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1 JOHDANTO

Kokemuksen tuomasta hiljaisesta tiedosta on jo vuosia puhuttu organisaatioissa. Kui-
tenkaan sen arvoa ei ole tarpeeksi tiedostettu, eika sita ole pystytty hydodyntamaan.
Hiljaista tietoa poistuu organisaatioista elakditymisen myota seka nuorten osaajien
vaihtaessa tiheaan tahtiin tyopaikkaa. Etenkin tulevina vuosina poistuu hyvin paljon
tietoa ja taitoa organisaatioista vuosina 1945 - 1950 luvuilla syntyneiden suurten ika-
luokkien jadadessa eldkkeelle. Tyoikdisten 15 - 64-vuotiaiden osuus suomalaisista al-
koi vahentya kesalla 2010 ensimmaista kertaa sotien jalkeen, talla hetkella tydomark-
kinoilta lahtee kuukaudessa jo 2000 henkil6d enemman kuin sinne tulee (Jaakkola,
2011). Jotta osaamisen taso pystyttaisiin varmistamaan tulevaisuudessakin, organi-

saatioiden tulisi saada hiljainen tieto hallintaansa ennen sen poistumista.

Opiskeluihin liittyvan harjoittelun kautta paasin tutustumaan Puolustusvoimien Joh-
tamisjarjestelmakeskuksen organisaatioon. Tydskentelin hallinto-osastolla henkil6s-
toasioiden parissa. Koin itse konkreettisesti, miten tarkeaa oli saada tietoa kokeneil-
ta, jo vuosia puolustusvoimissa tydskennelleiltd ihmisilta. Puolustusvoimat on arvoil-
taan ja normeiltaan hyvin erilainen organisaatio verrattuna yksityiseen sektoriin, jo-
ten erityisesti yksityisista yrityksista tulevat uudet tyontekijat tarvitsevat perehdyt-
tamista organisaation tapoihin. Osastopaallikké majuri Jouko Kekkonen toivoi minun
tutkivan opinnaytetydssani Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen hallinto-
osaston hiljaisen tiedon tietdmyksen nykytilanteen, ja sen mahdollisen hyédyntami-
sen tulevaisuudessa. Muutamien vuosien padasta eldkkeelle jadvien osuus on suuri
hallinto-osastolla, mutta myds pitkat poissaolot esimerkiksi sairauslomat ja vuorotte-
luvapaat aiheuttavat hetkellista tiedon katoa organisaatiossa. Jokaisella tyontekijalla
on oma erityinen osaamisalueensa, eika toinen tyontekija pysty suoriutumaan hanen
tehtadvistdaan. Ongelmia syntyy, kun tallainen avainhenkil6 poistuu. Tdhdan uhkaan on

puututtava ajoissa laajentamalla osaamista useammalle henkildlle.

Hiljaista tietoa omaavia taitavia osaajia ja asiantuntijoita tarkastellaan yleensa yksi-

[6ind, mutta yha useammin myos suhteessa siihen organisaatioon tai ryhmaan, jonka



edustajia he ovat ja jossa he tydskentelevat. Organisaatioiden toiminnan on todettu
kangistuvan tai ajautuvan jopa kriisiin, kun yksittdisten asiantuntijoiden vaihtaminen
toisiin ei enaa yksin turvaakaan toiminnan sujuvaa jatkumista entiseen tapaan. Hiljai-
seen tietoon sisaltyy paljon sellaista, joka on organisaatiossa koko ajan ja joka yhdis-
taa ja ymparai siella tyoskentelevid ihmisia. Tiedon olemassaoloa ei aina tiedosteta,
ellei sitd pysahdyta pohtimaan tai ellei siihen reagoida esimerkiksi organisaatiomuu-

tosten tai henkildvaihdosten yhteydessa. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 7-8.)

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on selvittda kuinka, hiljainen tieto tiedostetaan,
ja kuinka sita tehdaan nakyvaksi ja hydodynnetdaan Puolustusvoimien Johtamisjarjes-

telmakeskuksen hallinto-osastolla.
Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

e Miten hiljaista tietoa tehdaan nakyvaksi hallinto-osaston tyontekijoitten kes-

kuudessa?
e Miten hiljaista tietoa voidaan siirtaa tyontekijoitten kesken?

e Mitka ovat mahdolliset esteet hiljaisen tiedon siirtymiselle?

1.2 Opinndytetyon rakenne ja aiheen rajaus

Opinndyteyon teoreettisessa viitekehyksessa selvitetdaan hiljaisen tiedon aiempaa
tutkimusta; kuinka tieto syntyy ja kuinka sitd voidaan tunnistaa ja siirtdaa. Luvussa
nelja esitelldan kaytetty tutkimusmenetelma ja teemahaastattelu yleisena tutkimus-
metodina. Tutkimisongelmiin vastauksia haetaan teemahaastattelun tapaan haastat-
telemalla Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmadkeskuksen hallinto—osaston erilaisen
tyokokemuksen omaavia tyontekijoita. Haastatelluista nelja on tyoskennellyt yli kak-

sikymmenta vuotta puolustusvoimien palveluksessa ja nelja on tydskennellyt alle



kolme vuotta organisaatiossa. Tulosten pohjalta Puolustusvoimien Johtamisjarjes-
telmdkeskuksen johto saa konkreettista tietoa hiljaisen tiedon hyédyntamiseen or-

ganisaatiossa.

Opinndytetyd rajattiin koskemaan vain hallinto-osastoa organisaation maantieteelli-
sen hajanaisuuden vuoksi. Myo6s esimiehet, jotka ldhes kaikki ovat sotilaita, rajattiin
tutkimuksesta pois, koska heidan virkasuhteensa luonne poikkeaa siviilityontekijan
tyourasta. Sotilailla on hyvin nopea urakierto, eli he vaihtavat noin kahden kolmen

vuoden valein tyopaikkaa. Heitd voidaan myds maarata siirtymaan toisiin tehtaviin.

1.3 Kohdeorganisaatio Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus

Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus (PVJJK) kuuluu Puolustusvoimien Paa-
esikunnan alaisiin laitoksiin ja on osa Suomen puolustusta. PVJJK on aloittanut toi-
mintansa vuonna 2007. Sen tehtdvana on luoda puolustushaaroille (maavoimat, me-
rivoimat ja ilmavoimat) ja aselajeille niiden tarvitsemat tietojarjestelméapalvelut kaik-
kina aikoina. Lisdksi Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksella on merkittava
rooli erilaisissa virka-aputehtavissa ja esimerkiksi valtiohallinnon turvallisuushank-
keessa (TUVE). Hallinnon turvallisuusverkko TUVE tarkoittaa valtioneuvoston ja tur-
vallisuusviranomaisten korkean varautumisen tietoliikenneratkaisua. Turvallisuusver-
kon tarkoituksena on parantaa valtion johtamiskykyd, valtionjohdon paatoksenteko-
kykya, tilannekuvan muodostamista ja viranomaisten valista tietojenvaihtoa seka
tiedon eheyden ja kiistamattomyyden edellytyksia kaikissa mahdollisissa turvallisuus-
tilanteissa. Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus vastaa tdassa hankkeessa
tietoliikenneverkon ja verkkopalvelujen toteuttamisesta. PVJIK toimii 22 paikkakun-
nalla 27:ssa eri toimipisteessa, ja palveluksessa on 777 tyontekijaa. Keskuksen johto,
hallinto-osasto ja tuotanto-osaston keskitetyt osat toimivat Jyvaskyladssa ja kehitys-
osasto Espoossa. Palvelutuotanto toteutetaan neljdssa alueellisessa johtamisjarjes-
telmakeskuksessa (Oulu, Mikkeli, Hdmeenlinna, Turku) ja Tietopalvelukeskuksessa
Tampereella ja Mikkelissa. Tietopalvelukeskus tuottaa tietojarjestelmien tukipalvelui-

ta puolustushallinnolle ja muulle valtionhallinnolle. Lisdksi Riihimaella toimii Verkos-



topuolustuksen Kehittamiskeskus. Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus toi-
mii maantieteellisesti laajalla alueella ja organisaatio on monimutkainen. Alla olevas-
sa kuviossa on selvitetty organisaatiorakennetta (kuvio 1). (Puolustusvoimien Johta-

misjarjestelmakeskuksen esittely 2011.)
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KUVIO 1. Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen organisaatiokaavio (Puo-

lustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen esittely 2011)

Hallinto-osasto, Jyvaskyla

Hallinto-osastossa yhdistyvat talouden-, henkildston- ja resurssienhallinta strategi-
seen, pitkdn tdhtayksen suunnitteluun. Hallinto-osasto vastaa henkiléstéhallintoon
littyvista valmisteluista, kuten esimerkiksi uusien tyontekijoitten palkkaamisesta.
Osaston paatoiminta jakautuu yleishallintoon, henkildstohallintoon, resurssien suun-
nitteluun, turvallisuustoiminnan ohjaamiseen ja koko keskuksen toiminnan kehitta-

miseen. Hallinto-osasto koostuu kansliasta, henkilostotoimistosta, toiminta- ja talo-



ustoimistosta, toiminnan kehitystoimistosta seka turvallisuustoimistosta (kuvio 2).
Hallinto-osasto suunnittelee ja ohjaa Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuk-
sen toiminnan ja resurssien kdyttda seka liiketoiminnan kehittamistd. Osasto ohjaa ja
kehittaa Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmdakeskuksen yhteisia toimintaprosesse-
ja, riskienhallintaa, ymparist6- ja tyosuojelutoimintaa seka taloushallintoa ja sen si-
saista valvontaa osana puolustusvoimien tilivirastoa. Hallinto-osaston tehtaviin kuu-
luvat myds Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen kokonaisturvallisuuden
suunnittelu, valmistelu seka kehittamisen ja toteuttamisen ohjaus. Niin ikdan viestin-
nan suunnittelu, osaamisen kokonaissuunnittelu seka palkatun henkiloston fyysista ja
henkista kuntoa edistava toiminta lukeutuvat hallinto-osaston tehtaviin. Lisdksi hal-
linto-osastolla hoidetaan postipalvelut seka julkisen ja salassa pidettavien asiakirjojen

arkistoiminen. (Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen esittely 2011.)

Organisaatiorakenne

ADP ja Tl

istatoimisto Turvallisuustoimisto L Taloustaimista

KUVIO 2. Hallinto-osaston organisaatiokaavio (Puolustusvoimien Johtamisjarjestel-

makeskuksen esittely 2011)



Henkilosto

Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmdkeskuksessa on talla hetkelld 777 tyontekijaa
koko maan alueella, joista siviiliviroissa on 629 henkil6a ja sotilasviroissa 148 henki-
|6a. Siviilien suuri maara tekee PVJJK:sta erilaisen organisaation verrattuna muihin
puolustusvoimien joukko-osastoihin. Keski-ikd on 44 vuotta koko henkildston kes-
kuudessa. Hallinto-osastolla on 44 tyontekijaa. Heista siviilivirassa olevia on 34 ja
sotilaita 10. Miehid on 19 ja naisia 25. Hallinto-osaston keski-ikd on 44 vuotta eli ai-
van sama kuin koko keskuksessa. Hallinto-osaston tyontekijoista 16 henkil6a on suo-
rittanut ylemman korkeakouluasteen tutkinnon. Alempi korkeakoulututkinto on 12
henkil6lla ja keskiasteen koulutus on 16 tyontekijalla. Ylemman korkeakouluasteen
suorittaneissa on paljon esimiehina toimivia sotilaita, jotka ovat kiyneet Maanpuo-
lustuksen korkeakoulun. Hallinto-osaston tyontekijoista 16 on ollut yli 20 vuotta puo-
lustusvoimien palveluksessa. (Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen esit-

tely 2011.)



