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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia kuntaorganisaatioiden toimistotyontekijoiden
nakemyksia hiljaisesta tiedosta, siihen liittyvista siirtamisen keinoista seka haasteista. Hiljai-
sesta tiedosta ja sen merkityksesta kaydaan paljon keskusteluja ja tutkimuksella haluttiin sel-
vittaa, miten hiljainen tieto huomioitiin Karkkilan, Lohjan ja Vihdin kuntaorganisaatiossa.

Tietoperustassa kasiteltiin kuntaorganisaatiota, hiljaista tietoa seka tiedon siirtamisen mene-
telmia. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua seka narratiivista tekstianalyy-
sia. Teemahaastattelut toteutettiin ryhmissa. Vihdissa pidettiin kaksi haastattelua, Karkkilas-
sa ja Lohjalla molemmissa yksi. Ryhmahaastatteluihin osallistui Karkkilassa kolme, Lohjalla
yhdeksan ja Vihdissa seitseman toimistotyontekijaa. Tulosten luotettavuuden parantamiseksi
haastatelluilta pyydettiin vastauksia haastattelukysymyksiin myos kirjallisesti. Narratiivisessa
analyysissa tarkoituksena oli muodostaa yksittaisista asioista tarina.

Tutkimustuloksissa havaittiin yhteisia tekijoita, jotka koettiin hiljaisen tiedon siirtamisen
kannalta merkittaviksi. Tuloksista nousi esiin hiljaisen tiedon sailyttamisen edellytyksia, joi-
den avulla mahdollistettaisiin tyontekijan onnistunut irtaantuminen organisaatiosta. Tuloksis-
sa esitettiin viisi hiljaisen tiedon siirtamisen edellytysta: pitkat sijaisjarjestelyt, ennakointi,
tieto ei saa pysayttaa toimintaa, tyohyvinvointi ja huomion kiinnittaminen tyon kannalta
oleellisiin asioihin.

Johtopaatoksina voitiin esittaa, etta esimiehilla ja organisaatiokulttuurilla on merkittava vai-
kutus hiljaisen tiedon siirtamiseen kuntaorganisaatioissa. Tulevaisuudessa organisaatioiden
tulisi huomioida enemman hiljainen tieto ja kohdistaa tiedon siirtamiseen konkreettisia toi-
menpiteita.

Jatkotutkimusaiheena esitettiin hiljaiseen tietoon liittyvien oleellisten tietojen siirtaminen,
kun organisaatiossa on kyseessa muutostilanne. Jatkotutkimuksessa tulisi myos tarkastella
hiljaista tietoa toisen organisaation jasenen kautta. Oman hiljaisen tiedon havaitseminen ko-
ettiin hankalaksi, mutta toinen organisaatiossa tyoskenteleva voisi nahda asiat eri tavalla ja
siten tuoda esiin asioita, joita nyt ei pystytty havaitsemaan.

Asiasanat: kuntaorganisaatio, hiljainen tieto, tiedon siirtaminen, narratiivinen tutkimus.
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The purpose of this thesis was to examine how the office workers in municipal organizations
understand the tacit knowledge as well as methods and challenges in its transfer. Tacit
knowledge and its meaning are widely discussed. The purpose of this thesis was to found out
how tacit knowledge is taken into account in municipal organizations in cities of Karkkila,
Lohja and Vihti.

The theoretical framework of the thesis was based on the municipal organization, tacit
knowledge and the methods of transferring knowledge. The research method was based on
theme interviews and the narrative text analysis. The theme interviews were made in groups.
Two interviews were made in Vihti, one in Karkkila and one in Lohja. Nineteen office workers
participated in the interviews: three in Karkkila, nine in Lohja and seven in Vihti. To improve
the validity of the results the interviewees were also asked to answer the questions also in
writing. The purpose of the narrative analysis was to create a story from the subjects men-
tioned in the interviews.

The results showed that there are some common factors which are perceived as significant for
the transfer of tacit knowledge. The results showed some requirements which helps to save
the tacit knowledge in the organization. These requirements would also enable the office
workers to detach themselves from the organization. The results presented the following five
requirements for transfer of the tacit knowledge: long-term arrangements for substitutes,
preparations, knowledge may not stop actions, welfare at work and paying attention to mat-
ters which are relevant to the work.

In conclusion, it can be said that directors and managers as well as organizational culture
have a significant effect on transferring the tacit knowledge in municipal organizations. In the
future the organizations should pay more attention to tacit knowledge and take direct tangi-
ble measures for transferring it.

Suggested topics for further research include the transfer of relevant information associated
with the tacit knowledge when changes happen in the organization. In further research, the
tacit knowledge could be examined through another office worker in the same organization.
It was difficult for the office workers to notice their own tacit knowledge but a co-worker
could see things differently and bring up matters which did not come up in this research.

Keywords: municipal organization, tacit knowledge, transfer of knowledge, narrative re-
search.
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1 Johdanto

Tulevien vuosien yksi suurista haasteista on saada talteen arvokasta ja kokemuksen kautta
keraantynytta hiljaista tietoa, jota kauan tyoskennelleilla henkiloilla on. Suurten ikaluokkien
elakoityminen on lahitulevaisuuden suuri haaste ja siksi aihe on talla hetkella ajankohtainen.
Laajan kokemuksen ja pitkan tyouran tehnyt tyontekija vie elakoityessaan osan tiedoista ja
menettelytavoista mukanaan. Taman takia hiljaiset tiedot ja taidot tulisi tunnistaa, jotta nii-
ta voitaisiin siirtaa muille ja ne saataisiin sailytettya organisaatiossa. Usein kokemuksen arvo
huomataan vasta, kun henkilo on jo irtaantunut organisaatiosta. Organisaatioiden selviytymi-
seen ja etulyontiasemaan tarvittavat keinot muuttuvat aineettomammiksi, joka tarkoittaa,
etta henkilostolla olevien tietojen merkitys korostuu. Pitkaan samaa tyota tehneilla henkiloil-
la on kertynyt kokemuksen kautta tietoja ja taitoja, joilla voi olla merkittava rooli organisaa-
tion toimintaan. (ks myds Stahle & Wilenius 2006, 14-15; Virtainlahti 2009, 13.) Huomioimalla
tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia epaonnistumisista seka onnistumisista organisaati-
ossa pystytaan valttymaan turhilta virheilta. (Aaltonen & Heikkila 2003, 17.) Virtainlahden
(2009, 81) mukaan hiljaisella tiedolla on laaja vaikutus organisaation toimintaan ja saavutet-
tuihin tuloksiin. Organisaatioissa tulisi Virtainlahden mukaan pohtia enemman hiljaisen tieta-
myksen (kokemusperaisen tiedon) merkitysta liiketoimintaan - arvostetaanko sita ja miten se

nakyy kaytannossa.

Organisaatioissa on olemassa paljon sellaista tietoa, taitoa ja kokemusta, jota voitaisiin hyo-
dyntaa, mutta jota ei kuitenkaan hyodynneta. Jotta organisaatio voi olla tehokas ja kilpailu-
kykyinen, sen taytyy osata hyodyntaa olemassa olevaa kokemusta ja osaamista. Viela 2000-
luvun alkupuolella vain harvoissa organisaatioissa oli luotu malli, jonka avulla saatiin talteen
tyontekijoiden tietoa, taitoa ja kokemusta. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 93-94.) Tassa
tutkimuksessa tilannetta tarkastellaan valittujen kuntaorganisaatioiden osalta uudelleen. Kes-
ti (2005, 19) ja Virtainlahti (2009, 13) tuovat selkeasti esiin, etta hiljaisen tiedon saaminen
esiin organisaatiossa on erittain tarkeaa ja yksi organisaation menestymiseen vaikuttavista
estaa olennaisten tietojen katoaminen organisaatiosta. Esille tuomisen ansiosta on mahdollis-
ta hyodyntaa ja jakaa tietoja koko organisaation kesken. Tiedon tunnistaminen ei ole ainoas-
taan tyontekijan vaan myos esimiehen vastuulla. Esimies voi ohjata ja kannustaa tyontekijoita
eri tavoilla. Isoahon (2009, 180) mielesta hiljainen tieto koostuu muun muassa aavistuksista,
kokemuksista ja nakemyksista ja se pitaisi saada talteen ja sailyttaa, mutta ongelma on miten

se tehdaan.

"Tietamyksen jakamisen kautta paras osaaminen ja parhaat kaytannot tulevat kaikkien tyoyh-
teison jasenten saataville, ja niita voidaan yhteistyossa kehittaa edelleen. Jaettu tietamys on

parasta tietamysta ja lisaa kaikkien tyoyhteison jasenten osaamista. Osaamisen kehittymisen



kautta mahdollisuudet vastata toimintaympariston haasteisiin paranevat.” (Virtainlahti 2009,
107.)

Kun henkilo jakaa omaa osaamistaan, hanen osaamisen varassa olevia tehtavia voidaan antaa
muidenkin hoidettavaksi (Virtainlahti 2009, 110). Mikali organisaatioissa osataan varautua tie-
don siirtamisen haasteisiin ja ennakoida tulevia tilanteita, on organisaatiolla paremmat mah-
dollisuudet selvita haasteista menestyksekkadasti (Stahle & Wilenius 2006, 55). Tiedon siirta-
misessa on kyse ennakoinnista, jolla organisaatio voi mahdollistaa toimintakykynsa myos tule-
vaisuudessa. Suurten ikaluokkien irtaantuminen organisaatioista on tulevaisuuden haaste -
ennakoimalla tilannetta varaudutaan tuleviin muutoksiin. Varautumattomalla organisaatiolla
on hankaluuksia viimeistaan siina vaiheessa, kun muutokset ovat organisaatiossa ajankohtai-
sia. Varautumisella ja ennakoinnilla luodaan suunnitelmia toimintaympariston muutosten va-
ralle. (Stahle & Wilenius 2006, 64.)

Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen hallitusohjelmassa on linjattu, etta hallituksen tarkoi-
tuksena on olla aktiivisesti mukana kehittamassa tyoelamaan liittyvia asioita yhdessa tyoela-
man edustajien kanssa. Tyoelaman kehittamiseen kuuluu muun muassa elakeian nostaminen
seka tapahtuviin muutoksiin liittyvan turvallisuuden lisaaminen. Jotta asetetut tavoitteet voi-
daan saavuttaa, tulee kehittaa muun muassa tyoelaman laatua seka osaamista. (Valtioneuvos-
to 2011, 63.) Edessa olevat muutostilanteet edellyttavat, etta osaamista kehitetaan ja paivi-
tetaan. Siksi on tarkeaa, etta edesautetaan tyontekijoiden henkilosto- ja koulutussuunnitel-
mia. Lisaksi tyo- ja elinkeinoministeriossa on tyoryhma, joka seuraa ja arvioi tyoelaman kehit-
tamiseen liittyvia asioita. (Valtioneuvosto 2011, 66.) Tassa opinndytetyossa tarkasteltava hil-

jaisen tiedon siirtaminen on yksi keino tyoelaman seka osaamisen kehittamiseen.

1.1 Tyon tarkoitus

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa kuntaorganisaation toimistotyota tekevien
tyontekijoiden tamanhetkisia nakemyksia hiljaisesta tiedosta ja siihen liittyvista haasteista
seka hiljaisen tiedon siirtamisen keinoista nyt ja tulevaisuudessa. Aihetta tutkittiin tyonteki-
joiden nakokulmasta, koska suurten ikaluokkien elakoitymisen johdosta tyontekijoiden rooli
organisaatiossa korostuu. Nakokulman valintaan vaikutti myos se, etta monet aikaisemmat
tutkimukset keskittyvat tarkastelemaan aihetta johtamisen nakokulmasta, joten talla tutki-
muksella haluttiin tuoda asia esiin my0os tyontekijoiden nakokulmasta. Isoaho (2009, 178-179)
on kirjoittanut, etta organisaatiossa tapahtuvien muutosten tulisi lahtea liikkeelle alemmilta
tasoilta. Muutoin muutoksen toteutuminen on epatodennakoista. Alhaalta lahteva muutos on
parempi keino kuin johdon kaskyt, kun kyseessa on osaamisen huomiointiin liittyvat asiat.
Tyontekijoilla on lisaksi useimmiten paras kasitys siita, millainen on organisaation sisainen

tilanne.



Hiljaista tietoa haluttiin muuttaa nakyvaksi ja tama kohdistui kuviossa 1 esitettyyn Nonakan
ja Takeuchin (1995, 64) SECI-mallin toiseen vaiheeseen, ulkoistamiseen. Automatisoituneet ja
hiljaiseksi muuttuneet tiedot ja taidot pyrittiin tunnistamaan seka muuttamaan nakyviksi ja
siten loytamaan keinoja, joilla tiedot voitaisiin siirtaa muille organisaation jasenille. Kuvio on

avattu tarkemmin luvussa 2.2.

................... >
Sosialisaati Ulkoistaminen
(Socialisation) (Externalisation)

: Sisdistdminen Yhdistaminen
(Embodying) (Connecting)

Y — NakVVa Grrrmrnmnnnananennnd

Kuvio 1: Tiedon muuttaminen hiljaisesta nakyvaksi (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Tuloksilla pyrittiin vastaamaan siihen, mita ovat hiljaisen tiedon siirtamisen edellytykset, joil-
la mahdollistetaan tyontekijan huomioon ottaminen irtaantumistilanteessa (tassa tapauksessa
elakkeelle jaaminen). Aihetta tarkasteltiin seuraavien tarkentavien kysymysten avulla:
- Mika tyohon liittyva tieto on tarkeaa? Millaisiin toimintoihin tai tehtaviin hiljainen tie-
to kyseisessa tyossa liittyy?
- Miten tiedot siirtyvat muille talla hetkella, enta miten niita kannattaisi tulevaisuudes-
sa siirtaa?

- Millaisia ovat tiedon siirtamisen esteet organisaatiossa?

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmana kaytettiin tee-
mahaastattelua seka narratiivista tekstianalyysia. Kuviossa 2 havainnollistetaan aineiston han-
kintaprosessia. Aineisto kerattiin ensin ryhmahaastattelujen ja sitten samojen henkiloiden

tuottamien dokumenttien avulla.

Haastateltujen Tl dirnlesm

Teemahaastattelu e —

dokumentit aineisto

(ryhma)

Kuvio 2: Tutkimusaineiston hankintaprosessi

Ryhmahaastatteluilla saatiin luotua luottamussuhde haastateltavien kanssa, jolloin henkiloi-
den oli helpompi kirjoittaa ajatuksiaan jo tapaamalleen henkilolle. Haastateltujen tyonteki-

joiden tuottamat dokumentit lisasivat tutkimustulosten luotettavuutta. Kirjoitetuista doku-
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menteista saattoi lisaksi nousta esiin asioita, joita henkilot eivat tuoneet esiin ryhmahaastat-
telutilanteessa. Dokumenttien tulokset on esitelty luvussa 4.2. Aineistoa analysoitiin syste-

maattisen sisallonanalyysin avulla. Analysoinnista kerrotaan tarkemmin luvussa 3.3.

1.2 Tyon rakenne

Tyon johdannon jalkeen on maaritelty tarkemmin hiljaista tietoa: mita se on ja miten se syn-
tyy? Maarittelyn jalkeen on tuotu esiin niita organisaatiossa olevia tekijoita, jotka saattavat
vaikuttaa tietojen siirtamiseen. Paapaino tarkastelussa on siirtamisen mahdollistavissa mene-
telmissa. Menetelmia on avattu tarkemmin seka kerrottu niiden toteuttamisesta. Tyon kan-
nalta suurimpien asiakokonaisuuksien jalkeen kerrotaan kaytetyista tutkimusmenetelmista.
Metodologian tarkastelu aloitetaan paamenetelman valinnasta, jonka jalkeen askel askeleelta
siirrytaan kohti yksityiskohtaisten menetelmien, fenomenologian seka narratiivisen tutkimuk-
sen, kasittelya ja avaamista. Tutkimuksen suorittamista tarkastellaan viela ennen tutkimustu-
losten esittelya ja analysointia. Tyon lopussa on kerrottu viela tutkimukseen liittyvista johto-

paatoksista ja jatkotutkimuksesta.

1.3  Keskeiset kasitteet

Tassa opinnaytetyossa keskeisimpana kasitteena on hiljainen tieto. Kasitteena on kaytetty
tietoa eika tietamysta, silla tieto oli kasitteena tutumpi ja mielestani tarkemmin rajattavissa.
Hiljaisen tiedon siirtamisen tavoitteena on saada siirrettya henkiloilla olevia maaritettyja tie-
toja, eika kaikkea heidan olemassa olevaa tietamystaan. Virtainlahti (2009, 31,51) kayttaa
omissa teksteissaan kasitetta hiljainen tietamys, koska tieto on hanen mielestaan liian rajattu
kasite. Muissa lahteissa kasitteena oli kaytetty hiljaista tietoa. Tekstissa ei puhuttu pelkas-
taan osaamisen tai ammattitaidon siirtamisesta, silla niissa ei mielestani tuotu riittavasti esiin
tyontekijoiden tunnistamatonta tietotaitoa. Ammattitaitoon liitetaan monipuolinen ja koko-
naisvaltainen tyoskentely, jonka tulokset ovat onnistuneita (Viitala 2005, 113). Lisaksi am-
mattitaitoon liitetaan usein vain jokin erityisosaaminen, jonka voi oppia lukemalla. Osaami-
nen taas koostuu yksilon tiedoista, taidoista seka tahdosta (Viitala 2005, 105). Hiljainen tieto
liittaa kaiken sen olemassa olevan osaamisen, ammattitaidon ja tietamyksen yhteen, joka

halutaan taman tutkimuksen avulla tuoda tietoiseksi.

