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1 JOHDANTO

Hiljaisen tiedon tutkimisen laht6kohdat ja tarve

Yritysten menestyksen sanotaan tulevaisuudessa, tyfeldman nopeiden muutosten
myota perustuvan yhd enemman tyontekijoiden vuosien saatossa kerddmaan hiljaiseen
tietoon ja ammattitaitoon (Stahle & Wilenius 2006, 14). Lahivuosien aikana elakoity-
misen myota pankkialalta poistuu suuri joukko pitkaaikaisia, kokeneita ja paljon hil-
jaista tietoa omaavia tyontekijoitd, jolloin tamé yrityksen voimavara on vaarassa kado-

ta heidan mukanaan.

Tyo6voima rahoitusalalla vanhenee, silla pankkeihin ei 1990-luvun laman ja pankki-
kriisin seurauksena palkattu useisiin vuosiin uusia tyontekijoita (Alhonsuo ym. 2009,
27; Kallonen 2012, 6). Ta&mé on vaikuttanut rahoitusalan henkilostorakenteeseen siten,
ettd 1970-luvulla syntyneiden maaré on vahéinen ja ikarakenteessa on nahtavissa lahes
kymmenen vuoden aukko (Kallonen 2012, 6). Talla hetkelld rahoitusala onkin henki-
lostorakenteeltaan kaksijakoinen: toimialalla tydskentelee paljon niin hiljaista tietoa ja
pitkdn kokemuksen omaavia senioreita kuin nuoria kokemattomia vasta-alkajia, mutta
keski-ikaa lahestyvid on heihin suhteessa vahén (Rajander-Juusti 2012). Suurista iké-
luokista eli 1945-1949-vuosina syntyneista, nyt 63-67-vuotiaista, valtaosa on jo jaa-
nyt pois tydeldmasta. Vuoden 2010 lopussa suurten ikaluokkien osuus kaikista tyolli-
sista oli enda vain 5 prosenttia. (Tilastokeskus 2012.) Tamé selittdd rahoitusalan hen-
kilostorakenteen toisen &aripdan — suurten ikaluokkien tilalle palkatut nuoret. Heille
tulisi pyrkia ennakoivasti siirtdmaan senioreiden ja muiden kokeneiden ammattilaisten

hiljaista tietoa, jotta heiddn ammattitaitonsa kehittyisi.

Suomessa vanhuuselékkeelle voi jddda oman harkinnan mukaisesti 63-68 vuoden
ikéisend ja liséksi varhennetulle vanhuuseldkkeelle jo 62-vuotiaana (Kela 2012). Tata
aiemmin tyOeldkkeelle voi jadda ennen 6.5.2004 otettujen eldkevakuutusten ansiosta,
joiden ehdot niin sallivat (Tyoeldke 2012). Pohjola Pankki Oyj:n keskiméaarainen
elakkeellejaa@misika oli vuonna 2011 noin 61,5 vuotta (Pohjola Pankki Oyj:n vuosikat-
saus 2011). Nyt pankkien, ennen lamaa ja pankkikriisid palkatusta henkilostosté use-
ampi kuin joka viides tyontekija on yli 55-vuotias (Kallonen 2012, 6). Rahoitusalan
ikarakenne onkin yksi Suomen toimialojen vanhimmista, sen keski-ién ollessa 43,5

vuotta eli kaksi vuotta suurempi kuin kaikkien tyollisten keski-ikd. Tyo- ja elinkeino-
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ministerion tavoiteskenaarion mukaan rahoitusalan eldkepoistuma on tdmén vuoksi
ldhivuosina suurta suhteessa sen tyollisten mé&érdaan. Vuosina 2011-2015 rahoitusalal-
ta poistuu yhteensd 6600 tyontekijéd, joka on maarallisesti kaikkien aikojen suurin
poistuma viiden vuoden ajanjaksoin tarkasteltuna. Tama tarkoittaa vuositasolla 1320
henkilon poistumaa. Lisaksi Etela-Savon maakunnan alueen poistuma tydvoimasta on
vuosien 2011-2015 koko Suomen suurin suhteutettuna maakunnan tyévoimaan néh-
den, yhteensd 10 967 henkil6a. (Jarvinen & Levedlahti 2009.) Lisdksi tarkasteltaessa
hiljaisen tiedon katoamista on otettava huomioon myds muu poistuma, silla tassa tar-
kastelussa on huomioitu vain vanhuuseldkkeelle ja tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyvat
henkilot seka kuolleisuus. Hiljainen tieto voi kadota aina silloin, kun henkil6 syysta tai
toisesta jattaa yrityksen, esimerkiksi vaihtaessaan tyopaikkaa.

Elédkoitymisaallon myota pankkialalta ja tdten myods Eteléd-Savossa sijaitsevasta case-
yrityksestani, Rantasalmen Osuuspankista poistuu siis l&hivuosina paljon pitkén tyo-
kokemuksen omaavia ja arvokasta hiljaista tietoa kerénneitd osaavia ammattilaisia.
Taman vuoksi tulevaisuudessa hiljaisen tiedon merkitys korostuu ja sen potentiaali ja
mahdollisuudet tulisi ymmartaa, 1oytaa ja hyddyntaa, jotta nopeasti muuttuvassa toi-

mintaymparistossa selvittaisiin.

Haasteeksi muodostuu yrityksen toiminnan ja menestyksen kannalta oleellisen osaa-
misen ja kriittisen arvokkaan hiljaisen tiedon tunnistaminen ja sen ennakoitu siirtami-
nen nuoremmille ja yritykseen jaéville tyontekijoille sek& koko tydyhteison eduksi,
jotta se ei katoa yrityksesta lahtevien mukana. Hiljaisen tiedon katoaminen voi heiken-
taa yrityksen toimintavarmuutta ja kilpailukykya kiristyvilla markkinoilla seka uuvut-

taa henkil6ston liséantyvan tydmaaran ja osaamis- ja tietovajeen vuoksi.

Aiheen valinta ja tutkimuskohde

Aihevalintaan vaikutti oma mielenkiintoni hiljaisen tiedon haasteita ja tehokkaampia
hyddyntdmismahdollisuuksia kohtaan. Kiinnostus herési tyoskennellessani Rantasal-
men Osuuspankissa. Havaitsin uutena tyontekijénd, ettd monet tilanteet voitaisiin hoi-
taa sujuvammin, jos kaytossé olisi kokeneiden tydntekijoiden hiljaista tietoa. Liséksi
talla hetkelld hiljainen tieto ja kokemusosaaminen ovat nousseet Rantasalmen Osuus-
pankissa huomion kohteeksi, silla viimeisen vuoden aikana sieltd on lahtenyt viisi

tyontekijaa, kolme eldkkeelle ja kaksi muista syista (yksi vasta tutkimuksen teon jal-
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keen). TyOelamastd poistuneet olivat yrityksen pitkaaikaisia tyontekijoita, heilla oli
vuosikymmenien kokemus pankkialalta ja runsaasti keréttya hiljaista tietoa. Valitetta-
vasti osa tasté huippuosaamisen ja vankan ammattitaidon taanneesta hiljaisesta tiedos-
ta valui ulos yrityksesta heiddn mukanaan. Tdméa on luonut haasteita ja lisinnyt mie-

lenkiintoa hiljaista tietoa kohtaan Rantasalmen Osuuspankissa.

Talla hetkelld tydyhteison asiantuntijoiden keski-ik& on korkea, 47,5 vuotta. Lis&ksi
puolet henkilokunnasta on yli 50-vuotiaita, joten poistuma tyévoimasta tulee kasva-
maan lahivuosina. Kuitenkaan vield suurin eldkditymisaalto ei ole tullut, joten hiljai-
sen tiedon siirtdamiseen ehditadn yh& varautumaan. Ennakoivien toimenpiteiden tarkoi-
tuksena on siirtdd arvokas hiljainen tieto, taito ja kokemusosaaminen kokeneilta yksi-
16iltd muille tyontekijoille hyvissa ajoin jo vuosia ennen kuin mahdollinen muutos
tapahtuu, jotta se saadaan jokapdivdiseen kayttdon parantamaan tehokkuutta, tyon
sujuvuutta ja asiakaspalvelun laatua. Samalla yhteisty6 lisddntyy ja jokaisen osaami-

nen laajenee, jolloin myds tydmotivaatio ja tydssdjaksaminen paranevat.

Tyo6eldamasta poistuvien osaamisen siirtdminen uusille ja taloon jaaville tydntekijoille
on siis tarked ja ajankohtainen haaste Rantasalmen Osuuspankissa, jonka vuoksi ai-
heen syvempi tutkimus on tarpeen. Hiljaista tietoa ei ollut aikaisemmin tutkittu Ran-
tasalmen Osuuspankissa, mutta nyt sen ajankohtaisuuden vuoksi myés Rantasalmen
Osuuspankin yritysjohto kiinnostui aiheestani ja ryhtyikin taten tyon toimeksiantajaksi
ja kohdeyritykseksi. Johto (Auvinen 2012; Juutilainen 2012) toivoo, ettd hiljaista tie-
toa voitaisiin hyddyntad nykyistd enemman, silld sen koetaan olevan yksi arvokkain
aarre yritykselle ja tarkeintd tietoa pankissa. Sen my6ta pankin imago ja yrityskuva

muodostuvat.

Tutkimusongelmat, tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkin opinndytetyossani hiljaisen tiedon ilmentymistd ja jakamista Rantasalmen
Osuuspankissa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mihin olennainen hiljainen
tieto liittyy Rantasalmen Osuuspankissa ja milla keinoin ja missa tilanteissa sité saisi
paremmin hyoddynnettyd, tehtyd nékyvaksi ja siirrettyd tehokkaasti koko tyGyhteison
hyodyksi ennen kuin se katoaa. Paatutkimusongelmaksi muodostuukin: Kuinka hiljai-
sen tiedon haaste voitetaan Rantasalmen Osuuspankissa? Taman myota tyon alatutki-

muskysymyksiksi muotoutuivat: Mit& ovat hiljaisen tiedon haasteet ja kuinka niihin
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on pyritty vastaamaan Rantasalmen Osuuspankissa? Mita etuja hiljaisen tiedon tehok-

kaasta hyodyntdmisestd saadaan Rantasalmen Osuuspankille?

Tyon tavoitteena on vastata paatutkimusongelmaan sekd sen apuna toimiviin tutki-
muskysymyksiin. Niiden vastaukset luovat kuvan hiljaisen tiedon haasteista ja mah-
dollisuuksista sekd valmiudesta jakaa hiljaista tietoa Rantasalmen Osuuspankissa.
Talloin selvidd miten hiljainen tieto ymmarretdan yrityksessa, vaikuttaako sen katoa-
minen eli koetaanko se hyodylliseksi ja onko jakamishalukkuutta. Lisaksi vastaukset
kertovat yrityksen hiljaisen tiedon hyodyntamisen nykytilasta sekd myds aiemmin
tehdyistd toimenpiteistd. Tarkeimpéna tavoitteena on 10ytaa tutkimustulosten pohjalta
kaytannonlaheisid keinoja hiljaisen tiedon onnistuneempaan hyoddyntamiseen ja siir-
tdmiseen niin lahtevilta taloon jaaville kuin kokeneilta aloittelijoille osana Rantasal-
men Osuuspankin arkipaivaa. Naita keinoja peilataan tydssa esitettdvéan teoreettisen
viitekehyksen korostamiin parhaisiin jakamistapoihin. Liséksi tavoitteena on esittad
ideoita jatkotutkimukseen ja hiljaisen tiedon jatkojalostamiseen, jotta toiminta saatai-

siin yhd avoimemmaksi ja tata kautta hiljainen tieto paremmin yksildilta tydyhteisolle.

Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin heindkuun ja syyskuun 2012 valisené aika-
na haastattelemalla informoiduin yksiloteemahaastatteluin seitsemaatoista Rantasal-
men Osuuspankissa vakituisesti tyoskentelevad asiantuntijaa. Haastattelut d&nitettiin,
jolloin haastattelutilanteissa voitiin keskittya keskustelemaan hiljaisen tiedon kannalta
merkittavista teema-alueista, joita teoriaosuus kasittelee. Hiljainen tieto on olemuksel-
taan hyvin henkilokohtaista ja vaikeasti tunnistettavaa, joten laadullinen tutkimusme-
netelmd, jossa kaytetdan yksilolahtdista aineistonkeruumenetelmad, sopii tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen parhaiten. Laadullista tutkimusmenetelmé& kayttden pyritadn
ymmartdméaan hiljaisen tiedon merkitysta case-yritykselle. Tarkoituksena on siis ym-
martaa tutkittavaa ja tehda analyysia, ei tilastollisia yleistyksid. Keratty tutkimusai-

neisto litteroitiin ja tdman jalkeen analysoitiin teemoittelua ja tyypittelya kayttéen.

Tutkimuksen rajaus ja raportin rakenne

Tutkimusraportti jakautuu kahteen osaan, teoreettiseen ja empiiriseen. Teoriaosuudes-

sa luodaan katsaus hiljaista tietoa kasittelevaan kirjallisuuteen ja esitellaan keskeisim-
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piéd hiljaisen tiedon teorioita sekd edetddn madrittelysta syvemmalle hiljaisen tiedon
jakamiseen asti. Empiirinen osa koostuu kaytannon tutkimuksen toteuttamisesta ja

tulosten raportoinnista.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu hiljaisen tiedon hyddyntamisen
ympérille. Hyddyntdmisen onnistumiseksi vaaditaan ymmarrysta siitd, mité hiljainen
tieto kasitteend tarkoittaa ja kuinka se ilmenee yritysmaailmassa, jotta toimeksiantaja
osaa tunnistaa tydyhteisénsa asiantuntijoiden hiljaisen tiedon, joka monesti nayttaytyy
pitkan kokemuksen myota karttuneena ammattitaitona. Néaita keskeisimpia kasitteita ja
hiljaisen tiedon muodostumista ja ilmentymista yritysmaailmassa ja asiantuntijoiden
tyossa kasitellaan luvussa kaksi. Liséksi kiinnitetddn huomiota myds siihen, kuinka
hiljaisen tiedon lisd&dntyminen kasvattaa tyontekijoiden ammattitaitoa, joka on asia-

kaspalveluorganisaatioiden, kuten pankkien Kilpailussa parjaamiselle olennaista.

Opinnéaytetyon teorialuvussa kolme keskitytd&dn syvemmin hiljaisen tiedon johtami-
seen osana laajaa johtamisen viitekehystd, tunnetuimpaan tiedon luomisen teoriaan eli
SECI-malliin ja tasta johdettuun hiljaisen tiedon johtamisen malliin. Tarkemmin tutus-
tutaan liséksi erdaseen hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueeseen, hiljaisen tiedon ja-
kamiseen. Téhdn osa-alueeseen siséltyy hiljaisen tiedon jakamisen haasteiden ja on-
gelmien seka siirtymisen edellytysten esille nostaminen ja ratkaisujen selvittdminen.
Teoriaosuudessa kuvataan tarkemmin muutama kohdeyrityksen kannalta jarkevin hil-

jaisen tiedon siirtomenetelma.

Luvussa nelja toimeksiantajayritys esitellddn tarkemmin. Siita kerrotaan osana OP-
Pohjola-ryhmaa sekd valaistaan hieman Rantasalmen Osuuspankissa tapahtuvaa toi-
mintaa. Luvussa viisi kuvataan tutkimusprosessi ja empiirisen aineiston kerddminen
case-yrityksessa mahdollisimman tarkasti ja arvioidaan samalla tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tutkimuksen suorittamisen kuvauksen lisdksi esitellaan tutkimus- ja aineiston-
keruumenetelma sekd tutkimusaineiston analysointindkokulma syvéllisemmin seka

arvioidaan naiden sopivuutta aiheen ja tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta.

Tutkimuksen tulokset esitetddn luvussa kuusi. Tuloksista kdyvat ilmi haastateltavien
nékemykset hiljaisen tiedon hyddyistd Rantasalmen Osuuspankille. Lisaksi kerrotaan
hyodyntdmisen nykytilasta case-yrityksessa seka nostetaan esille kehitysehdotukset,

joilla hiljaisen tiedon katoamista voitaisiin valttaa.
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Viimeisessé luvussa eli luvussa seitsemén esitetddn johtopaatoksia, tulkintaa ja poh-
dintaa tutkimuksen tuloksien pohjalta. Johtopaatoksia tehtdessa haastateltavien nako-
kulmia verrataan hiljaisen tiedon teoreettisiin ja lahdekirjallisuuden esittdmiin kan-
nanottoihin. Tarkoituksena on siis teorian ja empirian vuoropuhelu. Samalla kootaan
tutkimuksen keskeisimmat, case-yrityksen nakokulmasta arvokkaimmat ja kayttokel-
poisimmat tulokset yhteenvedoksi. Johtopa&toksissa pohditaan myos, kuinka tutki-
muksen tavoitteisiin eli asetettuihin tutkimuskysymyksiin onnistuttiin vastaamaan.
Lopuksi pohdinta -osiossa esitetdén, mitd jatkotoimenpiteita tutkimustulosten valossa
tulisi tehdd. Liséksi puntaroidaan kokonaisuudessaan opinnadytetydprosessin onnistu-
mista, tutkimuksen tarkoituksen tayttymistd ja hyotya toimeksiantajalle. Liitteessd 1
on tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelurunko.

Viitekehys kuviona

TIETO
¥ Tieto-
johtaminen

SECI-malli

Ulottuvuudet
* tekninen
* kognitiivinen

OSAAMINEN
* Osaamisen
Johtaminen

“Wuorowvaikutus ja yhteistyo
-Awain ilmapiiri

.= 0 n L lgn b

-Tyokierto, Sijaisuudet, Varamiesjarjestelma

KUVIO 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys
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Kuviossa 1 on esitetty tiivistettynd raportin keskeisimmét késitteet, jotka myds muo-
dostavat ja rajaavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Kuvio edesauttaa hiljaisen
tiedon ja sen johtamisen kokonaisuuden hahmottamista ja ymmartamista seka peruste-
lee teorialuvuissa kaksi ja kolme esille nostetut teemat. Lisaksi silla selvennetaan teo-

riaosuudessa esitettavien kasitteiden ja tekijoiden yhteytta toisiinsa.