2 HILJAINEN TIETO

Hiljaista tietoa on vaikea kuvata tasmallisesti ja yksiselitteisesti. Yleensa ne asiat, jot-
ka ihmiset osaavat hyvin, muuttuvat hiljalleen automaattiseksi, jolloin niiden tunnis-
taminen omasta toiminnasta on vaikeaa. Nditd automatisoituneita taitoja kutsutaan
hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto on hyvin henkil6kohtaista tietoa sisaltden henkilo-
kohtaisia nakemyksia, kasityksia, aavistuksia ja intuitiota. Hiljainen tieto sisaltdada myos
henkilén omia kokemuksia, arvoja, ideoita ja tuntemuksia, ja se on juurtunut syvalle

ihmisen sisimpaan. (Virtainlahti 2009, 38-43.)

Platon on maaritellyt tiedon kasitteen “hyvin perustelluksi todeksi uskomukseksi’.
Osaamisen lisdksi tieto-sanalla viitataan alyn avulla tapahtuvaan tietdmiseen. Jotta
tietoa voidaan soveltaa, on ihmisen ensiksi ymmarrettava, mista siind on kysymys.
Tieto sekoitetaan usein dataan ja informaatioon. Raja ndiden termien vililla on pie-
ni, mutta dataan ja informaatioon verrattuna tiedossa on mukana oivallus, kokemus,
arvostelu ja arvot. Yrityksissa tieto on tallessa dokumenteissa ja tietoldahteissa, mutta
se on juurtunut myos syvalle yrityksen rutiineihin, prosesseihin, kdaytantéihin ja nor-

meihin. (Mts. 31-32.)

Hiljainen tieto sanapari perustuu englanninkieliseen termiin tacit knowledge. Tacit-
sana tulee latinan sanasta tacitus, mika merkitsee mm. hiljainen, vaitonainen, rauhal-
linen, puhumatta oleva, salainen ja sanaton. Tieto on kaikissa ihmisissa, ja ihmiset
toimivat sen mukaisesti, mutta sitad on vaikea kuvata eksplisiittisesti. Hiljainen tieto
sisaltaa siis tiedon seka hiljaisen ulottuvuuden, jota ei voi kuvata, vaikka se ohjaa

jatkuvasti ihmisten toimintaa. (Mts. 37-38.)
Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Hiljaisen tiedon vastakohtana voidaan pitaa eksplisiittista eli dokumentoitua tietoa.
Naitd molempia tiedon puolia tarvitaan, jotta asioita pystytaan kasittelemaan. Hiljai-
nen tieto on taustatietoa, jonka avulla nakyvaa tietoa kasitelldan ja kehitetdan. Tie-

toa kutsutaan fokusoituneeksi sen jalkeen, kun olemme fokusoituneet tietdmiseen ja
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tietoisia siitd. Nakyvan ja hiljaisen tiedon valille on vaikea vetda tarkkaa rajaa. Nakyva
tieto on kuitenkin helpommin kasiteltavissa esimerkiksi tietokoneella ja tallennetta-
vissa tietokantoihin. Se on jaettavissa kovan datan, tieteellisten mallien ja koodattu-
jen menettelytapojen muodossa. Sita voidaan myds valittaa elektronisessa muodossa
tai perinteisesti paperimuodossa. Hiljaista tietoa on vaikeampi tunnistaa ja valittaa,
koska se on luonteeltaan abstraktimpaa tietoa. Siihen liittyy henkil6kohtaisia nake-

myksia, kasityksid, kokemuksia, ideoita ja arvoja. (Mts. 42—-43.)

TAULUKKO 1. Esimerkkeja hiljaisen ja ndakyvan tiedon kaytanndista yrityksissa (mu-
kailtu Virtainlahti 2009)

Hiljaisen tiedon esimerkkeja Nadkyvadn tiedon esimerkkeja
kaytanto lait, asetukset, maaraykset, sdannot
saantdjen ja ohjeiden soveltaminen ohjekirjat, ohjeistukset, kasikirjat
niksit prosessikuvaukset

psykologinen silma lomakkeet

tilanneherkkyys internet, intranet

kokemus kirjallisuus

aistihavainnot dokumentit

"'mutu’ teoriat

Sydanmaalakka (2000) on arvioinut, etta nakyvan tiedon osuus organisaatioitten ko-
ko tietomaarasta olisi ainoastaan 10-20 prosenttia, eli suurin osa tiedosta on hiljaista
tietoa. Kun tyontekijat vaihtavat tyopaikkaa tai jaavat elakkeelle, vain nakyva tieto
jaa yrityksiin. Tulevina vuosina tdma asia tulee korostumaan, kun kokeneita tyonteki-
joita poistuu paljon tyoelamasta. Yritysten on saatava pikaisesti hiljainen tieto hallin-
taan, jotta ne eivat olisi niin riippuvaisia tietyista tyontekijoista. Kaytannossa hiljaisen
tiedon hallinta tarkoittaa sen tunnistamista ja siirtdmista eteenpain. (Kujansivu,

Lonngqvist, Jaaskeldinen & Sillanpaa 2007, 127.)
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2.1 Hiljaisen tiedon maaritelma

Hiljaiselle tiedolle ei ole yhta selkedd, yleista maaritelmaa. Ensimmaisena kasitteen
tacit knowledge loi unkarilainen Michael Polanyi. Han tarkoitti talla formuloimatonta
tietoa eli sellaista tietoa, joka koko ajan vaikuttaa ihmisissa mutta jota ei voida ilmais-
ta. Polanyin mukaan “ihminen tietda aina enemman kuin voimme kertoa tai kuvata”.

(Koivunen 1998, 76-77.)

Koivunen kaansi Polanyin kasitteen tacit knowledge hiljaiseksi tiedoksi teoksessaan
Hiljainen tieto (1998). Han maérittelee hiljaisen tiedon vield laajemmin kuin esimer-
kiksi Lincoln ja Kuba, joiden mielesta hiljaista tietoa on kaikki se, mita ihminen muis-
taa ja tietdad muulla tavoin kuin sanoina ja symboleina. Koivunen sisallyttaa hiljaiseen
tietoon myos kaiken geneettisen, ruumiillisen, myyttisen, intuitiivisen ja kokemuspe-

raisen tiedon, jota ihmisilld on ja jota ei voida ilmaista verbaalisesti. (Mts. 78-79.)

Japanilaiset Nonaka ja Takeuchi (1995) toivat oman kasitteen hiljaisesta tiedosta te-
oksessaan The Knowledge — Creating Company. He jakavat hiljaisen tiedon kahteen
osaan: tekniseen ja tiedolliseen. Tekninen ulottuvuus eli taitotieto kerdantyy vuosien
kokemuksella ja on huippuosaajilla “sormenpaissa”. Tiedollinen ulottuvuus pitaa si-
sallaan kaavoja, malleja, odotuksia ja uskomuksia. Yleensa nama asiat koetaan itses-
tdan selvyyksing, koska ne ovat niin syvalld ihmisten mielessa. (Virtainlahti 2009, 43-

44.)

2.2 Oppiminen ja hiljaisen tiedon syntyminen

Ihminen oppii koko ajan uutta. Oppimista voi tapahtua tietoisesti opiskellen, koulu-
tuksissa ja kursseilla, mutta myds ei — tietoisesti ilman varsinaista opiskelua. Ty6ssa
ihminen kehittyy vuosien varrella tyota tekemalla, kokeilemalla ja seuraamalla ko-
keneempia tyontekijoita. Yleistaitojen osaajasta tulee hiljalleen erityisosaaja, ammat-
tilainen, jonka taidot ovat keskeisia juuri hdanen tehtavassaan. Tietoisestikin opittu

automatisoituu ja tulee ei tietoiseksi aikanaan. Osaaminen on tullut niin itsestdan
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selvadksi osaksi omaa ajattelua ja toimintaa, ettei sitd itse enda tiedosta. Tiedosta on

tullut hiljaista tietoa (Toivonen & Asikainen 2004, 15-16.)

Hiljaista tietoa syntyy monin eri tavoin. Toivosen ja Asikaisen (2004, 16) mukaan sita
syntyy kolmella eri tavalla: sosiaalistumisella, automatisoitumisella ja tyékalun ja

kasitteen kayton sisaistamisella.

Sosiaalistuminen

Sosiaalistumisessa ihminen oppii tarkkailemalla ymparist6aan ja samaistuu kiinnos-
taviin ihmisiin. Esimerkiksi lapsi oppii seuraamalla ymparillddn olevia aikuisia. Uuden
tyontekijan kohdalla kdy samoin hdnen aloittaessaan tyon. Tarkkailemalla ko-
keneempia tyontekijoitd han samaistuu tyoyhteisdon ja omaksuu kaytdssa olevia

toimintamalleja. (Mts. 16.)

Toiminnan automatisoituminen

Kun toiminta automatisoituu, siina taito siirtyy paperilta sanoiksi ja sen jalkeen mie-
likuviksi. Tietty asia osataan niin hyvin, etta se tulee refleksinomaiseksi. Voidaan sa-
noa, etta taidon oppimisessa on kaksi vaihetta. Ensin taito opitaan, mutta se opitaan
kunnolla vasta sen jalkeen, kun se on oppimisen jalkeen unohdettu. Sen jalkeen asian
osaa hyvin, ja talldin siitd on tullut hiljaista tietoa. Esimerkkina tasta oppimisesta voi-

daan pitda kdavelemaan opettelua. (Mts. 17.)

Tyokalun tai kdsitteen kayton sisdistaminen

Ryhtyessamme kayttamaan jotain uutta valinetta tai konetta, kiinnitamme kaiken
huomion siihen. Vahitellen valine unohtuu ja huomio kiinnittyy valineen kaytén koh-
teisiin. Tasta on hyva esimerkki autolla ajamaan opettelu. Kiinnitdmme aluksi kaiken
huomion hallintalaitteisiin emmeka pysty seuraamaan mitaan muuta. Kun ajamisen
on oppinut, voi keskittya muihin ymparilla oleviin asioihin. My6s kasitteiden kohdalla
kdy samoin. Ensin uusi kdsite on ulkopuolellamme. Yritamme ymmartaa sen tarkoi-
tuksen ja kokeilemme sitda. Kun alamme kdyttamaan sitd enemman, huomio siirtyy

pois kasitteesta ja kiinnitamme huomion niihin tuloksiin, joita saamme. Esimerkiksi
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uusi johtamisoppi sisaltaa kasitteita ja uusia tyokaluja johtamiseen. Aluksi ne tuntu-
vat vierailta ja vaikeilta, mutta kun ne on sisdistanyt, voi niitda hyddyntda ja odottaa

tuloksia. (Mts. 16-18.)