Toinen merkittava kasite on tiedon siirtaminen. Tassa tyossa on kaytetty termia tiedon siir-

taminen, koska tyon onnistumisen kannalta olennaisten tietojen jakaminen ei mielestani ole
riittavaa. Siirtaminen kasittaa kaiken organisaation ja tyon kannalta tarkean tiedon sailytta-
misen organisaatiossa. Siirtamalla tietoa toiselle henkilolle halutaan varmistua tyon onnistu-

misen jatkuvuus ja toimintatapojen sailyminen. Tiedon siirtaminen on organisaatioiden toi-
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minnan jatkuvuuden kannalta tarkeaa ja siksi tassa tyossa huomio keskitettiin tiedon siirtami-

sen tapoihin seka sen esteisiin ja haasteisiin.

Tutkimusmenetelmana on kaytetty fenomenologista tapaa, koska kyseinen menetelma mah-
dollistaa asioiden seka ihmisten kokemusten tulkitsemisen. Fenomenologiassa on vaikutteita
hermeneutiikasta, jossa tutkitaan mielessa muodostettua kasitysta maailmasta. Tavoitteena
on muuttaa aikaisemmin tiedostamattomana ollut tieto tiedostetuksi. (Judén-Tupakka 2008,
64-65.) Narratiivinen analyysi tarkoittaa, etta elama nahdaan tarinana eika ihmiselle silloin
voi olla oikeata tai vaaraa kasitysta. Kaikki ovat kasityksia olemassa olevasta tilanteesta jonka
takia eri tutkija saattaa saada erilaisia tuloksia. Analyysilla muodostetaan kokonaisuus, tari-
na, jonka avulla pystytaan tulevaisuudessa ehka oppimaan. (Aaltonen & Heikkila 2003, 122-
123.)

2 Kuntaorganisaatioiden hiljaisen tiedon siirtaminen

2.1 Kuntasektorin tilanne ja kohdekunnat

Joka viides suomalainen tyoskenteli vuonna 2010 kuntaorganisaatiossa. Kuten kuviosta 3 selvi-
aa, kuntaorganisaatiossa tyoskentelevien keski-ika on noin 45 vuotta. Suurin osa tyontekijois-

ta on naisia. Naisia tyoskentelee paljon muun muassa terveydenhuollon, sosiaalitoimen seka

sivistystoimen tyotehtavissa. (Kuntatyonantajat 2012b.)

1975 (37,5v.)

1980 (38,1 v.)

1985 (39,1 v.) malle 20
1990 (40,4 v.) m20-29
1995 (426v.) m30-39
2000 (43,7 v) w40-49
2005 (45,1 v) ] m50.59
2008 (456 v) '

i myli 60

2009 (45,7 v.)

2010 (45,8 v)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

(alakohtainen keski-ka)
Kuvio 3: Kunnissa tyoskentelevat kokoaikaiset kuukausipalkkaiset tyontekijat (Kuntatyonanta-
jat 2012a)

Kuntaorganisaatioissa tapahtuvaan muutokseen voidaan vaikuttaa kiinnittamalla huomiota
tyohyvinvointiin seka varautumalla edessa oleviin muutoksiin. Jotta organisaatiot selviavat
muutoksesta, muutokseen taytyy osata valmistautua. (Kuntatyonantajat 2012b.) Uudet tapah-

tuvat muutokset edellyttavat, etta henkiloston osaaminen varmistetaan ja tarvittaessa sita
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kehitetaan. Oppimisen tukena voidaan kayttaa tyokiertoa, mentorointia seka yllapitamalla
hyvaa yhteishenkea organisaatiossa. Osaamisen kehittamisen tulee olla suunnitelmallista ja

tavoitteellista. (Kuntatyonantajat 2012c.)

Useimmilla kuntaorganisaatioiden lahitulevaisuudessa elakoityvilla tyontekijoilla on takanaan
pitka tyoura kyseisessa organisaatiossa. Pitkaan samassa organisaatiossa tyoskennelleille on
kertynyt paljon hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon sailyttaminen organisaatiossa on osaedellytys
toimintojen jatkumiseen. Kuntasektorien haasteena on myos toiden tekeminen tulevaisuudes-
sa. Talla hetkella organisaatioiden suorittavan tason toimistotyotehtavissa ei ole nuoria teki-
joita, koska uudet tyontekijat pyrkivat paaasiassa johtotason tehtaviin. Tama suunta johtaa

siihen, etta tulevaisuudessa suorittavan tason tyontekijat puuttuvat.

Karkkilan kaupungin palveluksessa tyoskentelee talla hetkella 16 toimistotyontekijaa. Vuonna
2012 toimistotyontekijoista viisi on 60 vuotta tayttaneita. Karkkilan kaupunkistrategiassa on
vuoteen 2016 mennessa maaritelty seuraavia tavoitteita: henkilosto on osaavaa ja motivoitu-
nutta seka henkiloston maara on riittava. Tavoitteena on kehittaa tyontekijoiden ammattitai-
toa suunnitelmallisesti. Vuoden 2011 tilinpaatoksen yhteydessa mainitaan, etta nykyisen hen-
kiloston osaamisen varmistaminen on toimintojen kannalta tarkeaa. MyOs osaavaa henkilostoa
pitaa olla riittavasti. Suuri vaihtuvuus voi olla riski toiminnalle, mutta samalla se luo uusia
mahdollisuuksia palvelurakenteen tarkastelemiseen. Kaupungilla on tehty elakoitymissuunni-
telma, jonka avulla varaudutaan suurten ikaluokkien elakoitymiseen. Ydinprosessit on kuvattu
ja niita voidaan kayttaa apuna hiljaisen tiedon siirtamisessa. (A. Kalliaisenaho, henkilokohtai-
nen tiedonanto, 27.4.2012.)

Lohjan kaupungilla tyoskentelee talla hetkella noin 120 toimistotyontekijaa. Heista 12 on
vuonna 2012 tayttanyt 60 vuotta tai ovat sita vanhempia. Poislahtevan tyontekijan kanssa
kaydaan lahtokeskustelu, jossa kasitellaan erilaisia asioita. Keskusteltavat asiat voivat kasitel-
la esimerkiksi tietojen siirtamista tai siirtamisen merkitysta. Kaupungin strategiaan ei ole kir-
jattu erillista systemaattista mallia, jolla hiljaista tietoa siirrettaisiin, mutta mikali vain on
mahdollista niin poislahteva tyontekija opastaa seuraajaa tyohon. Kaupungin eri yksikoilla on
erilaisia toimintatapoja ja niiden selvittaminen edellyttaisi tiedoksiannon mukaan hallinto-

paallikoiden haastattelua. (H. Haanpaa, henkilokohtainen tiedonanto, 24.4.2012.)

Vihdin kunnan palveluksessa tyoskentelee talla hetkella 41 toimistotyontekijaa. Toimistotyon-
elakoitymisesta johtuvaan haasteeseen on varauduttu tehostamalla rekrytointia seka muilla
henkilostosuunnittelun keinoilla. Henkilostosuunnittelun keinot kohdistetaan avainhenkiloihin.
Vihdin kunnan henkilostostrategiaan on kirjattu tavoitteeksi, etta tiedot ja osaaminen siirty-

vat henkiloilta toiselle joustavasti ja osaamista arvostetaan. Toimenpiteina tavoitteen saavut-
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tamiseksi on kirjattu tyoyhteisotiedottamisen kehittaminen, mentori-mallin luominen seka
avainhenkiloiden varahenkilojarjestelma. Mentori-mallissa hiljaista tietoa seka osaamista siir-
retaan suunnitelmallisesti seka tavoitteellisesti. Tavoitteisiin on maaritelty uuden henkilon
laadukas perehdytys. Henkilostostrategiassa on yhtena tavoitteena myos, etta mahdolliste-
taan henkiloston osallistuminen ja vaikuttaminen omaan tyohon. Toimenpiteina tavoitteen
saavuttamiseksi on esitetty yhteistoiminnallisuuden seka henkiloston osallistumis- ja vaiku-

tusmahdollisuuksien kehittaminen. (N. Nordberg, henkilokohtainen tiedonanto 19.4.2012.)

2.2 Hiljainen tieto ja sen syntyminen

On olemassa kahdenlaista tietoa: eksplisiittista ja hiljaista tietoa (tacit knowledge). Eksplisiit-
tinen tieto osataan ilmaista sanoin, kuvin tai piirroksin. Hiljainen tieto on sidottu aisteihin,
liiketaitoihin (movement skills), fyysisiin kokemuksiin, intuitioon ja peukalosaantoihin (rules
of thumb). (Nonaka & von Krogh 2009, 635.) Hiljainen tieto on siis sellaista, jota henkilolla
on, mutta jota han ei osaa selittaa muille. Hiljaista tietoa on maaritelty siten, etta henkilo
osaa tehda jotakin asioita, mutta ei tieda miten niita tehdaan. Henkilolla on ikaan kuin flow-
tila, jossa henkilo tekee ajattelematta tekemista sen enempaa. (Toivonen & Asikainen 2004,
5; Kesti 2010, 72.) Flown saavuttaminen vaatii paljon tyota. Tyota pitaa organisoida, taustoit-
taa ja rakentaa hyva tyoymparisto. (Tukiainen 2010, 33.) Viitala (2005, 131) muistuttaa, etta
hiljainen tieto vaikuttaa koko ajan ihmisen toimintaan, vaikkei sita ilmaista tai tiedosteta.
Hiljainen tieto voi olla myos negatiivista. Hiljaiseen tietoon voi liittya, etta tiedetaan miten
organisaatiossa kayttaydytaan tai mita kerrotaan, kun kohdataan hankalia tilanteita. (Kesti
2010, 68.)

Kaytannossa hiljainen tieto rinnastetaan osaamiseen ja ammattitaitoon. Ammattitaito perus-
tuu henkilon edistyneeseen, varmaan ja taitavaan tyoskentelyyn. Hiljainen tieto mahdollistaa
tyonteon sujuvuuden ja vaikuttaa siten tyonteon suorittamiseen. (Virtainlahti 2009, 47.) Hil-
jainen tieto on merkittava osa koko organisaation tietoja. Hiljainen tieto voidaan kuvata jaa-
vuoren alaosana (Kuvio 4). Vuoren huippuna on vain suhteellisen pieni osa tiedoista — kuvat-
tuna ja helposti havaittavissa. (Stahle & Laento 2000, 28.) Kuitenkin myos hiljainen tieto
muuttuu toimintaympariston muuttuessa. Osa hiljaisesta tiedosta on kaytettavissa pitkaan,
mutta osaa tiedosta taytyy kehittaa ja paivittaa. Paivittaminen luo haasteita jatkuvien muu-

tosten kohteina oleviin organisaatioihin. (Virtainlahti 2009, 53.)
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Havaittavat
sekd
kuvattavat
tiedot seka
taidot

Hiljainen tieto

Kuvio 4: Organisaation tiedot jaavuori-ajatteluna

Linde (2001, 161) on luokitellut hiljaisen tiedon erilaisiin tyyppeihin ja luokkiin. Kuviosta 5
selviaa, etta hiljainen tieto voidaan jakaa sosiaaliseen, keholliseen seka muuhun tietoon. So-
siaaliseen tietoon kuuluvat erikseen henkilokohtaiset seka organisaation tiedot. Henkilokoh-
taisen tiedon alle kuuluvat yksilon omat kasitykset ryhman jasenena olemisesta, yhteisesta
kielesta, tarinoista ja historiasta. Organisaation tietoon liittyvat ne hiljaiset tiedot, mitka
kuuluvat tyokaytanteisiin, ryhmien ja tiimien yhdessa toimimiseen, paatosten tekemiseen se-

ka organisaation kommunikointiin.

Yksilon identiteetti

Ryhman kaytannot

Henkilékohtainen
tieto

Eksplisiittinen

tieto Tyomenetelmat

Sosiaalinen tieto
Ryhman
Hiljainen tieto Kehollinen tieto identiteetti
Organisaation tieto

Tiedon tyypit <
Ryhman kaytannot

Tyomenetelmat

Kuvio 5: Tiedon tyypit (mukaillen Linde 2001, 161)

Ennen kuin alettiin puhua hiljaisesta tiedosta, monet organisaatioissa olleet osaajat ajatteli-
vat, etta he eivat osaa asioita tai ole hyvia, koska eivat osanneet kertoa ja selittaa osaamis-
taan muille. Henkilon taytyy ensin tiedostaa oma osaaminen ja hiljainen tieto, jotta sita voi
siirtaa muille. (Viitala 2005, 132; Toivonen & Asikainen 2004, 13; Nonaka, Toyama & Konno
2000, 6.) Osa kirjoittajista viittaa teksteissaan filosofi Michael Polanyihin, joka on 1940-
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luvulta lahtien tutkinut hiljaista tietoa. Hanen mottonsa on: tiedamme enemman kuin
osaamme kertoa. (ks Aaltonen & Wilenius 2002, 154; Puusa & Eerikainen 2011, 46,48; Toivo-
nen & Asikainen 2004, 13; Virtainlahti 2009, 15.) Hiljaisen tiedon kasitteleminen ja tyostami-
nen on haastavaa, koska sita on vaikea selittaa ja kuvata toiselle ihmiselle. Tiedon siirtami-
sessa auttaa, kun voi jakaa toisen kanssa omia ajatuksiaan ja tuntemuksiaan. Pelkka kirjoit-
taminen on haastavaa, jos ei kykene tunnistamaan omaa hiljaista tietoa ja osaamista. (Jarvi-
nen ym. 2002, 140.)

Ihmisten tyossaan tarvitsemista tiedoista kahdeksankymmenta prosenttia syntyy tyota teke-
malla ja kaksikymmenta prosenttia muussa koulutuksessa. Jos ihmisilla olemassa oleva hiljai-
nen tieto pystyttaisiin hyodyntamaan organisaatioissa, oppimis- ja kehittymisprosesseja pys-
tyttaisiin nopeuttamaan. (Toivonen & Asikainen 2004, 12.) Oppiminen tapahtuu tiedostamatta
esimerkiksi tekemalla tyota, kokemalla seka kokeilemalla asioita ja seuraamalla jo ko-
keneempia henkiloita. Edella mainituilla keinoilla paastaan kasittelemaan tuotettua hiljaista
tietoa. Osaajalla oleva taito muuttuu osaamiseksi silloin, kun asiat alkavat hoitumaan itses-
taan ja asian hoitamiseen ei itse kiinnita huomiota. Tiedot ja taidot muuttuvat automatisoi-
tuneeksi toiminnaksi ja hiljaiseksi tiedoksi. Ihminen osaa, muttei tieda miten. (Toivonen &
Asikainen 2004, 15-16.) Kun yhdistetaan opeteltua teoriaa ja kaytannon oppeja, syntyy koke-
mustietoa. Kokemustieto on yleensa automatisoituneita toimintoja eli hiljaiseksi muuttunutta
tietoa. lhminen myos muistaa kokemuksellisen tiedon kauemmin kuin pelkastaan muistin va-
rassa olevat opetellut tiedot tai pelkat kokemukset. Yhdistamalla teoria ja kokemus, luodaan
pitkakestoista ja pysyvaa tietoa. Hiljainen tieto kuten myos osaaminen syntyvat pitkan tyos-
kentelyn tuloksena. Pelkalla koulutuksella ei pystyta luomaan organisaatioiden toimintaan
tarvittavaa hiljaista tietoa. (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 71-72.) Kuvioissa 6 ja 7 on esi-

tetty kaksi mallia, joiden avulla voidaan kuvata hiljaisen tiedon syntymista.

Toiminnan
automatisoituminen

Tydkalun ja
Sosiaalistuminen kasitteen kaytén
sisdistyminen

Hiljaisen
tiedon
syntyminen

Kuvio 6: Hiljaisen tiedon syntymisen kolme tapaa (mukaillen Toivonen & Asikainen 2004, 16)

Kuviossa 6 sosiaalistuminen tarkoittaa sita tapaa luoda hiljaista tietoa, kun otamme mallia

ymparistosta ja alamme toimia samalla tavalla. Ihminen etsii ymparistosta sellaisia asioita,



16

joiden mukaisesti han haluaa itse toimia. Tyoyhteisossa uusi tyontekija omaksuu tyopaikalla

kaytossa oleva toimintatapoja. (Toivonen & Asikainen 2004, 16.)

Toiminnan automatisoitumisessa, joka on esitetty kuvion keskimmaisessa laatikossa, tieto on
ensin esimerkiksi paperilla, josta se luetaan ja opitaan. Toisessa vaiheessa toimintaa ei ohjata
enaa konkreettisilla asioilla vaan sanoilla. Tassa vaiheessa henkilo etenee omien puheidensa
ohjaamalla tavalla. Puhuminen on omassa mielessa puhumista. Automatisoitumisen loppuvai-
heessa hiljaisetkin puheet jaavat pois ja toiminta perustuu talloin mielikuviin tai tunteisiin.
Prosessi on loppuvaiheessa huomattavasti nopeampaa kuin alussa. Enaa ei tarvita apuvalineita

vaan toiminta on mielikuvina itsella. (Toivonen & Asikainen 2004, 17.)

Kuviossa 6 esitetty tyokalun kayton sisaistyminen tarkoittaa sita, etta aluksi kaytetaan jotakin
apuvalinetta ja kiinnitetaan paljon huomiota sen kayttamiseen, mutta jonkin ajan kuluttua
kayttajan ei enaa tarvitse keskittya apuvalineeseen vaan huomio siirtyy muualle. Siten lait-
teen kayttaja ei enaa laitetta jonkin aikaa kaytettyaan osaa selittaa miten sita kaytetaan

vaan kaytto tulee opittuna automaattisena tapana. (Toivonen & Asikainen 2004, 18.)