Polanyin (1983) mukaan hiljaista ja nakyvéaa tietoa ei voi, eik& tulisikaan erottaa toi-
sistaan, silla ihminen tarvitsee molempia tiedon puolia kyetakseen késittelemaan asioi-
ta. Opinnédytetyon paakasitteend toimiva hiljainen tieto esitetdankin kuviossa limittain
nékyvén tiedon kanssa. Nonaka & Takeuchi (1995, 8) korostavat hiljaisen tiedon roo-
lia, sill4 heidan mukaansa tieto on padosin hiljaista ja nakyvé tieto edustaa vain j&a-
vuoren huippua. Hiljainen tieto on siis tietoméaéaralla mitattuna suurin tiedon osajoukko
(Kaario & Peltola 2008, 7). Taman vuoksi hiljaisen tiedon laatikko (punainen) kuva-

taan nakyvan tiedon (sininen) laatikkoa suurempana.

Hiljaisen ja nékyvan tiedon leikkauskohtaan (violetti) jadvat tieto ja osaaminen, seké
ndiden johtaminen. Talld kuvastetaan sitd, ettd ndissa johtamismuodoissa otetaan
kummassakin huomioon molemmat tiedon lajit. Myds SECI-malli on kuvattu hiljaisen
ja nékyvéan tiedon valilla, silla tiedon luomisen prosessissa tieto muuntuu jatkuvasti
naiden tietojen valilla. Hiljaisen tiedon johtaminen, jossa keskitytddn siirtdmaan hil-
jaista tietoa, on kuvattu kasitekartan muodossa kuvion alaosassa. Kaikki ylépuolella
kuvatut kasitteet vaikuttavat hiljaisen tiedon johtamiseen esitetyissé suhteissaan. Hil-
jaisen tiedon johtaminen nédhddan myos tiiviind osana ikajohtamista. Kummankin al-
kusysayksena toimii usein eldkoityminen. Tall6in hiljaisen tiedon johtamisessa kiinni-
tetd&n huomiota hiljaisen tiedon séilyttdmisen keinojen I6ytdmiseen ja sopivien edel-

Iytysten luomiseen yrityksessa.

2 HILJAINENTIETO

Taméan luvun alaluvussa yksi tarkastellaan ensin hiljaista tietoa osana tietoisuuden
kokonaisuutta. Lahdet&én liikkeelle tiedon lajeista ja tdman jalkeen syvennytéan esit-
telem&&n monisyinen hiljaisen tiedon mééritelmé ja kuvataan hiljaisen tiedon ulottu-
vuudet. Alaluvussa kaksi jatketaan edelleen hiljaisen tiedon syvempéaa tarkastelua nyt

osana yritysmaailmassa toimimista ja asiantuntijatyotd. Luvussa esitelladn myos tar-
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kemmin ammattitaidon hiljaista ulottuvuutta, joka varsinkin asiakaspalvelu- ja asian-
tuntijaorganisaatioissa, kuten pankkitoimialalla on keskeisessa roolissa. Kontkanen
(2009, 66) lisaa, etta pankkimaailmassa asiantuntijuus on noussut keskeiseen rooliin
varsinkin tietotekniikan ja asiakkaiden itsepalveluiden lisdantymisen myota. Tallgin
rutiininomaiset tyotehtava véhenevat ja tehtavien hoito edellyttdd tulevaisuudessa yha
enemman hiljaista tietoa sisdltavaa erityisosaamista. Luvun lopuksi kuvataan vield,
kuinka osaamisen kehittyminen portaalta toiselle kasvattaa yrityksissa arvokasta hil-

jaisen tiedon varastoa.

2.1 Tiedon ulottuvuudet — hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Tieto on klassisen késityksen mukaan “hyvin perusteltu tosi uskomus”. Tdma mééri-
telma on peréisin Platonin, Aristoteleen sekd muiden kreikkalaisten filosofien ajoilta.
(Otala 2008, 49-50.) Nykypaivéna tieto on saanut monia muitakin ulottuvuuksia. Vir-
tainlahti (2009, 31-32) kuvaa tietoa informaationa, johon liittyy oivallus, kokemus,
intuitio, arvostelu ja arvot. Tieto auttaa arvioimaan ja yhdistelemaan uusia kokemuk-
sia ja informaatiota. Uutta tietoa syntyy, kun informaation vastaanottaja tulkitsee in-
formaation ja hyvaksyy tulkintansa, jolloin se yhdistyy osaksi hanen tietorakennettaan
ja muuttaa sitd (Huotari ym. 2005, 39).

Tieto voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, hiljaiseen ja eksplisiittiseen eli ndkyvaan
tietoon. Tdma on hyvin yleinen tiedon jaottelu, jonka on ottanut ensimmaisen kerran
esille jo 1950-luvulla unkarilainen tutkija ja filosofi Michael Polanyi (1983), joka
myos loi kasitteen tacit knowledge”. Eksplisiittista eli ndkyvaé tietoa (explicit know-
ledge) Polanyi kutsuu termilld focal knowledge eli fokusoitu tieto. Polanyin (1983, 4)
tietoteorian mukaan ihmisill& on tietoa, jota emme pysty sanoin kertomaan tai kuvaa-
maan. Tieddmme siis hiljaisen tietomme avulla enemmén kuin osaamme toisille ker-
toa eli hiljainen ulottuvuus on aina tietimyksemme ja taitavan suorituksemme taustal-
la. Polanyi kutsui hiljaista tietoa myo6s késitteella implisiittinen tieto. Koivunen (2000,
76-79) toi hiljaisen tiedon kasitteen Suomen keskusteluun suomentamalla késitteen
tacit-knowledge hiljaiseksi tiedoksi samannimisessa teoksessaan “Hiljainen tieto”.
Koivunen médrittelee hiljaisen tiedon siten, ettd se sisaltdd intuitiivista, ruumiillista,
arkityyppista, myyttista ja kokemusperdista tietoa, jota ei voida ilmaista tai kuvata
verbaalisesti. Se on siis ei-késitteellistd tietoa, joka muodostaa valtaosan ihmisen tie-

dosta, silla sen varassa toimitaan tiedostamattomasti koko ajan.



Hiljaiselle tiedolle ei ole olemassa yhta tiettyd, selkedd méaaritelmad. On myos yleises-
ti koettu, etté hiljaista tietoa on vaikea madritell& lyhyesti. Hiljaisen tiedon kasite pe-
rustuu englanninkieliseen termiin tacit knowledge. Tacit termi tulee latinankielisesta
sanasta tacitus, jolla on seuraavia merkityksid: hiljainen, sanaton, vaiti, puhumatta
oleva, &aneton, mainitsematta, k&sittelematta jatetty, salainen ja huomaamaton (Koi-
vunen 2000, 76-77). Jatkossa tutkimuksessa tastd termista kdytetddn yleiské&sitettd
hiljainen tieto, joka on myos Virtainlahden (2009, 31) mukaan Suomen Kielessé ylei-
simmin kéytetty nimitys. Hiljaisen tiedon ohella termista kaytetdan kasitteita hiljainen
osaaminen, piileva tieto, piiloinen tieto, sanaton tieto, tacit-tieto, kokemusperéinen
tieto, kokemuksellinen tieto tai kokemuksellinen osaaminen. Itse Virtainlahti kayttaa
nimitysta hiljainen tietdmys, joka kuvaa hanen mukaansa laajemmin kasitteen koko
olemusta. Hiljainen tieto on myds saanut arkikielessd monia hiljaisen tiedon olemusta
kuvaavia aputermejd, joilla tarkoitetaan pohjimmiltaan samaa asiaa tai viitataan hiljai-
seen tietoon osana laajempaa kokonaisuutta: asiantuntijuus, osaaminen, tietamys, in-
tuitio, taidot, nakemys, tietotaito, kokemustieto, uskomukset, peukalosaannot ja kay-
tanndllinen aly (Moilanen ym. 2005, 26; Toom ym. 2008, 108).

Japanilaiset professorit Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi toivat hiljaisen tiedon
késitteen liiketalouden ja yritystutkimuksen piiriin. Heidan teoksensa ”The Knowled-
ge-Creating Company” on saanut paljon huomiota ja tehnyt Polanyin luomaa hiljaisen
tiedon kaésitettd tunnetuksi. Tamén vuoksi heiddn madritelméanséd on myds yleisesti
kaytetty. (Virtainlahti 2009, 15-17, 43-47.) Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) kuvaavat
hiljaista tietoa luonteeltaan hyvin henkilokohtaiseksi, sill4 se sisaltda henkilokohtaisia
nédkemyksid, késityksid, intuitiota ja aavistuksia sekd haltijansa kokemuksia, ideoita,
arvoja ja tuntemuksia. Kaikki ndma ovat syvall& yksilon mielessd, sanattomana tieto-

na, jonka vuoksi niitd on vaikeaa pukea sanoiksi ja jakaa toisille.

Polanyi korostaa molempia tiedon lajeja olennaisina osina tiedon kokonaisuutta, ja
nostaa hiljaisen tiedon vélttdmattomaksi taustatiedoksi, jota ilman nakyvaa tietoa ei
voisi kehittad, kasitelld tai ymmartad. Polanyi myds uskoo, ettei ole olemassa koko-
naan eksplisiittista tietoa, vaan kaikki tieto on joko kokonaan hiljaista tai ainakin pe-
rustuu hiljaiseen tietoon. (Virtainlahti 2009, 42—43.) Myds Huotari ym. (2005, 67)
korostaa nakemysté siitd, ettd kaiken tiedon ja tietdmisen pohjalla on hiljaista tietoa,

joka mahdollistaa eksplisiittisen tiedon tulkinnan ja kayton seka uuden tiedon oppimi-
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sen ja kokemuksien kartuttamisen. Koivunen (2000, 76-77) esittaa, ettd eksplisiittinen
tieto puolestaan madrittelee késiteltavat asiat ja tekee ne nakyviksi. Namé kaksi tiedon
muotoa siis tdydentavét toisiaan ja jos hiljainen tieto katoaisi, myos kaikki eksplisiitti-
nen tieto lakkaisi, eika silla olisi mitdan pohjaa. Polanyi myos korostaa, ettad vain hil-
jaisen tiedon ansiosta ihminen tietdd, milloin eksplisiittinen tieto on totta, jolloin sen
merkitys onkin huomattava (Viitala 2008, 131). Liséksi Polanyin mukaan ihminen
sekoittaa jatkuvasti hiljaista ja ndkyvaa tietoa, joten hiljainen tieto vaikuttaa ihmisissa

ja heidan toiminnassaan joka sekunti (Koivunen 2000, 80-83).

Hiljaisen tiedon ulottuvuudet

Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) jakavat hiljaisen tiedon kahteen ulottuvuuteen: tekni-
seen ja tiedolliseen eli kognitiiviseen. Hiljaisen tiedon tekninen ulottuvuus on asian-
tuntijuuden nakyvin osa, silla se ké&sittda vaikeasti maariteltavissa olevaa tietotaitoa
(know-how) eli kdytannon tekemistd, teknisid taitoja ja rutiineja, jotka kerdantyvat
vuosien kokemuksen myo6ta (Nonaka & Takeuchi 1995, 8; Toom ym. 2008, 188-189;
Virtainlahti 2009, 43-44). Esimerkiksi kokenut, paljon hiljaista tietoa omaava pankki-
tyon ammattilainen voi kehittdd vuosien saatossa itselleen mallin, jolla palvelee suju-
vasti erilaisia asiakkaita, ratkaisee heidan ongelmansa ja 16ytaa jokaiselle sopivat tuot-
teet. Han ei kuitenkaan vélttdmatta osaa kertoa muille, kuinka han tdman prosessin

suorittaa.

Tiedollinen ulottuvuus siséltdd havaintoja ja mentaalisia mielen malleja, kuten kaavo-
ja, asenteita, uskomuksia ja odotuksia, joiden avulla ihmiset hahmottavat ja ymmarta-
vat heitd ymparoivaa todellisuutta sekd antavat ndkemyksen tulevaisuudesta (Huotari
ym. 2005, 66; Nonaka & Takeuchi 1995, 8). Kognitiivinen hiljainen tieto voi olla osit-
tain kasitteellistettyd, mutta myo6s taysin tiedostamatonta. Se mahdollistaa erottelun
olennaisen ja epdolennaisen Vélilla, joten sill& on erityisen suuri merkitys tyotehtdvien
suorittamisessa, ongelmanratkaisussa ja paatoksenteossa. (Toom ym. 2008, 188-189.)
Hiljaisesta tiedosta voidaan erottaa kolmaskin alatyyppi, sosiaalinen hiljainen tieto,
jota kuitenkaan Nonaka ja Takeuchi eivat nosta esille (Virtainlahti 2009, 49). Sosiaa-
linen tai yhteisOllinen hiljainen tieto ilmenee tydyhteison rutiineissa, kulttuurissa ja
vuorovaikutuskéytannoissé. Sosiaalinen hiljainen tieto siirtyy yksilolle jaljittelyn, sa-

maistumisen ja konkreettisen tekemisen kautta. (Toom ym. 2008, 188-189.)
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Intuitio on erottamaton osa hiljaista tietoa. Se ilmenee edelld esiteltyind teknisena,
kognitiivisena ja sosiaalisena hiljaisena tietona. Intuitio ja hiljainen tieto ovat myos
ké&sitteind hyvin lahell4 toisiaan. Intuitiiviset prosessit voidaankin tulkita hiljaisen tie-
don varassa tapahtuviksi prosesseiksi. (Toom ym. 2008, 188-189.) Moilanen ym.
(2005, 32-33) tarkoittaa intuitiolla kykya tietdd suoraan kéayttdmatta tietoisia prosesse-
ja. Intuitio voi siis olla vaistoon, tunteisiin ja kokemukseen pohjautuvaa ajattelua paa-
tosten taustalla, joka on vain osittain tietoista. Intuition perustana toimii ihmisen sisai-
nen ja tyon tekemisen vaikuttava tietorakenne, joka perustuu kokemuksiin ja hiljai-
seen tietoon. (Moilanen ym. 2005, 32—-33.) Virtainlahti lisaa, etta yrityksien asiantunti-
jat hyodyntdvat usein intuitiota toiminnassaan. Sen avulla ennakoidaan asioita seka
hyodynnetddn kokemukseen pohjautuvia mielikuvamalleja toiminnassa (Virtainlahti
2009, 50). Asiantuntija pystyy siis intuitiivisen tiedon varassa I6ytdmaan vaistonvarai-
sesti ratkaisuja epamaardaisiin ongelmiin, jonka vuoksi silla onkin asiantuntijan tydssa

merkittava sija (Toom ym. 2008, 64).

Kokemus liittyy myds olennaisesti hiljaiseen tietoon. Arkikielessa hiljaisen tietamyk-
sen kasitteeseen liitetddn usein kokemus ja puhutaankin hiljaisesta tiedosta kokemus-
perdisend tietona. Kokemus voidaan ajatella hiljaisen tiedon perustaksi, silla hiljaista
tietoa keraantyy yksilolle kokemuksen ja kokemuksesta oppimisen kautta. Kokemus ja
aikaisempi tieto nékyvét ihmisten kyvyssd kayttad uutta informaatiota hyodykseen
esim. ongelmanratkaisutilanteessa. Hiljainen tieto toimii taustalla, kun uusi tieto liite-
tadn aikaisemmin kaytettyihin toimintamalleihin eri tilanteissa. (Virtainlahti 20009,
50.)

2.2 Hiljainen tieto yritysmaailmassa

Hiljaista tietoa voi esiintyé niin yksil6illg, ryhmilld kuin organisaatioillakin (Kiviranta
2010, 169). Yritysmaailmassa hiljainen tieto kasitetddn yleensa nakyvén tiedon vasta-
kohdaksi. Se on siis kaikki se tieto, jota ei ole puettu sanoiksi tai dokumentoitu yhtei-
sesti kaikkien kaytettavéksi. Tastd syysta se on myos vaikeasti hyddynnettavissa tai
siirrettavisséd. Yleensa hiljainen tieto on kertynyt yrityksen henkiltstolle tyota tehdes-
s&, pitkankin ajan kuluessa. (Viitala 2008, 201-202.)

Taulukossa 1 Viratainlahti (2009, 46) on esitetty esimerkkejé siitd, kuinka hiljainen ja

nékyvé tieto kaytannossa esiintyvét yrityksissa. Virtainlahti (2009, 31-32) toteaa, etta
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organisaatioissa tiedoksi kasitetddn usein vasemmalla puolella esitetyt ndkyvét doku-
mentit ja tietoldhteet. Yrityksissé toimitaan kuitenkin pitkalti hiljaisten rutiinien, kay-
tantojen ja kirjoittamattomien s&d&ntéjen ja normien mukaan. Huotari ym. (2005, 66)
lisad, etta hiljainen tieto voi yrityksissa kiinnittya myos kognitiivisiin tekijoihin, kuten

arvoihin, asenteisiin ja tunteisiin.

TAULUKKO 1. Nakyva ja hiljainen tieto organisaatiossa (Virtainlahti 2009, 46)

Nikyvi tieto Hiljainen tieto
lait, asetukset, midraykset, kiytanto
$44nnot sdintojen ja ohjeiden
ohjekirjat, ohjeistukset, kisikirjat | soveltaminen
prosessikuvaukset niksit
lomakkeet psykologinen silmi
internet, intranet tilanneherkkyys
kirjallisuus kokemus
dokumentit aistihavainnot
teoriat ‘mutu’
jne. kiddentaidot

jne.

Holma ym. (1997, 19) ja muut hiljaisen tiedon puolestapuhujat sanovat hiljaisen tie-
don olevan nékyvai tietoa tarkedmpad ja arvokkaampaa, kun pyritddn kehittdméén
organisaatioita ja niiden kilpailukykya. Liséksi hiljaisen tiedon merkitys kasvaa yri-
tyksen tietointensiivisyys asteen noustessa, silla hiljainen tieto on osaamista, jota Kil-
pailijat eivét voi helposti jéljitelld. Saadakseen hiljaisen tiedon, heidan taytyy hankkia
se itselleen rekrytoimalla asiantuntijoita tai kehittdmalla omaa yritystddn uutta tietoa
luovaksi innovatiiviseksi oppimisymparistoksi. (Holma ym. 1997, 19.) My6s pankin-
johtaja Sinikka Salo (2007) on korostanut hiljaisen tiedon arvoa tulevaisuuden kesté-
van kilpailukyvyn luomisessa yrityksissa ja pankkimaailmassa, muiden asioiden
muuttuessa yha liikkuvammiksi, helpommin kopioitaviksi ja kilpailijayritysten saavu-

tettaviksi.