Hiljaista tietoa voi syntyd myds arvioimalla omaa ajattelua ja toimintaa seka niihin
littyvia uskomuksia. Tietyn toiminnan jalkeen tapahtuvaa arviointia voidaan tulkita
tietoiseksi kokemuksista oppimiseksi, minka tuloksena syntyy kokemusperaista tie-
toa. Osaajien on todettu arvioivan, kritisoivan ja tallentavan kasityksiagan myéhempaa
kayttoa varten. Asiantuntija luo automaattisesti oman teoriansa erityisiin kdytannon
ongelmiin. Organisaatioissa voidaan toteuttaa seka yksilo- etta yhteisollisella tasolla
tallaista hiljaista tietoa synnyttavaa toiminnan jalkeen suoritettua arviointia. (Moila-

nen, Tasala & Virtainlahti 2005, 30.)

Nonakan ja Takeuchin SECI-malli kuvaa hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi ja
jalleen nakyvasta tiedosta uudelleen hiljaiseksi tiedoksi. SECI-malli on esitelty tar-

kemmin luvussa 2.5.

2.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Hiljainen tieto on kasitteena hieman epamaaradinen ja siihen on vaikea saada otetta,
joten sen tunnistaminen ty6ssa on melko hankalaa. On tarkeaa tunnistaa, etta ky-
seessa on kokemukseen perustuva tieto, ei dokumentoitu tieto. Haasteellista hiljai-
sen tietamyksen tunnistamisessa on, ettei tiedon haltija valttamatta itse tunnista
omaa tietamystadan, koska se on hanelle niin automaattista ja rutiininomaista. Tie-
don tunnistamiseen auttaa pysdahtyminen pohtimaan, mita mina osaan, mita tiedan,
mista tiedan ja miten teen. Kuitenkaan ei ole tarkoituksenmukaista avata kaikkea
hiljaista tietoa, vaan tiedosta voidaan tuoda ne asiat, jotka voidaan konkreettisesti
merkitd muistiin tai jakaa muille. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille tuominen
on tiedon haltijan ja hdanen esimiehensa vastuulla. Apuna tunnistamisessa voidaan
yrityksissa kdyttaa esim. osaamiskartoitusta ja mallittamista. (Virtainlahti 2009, 85—

86.)
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Tunnistamisessa tulisi kiinnittaa huomiota myds hiljaisen tiedon luonteeseen kuulu-
viin intuitiiviseen ja keholliseen piirteeseen. Tyon tekemisessa ovat olennaisina osina
aistinvaraiset havainnot ja aavistukset. Niiden esille tuomiseksi on vaikea luoda yhta
tiettyd menetelmaa. Osa hiljaisesta tiedosta on syvallista intuitio- ja aistitietoa, jonka

tunnistaminen ja esille tuominen vaatii kokeilemista ja harjoittelemista. (Mts. 87.)

Kriittisen hiljaisen tiedon tarkeys

Organisaation toimintakyvyn vuoksi olisi tarkea keskittya toiminnan kannalta olen-
naiseen ja kriittiseen hiljaiseen tietoon. Olisi hyva suunnata katse tulevaisuuteen ja
pohtia, mitda osaamista tulevaisuudessa tarvitaan eniten. Toimintaymparisté6 muut-
tuu, ja osaamisen tulisi vastata muuttuviin haasteisiin. On hyva tunnistaa vanhentu-
neet toimintatavat, joista olisi parempi oppia pois. Poisoppiminen on myds tietamyk-
sen kehittamistd, kun vanhentuneista tavoista luodaan uusia toimintamalleja. Kriitti-
nen hiljainen tieto on tietoa, jota ilman organisaation toiminta vaarantuu. Organisaa-
tiossa olisi tarkea kartoittaa, mita erityisosaamista loytyy ja keiden hallussa se on.
Erikoisesti sellainen osaaminen, joka on vain yhden tai muutaman ihmisen hallussa,
tulisi tunnistaa. Organisaation toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi mikaan asia ei
saisi olla vain yhden ihmisen hallussa. Kriittisen tietdmyksen varmistamiseksi olisi
hyva laatia toimintasuunnitelma, jossa identifoidaan, keilld on kriittista tietdmysta ja

miten sen jakaminen muille organisaation tyontekijoille taataan. (Mts. 88—89.)

Osaamiskartoitus

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan aluksi tehda osaamiskartoitus tyontekijoit-
ten osaamisesta. Tarkeinta on kiinnittda huomiota erityisesti ydinosaamiseen eli sii-
hen osaamiseen, jota muilla ei ole ja jonka kautta on saavutettu erityisosaaminen.
Osaamiskartoituksessa voidaan verrata henkiln tai tiimin osaamisen nykytilaa tavoi-
tetasoon. Usein osaamiskartoitukset tehdaan kehityskeskusteluissa. Talloin kdaydaan
tyontekijan ja esimiehen kanssa lapi organisaation toiminnan kannalta olennaisia
tavoitteita ja niiden saavuttamisen tarvittavaa osaamista. On tarkeda, etta tyonteki-
jat joutuvat itse pohtimaan, mita osaamista heidan tydssaan ja koko organisaatiossa

tarvitaan, minkalaista osaamista on jo olemassa ja mita osa-alueita olisi syyta kehit-
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tad. Tama prosessi on tarkead, silla ihmiset kehittavat vain sitd osaamista, jonka tun-
tevat aidosti tarkedksi. Osallistuva osaamiskartoitus auttaa tyontekijoita tunnista-
maan omaa osaamistaan ja hiljaista tietoaan ja kytkemaan sen osaksi koko organi-

saation tavoitteita. ( Moilanen ym. 2005, 31-32.)

Mallintaminen

Mallintamisen avulla hiljaisesta tiedosta tehddan nakyvaa tietoa. Sen paatarkoituk-
sena on tuottaa jostain tarkeasta ilmiosta kdaytannollinen kartta tai malli, jota kayt-
tamalla kuka tahansa voi saada aikaan saman ilmion. Mallintamisen avulla voidaan
pelkistdaa jonkin jarjestelman olennaiset piirteet tarkasteltavan kysymyksen nakokul-
masta. Tekniset piirustukset ja kaaviot tuotantoprosessin kulusta tai organisaation
rakenteesta ovat esimerkkeja tyéelaman malleista. Mallintamisprosessissa tyonteki-
jat kuvaavat tyohon tai tydmenetelmiin liittyvaa tietamystaan ja kokemuksiaan. Ta-
ma prosessi tapahtuu toiminnallisissa ryhmissa, jolloin pyritdan varmistamaan koke-

musten vaihto ja hiljaisen tiedon muuttaminen nakyvéksi tiedoksi. (Mts. 32.)

”Kun mestari jakaa tietoaan ja osaamistaan, han ei meneta mitaan eikda hanen oma
osaamisensa vahene, pdinvastoin”, sanoo Harri Sirén (2000), joka on pohtinut paljon
hiljaisen tiedon mallittamista. Hiljaisella tiedolla, yrityksen huippuosaajien syvallisen
osaamisen jakamisella on suuri merkitys yrityksen menestymiselle. Hiljaisen tiedon
tekeminen nakyvaksi edellyttaa turvallista tydoymparistda, erittdin vahvaa luottamuk-
sen ilmapiiria ja hyvaa tiimihenkea. Mallittamisen avulla on pystytty saamaan esille
erityisosaajien ominaisuuksia. Vaikka kaikilla olisi sama koulutus ja samat olosuhteet,
osaaja erottuu muista. Ajattelun ja kokemuksen kautta he jalostavat tietonsa siksi
erityisosaamiseksi, joka erottaa heidat toisista. He eivat aina itsekdan ole analysoi-
neet taitojaan, mutta kun mallittaja niita kysyy, ajatukset muuttuvat puheeksi. Osaa-
jien tarinoita pohdittaessa tyopaikan tiimeissa syntyy siirrettdavaa tietoa ja osaamista.
"Mallittamiskeskustelut ja niistd saadut tulokset, joita pohditaan yhdessa, ovat
yleensa hyvin positiivisia, rikastuttavia ja voimaannuttavia kaikille osallisille”, toteaa

Harri Sirén (2000). (Kirves 2010.)
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2.4 Hiljaisen tiedon siirtaminen

Toimiva vuorovaikutus on perustana hiljaisen tiedon siirtamiselle. Se, miten hyvin
ihmiset pystyvat jakamaan ja kdsittelemaan organisaatiossa olevaa tietoa on tyoyh-
teison menestymiselle tarkeda. Vuorovaikutuksen avulla voidaan osaaminen saada
laajemmin kayttdon organisaatiossa. Hiljaisen tiedon siirtamisessa tarkeinta on se,
ettd tyontekijoitten henkilokohtainen tieto saadaan siirretyksi toisille ja muutettua
yhteiseksi tiedoksi. Uusi tieto alkaa aina yksil6istd, ja organisaatio ei voi luoda tietoa

ilman yksil6ita ja heidan valista vuorovaikutustaan. (Moilanen ym. 2005, 34.)

Hyva tyoilmapiiri, ihmisten valinen luottamus ja vuorovaikutus muodostavat yhdessa
organisaatiokulttuurin, joka on tarkea menestystekija yritykselle. Jokaisen tyonteki-
jan pitdisi pystya tuntemaan itsensa arvokkaaksi omassa tyoyhteisdssa. Kaikenikais-
ten tyontekijoitten arvostaminen, positiiviset asenteet ja luottamus tyontekijoitten
kesken luovat ilmapiirin, jossa ihmiset paljastavat yritykselle merkittavaa hiljaista

tietoaan ja ovat myos valmiita siirtdmaan sita toisille. (Mts. 35.)

Nonako ja Konno (1998) puhuvat ba—tilasta hiljaisen tiedon siirtdmisen ja uuden tie-
don luomisen paikkana. Ba—tilalla tarkoitetaan fyysista, virtuaalista tai henkista tilaa,
jossa luodaan yhteyksia toisten ihmisten vilille. Heidan mielestaan tieto sisaltyy
ba’han ja se on hankittu ihmisten oman kokemuksen ja kokemusten heijastamisen
kautta. Ba on erdadnlainen areena, jossa tieto alueelta voidaan kerata ja yhdistaa.
Tastd esimerkkind Nonako ja Konno kayttavat japanilaista teehuonetta, jossa on
mahdollista tavata ihmisia ja keskustella heiddn kanssaan. Organisaatioiden tulisi
luoda ba-tilan kaltaisia areenoita, joissa organisaation jasenet voivat oppia tunte-
maan toisensa paremmin, mika auttaa vahentamaan jannitteita ja synnyttaa luotta-

musta seka luo edellytyksia hiljaisen tiedon siirtymiselle.(Mts. 34-35.)