Nonakan SECI-malli

Nonaka ja Takeuchi (1995, 56,62) ovat kuvanneet tiedon luomisteorian, joka mahdollistaa
tiedon yhdistamisen osaksi organisaatiota. Malli on esitetty kuviossa 7 ja silla voidaan kuvata
neljan kohdan avulla hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi ja taas hiljaiseksi tiedoksi. Malli

muodostuu sosialisaatiosta, ulkoistamisesta, yhdistamisesta ja sisaistamisesta.

srmmrnnnnen———— > Hiljainen ..................... .
Sosialisaatio Ulkoistaminen
(Socialisation) (Externalisation) v
Hiljainen Nakyva
A Sisdistdminen Yhdistaminen
: (Embodying) (Connecting)
...................... Néky\.’a (...................:

Kuvio 7: SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Kuvion 7 ensimmainen vaihe eli sosialisaatio tarkoittaa kokemusten, ajattelumallien ja teknis-
ten tietojen jakamisen perusteella syntyvaa hiljaista tietoa. Sosialisaatio mahdollistaa tiedon
siirtymisen hiljaisesti - matkimalla, havainnoimalla, harjoittelemalla seka yhdessa tekemalla.
Yleensa kyseessa on kahdenkeskinen vuorovaikutussuhde, joka tehdaan tyon ohella. Toisessa
vaiheessa, joka on ulkoistaminen, muutetaan hiljainen tieto sanoiksi. Tieto pyritaan muutta-

maan nakyvaksi kielikuvien, vertausten, kasitteiden ynna muiden sellaisten muodossa. Ulkois-
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taminen mahdollistaa samalla uuden luomisen. Ulkoistamisella saadaan ilmaistua aikaisemmin
nakymattomissa ollut tieto nakyvaksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-67; Viitala 2005, 168-169;
Virtainlahti 2009, 98-100.) Kun ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi, tieto
myos kristallisoituu (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9). Tiedon muuttaminen hiljaisesta na-
kyvaksi esimerkiksi ilmausten avulla muuttaa ja samalla rikastuttaa tietoa. Tiedostetun tiedon
avulla voidaan erilaisten ilmausten avulla lisata ymmarrysta asioiden merkityksista seka itsel-
le etta muille. (Nonaka & von Krogh 2009, 642.)

Kuviossa 7 olevassa yhdistamisvaiheessa nakyvaksi muutettua tietoa yhdistetaan jo aiemmin
olevassa olevien tietojen kanssa. Tassa vaiheessa tietoa laajennetaan entisestaan. Yhdistami-
sessa tietoa kerataan dokumenteista, kokouksista ja erilaisista verkostoista. Uuden tiedon
rakentamisessa hyodynnetaan lajittelua, yhdistamista ja luokittelua. Mallin viimeisessa eli
sisaistamisvaiheessa aiemmin luodut uudet tiedot ja mallit otetaan kayttoon, jolloin ne muut-
tuvat vahitellen hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-70; Virtainlahti 2009, 100;
Viitala 2005, 169.)

Henkiloa, jolla on eniten hiljaista tietoa, kutsutaan ekspertiksi. Ekspertti on sellainen asiansa
tuntija, joka ymmartaa kokonaistilanteen. Han ei ajattele tai pohdi toimimisen vaihtoehtoja
vaan toimii intuitiivisesti, siis siten mika tuntuu tilanteeseen sopivalta. (Toivonen & Asikainen
2004, 28-29; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 73.)

I I I I I W Hiljainen tieto
W Tietoinen tieto
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Kuvio 8: Hiljaisen tiedon maaran lisaantyminen eri tasoilla (mukaillen Toivonen & Asikainen
2004, 21)

Kuviossa 8 on kuvattu tietoisen tiedon seka hiljaisen tiedon maaran muuttumista tasojen ede-
tessa. Kuviosta ilmenee, etta suurin osa ekspertin tiedoista on hiljaista tietoa, kun taas vasta-
alkajan tiedot ovat paaosin tietoista tietoa.

2.3 Tiedon tunnustamisen ja siirtamisen lahtokohdat

Ennen kuin hiljaista tietoa voidaan jakaa, se taytyy tunnistaa. Henkilon taytyy erottaa toisis-

taan teoria ja kokemusperainen tieto. Tiedon erottaminen voi olla todella haasteellista. Tun-
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nistaminen kannattaa aloittaa tarkastelemalla taitoja uudesta nakokulmasta. Esimerkiksi ky-
symykset; mita osaan ja tiedan, mista tiedan ja miten teen auttavat paasemaan tiedon tun-
nistamisessa alkuun. (Virtainlahti 2009, 85-86.) Kun siirretaan tietoa tyontekijalta toiselle, on
sopiva hetki pohtia mika on oman tyon ja siina onnistumisen kannalta oleellista tietoa. Kaik-
kea tyouran aikana hankittua tietoa ei kannata jakaa. Henkilgilla on rajallinen kyky vastaan-
laista tietoa, joka kestda aikaa ja josta on hyotya ja apua myos tulevaisuudessa. (Stahle &
Wilenius 2006, 78.) Tiedon jakamista helpottaa, kun tiedetaan oma paikka organisaatiossa
(Tukiainen 2010, 32). Silloin tiedostetaan, mitka tehtavat kuuluvat itselle ja mita muut orga-
nisaation jasenet tekevat. Argoten ja Ingramin (2000, 152) mukaan tiedon siirtamisen haas-
teeseen liittyy my0s, etta organisaatioon liittyvaa tietoa on piilossa muun muassa tyonteki-
joilla, organisaatiorakenteessa, toimintamenettelyissa ja kaytannoissa seka organisaatiokult-
tuurissa. Fernien, Greenin, Wellerin ja Newcombeen (2003, 184-185) tutkimuksessa selvisi,
etta tietoa ei ole helppo kasittaa ja siirtaa kontekstista toiseen. On myos sanottu ettei tietoa
voi irrottaa tiedon omaavasta henkilosta. Ei pida olettaa, etta tieto olisi vain yksiulotteinen ja

helposti keraantyva.

Tutkimuksesta, joka kasittelee henkilokohtaisten asenteiden vaikuttavuutta tiedon jakami-
seen organisaatiossa, selviaa kaksi merkittavaa tekijaa, jotka vaikuttavat organisaatioon kuu-
luvan tiedon jakamiseen; henkilokohtaiset asenteet (individual attitudes) oppimiseen seka
jakamiseen. Tutkimuksella haluttiin selvittaa miten tyontekijat prosessoivat tietoa sen ke-
raamisen jalkeen ja miten henkilokohtaiset asenteet vaikuttavat organisaatioon kuuluvan tie-
don jakamiseen. Tutkimuksen aineistoa saatiin 499 kansainvalisen taiwanilaisen hotellin tyon-
tekijalta. (Yang 2008, 345.) Tutkimuksesta selvisi, etta tyontekijat voivat pelata oman pa-
remmuuden tai tiedon omistuksen menettamista, kun he jakavat omaa tietamystaan muille.
Kun tieto on jaettu ja saatu osaksi organisaation rutiineja, tulisi organisaation seka siella ole-
vien jasenten koota tieto organisaation muistiin (Yang 2008, 347-348). Talla varmistetaan,

ettei tieto havia organisaatiosta tietyn henkilon mukana.

Ozmen (2003, 1863) on selvittanyt niita haasteita, joita tulee vastaan kun kerrotaan ja jae-
taan hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakaminen ei ole helppoa, koska siihen vaikuttavat mo-
net eri tekijat. Muun muassa yksilon seka organisaation roolit ovat merkittavassa osassa tie-
don jakamisessa. Yksiloon vaikuttavat luottamuspula ja tietojen hallitsemisen myota tulleen
vallan menettaminen seka verkostojen puuttuminen. Organisaatiossa vaikuttavia tekijoita oli-
vat johtajuuden seka tiedon jakamisen mahdollistavien menetelmien puuttuminen. Organi-
saatiokulttuurin tulisi olla lisaksi kannustava ja tukea tiedon jakamista. Tavoitteiden ja todel-
lisuuden tulisi kohdata myos tyontekijat. (Ozmen 2003, 1864.) Organisaatioilmapiirin vaiku-
tuksia tiedon siirtamiseen ei voi vaheksya. Useimmiten epamuodollinen organisaatio on luova

ja siella on mahdollisuus tarttua uusiin toimintatapoihin vapaammin. Epamuodollisessa orga-
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nisaatiokulttuurissa on matala hierarkia, eli ei paljon esimiehia ylimman johdon ja tyonteki-
joiden valissa seka mahdollisuus avoimeen kommunikointiin ja viestintaan. (Tukiainen 2010,
44.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 12) esittavat kirjassaan tiedon luomiseen liittyvia ominaisuuksia,
joiden avulla hiljaista tietoa voidaan muuttaa nakyvaksi. Ensinnakin, jotta voidaan ilmaista
asioita, jotka eivat ole kuvattavissa, taytyy pystya luottamaan kuvainnolliseen kieleen seka
vertauskuviin. Toiseksi, tiedon levittamisen edellytyksena on myos omien tietojen ja taitojen
jakaminen toisille. Kolmantena asiana tulee huomioida, etta uusi tieto syntyy epaselvyyden

seka tarpeettomuuden keskella.

Tiedon siirtamiseen vaikuttavista tekijoista on kerrottu tarkemmin seuraavissa luvuissa. Esit-

telyssa on kolme tutkijan nakokulmasta keskeisinta tiedon siirtamiseen vaikuttavaa tekijaa.

2.3.1  Tyoilmapiiri

Tyoilmapiiri on kokonaisuus, joka muodostuu organisaatioilmapiirista, esimiehen johtamisesta
seka tyoyhteisosta. Ilmapiiri kasittaa yhteyden organisaation ja yksiloiden valilla. Sitoutuneet
organisaation jasenet luovat positiivista tyoilmapiiria. Toimivan tyoilmapiirin piirteita ovat
esimerkiksi toimiva tiedonkulku, yhteiset paamaarat seka yhteisollisyys. (Rauramo 2008, 124-
126.) Tiedon jakaminen helpottuu, kun henkilon ei tarvitse koko ajan pelata oman tyonsa
puolesta. Tietoa on helpompi jakaa organisaatiossa, jossa oma paikka on turvattu. Epavar-
massa tilanteessa omista tiedoista ei luovuta helposti vaan niita pidetaan aseena muita vas-
taan. (Virtainlahti 2009, 87; Viitala 2005, 132.) Tyoilmapiirin vaikutukset nakyvat myos siina,
miten tyOyhteison jasenet auttavat toisiaan hankalissa tilanteissa. Haasteiden ratkaiseminen
yhdessa johtaa oppimiseen, jossa opitaan toinen toiselta. Omista kokemuksista ja taidoista

seka niiden jakamisesta saattaa olla jollekin suuri apu. (Mattila 2007, 81.)

2.3.2 Luottamus

Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan organisaatiossa eri toimijoiden valista yhteistyota seka
vuorovaikutusta. Kun on saatu rakennettua luottamusta, henkiloston sitoutuminen kasvaa ja
talloin on myos helpompi toteuttaa muutoksia. Luottamuksen rakentaminen on hidas ja pitka-
janteinen prosessi, johon vaikuttavat puheet ja kaytannon teot. Luottamuksen avulla organi-
saatioon pystytaan luomaan positiivinen ilmapiiri seka motivoiva tyoymparisto. (Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004, 52-53; Rauramo 2008, 131.) Kun luottamus on saavutettu, tyossa
viihtyminen lisaantyy ja tyoteho kasvaa. Luottamus mahdollistaa avoimemman tyoympariston
ja edellytykset tiedon jakamiseen ovat talloin paremmat. (Kesti 2005, 113-114.) Voidakseen

keskittya taysin tiedon ja taitojen siirtamiseen, tulee henkilolla olla olemassa luottamukselli-
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nen suhde organisaatioon ja siella toimiviin ihmisiin. Hiljaisen tiedon siirtamisessa yksi tarkea
edellytys on vahva luottamus toiseen osapuoleen. Luottamuksen maaraa ei voi nayttaa tai

kuvata - ihmisesta vain tuntuu, etta toiseen uskaltaa luottaa. (Stahle & Laento 2000, 54.)

2.3.3  Arvostus

Puhuttaessa tiedon tunnustamisesta arvostuksen merkitys kasvaa merkittavaksi tekijaksi.
Aluksi henkilon taytyy arvostaa itseaan seka omia tietojaan ja taitojaan. Sen jalkeen voidaan
arvostaa muita. Arvostuksen synnyttya tullaan tilanteeseen, jossa huomataan, etta muilla
oleva tieto taydentaa omia tietoja ja taten alkaa muodostua kokonaisuus. Omien tietojen ja
taitojen arvostuksella on yhteys myos itsetunnon muodostumiseen. Hyvan itsetunnon omaava
henkilo pystyy ja kehtaa tunnustaa ja jakaa omat tietonsa ja taitonsa myos muille. (Virtain-
lahti 2009, 82.) Kun tyontekija kokee saavansa arvostusta organisaatiosta, tyontekijan tyossa

jaksaminen, kehittyminen seka hiljaisen tiedon jakaminen kasvavat (Kiviranta 2010, 177).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa osaltaan tiedon arvostukseen. Kilpailuhenkisessa organisaati-
ossa arvostusta ei ilmene. Toisten osaamista ja onnistumisia ei huomioida, koska vain oma
parjaaminen on tarkeaa. Tietoja ei jaeta muille, jotta saavutetut edut ja hyodyt sailyisivat
vain itsella. Organisaatiokulttuurin tulisi olla sellaista, etta se kannustaa jakamaan omia tai-
toja ja etta henkilot tiedostavat onnistumiseen tarvittavan kaikkien yhteistyota. (Virtainlahti
2009, 83.) Arvostuksen lisaamiseksi organisaatiossa pitaisi nayttaa tyontekijalle, etta hanen
tyopanos on tarkea organisaation toiminnan kannalta. Huomioiminen voi olla vahvuuksien na-
kemista ja arvostamista, onnistumisten huomioon ottamista, tyontekijoiden kiittamista hyvas-
ta tyosta seka aitoa kuuntelemista. (Lundell 2008, 126, 131-132.) Organisaatiossa tyoskente-
levien eri-ikaisten henkiloiden arvostaminen nousee esiin, kun puhutaan tiedon jakamisesta.
Useimmiten eri-ikaiset henkilot taydentavat toisiaan - vanhemmalla on kokemusta ja nuorilla

intoa, uusia nakokulmia seka tuoretta tietoa asioista. (Virtainlahti 2009, 84.)

Tyoyhteisossa voidaan osoittaa arvostuksen lisaksi kunnioitusta tyontekijoille pienilla asioilla.
Kuunteleminen ja huomioon ottaminen osoittavat kunnioitusta toista ihmista kohtaan. Tasa-
arvoinen kohtelu lisaa kunnioitusta ja antaa hyvat edellytykset tiedon siirtamiselle organisaa-
tiossa. (Onnismaa 2007, 42.) Erityisen tarkeaa on, etta seka uudet etta vanhat tyontekijat
kunnioittaisivat ja arvostaisivat toisiaan. Toista henkiloa taytyy kunnioittaa, jotta yhteistyo
henkiloiden valilla toimii. Hyva yhteistyo luo onnistumisen edellytykset myos tietojen ja

osaamisen jakamiselle. (Mattila 2007, 87.)
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2.4  Hiljaisen tiedon siirtamisen keinoja

Tiedon jakaminen (knowledge sharing) organisaatiossa on mahdollista toteuttaa kayttamalla
olemassa olevia toimintatapoja. Organisaatioissa saataisiin kilpailuetua muihin nahden, jos

siella pystyttaisiin juurruttamaan tyontekijoille vuorovaikutuksessa seka tyotehtavissa tarvit-
tavia tietoja (Argote & Ingram 2000, 150). Tassa tyossa esitellaan muutamia tiedon siirtami-

sen menetelmia, joiden avulla tietoja voidaan siirtaa toisille tyontekijoille.

Tilanneldhtoinen,
epamuodollinen

N
234
Tydryhmat
2.3.2
Tydssa oppiminen 2.3.6
Verkostot
235 2.3..7
Tyoparitoiminta Tarinat
Yksilo > Tyoyhteiso

2.3.1 Mentorointi

233
Mallittaminen

Standartoitu

Kuvio 9: Tiedon siirtamisen menetelmia (mukaillen Viitala 2005, 261)

Suurin osa menetelmista (Kuvio 9) painottuu enemman tilannelahtoisten menetelmien puolel-
le, koska tiedostamattomia asioita, kuten hiljaista tietoa siirretaan yleensa enemman tilanne-
lahtoisesti. Menetelmissa painottuu yhdessa tyoskentely tai tyotapojen kirjoittaminen paperil-
le ilman tarkkoja ohjeita. Kasvokkain tapahtuva (F-2-F) hiljaisen tiedon siirtaminen on koettu
parhaiten soveltuvimmaksi, koska samalla voidaan luoda vahva side kohdattavaan henkiloon
(Jasimuddin 2007, 299).

Esimiesten pitaisi kannustaa ja kouluttaa tyontekijoita kayttamaan tiedon luomiseen liittyvia
kaytantoja, jotta tyontekijat pystyisivat hyodyntamaan tyossaan myos hiljaista tietoa. Kay-
tantojen avulla pystytaan lahentamaan esimiehen ja tyontekijoiden valista suhdetta. Tyoteh-
tavissa onnistumista voidaan lisaksi parantaa, kun kaytetaan erilaisia kaytantoja, joita liittyy
hiljaisen tiedon luomiseen. (Anand, Ward & Tatikonda 2010, 311, 313.)

Yangin (2008, 350) tutkimustulokset osoittivat, etta joka kolmannes vastaajista oli halukas

puhumaan asioista, joita he tiesivat. Tutkimukseen vastanneet joko kirjoittivat uuden tiedon



22

ylos tai pohtivat, jakoivat ja kayttivat tietoa korjatessaan omia toimintatapojaan. Osa vastaa-

jista kokeili saamiaan uusia tietoja ennen kuin jakoi niita muille.