Stahle ja Gronroos (1999, 90-91) arvioivat, ettd nakyvan tiedon osuus yrityksen kil-
pailukykyyn vaikuttavista seikoista on korkeinkaan 5 % ja loput 95 % perustuvat mui-
hin tiedon muotoihin, kuten hiljaiseen tietoon. My6s Kujansivu ym. (2007, 127) vait-
t44 nékyvan tiedon osuuden koko yrityksen tietomé&éarasté olevan vain 10-20 prosent-

tia. Kun tyontekija lahtee yrityksestd, vain tdma osuus hé&nen tiedoistaan ja& yrityk-
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seen, jos hiljaista tietoa ei ole ennakoivasti siirretty muille. Samalla yrityksen toimin-

tavarmuus ja kilpailukyky vaarantuvat.

Kéytannon tyoelamaéssa hiljainen tieto ilmenee osaamisena, kokemuksena, ammattitai-
tona ja asiantuntijuutena, joiden avulla tyonteosta tulee sujuvaa, tehtdvissa suoriutu-
minen nopeutuu, tyon laatu kohenee sekd paatoksenteko ja asiakaspalvelutilanteet
tehostuvat (Virtainlahti 2009, 46-47). Esimerkiksi hyva asiakaspalvelija saa vuoro-
vaikutuksen sujumaan hiljaisen tietonsa avulla (Toivonen & Asikainen, 2004, 12).
Otalan (2008, 52) mukaan hiljainen tieto onkin ammattitaidon merkittavin osa, silla se
korostuu eritoten asiantuntijoiden tydssa. Ndin ollen my6s hiljaisen tiedon kasite ym-
maérretdan yritysmaailmassa yleensd ammattiosaamiseksi, joka pitaa sisallaan vankkaa
kokemusta ja asiantuntijatietoa (Moilanen ym. 2005, 26). Yritysten ja varsinkin asian-
tuntijaorganisaatioiden toiminnan kannalta keskeisimmaksi hiljaisen tiedon nakokul-
maksi onkin ldhiaikoina muodostunut ammattitaidon ja asiantuntijuuden nakdkulma
(Kiviranta 2010, 167).

Hiljaisen tiedon kayttoa yritysmaailmassa ovat tutkineet ja kehitténeet japanilaistutki-
jat Nonaka ja Takeuchi. He n&kevat hiljaisen tiedon yrityksen arvokkaana henkisena
paddomana, joka muodostuu organisaation jasenten yksilollisesta osaamisesta, tiedoista
ja taidoista. (Koivunen 2000, 188.) On kuitenkin yleisesti koettu, ettd osaamiseen ja
kokemukseen liittyvaa hiljaista tietoa on vaikeaa tutkia ja méaarittda (Holma ym. 1997,
18). Stahle & Gronroos (1999, 90) kuitenkin kannustavat hiljaisen tiedon tutkimiseen,
silld se on yrityksen rikkain ja arvokkain tietovaranto.

Hiljaisen tiedon lisddntyminen kasvattaa ammattitaitoa

Asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa tulos on pitkalti riippuvainen tyontekijoiden
osaamisesta ja ammattitaidosta (Kiviranta 2010, 167). Ammattitaito on taidokasta
osaamista, jonka varassa kaytannossa hallitaan monimutkaisia tyétilanteita ja ratkais-
taan ongelmia, luodaan uusia ideoita sekd parjatdan nopeasti muuttuvassa tydymparis-
tossé (Holma ym. 1997, 18). Suurin osa tastd ihmisen ammatillisesta osaamisesta on
hiljaista tietoa (Otala 2008, 50-52). Hiljaiseksi tiedoksi voidaan lukea kaikki ne asian-
tuntijan tietdmyksen alueet, jotka vaikuttavat tyon suorittamisen taustalla (Toom ym.
2008, 66). Pitkadan omaa tyotééan tehnyt ja samalla myds omassa tydssaan ammattilai-

seksi kehittynyt tyontekija on tydnantajalleen arvokas, sill&4 han tietaa hiljaisen tieton-
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sa ansiosta mit4, miten, miksi ja kenen kanssa ty6td tehddan (Kiviranta 2010, 167).
Taman vuoksi osaamisen kehittyminen portaalta toiselle on térkedd. Kuviossa 2. Vir-
tainlahti (2009, 157) esittdd osaamisen kehittymisen tasot tutkijoiden Stuart ja Hubert
Dreyfuksen (1999) mukaan. He havainnollistavat kuviossa asiantuntijaksi kehittymi-
sen prosessia, jonka aikana henkil® etenee portaalta toiselle, noviisista asiantuntijaksi,

kasvattaen samalla hiljaista tietoaan ja ammattitaitoaan.

Asiantuntija

Taitaja
Osaaja *0 /
e
‘1\3
Edistynyt pe
aloittelija
Noviisi

Tietoinen tieto Hiljainen tiet>

KUVIO 2. Osaamisen kehittymisen tasot (muk. Virtainlahti 2009, 157)

Noviisille eli vasta-alkajalle ei ole ehtinyt kertyd kdytannén kokemusta erilaisista tyo-
tehtévistd ja -tilanteista. T&mén vuoksi hén turvautuu tietoiseen tietoon ja kayttaa apu-
naan myds hyvia teoreettisia tietojaan selviytydkseen vaihtelevissa tilanteissa. Novii-
sille ei ole vield muodostunut kokonaiskuvaa tilanteesta, eikd hén osaa soveltaa tieto-
jaan ja annettuja sédantoja kaytantéon muuttuvissa tilanteissa. Monesti hén toimii teh-
tdvassadn jaykéasti teoriatiedon, opetettujen saantdjen ja suunnitelmien mukaisesti,
kayttamattd omaa harkintakykyaan. (Virtainlahti 2009, 158.)

Edistynyt aloittelija on jo kerdnnyt kokemuksia asiatiedon paalle, mutta tukeutuu silti
vield jossain madrin tehtavélistoihin ja voi kohdata ongelmia asioiden tarkeysjarjes-
tykseen laittamisessa. Han kuitenkin kykenee soveltamaan sdéntoja jo tilannekohtai-
sesti, mutta noviisin tapaan kokonaiskuvan muodostamisessa on vield vaikeuksia, sill&

tarvittava kokemuspohja puuttuu. (Virtainlahti 2009, 159.)

Osaaja ymmartaa jo sen, etté tilanteisiin vaikuttavia tekijoitd on valtava maard. Hén
osaa luoda itselleen toimintasuunnitelman ja laittaa asiat tarkeysjérjestykseen seka
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luoda itselleen saantdja. Osaaja oppii pikkuhiljaa toimimaan uusissa ja yllattavissa
tilanteissa sekd ymmértaa, ettei kaikkeen voi varautua etukdteen, vaan on osattava
toimia tilanteiden tullessa eteen. (Virtainlahti 2009, 159-160.)

Taitaja on yltanyt toiseksi korkeimmalle osaamisen tasolle. H&n osaa jo laajemman
kokemuspohjansa myo6té kéyttaa tietoisen toiminnan lisdksi omaa harkintaa ja hiljaista
tietoaan. Taitajan toimintaa ohjaavat endé vain viitteelliset ohjeet. Taitajan on usein
vaikea pukea sanoiksi ja opettaa toisille kokemuksensa kautta syntyneita ideoita. (Vir-
tainlahti 2009, 160.)

Asiantuntijan ammattitaito perustuu laajaan kokemukseen ja hiljaisen tiedon pohjaan,
osaamisesta on tullut taitavaa mutta myos sanatonta (Virtainlahti 2009, 160). Merkit-
tdvd osa asiantuntijan osaamisesta on siis muuttunut hiljaiseksi tiedoksi, sellaiseksi
mité asiantuntija ei itse pysty kuvaamaan tai opettamaan onnistuneesti muille (Toivo-
nen & Asikainen, 2004, 12). Asiantuntija ei end4 nojaudu séantoihin tai ohjeisiin, vaan
hédn hahmottaa kokonaisuuden. Han tekee ty6tdén sujuvasti, hdn tuntee asiakkaat ja
ymmartaa heidan tarpeensa. (Kiviranta 2010, 162.) Uusissa ja yllattavissa ongelmati-
lanteissa asiantuntija osaa kayttd4 apunaan kokemustaan tai reagoida hyddyntéen in-
tuitiotaan. Hanelld on myo6s kyky varautua tulevaan, ennen kuin mitddn merkkeja on
nékyvissa. (Virtainlahti 2009, 158-160.) Asiantuntija on siis oppinut kayttdmaan tyos-
sédan hyodyksi hiljaisia signaaleja, joita Kesti (2005, 9) kuvaa toimintaa ohjaaviksi

tuntemuksiksi ja mielipiteiksi, jotka kumpuavat hiljaisen tiedon varastostamme.

Mitd ylemmalle osaamisen tasolle kiivetaan, sitd korkeampi ammattitaidon taso on ja
sitd enemman on ehtinyt kertyd toimintaa sujuvoittavaa hiljaista tietoa. Virtainlahti
(2009, 157, 169-170) toteaa, ettd tdma hiljaisen tiedon ja sitd kautta myods asiantunti-
juuden kehittyminen vaatii paljon aikaa, kokemuksia ja harjaantumista. Sita voi kui-
tenkin esiintyd niin nuorilla kuin ik&antyneilld tyoyhteison jasenilla, silla tyéhon liit-
tyvén hiljaisen tiedon maaré on liitoksissa asiantuntijuuden méaraan, ei niinkaan pal-
velusvuosiin tai ikd&n. Nuorilla voi olla heidan laajan kokemuspohjansa ansiosta jopa
enemman hiljaista tietoa omasta tydstaan kuin vuosikymmenet rutiinityota tehneelld
henkil6lla. Monessa yrityksessa ik&antyvét ja pitkdaan palvelleet tyontekijat ovat kui-
tenkin samalla my6s kokeneimpia tyontekijoita (Moilanen ym. 2005, 46-47). Taman
vuoksi hiljainen tieto liitetddnkin helposti tydyhteison ik&éntyviin ja pisimmén palve-

lusajan omaaviin tyontekijoihin (Toom ym. 2008, 235).
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3 HILJAISEN TIEDON JOHTAMINEN

Tassé luvussa paastadn tarkastelemaan hiljaisen tiedon johtamista, joka on vield melko
tutkimaton johtamistiede. Aluksi hahmotetaan sité, kuinka hiljaisen tiedon johtaminen
sijoittuu eri johtamismuotojen kylkeen ja mitd yhtéléaisyyksia ja eroja silla on niihin
néhden. Tdman jalkeen alaluvussa kaksi kuvataan Nonakan ja Takeuchin SECI-malli,
jolla voidaan kuvata myos hiljaisen tiedon luomista organisaatiossa. Alaluvissa kolme
keskitytddn tarkemmin hiljaisen tiedon johtamiseen ja esitetddn muun muassa Kivi-
rannan hiljaisen tiedon johtamisen malli, joka on johdettu SECI-mallista. Myd6s Vir-
tainlahden hiljaisen tiedon johtamisen elementteja tarkastellaan sekd yhdistelldén ja
vertaillaan Kivirannan esittdmé&an malliin. Samalla kootaan yhteen hiljaisen tiedon
johtamisen strategiamallin olennaiset asiat. Viimeiseksi alaluvussa 3.4. hiljaisen tie-
don johtamisesta erotetaan syvempéa tarkastelua varten hiljaisen tiedon siirtaminen,
joka nahdaan hiljaisen tiedon johtamisen padmaaréna. Tassé luvussa kerrotaan edelly-
tykset hiljaisen tiedon siirtymiselle ja tehd&én hiljaisen tiedon haasteet nakyviksi, jotta

ne tunnistettaisiin ajoissa ja niihin voitaisiin vastata.

3.1 Hiljaisen tiedon johtaminen osana johtamisen viitekehysta

Hiljaisen tiedon johtamisesta ei yleensd keskustella omana johtamisen muotonaan.
Yleensa se nahdadn osana laajaa johtamisen viitekehystd, tietojohtamisen, henkildsto-
voimavarojen johtamisen tai sen alakategorioiden eli osaamisen johtamisen ja ik&joh-
tamisen tiiviind osana tai alakohtana. Taman vuoksi varsinaista hiljaisen tiedon tai
tietdmyksen johtamisen Kirjallisuutta ei ole vield juuri ollenkaan saatavilla. Sanna Vir-
tainlahti on kuitenkin kasitellyt aihetta samannimisessa teoksessaan “Hiljaisen tietd-
myksen johtaminen”. Englannin kielen termi knowledge management k&&nnetéén
usein suomeksi joko osaamisen tai tiedon johtamiseksi. Jos halutaan korostaa hiljaisen
tiedon johtamisen roolia, lisétdan termin eteen sana tacit, kuvaamaan hiljaista ulottu-
vuutta. Talloin hiljaisen tiedon johtaminen eli tacit knowledge management on erotet-

tu muusta osaamisen tai tiedon johtamisesta. (Virtainlahti 2009, 15-17, 67, 72.)

Ik&djohtaminen

Hiljaisen tiedon johtaminen néhdaan tiiviind osana ikajohtamista. Ikajohtamisen lah-

tokohtina ovat usein tyontekijoiden ikd&ntyminen ja korkea keski-ikd, eri-ikaisyys,
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erilaiset elamantilanteet, ikaantyneisiin sitoutunut hiljainen tieto, ikdantyvien eldk-
keelle siirtyminen seka tyossa jatkamisen tukeminen (Kiviranta 2010, 53). Ikdjohtami-
sella pyritd&n vastaamaan ndihin tyévoiman ik&antymiseen ja sen mukanaan tuomiin
uusiin haasteisiin (Moilanen ym. 2005, 14). Ikdjohtaminen on siis noussut tarkastelun
kohteeksi paaosin siitd syystd, ettd Suomen tydvaestd ikaantyy nopeasti (Toom ym.
2008, 221). Ikaantyviksi voidaan luokitella Viitalan (2007, 239) mukaan yli 46-
vuotiaat ja ikaantyneiksi puolestaan yli 55-vuotiaat tyontekijat. (Viitala 2007, 239.)
Ikdjohtamisen nakokulmasta katsottuna ik&antyvét ovat erityisasemassa puhuttaessa

hiljaisesta tiedosta (Moilanen ym. 2005, 22).

Ikajohtamisen erityisend tavoitteena on olennaisen hiljaisen tiedon ja kokemustiedon
tunnistaminen ja siirtdminen ikaantyvilta ja elakkeelle siirtyviltd muille tydyhteison
jasenille (Moilanen ym. 2005, 22). Tama nakokulma nostetaan usein esiin myos hiljai-
sen tiedon johtamisessa. Siin& kuitenkin otetaan lisdksi laajemmin huomioon hiljaisen
tiedon hyddyntaminen osana jokapdivaista tyota ja siirtamista pyritadn tekemaén myos

muissa kuin elakditymistapauksissa.

Osaamisen ja tiedon johtaminen

Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueita voidaan myo6s erottaa niin tietojohtamisesta
kuin osaamisen johtamisesta. Osaamisen johtamisen teoreettinen tausta liittyy enem-
malti oppimisen teorioihin, kun taas tietojohtamisen tausta on tiedon teorioissa. Tieto-
johtamisessa tulee myds monesti hiljaisen tiedon ké&site osaamisen johtamista voimak-
kaammin esille. Kuitenkin ndiss& kummassakin kasitelldan tietylld tasolla hiljaisen
tiedon hyodyntdmistd. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaytanndssé laajempaa
lahestymistapaa, kun tiedon johtaminen taas keskittyy kapeampaan sektoriin eli tiedon
luomiseen, varastointiin ja kayttamiseen. (Virtainlahti 2009, 67-69.)

Hiljaisen tiedon johtaminen liittyy monelta osin osaamisen johtamiseen, silla molem-
missa johtamistyyleissd huomioidaan osaamiseen liittyvat asiat, kuten ammattitaitoi-
nen tydvoima ja heiddn osaamisen kehittdminen seuraavalle tasolle. (Virtainlahti
2009, 65). Osaamisen johtaminen korostaa yksiléihin sitoutunutta osaamista koko
yrityksen osaamisen l&dhtokohtana, ehtona ja ratkaisevana tekijana, silld osaaminen
syntyy yritykseen vain sen tyontekijoidensd kautta. Taman vuoksi myds yksiléiden

osaamisen tason nostamiseen ja oppimiseen panostetaan seka pyritdén tehokkaasti
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hyodyntdmaan osaamista. (Viitala 2008, 16-17.) Myos hiljaisen tiedon johtamisessa
yksilot ovat keskeisessa asemassa, silla hiljainen tieto on sitoutunut yksiloihin ja hei-
dan toimintaansa. Hiljaisen tiedon yksilosidonnaisuus ja persoonallisuus tekevat sen
valittdmisestd tyhjentavésti eteenpéin vaikeaa, mutta ilman tiedon jakamista organi-
saatio ei kehity. Taméan vuoksi myos hiljaisen tiedon johtamisessa on olennaista pa-

nostaa yksildiden oppimisen tehostamiseen. (Virtainlahti 2009, 49.)

Hiljaisen tiedon alue osaamisen johtamisessa nakyy selvésti myds henkilésuunnittelun
osa-alueena. Henkildsuunnitteluun kuuluu riittdvan osaamisen turvaaminen, kehitta-
minen, uudistaminen ja hankkiminen yrityksen tavoitteiden ja strategian mukaisesti,
tulevaisuuden tarpeita silmélla pitden. Henkilostésuunnittelu tuottaa hiljaisen tiedon
nékokulmasta katsottuna seuraavia ennakoivia suunnitelmia: osaamisen kehittdmis- ja
siirtosuunnitelmat, seuraaja- ja perehdytyssuunnitelmat, sijais- ja varamiessuunnitel-
mat sekd tyokiertosuunnitelmat. N&issa suunnitelmissa pyritdan l0ytdmaén osaamisen
ohella ammattilaisten ja kokeneiden tyontekijoiden arvokas hiljainen tieto ja tuomaan

se nakyville ja paremmin hyodynnettavaksi yrityksissa. (Viitala 2008, 38, 132.)