Virtainlahti (2009) korostaa hiljaisen tiedon siirtdmisen tarkeyttd organisaatiolle. Han
painottaa, etta tyossa syntynyt ja kehittynyt osaaminen ja hiljainen tieto eivat ole
tyontekijoitten omaa henkilokohtaista omaisuutta, vaan tyonantajalla on oikeus vaa-

tia ihmisten jakamaan sitd myos toisille. Tiedon siirtdminen toisille auttaa tyonteki-
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jaa huomaamaan myds oman osaamisensa ja han pystyy kehittdmaan sita. Jaetun
tiedon myo6ta voidaan lisatda moniosaamista, jolloin esim. sijaisjarjestelyt tyoyhteisos-
sa helpottuvat, kun osaamista on useampien hallussa. Tiedon jakamisen kautta hy6-
dynnetaan jokaisen ihmisen panos tydyhteisdssa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
seka varmistetaan reagointikyky mahdollisiin tuleviin yllattaviin tilanteisiin. Kun tie-
toa jaetaan, luodaan myds yhteisollisyytta organisaatiossa. Avoimuus ja vuorovaiku-
tus lisddantyvat, kun ihmiset jakavat ja vastaanottavat tietoa, silla tyontekijat sitoutu-
vat yhteisiin padamaariin. Tiedon jakamisessa on my0s uskallettava kyseenalaistaa,
silla kaikki tieto ei aina ole parasta tietoa. Tall6in voi tieto toimia esim. pohjana uu-

den asian kehittamiselle. (Virtainlahti 2009, 108-111.)

Puusa (2011) painottaa kriittisyytta hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Hiljaiseen tietoon
liittyvat tiiviisti asenteet, ja aina ei kannata siirtaa kaikkia asenteita vanhoilta tyonte-
kijoilta uusille. Pitkan kokemuksen tuoman ammattitaidon ja asiantuntijuuden lisaksi
henkil6lla voi olla myds vanhanaikaisia tyotapoja ja rutiineja, joita han ei halua muut-
taa. Uuden tyontekijan alkuaikojen havainnointia tulisi hyddyntaa ja mahdollistaa
totuttujen toimintatapojen kyseenalaistaminen. Han saattaa huomata asioita, joihin
kauemmin tyoskennellyt henkild on jo tottunut. Hiljainen tieto myds vanhenee, ku-
ten kaikki muukin tieto, joten hiljaisen tiedon tallentamisessa on oltava tarkka myds
tdman suhteen. Organisaation kannalta olisi tarkea miettia, mika on arvokkainta tie-

toa, joka tulisi tallentaa ja siirtda. (Puusa & Reijonen 2011, 60-61.)

Hiljaisen tiedon panttaaminen

Monissa yrityksissa on jouduttu tekemaan henkiloéstovahennyksia tai uhka sellaiseen
on ldhiaikoina olemassa. Epdavarmuus omasta tyopaikasta voi johtaa tyontekijan
oman osaamisen ja tiedon panttaamiseen. Pyritddn suojaamaan oma asema organi-
saatiossa. Tiedon siirtamisen peldtdaan vahvistavan toisen tyontekijan asemaa ja te-
kemadan oma osaaminen tarpeettomaksi. Tiedon panttaaja voi my6s ymmartaa tie-
don vallankayton valineeksi tai mahdollisuudeksi edeta urallaan. Kuitenkin organisaa-
tioissa tarvitaan varsinkin vaikeina aikoina kaikkien tyontekijoitten osaaminen ja tie-
to. Innovatiiviset ja tietoaan jakavat ihmiset ovat organisaation voimavara. Organi-

saatiokulttuurilla on suuri merkitys siihen, jaetaanko tietoa vai pitaako jokainen tyon-
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tekija tiedon tiukasti sisallaan. Kateus, kyraily, kilpailu ja huono ilmapiiri estavat te-
hokkaasti hiljaisen tiedon siirtymisen. Yrityksissa onkin haasteena pitaa ilmapiiri tyo-

yhteisdssa hyvana, jotta tietoa ei tahallaan pantattaisi. (Mts. 87-88.)

Hiljaisen tiedon siirtamisen ja kehittamisen menetelmia

Opimme koko ajan uutta tyossa ja vapaa-ajalla. Usein oppiminen tapahtuu sattu-
manvaraisesti yrityksen ja erehdyksen kautta. Joudumme kokeilemaan asioita mo-
neen kertaan, kunnes toiminta muovautuu haluttuun muotoon. Kaikkea ei tarvitse
oppia monimutkaisesti, vaan voimme jakaa tietoa tyontekijalta toiselle tarkoitukseen
soveltuvin keinoin. Naita keinoja ovat mm. mentorointi, perehdyttdminen, tiimityos-
kentely, mestari-oppipoika-malli, seniori-juniori-tyoparit, sijaisuus- ja varamiesjarjes-

telyt, verkostot, tyokierto ja kokemustenvaihtopiirit.(Mts. 116—-118.)

Mentorointi

Mentorointi on kahden ihmisen valinen vuorovaikutussuhde, joka tukee mentorin ja
mentoroitavan valistd oppimista. Siina yhdistyvat taidot, oppimisen tehostaminen,
kokemuksesta oppiminen, vastuun ottaminen omasta kehittymisestd, yhdessa oppi-
minen ja osaaminen seka tiedon jakaminen. Mentorointisuhteessa mentori antaa
aikaansa ja tietamystaan lisatdkseen toisen tyontekijan kasvua, tietamysta ja taitoja.
Mentoroinnissa oppivat molemmat osapuolet, ja talloin he voivat kehittda itsedan ja
osaamistaan. Kannustava kulttuuri organisaatiossa rohkaisee osaajia mentorin roo-

liin. (Moilanen ym. 2005, 39.)

Tiimityoskentely

Tiimi on itseohjautuva tyoryhma, joka vastaa jonkin sovitun kokonaisuuden hoitami-
sesta yhteistyossa alusta loppuun saakka. Tiimin jasenilld on yhteinen paamaara ja
yhteiset tavoitteet. Tiimilla tulee olla my0&s yhteiset toimintatavat, joilla se pyrkii ta-
voittamaan paamaaransa. Nonakan ja Takeuchin SECI-mallin (ks. luku 3) mukaan tie-
tadmys ja sen jakaminen tapahtuu organisaatioissa tiimeissa hiljaisen ja nakyvan tie-

don vuorovaikutuksessa. Heidan mielestdaan yhteistoiminnallinen tiimi on paras yk-
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sikkd hiljaisen tiedon siirtamiseen. Tiimitasolla tieto tasmentyy keskustelujen, vuoro-

puhelun, kokemusten jakamisen ja havainnoimisen kautta. (Mts. 39.)

Perehdyttiminen

Uusi tyontekija saa perehdyttamisen aikana mahdollisuuden oppia uuden tyétehta-
vansa ja organisaation toimintaperiaatteet. Tydntekijaa voidaan auttaa omaksumaan
organisaation esittelyn lisaksi tarkoituksenmukaiset tyotavat, laitteet, koneet, tehta-
vien sisalto, toiden jarjestely, tyonjohto, valvonta, paatoksentekotavat ja mahdolliset
yhteydet asiakkaisiin. Perehdyttdminen vaikuttaa kokonaisvaltaisesti uuden tyonteki-
jan sosiaalistumiseen uuteen tyoyhteis6on. Perehdyttamistilanteessa onkin tarkea
huomioida hiljaisen tiedon osuus. Perehdyttdja, joka tiedostaa oman hiljaisen tieton-
sa, voi valittaa paljon arvokasta tietoa eri osa-alueilta uudelle ihmiselle. Perehdytta-
misessa voidaan luoda positiivinen kuva hiljaisen tiedon siirtdmisen tarkeydesta or-

ganisaatiokulttuurin ja tydyhteison kannalta. (Mts. 40.)

Verkostot

Verkostoja voi olla sekd organisaation sisa- etta ulkopuolella. Tydpaikoilla on usein
epavirallisia verkostoja, jotka ovat syntyneet vuorovaikutuksen kautta. Tyoyhteisossa
pitkdan olleet ihmiset ovat luoneet erilaisia verkostoja, joiden kautta oikea osaami-
nen ja apu ovat helposti saatavissa. Useinkaan naita tietoja ei ole kirjattu mihinkaan
yl6s, vaan ne ovat tyontekijoitten tietdmys siitd, kenelta kysya, kun neuvoa tarvitaan.
Tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuuksia verkostoitumiseen luomalla tilanteita, jois-
sa he voivat tehda yhteistyota esim. osastorajojen yli. Tyopaikan virkistaytymistilai-
suudet, saunaillat ja juhlat ovat tilaisuuksia, joissa ihmissuhteet saavat alkunsa. Tilai-
suuksissa tutustutaan toisiin ja luodaan pohjaa yhteistyo6lle toihin liittyvissa asioissa.
Ihmiset verkostoituvat herkemmin samanlaisista asioista kiinnostuneitten ihmisten
kanssa, joten esim. tyopaikan yhteisten harrastusmahdollisuuksin luominen voi aut-

taa verkostojen luomisessa. (Virtainlahti 2009, 122-123.)
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Sijaisuuksien hoito

Sijaisuuksien hoito on toiminnan sujuvuuden turvaamista, mutta myds mainio tapa
levittda tietoa ja kehittda osaamista. Organisaatiossa tulisi kehittaa systemaattinen
sijaisjarjestelma, joka olisi myds osa henkildston kehittamisen toimintamallia. Sijais-
jarjestelma voidaan rakentaa vastavuoroisuusperiaatteella, jossa kaksi tyontekijaa
sitoutuu pitdmaan toisensa ajan tasalla paapiirteittdin toistensa tyosta. Jarjestelma
voidaan tehda myds erilaisten ketjutusten tai erikseen nimettyjen kiertavien sijaisten

avulla. Jarjestelma on myos hyva perusta seuraajasuunnittelulle. (Viitala 2007, 192.)
Tyokierto

Tyokierto on myos yksi tapa saada hiljaista tietoa siirtymaan organisaatiossa. Tyonte-
kijoita siirretaan erilaisiin toimintoihin ja yksikdihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta.
Tyokierto saa tyontekijat arvostamaan toisten tyota, ja he myds oppivat tarkastele-
maan asioita erilaisista nakokulmista. Se auttaa nakemaan eri toimintojen valisen
yhteistyon tarkeyden ja mahdollisuudet. Ty6kierron suurin hydty asianomaiselle itsel-
leen on organisaation toiminnan ymmartamisen laajeneminen ja syveneminen. Usein

tyokierto myds innostaa ja antaa uutta mielekkyytta tyéhon. (Mts. 190-191.)

2.5 Nonakan ja Takeuchin SECI-malli

Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi esittavat hiljaisen tiedon kehittymisen mallin
kirjassaan The Knowledge — Creating Company. SECI-malli on varsinaisesti tiedon
luomisen prosessimalli, mutta se kuvaa hyvin myos tiedon muuntamisen nelja askelta
hiljaisesta tiedosta nakyvaksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi tiedoksi. SECI-mallissa kat-
sotaan ihmisen oppivan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jolloin hiljainen tieto siirtyy
erilaisissa kanssakdymisissa tyontekijalta toiselle. Mallin askeleet ovat sosialisaatio
(sosialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistaminen (combination) ja siséis-

taminen (internatiolization) (kuvio 3). (Virtainlahti 2009, 98.)

SECI-mallissa tietotaidon kehittyminen on jatkuvaa, ja se kohdistuu lahinna inhimilli-

siin menestystekijoihin. Nailla tekijoilla tarkoitetaan organisaation aineettomia me-
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nestystekijoita, joilla on tarkea merkitys yrityksen tuottavuudelle seka strategian to-

teutumiselle. Tiedon spiraalissa uusi tietdmys alkaa aina yksiléstda. Tama tieto pitdisi

saada siirrettya koko organisaation tietamykseksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60-70.)

DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN

EKSPLISIT-

KAYTANNOT 1 TISEN TIEDON
LINKITTAMI-

NEN

SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN

TEKEMALLA OPPIMINEN

KUVIO 3. SECI-malli (mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995)

Sosialisaatio

Sosialisaatio on ensimmainen vaihe hiljaisen tiedon kehittymisen mallissa. Se on ko-
kemuksen jakamisen prosessi ja siten se luo hiljaista tietoa, kuten kokemuksia, ajat-
telumalleja seka teknisia taitoja. Yksilo voi saada hiljaista tietoa toisilta danettomasti
tarkkailemalla, jaljittelemalla tai harjoittelemalla kdytannon tydssa. Olennainen valit-
tyva asia on kokemus. Esimerkiksi oppipojat oppivat parhaiten mestareiden taidot
havainnoimalla ja matkimalla kdytannon tyossa. Sosialisaatiossa valittyvat myos yri-
tyksen arvot ja normit. Parhaiten sosialisaatiota tapahtuu yhteisty6ssa toisten tyon-
tekijoiden kanssa, pareittain, tiimityoskentelyssa, projekteissa tai palavereissa. Rento
ja luottamuksellinen ilmapiiri korostaa tietojen ja kokemusten siirtymista. Esimerkiksi
saunaillat ja retkeilypaivat, jotka tapahtuvat tydpaikan ulkopuolella, ovat hyvia tilai-

suuksia sosiaalisuuden edistdjina. (Mts. 62-64.)
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Ulkoistaminen

Toinen vaihe on ulkoistaminen, joka tarkoittaa hiljaisen tiedon muotoutumista sa-
noiksi ja nakyviksi kasitteiksi. Kun hiljainen tieto on muuttunut kasitteelliseksi, siita
voidaan keskustella oikeilla termeilla. Hiljainen tieto muutetaan nakyvaan muotoon
kielikuvien, vertausten, kasitteiden, oletusten ja mallien muodossa. Mielikuvia ilmais-
taan paaasiassa kielen avulla, mika jaa kuitenkin usein vaillinaiseksi ja ristiriitaiseksi.
Kielikuvien avulla voidaan edistda havainnointia ja vuorovaikutusta yksilditten valilla.
Hiljaisen tiedon ulkoistamisessa tiedosta muodostuu kasitteellista raakatietoa, jota ei
voida viela kayttaa sellaisenaan ammatilliseen toimintaan, vaan sita pitaa viela jalos-
taa ja dokumentoida. Tilanteita, joissa ulkoistamista tapahtuu yleisimmin, ovat esi-

merkiksi kehitys-, ideointi- tai suunnittelupalaverit. (Mts. 64—67.)

Yhdistaminen

Seuraava vaihe SECI-mallissa on yhdistaminen. Tall6in tieto dokumentoidaan naky-
vaksi. Yhdistamisvaiheessa uusi ndkyva tieto yhdistetdaan jo olemassa olevaan naky-
vaan tietoon. Tieto sovelletaan ohjeiksi, sdadannoiksi, kuvioiksi ja kaavioiksi. Esimerkiksi
kokousten ja kehityspalavereitten jalkeen dokumentoidaan paatetyt asiat. Tiedon
dokumentoinnilla mahdollistetaan hiljaisen tiedon jakaminen ja sen pysyminen orga-
nisaation sisalla. Kun hiljainen tieto muuttuu kasitteelliseksi, se auttaa tyontekijoiden

omaa oppimista seka edelleen heidan tydskentelyaan. (Mts. 67—69.)

Sisaistaminen

Viimeinen vaihe on tiedon sisdistaminen. Tdssa vaiheessa hiljaisesta tiedosta on tul-
lut ndkyvaa, joka tekemisen ja oppimisen yhteydessa muodostaa edelleen uutta hil-
jaista tietoa. Nain olemme taas sosialisaatiovaiheessa, jolloin hiljainen tieto alkaa
kehittya taas uudelleen. Spiraalimaisuus kuvaa hyvin tiedon jatkuvaa muutosta orga-
nisaatiossa. Yrityksissa tulee luoda sellainen ilmapiiri ja esimiestoiminta, jotka tuke-
vat hiljaisen tiedon kehittymisen mahdollisuutta. Kun tyéntekijat ovat innostuneita ja
avoimin mielin, he omaksuvat parhaiten uuden tiedon. Talléin my6s organisaatio saa

yksildiden kautta kayttoonsa parhaan tiedon. (Mts. 69-70.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen avulla oli tavoitteena selvittaa hiljaisen tiedon nykytilanne ja se, kuinka
hiljaisen tiedon siirtdminen onnistuu Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuk-
sen hallinto-osaston tyontekijoiden keskuudessa. Myds mahdollisia esteita tiedon
siirtymiselle tutkittiin. Haastattelumuotona kaytin teemahaastattelua, joka on loma-
ke- ja avoimen haastattelun valimuoto. Tutkimusaineiston analysoimisen apuna kay-
tettiin sisallon analyysia, jolla pyritdan kuvaamaan aineistoa sanallisesti tiiviissa ja
yleisessa muodossaan. Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella voidaan tutkia
parhaiten aihetta, joka on tutkittavalle osapuolelle uusi tai ehkd muuten vaikeasti

ymmarrettavissa.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, mihin sisal-
tyy ajatus, etta todellisuus on moninainen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdaan
tutkimaan kohdetta hyvin kokonaisvaltaisesti. Pyrkimyksena on pikemmin l0ytaa tai
paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsijarvi, Remes &

Sajavaara 2009, 161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon keruun lahteena. Tutkija
luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja keskustelun tuloksiin tutkittavien ihmisten
kanssa, kuin mittausvalineillda hankittaviin tietoihin. Aineistoa tulee tarkastella moni-
tahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tutkija ei maaraa sitd, mika on tarkeaa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei siis satunnai-
sesti. Kohderyhmaa tulee kasitella ainutlaatuisena, ja ainutlaatuisuus tulee ottaa

huomioon myds aineistoa tulkittaessa. (Mts. 164.)
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3.2 Haastattelu

Haastattelu on tiedonkeruumenetelmana erinomainen, koska siina voidaan saadella
aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja tutkittavia myoétaillen.
Haastattelu valitaan, koska halutaan nahda ihminen tutkimustilanteessa subjektina ja
hanelle annetaan mahdollisuus kertoa asioista mahdollisimman vapaasti. Tutkija na-
kee my0Os haastateltavan ilmeet ja eleet, jolloin puheeseen tulee lisdarvoa. Haastatte-
lussa on helppo tehda lisakysymyksia, jolloin aiheeseen saadaan lisaa syvyytta. Haas-
tattelua ohjaa tutkija, mutta kuitenkin se voidaan tulkita hyvin vapaamuotoiseksi

keskusteluksi. (Mts. 205.)

Haastattelutyyppeja on kolme, joista teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen
haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys eivat ole. Teemahaastatte-

lua kaytetdan erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa.(Mts. 208.)

3.3 Kohdejoukko

Tutkimuksen kohdejoukko valittiin etukateen. Kohdejoukko muodostui neljasta yli
kaksikymmenta vuotta puolustusvoimissa tyoskennelleesta henkil6sta ja neljasta alle
kolme vuotta tydskennelleesta henkilosta. Vaikka PVJJK on perustettu vasta vajaa
viisi vuotta sitten, haluttiin tutkimuksessa kuitenkin eritelld ne henkil6t, jotka ovat
olleet pitkdan puolustusvoimien kohteissa toissa. Pidempaan tyossa olleiden hiljaisen
tiedon maara on oletettavasti suuri ja vertailun vuoksi haluttiin ottaa tutkimukseen
myo6s vahemman aikaa tyoskennelleitd nuoria ihmisia, jotka ovat ensisijaisesti hiljai-
sen tiedon vastaanottajia. Haastateltavista kolme oli henkilost6toimistosta, yksi talo-
ustoimistosta, kolme kansliasta ja yksi toiminnan kehitystoimistosta. Jokaisella toi-
mistolla on oma erityispiirteensa, joten mukaan haluttiin mahdollisimman monesta
toimistosta tyontekijoita. Lisdaksi mukaan valittiin sosiaalisia, ulospdinsuuntautuneita
henkiloita, jotta haastatteluissa saataisiin aikaan hyva keskustelu. Haastateltavat tie-

sivat etukateen vain aiheen: Hiljainen tieto Puolustusvoimien Johtamisjarjestelma-
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keskuksen hallinto-osastolla. Teemahaastattelun runko, jota kaytettiin apuna haas-

tatteluissa, on opinndytetyon liitteena (liite 1).

Tutkimukseen liittyvat kahdenkeskiset teemahaastattelut suoritettiin Jyvaskyldssa
Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen hallinto-osastolla heindkuun 2011
aikana. Haastattelut kestivat 25-90 minuuttia ja kaikki haastattelut nauhoitettiin ai-
neiston kasittelyn helpottamiseksi. Haastattelut on numeroitu 1-8, jotta haastatelta-

vien henkildllisyys ei paljastu.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Haastattelurunko muodostui neljasta eri teemasta, jotka noudattavat opinndytetyon
teoreettista viitekehysta ja joita voidaan verrata tydssa esiteltyyn Nonakan ja Ta-
keuchin SECI-malliin. Ensimmaiseksi keskityttiin yhteistyéhdn ja tydilmapiiriin tyénte-
kijéiden keskuudessa. Nailla yleisilla kysymyksilld oli tarkoitus luoda rento ja avoin
ilmapiiri haastattelujen ajaksi, silla varsinkin vanhemmat tyontekijat jannittivat haas-
tattelua. Kysymykset koskivat yhteistyota vapaa-ajalla seka tyossa, virallisia kokouk-
sia ja palavereita seka hallinto-osaston ty6ilmapiiria. SECI-mallin sosialisaatio ja ul-

koistamisvaiheen toteutumista kartoitettiin talla teemalla.

Toisena teemana tutkimuksessa oli varsinaisesti hiljaisen tiedon kdsitteen tunnista-
minen: millaista tyontekijan oma hiljainen tieto on ja miten hiljaista tietoa on kaytet-
ty hyvaksi hallinto-osastolla. Myds hiljaisen tiedon dokumentointia pohdittiin tassa
teemassa. Taman aihealueen kysymyksilla kartoitettiin SECI-mallin yhdistamisvaihet-

ta.

Kolmas teema oli hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyvét aiheet. Kysymykset kasittelivat
myo0s sijaisjarjestelyja ja kriittisen hiljaisen tiedon kasittelya hallinto-osastolla. SECI-

mallin sisdistdminen kuvaa taman alueen teemaa.

Lopuksi tiedusteltiin hiljaisen tiedon siirtymisen onnistumista, mahdollisia esteit
tiedon siirtymiseen ja hiljaisen tiedon tédrkeyttd. Myos mahdollisia kehitysideoita ky-

syttiin, joita haastateltavilla olisi hiljaisen tiedon hyddyntamiseen hallinto-osastolla.