2.4.1 Mentorointi

Mentorointi (mentoring) nopeuttaa tiedon ja osaamisen siirtymista kokeneelta tyontekijalta
uudelle. Paikoissa, joissa mentorointia kaytetaan, se koetaan erittain hyodylliseksi ja tarkeak-
si. Mentorointi on prosessi, joka etenee hitaasti ja tulokset ovat havaittavissa vasta jonkin
ajan kuluttua. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 94-96.) Toivosen ja Asikaisen (2004, 35)
seka Virtainlahden (2009, 119) mukaan mentorointi keskittyy enemman toisen henkilon tuke-
miseen omassa kehittymisessaan ja omien tietojen ja taitojen jakamiseen. Kokenut tyontekija
jakaa tietoja ja uusi parantaa osaamistaan hyodyntamalla saamiaan tietoja. Virtainlahti
(2009, 119-120) muistuttaa myos, etta mentoroinnin avulla voidaan helposti valittaa muun
muassa organisaation arvoja, tapoja ja kokemuksia. Prosessina mentorointi tapahtuu usein
varsinaisen tyon ulkopuolella ja muualla kuin varsinaisessa tyoymparistossa (Viitala 2005,
267).

Mentorointi on seka Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004, 83) etta Virtainlahden (2009, 120)
mielesta sopiva tapa silloin, kun halutaan keskittya kouluttamiseen ja kehittymiseen. Mento-
rointi perustuu kokemuspohjaiseen yksilon oppimisprosessiin. Mentoroinnissa pystytaan oh-
jaamaan yksilon oppimista perustuen hanen omiin tarpeisiin. Prosessi on kahden ihmisen vali-
nen tapahtuma, jossa vuorovaikutus on luottamuksellista. Mentori on yleensa sellainen henki-
10, jolla on pitka tyokokemus ja joka on sosiaalisesti lahjakas. Henkilon taytyy osata jakaa
tietoaan ja olla kiinnostunut ohjaamaan ja opettamaan toista ihmista. (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004, 100.) Mentoroitavaa kutsutaan aktoriksi. Tarkoituksena on siis, etta mentori ja-
kaa omia kokemuksiaan ja nakemyksiaan antaen samalla tukea aktorille. Halu mentoroinnista
lahtee aktoroitavalta ja hanella taytyy olla selkea mielikuva siita, mita han haluaa oppia ja
miten haluaa kehittya. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 103.) Mentorin ja aktorin valille ei
pitaisi muodostua valtasuhdetta, jotta kaikki toiminta keskittyisi oppimiseen. Mentorin tarkoi-
tuksena on jakaa omaa tietoa, taitoa ja kokemusta toiselle. Talloin aktorilla on paremmat
mahdollisuudet kehittya tulevaisuudessa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 99.) Mentorointi
koetaan usein prosessiksi, jossa ainakin aktorin ammatillinen kehittyminen on huomattavaa ja
mahdollisesti ainutlaatuista (Onnismaa 2007, 85). Asiat, joita tyontekija saattaa prosessin ai-
kana kokea, ovat paljon arvokkaampia kuin raha. Mentori paasee jakamaan omia taitojaan ja

kokemuksiaan toiselle, joka hyotyy niista ehka merkittavastikin.
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Mentoroinnin haasteet

Mentorointi ei valttamatta aina ole helppo ja onnistunut prosessi. Prosessi on aikaa vieva ja
johdon liiallinen painostus saattaa olla prosessin onnistumisen esteena (Swap, Leonard,
Shields & Abrams 2001, 108.) Johto voi myos valvoa liiallisesti. Mentorointi on kahden henki-
lon valinen luottamuksellinen suhde, johon johto ei saa puuttua liikaa. Mentorin ja aktorin
valinen suhde ei valttamatta toimi, jolloin prosessin etenemisessa ilmenee vastoinkaymisia.
Mentori voi myos kokea, etta hanen tekemansa tyo menee hukkaan eika kukaan huomaa ha-
nen panostaan. Mentoroinnista ei saa korvausta, joka sekin saattaa olla haasteena toteutuk-
sessa, kun todellinen tyoskentely on jo kaynnistetty. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,
115.) Onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa mentoroinnin kesto ja tyyli
(muodollinen tai epamuodollinen). Epamuodollinen tyyli on vapaampi eika silloin prosessin
etenemiseen ole maaritelty tarkkoja saantoja. (Onnismaa 2007, 86.) Prosessi vaatii tyonteki-
joilta aikaa ja panostusta. Omia haasteita luo omien tavoitteiden tai tyon muuttuminen. Pro-
sessin alun merkittavana haasteena on loytaa sopiva pari, jonka yhteistyo olisi toimivaa ja
molemmat hyotyisivat mentoroinnista. Prosessin loppumisen haasteena ja vaikeutena koetaan
tiiviin yhteistyon loppuminen. Yhteistyo on luonut turvallisuudentunnetta ja jatkuvuutta ja
sita tulisi jatkaa myos prosessin paatyttya. Molemmat osapuolet voivat sopia tapaamisia myos
mentoroinnin loputtua, jos he kokevat sen tarpeelliseksi. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,
115-116.)

2.4.2 Tyossa oppiminen

Useissa organisaatioissa tyossa oppiminen tarkoittaa, etta tyontekija opettelee itsenaisesti
uuden tyopaikan tavoille ja ottaa siella kaytossa olevista menetelmista itse selvaa. Kollegoilla
on omat tyotehtavat hoidettavana eika edellinen tyontekija ole enaa paikalla neuvomassa
uutta talon tavoille. Tyossa oppiminen on paaasiassa tyontekijan vastuulla. (Toivonen & Asi-
kainen 2004, 33-34.)

Oppimista voi tapahtua organisaatiossa yksin, ryhmassa, koulutuksissa, oppipoikana tai mallit-
tamalla. Yksin oppiminen saattaa olla hidasta ja oppiminen tapahtuu yrittamisen ja erehdyk-
sien kautta. Toisaalta yksin toimiessa saattaa keksia uudenlaisen, entista paremman tavan
toimia. Yksin oppimisessa ei hyodynneta muilla olevaa tietoa vaan jokainen keraa tietonsa ja
taitonsa itse. Ryhmassa oppiminen soveltuu, jos tyoilmapiiri on hyva ja kaikki ovat halukkaita
oppimaan toisilta. Nuoret omaksuvat uutta kokeneilta ja kokeneet oppivat nuorilta. Mikali
ihmisten vuorovaikutustaidot ja ilmapiiri eivat toimi, kannattaa valita toinen tapa opiskella
asioita. Koulutuksissa kasitellaan asioita yleisella tasolla. Haasteellista on muuttaa yleiset
opit omiin tyokaytanteisiin. Mallittamiseen valitaan vain ne asiat, joista halutaan oppia. Epa-

olennaiset asiat jatetaan huomiotta. (Toivonen & Asikainen 2004, 34-36.)
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2.4.3 Tiedon mallittaminen

Mallittamisella pystytaan kasaamaan valittuun aiheeseen liittyvia tietoja tiiviisti ja napakasti
yhteen. Mallittamisen tuloksena syntyy kuvaus jostakin prosessista tai toiminnasta. Kuvausta
voidaan kutsua taidon kartaksi. Mallittamalla saadaan tietoja nakyvaksi jolloin tiedon jakami-
sen tai siirtamisen prosessi helpottuu. Mallittamalla omia taitoja myos tyontekija tulee pa-
remmin tietoiseksi omista tiedoistaan ja taidoistaan. (Virtainlahti 2009, 94-95.) Mallittamisel-
la tarkastellaan asiaa tarkasti ja hyvin luodun mallin perusteella kuka tahansa voi paasta sa-
maan lopputulokseen. Pelkan kuvauksen tuottamisen avulla toimintaa ei tarkastella yhta yksi-
tyiskohtaisesti eika pelkan kuvauksen avulla paasta samoihin lopputuloksiin kuin mita alkupe-
rainen toiminta on.

Madrittele aihe

Tutustu kirjallisuuteen/artikkeleihin
Teoria Kirjoita omaa tekstid

Rajaa yhtendiseksi kokonaisuudeksi

Viimeistele

Madrittele kohde

Ota yhteys oikeisiin henkildihin

Tee tarvittavat esittelymateriaalit

Tapaaminen/esittely yhteyshenkilGille

| Opinnﬁytetya Aineiston hankinta Kutsujen lihettaminen

Iimoittautuneiden varmistaminen/lisarekrytointi
Ryhmahaastattelu

Tuotettu dokumentti ja sen palautus

Ryhmahaastatteluiden purku ja analysointi
Tuotettujen dokumenttien analysointi

Tulokset Tulosten vertailu kirjoitettuun teoriaan
Johtopdatokset

Tyon lahettaminen kuntiin

Kuvio 10: Malli opinnaytetyoprosessista

Mallittaminen, mallin luominen auttaa paasemaan tai tekemaan sita mika on tavoitteena.
Tehtyyn malliin taytyy kerata riittavasti oleellista tietoa, jotta siihen tutustumalla voi oppia
jonkin uuden taidon. Oleellinen tieto rakentuu, kun kerataan ne asiat kokoon, mitka ovat
valttamattomia toiminnan toteutumisen onnistumiseksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 45.) Vii-
tala (2005, 133) esittaa valttamattoman tiedon menestyksen avaimina. Niita ovat esimerkiksi
prosessissa tarvittavat toimintatavat seka tekniikat. Kun tehdaan kuvaus jostakin prosessista
tai toiminnasta, muutetaan hiljaista tietoa nakyvaksi tiedoksi. Mallin perusteella jokaisella

(alkuperaisen osaajan lisaksi) on mahdollisuus tehda asia toimivaksi havaitulla tavalla ja paas-
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ta joka kerralla samaan lopputulokseen.(Toivonen & Asikainen 2004, 50-51.) Kuviossa 10 on
mallitettu taman opinnaytetyoprosessin eteneminen. Mallissa opinnaytetyo on jaettu kolmeen
eri osaan: teoriaan, aineiston hankintaan ja tuloksiin. Jokainen osa on avattu viela tarkemmin
oman osionsa alle. Lukija saa mallin avulla helposti kasityksen siita, miten tama opinnayte-

tyoprosessi on edennyt.

Mallittamisen keinoja

Kuvauksen eli mallin tekeminen jostakin tietysta prosessista tai toiminnasta voidaan toteuttaa
eri keinoin. Mallittaminen voi tapahtua siten, etta henkilo itse kirjaa mallin osaamastaan tai-
dosta ylos. Siten henkilo itse pystyy hyodyntamaan mallia, jonka avulla han pystyy tiedosta-
maan miksi asia on toimiva ja kannattaa toteuttaa juuri tietylla tavalla. Toisena tapana on,
etta toinen henkilo mallittaa toisen henkilon toimintaa. Tassakin tavoitteena on pystya oppi-
maan toiselta uusi taito, mutta sita ei tarvitse kyeta siirtamaan muille. Riittaa, kun itse
omaksuu uuden taidon. Kolmantena tapana on mallittaa taito niin, etta onnistumiseen vaikut-
tavat oleelliset tekijat loydetaan ja niiden perusteella pystytaan luomaan malli. Mallia voivat
kayttaa kuka tahansa muu toimija. (Toivonen & Asikainen 2004, 59.) Mallittaja voi myos ha-
vainnoida tilannetta ulkopuolisena eli tarkkailla toisen henkilon toimintaa mallitettavassa ti-
lanteessa. Havainnoimalla kiinnitetaan huomiota ulkoiseen toimintaan; tilanteen etenemi-
seen, aanenpainoihin, asentoon, ilmeisiin (kakkospositiotaitoihin). Itse kokeilemalla voidaan
heti mallittaessa nahda mita asioita tulee tarkentaa ja mihin kiinnittaa erityista huomiota.
Itse kokeilemalla mallittajakin voi lisata ymmarrystaan ja pystya luomaan uusia toimintatapo-
ja. Haastattelu on yksi keino mallittaa toimintoja, mutta se vaatii erilaista haastattelussa
toimimista. Kysymysten pitaa olla tietynlaisia ja kaikkea tarvittavaa tietoa ei saada yhdella
kerralla vaan se vaatii useamman (3-5) haastattelukerran. (Toivonen & Asikainen 2004, 62-
64.)

2.4.4 Yhdessa tyoskentely

Yhdessa tyoskentelemalla on mahdollista siirtaa hiljaista tietoa toiselle helpommin kuin kir-
joittamalla ohjeita. Hiljainen tieto on automatisoitunutta toimintaa, jota ei tiedosteta. Tyos-
kentelemalla yhdessa on madollisuus nayttaa toiselle henkilolle konkreettisesti miten asiat
hoidetaan tai tehdaan. Hiljaista tietoa ei tyoskentelyn aikana valttamatta edes tiedosteta,
vaan se siirtyy huomaamatta henkilolta toiselle. Hiljainen tieto pysyy tiedostamattomana ja
automatisoituneena toimintana. Yhdessa tyoskentelyn voi jakaa ryhmassa tai yksin tyoskente-
lyyn. Seuraavissa kappaleissa on kerrottu tarkemmin, mita yhdessa tyoskenteleminen tarkoit-

taa.
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Tyoryhmat

Tyoryhmia kaytetaan tiedon jakamiseen silloin, kun halutaan lisata vuorovaikutusta tiettyyn
asiaan liittyen. Tyoryhmalle asetetut tavoitteet kannustavat jasenia jakamaan omia tietoja ja
taitoja. Tyoryhmissa tyoskentely on tehokasta, silla tiedoista keskustellaan ja tiedon jakami-
nen tapahtuu kuin huomaamatta. (Virtainlahti 2009, 118-119.) Tyoryhmien tarkoituksena on
tuoda hiljaisia tietoja ja taitoja nakyvaksi. Tyoryhman etuina ovat ihmisten erilaiset nake-
mykset seka kriittinen tarkastelu omia seka muiden osaamista kohtaan. (Viitala 2005, 279.)
Yangin (2008, 348) tutkimuksessa ilmeni, etta tieto voidaan siirtaa hyvin myos keskustelujen

avulla ja siten ottaa uudet tiedot osaksi rutiineja.
Tyoparitoiminta

Tyoparitoiminta (mestari-kisalli) on koettu erinomaiseksi keinoksi siirtaa hiljaista tietoa pe-
rehdyttamis- ja tyohonopastustilanteissa. Tyoparitoiminnassa seurataan toisen henkilon tyos-
kentelya ja opitaan havainnoimalla. Haasteena on, etta oppimassa oleva henkilo omaksuu
myos huonoja toimintatapoja hyvien ohella. Oppimista taytyy tyoparin kanssa tarkastella
kriittisesti. Tyourien eri vaiheissa olevien henkildiden yhteistyo on koettu kannattavaksi ta-
vaksi jakaa tietoa, silla henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa olevat tekevat yhteistyota kes-
kenaan. Tyouran eri vaiheissa olevien henkiloiden olisi kannattavaa jakaa tietoja toisilleen.
(Virtainlahti 2009, 120-121.)

Rinnakkain tyoskentely on tyoparimenetelma, joka tarkoittaa, etta organisaatiosta elakoity-
van tyontekijan kanssa otetaan uusi henkilo oppimaan ja tyoskentelemaan samassa tyotehta-
vassa yhtaikaisesti. Rinnakkain tyoskentelyssa (Kuvio 11) tietoja ja taitoja opitaan itse kokei-

lemalla ja samalla on mahdollisuus saada hiljaista tietoa kokeneemmalta tyontekijalta.

Eldkoityva tyontekija

-opettaa, neuvoo, jakaa

kokemuksia -v.. vastuu
-siirtyy vahitellen
tarkkailemaan taka-alalle

-Hallittu tilanteen muutos —
irtaantuminen

organisaatiosta

Uusi tyontekija . .

-saa neuvoja ja opastusta ‘\
edelliseltd tyontekijélta e

-Opettelee ty6hon itse tekemalld | vastuu

-Kasvattaa vastuuta tyon

tekemisestd vahitellen

v

aika

Kuvio 11: Rinnakkain tyoskentely
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Hiljainen tieto on helpompi tiedostaa ja siirtaa tilanteessa, jossa tyota tehdaan konkreettises-
ti. Uusi henkilo tyoskentelee elakkeelle siirtyvan tyontekijan kanssa maaratyn ajan ja uuden
tyontekijan vastuu tyon tekemisesta kasvaa koko ajan. Elakoityva tyontekija siirtyy vahitellen
taka-alalle tarkkailemaan ja tarvittaessa opastaa uutta tyontekijaa. Irtaantuminen organisaa-
tiosta on sujuva, kun siihen on varauduttu. Myos tarkeat tiedot ja taidot saadaan sailytettya

organisaatiossa, koska on ollut edellytykset siirtaa omia kokemuksia toiselle henkilolle.

2.4.5 Verkostot

Tyontekija pystyy hiljaista tietoa hyodyntamalla muodostamaan tekemastaan tyosta kokonai-
suuden ja ymmartaa mita tyohon kuuluu. Tyontekijalla on olemassa laaja verkosto, josta han
tarvittaessa osaa kysya apua. (Kiviranta 2010, 162.) Tyoyhteisossakin on tarkeaa tuntea ihmi-
sia seka tietaa mita osaamista heilla on. (Silvennoinen 2008, 9.) Verkostojen avulla voidaan
esimerkiksi organisaation sisalta loytaa oikeat henkilot joilta saadaan apua ja osaamista tar-
vittavaan asiaan. Verkosto mahdollistaa sen, etta tiedetaan kehen kannattaa hankalassa tilan-
teessa ottaa yhteytta. Kyseessa ovat sellaiset asiat, joita ei muuten kuin verkoston kautta saa
helposti tietoonsa. Verkoston jasenet tarjoavat omaa osaamistaan yhteisen paamaaran tai
hyvan saavuttamiseksi. (Virtainlahti 2009, 122-123; Silvennoinen 2008, 11.) Verkostoissa voi-
daan jakaa omaa osaamista ja kokemuksia. Verkostojen avulla on helppo kysya toisten mieli-
piteita ja nakemyksia, koska kysytaan monelta henkilolta. Monen henkilon mielipiteista saa-

daan laajempia nakokulmia omaan ajatteluun. (Silvennoinen 2008, 59.)