Tietojohtamisessa uskotaan, ettd yksiloiden tietoa ja taitoa voidaan jakaa koko tydyh-
teis6d hyodyntavéksi, vasta kun se on muunnettu nakyvaadn muotoon ja dokumentoitu.
Talléin voidaan nostaa organisaation suorituskykyé, luoda uutta tietoa ja tuottaa uusia
innovaatioita. (Huotari ym. 2005, 49.) Hiljaisen tiedon johtamisella puolestaan pyri-
taan hallitsemaan ja jakamaan hiljaista tietoa, myos hiljaisessa muodossa (Moilanen
ym. 2005, 41). Hiljaisen tiedon johtamisessa siis ymmarretdn se tosiasia, ettd kaikkea
yksiléihin sitoutunutta tietoa ei voida muuttaa nékyvaksi, menettdmattd olennaista
osaa siitd. Talloin on kaytettava erilaisia vuorovaikutteisia tydssdoppimisen keinoja,
joilla hiljaista tietoa jaetaan hiljaisena. (Virtainlahti 2009, 74.) Lisaksi on huomattu,
etta kirjoitetut dokumentit eivét valttamatta aukea ulkopuoliselle lukijalle ja ne saatta-
vat aiheuttaa vaarinymmarryksié, eivatka ndin ollen korvaa henkilokohtaisia hiljaisen
tiedon jakotapoja (Stahle & Gronroos 1999, 94). Hiljaisen tiedon johtamisessa pyri-
taankin loytamaan tasapaino sen suhteen, mité tietdmysta voidaan muuttaa nékyvéksi
ja mika tietdmys puolestaan vaatii omakohtaisen kokemuksen. Parhaimmillaan niin
hiljaisen tiedon johtamisessa kuin tietojohtamisessakin on kysymys organisaation ja
sen jasenten jatkuvasta oppimisprosessista, jossa voidaan hyddyntéé seuraavassa lu-

vussa esiteltavad SECI-mallia (R&séanen ym, 2005, 107).
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3.2 Tiedon luomisen prosessi: Nonakan & Takeuchin SECI-malli

Japanilaiset organisaation kehittdmisen pioneerit Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat luo-
neet organisaation hiljaista tietoa hyodyntévan tiedon luomisen prosessimallin, SECI-
mallin. SECI-malli on yksi varhaisimmista tiedon luomisen teorioista, joka rakentuu
olettamukselle, ettd tieto muuntuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vélill& ja muodos-
taa toistuvan jatkumon (Huotari ym. 2005, 108; Nonaka & Takeuchi 1995, 51-61).
Nonaka ja Takeuchi ovat korostaneet tietoteoriassaan yksildiden valistad vuorovaiku-
tusta prosessin onnistumiseksi. Heidan mukaansa oppiminen ja uuden tiedon luominen
riippuvat siis siitd, kuinka tyontekijat ovat onnistuneet jakamaan henkilokohtaista hil-
jaista tietoaan ja osaamistaan muille sekd vastaanottamaan sita toisilta. (Viitala 2008,
168.) He myds korostavat, ettd organisaation Kilpailukyky riippuu siis siitd, kuinka
hiljainen tieto saadaan yrityksisséd yhteiseen kayttéon (Holma ym. 1997, 26-28).
Vaikka SECI-malli on varsinaisesti tiedon luomisen prosessimalli, Virtainlahti (2009,

98) kuitenkin toteaa, ettd se kuvaa myods hyvin hiljaisen tiedon luomisprosessia.

Kuvio 3. esittdd, kuinka SECI-prosessi etenee spiraalimaisesti nelikentan vaiheiden
lapi sosialisaatiosta (Sosialization) ulkoistamiseen (Externalization) ja siita edelleen
yhdistamisen (Combination) kautta sisaistamiseen (Internationalization). SECI-mallin
nimi muodostuu samalla naiden erilaisten tiedon muuntumisen vaiheiden englannin-
kielisista alkukirjaimista. Kuviossa yhdistyvét eri tiedon olomuodot ja niiden valilla
tapahtuvien prosessien eri osat. Kuviossa tiedon luomisen jatkuvuutta on kuvattu spi-
raalilla, joka kuvastaa sitd, ettd vaiheet kdydaan lapi kerta toisensa jélkeen, jolloin
organisaation tiedon luomisen prosessi on péaattymaton. Nuolet osoittavat suunnan

tiedon muuntumisesta olomuodosta toiseen prosessin eri vaiheissa.
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Hiljainen Hiljainen
Sosialization Externalization
= Sosialisaatio = Ulkoistaminen
s tietojen, kokemuksien ja e kokemustiedon
havaintojen jakaminen mallittaminen,
vuorovaikutuksessa ja kisitteellistiminen
keskustellen jajalostaminen
Hiljainen Néikyvéi
Hiljainen y Nékyvi
Internalization Combination
= Sisdistiminen = Yhdistiminen
e uudentiedon s tictoisentiedon
soveltaminen tyshén, jakaminen kiyttddn
tekemilli oppiminen - koulutukset, palaverit
» kokemukset, ideat - siihkdposti, dokumentit
Nekyvd Nékyvd

KUVIO 3. SECI-malli (muk. Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Sosialisaatio — hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi

Sosialisaatio eli tiedon yhteisdllinen jakaminen kaynnistaé hiljaisen tiedon kehittami-
sen spiraalin (Kesti 2005, 54-56). Siina hiljainen tietdmys jaetaan tuntemusten, koke-
musten, ajattelumallien ja teknisten taitojen avulla tyontekijoiden kesken. Sosiaalis-
tumisvaiheessa tietoa ei muunneta nakyvain muotoon vaan se siirtyy vuorovaikutuk-
sessa suoraan tyontekijalta toiselle hiljaisena. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63; Vir-
tainlahti 2009, 98-99.) Oppija muokkaa ja tdydentaad saatuja tietoja, taitoja ja toimin-
tamalleja oman ymmarryksensé kautta luoden samalla uutta hiljaista tietoa (Ruohotie
1998, 53-54). Ihmiset siis voivat oppia toisiltaan ilman kielellista ilmaisua esimerkiksi
tarkkailemalla, havainnoimalla, mallittamalla ja jaljittelemalld toisten tydskentelyé.
Sosialisaatiota tapahtuu yleisimmin yhdesséd tekemaélld tai epdmuodollisissa kanssa-
kéymisissa tyon darella (Viitala 2008, 168-169). Tietojen ja taitojen lisdksi opitaan
oman alan ajattelukulttuuria, toimintamalleja, normeja ja arvoja. Sosialisaatio vie kui-
tenkin aikaa. (Holma ym. 1997, 37-38.)
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Ulkoistaminen — hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi

Ulkoistamisvaiheessa jatketaan sosialisaation esiin nostaman asian jatkojalostamista ja
pyritdédn muuntamaan hiljainen tieto nékyvéan, kasitteelliseen muotoon esimerkiksi
vuoropuhelun avulla (Kesti 2005, 54-56). Ulkoistamista kutsutaan myds nimella arti-
kulaatio, joka kuvastaa hiljaisen tiedon sanallista kerrontaa erilaisten kasitteiden, me-
taforien, kielikuvien ja vertausten muodossa (Virtainlahti 2009, 99). Nonakan ja Ta-
keuchin mukaan (1995, 66) tdma on kriittinen vaihe uuden tiedon luomisessa, silla
ulkoistettu tieto muodostaa uuden tiedon perustan. Huotari ym (2005, 109-110) pai-
nottaa, ettd tassé vaiheessa viestinnén, vuorovaikutuksen ja yhteistyon edistdminen on
ensisijaista, jotta tiedon jakaminen ja hyédyntdminen koko organisaation voimavarak-
si mahdollistuu. Ulkoistamista voi tapahtua erilaisissa palavereissa, esimerkiksi kehi-
tys-, ideointi- tai suunnittelupalaverissa, joissa vaihdetaan kokemuksia ja ideoita tai
kasitelldaan yhdessa tyohon liittyvia asioita (Viitala 2008, 168-169). Kun hiljaisen tie-
don osa-alueet kyetaddn ilmaisemaan nékyvéssa muodossa, ne saadaan kirjattua talteen
esimerkiksi ohjeiksi, kuvauksiksi ja yhtendisiksi toimintamalleiksi (Virtainlahti 2009,
99). Artikulaation lopullinen tavoite on juuri luoda erilaisia kirjallisia dokumentteja ja

malleja, jotka voidaan levittdd organisaatioon (Holma ym. 1997, 37-38).

Yhdistaminen — eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon

Mallin kolmatta vaihetta eli yhdistdmisvaihetta nimitetddn myods synteesiksi. Tama
tiedon luomisen osa-alue on lansimaisissa yrityksissa vakiintunein. (Holma ym. 1997,
37-38.) Yhdistdmisessa uusi ulkoistettu, ndkyvéksi tehty tieto dokumentoidaan ja yh-
distetddn jo olemassa olevaan ndkyvaan tietoon ja organisaatiorakenteisiin. Nain luo-
daan uutta kokonaisvaltaista tietoa, esimerkiksi laajempia kasitejérjestelmid, muistioi-
ta tai toimintaséantoja (Virtainlahti 2009, 100). Dokumentointi takaa tiedon sailymi-
sen ja siirrettdvyyden muille ja on osa hiljaisen tiedon riskienhallintaa (Viitala 2008,
172-173). Vuorovaikutus ja sitd tukevat viestintdmuodot, -tekniikat ja -vélineet ovat
tassd vaiheessa tarkeéssa roolissa. Esimerkiksi dokumentteja, kokouksia, puhelinkes-
kusteluja, teknologiavélitteisia tietojarjestelmid, kuten séhkopostia, tietokantoja ja
muita digitaalisia tietojarjestelmid, voidaan hyddyntdd uuden kasitteellisen tiedon
vaihtamisessa, yhdistdmisessé ja séilyttdmisessd. (Huotari ym. 2005, 110; Nonaka &
Takeuchi 1995, 67.)
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Sisdistaminen mahdollistaa tiedon luomisen jatkuvuuden

Sisaistamisvaiheessa nékyvé tieto muuntuu jalleen yksilon hiljaiseksi tiedoksi, kun
yhdistamisvaiheessa luodut uudet toimintamallit jaetaan yrityksessd, otetaan kayttoon
ja siséistetadan tydssaoppimisen kautta (Nonaka & Takeuchi 1995, 69). Tassé vaihees-
sa uusi luotu tieto n&kyy kaytannon toiminnassa ja siitd on tullut organisaation osaa-
mispdédomaa, osa péivittdista toimintaa ja rutiineja (Kesti 2005, 54-56). Tama vaihe
on myos erdanlainen oppimisprosessi ja kokeiluvaihe, joka edellyttdd vuorovaikutusta
ja konkreettista tekemistd (Virtainlahti 2009, 98-100). Tarkeéksi oppimisen paikaksi
muodostuu usein my6s poisoppiminen vanhasta toimintatavasta (Viitala 2008, 168—
169). Sisdistamistd auttaa, jos nakyva tieto on jollakin tapaa kuvattu esimerkiksi do-
kumentteihin, kasikirjoihin tai suullisiin tarinoihin (Nonaka & Takeuchi 1995, 69;
Virtainlahti 2009, 100). Nonaka ja Takeuchi (1995, 69-70) korostava teoriassaan Si-
séistdmisvaiheen térkeyttd tiedonluomisprosessin onnistumisessa, ilman tata vaihetta

uuden tiedon luominen ei tapahdu.

Tiedon sisédistdmisessa syntyy myds uusia ajatuksia ja tuntemuksia siitd, miten asian
voisi tehda vield paremmin entiseen verrattuna (Kesti 2005, 54-56). Ihmiset siis so-
veltavat uusia toimintamalleja omaan ty6honséd ja muokkaavat niitd luoden samalla
uutta hiljaista tietoa (Otala 2008, 73). Tamén jalkeen nama ajatukset ja uudet kehitys-
ideat jaetaan muiden kanssa. Ndin siirrytdan taas siihen, misté tiedon luominen alkoi,
sosialisaatio -vaiheeseen ja tiedon luomisen jatkumo on taattu. (Kesti 2005, 54-56.)
Siséistdminen siis johtaa uuden hiljaisen tiedon syntyyn ja kasvattaa hiljaisen tiedon
varastojamme (Ruohotie 1998, 53-54). Se voi my6s johtaa yksilon uudistumiseen ja

t4t4 kautta koko organisaation uudistumiseen (Holma ym. 1997, 37-38).

SECI-prosessin etenemisen edellytykset

Ulkoistaminen ja sisdistdminen vaikuttavat organisaatioon ja sen tietovarantoihin pi-
simmaén aikaa (Holma ym. 1997, 37-38). Ndma vaiheet ovat myds yksildille tarkeim-
pid (Ruohotie 1998, 55-56). Kuitenkin kaikki nelikentan vaiheet ovat organisaation
tiedon luomiselle vélttaméattomia. Jos mika tahansa vaihe estetddn, organisaatio ei ke-
hity. Nonakan ja Takeuchin (1995) ndkemys onkin, ettd mitd tehokkaammin yritys
oppii hallitsemaan SECI-prosessin vaiheiden kautta etenevaa oppimista, sitd nopeam-

min ja tehokkaammin se jatkossa oppii. Oppiminen ei aina kuitenkaan etene suoravii-
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vaisesti SECI-mallin vaiheiden kautta, vaan siind tapahtuu sahaamista eri vaiheiden
valilla (Viitala 2008, 168-169). Hiljaista tietoa ei tarvitsekaan valttamatta aina muut-
taa koko prosessin lapi hiljaisesta ndkyvaksi, vaan SECI-mallin eri osia voidaan hyo-
dyntdd monipuolisesti. Erilaisin oppimiskeinoin, kuten sosiaalisen oppimisen ja ta-
rinankerronnan avulla, osa tiedoista, taidoista ja kokemuksesta voidaan siirtaa toisille

tehokkaasti, hiljaisessa muodossa. (Moilanen ym. 2005, 38-39.)

Prosessin onnistuminen edellyttad, ettd organisaatio tukee yksiloita tarjoamalla sopi-
van tyoympériston, joka mahdollistaa vuorovaikutuksen ja tiimityoskentelyn seké
hiljaisen tiedon luomiseksi ettd keradmiseksi (Virtainlahti 2009, 100-101). Esimiehilla
on siis ratkaiseva rooli organisaation tietotaidon kehittdmisen mahdollistajana (Kesti
2005, 54-56). Liséksi Nonaka & Takeuchi (1995, 78-79) esittdvat, ettd hiljaisen tie-
don luomista voidaan tehostaa myos vaihtelulla eli totuttujen rutiinien ja ajatusmallien
tietoisella ravistelemisella sek& jatkuvalla omien tapojen ja toimintojen kyseenalais-
tamisella. My6s kaaos voi toimia hiljaisen tiedon kehittdmisen alulle panevana voi-
mana. Se voi olla joko todellinen ulkoisten tekijoiden laukaisema paniikinomainen
Kriisi, jossa toimintaympariston muutokset heréttavét ja pakottavat organisaation jase-
net luomaan ratkaisuja toiminnan ongelmiin tai innovaatioiden lisdantymisen vuoksi

tarkoituksella synnytetty tilanne.

3.3 SECI-prosessista hiljaisen tiedon johtamisen malliin

Yrityksissa tulisi Toivosen ja Asikaisen (2004, 39-41) mukaan luoda hiljaisen tiedon
johtamisen strategia eli selked malli, jotta johtamisessa onnistuttaisiin. Virtainlahti
(2009, 14-17, 255) kuitenkin huomauttaa, ettd hiljaisen tiedon merkitys liiketoimin-
nalle on tunnustettava ennen kuin hiljaisen tiedon johtamisen mallia tai toimintasuun-
nitelmaa voidaan alkaa rakentaa. Tdman jalkeen mallia hyddyntden voidaan tukea ja
johtaa osaamiseen ja ammattitaitoon Kiinnittyneen hiljaisen tiedon hyddyntamista ja

siirtymista tyontekijélta toiselle (Toivonen ja Asikainen 2004, 39-41).

Kiviranta (2010, 171-173) on kehittdnyt oman hiljaisen tiedon johtamisen mallin (ku-
vio 4), jonka perustana han on kayttanyt Nonakan ja Takeuchin tiedon luomisen pro-
sessimallia eli SECI-mallia. SECI-prosessi on hdnen mukaansa muutettavissa hiljaisen
tiedon johtamisen prosessiksi muutamilla muutoksilla. Tdma uusi malli on esitetty

kuviossa 4. Prosessiin on lisattava yksi vaihe eli tunnistaminen ja tunnustaminen, jotta
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se vastaa hiljaisen tiedon johtamisen tavoitteita. My6s alkuperdisen mallin sosialisaa-
tio on siirrettdva eri tasolle, silla se on koko prosessiin vaikuttava tekija. Muutoksena
nékyy myos kasitteiden uudelleen nimedminen. Kiviranta on ottanut malliinsa hieman
kéaytannollisemman l&hestymistavan, jonka vuoksi esille ovat nousseet kysymykset
siitd, mitka ovat parhaita keinoja siirtda tai jakaa hiljaista tietoa. Alkuperaisessa mal-
lissa jakaminen oli sosialisaation sisalld, tassa sita korostetaan nostamalla se omaksi
kokonaisuudekseen. Hiljaisen tiedon johtamisen viimeinen vaihe ja alkuperaisen mal-
lin viimeinen osio eli siséistiminen ja tiedon toiminnaksi muuntuminen on pidetty

osana uuttakin mallia.