4.1 Yhteisty0 ja ilmapiiri

Haastatelluista kuusi kertoi tekevansa hyvin paljon yhteisty6ta toisten tyontekijéiden
kanssa paivittain. Kahdella haastatelluista tyo on itsendisempaa, mutta hekin toimi-
vat my0s toisten kanssa. Yhteistyo koettiin rikkaudeksi, ja vuorovaikutus pelaa hyvin

hallinto-osastolla. Yhteistyosta vapaa-ajalla oli selva ero vanhempien ja nuorten
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tyontekijoiden kesken. Nuoret osallistuvat innokkaasti tapahtumiin, joita jarjestetdaan
hyvin paljon ja jotka ovat esimerkiksi retkia, liikuntatapahtumia, vierailuja erilaisiin
yrityksiin, saunailtoja ja muita juhlia. Pidempaan tyoskennelleista kukaan ei juuri
osallistu vapaa-ajalla yhteisiin tilaisuuksiin. Syyksi he kertoivat, etta ian myo6ta kiin-
nostuksen puute yhteisiin tekemisiin ja jaksaminen ovat esteita osallistumiselle. Yh-
delld haastatelluista oli myos pitka tydmatka esteena osallistumiseen. Kaikki tunnus-
tivat tilaisuuksien tarkeyden mutta eivat kuitenkaan osallistu niihin. Nuoremmista
tyontekijoista moni kavi myds tydkaverin kanssa terassilla, konserteissa tai kyldile-

massa toistensa luona.

Keskusteltaessa virallisten kokousten ja palavereitten tarpeesta olivat kaikki haasta-
teltavat jokseenkin yksimielisid. Hallinto-osastolla on joka kuukausi osastokokous,
jossa kasitellaan ajankohtaisia asioita. Sielld jokaisen toimiston esimies kertoo muille
tilannekatsauksen asioista. My0s yksittdinen tyontekija voi kertoa tai kysya asioista.
Kerran kuukaudessa oleva kokous koettiin riittavaksi koko osastoa koskevien asioit-
ten kasittelyyn. Poissaoleville kokouksessa paatetyt asiat ovat luettavissa yhteisesta
tiedostosta. Haastateltavat kaipasivat lisdd oman toimistonsa keskinaisia kuukausipa-
lavereita. Joka toimialalla koettiin, ettei niita ollut jarjestetty sdanndllisesti esimies-
ten vedotessa kiireeseen. Erityisesti henkildstotoimiston tydntekijat halusivat myos
lyhytta viikkopalaveria omien tyontekijoiden kesken. Tallainen kerran viikossa tapah-
tuva nopea tapaaminen on kdytdssa vain yhdella toimistolla, ja haastateltu tyontekija

koki sen hyvin tarkeaksi.

Tyo6ilmapiiri koettiin hallinto-osastolla melko hyvaksi, avoimeksi ja toimivaksi. Kuiten-
kin moni totesi sen huonontuneen viimeisen puolen vuoden aikana. He korostivat,
ettd lisdantynyt tydmaara on saanut ihmiset “vetaytymaan kuoreensa” eivatka he
jaksa tai ehdi keskustella toistensa kanssa. Kahvitauot jaavat valiin ja ty6huoneitten
ovet ovat alkaneet olla kiinni. Kuitenkin yhteishenki ja vuorovaikutus koettiin hyvaksi,
ja kaikki tunsivat saavansa arvostusta toisilta tyontekijoilta. Hallinto-osaston vuoden
pituinen tyoskentely valiaikaisissa tiloissa Vapaudenkadulla koettiin myos yhteistyota

heikentavaksi asiaksi. Ihmiset olivat niin erilladn, ettd pakosti syntyi “kuppikuntia”.
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Nykyisin kaikkien tyoskennellessa samassa paikassa tilanne koetaan taas paremmak-

Si.

4.2 Hiljaisen tiedon tunnettuus

Vain kahdelle haastatelluista kasite hiljainen tieto oli aivan vieras, mutta heillekin
asia avautui pienen keskustelun jalkeen. Hiljaista tietoa kuvailtiin seuraavasti: “meilla

n”n n

jokaisella on takaraivossa jotakin tietoa, mita ei ole kirjoitettu mihinkaan”, “sisaista

”n n

tietoa, mika ei vaan tuu esille”, “sellaista, mita henkilot eivat edes itse tiedosta, eika

n n

sita kaikkea edes voi surauttaa toisen nuppiin”, "vuosien saatossa kertynyt pitka ko-

n n

kemus, ndkemys miten asioita hoidetaan”, ”se on sitd, ettd jonkun Vessinkin (virka-

ehtosopimus) ohjeita osaa tulkita ja soveltaa kokemuksen tuomalla taidolla”, ” ei lue

missdan, ei voi opetella mistaan, se on vain ihmisten korvien valissa”.

Vanhemmat tyontekijat tunnistivat oman hiljaisen tiedon olevan sitd, etta heilld on
valtaisa tieto monesta eri asiasta. Oman erikoisosaamisen lisaksi heilla on suuri ver-
kosto ihmisid, joiden puoleen kddntya apua tarvittaessa. He tuntevat puolustusvoi-
mat organisaationa ja tuntevat sielld tydskentelevien ihmisten luonteita. He osaavat
lahestya ja kohdella tiettyja persoonia erilaisissa tilanteissa. Nuorilla hiljainen tieto
on omaan erikoisosaamiseen liittyvaa, eli he ovat jo omassa tydssaan melkoisia osaa-

jia.

Kaikki ovat hyodyntaneet omaa tai toisten hiljaista tietoa. Nuoremmat tullessaan
taloon ovat saaneet perehdytysts, ja kolmella heista oli edeltdja jaanyt taloon téihin,
joten heilld oli mahdollisuus seurata kokeneemman tydskentelya ja myéhemminkin
saada neuvoa hyvin ldhelta. Yksi haastatelluista tuli uuteen virkaan, ja han koki alun
erittdin vaikeaksi. Lopulta eldkkeellad oleva tydntekija, jolla oli pitkd kokemus vastaa-
vista tyotehtavista tuli konsultoimaan hanta. Talla tavalla arvokasta hiljaista tietoa
saatiin hydédynnettyad. Vanhemmat tydntekijat ovat vuosien varrella jakaneet uusille

tulokkaille tietdmystaan ja taitojaan aina, kun se on ollut mahdollista.
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Hiljaista tietoa ei ole juurikaan dokumentoitu hallinto-osastolla. Syyna tdahan on kiire
ja valtaisa tydmaara. Kaikki ovat tehneet omia “kalenterimerkint6ja”, mutta syste-
maattista dokumentointia tehdaan liian vahan. Ohjeistuksia, kuten kesalla tehdyt
postitusohjeet, kaivattaisiin lisdd. Henkilostotoimistolla on virkavapauksien kasitte-
lyista tehty normiohjeistus, joka on erinomainen apu uudelle tyontekijalle tehtavien
hoidossa. Haastateltavat kokivat syyllisyyttd, jos kayttavat aikaa tiedon dokumentoin-

tiin. He myds kokivat, etteivat esimiehet tiedosta asian tarkeytta.

4.3 Hiljaisen tiedon siirtaminen ja kriittinen hiljainen tieto

Hiljaista tietoa siirtyy hallinto-osastolla eniten kahdenkeskisissa keskusteluissa, tiimi-
palavereissa, kahvitauoilla ja perehdytyksissa. Hyva, tarpeeksi pitkd perehdytysjakso
koettiin kaikkein tarkeimmaksi hiljaisen tiedon siirtymisen keinoksi. Perehdytyksen
osana korostettiin tyoparitoimintaa, jolloin uusi tulokas voi seurata kokeneen am-
mattilaisen tyoskentelya. Oikeiden ongelmien ratkaiseminen ja ty6tapojen oppimi-
nen onnistuu parhaiten seuraamalla kokenutta henkil6a. Haastateltavat korostivat
omaa avoimuutta ja aktiivisuutta hiljaisen tiedon siirtymissa. Kaikilla nuoremmilla on
ollut hyva perehdytys tydohon, myos haastatellulla, joka sai konsultin tuekseen hiukan
tyon aloittamisen jalkeen. Vanhemmat tyontekijat kertoivat, etta aluksi, kun PVJJK
perustettiin, oli paljon eri puolustusvoimien joukko-osastoista tulleita ihmisia ja kai-
killa hiukan erilaiset toimintatavat, mika vaikeutti yhteistyon alkamista. Kuitenkin
heilla oli perustuntemus puolustusvoimien tavoista ja asenteista. Nykyaan vanhem-

mat tyontekijat ovat avainasemassa siirtdessaan hiljaista tietoaan tulokkaille.

Tutkimuksessa haluttiin ottaa esille hallinto-osaston sijaisjarjestelyt ja kriittisen hiljai-
sen tietamyksen taso, koska hiljaista tietoa katoaa myos pitkien poissaolojen aikana.
Haastateltavien mielesta sijaisjarjestelyt sujuvat melko hyvin hallinto-osastolla. Lo-
malle Iahtevan on aina kerrottava henkild, joka on hdnen sijaisensa. Lomat pyritdan
suunnittelemaan niin, etta aina olisi joka toimistosta joku paikalla. Kahdella haasta-
telluista ei ole varsinaista sijaista. Hallinto-osastolla tyé on monella erikoisosaamista,

ja varsinkin henkilostotoimistossa tehdaan toita, joita vain yksi tai kaksi ihmista osaa.
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Tama asia nousi kaikkien haastateltavien keskuudessa suureksi ongelmaksi. ”Jos jos-
tain pitaa olla huolestunut, niin juuri tasta asiasta”, kommentoi haastateltava 1. Eri-
tyisesti avaintehtavia hoitaville tulisi varmistaa sijaiset yllattavien tilanteiden varalle.
Haastateltavien mielesta kaikkein haavoittuvin tilanne on palkkasihteereiden kohdal-
la. Heilld on vankka, pitkd kokemus omasta tyosta ja he ovat erinomaisia ammattilai-
sia. Kukaan muu ei pysty tekemaan heidan toitaan, niita ei osata, eika kenelldakaan
muulla ole oikeuksia heidan kayttamiinsa jarjestelmiin. Muista ty6tehtavista haasta-
teltavat kommentoivat, ettd aina joku toinen jotenkin selvida, ei niin hyvin kuin var-
sinainen tyontekija, mutta toiminta ei pysahdy kokonaan. Tallainen kriittinen osaa-
minen niin kuin palkanlaskenta on, tulisi varmistaa organisaation taholta hyvissa

ajoin eika vain luottaa "hyvaan tuuriin, ettei mitdan satu”.