2.4.6 Tarinat

Tiedon ja osaamisen jakamista voi helpottaa, jos tiedot esitetaan tarinoina. Tarinoiden avulla
on helpompaa selventaa vaikeasti kuvattavaa hiljaista tietoa. Tarinoiden avulla mahdolliste-
taan hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa kaikille. (Aaltonen & Heikkila 2003, 26; Vir-
tainlahti 2009, 97.) Tarinoilla pystytaan koskettamaan monia ihmisia ja lisaksi ne jaavat pa-
remmin mieleen. Ne mahdollistavat parhaiden kaytantojen tehokkaan siirtamisen organisaati-
ossa. (Aaltonen & Heikkila 2003, 18.) Jos organisaatiossa halutaan saada toimintaa koskevia
saantoja tai malleja kaytannon tyohon, kannattaa halutut asiat valittaa tarinoiden kautta.
Kun asiat esitetaan tarinoina, asioihin uskotaan paremmin ja toimenpiteisiin ryhdytaan va-

hemmalla vastustuksella. (Swap, Leonard, Shields & Abrams 2001, 110.)

Aaltonen ja Heikkila (2003, 46) muistuttavat, etta tarinoiden tulee olla todellisiin tapahtumiin
perustuvia ja niiden kertomisen tulisi olla luontevaa. Omakohtaiset tarinat puhuttelevat
enemman ja ne ovat aitoja. Tarinoiden avulla voidaan helpottaa tyontekijoiden uuden tiedon

oppimista. Tarinoita voidaan hyodyntaa muutenkin organisaatioiden toiminnassa. Ne mahdol-
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listavat tyontekijoiden paremman ymmarryksen organisaatiosta ja niita voidaan kayttaa apuna
myos opetuksessa. (Aaltonen & Heikkila 2003, 43.) Kaytannon esimerkit ja tarinat ovat jo kay-
tossa olevia ja hyviksi havaittuja. Huomioitavaa on, etta esimerkeista voidaan kerata tietoa ja
siten yhdistaa niista omaan kayttoon sopiva malli. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 113-
114.) Tassa yhteydessa tarinan edellytyksena ei kuitenkaan ole, etta silla on alku, keskikohta
ja loppu. Tarina voi olla kertomus siita, miten asiat on organisaatiossa aikaisemmin hoidettu

ja mita kokemuksia aikaisemmin on saatu.

3 Tutkimusmenetelmat

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella halutaan tutkia luonnollisissa ymparistoissa ta-
pahtuvia tulkittavia asioita (Metsamuuronen 2008, 9). Laadullinen tutkimusmenetelma sopii
silloin, kun halutaan selvittaa asioita yksityiskohtaisemmin ja tarkemmin. Laadullinen tutki-
mus sopii, kun tutkitaan tietyn henkilon kokemuksia tai halutaan tarkastella tapahtumia nii-
den luonnollisissa ymparistoissa ilman kontrollointia. Laadullisella tutkimuksella voidaan tut-
kia jonkin asian syy-seuraus-suhdetta, jota ei voida maarallisella tutkimuksella tutkia (Metsa-
muuronen 2008, 14). Maarallisella tutkimuksella ei pystyta tutkimaan prosesseja niiden mo-
nimutkaisuuden takia. Laadullinen tutkimusmenetelma ei ole niin tiukka saanndista kuin maa-
rallinen tutkimus. Paaasiallinen tutkimuskohde laadullisessa tutkimuksessa on jokin prosessi.
Laadullista tutkimusta kaytetaan silloin, kun halutaan tutkia miten ihmiset kokevat joitakin
asioita. Tutkimusmenetelman avulla pyritaan luomaan ymmarrys asioista. Asioita halutaan
kuvata ja tulkita eri tavoilla. (Kananen 2008, 24-25.)

Aineiston hankintamenetelmat

Laadullinen tutkimus voidaan toteuttaa havainnoimalla, analysoimalla tuotettua tekstia tai
haastattelemalla valittuja henkiloita (Metsamuuronen 2008, 14). Tutkija on talloin suorassa

kontaktissa tutkittavan kanssa (Kananen 2008, 25).

Havainnoimalla pyritaan tutkimaan ihmisten toimintaa ja kasvattamaan ymmarrysta aidoissa
tilanteissa (Metsamuuronen 2008, 14). Havainnoidessa tutkitaan yleensa tutkittavan toimintaa
ja kayttaytymista (Metsamuuronen 2008, 42). Havainnointi ei ole sopiva tapa, jos halutaan
saada tietoa esimerkiksi ihmisten ajattelusta. Talloin pitaa etsia sopivampi tapa tutkia halut-
tua kohdetta. (Kananen 2008, 69.)

Haastattelu toteutetaan yleensa avoimempana kuin maarallisessa tutkimuksessa. Haastatte-

lussa ei ole tarkkaan maariteltyja vastausvaihtoehtoja vaan se etenee avoimesti ja on enem-
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mankin keskustelu-tyyppista. Haastattelu voidaan toteuttaa yksiloille tai ryhmille. (Metsa-
muuronen 2008, 14.) Haastattelussa ollaan laheisessa vuorovaikutuksessa haastateltavan kans-
sa ja haastattelussa voidaan helposti reagoida tilanteen mukaan. Tutkittavalta voidaan vasta-
usten yhteydessa kysya tarkentavia kysymyksia ja siten ymmartaa vastausten merkitysta heti
haastattelutilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 34.) Haastattelu on sopiva metodi hankkia
tietoa silloin, kun tutkittavan joukon motivaatio on alhainen, halutaan etta tilanne etenee
haastateltavan johdolla, halutaan tarkentaa vastauksia heti samassa tilanteessa tai kun tutki-
taan tunnetason asioita ja sellaisia ilmioita, joita ei pystyta nakemaan (tieto, taito) (Metsa-

muuronen 2008, 39). Haastattelut voidaan luokitella kolmeen eri tyyppiin:

e strukturoitu haastattelu
e puolistrukturoitu eli teemahaastattelu

e avoin haastattelu.

Strukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan tiukasti ennakkoon maariteltya haastattelua, joka
on ikaan kuin lomake (Kananen 2008, 73). Lomakkeen avulla saadaan helposti tietoa suurelta

tutkittavien joukolta. (Metsamuuronen 2008, 40.)

Puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa on valmiit kysymykset, mutta haastateltavalle ei
anneta valmiita vastausvaihtoehtoja (Kananen 2008, 73). Tilanteen etenemista ole ennalta
maaritelty vaan kysymysten jarjestys ja muoto ovat avoimia. Ne muotoutuvat tilanteen mu-
kaan. Teemahaastattelua kaytetaan, kun tutkitaan arempia ja sellaisia asioita, joita tutkitta-

va ei valttamatta edes osaa tiedostaa. (Metsamuuronen 2008, 41.)

Avoimessa haastattelussa vain kasiteltava aihe on ennalta maaritelty. Avoin haastattelu on
enemmankin keskustelua tietysta, ennalta sovitusta aiheesta (Kananen 2008, 73). Avoimesta
haastattelusta tulee paljon materiaalia, koska tutkittava ohjailee tilanteen suuntaa osittain
itse omilla vastauksillaan. Vasta tilanteen paatyttya tutkija pystyy lapikaymaan saamiaan ma-
teriaaleja. Avoin haastattelu on erinomainen vaihtoehto silloin, kun tutkittavien kokemuksissa
on suuria eroja, tutkittavan taytyy muistella asioita, jotka olivat mahdollisesti ennen haastat-
telua viela tiedostamattomia tai kun tutkimusjoukko on pieni ja aihe arka kasiteltava. (Met-

samuuronen 2008, 41.)

Haastateltujen
tuottamat
dokumentit

Tutkimuksen
aineisto

Teemahaastattelu

(ryhma)

Kuvio 12: Opinnaytetyon aineisto



30

Kuten kuviosta 12 ilmenee, taman tyon ensimmainen aineistonhankinta toteutettiin ryhma-
haastatteluna, joka oli tyyliltaan teemahaastattelu. Teemahaastattelu valittiin, koska alussa
maariteltyyn tyon tarkoituksen tarkentaviin kysymyksiin etsittiin vastauksia (ks. kohta 1.1
Tyon tarkoitus). Haastattelussa ei siis vain keskusteltu maaritellysta aiheesta vaan maaritel-
tyihin kysymyksiin etsittiin vastauksia. Lisaksi aihealue oli herkka eivatka haastateltavat valt-
tamatta tiedostaneet aluksi kaikkia esiin tulevia asioita. Haastattelu tehtiin ryhmassa, jolloin
kertoivat aiheesta. Haastattelun tuloksia ei haluttu yksiloida, vaan tarkoituksena oli saada

luotua hiljaisen tiedon siirtamisesta kuntaorganisaatiossa jonkinlainen kasitys.

Laadullisen tutkimuksen aineisto voidaan kerata myos kirjallisena. Tutkimuksen onnistumisen
edellytyksena on, etta tutkittavan oletetaan pystyvan ilmaisemaan itseaan kirjallisesti. Kirjal-
linen dokumentti voi olla paivakirja, muistelma, essee tai sanoma- tai aikakausilehti. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 84.) Tassa opinnaytetyossa tutkimustulosten luotettavuuden varmistamisek-
si haastatteluun osallistuneilta henkiloilta pyydettiin alussa maariteltyihin kysymyksiin vasta-
uksia myo0s kirjallisena dokumenttina (Kuvio 12). Kysymykset kerrottiin vasta ryhmahaastatte-
lujen jalkeen, jolloin mahdollistettiin se, ettei kukaan kirjoittanut omaa pohdintaa aiheesta
jo haastattelutilanteessa. Henkiloiden oli helpompi tuottaa materiaalia herkastakin aiheesta
jo nahdylle ja tutuksi tulleelle henkilolle. Myos ensin tehty ryhmahaastattelu helpotti aihees-
ta kirjoittamista, koska oli jonkinlainen kasitys aiheesta. Tuotettu aineisto haluttiin myos
tehda, koska toiset ovat parempia kirjallisessa ilmaisussa ja tutkimusaineistoon voi tulla yllat-
tavia lisayksia tai varmistuksia dokumenttien kirjoittamisen tuloksena. Kaiken keratyn aineis-
ton avulla pyrittiin saamaan kasitys siita, mitka ovat edellytyksia, jotta hiljainen tieto voi-
daan sailyttaa seka keinoja, joilla tyontekija huomioidaan organisaatiosta irtaantumisen yh-

teydessa paremmin.

3.1.1 Hermeneutiikka

Hermeneutiikka on aineiston tutkimusmenetelma. Se on tapa ajatella ja nahda tutkimuksen
aineisto ja analysoida sita. Hermeneutiikan avulla tutkittava kohde ei ole fyysinen esine tai
asia. Yleensa kyseessa on ihmistiede (esimerkiksi psykologia, sosiologia). Ihmistieteissa tutkit-
tavana on mielessa muodostettu kasitys maailmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 31.) Her-
meneutiikka on laaja kasite, joka kasittaa erilaisia suuntauksia. Ensisijaisena tehtavana on
tarkastella tekijoita, jotka mahdollistavat ymmartamisen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 32.) Her-
meneutiikan keskeisena tarkoituksena on etsia teksteista merkityksia. Hermeneutiikassa kuva-
taan keha tai spiraali (Kuvio 13), joka kuvaa etenevaa ymmarrysta. (Judén-Tupakka 2008, 64-
65; Laine 2010, 32.)
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Pa_rhaan mahdolllsgn Merkitysten etsiminen
tulkinnan saavuttaminen
Ymmarryksen
syventaminen

Kuvio 13: Hermeneuttinen keha

Ymmarryksen taustalla on esiymmarrys, mika tarkoittaa, etta ymmarryksen taustalla on jokin
aikaisemmin ymmarretty ja tulkittu kokonaisuus. Hermeneuttinen keha koostetaan kasitteista
ja merkityksista, jotka koskevat todellisuutta ja siihen liittyvaa tietoa. Kehalla eteneminen
syventaa tutkijan ymmarrysta. Kehalla etenemisen tavoitteena on saavuttaa paras mahdolli-
nen tulkinta tutkittavasta asiasta. (Judén-Tupakka 2008, 64-65; Laine 2010, 36-37.)

3.1.2 Fenomenologinen tutkimus

Fenomenologisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erilaisista ilmioista ja niita pyritaan
selvittamaan tulkitsemalla (Metsamuuronen 2008, 18). Fenomenologia on ajatustapa, jossa on
vaikutteita hermeneutiikasta (Judén-Tupakka 2008, 64). Tarkeita kasitteita fenomenologises-
sa tutkimuksessa ovat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 34; Laine
2012, 28.) Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on muuttaa tunnettu asia tiedostetuksi.
Tutkimuksessa pyritaan tiedostamaan ja nostamaan esiin asioita, jotka ovat prosessinomaisia
tai tottumuksen myota niin sanotuksi hiljaiseksi tiedoksi tai osaamiseksi muuttuneita. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 35; Judén-Tupakka 2008, 65.) Lisaksi tutkitaan, mika on ihmisen suhde
omaan elettavaan todellisuuteen. lhmista ei voida tutkia tai ymmartaa, jos ei huomioida hen-
kilon omaa suhdetta elettavaan todellisuuteen. lhmisella on intentionaalinen suhde maail-
maan eli kaikella on ihmiselle jokin merkitys. Kaikki teot ja kasitykset saavat tietyn merkityk-
sen sen mukaan mitka ovat ihmisen omat tavoitteet, kiinnostukset seka uskomukset. (Laine
2010, 29.)
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Fenomenologinen tutkimusmetodi mahdollistaa tiedon rakentumisen seuraamisen seuraamalla
rakentumista vaiheittain eika kuten hermeneutiikassa, esioletusten kautta (Judén-Tupakka
2008, 65). Fenomenologisessa tutkimuksessa on kaytossa kolme yleisesti hyvaksyttya (kohdat
1-3), mutta kaiken kaikkiaan seitseman vaihetta, joiden avulla ilmioita tarkastellaan ja tutki-

taan. Vaiheet ovat

ilmion tarkastelu

ilmion olemusten ja ytimen tavoittaminen

kasityksen saaminen olemusten valisesta olennaisuudesta
ilmenemismuotojen esiintulon tarkastelu

ilmion asettaminen tietoisuudessa

ilmion kokemukseen liittyvan uskotun riippuvuuden nakeminen

N O U N W N =

johdatus ilmion merkityksen tulkintaan. (Judén-Tupakka 2008, 66.)

Fenomenologisen menetelman haasteena on yhdistaa metodologian jarjestelmallisyys siihen

turvattomuuden tunteeseen, joka syntyy ilman ennakko-oletuksia. (Judén-Tupakka 2008, 84).

3.1.3 Narratiivinen tutkimus ja analyysi

Narratiivisessa tutkimuksessa elama nahdaan tarinana, joka perustuu tehdyille valinnoille ja
teoille. Tassa tapauksessa tarina on todellisuuden teko, jolla on jokin merkitys ihmiselle, joka
elaa, rakentaa tai tulkitsee tarinaa. Koska elama kasitetaan tarinana, on silla vaikutus ihmi-
sen tekemiin valintoihin. Tutkimukseen liittyvat tarinat ovat tilanteeseen seka historiaan si-
dottuja. Samasta tilanteesta on erilaisia tarinoita ja kasityksia, mutta mistaan niista ei voida
sanoa ovatko ne tosia tai epatosia, silla ne ovat tosielaman tapahtumia. (Aaltonen & Heikkila
2003, 122.) Narratiivisessa tutkimuksessa tarinoiden avulla pystytaan tutkimaan ja analysoi-
maan hankaliakin aiheita, kuten esimerkiksi hiljaista tietoa (Aaltonen & Heikkila 2003, 122).
Tapahtumista jarjestellaan kokonaisuus eika pelkastaan listaus tai kuvaus. Narratiivisen tut-
kimuksen tarkoituksena on tarinan avulla kertoa miten asioita ehka kannattaisi tehda, antaa
lukijalle tarinan perusteella opetus ja luoda sen pohjalta jonkinnakoinen teoria. Tutkimukses-
sa ei haluta kertoa mita pitaisi tehda ja mihin edeta vaan tarinan opetuksen avulla halutaan
kertoa henkilolle erilaisista vaihtoehdoista. (Aaltonen & Heikkila 2003, 123). Tutkimus erottuu
tavallisesta laadullisesta tutkimuksesta siten, etta merkityksia luodaan tarinoiden avulla. Nar-
ratiivisessa tutkimuksessa huomio keskittyy yksilon itse kokemiin asioihin ja luotuihin merki-
tyksiin, joita valitetaan tarinoiden muodossa. Tutkimusmenetelma mahdollistaa ihmisten
oman aanen kuulemisen. Tarkoituksena ei ole luoda yleistettavaa vaan henkilokohtaisempaa
tietoa. (Heikkinen 2010, 156-157.) Narratiivisessa analyysissa nostetaan keratysta aineistosta

esiin keskeisia aineistossa esiintyneita teemoja (Heikkinen 2010, 148).
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Tarinoiden ja kokemusten avulla ihmiset kertovat omia aikaisemmin koettuja kokemuksia,
joita rinnastetaan nykyhetken tilanteisiin. Tarinoissa ja kertomuksissa taytyy muistaa, ettei
kaikista henkilokohtaisista kokemuksista ole helppo kertoa toiselle ihmiselle. Tarinoiden tay-
tyy perustua faktoihin ja ne taytyy olla itse koettuja, jolloin niista saa enemman irti. (Lanki-
nen, Miettinen & Sipola 2004, 113.)