Hiljainen tieto — Nékyva tieto —
T TUNNISTAMINEN JA X =
TUNNUSTAMINEN NAKYVAKSI TEKEMINEN
Mika tieto, tarpeellinen ja Sane}ft',( kasmf et, ti"nat'
tarkea tieto, kenell sita on, mielikuvat, kuvaukset,
kenelle siirretd4n? mallit, jarjestelmét. l
T SISAISTAMINEN JAKAMINEN JA
Omaksuminen, harjoittelu ja SIRTAMINEN
vakiinnuttaminen osaksi Erilaiset jakamisen ja
ajattelua ja toimintaa. siirtdmisen keinot. l

< <
KUVIO 4. Hiljaisen tiedon johtamisen malli (Kiviranta 2010, 173)

Virtainlahti (2009, 75) on tutkinut hiljaisen tiedon johtamista ja nostanut esille, etta
johtamisen onnistumiseksi vaaditaan tiettyjen johtamisen elementtien eli osa-alueiden
hallintaa. Hiljaisen tiedon johtamisen elementteja eli osa-alueita ovat hdnen mukaan-
sa: hiljaisen tietdmyksen tunnustaminen, tunnistaminen ja esille tuominen, jakaminen,
kehittdminen, luominen, hyddyntdminen, resursointi sekd arviointi ja mittaaminen.
N&ma hiljaisen tiedon johtamisen elementit ja niiden suhde toisiinsa on esitetty kuvi-

0ssa 5.
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g
Hiljaisen tietamyksen elementtien toteutumisen
ja oppimisen mahdollistaminen

Hiljaisen tietamyksen tunnistaminen
ja esille tuominen

——HZ—-0wmwIaCumA

Hiljaisen tietdmyksen Hiljaisen tietamyksen Hiljaisen tietamyksen
jakaminen kehittadminen luominen

ZMZ—-E>»r44—=

‘ Hiljaisen tietdmyksen hyddyntédminen

KUVIO 5. Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueet (Virtainlahti 2009, 76)

Verrattaessa Kivirannan hiljaisen tiedon johtamisen mallia Virtainlahden esittdmiin
hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueisiin, voidaan huomata néiden osa-alueiden sisal-
tyvan myos Kivirannan malliin. Johtamisen osa-alueista tunnustaminen ja tunnistami-
nen muodostavat Kivirannan mallin ensimmaisen vaiheen, jolla johtaminen alkaa.
Taman jalkeen Kivirannan mallissa keskitytddn nakyvaksi tekemiseen. Virtainlahden
kuviossa nakyvaksi tekeminen siséltyy tunnistamisvaiheeseen. Kivirannan mallissa
hiljaisen tiedon kehittdminen, luominen ja hyddyntdminen tapahtuvat mallin vaiheiden
jatkuvasti toistuessa. Molemmat painottavat jakamisvaiheen tarkeytta nostamalla sen
omaksi osa-alueekseen. Virtainlahti on korostanut hiljaisen tiedon johtamisen onnis-
tumiseksi myo6s resursointia seka prosessin suorituksen jélkeen tapahtuvaa arviointia
ja mittaamista. Hanen mallissaan myds kiinnitetddn huomiota myos suotuisten olosuh-

teiden luomiseen ja tiedon luomisen mahdollistamiseen.

Hiljaisen tiedon johtamisen keskeiset osa-alueet

Hiljaisen tiedon olemassaolon huomioiminen eli tunnustaminen ja tunnistaminen seka
esille tuominen muodostavat johtamisstrategian ensimmadisen vaiheen ja koko hiljai-
sen tiedon johtamisen lahtokohdan (Kiviranta 2010, 172-173; Virtainlahti 2009, 81).
Talloin ymmaérretadédn hiljaisen tiedon potentiaali ja tarkeys liiketoiminnan kannalta se
tiedostetaan sen vaikutukset yrityksen tulokseen. Hiljainen tieto tulisikin nostaa esille

organisaation strategiassa ja siitd pitdisi keskustella, jotta kaikki tiedostaisivat, etta
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johto arvostaa ja ymmartaa sen vaikutukset tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiassa
voidaan tuoda esille se, ettd jokaisen tydyhteison jasenen hiljaista tietoa tarvitaan ja
ettd sitd jakamalla ollaan yhdessé viel4 osaavampia ja vahvempia haasteellisessa toi-
mintaymparistossa. Kun hiljaisen tiedon merkitys tunnustetaan, huomataan, etta asian-
tuntijuus on meissa ja yrityksessamme, tatd kautta syntyy arvostusta ja myonteinen
ilmapiiri. (Virtainlahti 2009, 64, 74-77.)

Seuraavaksi on tarkead keskittya tunnistamaan yrityksen liiketoiminnan kannalta stra-
tegisesti tarkein ja olennainen eli kriittinen hiljainen tieto. Kriittinen hiljainen tieto on
erityistd osaamista ja sellaista tietdmystd, jonka katoaminen aiheuttaa organisaation
toimintavarmuuden jarkkymisen ja muita kohtalokkaita seurauksia. On tunnistettava
mika vaikuttaa tulokseen ja pohdittava mita osaamista myds tulevaisuudessa tarvitaan.
Kaikkea tietoa ei tarvitse jakaa, vaan on tunnistettava myods vanhentuneet toimintata-
vat, joista olisi opittava pois. (Virtainlahti 2009, 89.) Lisaksi tulisi selvittad, onko stra-
tegisesti tarkedd hiljaista tietoa siirtymdassa yrityksen ulkopuolelle, kenen myo6ta ja
kuinka se siirretddn niille tyontekijoille, jotka sitd tydssaan tarvitsevat? (Toivonen &
Asikainen 2004, 39-41; Virtainlahti 2009, 76-77.)

Kriittisen hiljaisen tiedon tunnistaminen on samalla riskienhallintaa, joka tulisi myos
omana osa-alueenaan sisallyttaa hiljaisen tiedon johtamiseen. Kesti (2007, 29) sanoo-
Kin, etta hiljaiseen tietoon liittyy sen aineettoman olomuotonsa vuoksi mahdollisuuk-
sien lisdksi myos paljon riskejad. Kujansivu ym. (2007, 42-44) varoittaa, ettd riskit
saattavat toteutuessaan kyseenalaistaa yrityksen toiminnan jatkumisen. Osaamisen ei
tulisi olla vain yhden henkilon varassa, silla jos tallainen henkil6 l&dhtee, menetetéén

paljon tarke& hiljaista tietoa esimerkiksi kilpailevalle yritykselle.

Viitalan (2008, 211-212) mukaan henkildston osaamiseen ja hiljaiseen tietoon liittyvé
riskienhallinta on perusteiltaan samanlaista kuin mink& tahansa muidenkin liiketoi-
mintaan liittyvien riskien hallinta. Se on ennen kaikkea hyvaa johtamista, sill4 laadu-
kas esimiesty0 ja tehokkaat henkilostOprosessit voivat olennaisella tavalla vahent&a
seka hiljaisen tiedon katoamisesta aiheutuvia ettd muita osaamisriskejé. Hiljaisen tie-
don riskienhallintaan tulisi siséltya seuraavat vaiheet: 1) Riskien tunnistaminen ja ana-
lysointi; jolloin tunnistetaan hiljainen tieto ja luokitellaan mit4, minkalaista, missé ja
kenen hallussa sitd on? 2) Riskien hallintakeinojen maérittely ja valinta; jolloin pohdi-

taan, miten hiljaiseen tietoon liittyvia riskeja voisi poistaa, pienentaa tai valttaa?
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Tunnistaminen osana hiljaisen tiedon johtamisen strategiaa kertoo sen, missa talla
hetkelld ollaan ja mihin suuntaan kehityksen pitéisi edeta tulevaisuudessa (Kiviranta
2010, 173). Liséksi tassa vaiheessa saadaan selked kasitys oman yrityksen ja henkilo-
kunnan osaamisesta (Toivonen & Asikainen 2004, 39-41). Hiljaisessa tiedossa on
kyseessa erityisesti ammattitaito ja kokemus sekd néiden sitoutuminen organisaatiois-
sa tyota tekeviin yksildihin ja ryhmiin. Jos tatd olemassa olevaa tietoa ja osaamista ei

tunnisteta, sen jakaminen ei myoskaan onnistu. (Kiviranta 2010, 172-173.)

Tunnistamista ja esille tuomista seuraa hiljaisen tiedon jakaminen, kehittdminen ja
luominen. Tietoa jakamalla se saadaan muiden organisaation jasenten kayttoon ja sita
kautta parantamaan koko organisaation ammattitaitoa. Hiljaista tietoa on myoés kehi-
tettdva edelleen. Talléin noviisien ja aloittelijoiden osaamista pyritddn kehittdmaan
kohti asiantuntijatasoista osaamista. Asiantuntijoiden taitoja on myos hiottava ja paivi-
tettdva jatkuvasti. (Virtainlahti 2009, 76—77.) Hiljaisen tiedon jakamisvaiheessa taytyy
l0ytad vastaukset kysymyksiin: Milld keinoilla ja missé tilanteissa hiljaista tietoa ja
kokemuksia omassa organisaatiossa kannattaa jakaa? On myods pohdittava kuinka uu-
den hiljaisen tiedon syntyminen mahdollistetaan ja edesautetaan ammattitaidon kehit-
tymisté portaalta toiselle (Toivonen & Asikainen 2004, 39-41).

Sisédistdminen on Kivirannan (2010, 197) mukaan helpointa tydtad tehden. Tédmén
vuoksi esimiesten tulisikin mahdollistaa oppijien mukaan p&é&sy erilaisiin uusiin tilan-
teisiin. Vaikka tehtdvasta l10ytyisi ohjeistuksia ja tietdmysta olisi kuvattu auki, on Vir-
tainlahden (2009, 245) mukaan silti erittéin tarke&dé saada itse tehdé asioita kaytannos-
sd. Fyysinen toiminta jattdd muistijaljen, johon voidaan palata, kun asia tulee uudel-
leen esille. Pelkéstdan ohjeita lukemalla tai katsomalla ei paasta samaan lopputulok-
seen. Syvallinen ymmarrys syntyy siis vasta kaytannossa tyota tekemalla.

Resursointi tulisi myds huomioida johdettaessa hiljaista tietoa, silla ilman riittavia
rahallisia panostuksia seka henkild- ja aikaresursseja hiljaista tietoa ei voida jakaa ja
hyddyntdd. Resursointi on kuitenkin osoittautunut hyvin haastavaksi alueeksi hiljai-
sen tiedon johtamisessa, silla se kohdistuu kaikkiin hiljaisen tiedon johtamisen ele-
mentteihin. Toisaalta johdettaessa hiljaista tietoa, on ymmarrettdva, ettd kaikkea hil-
jaista tietoa ei voi hallita ja jakaa edes suurillakaan resursseilla, koska sita ei yksinker-
taisesti voi erottaa ihmisesta. (Virtainlahti 2009, 49, 73-77, 177.)
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3.4 Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtyminen

Hiljaisen tiedon johtamisella tavoitellaan sit4, etta yksiloiden hallussa oleva hiljainen
tietdmys saadaan jaettua koko organisaation yhteiseksi tietdmykseksi ja ndin hyodyn-
nettyd liiketoiminnassa (Virtainlahti 2009, 172-173). Hiljaista tietoa on Koivusen
(1997) mukaan mahdollista siirtdd yksiloiltd muille tydyhteison j&senille, mutta niin
siirtdamisvaiheeseen, kuin muihinkin hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueisiin liittyy
paljon haasteita, eik& jakaminen néin ollen tyontekijalta toiselle ole aivan helppoa.
Taman luvun alaluvussa yksi tarkastellaan keskeisimpié syitd siihen, miksi hiljaista
tietoa tulisi jakaa. Vain jaettu hiljainen tieto tuo yritykselle menestysté ja jaettu hiljai-
nen tieto ehkéisee sen totaalista katoamista. Alaluvussa kaksi kerrotaan hiljaisen tie-
don jakamisen edellytyksistd, joita ovat keskusteleva kulttuuri ja avoin ilmapiiri, on-
nistunut esimiestyd, vuorovaikutus ja yhteisty® seké riittavat resurssit. Alaluku kolme
kasittelee erilaisia hiljaisen tiedon siirtdamisen menetelmiéd. Viimeiseksi alaluvussa
3.4.4 esitetdan viela muutamia jakamisen haasteita, kuten tiedon tunnistamisen vaike-

us ja tiedon panttaaminen.

3.4.1 Hiljaisen tiedon jakamisen merkitys

Tydeldman muutokset tapahtuvat entistd nopeammin ja tyotehtavat ovat entistd mo-
nimutkaisempia, vaativampia tai enemman tekniikkaa sisaltavia. Taman vuoksi tyon
hallitseminen edellyttdd jatkuvaa uusien tietojen, taitojen ja valmiuksien nopeaa op-
pimista. (Moilanen 2001, 27.) Kun hiljaista tietoa tehd&an nékyvaksi ja jaetaan oppi-
misen yhteydessd, voidaan Koivusen (2000, 98) mukaan paastd aivan uudenlaisiin
huikeisiin ja nopeisiin oppimistuloksiin ja tat4 kautta koko organisaatio kehittyy. Toi-
vonen ja Asikainen (2004, 12) korostavat lisaksi, ettd ammatillisen osaamisen kehit-
tyminen nopeutuu ja tehostuu huomattavasti, jos hiljainen tieto saataisiin jaettua orga-
nisaatiossa. Hyodyntamaélla ja jakamalla jokaisen tydyhteison jésenen hiljaista tietoa
organisaatiosta tulee osaava ja joustava, se pystyy séilyttdmdaan toimintavarmuuden ja
hyvan palvelun laadun seka liséksi se saa paremmat mahdollisuudet parjaté kilpailussa
ja tyoeldman nopeissa muutoksissa. Kun hiljaista tietoa jaetaan, tyotehtavat myos
muuntuvat samalla nakyviksi, joka mahdollistaa niiden kehittdmisen ja parhaiden kay-

tantojen jakamisen.
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Liséksi hiljaisen tiedon jakamisella on vaikutuksia tydyhteison jasenten hyvinvointiin
ja tyGssa jaksamiseen. Usein tyotehtdvia kasaantuu tiettyjen henkilGiden harteille, jot-
ka saattavat tehdd satojakin ylitydtunteja vuosittain. Kun tehtdvié osaa tehdd useampi
henkild, yhden ihmisen taakka véhenee ja apuakin on tarvittaessa saatavilla. Hiljaisen
tiedon jakaminen myos lisdd yhteisollisyytta ja luo osaamista arvostavan ilmapiirin.
(Virtainlahti 2009, 108-110, 172-173.) Pitk&n tyokokemuksen myo6ta syntynyt osaa-
minen pit&a siis saada tunnistetuksi ja siirretyksi muille tyoyhteison jasenille (Moila-
nen ym. 2005, 12).

Yrityksen menestyksen edellytys

Tutkimusten mukaan Suomen kaltaisissa kehittyneissa teollisuusmaissa yritysten Kil-
pailukyky on nykyaan monesti muita tuotannontekijoita enemman kiinni aineettomas-
ta pddomasta, kuten henkilostdssa piilevista tiedoista ja inhimillisistd menestysteki-
joistd. Organisaation tuottavuuden kannalta on siis ratkaisevaa, miten organisaatio
kykenee hyddyntamaan hallussaan olevaa hiljaista tietoa toiminnan kehittdmisessa.
(Kesti 2005, 104, 30.) Kilpailukyky perustuu hiljaisen tiedon liséksi myds yha enem-
man kykyyn tuottaa ja oppia nopeasti uutta tietoa. Hiljainen tieto siis osaltaan varmis-
taa yrityksen toimintavarmuuden ja menestyksen. Kuitenkin menestyksen edellytyk-
send on se, ettd hiljaista tietoa jaetaan ja yhdistellaan, jolloin yksiléiden osaaminen
muuttuu yrityksen osaamiseksi. (Otala 2008, 24, 53.) Vain jaettu tietdmys strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi on siis yritykselle hyodyllistad. Tassé tarvitaan niin johta-
jien, avainosaajien kuin kaikkien muidenkin yhteistyotd, silla yksildiden kyvyt eivat

koskaan realisoidu yritykselle suoraan kilpailuetuna. (Stahle & Wilenius 2006, 166.)

Hiljaista tietoa jaettaessa osaaminen ja ammattitaito kasvavat (kuvio 2). Lisaantynyt
ammattitaito, jonka pohjalla on paljon hiljaista tietoa, nakyy eri tavoin yrityksen me-
nestyksend. Kun asiakkaita pystytddn palvelemaan ammattitaitoisesti ja sujuvasti eli
palvelun laatu on korkealla, asiakastyytyvéisyys ja -uskollisuus paranevat. Laadukas
palvelu houkuttelee my6s uusia asiakkaita ja parantaa yrityksen brandid. Sujuva ja
osaava toiminta myos tuo kustannussaéstoja ja lisaa yrityksen kannattavuutta, silla
hiljaisen tiedon avulla tehtédvé voidaan hoitaa huomattavasti nopeammin kuin esimer-
kiksi noviisi, jolle hiljaista tietoa ei vield ole ehtinyt kertyd, sen hoitaisi. Liséksi hiljai-
sesta tiedosta kumpuavat aloitteet ja parannusehdotukset voivat auttaa yritysta toimi-
maan kustannustehokkaammin. (Virtainlahti 2009, 190, 195.)
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Hiljaisen tiedon katoaminen tydntekijéiden mukana

Yritykset ovat riippuvaisia tyontekijoistaan, koska kaikki yrityksen tieto ja osaaminen
on varastoitunut heihin. Kun tyontekija poistuu, myés hiljainen tieto katoaa hanen
mukanaan, jos ennakoivia toimenpiteitd ei ole tehty ja jaettu hiljaista tietoa. Tamén
ongelman voittamiseksi hiljaista tietoa tulisi tunnistaa, tehda nakyvaksi ja jakaa muille
tyoyhteison jasenille. Hiljaisen tiedon jakaminen on siis erityisen térke&a erilaisissa
henkiléston vaihtuvuustilanteissa, silld varmistetaan tietdmyksen pysyminen yrityksen
hallussa. (Virtainlahti 2009, 73, 109.) Térkeaa olisi saada talteen edes se osa toimin-
nalle elintdrkeésta tiedosta, jota eldkdityvat tai muuten tydyhteisdsta poistuvat henki-
16t muuten veisivat mennesséan (Kaario & Peltola 2008, 7).

Hiljaisen tiedon joukkopoistuma on monien yritysten ongelma lahivuosina, silla suuri
méaara ihmisié lahtee elakkeelle lyhyen ajan sisalla (Viitala 2008, 134). Joissakin or-
ganisaatioissa, joissa tyosuhteet ovat tyypillisesti pitki&, tyévoima on saatettu palkata
paaosin 1970-1980-luvuilla. Jos vaihtuvuus on ollut pieni tai uuden tyévoiman tarvet-
ta on ollut vahan, ikdarakenne on vinoutunut ja tyontekijoiden keski-iké& korkea. Tamé
merkitsee tulevaisuudessa suurta vaihtuvuutta, silla tydvoima vanhenee ja elakoityy.
Tallaisessa organisaatiossa eldkkeelle lahtijoiden aalto saattaa viedd suuren osan tyo-
voimasta ja sen osaamisesta sekd hiljaisesta tiedosta ja muodostaa ndin osaamison-
gelman. (Viitala 2007, 58.) Moni tydyhteiso onkin alkanut selvittdd, miten saisi hyo-
dynnetyksi paremmin pitkdn kokemuksen omaavien ammattilaisten hiljaista tietoa ja
ennen kaikkea, miten hiljaista tietoa saisi siirrettyd nuoremmille ja taloon jaaville,
ennen kuin konkarit poistuvat eldkkeelle arvokas tieto mukanaan. Siirto ei tapahdu
itsestaén, vaan sitd on ohjattava ja johdettava, yleensé tarvitaan myos uudenlaisia tyo-

tapoja tai menetelmid, jotta hiljainen tieto voi siirtyd. (Otala 2008, 26.)