Toinen asia, joka korostui haastateltavien keskuudessa, oli hiljaisen tiedon katoami-
nen tyontekijan lahtiessa eldkkeelle tai vaihtaessa tyopaikkaa. Suurin ongelma on
rekrytointi. Kun entinen tyontekija lahtee perjantaina, uusi tulee maanantaina tai
pahimmassa tapauksessa kuukauden tai kahden paasta. Haastateltava 1 toteaa:”
tdma asia ei ole kuilu vaan rotko”. Rekrytointiprosessi on hidas puolustusvoimissa.
Kahta samaa virkaa ei voi olla yhta aikaa. Lupien saanti jarjestelmiin vaikeuttaa ja
hidastaa uuden ihmisen ”sisddnajoa”. Vaikka seuraaja olisi organisaation sisalta, ei
ole kuitenkaan varattu riittavasti aikaa, jotta lahtija ja seuraaja voisivat kdyda asioita
l[avitse. ”Ei kovin suunnitelmallista touhua, hiukan on seuraajaa priifattu”, totesi
haastateltava 7. Haastateltavat kokivat, etta usein hiljaisen tiedon siirtdminen on
poislahtijan oman aktiivisuuden varassa. Usein motivoitunut, tunnollinen tyéntekija
omasta aloitteestaan kertoo seuraajalleen asioista. Mutta joskus ldhdetdan “ovet
paukkuen” tyopaikasta ja talldin ei siirry minkaanlainen tieto. Myo6s esimiehen vas-
tuuta korostettiin tassa asiassa. On annettava aikaa ja arvostusta hiljaisen tiedon

siirtdmiseen tyontekijan lahtiessa pois.
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4.4 Hiljaisen tiedon tarkeys ja mahdolliset esteet tiedon siirtymiseen

Kaikki haastateltavat kokivat hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtamisen erittdin
tarkedksi asiaksi. ”Kautta historian tarkein pointti tyossa”, totesi haastateltava 8. Yha
edelleen voidaan tydpaikalla, jopa puolustusvoimissa, hyodyntaa mestari—oppipoika
asetelmaa. Osaajalta tulisi saada kaikki tieto hyddynnettya uudelle tulokkaalle. Haas-
tateltavien mielesta hukataan liikaa tarkeda tietoa. He myds kertoivat, ettei hallinto-
osastolla olla puhuttu hiljaisesta tiedosta organisaatiotasolla. Heidan mielesta esi-

miehet eivat osaa arvostaa hiljaisen tiedon tarkeytta tarpeeksi.

Hiljaisen tiedon siirtymisen esteena pidettiin yleisesti kiiretta. Ei ole aikaa dokumen-
toida tietoja, ja usein ei ole aikaa edes suulliseen neuvomiseen. My6s vaaranlainen
henkilokemia koettiin esteeksi, silld joskus toiselle ihmiselle on vain jostain syysta
vaikea kertoa asioista, tai han ei halua ottaa vastaan tietoa. Varsinaisesta tiedon
panttauksesta oli kahdella kokemusta hallinto-osastolla. Heiddan mielestdaan henkilot
haluavat korostaa omaa tarkeyttaan, “ilman minua te ette parjaa” tyylia on havaitta-
vissa. Tallainen tiedon panttaus hankaloittaa osaston toimintaa, laskee tyémotivaa-
tiota ja tietenkin huonontaa tydilmapiiria. My6s muut haastateltavat kokivat, etta
aika ajoin on tietynlaista kitkaa tiettyjen ihmisten valilla, mutta he eivat kokeneet sita

suoranaiseksi tiedon panttaukseksi.



TAULUKKO 2. Teemahaastattelujen tuloksia

Teemahaastattelujen tuloksia

Hyvia asioita

Avoin, melko hyva ty6ilmapiiri

Toisten tyontekijoitten arvostus

Mahdollisuus tapaamisiin vapaa-ajalla

Kahdenkeskiset keskustelut tarkeita

Ty6paritoimintaa ja tydkiertoa arvostetaan

Sijaisjarjestelyt koettiin melko hyviksi

Kehitettavia asioita

Perehdytykseen kiinnitettava enemman huomiota

Rekrytointiprosessi nopeammaksi

Harjoittelijoiden kayttoa lisattava

Lupien saantia jarjestelmiin helpotettava

Avaintehtavien hoitaminen varmistettava

Hiljaisen tiedon katoamisen estaminen tyontekijan poistuessa

Tiedon dokumentointiin varattava aikaa, suunnitelmalliseksi

Hiljaisen tiedon arvostuksen lisddminen esimiesten keskuudessa

Hiljaisesta tiedosto puhuminen koko henkil6stdlle

4.5 Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne hallinto-osastolla
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Kuviossa 4 on kdytetty tyokaluna Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia kasiteltaessa hal-

linto-osasto hiljaisen tiedon nykytilannetta. Tarkeinta mallissa ovat erilaiset tiedon
siirtymisen vaiheet, jotka seuraavat toinen toistaan. Jos jossakin vaiheessa ilmenee

ongelmia, se vaikeuttaa hiljaisen tiedon siirtymista tyontekijalta toiselle. Hallinto-

osastolla sosialisaatio-, ulkoistamis- ja sisdistamisvaiheet ovat kutakuinkin hyvin hal-

linnassa. Pahimmat epdkohdat nousevat esille yhdistamisvaiheessa. Ei ole riittavasti

aikaa dokumentoida tietoa, esimiehet eivat arvosta tiedon dokumentointia tarpeeksi,

ja tyontekijat tuntevat huonoa omaatuntoa kayttdaessaan aikaa dokumentointiin.



DIALOGI

Sosialisaatio

-hyvd, avoin ilmapiiri
-neuvojen ja kokemusten
vaihto, toisen auttaminen
- yhteiset tapahtumat

- piittiinen yhteistyd

KAYTANNOT

{Ukoistaminen
~kahdenkeskiset keskustelut
~palaverit, tiimitydskentely
—~kahvitatot

-paritydskentely

Sisdistimimen

- uudet asiat otetaan
vastaan positiivisesti

- nuoret
vastaanottavaisempia

- avoimus, innokkuus

>

Yhdistiminen

- kirjoitettu muistiin omaan
kalenteriin,papereihin

- jotakin dokumentoita
yhteiseen tietokantaan

- jonkunverran ohjeistuksia

TEKEMALLA OPPIMINEN

KUVIO 4. Hiljaisen tiedon siirtymisen nykytilanne hallinto-osastolla
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EKSPLISIIT-
TISEN TIEDOM
LINKITTAMI-
NEN

Sosialisaatio on ensimmainen vaihe hiljaisen tiedon kehittymisen SECI-mallissa. Hal-

linto-osastolla se toteutuu melko hyvin paivittdisessa yhteisessa tyoskentelyssa.

Avoin ilmapiiri edesauttaa yhteistyota, ihmiset arvostavat toinen toistaan ja neuvo-

vat aina apua kysyttdessa. Asioita pohditaan yhdessa ja myds kahden kesken kayta-

vissa keskusteluissa. Erityisesti ”vierihoidossa” oleminen kokeneemman tyontekijan

kanssa antaa paljon mahdollisuuksia uuden tiedon oppimiseen. Hallinto-osastolla

jarjestetdan myos melko paljon vapaa-ajantilaisuuksia, joissa tyontekijat voivat tutus-

tua toisiinsa vield paremmin. Vaikka puolustusvoimat on jaykka ja byrokraattinen

organisaatio, on hallinto-osaston ilmapiiri avoin ja rento. Vanhemmat haastateltavat

kertoivat, ettd muissa paikoissa esimerkiksi varuskunnissa on edelleen todella vanha-

kantainen, jaykka ilmapiiri.

Ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muuttuu kasitteelliseksi, ja siitd voidaan keskus-

tella oikeilla termeilld. Ulkoistaminen tapahtuu hallinto-osastolla hyvin samanlaisissa

tilanteissa kuin sosialisaatio. Yhteinen paivittainen kanssakaynti, palaverit, tiimityos-
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kentely ja kahdenkeskeiset keskustelut antavat mahdollisuuden hiljaisen tiedon esille
tulemiseen. Toimistokohtaisia palavereita voisi olla sdadannéllisemmin, silla niissa kaik-
kein tilveimmin yhdessa tydskentelevat ihmiset voisivat jakaa tietoa tutussa porukas-
sa. Kerran kuussa pidettava osastokokous on hyva foorumi tiedon levittamiseen,

mutta aremmalle henkil6lle voi suuri osallistujajoukko olla kynnys kysya asioista, joita

ei ymmarra tai tieda.

Seuraavaksi SECI-mallissa hiljainen tieto yhdistetaan eli dokumentoidaan. Useat
haastatelluista ovat kirjoittaneet omiin tyotehtaviin liittyvaa hiljaista tieto ylos kalen-
tereihin ja epavirallisiin kansioihin. Mitenkaan suunnitelmallista dokumentointia ei
ole tehty. Jonkin verran ohjeistuksia eri asioista on tehty yhteiseen tietokantaan.
Osastokokouksen asiat ovat nahtavilla yhteisella tietoverkolla. Vahdainen dokumen-
tointi koettiin ongelmaksi haastatteluissa. Vaikka tekniikka antaisi mahdollisuuden
hiljaisen tiedon tallentamiseen, ei sita pystya tekemaan ajan puutteen takia. Kiire on
pahin kompastuskivi hiljaisen tiedon dokumentoinnissa. Yhdistamisvaihe aiheuttaa
katkoksen hiljaisen tiedon kehittymisprosessissa hallinto-osastolla. Yksityiskohtainen

tiedon dokumentointi on hyvin tarkea osa hiljaisen tiedon hyédyntamisessa.

Viimeinen vaihe on hiljaisen tiedon sisdistaminen. Hiljainen tieto on muuttunut naky-
vaksi. Tyontekijat ovat valmiita ottamaan vastaan uusia kehitysideoita ja toimintata-
poja. Kuitenkin aikaa pitdisi varata riittavasti, jotta uudet asiat voitaisiin sisdistaa rau-
hassa ja perusteellisesti. Tyontekijoitten omien kehitysideoitten lapivieminen on hal-
linto-osastolla suhteellisen helppoa, mutta koko organisaatiossa tavattoman hanka-
laa. Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen kaikki kaskyt ja normit tulevat
Padesikunnasta, eli kaiken uuden tiedon liikkkuminen tapahtuu ylhaalta alaspain or-

ganisaatiossa.

4.6 Kehitysideoita hiljaisen tiedon hyodyntamiseen

Haastateltavilta tuli useita ideoita, joilla voitaisiin parantaa hiljaisen tiedon hyédyn-
tamista hallinto-osastolla. Perehdytys koettiin tarkeaksi asiaksi. Se tulisi aloittaa

ajoissa, jos esimerkiksi tiedetdan, etta jostakin tyontekijasta tulee toisen tyon jatkaja.
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Tyotehtavasta riippuen aikaa tulisi kayttaa puolesta vuodesta vuoteen. Seuraamalla
poislahtijan tydskentelya, tekemalla yhdessa erilaisia tyétehtavia ja ratkomalla vai-
keita ongelmia seuraaja saisi tuntuman tuleviin tyétehtaviin. Molemmat palkkasih-
teerit ovat jadmassa piakkoin eldkkeelle, joten heille tulisi saada hyvin pian jatkaja
"kasvamaan” tehtavaan. Han voisi olla vaikka toimistosihteeri, joka avustavia palkka-

tehtadvia tehdessaan harjaantuisi varsinaiseksi palkkasihteeriksi.

Haastateltavat ehdottivat myos tyokiertoa osastolla. Olisi hyva tietdd, mita toinen
tekee tyossaan. Arvostus ja toisen kunnioittaminen lisdantyisivat, ja samoin kokonai-
suuden ymmartaminen organisaatiosta paranisi. Se, milla asteella tyokierto pystyttai-
siin toteuttamaan, pitdisi tyontekijan yhdessa esimiehen kanssa neuvotella. Sijaisjar-
jestelyita tilanne helpottaisi, kun olisi enemman moniosaajia joukossa. Myds tyopari-
toiminta koettiin positiiviseksi asiaksi. Parin kanssa voidaan ideoida uusia tyémene-

telmia ja on turvallisempi tunne, kun joku toinenkin ymmartaa omia tyotehtavia.