3.2 Tutkimuksen suorittaminen

Ohjaavan opettajan kanssa kaydyn keskustelun ja tutkimusaiheen paattamisen jalkeen (Liite
1) otettiin aluksi yhteytta sahkopostitse yhteistyoorganisaatioiden henkilostopaallikoihin. Tar-
koituksena oli kertoa valitusta aiheesta tiiviisti seka sopia tapaaminen, jossa tutkimuksesta
voitaisiin kertoa tarkemmin. Ohjaavan opettajan kanssa kaytiin keskustelua tapaamisiin val-
mistautumisesta seka tarvittavista tiedoista. Ohjauksessa varmistettiin, etta tutkimuksen te-
kijalla oli kaikki tarvittavat tiedot seka materiaalit valmiina ennen henkilostopaallikoiden ta-
paamisia. Kuntaorganisaatioiden yhteyshenkiloiden tapaamiset pidettiin maaliskuun alussa.
Yhteyshenkilot valittivat ryhmahaastattelun kutsua (Liite 2) kohdehenkilgille. Ilmoittautumis-
aikaa oli noin viikko. Ryhmahaastattelut pidettiin 20.3., 22.3., 28.3. ja 2.4. Vihdissa pidettiin
kaksi haastattelua, silla tyokiireiden takia kaikki kiinnostuneet eivat pystyneet osallistumaan
ensimmaiseen ryhmahaastatteluun. Ryhmahaastatteluihin osallistui kaiken kaikkiaan 19 henki-

l6a. Tarkemmat osallistujamaarat kunnittain on kirjattu liitteeseen 1.

Haastattelun alussa pidettiin alustus (Liite 3), jossa kerrottiin tarkeimpia asioita hiljaisesta
tiedosta. Kaikki tyontekijat eivat tienneet, mita on hiljainen tieto ja siksi oli hyva, etta alussa
oli johdatus aiheeseen. Ryhmahaastatteluun osallistuneita pyydettiin tuottamaan lisaksi kir-
jallinen dokumentti (Liite 4), jolla varmistettiin tutkimustulosten luotettavuutta. Dokumentti
pyydettiin palauttamaan noin viikon kuluessa ryhmahaastattelusta, mutta juhlapyhien seka
lomien takia viimeinen palautus oli huhtikuun loppupuolella. Tutkimukseen liittyvista luvista
seka lopullisen tyon luovuttamisesta sovittiin henkilostopaallikoiden kanssa projektisopimuk-
sessa. Valmis raportti luovutettiin yhtena kappaleena jokaiseen organisaatioon, jossa sita voi-

daan hyodyntaa.

3.3 Tutkimustulosten analysointi

Tulosten tarkastelussa on tarkea muistaa keskittya tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin.
Ennen kuin tutkimuksen haastatteluja voidaan kunnolla tarkastella, tulee tehdyt haastattelut
litteroida eli kirjoittaa puhtaaksi. Litterointi voidaan tehda luokittelemalla, teemoittelemalla
tai tyypittelemalla aineisto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93.) Tutkimustuloksia analysoitiin ja
tarkasteltiin aluksi teemoittain, mutta myos muiden keinojen avulla. Aineistosta nostettiin

esiin yksittaisia kohtia - niita tarkastelemalla luotiin laajempi nakemys aiheesta. Monen eri
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tarkastelutavan hyodyntamisen kautta etsittiin vastauksia tyon tarkoitukseen, joka on maari-
telty aiemmin luvussa 1.1. Aineistoa voidaan analysoida aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti
tai teorialahtoisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-96). Taman tyon aineiston hankinnasta saatu-
ja tuloksia analysoitiin teoriaohjaavasti. Tama tarkoittaa, etta aikaisempaa tietoa ja kirjoi-
tettua teoriaa kaytetaan apuna tulosten analysoinnissa. Aiheesta aikaisemmin kirjoitetun teo-

rian tarkoituksena olisi avata uusia ajatuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.)

Teemahaastattelujen seka kirjoitelmien analysoinnissa kaytettiin systemaattista tekstianalyy-
sia. Muina vaihtoehtoina olisi ollut diskurssianalyysi tai sisallonanalyysi. Diskurssianalyysissa
tarkastellaan pelkastaan tekstien kielta. Sisallon analyysissa aineistosta esiin tulevia ajatuksia
pyritaan luokittelemaan. Tekstia tulkitaan samalla myos rivien valista. Systemaattisen analyy-
sin tarkoituksena on hahmottaa teksteissa olevaa ajatusmaailmaa tarkemmin. Systemaattinen
analyysi tarkoittaa, etta tutkija loytaa teksteista pienetkin vivahteet, sivuhuomautukset seka
piilotetut seikat, joita ei pelkalla tekstin kielen tarkastelulla pystyta havaitsemaan. (Hannula
2008, 116.) Analyysissa pyritaan nostamaan olennaiset ajatukset esiin. Esiin nostamisen tar-
koituksena on selkiyttaa ajatuskokonaisuutta ja luoda entista parempi ymmartaminen aihees-
ta. (Hannula 2008, 117.)

Ryhmahaastattelujen purku aloitettiin litteroinnilla. Sen jalkeen tekstit luettiin lapi ilman
merkintdjen tekemista. Muutaman tehdyn lukukerran jalkeen teksteista etsittiin kohtia, jotka
liittyivat hiljaiseen tietoon, tiedon siirtamisen tapoihin tai siirtamisen esteisiin. Kohdat mer-
kittiin erivarisilla yliviivauskynilla. Keltainen vari tarkoitti hiljaista tietoa, oranssi siirtamisen
tapoja ja vihrea tiedon siirtamisen esteita. Yliviivauksen jalkeen tiedot poimittiin paperille.
Kirjattuja asioita luettiin lapi ja niista tarkasteltavista aiheista yritettiin muodostaa jonkinlai-
nen kasitys. Paperille kirjaamisen jalkeen litteroitua tekstia luettiin kokonaisuutena lapi ja
kirjattiin ylos miten monta kertaa jokin asia mainittiin tekstissa. Yhdelle paperille kirjattiin
tukkimiehen kirjanpidolla aina kun tekstissa oli asia, johon hiljainen tieto liittyi. Samalla ta-
valla kirjattiin kaikki maininnat tiedon siirtamisen keinoista seka esteista. Tukkimiehen kir-
janpidosta selvisi, etta muutamat kohdat nousivat tekstissa muita selkeasti useammin esiin.
Tuloksista kerrotaan tarkemmin luvussa 4. Analysointia haluttiin tarkastella myos kunnittain,
jotta pystyttaisiin huomioimaan mahdolliset erot organisaatioiden valilla. Litteroidut tekstit
seka paperille kirjoitetut asiat ryhmiteltiin kunnittain ja siten tarkasteltiin mita eroja organi-

saatioiden valilla oli huomioitavissa.

Litteroitu teksti luettiin lopuksi viela lapi kokonaisuutena. Teksti luettiin kokonaisuutena lapi,
jotta varmistuttiin, etta kaikki asiat oli varmasti huomioitu muissa analysoinnin vaiheissa.
Esiin nousseiden yksittaisten kohtien tarkastelusta luotiin induktiivisen tavan avulla paallim-
mainen kasitys, joka toteutetun analysoinnin tuloksena oli se ydintekija kussakin tarkastelta-

vassa kohteessa (hiljainen tieto, siirtamisen keinot, siirtamisen esteet). Oman analysoinnin
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tuloksena syntyneesta kasityksesta kaytiin viela keskustelua myos ohjaavan opettajan kanssa.
Keskustelussa kaytiin lapi tapoja, miten voidaan koota keratyt tiedot yhteen ja muodostaa
niista kokonaiskuva ja ehdotus organisaatioiden hiljaisen tiedon sailyttamisen edellytyksista
seka keinoista, joilla tyontekija huomioidaan organisaatiosta irtaantumistilanteessa parem-

min.

Dokumenttien analysoinnissa kaytettiin samaa tekniikkaa kuin ryhmahaastattelujenkin ana-
lysoinnissa. Saadut dokumentit luettiin aluksi lapi. Sen jalkeen teksteista etsittiin kynien
kanssa yliviivaamalla niita kohtia, jotka liittyivat hiljaiseen tietoon, tiedon siirtamisen keinoi-
hin tai siirtamisen esteisiin. Loydetyt kohdat kirjattiin paperille, josta kirjattuja asioita luet-
tiin ja yritettiin muodostaa jonkinlainen kasitys esitettyihin kysymyksiin. Ensimmaisen kasi-
tyksen muodostuttua teksteja luettiin lapi ja niista loydetyt kohdat kirjattiin tukkimiehen kir-
janpidolla samoihin papereihin, joihin oli aiemmin kirjattu haastatteluista huomioidut kohdat.
Nain ollen pystyttiin helposti loytamaan ne asiat, jotka toistuivat molemmissa aineistoissa
seka mahdolliset erot. Lopuksi dokumentit luettiin viela lapi, jotta vahvistettiin syntynytta

kasitysta. Analysoinnin jalkeen tulokset kirjattiin tutkimuksen tuloksiin.

3.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkitaanko todella sita,
mita haluttiin tutkia. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimustuloksen yleistettavyytta.
Tutkimusasetelmalla seka otannalla voidaan vaikuttaa ulkoiseen validiteettiin. Sisainen validi-
teetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta: onko tutkimuskysymykset aseteltu oikein,
onko teoria valittu oikein seka onko tutkittu, sita mita on ollut tarkoitus tutkia? Tutkimuksen
kannalta oikeiden kasitteiden valinta vaikuttaa merkittavasti tutkimuksen validiteettiin. (Met-
samuuronen 2006, 48.) Taman tutkimuksen otsikko, tarkoitus ja sisalto vastaavat toisiaan.
Tutkimuksen teoriaan on loydetty oikeat ja relevantit kasitteet. Yhdesta organisaatiosta ryh-
mahaastatteluun osallistui ainoastaan kolme tyontekijaa, jolloin kyseisen kuntaorganisaation
osalta saaduista tuloksista ei saada riittavan luotettavaa kasitysta. Tutkimustulokset on analy-
soitu todenmukaisesti ja niista tehdyt johtopaatokset perustuvat kerattyyn aineistoon. Koko-

naisuudessa tutkimuksen validiteetin arvioidaan olevan hyvalla tasolla.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Voidaanko saavuttaa samoja tutki-
mustuloksia tutkijasta riippumatta. (Lipiainen 2001, 654.) Tassa tapauksessa tutkijan aiemmat
lahtokohdat saattavat vaikuttaa tutkimustuloksen toistettavuuteen. Kuitenkin tarkastelun

kohteena oli kuntaorganisaatio, jonka vaihtuminen ei vaikuta merkittavasti tutkimustuloksiin.
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4  Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset on kasitelty erikseen, jotta on helppo erottaa, mita asioita ilmeni haas-
tatteluista ja mita dokumenteista. Tulokset esitellaan samoina kokonaisuuksina, millaisina ne
tyontekijoilta kysyttiin. Ensin kerrotaan tyontekijoiden nakemyksia hiljaisesta tiedosta ja siita
mihin hiljainen tieto heidan tyossaan mahdollisesti liittyy. Taman jalkeen kaydaan lapi haas-
tatteluissa mainittuja hiljaisen tiedon siirtamisen keinoja tai tapoja. Lopuksi kerrotaan viela
tyontekijoiden nakemyksia kuntaorganisaatioissa olevista hiljaisen tiedon siirtamiseen liitty-

vista esteista tai haasteista.

4.1 Ryhmahaastattelujen tulokset

Ryhmahaastattelujen analysoinnissa huomattiin, etta muutamat asiat nousivat sielta esiin -
riippumatta organisaatiosta. Haastattelun tulosten esittelyn yhteydessa litteroiduista teks-

teista on nostettu esiin joitakin kohtia, jotka vahvistavat tutkijalle syntynytta kasitysta.

4.1.1  Hiljainen tieto

Tyontekijat kokivat hiljaisen tiedon ja sen maarittelemisen erittain haasteelliseksi. Teo-
riaosuuden alussa, luvussa 2.2 Hiljainen tieto ja sen syntyminen, todettiin hiljaisen tiedon
olevan hankala tunnistaa ja kertoa toiselle. Tyontekijat kertoivat paljon sellaisista tyotehta-
via, jotka he kokivat hiljaiseksi tiedoksi, mutta joista on organisaatioissa olemassa kirjalliset
ohjeet tai kuvaukset. Tyotehtavina mainittiin esimerkiksi erilaisten asiakirjojen kirjoittami-
nen, tietokone-ohjelmien kaytto seka tilinpaatokseen tarvittavat tiedot. Tassa tyossa hiljai-
nen tieto maariteltiin kokemuksen kautta syntyneeksi tiedoksi, jota ei lue tai ole kirjattu mi-
hinkaan. Maaritelman takia oli haasteellista etsia ryhmahaastatteluiden aineistosta niita asioi-
ta, jotka liittyivat todelliseen hiljaiseen tietoon eika vain asioihin, josta on olemassa ohjeet

tai kuvaukset.

Haastatteluiden syvemmassa tarkastelussa ja analysoinnissa selvisi, etta paaasiassa hiljaisen
tiedon koettiin liittyvan oman tyon hallintaan (miten tyo tehdaan, kehen ollaan yhteydessa)
seka miten tyon voi tehda helpommin. Monet tyontekijoista kertoivat, etta he kokivat hiljai-
sen tiedon liittyvan kaikkiin niihin pikkuasioihin, joita he tyossaan tekevat. Oman tyon hallit-
semiseen liittyy asioita, joita tyontekijalle tulee kokemuksen kautta ja niita on vaikea ilmais-

ta toiselle henkilolle.

”-- miten sa helpommin teet ja kaytat.” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

”-- tietaa kenelle mika asia kuuluu, kuka hoitaa mitakin asioita ja se tieto ei
kerry ihan pienessa ajassa.” (Ryhmahaastattelu, Lohja)
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Hiljaisen tiedon koettiin liittyvan myos tyotehtaviin tai asioihin, jotka ovat organisaatiossa
ainoastaan yhden henkilon vastuulla. Kyseiset tehtavat ovat sellaisia, joiden suorittaminen on
riippuvainen ainoastaan yhdesta maaratysta henkilosta. Yhden tyontekijan varassa olevat tyo-
tehtavat ja niihin liittyvat oleelliset tiedot ovat organisaation toiminnan kannalta haasteelli-

sia, silla toiminta on talloin ilmiselvasti tyontekijariippuvaisia.

”Tiedan monta sellaista, kukaan muu ei osaa tehda.” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

”Sellaisiakin on, etta kun henkilo on kuukauden lomalla niin kukaan ei tee niita
toita silla aikaa--” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

Oman tyon suorittamisen kannalta olennaisina tietoina mainittiin asiakkaisiin liittyvat tiedot.
Tyon tekeminen ja siina onnistuminen edellyttaa, etta esitellyt lainauksissa olevat tiedot ovat
tyontekijan tiedossa. Kyseisia tietoja ei ole missaan muualla kuin kyseisilla tyontekijailla.
Tyontekija ei itse valttamatta ollut ajatellut asiaa merkittavana, mutta todellisuudessa se oli
oleellinen tieto, jota tyon suorittaminen edellyttaa. Hiljaisia tietoja ei osattu kertoa heti,

vaan ne ilmenivat vasta, kun keskustelu oli saatu paremmin kayntiin.

”No sit sellastakin et ku makin etsin --, ei niita lue missaan. Ei semmosia rekis-
tereita oo olemassa. - ma kayn kysymassa ne joka kerta sitten -- koska siella
huolehditaan, etta tiedot on ajantasaiset --” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

”--viel semmonen pitka tuntemus, etta keta kannattaa ottaa - ja eihan ne oo
missaan kenenkaan paassa, etta.” (Ryhmahaastattelu, Karkkila)

Kaiken kaikkiaan hiljaisesta tiedosta syntyi melko vahan keskustelua, silla aihe oli hankala

pukea sanoiksi eika yhtakkia osattu ymmartaa mita hiljaista tietoa itsella on.

4.1.2 Hiljaisen tiedon siirtamisen keinot ja tavat

Tiedon siirtamisen keinoja esitettiin ryhmahaastatteluissa enemman kuin omaan hiljaiseen
tietoon liittyvia asioita. Yksi syy tahan oli varmasti se, etta organisaatioissa on jo maaritelty
jotain keinoja, joilla hiljaista tietoa yritetaan siirtaa tyontekijalta toiselle. Aihe oli tyonteki-
joille tutumpi ja konkreettisempi kasittaa. Eniten huomiota heratti, etta tyopari tai maaritel-
ty sijainen ja niiden puuttuminen mainittiin ryhmahaastatteluissa useasti. Tyopari- tai sijais-
jarjestelyilla mahdollistettaisiin, ettei oleellisia tietoja olisi ainoastaan yhden henkilon hallus-
sa. Aiemmin tassa tyossa esitelty mentorointi olisi yksi mahdollisuus hiljaisen tiedon siirtami-

sen menetelmana. Mentorointia voisi soveltaa esimerkiksi rinnakkaistyoskentelyksi.

”-- taa vierihoito on kauheen tarkee, jos pitais siirtaa sita tietoa.” (Ryhmahaas-
tattelu, Vihti)

”-- tehdaan sita tyota rinnakkain, etta toinen mielellaan sit tekee ja se, joka si-
ta on tehny perehdyttaa--” (Ryhmahaastattelu, Lohja)
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Toimintatapaohjeet, prosessikuvaukset ja kirjoitetut ohjeet tulivat esiin useasti. Kirjoitettu-
jen ohjeiden avulla voidaan kertoa, miten tietty asia pitaisi tehda tai toteuttaa. Tutkijana
kuitenkin koen, ettei kirjoitettujen ohjeiden tai prosessikuvausten avulla voida siirtaa tyon
kannalta ainakaan kaikkea siihen liittyvaa oleellista hiljaista tietoa. Esimerkiksi prosessikuva-
ukseen voidaan hyvin kuvata miten jokin tyo etenee, mutta siihen liittyvien oleellisten hiljais-

ten tietojen kirjaaminen on jo haasteellisempaa.