Vaikka hiljaisen tiedon katoaminen liitetddn usein ikaantyviin ja eldkoitymistapauk-
siin, on julkisuudessa viime aikoina tuotu esiin huolia myos hiljaisen tiedon katoami-
sesta tyopaikoilta taitavien nuorien asiantuntijoiden vaihtaessa tiuhaan tahtiin tyopaik-
kaa (Toom ym. 2008, 7). My6s Virtainlahti (2009, 109) korostaa, etté hiljaisen tiedon
jakaminen tulisi huomioida el&dkoitymisen lisaksi myds muissa henkildston vaihtu-
vuustilanteissa. Sairauslomat, ditiyslomat, vuorotteluvapaat, irtisanomiset tai tyopai-
kan vaihtamiset ovat kaikki tilanteita, joissa arvokasta hiljaista tietoa voi helposti siir-

tya henkilén mukana tydpaikan ovesta ulos. Etenkin avainhenkildiden ja erityisosaaji-
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en tietdmyksen jakamiseen tulisi panostaa ja se tulisi ennakoida niin, etteivat esimer-

kiksi yllattavat sairastumiset vaikuttaisi organisaation toimintaan.

Usein hiljaisen tiedon katoamiseen ja osaamisriskien kartoittamisiin havahdutaan yri-
tyksissa kuitenkin vasta lilan myohéaén, kun henkilévaihdokset on jo tehty, avainhen-
kil6 on vaihtanut tyopaikkaa tai kun ikaantyneet ovat siirtyneet elakkeelle (Toom ym.
2008, 255). Voidaan ajatella, ettd elédkkeelle siirtyvien seuraajien valintaan pystytdan
varautumaan helposti jopa vuosia etukéteen, silla elakkeelle siirtymisten ajankohdat
ovat melko hyvin etukéteen tiedossa. Vanhuuselékkeelle voi jaada 63 vuoden ikaise-
nd, varhaiselakkeelle 62-vuotiaana. Todellinen eldkkeellesiirtymisik&d on kuitenkin
Suomessa ollut viime vuosina pienempi, peréti 80 % elékkeelle 1ahtijoista on siirtynyt
pois tytelamésta ennen virallista elédkeikad, jo noin 59-vuotiaana. He ovat téall6in vie-
neet mukanaan ennenaikaisesti paitsi tydvoimaresurssinsa myos kertyneen osaamisen-
sa ja hiljaisen tietonsa. (Viitala 2007, 58, 239-240.) Lehtori Jukka Lahtisen mukaan
pahimmassa tapauksessa avainosaajan lahto vaikuttaa myos asiakassuhteisiin. Yrityk-
sen asiakkaat saattavat ldhted asiantuntijan mukana. Hiljaisen tiedon siirtamiselld on

siis suuri merkitys asiakassuhteiden ylldpidon kannalta. (Manninen 2006.)

Useasti mietitdan kysymysté siitd, kuinka estaa hiljaisen tiedon katoaminen yritykses-
td. Kysymys on olennainen, silla osaajien lahto ja hiljaisen tiedon valuminen ulos yri-
tyksestd heikentévat toimintakykya ja tuottavat pahimmillaan vakavia katkoksia ja
virheitd asiakaspalvelu- ja muihin prosesseihin (Viitala 2008, 209). Kyrola (2001, 87)
lisad, ettd hiljaisen tiedon katoamisen riskeja voivat olla tdten myos asiakaspalvelun
laadun karsiminen seka lisdkustannuksien aiheutuminen jalkikéteen tehtavasta selvi-
tys- ja dokumentointity0std. Hiljaisen tiedon ajantasainen dokumentointi on siis eras
keino vahent&a naitéd riskeja. Jokaisen tyontekijan vastuulla olisikin tunnistaa ja do-
kumentoida ne tehtdviinsa liittyvat tarkeét asiat, joiden tietdminen tehtdvan hoitami-
selle on olennaista sek& huolehtia niiden raportoinnista esimiehelle, jotta tiedon jaka-
minen varahenkil6lle voidaan mahdollistaa. Katoamista voidaan ehkaistda myos esi-
merkiksi jarjestamélla tyokiertoa seka pitamalla varamies- ja sijaisjarjestelma aktiivi-
sesti toiminnassa. Né&in toimintaa pystytédan jatkamaan silloinkin, kun henkil6 itse ei

pysty tehtédvad hoitamaan, eika kaikki hiljainen tieto katoa hdnen mukanaan.
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3.4.2 Hiljaisen tiedon siirtymisen haasteet

Monissa yrityksissd yleisimméksi ongelmaksi hiljaisen tiedon hyddyntdmisesséd on
koettu hiljaisen tiedon jakamisen haasteellisuus. Hiljaisen tiedon jakamisen haasteita
voivat olla esimerkiksi viestintdosaamisen ja vuorovaikutustaitojen puutteellisuus,
tiedon tunnistamisongelmat, tiedon panttaaminen, tydyhteisén huono ilmaiiri ja sisdi-
set konfliktit tai kyvyttomyys jakaa tietoa ryhméssa. (Huotari ym. 2005, 110.) Hiljai-
nen tieto voi siis pysya hiljaisena jos tiedon haltijalla ei ole halua tai kykya kommuni-
koida hiljaista tietoaan tai haneltd puuttuvat jakamiseen tarvittavat keinot, kasitteet tai
mallit (Viitala 2008, 132, 170). Jos tyontekijat kokevat, ettd johto ei tue hiljaisen tie-
don jakamista, palkitsemisjarjestelmat eivat ole oikeudenmukaisia tai organisaa-
tiokulttuuri ei innosta hiljaisen tiedon jakamiseen, ei talléin hiljaisen tiedon jakami-
seen tarvittavaa motivaatiota ole (Toom ym. 2008, 107). Yhtend syyna ettei tietoa
jaeta voivat olla myos sosiaaliset rajoitteet. On olemassa lukuisa joukko asioita, joita
vain ei ole sopivaa sanoa aaneen. (Viitala 2008, 170.) Lisaksi resurssipula voi estaa
hiljaisen tiedon jakamisen. Pankkialalla myds erdéna haasteena voidaan nahda pank-

kisalaisuuden tuomat rajoitteet.

Tiedon tunnistamisen vaikeus

Suurena haasteena voidaan kokea se, kuinka yksildihin ja heidén toimintaansa sitou-
tunut olennainen hiljainen tieto tunnistetaan. Tdmé& ongelma on ratkaistava, silla hiljai-
sen tiedon jakaminen yrityksen hyddyksi ei onnistu, ellei jaettavaa tietoa ensin tunnis-
teta. Hiljaisen tiedon tunnistaminen on yrityksissé osoittautunut hyvin haasteelliseksi
varsinkin sen vuoksi, etté tietdmyksen haltija ei yleensé edes itse tiedosta oman hiljai-

sen tietonsa olemassaoloa. (Virtainlahti 2009, 85.)

Oman tyon tekeminen on usein tekijalle itselleen niin automatisoitunutta ja syvalle
omaan toimintaan juurtunutta, ettei han pysty selittdmaéan, mitkd ovat niita olennaisia
asioita, jotka vaikuttavat taitavan suorituksen aikaan saamiseen. Hiljaisen tiedon tun-
nistaminen on siis haaste myds ammattilaiselle itselleen ja yleensé sen nakyville saa-
minen edellyttddkin sité, ettd joku toinen, esimerkiksi esimies tai tyokaveri, huomaa
sen. (Viitala 2008, 376, 132.) Usein tydyhteisdon hiljattain tulleet tyontekijat myds
huomaavat pitkaan olleita helpommin, kenelld on paljon hiljaista tietoa ja ammattitai-

toa. Kun omaa kokemusta on vdhemman, osaa myds arvostaa enemman huippuosaa-
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jia. Pitkén tyokokemuksen myo6té on tavanomaista, ettd omaa osaamista aletaan véha-
telld. Virtainlahti (2009, 129, 86) huomauttaakin, ettd ihmiset ovat yleensa hyvin kriit-
tisid omaa tietdmystdan kohtaan ja muille hyddylliseksi koetaan vain erityisosaami-
nen. ltselle itsestddn selvé tietdmys voi kuitenkin olla toisille arvokasta uutta tietoa.

Taman vuoksi jakaminen on aina suositeltavaa.

Tieto on valtaa — tiedon panttaaminen

Francis Baconin 1600-luvulla esiin nostamaa ajatusta — ”Tieto on valtaa” voidaan si-
teerata, kun halutaan korostaa hiljaista tietoa osana yrityksen valtarakennetta. Nyky-
aan tieto merkitsee tyoelaméssa valtaa usein silloin, kun yrityksen tyontekijén hallussa
on arvokasta ja aseman sdilyttamiseksi tarkeaa hiljaista tietoa (Viitala 2008, 170).
Myos Koivusen (2000, 181) ja Virtainlahden (2009, 88) mukaan hiljaisuus voi toimia
vallan vélineend. Talloin pantataan eli pidetaén tiukasti omassa hallussa kaikki arvo-
kas hiljainen tieto ja ainutlaatuinen osaaminen, silla sen jakamisen uskotaan horjutta-
van omaa etulyontiasemaa muun muassa palkkauksessa ja uralla etenemisessa (Koi-
vunen 2000, 181). Etenkin jos yrityksessa on tapahtunut henkildstovahennyksia tai
niiden uhka on olemassa, korostuu tarve suojata oman tyopaikan séilymista ja asemaa
yrityksessa (Viitala 2008, 132, 170). Téllaisissa tilanteissa tiedon panttaamisen ajatel-
laan siis toimivan erdadnlaisena tyopaikkavakuutuksena ja motivaatio jakamiseen kato-
aa (Otala 2008, 280). Suurimpana pelkona nédhdaan se, ettd kun hiljainen tieto jaetaan
muille, tyontekija tekee samalla itsensa tarpeettomaksi (Otala 2008, 280; Virtainlahti
2009, 87).

Usein asioiden dokumentoinnin tai jakamisen puute on tiedostamatonta ja tahatonta tai
voi johtua esimerkiksi ajan puutteesta (Kyrola 2001, 87). Hakala (2006, 42—43) nostaa
esille, ettd modernissa tyoelamassé vallitsee nykyadén kiireen kulttuuri ja rauhallisista
tyjaksoista on alettu tuntea jopa syyllisyytta. Kiireen avulla myds tavoitellaan arvos-
tusta muilta ja halutaan osoittaa olevansa tarpeellisia. Tyontutkijoiden ndkemyksien
mukaan ndma kiireeseen liittyvat pyrkimykset ovat tunnusomaisia naisvaltaisilla ty6-
paikoilla. Toisaalta tiedon jakamattomuus voi siis olla tydntekijén tietoista kayttayty-
mista, jolloin hén pystyy olemaan jonkun aikaa yritykselle korvaamaton henkil0, joka
ainoana tietdd, miten jossain tilanteessa taytyy toimia (Kyréla 2001, 87).
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Yrityksissa tulisi ehkaista sisdista kilpailua ja jakaa vastuuta ja tyotehtavia mahdolli-
simman tasaisesti eri henkilGille, jotta tiedon panttaamiselta véltyttdisiin ja hiljaista
tietoa voitaisiin hyodyntad (Otala 2008, 280). Sisaista kilpailua voitaisiin ehkaista
tehokkaasti silla, etté tulostavoitteet olisivat yhteisia ja perinteisesta yksilokeskeisestéd
palkitsemisjarjestelméasté luovuttaisiin. Holma ym. (1997, 55-56) sanoo, ettd perintei-
sesti tyeldmassé yksilon palkkaan ja ylennyksiin vaikuttavat suoritetut tutkinnot, eri-
laiset lisakoulutukset, kokemuksen mééra sekd muu henkil6kohtainen erityisosaami-
nen ja tydssa menestyminen. Inhimillistd onkin, ettd kdytettdessa yksilokeskeisté pal-
kitsemisjarjestelmaa, yksilo pyrkii tarkoin pitaméaéan kaiken palkkaansa ja uralla ete-
nemiseensa vaikuttavan osaamisen itselldadn. Taméan vuoksi on pyrittdvd luomaan sel-
lainen palkitsemisjérjestelma, joka kannustaa yksittaisten henkildiden tietamyksen ja

osaamisen kierrattdmistd koko organisaation yhteiseksi pddomaksi.

Henkil6d voidaan palkita esimerkiksi silla perusteella, kuinka hyvin hén pystyy jatku-
vasti hankkimaan ja luomaan uutta tietoa, jakamaan oppimaansa muille, kouluttamaan
aktiivisesti muita tai kdynnistamaan uusia oppimis- ja kehitysprosesseja organisaatios-
saan (Holma ym. 1997, 55-56). Virtainlahti (2009, 181) huomauttaa, ettd myos ei-
rahallisen palkitsemisen, kuten erilaisten kannustimien ja selkeésti esitettyjen kiitoksi-
en merkitys ovat keskeisessa roolissa kun halutaan luoda ympéristd, missé tieto voi
siirtyd. Tyontekijoille tulisi pyrkia tarjoamaan mielekkaitd, kiinnostavia ja haastavia
tyotehtavia, mahdollisuus urakehitykseen seké itsensa kehittamiseen esimerkiksi tar-

joamalla erilaisia koulutuksia ja tutkintojen suoritusmahdollisuuksia.

Yrityskulttuuri ja ilmapiiri

Se millaiseksi yrityskulttuuri ja tyoyhteison ilmapiiri ovat muodostuneet vaikuttavat
olennaisesti siihen, pantataanko vai jaetaanko hiljaista tietoa (Virtainlahti 2009, 88).
Hyvan yrityskulttuurin rakentamiseen auttaa se, ettd tyontekijoille annetaan vaikutus-
mahdollisuuksia, jokaisen mielipiteet ja palaute huomioidaan sek& tyontekijoité pide-
tddn samanarvoisina. Huono ilmapiiri, yksilokeskeisyys ja Kkilpailuhenki seké kateus,
kyrdily ja erimielisyydet tyoyhteisossé voivat tehokkaasti estdd hiljaisen tiedon jaka-
misen (Viitala 2008, 132; Virtainlahti 2009, 88). Yrityskulttuurin tulisikin viestia
tyontekijoille, ettd vain jaettu tieto on yritykselle valtaa pérjata kiristyvassa kilpailussa

ja séilyttaa tyopaikat seka kasvaa yhdessa.
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Organisaation kulttuuri on siis hiljaisen tiedon siirtymiselle olennainen tekija, se voi
joko luoda haasteita ja esteitd tai mahdollistaa tiedon siirtymisen tydyhteison jasenten
kesken (Moilanen ym. 2005, 35). Keskusteleva organisaatiokulttuuri syntyy luovasta,
avoimesta ja luottamuksellisesta ilmapiiristd, jossa ihmiset uskaltavat ilmaista itsedan
seka tuoda esille omia ajatuksiaan, mielipiteitdan ja ideoitaan. Hyvassé ilmapiirissé on
myos helppo antaa ja ottaa palautetta sek& pyytéé apua. Téllainen ilmapiiri innostaa
uusien ja parempien toimintatapojen luomiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen (Vir-
tainlahti 2009, 172-173, 217-219).

Useimmista organisaatioista puuttuu keskusteleva kulttuuri. T&llgin pa&toksista ei
keskustella, vaan ne nuijitaan lyhyen sananvaihdon jalkeen. Myoskaan kokouksiin tai
palavereihin ei uskalleta ottaa osaa, vaan niissa ovat &anessa aina vain muutamat sa-
mat henkil6t. (Stahle & Gronroos 1999, 95.) Tall6in hiljainen tieto, kokemukset ja
kehitysehdotukset eivat paése siirtymaan hiljaiselta yksiloiltd koko organisaation hyo-
dyksi. Tydyhteisossa vallitsee hiljainen toimintakulttuuri.

Keskustelevan kulttuurin vastakohtana voidaankin pitad hiljaista toimintakulttuuria.
Kestin mukaan (2005, 31 — 32) tallainen ryhman toimintakulttuuri voi myos vaikeut-
taa uusien tyontekijoiden ryhmaan sopeutumista. Tamé tarkoittaa l1&hinna sité, etta
vanhoja kokemusperdisia toimintatapoja ja Kirjoittamattomia saantoja yllapidetaan,
eiké niistd keskustella perehdytyksen yhteydessd, jolloin uusilla tydntekijoilla on vai-
keuksia toimia oikein. Ajattelu- ja toimintamallit voivat siis olla vakiintuneet ja muut-
tuneet hiljaisesti toistettaviksi rutiineiksi, joista ei koeta olevan tarpeellista keskustella
ja joita ei ole myodsk&én dokumentoitu (Kiviranta 2010, 169). Kesti (2005, 54) myos
korostaa, ettd jos tyopaikalla vallitsee hiljainen toimintakulttuuri, eika siella ole sosi-
aalista vuorovaikutusta tai toimivaa keskustelukulttuuria, hiljainen tieto ei voi siirtyd,
eiké siitd voi muodostua nakyvaa, tietoista osaamista. Hiljainen tieto siirtyykin Otalan
(2008, 280) mukaan vain, kun ihmiset tekevat yhdessé asioita sellaisessa ymparistos-
sd, jossa vallitsee hyva ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa uskalletaan jakaa omia

nakemyksia ja kokemuksia.

Keskustelukulttuuria voi kehittdd ottamalla kayttoon erilaisia keskustelufoorumeita.
Naitd voivat olla esimerkiksi: Informaatiotilaisuudet, joissa kdydaan l&pi ennalta val-
misteltuja asialistoja. Suunnittelu- ja kehittdmispalaverit, joissa voidaan kayttaa erilai-

sia tiimi- ja ryhmatyémenetelmid, jotka auttavat kaikkia osallistumaan. Tiimi- tai
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osastokohtaiset palaverit, joissa jaetaan kokemuksia, oivalluksia ja informaatiota
omasta tyosta. Intressipiirit, jotka muodostuvat samaa tehtévéa eri osastoilla hoitavista
henkildista. Keskustelufoorumeiden tarkoituksena on jakaa parhaita kdytantoja, tyon
tekemistd helpottavia vinkkeja, tiedottaa tarkeistd asioista sekd synnyttda yhtendisia
toimintalinjoja. (Stahle & Gronroos 1999, 97-98.)

