa toimia. Uskon, etté yhteinen tapa
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toimia nékyy parempana ja tehokkaampana asiakaspalveluna ja se muodostuu
osaksi tyontekijoiden ammatillisuutta. Jadvuoren huipun alle jai kuitenkin vield
paljon asioita, joita tdssa tutkimuksessa ei saatu esiin. \Voin vain todeta, etta Pirk-
ko Anttilan (2006, 75) lause, ettd "hiljainen tieto on henkilokohtaista ja sitd on

vaikea saada tdsmallisen kommunikoinnin kohteeksi”, pitdd tdysin paikkansa.

Esimiesten tiedolla johtamisessa vaikeuksia aiheuttaa tiedon puute siitd, mika osa
tyontekijan tekemisestd tapahtuu kokemusperdisen tiedon varassa ja miké ei. Té&-
man tutkimuksen mukaan esimiesten rooli hiljaisen tietdmyksen nakyvaksi teke-
misessa on luoda avoin keskusteluilmapiiri. Sadnnolliset palaverit ja kehityskes-
kustelut ovat esimiesten tyokaluja, joilla mahdollistetaan hiljaisen tietdmyksen
jakaminen. Kun tyontekijat voivat itse vaikuttaa omaan tyohonsa ja tydtapaansa,
he tuntevat olevansa tarkeé osa tyoyhteisod. Taman takia on tarkeéa, etté jokaisel-
la tyontekijalla on mahdollisuus tuoda mielipiteensa julki koskien tyon tekemista.
Tulevaisuudessa kokous- ja tilausravintolan toimintaa koskevia asioita kasitelldan
yhdessa esimiesten ja tyontekijoiden kanssa sdéannollisissé palavereissa ja kehitys-

keskusteluissa.

Opinnaytetyon tekemisen aikana huomasin, etté itseohjaavuus tyonteossa lisaan-
tyi ja paatoksia tehtiin itsendisemmin. Nuoret tyontekijat saivat lisdd varmuutta
tyontekoon. Esimiehelle osoitetut kysymykset tydtavoista vahenivat huomattavas-
ti. LOytyi myds uusia tapoja tehda tyota. Tyonlaatu muodostui myos tasalaatui-

semmaksi.

Vaikka jaavuoren huipun alle jéi paljon asioita, joita ei saatu nyt muutettua néky-
véksi, eksplisiittiseksi tiedoksi, olen kuitenkin sita mieltd, ettd opinndytetydssani
saavutin sille asetutut tavoitteet Sokos Hotel Lahden Seurahuoneen kohdalta.
Tulosten luotettavuutta eli reliabiliteettia ei kuitenkaan pida yleistaa taméan tutki-
muksen ulkopuolelle, silla jokainen tutkimuskohde siséltdd omat ominaispiirteen-
sé, eikd sita voida suoraan siirtaa toiseen yhteyteen. Uskon kuitenkin, etta tutki-
muksen uudelleen tekeminen eri yhteisosséd auttaa yritysta saavuttamaan tavoit-

teensa hiljaisen tietdmyksen jakamisessa.
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Ryhmakeskustelu: Alustus, havainnointien esilletuonti, mita on

huomioitava ennen asiakkaiden saapumista.

» Mité asioita teet ennen asiakkaiden saapumista?

> Kuinka teet ndma asiat?

Ryhmakeskustelu: Asiakkaiden saapuminen ja vastaanotto.

» Kuinka toimit asiakkaiden saapuessa?
» Miksi toimit ndin?

Ryhmakeskustelu: Kokouksen aikana ja asiakkaiden poistuminen.

» Mité asioita teet kokouksen aikana?
» Mista huomaat onko asiakas tyytyvainen?

» Asiakas on lahtenyt, enté sitten?

Ryhmakeskustelu: Y hteenveto ja sovittujen asioiden Kirjaus.

» Kuinka hiljainen tietdmys saadaan nakyvaksi ja jaettua?

» Milla keinoin esimies voi auttaa hiljaisen tietamyksen jakami-

sessa?