Monen tyontekijan kohdalla puhuminen koettiin mielekkaammaksi tavaksi siirtaa tietoja kuin
kirjoittaminen. Hyva yhteishenki tyoyhteisossa koettiin tarkeaksi tekijaksi. Yhteishenki mah-
dollistaa omien tietojen kertomisen ja siirtamisen muille organisaation jasenille. Tyontekijoil-

la oli aito halu auttaa muita seka kannustaa tyoyhteison muita jasenia tiedon jakamiseen.

”--helpottaa sit ku toinen kysyy, ni sit kyl osaa ja muistaa sanoo et onhan siihen
tammonenki.” (Ryhmahaastattelu, Lohja)

”--kun meilla on niin hyva yhteishenki et vaikkei oltais ihan samassa huoneessa-
kaan niin me kerrottais toisillemme, koska me ajatellaan, etta auttaa muita
eteenpain.” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

Tyontekijat kertoivat, etta organisaatioiden pitaisi osata ennakoida ja varautua elakoitymi-
sesta johtuviin haasteisiin. Ennakoinnilla tarkoitettiin, etta asiat tiedostettaisiin jo hyvissa
ajoin ja koko ajan eika vain silloin, kun ne ovat ajankohtaisia. Elakditymisen haasteet ovat
organisaatioissa tiedossa yleensa jo useita vuosia ennen varsinaista tyontekijan irtaantumista
organisaatiosta. Tietojen siirtamisen edellytyksena koettiin, etta kaikkien organisaation ja-
senten tulisi tietaa oma paikkansa organisaation toiminnassa seka pystya hahmottamaan or-
ganisaation toiminta yhtenaisena kokonaisuutena. On helpompi tehda pienia osia tyosta, kun

ymmartaa mihin se linkittyy.

Eraassa haastattelussa kerrottiin tyontekijoiden yhdessa pohtimasta tavasta, jolla mahdollis-
tettaisiin hiljaisen tiedon seka osaamisen sailyttaminen organisaatiossa (Kuvio 14). Organisaa-
tiossa siirrettaisiin sisaisesti tyontekija elakoityvan tehtaviin ja uusi tyontekija palkattaisiin
sisaisesti siirtyneen tilalle. Uusi tyontekija voisi helposti kysya edelliselta tyontekijalta, joka
viela tyoskentelisi organisaatiossa. Kehitellyn menetelman taustalla oli tietoisuus siita, etta
uusi ihminen otetaan organisaatioon vasta kun elakoityva tyontekija on jo lahtenyt, eika tal-

loin yhteista tyoaikaa ja hiljaisen tiedon siirtamisen mahdollisuutta ole.

”--niin, etta kaksi vuotta aikaisemmin tiedostetaan, etta talon sisalla on sem-
monen henkilo, kun mina lahden niin tuleekin tahan paikalle. He sijaistavat toi-
nen toisiansa ja siina koko ajan tekee sita samoja asioita. Sitten kun mina jaan
pois, sina siirrytkin minun paikalleni ja uusi ihminen otetaankin sen elakoity-
neen tyota aloittaneen paikalle. Jolloinka mina joka olen siirtynyt tahan ni ma
tiedan mita tassa tehdaan ni ma voin taas siirtaa ja nain--” (Ryhmahaastattelu,
Vihti)
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Kuvio 14: Hiljaisen tiedon siirtamisen ja sailyttamisen keino

Haastatteluissa mainittiin useasti organisaation tietojen uudistaminen ja paivittaminen. Tyon-
tekijat ajattelivat, etta myos uusiutuminen on hyva asia. On tarkeaa, etta annetaan rajat ja
tulos johon pitaa paasta, mutta aikaisemmat kaytannot eivat ole ainoita oikeita vaan uudet

ajatukset ja toimintatavat olisivat tervetulleita.

”Kaikkea tietoa ei kannatakaan yrittaakaan siirtaa. --tulis uusia toimintatapoja
niinkun tehda.” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

Muutostilanteissa (esimiehen vaihtuminen, organisaatiomuutokset) on tarkea muistaa kertoa

toimintaan liittyvista oleellisista tiedoista.

4.1.3 Hiljaisen tiedon siirtamisen esteet

Hiljaisen tiedon siirtamisen keinojen ja tapojen lisaksi tyontekijat osasivat kertoa paljon es-
teista ja haasteista, jotka vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtamiseen. Merkittavimpana haastee-
na oli hiljaisen tiedon tiedostamattomuus. Tyontekijat eivat tienneet mita tietoja toisille pi-
taisi jakaa tai siirtaa. Hiljaista tietoa koettiin olevan niin paljon, etta kaiken hiljaisen tiedon
siirtaminen olisi mahdotonta. Kaikkea tietoa ei tarvitse jakaa, vain tyon kannalta oleellisia

tietoja.

Hiljaisen tiedon siirtamisen yhtena suurimpana esteena koettiin, ettei ole henkiloa, jolle tie-
toja siirtaisi. Moni tyontekija kertoi, ettei heilla ollut tyOparia tai nimettya sijaista. Aikai-
semmin mainittuun ongelmaan, jossa tiedot ovat yhden henkilon hallussa, voitaisiin vaikuttaa.
Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus tyoskennella tyoparin kanssa tai heilla tulisi olla tiedos-
saan nimetty sijainen. Haastatelluista 19 tyontekijasta neljalla (4) eli noin 21 %:lla oli nimetty

sijainen, joka teki toita toisen ollessa estynyt. Osalla kyseessa oli vain nimellinen sijainen tai
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sijaisuussuhdetta ei ollut kirjattu paperille vaan siita oli sovittu tyontekijoiden kesken. Tassa
tapauksessa nimetyksi sijaiseksi hyvaksyttiin henkilo, jonka sijaisuussuhde on sovittu kirjalli-
sesti tai henkilot eivat ole toistensa tyopareja. Joissain tilanteissa hiljaisten tietojen siirtami-
nen koettiin liian isoksi tyoksi. Tiedon siirtamisen kokeminen isona tyona johtaa usein siihen,
ettei tietojen siirtamisen mahdollistamiseksi tehda toimenpiteita. Organisaatiossa voi olla
tilanne, etta tiedostetaan olemassa olevat ongelmat, mutta niista ei puhuta. Ongelmia saate-
taan piilotella organisaatiossa. Organisaatioissa saatetaan ajatella, etta jos ongelmat eivat

ole nakyvissa, niille ei tarvitse tehda mitaan.

”Meilla on se ongelma, et ei oteta sijaista ennen ku jaadaan pois vaan mie-
luummin pari kolme kuukautta sen jalkeen, koska saastetaan.” (Ryhmahaastat-
telu, Vihti)

”Ennen siita puhuttiin, etta nain pitais olla, etta kenenkaan tehtavat ei saa olla
niin yhden takana --mutta nyt ei enaa edes puhuta siita, koska tiedetaan ettei
se 0o mahdollista.” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

”Paamaarana oli, et me pystyttais sijaistamaan toisiamme, --me ollaan koettu
se kaytannossa jokseenki haasteelliseks aika monessa asiassa.” (Ryhmahaastat-
telu, Karkkila)

Organisaation toiminta luo edellytykset hiljaisen tiedon siirtamisen mahdollisuuksista. Ajan
tai henkiloston riittamattomyys olivat tyontekijoiden mukaan haasteita, joiden takia hiljaisen
tiedon siirtamiseen ei kyetty kiinnittamaan riittavasti huomiota. Koko organisaation toiminnan
tulisi antaa kaikille tyontekijoille yhta hyvat edellytykset tarvittaviin toimenpiteisiin. Sisainen
viestinta mainittiin ryhmahaastatteluissa yhtena hiljaisen tiedon siirtamisen haasteena. Tyon-
tekijat halusivat muistuttaa sisaisen viestinnan merkitysta tiedon valittamisen edellytyksena.
Organisaation jasenet eivat tieda mita muut tekevat tai mita organisaatiossa tehdaan, mikali

sisaista viestintaa ei muisteta hoitaa.

”--meilla on henkilosto puristettu niin vahiin--” (Ryhmahaastattelu, Vihti)

”--meita on kylla suoraan sanoen liian vahasen--” (Ryhmahaastattelu, Karkkila)

levittaa katensa ja sanoo, et kukas se ennen tekikaan sen tyon--” (Ryhmahaas-
tattelu, Lohja)

Tiedon panttaaminen mainittiin hiljaisen tiedon siirtamisen esteena, silla se luo organisaation
negatiivista henkea. Ajankohtaiset organisaatiomuutokset ovat yksi tekija, joka liittyy tiedon
panttaamiseen. Muutostilanteessa osa tyontekijoista voi kokea, etta haluaa pitaa tiedot vain

omana etuna.

”semmost panttaamista jotenki. Eihan siina oo mitaan niin tavatonta.” (Ryhma-
haastattelu, Lohja)
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Esimiehen rooli ilmaistiin haastatteluissa ja samalla ilmeni, jos esimies ei itse jaa tyossa tar-

vittavia tietoja tai ei ole yhteistyohaluinen niin se heijastuu muun tyoyhteison toimintaan.

4.2  Tuotettujen dokumenttien tulokset

Tuotetut dokumentit eivat olleet yhta kattavia kuin ryhmahaastattelut. Osa tyontekijoista
koki aiheesta kirjoittamisen haastavaksi. Ryhmahaastatteluihin osallistuneilta 19 tyontekijalta
16:lta saatiin myos tuotettu dokumentti. Dokumenteissa tulokset jakaantuivat tasaisesti kaik-
kien kysymysten kohdalle, vaikka suurin osa saaduista dokumenteista olikin melko suppeita.
Jo tuotettujen dokumenttien laajuus kertoo osaltaan siita, etta tyontekijoiden on helpompi

puhua kuin kirjoittaa hiljaisesta tiedosta.

4.2.1 Hiljainen tieto

Dokumenteissa hiljainen tieto liitettiin oman tyon hallintaan liittyviin asioihin. Organisaation
tuntemiseen (kehen otetaan yhteytta, kenelle asia kuuluu), oman tyon helpottamiseen, toi-
hin, joita kukaan muu ei tee (ovat yhden henkilon vastuulla, )pikkujuttuihin seka asiakaspal-
veluun kuuluvat tiedot koettiin kuuluvat osaksi hiljaista tietoa. Dokumenteista ei ilmennyt
mitaan sellaista, jota ryhmahaastatteluissa ei olisi jo mainittu. Dokumentit vahvistivat haas-

tattelujen aineiston analysoinnin perusteella syntynytta kasitysta.

4.2.2 Hiljaisen tiedon siirtamisen keinot ja tavat

Hiljaisen tiedon siirtamisen keinoiksi ja tavoiksi dokumenteissa mainittiin useimmiten kirjoi-
tetut ohjeet, nimetty sijainen, tyopari tai tietojen jakaminen muille organisaation jasenille.
Suurin osa haastatelluista kertoi jakavansa tietoja muille organisaation jasenille niin paljon
kuin vain on mahdollista. Jos tiedot on jaettu useammalle ihmiselle, ei tietoa valttamatta
havia, koska talloin organisaatioon jaa aina joku joka tietaa. Tyopari ja yhtaikainen tyosken-
tely olisi tarkeaa, jotta elakkeelle siirtyva tyontekija voisi neuvoa ja opastaa uutta tyonteki-
jaa. Hyva yhteishenki mainittiin dokumenteissakin tiedon siirtamisen edellytyksena. Osa tyon-
tekijoista mainitsi, etta niin sanotun vuosikellon pitaminen helpottaa hiljaisen tiedon siirta-
olla hyva apuvaline perehdyttamisen lisaksi. Ennakoimalla tulevia tilanteita, mahdollistetaan
hiljaisen tiedon siirtamisen paremmat mahdollisuudet. Talloin voidaan pohtia keinoja ja tapo-
ja riittavan ajoissa. Todellisuudessa asioille pitaisi ryhtya tekemaan toimenpiteita, pelkka

puhuminen ei enaa riita.

”Meilla on jo aikaisemmin tehty muutamia prosessikuvauksia ja ne on hyvaksi
havaittu.” (Tuotettu dokumentti, Vihti)
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”Kaikkea tietoa ei ole tarve siirtaa -- Uusiutuminen on myos tarkeaa!” (Tuotet-
tu dokumentti, Vihti)

”--voi loytya ihan uusia nakokulmia ja toimintatapoja hoitaa asioita.” (Tuotettu
dokumentti, Vihti)

Ryhmahaastattelujen yhteydessa ilmennyt halu uudistumiseen ilmeni myos dokumenteista.
Hiljaisen tiedon siirtaminen ei valttamatta ole tarkeaa, vaan se, etta saataisiin tyoskentelyyn

uusia tapoja ja nakokulmia.

4.2.3 Hiljaisen tiedon siirtamisen esteet

Dokumenteissakin mainittiin hiljaisen tiedon siirtamisen esteena, ettei ole henkiloa, jolle voi-
si puhua tai tyoparia, jolle nayttaa miten asioita tehdaan. Tyopari voisi olla konkreettisesti
mukana tekemassa toita ja hanelle olisi helpompi puhua, kuin kirjoittaa ohjeita. Kaikkia pik-
kujuttuja ei kuitenkaan muisteta tai osata kirjoittaa ohjeisiin tai prosessikuvauksiin. Hiljaisen
tiedon siirtamisen esteeksi koettiin, ettei tiedetty mita asioita pitaisi kertoa toiselle. Pitaisi
kiinnittaa huomiota niihin asioihin, jotka eivat lue ohjeissa, mutta jotka tyon kannalta ovat

oleellisia.

”--ei tieto kulje muutenkaan, saatika hiljainen tieto.” (Tuotettu dokumentti,
Lohja)

”Tieto ei siirry organisaatiossa -- hiljaista tietoa ei ole kenellakaan muulla.”
(Tuotettu dokumentti, Lohja)

”--koettiin muiden tuleminen tyoyhteisoon uhkana ”omien” tehtavien menet-
tamiseen.” (Tuotettu dokumentti, Lohja)

Organisaatiomuutokset seka yhteistyon puuttuminen ovat haasteita hiljaisen tiedon siirtami-
selle. Mikali organisaation sisalla ei ole yhteistyota, yleensa myos kannustaminen puuttuu.
Sisainen viestinta ja sen puuttuminen on yksi suuri este. Organisaation jasenet eivat tieda,
mita muut tekevat eika talloin tiedeta, jos omat hiljaiset tiedot voisivat olla avuksi jollekin
toiselle organisaatiossa. Sisainen viestinta mahdollistaa muun muassa yhteistyon rakentamisen
ja sen avulla tyontekija tietaa, mita muut organisaation jasenet tekevat. Siirtamisen esteena
on, jos tiedot ovat ainoastaan yhdella henkilolla. Tietojen jakaminen muille organisaatiossa
auttaa, etteivat tiedot ole vain yhden henkilon varassa. Talloin muutkin tyontekijat tietavat

tyohon liittyvia ehka oleellisia asioita, eivatka tiedot talloin ole tyontekijasta riippuvaisia.

5 Johtopaatokset

Hiljaisen tiedon kasitteleminen oli hankala aihe, mutta siihen liittyvista siirtamisen keinoista

seka siirtamisen esteista oli helpompi kertoa. Tyontekijoiden on hankala erottaa, mika oli
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taman tutkimuksen maaritelman mukaista hiljaista tietoa ja mika sellaista, joka loytyy kui-

tenkin jostain kirjallisena ja on kuvattavissa.

Saatujen tulosten ja niiden analysoinnin perusteella syntyi kasitys, etta kuntaorganisaatioissa
pitaisi olla enemman aikaa, kun tavoitteena on hiljaisen tiedon siirtaminen. Kaiken kaikkiaan
asiaan ei panosteta tai kiinniteta todellisuudessa riittavasti huomiota. Kuntaorganisaatioissa
tehdyt strategiset paatokset tai tavoitteet kohtasivat joiltain osin. Vihdissa tyoyhteisotiedot-
tamista ja sita kautta yhteistyota pyritaan lisaamaan ja se ilmeni myos keratysta aineistosta.
Myos varahenkilojarjestelman luominen avainhenkiloille toteutuu tyontekijoiden kertoman
mukaan osittain. Lohjalla oli huomioitavissa, etta siella ei ole maaritelty konkreettisia toi-
menpiteita tai systemaattista mallia hiljaisen tiedon siirtamiseen. Perehdyttamista tehdaan,
mikali se on mahdollista - kaikilta osin siihen ei kuitenkaan ole riittavasti resursseja. Karkki-
lasta saadun tiedoksiannon perusteella ei ole maaritelty tarkkoja menetelmia tai toimenpitei-
ta hiljaisen tiedon siirtamiseen. Yhdeksi menestystekijaksi maaritelty riittava henkilostomitoi-

tus ei tyontekijoiden nakokulmasta talla hetkella toteudu.

Tyontekijoiden kuuleminen olisi tarkeaa, silla yleensa he tietavat todellisen tilanteen ja mit-
ka keinot hiljaisen tiedon siirtamisessa todellisuudessa toimisivat. Tyontekijoilta voi tulla hy-
via ehdotuksia, joilla hiljaisen tiedon siirtaminen voitaisiin toteuttaa. Pelkkien puheiden sijas-
ta olisi tarkeaa, etta asioiden edistamiseksi tehtaisiin konkreettisia toimenpiteita. Ryhdyttai-
siin sanoista tekoihin. Tasta johtuen syntyi ajatus, etta hyva yhteishenki ja kannustaminen on

tehtavien toimenpiteiden tiedostamisen lisaksi edellytys, jotta hiljaista tietoa voidaan siirtaa.