Palaverit ovat parhaimmillaan arvokkaita oppimistilanteita, joissa voidaan saada tie-
toa, muokata tai tdydentaa tietorakenteita ja ajatusmalleja seké kehittad ajattelua. Li-
séksi niissa voidaan kehittdd vuorovaikutustaitoja. Palaverien hyoty osaamisen kehit-
tymisen ja hiljaisen tiedon jakamisen kannalta riippuu suoraan siitd, miten tehokkaiksi
ja avoimiksi ne on onnistuttu saamaan. (Viitala 2007, 198.) Se, ettd kokouksia tai pa-
lavereja pidetadn saannollisesti, edistaa tietojen ja taitojen valittdmista eteenpéin. Hil-
jaista tietoa voidaan jakaa kdymalla kokouksissa yhdessa lapi onnistumisia, erityista-
pauksia tai ongelmallisia tilanteita. VVoidaan miettid yhteisid hyvia toimintamalleja.
Tata kautta tilanteisiin liittyva hiljainen tieto saadaan keréttya kaikilta osallistujilta ja

voidaan hyodyntéé konkreettisessa toiminnassa. (Virtainlahti 2009, 134-135.)

Liséksi avointa keskustelukulttuuria tukee kehityskeskustelukéytantd. Kehityskeskus-
telulla tarkoitetaan ennalta sovittuja ja suunniteltuja esimiehen ja tyontekijan vélisia
keskusteluja, joilla on selkedat tavoitteet, systematiikka ja sdéannéllisyys. Yleensa niissa
keskustellaan tydntekijan osaamisen tasosta, suorituksista ja asetetaan uusia tavoitteita
(Virtainlahti 2009, 133). Ne pidetadn véhintdan kerran vuodessa ja tarvittaessa erilais-
ten muutostilanteiden yhteydessa. Kehityskeskustelujarjestelmén etuina ndhdaan kes-
kustelukulttuurin muodostumisen liséksi sdénnéllinen ja jatkuva osaamisen kehittami-

sen suunnittelu ja seuranta. (Viitala 2007, 186.)

Esimiesty0

Hiljaisen tiedon johtamisessa on erityisen tarkeda esimiesten rooli eli se, kuinka esi-
miehet varmistavat hiljaisen tietdimyksen hallinnan. He ovat avainasemassa myos hil-
jaisen tiedon siirtymisen suhteen ja heidén tukeaan siind tarvitaan. (Virtainlahti 2009,
67, 205.) Yksilot voivat tarvita tukea hyvin erilaisissa asioissa, esimerkiksi motiivin
selvittdmisessd, muutokseen liittyvien pelkojen lapikdynnissa, oikeiden keinojen va-

linnassa tai oppimisen arvioinnissa ja kannustuksessa (Moilanen 2001, 19-21).
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Johdon arvoilla, asenteilla ja omalla esimerkillda on hyvin suuri merkitys muille yrityk-
sen tyontekijoille (Moilanen 2001, 19-21). TyOyhteisossa voidaan kohdata tilanteita,
joissa johdosta johtuen tieto ja osaaminen eivét péése siirtymadn osastolta toiselle.
Talla tavoin arvokas tieto ja osaaminen, mité voitaisiin kopioida ja hyodyntaa, jaa vain
yhden yksilon tai osaston kéyttéon. (Toom ym. 2008, 264.) Johtajien tuleekin rakentaa
organisaatiosta sellainen, ettd oppiminen ja hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista
(Moilanen 2001, 19-21). Oppimismyonteiselle ja hiljaisen tiedon siirtymista tukevalle
yrityskulttuurille tyypillisia edellytyksia ovat muun muassa luottamus, uteliaisuus
sekd avoin, positiivinen ja innostava ilmapiiri, jossa jokaisen nakemysta arvostetaan.
Esimiehen on luotava edellytyksen ndiden toteutumiseen sek& lisaksi kannustettava
jatkuvaan tiedon hakemiseen, uusien ratkaisujen ja ideoiden etsimiseen sek& paran-
nusehdotusten esittamiseen. (Otala 2008, 279.)

Esimiehen tulisi my6s osoittaa arvostuksensa pitkaa tyouraa ja sen myota kerattyd
kokemusta ja hiljaista tietoa kohtaan. Arvostus on yksi keskeisimmistd osaavan tyo-
voiman ja asiantuntijuuden johtamisessa tarvittavista voimavaroista. Yksilotasolla
arvostus kertoo tyontekijalle sen, ettd han on tarked omaa asiantuntijuuttaan ja ammat-
titaitoaan soveltaessaan. Tydssé pysyminen, tydssa jaksaminen, tydssa kehittyminen ja
tyohon liittyvén hiljaisen tiedon jakaminen ovat kaikki asioita, joita arvostuksen ko-
keminen lisdd. Ryhmatasolla eri-ikdisten erilaisen osaamisen arvostus tukee yhteis-
tyon tekemistd, vuorovaikutusta ja keskindista toisilta oppimista seka hiljaisen tiedon
jakamista. (Kiviranta 2010, 177.)

Osaamisen arvostusta yrityksissa voidaan lisata esimerkiksi tekemalla osaamiskartoi-
tuksia, jolloin osaaminen muuttuu kaikille ndkyvaan muotoon (Viitala 2007, 182).
Vaikeutena hiljaisen osaamisen arvostamisessa on kuitenkin sen huono tunnistetta-
vuus. Kokeneet tyontekijat eivat aina itsekddn tunnista omaa hiljaista osaamistaan,
koska osaaminen kertyy véhitellen. Osaamista ja kokemusta usein my®s mieluiten
vahéatelld&dn kuin nostetaan esille. (Kiviranta 2010, 163.) Jos esimies ei keskustele,
anna palautetta ja huomioi tyontekijad antamalla uusia haasteita, kokenutkin tyonteki-
ja voi kokea, ettd hdanen tyOpanostaan ei arvosteta, eiké tyon tuloksiin tai hanen am-
mattitaitoonsa kiinnitetd huomiota. Talloin tyontekija voi olla halukas lahtemé&én el&k-
keelle.
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Esimiehen tulisi tehdd konkareille urasuunnitelmia ja tarjota erilaisia oppimisen ja
kehittymisen mahdollisuuksia. (Kiviranta 2010, 70—71.) Esimerkiksi konkarin nosta-
minen uransa loppuvaiheessa erityiseen opastajan asemaan on viesti, etta hénen pitkaa
kokemustaan, uraansa ja osaamistaan arvostetaan (Virtainlahti 2009, 182). Yleensa
oppimiseen panostaminen merkitsee myos oppivalle yksil6lle arvostusta. Yksild ko-
kee, ettd haneen luotetaan ja hanta pidetddn tarkedand, kun tydnantaja tarjoaa oppimi-
sen mahdollisuuksia. Oppiminen ja kehittyminen ammattilaiseksi vaikuttavat myods
positiivisesti tydssa jaksamiseen, silla oppiminen véhentda rutinoitumista ja lisdé tyon
vaihtelevuutta. Lisaksi koko organisaation joustavuus ja toimintavarmuus paranee,
kun yksilot kehittyvét ja lisddvat omaa osaamistaan vastaanottamalla toisten hiljaista
tietoa. Yksiloiden oppiminen mahdollistaa koko organisaation oppimisen ja asiakkail-

le pdin nakyvéan asiantuntijuuden. (Moilanen 2001, 17-18.)

Vuorovaikutus ja yhteistyo

Ihmisten valinen vuorovaikutus ja yhteistyd ovat hiljaisen tiedon jakamiselle véltta-
méttdmia (Huotari ym. 2005, 67; Kiviranta 2010, 188; Otala 2008, 247-248). Usein
organisaatiossa eri osa-alueiden asiantuntemus ja siihen sitoutunut hiljainen tieto on
eri henkil6iden hallussa. Tamén vuoksi se voidaan jakaa organisaatiolle vain, kun yk-
silot tekevat yhteistyotd ja kommunikoivat keskenadn. Jos asiantuntijat keskittyvat
pelkéastdan omaan tyéhonsa, myos hiljainen tieto jaa ainoastaan yksilon itsensd kéyt-
toon, eikd organisaation tavoitteita saavuteta. (Virtainlahti 2009, 215-216.) Taman
vuoksi tyOpaikan rakenteiden tuleekin tukea ihmisten vélist4 vuorovaikutusta ja osaa-
misen siirtoa (Otala 2008, 247-248). Tamé& onnistuu esimerkiksi vapaamuotoisten ja
epavirallisten tilanteiden mahdollistamisella. Né&issa tilanteissa voidaan rennossa il-
mapiirissa luoda toimivia vuorovaikutussuhteita sek& rakentaa luottamusta. (Virtain-
lahti 2009, 135-136.)

Vuorovaikutus muodostuu monesta eri tekijastd, kuten luottamuksesta, yrityksen il-
mapiiristd, ihmissuhteista, asenteista, motivaatiosta seka erilaisuuden huomioimisesta.
Yhteistyd on myds olennainen osa vuorovaikutusta. Yhteistyon sujumiseksi on tarke-
ad, etta tyontekijoiden me-henki on kunnossa, tydparilla on my6s oltava yhteisymmar-
rys pddmaaristé ja tavoitteista. Hyva yhteisty0 vaatii liséksi hyvia ihmissuhteita ja
hyvaa henkilékemiaa. Suhde kahden ihmisen vélilla taytyy siis toimia, jotta hiljaisen

tiedon jakamisessa voidaan onnistua. Toimivassa yhteistyosuhteessa tuetaan ja kan-
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nustetaan toista sek& arvostetaan toisen erilaisuutta. (Virtainlahti 2009, 215-219.)
Usein yhteistyd syntyy luontaisesti oman tiimin tai l&hipiirin valille. Hedelmallisinta
olisikin saada aikaan yhteistyota myos muiden osastojen vélille, sill& se liséisi ymmar-
rysta tydyhteison eri toimijoiden valilla. (Virtainlahti 2009, 215-216.) Olennaista olisi
my06s rakentaa nuorten ja ik&antyvien valille yhteistydsuhteita. Talloin konkareiden
hiljainen tieto siirtyisi nuoremmalle ja puolestaan nuori voisi antaa uusia ideoita ja
raikkaita ajatuksia, nédin yhteistyd rikastaisi kummankin tyonkuvaa. (Moilanen ym.
2005, 34, 40.)

Resurssit

Usein pitkén uran tehneet ammattilaiset olisivat itse halukkaita ja kiinnostuneita jaka-
maan omaa tietamystaan eteenpdin, kunhan johto olisi luonut tilanteelle hyvat puitteet
ja antanut riittavéasti aikaa (Virtainlahti 2009, 182). Jos resurssivajeesta johtuen hiljais-
ta tietoa ja osaamista ei kyetd siirtdmaan, vaikka motivaatiota olisi, johto on silloin
vastuussa tilanteesta. Johdon onkin ymmarrettava se, ettd aikaa ja tyévoimaa on jarjes-
tettava riittavasti, jos kokemusten vaihto, hiljaisen tiedon siirto ja toisilta oppiminen

koetaan tarkedksi ja tyoyhteisoa kehittavaksi tekijaksi (Moilanen 2001, 93-94).

Riittavien aika- tai henkil6resurssien puute voi olla kustannuskysymys. Perehdytta-
mistilanteissa tarvittava kahden tyontekijan paallekkédinen palkkaus samaan tehtavéaén
nahdaén usein liian kalliina ratkaisuna. (Virtainlahti 2009, 179-180.) Kuitenkin esi-
merkiksi tyontekijoiden elékkeellesiirtymisaalto voi auttamatta merkitd huomattavaa
liséresursointia, silld osaamisen siirto ei voi tapahtua paivassa parissa. Uusia tekijoita
on siis sijoitettava poislahtevien rinnalle tyoskenteleméan jo useita kuukausia ennen,
sill4 vasta erityistilanteet paljastavat, mihin arvokas hiljainen tieto liittyy. (Viitala
2008, 134.) Jos tulokkaan perehdytys ja tydhon opastus on hoidettu nopeasti ja puut-
teellisesti saastotoimenpiteiden vuoksi, tdma voi johtaa siihen, ettd tulokas hoitaa
tyonsé hitaasti ja tehottomasti, asiakaspalvelun laatu kérsii osaamisvajeen vuoksi tai
syntyy virheitd puutteellisten tietojen ja taitojen vuoksi. Ndma voivat tulla huomatta-
vasti kalliimmiksi kuin mit& kunnollisen ja riittdvan pitkén perehdytysjakson paallek-
kéiset palkkauskustannukset olisivat olleet. Kustannukset tulisikin siis ndhd& aina pi-
dempiaikaisena sijoituksena sujuvaan ja laadukkaaseen toimintaan, eikd vain me-
noerand. (Virtainlahti 2009, 179-180.)
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Aikaa ja henkil6storesursseja tulisi siis varata henkildston vaihtuvuustilanteisiin, mut-
ta ne tulisi huomioida myos jatkuvasti, sill& tyontekijat tarvitsevat aikaa tietdmyksen
esille tuomiseen, sen kehittdmiseen, jakamiseen ja hyddyntamiseen. Usein tyontekijal-
le annetaan tietdmyksen jakaminen yhdeksi lisatehtavaksi kaiken muun ohella ja odo-
tetaan, ettd han hoitaa velvollisuutensa. Jos halutaan paasta hyvaan lopputulokseen, on

johdon suunniteltava ja varattava prosessiin riittavéasti aikaa. (Virtainlahti 2009, 177.)

Pankkisalaisuus liséa haastetta pankkialalla

Toom ym. (2008, 264) huomauttaa, etté tieto voi myds pysya hiljaisena tarkoituksella.
Talloin se voi olla esimerkiksi Kilpailuedun tai vaitiolovelvollisuuden alaista tietoa,
jonka vuoksi se on pidettava salassa. Pankkitoimialalla pankkisalaisuus estaa pankin
toimihenkil6ita kertomasta ulkopuolisille asiakkaiden asioita. Taman johdosta myos-
k&an pankin sisélla toisille toimihenkil6ille ei saa kertoa sellaisia tietoja, joiden perus-
teella asiakas voidaan yksiloida. Salassapitovelvollisuuteen siséltyy myos se tieto,
onko tietty henkild pankin asiakas vai ei. Tata ei tule paljastaa edes tyotoverille.
Pankkisalaisuuden rikkomisesta ei ole kuitenkaan kysymys silloin, kun tehtdvan hoi-
taminen vaatii tietoja asiakkaasta. Talloin tyotehtévien edellyttdméssa laajuudessa
tyotoverille voidaan kertoa pankkisalaisuuden alaisia tietoja. Toimihenkild ei kuiten-
kaan saa hankkia tai tutkia salassa pidettdvia tietoja, jos ei hoida asiakkaan asioita.
(Finanssialan Keskusliitto 2012, 1-5.)

3.4.3 Tapoja jakaa hiljaista tietoa

Nakyvaksi tekeminen ja dokumentointi

Parhaita kéytantoja, avaintoimintoja ja tyOprosessien eri vaiheita voidaan Viitalan
(2008, 209) mukaan dokumentoida ohjeiksi, muistilistoiksi, kuvioiksi, esitteiksi tai
késikirjoiksi. Liséksi eras Kivirannan (2010, 184-185) esille nostama dokumentoinnin
muoto, jolla hiljaista tietoa tunnistetaan, tehdaén nakyvaksi ja siirrettdvaksi, on osaa-
miskartta. Osaamiskartoituksilla selvitetddn tyontekijoiden osaaminen ja se, mita
kaikkea onnistunut toiminta edellyttdd (Moilanen ym. 2005, 31). Osaamiskarttoja voi-
daan kayttaa esimerkiksi perehdyttdmisprosessin apuvélineing (Kiviranta 2010, 184—

185). Viitala (2007, 181) lisa4, ettd ne ovat myods hyvé lisa kehityskeskusteluissa to-
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distamaan ja kuvaamaan mihin suuntaan osaaminen on edennyt ja milla alueilla sita

tulisi vielad kehittaa.

Dokumentoitu hiljainen tieto toimii dokumentoijan itsensa kehittymisen apuvalineena
ja myohemmin myos tydkaluna tydyhteison muiden jésenten tietdmyksen kehittami-
sessé (Virtainlahti 2009, 178). Stahle ja Grénroos (1999, 90-91, 94) kuitenkin varoit-
tavat, ettd kirjalliset dokumentit eivat valttdmatta aukea ulkopuoliselle lukijalle, eivat-
k& nain ollen korvaa henkilokohtaisia kontakteja. Ne voivat myds pahimmassa tapa-
uksessa olla jopa virheellinen kuvaus siitd, miten todellisuudessa toimitaan, jos oikeaa
toimintatapaa ei ole paivitetty dokumenttiin. Stahle ja Gronroos siis uskovat etta hil-
jaista tietoa kyet&én siirtdmaan vain vahéisissa méarin dokumenttien tai tekstitiedosto-
jen muodossa, silla sitd on lahes mahdotonta ilmaista tasmaéllisesti. Heidan mukaansa
kokemuksellisen tiedon ilmenemismuoto onkin padosin ihmisten valinen puhe ja kéy-

tannon sosiaalinen toiminta.

Viitala (2008, 202) kuitenkin toteaa, ettd vaikka kaikki yrityksen hiljainen tieto ei ole-
kaan helposti nahtavissa, maariteltdvissd ja esitettdvissd nakyvassd muodossa, silti
suuri osa hiljaisesta tiedosta olisi ndkyvéé jos méarittely olisi tehty. Kiviranta (2010,
178) tukee my0s ajatusta siitd, ettd hiljaista tietoa voidaan jakaa yksildilta toisille
kayttamalla erilaisia ndkyvaksi tekemisen tydtapoja. Han korostaa sita, ettd talléin
tavoitteena on ensin saada muutettua hiljainen tieto sellaiseen muotoon, ettd se on
dokumentoitavissa ja sen jalkeen jaettavissa erilaisin yhdessa tekemisen ja nayttami-

sen keinoin toisen henkilon kanssa.

Mentorointi ja tydparitoiminta

Usein korostetaan sitd, ettéd hiljaisesta tiedosta on tunnistettava varsinkin sellaiset asi-
at, jotka voidaan dokumentoida ja tdmén jalkeen helposti siirtdd kaikille. Virtainlah-
den (2009, 86, 167) mukaan kaikkea hiljaista tietoa ei kuitenkaan tarvitse tuoda naky-
vaan muotoon, vaan sitd voidaan jakaa myos osittain hiljaisessa muodossa muilla ta-

voin, esimerkiksi yhteistyon avulla.