Rekrytointiprosessi koettiin hankalaksi ja hitaaksi. Byrokratia ja lait vaikeuttavat uu-
den ihmisen tyohon tuloa. Harjoittelijaprosessin saaminen jarjestelmalliseksi hallinto-
osastolla auttaisi tilannetta. Yliopistoista ja ammattikorkeakouluista tulisi ottaa har-
joittelijoita, jotka paasisivat tekemaan erilaisia tehtavia. Heille tulisi jarjestaa tietyn
asteiset oikeudet jarjestelmiin. Useammassa tehtdvassa toimiminen antaisi hyvan
nakemyksen organisaatiosta harjoittelijalle, ja mahdollisen tyotehtavan avautuessa
han voisi hakea paikkaa. Varsinkin nuoret ottavat vastaan myos maaraaikaisia tyo-
tehtdvia. Harjoittelun aikana my0&s esimiehet tutustuisivat harjoittelijaan ja nakisivat

hanen kykynsa ja taitonsa toimia.

Hiljaisen tiedon katoamista haastateltavat olivat huolissaan, etenkin silloin, kun tyon-
tekija lahtee kokonaan pois. Tahan haastateltava 5 ideoi ”“Iahtotestamentin”. Hallin-
to-osastolla on perehdytyksesta ohjeet, joten aivan samalla tavalla tulisi tehda oh-
jeistus poislahtevalle ihmiselle. Tama lomake voisi olla yhteisella tiedostolla, jonka
jokainen tayttaisi ja kavisi lavitse esimiehen ja mahdollisen seuraajan kanssa. Lomak-
keessa olisivat kirjattuna tyotehtavat, mutta myos kohtia, joihin tyontekijan pitaisi
kirjoittaa neuvoja, kokemuksiaan ja tietamystaan tyoskentelysta kyseisessa tehtavas-

sa. Samalla kun ldhteva luovuttaa kayttooikeudet jarjestelmiin, tydpaikan valineet
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yms., han my6s luovuttaisi mahdollisimman paljon tietoaan ja taitoaan seuraajalle ja

koko organisaatiolle talla “testamentilla”.

4.7 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuus on aina varmistettava. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa par-
haiten tutkimuksen laatua ja luotettavuutta voidaan arvioida dokumentoinnin avulla.
Tarkka dokumentointi mahdollistaa ratkaisujen ja paatelmien jalkikateisen tarkaste-

lun ulkopuolisen arvioijan toimesta. (Kananen 2008, 125).

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kdytetaan validiteetti ja reliabiliteetti ter-
meja, jotka juontavat alkunsa luonnontieteellisesta tutkimuksesta. Ne soveltuvat
parhaiten kaytettavaksi maarallisessa tutkimuksessa. Validiteetti tarkoittaa sita, etta
tutkitaan oikeita asioita. Validiteetti jakautuu ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin.
Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tulosten siirrettavyytta eli yleistettavyytta. Sisai-
nen validiteetti tarkoittaa tulkinnan ja kasitteiden virheettomyytta. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulosten pysyvyytta eli toistettavuutta.

(Mts. 123).

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston saturaatiosta eli kylldadntymisesta. Uusia
havaintoyksikkdja otetaan tutkittavaksi niin kauan, kuin ne tuovat jotain uutta asiaa tutki-
mukseen. Kun vastaukset alkavat toistaa itsedan, on saavutettu kylladntymispiste. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit ovat: dokumentaatio, tulkinnan ristiriidat-

tomuus, luotettavuus tutkitun kannalta seka saturaatio. (Kananen 2010, 70 -71.)

Haastattelin kahdeksaa tyontekijaa, mika oli riittdva maara saturaation saavuttami-
seksi eli vastaukset alkoivat toistaa itsedan. Nauhoitin kaikki haastattelut, jotta tieto
olisi mahdollisimman autenttista. Dokumentoin kaikki haastattelut tarkasti. Ana-
lysoidessani tuloksia jaoin aiheet neljaan eri teemaan. Olen myds keskustellut tul-

kinnoista tyopaikan ohjaajani Jaana Karin kanssa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Valitsin opinndytetydni aiheeksi hiljaisen tiedon, koska se on ajankohtainen asia
my0s Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen hallinto-osastolla. Tulevina
vuosina hallinto-osaston henkilostosta useita tyontekijoita on jadamassa eldkkeelle.
Pitkiin poissaoloihin, kuten sairauslomiin, vuorotteluvapaisiin ja muihin virkavapaisiin
on syyta myos varautua etukateen. Arvokasta, hiljaista tietoa poistuu lahivuosina
paljon. Tasta syysta tuleekin hiljaisen tiedon siirtymisen tehostamista suunnitella yha

enemman hallinto-osastolla.

Opinnaytetyon teoreettisessa osassa kasittelin hiljaisen tiedon peruskasitteita seka
niita asioita, jotka koin tarkeaksi juuri hallinto-osaston hiljaisen tiedon hyédyntami-
sen kehittamiseksi. Tutustuminen hiljaisen tiedon kasitteisiin, kahdeksan tyontekijan
haastatteleminen seka tyoskenteleminen itse hallinto-osastolla, on antanut minulle
erinomaisen kuvan hiljaisen tiedon nykytilanteesta ja mahdollisesta hiljaisen tiedon
hyodyntamisesta tulevaisuudessa. Haastattelut koin erittdin mielenkiintoisiksi. Niiden
avulla sain materiaalia tdman tyon tekemisiin, mutta myos itselleni valittyi paljon
arvokasta hiljaista tietoa organisaatiosta ja tyotavoista keskustellessani haastatelta-
vien kanssa. Haastatteluissa huomasin, kuinka tarkeaa tyontekijoille on paasta pu-
humaan omasta tydstdan, osaamisestaan ja ideoistaan. Uskon, ettd haastattelujen
aikana myos heille avautui uudenlainen ndakemys ja arvostus omaan osaamiseen, ja

he pystyvat paremmin hyodyntdmaan hiljaista tietoaan tulevaisuudessa.

Haastatteluissa selvisi, ettei hiljaisesta tiedosta ole puhuttu hallinto-osastolla. Eivat
tyontekijat keskendan eivatka esimiehet ole ottaneet asiaa esille. Jotta hiljaista tietoa
voitaisiin hyodyntaa tehokkaasti, tulee kaikkien tietdaa, mita silla tarkoitetaan, miten
se on syntynyt ja miten sita siirretdan. Hiljainen tieto voi olla koulutuspaivan aiheena
ja siitda luennoimaan kannattaa palkata alan asiantuntija. Kun kaikille on selvaa hiljai-
sen tiedon kasite, voidaan sen hyddyntamista kasitella pienemmissa ryhmissa, kuten

esimerkiksi oman toimiston kuukausipalavereissa. Talloin voidaan yhdessa pohtia
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hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoja, ja esimerkiksi elakkeelle ldhtevalle tydntekijalle

voidaan tehda oma hiljaisen tiedon siirtdmisen suunnitelma hyvissa ajoin.

Kahdeksan teemahaastatellun mukaan hallinto-osastolla vallitsee melko hyva ja
avoin tydilmapiiri. Tama on erittdin tarkea asia hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta,
silla vapaassa ja avoimessa tyoyhteisdssa tiedonsiirto onnistuu parhaiten. Myos kaik-
ki muu yhteisty6 sujuu paremmin ja ihmisilla on hyva olla toissa. Haastatteluissa ilmi
tulleisiin erimielisyyksiin ja jopa tiedon panttaukseen tulisi esimiesten puuttua roh-
keasti ja hyvissa ajoin, jottei tilanne padse pahentumaan. Erimielisyydet vaikeuttavat
osapuolten lisdksi koko organisaation toimintaa, joten ongelmat tulisi selvittaa pikai-

sesti.

Tutkimuksessa selvisi, ettd pahin ongelma hiljaisen tiedon hyddyntamiseen on kiire.
Aikaa ei ole dokumentoida systemaattisesti tietoa. Kaikki, mita kirjoitetaan muistiin,
on yksittdisten tyontekijoitten omissa kansioissa ja kalentereissa. Tiedon keruu on siis
ihmisten oman aktiivisuuden varassa. Ensiksi taytyy hiljaisen tiedon kasite selvittaa
kaikille tyontekijoille ja sen jalkeen ryhtya miettimaan keinoja, jotka olisivat hallinto-
osastolla parhaita tiedon tallentamiseen. Yhteinen verkkolevy voisi olla sopiva tallen-

nuspaikka kaytettavaksi tahan.

Kehitysehdotukset, joita esittelen kappaleessa 5.5, ovat kaikki kdytdnnossa toteutet-
tavissa. Niiden toteuttamiseksi vaaditaan hiukan aikaa ja yhteista suunnittelua esi-
miehen johdolla. Kdytdnnossa esimerkiksi “Iahtétestamentin” suunnittelun voisivat
osaamisenkehittamissektorin tyontekijat tehda. Voidaan myo6s ottaa apuvoimia toisil-
ta osastoilta tai kokonaan organisaation ulkopuolelta, jolloin valtytaan kuormitta-

masta tdmanhetkisia henkildstéresursseja.
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LITTEET

Liite 1 Teemahaastattelun runko

Yhteisty6 ja ilmapiiri

1. Kuinka paljon teet yhteistyota toisten tyontekijoitten kanssa? Kerro yhteis-
tyosta.

2. Minkalaista muuta yhteistoimintaa teilla on, esim. vapaa-ajalla?
3. Miten kuvailet hallinto-osaston tydilmapiiria?

4. Minkalaisia mahdollisia palavereita, kokouksia hallinto-osastolla on? Onko nii-
ta riittavasti?

Hiljaisen tiedon kasite

5. Onko hiljainen tieto sinulle tuttu kasite? Miten kuvailisit sita?

6. Millaista oma hiljainen tietosi on?

7. Miten olet hyédyntanyt omaa tai toisten hiljaista tietoa?

8. Miten hallinto-osastolla on dokumentoitu hiljaista tietoa?

Hiljaisen tiedon siirtdminen

9. Mita hiljaisen tiedon siirtamisen keinoja hallinto-osastolla on kdytetty?
10. Oletko itse siirtanyt hiljaista tietoa toisille? Minkalaisissa tilanteissa?

11. Onko hiljaista tietoa siirtynyt sinulle; organisaation omaa tai jonkun tyonteki-
jan hiljaista tietoa?

12. Miten sijaisjarjestelyt hoidetaan hallinto-osastolla?
13. Onko sellaisia tehtavida, mita vain joku tietty ihminen osaa?
14. Oletko itse vaihtanut ty6tehtdavaa? Miten opastus hoidettiin?

15. Miten tiedonsiirto on toteutunut tyéntekijan poistuessa?



Hiljaisen tiedon siirtdmisen onnistuminen

16. Miten koet tiedon siirron onnistuneen?

17. Mitka asiat koet esteeksi hiljaisen tiedon siirtymiselle tyoyhteisdssasi?
Kehittamisideoita

18. Kuinka tarkeadksi koet hiljaisen tiedon siirtamisen?

19. Olisiko sinulla ideoita hiljaisen tiedon siirtamisen tehostamiseksi?
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