Tilanneldhtoinen,
epamuodollinen
A

234
Tydryhmat
|
236
Verkostot

232
Tydssa oppiminen

237
Tarinat

235
Tyoparitoiminta

Yksilo > Tydyhteiso

L 2.3.3 _ Tybhuonejarjestelyt
Mallittaminen
Kirjoitetut ohjeet

Perehdyttaminen

Standartoitu

Kuvio 15: Soveltuvimmat hiljaisen tiedon siirtamisen menetelmat tulosten perusteella (mu-
kaillen Viitala 2005, 261)
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Saaduista tuloksista siis selvisi, etta tyontekijat kokivat parhaiksi hiljaisen tiedon siirtamisen
menetelmiksi epamuodolliset tavat (Kuvio 15). Epamuodollisilla menetelmilla mahdollistetaan
tietojen siirtaminen toiselle muun muassa yhdessa tyoskentelemalla seka puhumalla. Hiljais-
ten tietojen kirjoittaminen on haasteellisempaa. Kirjoittamisen haastavuus korostui myos tut-
kimusaineiston hankinnassa. Tyontekijoiden oli huomattavasti helpompi puhua hiljaisesta tie-
dosta muiden henkiloiden kanssa, kuin kirjoittaa siita paperille. Kuviossa 15 esitetyt siniset
laatikot ovat menetelmia, jotka nousivat aineiston tarkastelussa esiin. Organisaatiossa tulisi
olla joku toinen henkilo, joka tietaa kyseisesta tyosta paakohdat. Kaikki yksittaiseen tyoteh-

tavaan liittyva tieto ei enaa tana paivana saisi olla yhden henkilon varassa.

Kokonaisuudessa esimiehella ja organisaatiokulttuurilla on erityisen tarkea merkitys, kun pu-
hutaan hiljaisen tiedon siirtamisesta kuntaorganisaatioissa. Organisaationkulttuurissa luodaan
puitteet mahdollisuuksille ja esimiehella on vaikutus pienempaan tyoyhteisoon seka vallitse-
vaan ilmapiiriin. Molemmat roolit korostuvat muutostilanteissa. Ryhmahaastatteluissa muu-
tostilanteiksi luokiteltiin organisaatiomuutokset, esimiehen tai tyoyhteison muun jasenen

vaihtuminen seka esimerkiksi lomalle jaaminen tai tyontekijan elakoityminen.

nakyva tieto
A

Olemassa olevat Olemassa olevat
ohjeet ja ohjeet ja
prosessi- prosessi-
kuvaukset kuvaukset
pysyvyyé T - muutos _
.~ .

Tassa tyossa
esitelty hiljainen

tieto (tyon ?
h;a.!llnta:an —""9 Vain oleelliset

! ||ttVV§, asiat?
pikkuasiat,

asiakaspalvelu)

v
hiljainen tieto

Kuvio 16: Tiedot muutostilanteessa

Tyontekijat ilmaisivat yllattavan vahvasti mielipiteensa tietojen uudistamisesta seka halusta
muuttaa kaytossa olevia tyotapoja uusiin. Muutostilanteissa ei tarvitsekaan siirtaa kaikkea
tyontekijoiden hiljaista tietoa (Kuvio 16). Hiljaista tietoa ei koettukaan siis niin merkittavana
asiana, kuin mika oli lahtokohtainen ajatus ennen tutkimuksen suorittamista. Hiljaisen tiedon

siirtaminen koettiin osaltaan muutoksen esteena. Tyontekijat halusivat organisaation uusia
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ajatuksia seka muutosta toimintatapoihin. Muutostilanteissa tulisi sailyttaa ne hiljaisetkin tie-

dot, jotka ovat toiminnan jatkumisen kannalta tarkeita.

Ehdotus hiljaisen tiedon sailyttamisen edellytyksista seka keinoista

Aineiston analysoinnin ja johtopaatosten jalkeen olen paatynyt, etta vaikka tyontekijalla ei
olisi organisaation toiminnan kannalta merkittavaa hiljaista tietoa, silti seuraavaksi esitetta-
vat toimenpiteet voidaan tehda organisaatioissa. Kyseisten (Kuvio 17) toimenpiteiden avulla
tyontekijoille voidaan saatujen tulosten perusteella luoda inhimillinen irtaantuminen organi-
saatiosta. Esitetyt toimenpiteet saattavat olla itsestaanselvyyksia, mutta kyseisten asioiden
havaitseminen tutkimusaineistosta kertoo, ettei kuntaorganisaatioissa huolehdita kaikilta osin
edes itsestaanselvyyksia kuntoon. Kaikkien toimenpiteiden takana on esimies tai organisaa-
tiokulttuuri, joka mahdollistaa esitetyt toimenpiteet. Hiljaisen tiedon siirtaminen on riippu-

vainen organisaation toiminnasta eika niinkaan tyontekijoista.

Pitkat
sijaisjarjestelyt

[ ELGI

pysdyttda toimintaa

TyGhyvinvointi

Huomio tyén
oleellisiin asioihin

Kuvio 17: Hiljaisen tiedon sailyttamisen edellytykset

Pitkilla sijaisjarjestelyilla ja nimetyilla sijaisilla mahdollistetaan, etteivat tiedot ole organi-
saatiossa ainoastaan yhden tyontekijan tyoskentelyn varassa. Pitkan sijaisuussuhteen avulla
myos sijainen paasee sisaan toisen henkilon tyohon ja ymmartaa konkreettiset tyotehtavat.
Nimetty sijainen on se henkilo, jolle elakoityva tyontekija voi puhua kokemuksen kautta syn-
tyneista tiedoille maaritellylle henkilolle. Tyontekijalla ei ole tassa tapauksessa tyoparia,
mutta organisaatiossa on talloin olemassa henkilo, jolle tyontekija voi kertoa omaan tyohon
liittyvista oleellisista asioista. Tyoparitoimintaa tulisi tukea mahdollisuuksien mukaan. Aikai-
semmin on tullut selkeasti esiin, etta hiljaista tietoa on helpompi siirtaa puhumalla kuin kir-
joittamalla ja tyoparia voisi opastaa, viela kun itse on organisaatiossa. Hiljaisen tiedon siir-
tamisen paras keino on mielestani yhdessa tyoskenteleminen seka asioista kertominen toiselle

tyontekijalle. Ennakoimalla tulevia tilanteita, voidaan ehkaista muun muassa tiedon panttaa-
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minen ja yllattavat muutokset. Ennakointi viestii tyontekijoille, etta asioista huolehditaan ja

niihin varaudutaan.

Tieto ei saa pysayttaa toimintaa. Tieto ei saa siis olla muutoksen esteena eika oleellisia tieto-
ja saa olla organisaatiossa ainoastaan yhden tyontekijan varassa. Vaikka hiljaiseen tietoon
liittyisi, etta asiat on tehty samalla tavalla monia vuosia, ei se saa olla muutoksen esteena
vain aikaisemmin ilmennyt uudistuminen on yksi organisaation elinehto. Organisaatiossa pitai-
si luoda hyvat edellytykset hiljaisten tietojen siirtamiselle. Tietoja pitaisi pystya jakamaan

muille organisaation jasenille.

Tyohyvinvointi on tarkea tekija, joka vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Hiljaisen tie-
don siirtaminen on helpompaa, kun organisaation tyohyvinvointiin liittyvat tekijat ovat hoi-
dettuna. Tyontekijoiden huomioiminen, kannustaminen, sisainen viestinta seka hyva yhteis-
henki ovat osaedellytyksia hiljaisen tiedon siirtamisen mahdollistamisessa. Sisainen viestinta
lisaa tietoisuutta kokonaisuuteen kuulumisesta, jotta tyontekija tietaa oman paikkansa ja roo-
linsa organisaation jasenena. Hyva yhteishenki poistaa tiedon panttaamisen seka kasvattaa
tyohyvinvointia. Hyvinvoiva tyontekija haluaakin jakaa omia kokemuksiaan ja taitojaan muil-
le. Omaan tyohon liittyvien oleellisten tietojen tarkastelu on ehka suurin haaste. Haastee-
seen tarttuminen kannattaa, koska oleellisten tietojen avulla tyontekijat selviytyvat muutos-

tilanteista. Kaikkea hiljaista tietoa ei kannata siirtaa, vain tyohon liittyvat oleelliset tiedot.

5.1 Jatkotutkimus

Tutkimuksen seka myohemmin analysoinnin yhteydessa havaitsin, etta kyseisesta aiheesta
lesta heidan tyonsa oleellisia tietoja, jotka tulisi siirtaa muutostilanteiden yli. Tassa tutki-
muksessa huomio kiinnittyi enemman niihin tietoihin, jotka tulisi siirtaa, mikali toiminta sai-
lyisi ennallaan. Nykypaivan haasteet luovat organisaatioihin muutospaineita ja tutkimuksesta
saattaisi loytya yllattaviakin huomioita. Toisena jatkotutkimuksen mahdollisuutena olisi tutkia
tyontekijan hiljaista tietoa siten, etta tyontekijat kuvailisivat toinen toistensa hiljaista tietoa.
Taman tutkimuksen ryhmahaastatteluissa huomioin, etta tyoyhteison muiden jasenten oli hel-
pompi kertoa toisen henkilon hiljaisesta osaamisesta tai tiedoista kuin henkilon itse omista
hiljaisista tiedoista. Tyoyhteison jasenet nakevat toisen tyontekijan tiedot eri nakokulmasta

kuin tyontekija itse.

5.2  Yhteenveto

Hiljaseen tietoon liittyva tutkimus oli haaste, jonka tutkijakin tiedosti. Tutkimuksen tuloksek-

si pystyttiin kuitenkin muodostamaan konkreettinen ratkaisu hiljaisen tiedon siirtamisen edel-
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lytyksista kuntaorganisaatioissa. Tutkimusmenetelmaksi valittu fenomenologinen ajattelutapa
seka narratiivinen tekstianalyysi olivat tutkitun aiheen haastavuuden huomioon ottaen oikeita
valintoja, silla kyseisten tutkimusmenetelmien avulla aineistosta havaittiin asioita, joita pel-
kalla pintapuolisella analysoinnilla ei olisi pystytty loytamaan. Tyontekijoiden nakokulma pys-
tyttiin sailyttamaan tyon jokaisessa vaiheessa ja lopussa kerrotussa ehdotuksessa hiljaisen
tiedon siirtamiseksi on esitetty asioita, jotka tyontekijat kokivat merkityksellisiksi. Ehdotus
haluttiin pitaa yksinkertaisena, koska yksinkertaisilla ja itsestaan selvillakin asioilla voidaan
tehda suuri muutos organisaatiossa. Tyon keskeisimpina lahteina on kaytetty sellaisia kirjoja,
joiden kirjoittajat ovat tutkineet hiljaista tietoa ja siihen liittyvia haasteita. Artikkelilahteina
on tutkimuksia, jotka vahvistavat kirjoitettua teoriaa. Tyon lopputulos on yhtenevainen koko-

naisuus, joka etenee johdonmukaisesti alusta loppuun.
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lautus

23.4. Projektisopimuksen allekirjoitus

Osallistujat, suluissa ryhmahaastatteluun ilmoittautumispaiva:

1. H(12.3.)
2. 1(12.3.)
3. J(12.3.)
4. K(12.3.)
5. L(13.3.)
6. M(13.3.)
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7. N (15.3))

8. 0 (15.3.)

9. P (28.3.)
Karkkila

21.2. Sahkopostiviesti Karkkilan talous- ja henkilostopaallikolle

13.3. Talous- ja henkilostopaallikon tapaaminen

12.3. Ryhmahaastattelukutsun valittaminen kohdehenkiloille

2.4. Ryhmahaastattelu, Karkkilan kaupungintalo

Noin viikko haastattelun jalkeen tai viimeistaan 19.4. mennessa kirjoitetun dokumentin pa-
lautus

23.4. Projektisopimuksen allekirjoitus

Osallistujat, suluissa ryhmahaastatteluun ilmoittautumispaiva:
1. Q(26.4.)
2. R(2.4)
3. S(2.4))
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Liite 2 Ryhmahaastattelun kutsu
KUTSU

Hei!

Olen kolmannen vuoden tradenomiopiskelija Laurea-ammattikorkeakoulusta Lohjan toimipis-

teesta. Teen opinnaytetyota, jossa tutkin hiljaisen tiedon siirtamista kuntaorganisaatioissa.

Toteutan tutkimuksen tyontekijoiden nakokulmasta, silla aikaisemmissa tutkimuksissa asiaa
on tarkasteltu paaosin johdon ja johtamisen nakokulmasta. Tyon tarkoituksena on selvittaa
kuntaorganisaation tyontekijoiden tamanhetkisia nakemyksia hiljaisesta tiedosta ja siihen liit-

tyvista haasteista seka siirtamisen keinoista.

Siksi toivon, etta Sina, kunnan palveluksessa tyoskenteleva ja laajan kokemuksen tyotehtavis-
ta omaava tyontekija tulisit mukaan tuottamaan arvokasta aineistoa tutkimukseeni. Keraan
tarvittavaa aineistoa ryhmahaastattelulla seka kirjoitelmalla. Ryhmahaastattelun kesto on
noin 2 tuntia, riippuen kuitenkin keskusteluaktiivisuudesta. Ryhmahaastattelu pidetaan missd

koska.

Ilmoitathan allekirjoittaneelle kiinnostuksestasi osallistua keskusteluun pdivédmddrd mennes-

sal

Mikali Sinulle herasi jotakin kysymyksia, voit ilomielin olla yhteydessa.

Ystavallisin terveisin

Anne Saario-
Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Lohja

Yrityslabra

puh. 040 XXX XXXX

anne.saario@laurea.fi
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Liite 3: Ryhmahaastattelun alustus

<»

LAUREA

AMMATTIKORKEAKOULU

Hiljaisen tiedon siirtaminen

kuntaorganisaatioissa

Anne Saario

<»

LAUREA

Mita on hiljainen tieto?

+ Automatisoitunutta toimintaa/tietoja

» Tiedamme enemman kuin osaamme kertoa

* Hiljainen tieto on sidottu muun muassa aisteihin
ja intuitioon

» Henkilo osaa tehda jotakin asioita, mutta ei tieda
tai osaa selittaa miten niita tehdaan

* Rinnastetaan osaamiseen ja ammattitaitoon

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario 2

Hiljaisen tiedon syntyminen

» Oppiminen tapahtuu tiedostamatta
Tyota tekemalla
Kokemalla
Kokeilemalla asioita
Seuraamalla kokeneempia henkildita
* lhminen osaa, muttei tieda miten
Automatisoitunut tieto-taitomp hiljaiseksi tiedoksi

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario
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iljainen

osiali (1o Ulkoi:

(Socialisation) (Externalisation)

Nakyva

Sisaistaminen Yhdistaminen
(Embodying) (Connecting)

....................... Nékyvé Gornrreneneananeanne

(mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995)

Muutetaan automatisoitunut, hiljainen tieto ja taito nakyvaksi

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario

Alkulammittelya

 Esittaytyminen
Kuka olet?
Minkalaista tyota teet?
Kauan olet tyoskennellyt kunnassa?
Muuta?

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario

Kysymys 1

» Mika tyohosi liittyva tieto on tarkeaa? Kuvaile
millaisiin toimintoihin tai tehtaviin hiljainen tieto
voisi sinun tyossasi liittya?

Kesalomalista ulkopuoliselle sijaiselle - minkalaisia
asioita kirjaisit paperille, mihin liittyvia (10 kohtaa)?

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario 6
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Kysymys 2

+ Miten tiedot siirtyvat muille nyt, enta miten niita
kannattaisi tulevaisuudessa siirtaa?

Mentorointi
Mallittaminen (prosessikuvaus)
Tyoparitoiminta

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario 7

Kysymys 3

+ Millaisia ovat tiedon siirtamisen haasteet/esteet
organisaatiossa?

Esimiestyo
Luottamus
Tyoilmapiiri
Aika...

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario 8

Kirjoitelma

+ Toivoisin teilta viela pienen kirjoitelman hiljaisen
tiedon siirtamiseen liittyvista asioista...
Omaa pohdintaa edella kasitellyista aiheista
2-5 sivun tuotos
Palautus ?

Laurea-ammattikorkeakoulu/ Anne Saario 9
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<»

LAUREA

AAAAAA IKORKEAKOULU

Uuden edellic

Kiitos yhteistyosta!
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@& P LAUREA (4o odell

Liite 4: Kirjoitetun dokumentin ohjeet
KIRJOITELMA

Hei!

Kiitos, kun osallistuit hiljaisen tiedon siirtamista kasittelevaan keskusteluun.
Toivoisin Sinulta viela pienta kirjoitelmaa hiljaisen tiedon siirtamiseen liittyvista asioista. Kir-
joitelma on omaa pohdintaa keskustelussa puhutuista aiheista. Eli toivon, etta kirjoitat poh-
dintaasi seuraaviin kysymyksiin:
1. Mika tyohosi liittyva tieto on tarkeaa? Kuvaile millaisiin toimintoihin tai tehtaviin hil-
jainen tieto voisi sinun tyossasi liittya?
2. Miten tiedot siirtyvat muille nyt, enta miten niita kannattaisi tulevaisuudessa siirtaa?

3. Millaisia ovat tiedon siirtamisen esteet organisaatiossa?

Kirjoitelman pituus on 2-5 sivua ja voit palauttaa sen nimettomana. En tyossani yksiloi tulok-

sia vaan pyrin luomaan kasityksen hiljaisen tiedon siirtamisesta kuntaorganisaatioissa.

Palautuspaiva:

Kiitos yhteistyosta!
Ystavallisin terveisin

Arnne Saowio-
Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Lohja

Yrityslabra

puh. 040 XXX XXXX

anne.saario@laurea.fi