Mestari-oppipoika-mallia kaytettdessa hiljaista tietoa omaksutaan mallioppimisen
kautta hiljaisesti ja tiedostamatta, sosiaalistumisen kautta. Oppipoikana oppimisessa

tarvitaan hyva, luottamuksellinen ja pitkd yhteistydsuhde, jotta ty¢ voidaan oppia.
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(Toivonen & Asikainen, 2004, 35.) Tassa mallissa on keskeista se, ettd toisen tyota
havainnoidaan ja seurataan, jolloin omaksutaan asioita pikkuhiljaa. Liséksi runsas
kysymyksien esittdminen, sitd mukaa kun ne tulevat mieleen, on olennaista. My0ds

yhdessa tydskentely on térkeda, jotta tydvaiheet opitaan.

Haittapuolina mestari-oppipoika tyoskentelylle ndhdaan se, etta hyvien vinkkien ja
taitojen liséksi oppipoika voi my0s siséistad mestarilta mahdolliset huonot tavat, asen-
teet ja ennakkoluulot. Menetelma voi olla toimiva, mutta se on samalla myds hidas
tapa oppia, eika hyddytd muita tydyhteison jasenia tai tulevia oppijoita, silld hiljaista
tietoa ei tehdd nakyvaksi tai dokumentoida. Se siirtyy suoraan mestarilta oppipojan
hiljaiseksi tiedoksi. (Otala 2008, 225.) Mitd mahtaisi tapahtua, jos eldkkeelle siirtyva
ja hanen tilalleen tuleva seuraaja kayttéisivat perehdytykseen tallaista menetelmaa,
jossa lahtevén tietoja siirrettéisiin vain yhdelle? Talldin hiljaista tietoa ei dokumentoi-
taisi ja siirrettdisi tasaisesti ty0yhteison kayttoon. Jos uusi tulokas péattaisi lahted,

hiljainen tieto valuisi ulos yrityksesta hanen mukanaan.

Toivosen ja Asikaisen (2004, 35) mukaan myds mentorointi voi olla yhdenlaista oppi-
poikana oloa. Mentoroinnissa osaava, kokenut ja arvostettu seniori eli mentori antaa
kehityshaluiselle ja -kykyiselle nuoremmalle kollegalle eli aktorille tai mentoroitavalle
ohjausta ja tukea tyohon sekda ammatilliseen kehittymiseen liittyvissa kysymyksissa.
Myo6s mentorointia kaytettdessd vaaditaan kahdenkeskinen, luottamuksellinen vuor-
vaikutussuhde. (Virtainlahti 2009, 119-120). Otala (2008, 232) kuitenkin tdsmentaa,
ettd mentoroinnin erona mestari-oppipoika-asetelmaan on se, ettd mentori ei ole opet-
taja vaan pikemminkin tydkummi, joka on paikalla tarvittaessa antamassa rohkaisua.
Mentoroinnissa my0ds yhdessdolon aika on lyhyempi, oppiminen tapahtuu padosin
keskustelun kautta ja yhdessa tekemistd on vain véhéan. Kuitenkin Virtainlahti (2009,
199-120) puolustaa mentorointia hiljaisen tiedon jakamiseen soveltuvana keinona.
Toom ym. (2008, 203-205) jatkavat, ettd mentorointi on yrityksissa koettu toimivaksi

ja hyvéaksi keinoksi siirtdd hiljaista tietoa tyontekijalta toiselle.

Tana pdivané useisiin yrityksiin on muodostunut niin kutsuttu kaksikyttyrdinen ikara-
kenne, jossa henkilosto jakaantuu kahteen padryhméaén, noin 50—60-vuotiaisiin koke-
neisiin senioreihin ja noin 20—30-vuotiaisiin nuoriin tydyhteison jaseniin (Virtainlahti
2009, 121). Varsinkin finanssitoimialan eli pankkien ja vakuutusyhtididen ikarakenne

on juuri tallainen (Rajander-Juusti 2012). Né&issa yrityksissa seniori-juniori-tyoparit
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ovat hyva tapa hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseksi, silla eri-ikaisilla ja uransa eri
vaiheessa olevilla tyontekijoilla on toisiaan tdydentavid ominaisuuksia ja vahvuuksia,

joita voidaan kayttdd kummankin osapuolen kehittdmiseen (Moilanen ym. 2005, 41).

Seniori kuvaa Kivirannan (2010, 16) mukaan noin 45-65 -vuotiasta tyontekijaa, jolla
on paljon kokemusta omasta tygstaan. Junioreilla eli nuorimmilla tydyhteison jasenillé
on yleensé hallussa ajantasaista teoriatietoa, mutta heidan on opittava senioreilta kéay-
tdnnon tydeldamantilanteiden tuntemusta, ammatillisia taitoja sek& kokemuksellista
tietoa kehittydkseen tydssaan (Virtainlahti 2009, 227-228). Heilla on myods yleensa
tyokokemuksen kartuttamia taitoja ja ndkemyksia muiden yritysten tai organisaatioi-
den toiminnasta (Viitala 2007, 103). He kuitenkin tarvitsevat senioreiden hiljaista tie-
toa, jotta voisivat soveltaa koulutustaan ja muissa tyopaikoissa kartuttamaansa tieta-

mysta kaytantoon.

Virtainlahden (2009, 227-228) mukaan ik&antyvilla tyontekijoilla on puolestaan vah-
va tietamys tyostaan, mutta heidén taytyy oppia uutta, silla kokemukseen perustuva
tieto ei enda riita nykyisiin tydelamén haasteisiin vastaamiseen. Varsinkin pankkialalla
tietotekniikkataitojen merkitys korostuu, koska rutiiniasiointi siirtyy etenevassd maa-
rin verkkoon (Rajander-Juusti 2012). Seniorit voivat siis vastavuoroisesti oppia nuoril-
ta esimerkiksi tietoteknisié taitoja tai tietoja, jotka auttavat heitd mukautumaan tyo-
elaman nopeisiin muutoksiin. (Virtainlahti 2009, 227-228.) Pankin konttoreihin hoi-
dettavaksi jaavat lahinnd monimutkaisimmat tapaukset, jotka edellyttdvat vaativaa
asiakaspalvelua ja syvad ammattiosaamista, johon taas nuoret tarvitsevat senioreiden

opastusta (Rajander-Juusti 2012).

Seniori-juniori tyoparien kayttd korostuu entisestéan, kun yrityksesta jaa paljon tyon-
tekijoitd elédkkeelle ja tilalle otetaan nuorempia tyontekijoitda kasvamaan tehtéviin.
Ik&é&ntyvien tyontekijoiden kanssa tehtdvissa kokemuksen siirroissa taytyy kuitenkin
kiinnittdd huomiota siihen, ettd oppiminen lahtee ikdantyvan omasta innostuksesta ja
motivaatiosta, hénen tyonsa kehittymisesté ja hénelle sopivista, mielekkdista oppimi-
sen tilanteista ja keinoista. (Moilanen ym. 2005, 24.) Tall6in seniorille ei tule tunnetta,
ettd hantd yritettaisiin kayttdd hyodyksi, eikd han itse saa asetelmasta mitd&n. Otala
(2008, 280) myos nostaa esille sen, ettd vanhemmat henkil6t voivat kokea nuoret uu-
silla taidoilla varustetut osaajat uhkana, eivatka tdman vuoksi jaa kokemuksiaan vaan

antavat tulokkaiden tehda turhat virheet ja selvittaa itse mika toimii ja mika ei. Tdamén
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vuoksi olisi oleellista nostaa esille myds senioreiden kehittymisen mahdollisuudet ja

se mita nuoret voivat heille yhteisty6ll4 antaa.

Hiljainen tieto ja kokemus eivét kuitenkaan ole liitoksissa vain ikdan. Myos nuorella
tyontekijalla voi olla hallussaan runsaasti kokemusperaista tietdmysté joltakin tietylta
alueelta tyossadn. Seniori-juniori-tyoparin sijaan voidaankin k&yttdd konkari-
aloittelija-tyOpareja. (Virtainlahti 2009, 121.) Talléin myds nuori henkild voi toimia
kokeneen konkarin roolissa, esimerkiksi opastamassa aloittelevalle tyontekijélle kuin-
ka joku sovellus toimii. Tassa mallissa myoskaan aloittelijan ikda ei ole maaritelty,
hé&n voi olla niin vanha kuin nuori, yleensa uusi tyontekija. Viitala (2007, 103) myos
lisa4, etta aloittelijalla voi aina olla ikd&n katsomatta uusia ideoita ja kehittdmisehdo-
tuksia, joilla voidaan saada uusia asiakkaita, lisdtd markkinaosuutta tai tuottaa muuta
taloudellista hyotyd. Jos mallia kéytetddn uuden tulokkaan perehdyttdmiseen, tulee
huomioida, ettd uudella tulokkaalla on alkuvaiheessa myos erityinen kyky arvioida
tuorein silmin yrityksen toimintaa, ja tehd& tarkeitd havaintoja, ennen kuin h&n on
sosiaalistunut ja tottunut yrityksen kaytantéihin. Nama havainnot voidaan siirtad koko

organisaation oppimisen lahteeksi. (Viitala 2007, 103.)

Kyselytekniikka

Hiljainen tieto voi jaada hiljaiseksi, jos ihmiset eivat tunnista niitd olennaisia hiljaista
tietoa siséltavid asioita omassa tyossd, jotka tulisi kertoa toisille (Virtainlahti 2009,
240). Tahan ongelmaan yhten ratkaisuna on kyselytekniikan kayttaminen olennaisen
hiljaisen tiedon jakamiseksi (Kiviranta 2010, 179-181). Oikeiden kysymysten avulla
voidaan parantaa tietoisuutta ja ymmarrysta tietystd toiminnasta. Ne auttavat kysyjan
eli oppijan lisdksi myos vastaajaa eli opettajaa ymméartdmain omaa toimintaansa.
(Moilanen ym. 2005, 44-45.) Oppija voi kysymysten avulla p&asta tietamyksen lah-
teille ja opastaja puolestaan saa apuvélineen, jonka avulla han voi avata omaa tieta-

mystééan toisille.

Tasmallisten kysymysten esittdminen on yleensa vaikeaa. Oppijalle tietdmys on niin
uutta, ettei oikeita kysymyksia 10ydy tai kysymyksid on niin paljon, ettei tiedd, mista
aloittaa. Opastajalle oma ty6 on niin tuttua ja rutiinit niin automatisoituneita, ettei han
osaa kertoa tehtavéstaan riittavalla tarkkuudella. (Virtainlahti 2009, 240.) Omaa hil-

jaista tietoa ja osaamista ei haluta yleensa tuputtaa muille oma-aloitteisesti, mutta ol-
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laan kuitenkin valmiita jakamaan sité kun joku kysyy. Kysyvéa siis neuvotaan mielel-
144n, mutta vasta tarpeen tullen. Kysyminen koetaan usein osoitukseksi, ettd henkildl-
14 koetaan olevan arvokasta tietdmysta. Lisaksi silla osoitetaan oma motivaatio uuden
oppimista kohtaan. (Virtainlahti 2009, 243-244.) Kyselytekniikka voi olla hyva keino

hiljaisen tiedon siirtdmiseen.

Sijaisuuksien hoitaminen, varamiesjarjestelma ja tyokierto

Hiljainen tieto pitda saada lilkkkumaan ryhmien valilla. Jos samat ihmiset ovat pitkaan
yhdessd, j&& ryhman hiljainen tieto vain kyseisen ryhman kayttoon (Otala 2008, 280).

Tyokierto ja sijaisuuksien hoito auttavat téssd. Joskus téllaiset jarjestelyt tuntuvat tyo-
ldiltd, mutta toisaalta ihmisia tarvittaisiin aika ajoin erilaisissa tehtdvissa korvaamaan
puuttuvia tyontekijoita. Tallaisiin jarjestelyihin tarvitaan kuitenkin henkildiden omaa
motivaatiota, kouluttautumishalukkuutta ja kykyéa tehda erilaisia toitd. (Moilanen
2001, 93-94.) Yleensa sijaisena toimiminen ja tyokierto kuitenkin koetaan omaa tyota

rikastuttavana ja laajentavana, jolloin motivaatio hiljaisen tiedon siirtdmiseen kasvaa.

Virtainlahti (2009, 127-128) selvitta4, etta tyokierrossa henkilo vaihtaa tyotehtdvaa
yrityksen sisalla sovituksi ajaksi kehittydkseen ja oppiakseen uutta ja palaa lopuksi
takaisin omaan tyohonsa. Tyokierto voidaan toteuttaa lyhyina patkind esimerkiksi
sijaisuuksien hoitamisen tai varamiehend toimimisen kautta, tai myos niin, ettd tyon-
tekija siirtyy tietyin ajoin kokonaan tyotehtavasta toiseen. Sijaisuus- ja varamiesjarjes-
telyilla seka tyokierrolla levitetddn kokemusta, osaamista ja hiljaista tietoa yritykseen,
luodaan uutta tietoa ja voidaan myos 16ytad tapoja muuttaa hiljaista tietoa tdsmatie-
doksi (Otala 2008, 224). Nain lisatddn samalla monitaitoisuutta ja varmistetaan toiden
sujuminen tyOpaikan erilaisissa poissaolo- ja vaihtuvuustilanteissa (Virtainlahti 20009,
122). Liséksi ne parantavat tyon tuottavuutta, koska osaavaa tydvoimaa voidaan osoit-

taa tarvittaessa sinne missé osastolla tarvetta esiintyy (Viitala 2007, 192).

Jarjestelméllisen ja asianmukaisen perehdyttamisen avulla hoidettu tyokierto tai sijais-
jarjestelma vahentdd myos yrityksen osaamisriskeja (Viitala 2007, 192). Kun saman
tehtdvan hallitsee useampi kuin yksi henkil6 ja tehtdvaan liittyvaa tietdmysté jaetaan
jatkuvasti esimerkiksi tyOparin tai tiimin kesken, voidaan varmistaa osaamisen saily-
minen olennaisissa ja Kriittisissa tydtehtavissa. Yhdenkaan tehtavan ja siihen liittyvan

osaamisen ei tulisi olla vain yhden henkilén hallussa. (Virtainlahti 2009, 122.) Liian
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erikoistuneessa suppean osaamisen tyoyhteiséssa jo yhdenkin ihmisen poissaolo saat-
taa aiheuttaa melkoisia vaikeuksia tehtévien hoitamisessa ja sitd kautta kokonaisuuden
hallinnassa. Laaja-alaisuus ja monipuolisuus auttaisivat omalta osaltaan ratkaisemaan
tallaisia ongelmatilanteita. IThmisié pitéisi kannustaa ja tukea siten, ettd he rohkaistui-
sivat kokeilemaan ja tekemdan muitakin kuin omaan toimenkuvaansa liittyvié tehta-

vid, talloin myos hiljainen tieto levidisi yrityksen sisalla. (Moilanen 2001, 33.)

Yksilon kannalta sijaisuuksien hoito ja tyokierto tuovat tyohon vaihtelua ja haastetta
seka edistavat jatkuvaa oppimista, jolloin ammattitaito kehittyy. Tutkimusten mukaan
tyokierto saa myos henkil6t arvostamaan entistd enemméan muita yrityksen toimintoja
ja asiantuntijoita sekd auttaa ndkemaan eri toimintojen vélisen yhteistyon tarkeyden ja
mahdollisuudet. Tydkierron suurin hyoty asianomaiselle itselleen on yrityksen toi-
minnan ymmartamisen laajeneminen ja syveneminen eli kokonaisuuden hahmottami-
nen. Monesti tyokierto antaa kierrossa olevalle myds uutta mielekkyytta ja innostusta
tyohon, joka puolestaan lisaa sitoutumista yritykseen. (Viitala 2007, 190-192.)

Mallittaminen

Mallittaminen (mallintaminen) on keino, jolla taitavan tekijdn osaamista ja hiljaista
tietoa tehdaan nakyvaksi niin ammattilaiselle itselleen kuin myés muille tydyhteison
jasenille. Se, jonka toimintaa mallitetaan, on mallitettava. Puolestaan sitd, joka auttaa
osaamisen mallittamisessa, kutsutaan mallittajaksi. (Viitala 2008, 376-377.) Mallitta-
malla hiljainen tieto siis saadaan muunnettua nékyvaan ja helpommin siirrettdvain
muotoon, esimerkiksi ohjeiksi, kuvioiksi, kaavioiksi tai sadnnoiksi (Kesti 2005, 54—
56). Mallittaa voidaan esimerkiksi vuorovaikutustaitoja, ajattelutapoja, tiedon vas-
taanotto- ja késittelytapoja ja ongelmanratkaisutaitoja seké kaikkia muita asioita, jotka
voivat olla ammattilaisen hiljaisena tietona olennaisesti vaikuttamassa taitavaan ja
sujuvaan tyosuoritukseen (Toivonen & Asikainen, 2004, 50-51). Mallittaminen voi
tapahtua siten, ettd toinen ihminen mallintaa toista joko vain oppiakseen itse tai saat-
taakseen tdman osaamisen nakyvain muotoon, jotta se voidaan levittdd koko organi-
saatioon (Otala 2008, 250-251).

Mallittamisessa keskitytddn 10ytamé&éan havainnoinnin ja haastattelujen avulla onnistu-
neen suorituksen syita eli luomaan tietoisuus siitd, kuinka mallitettava saa aikaan erin-

omaisen suorituksen. Havainnoimalla voi 16ytda mallitettavan toiminnasta sellaista,
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mit& mallitettava ei itse olisi huomannut, tiedostanut tai edes osannut kysyttaessa ker-
toa. (Otala 2008, 250-251.) Havainnointia voidaan tdydentdaa haastattelemalla malli-
tettavaa. Talloin malli voi itse kuvata toimintaansa ja kertoa taitavan toimintansa
mahdollisia syitd. (Toivonen & Asikainen, 2004, 85.) Tarkoituksena on tuottaa tasta
suorituksesta toistettava malli, joka kuvaa tarkasti asiantuntijan osaamista ja jonka
avulla kuka tahansa voi oppia siitd ja paastd samaan lopputulokseen (Virtainlahti,
2009, 95). Syntyneen mallin avulla muut myds voivat vertailla ja kehittad omaa toi-
mintaansa. Mallittamisen tavoitteena on I0ytda mallitettavan toiminnasta menestyksen
avaimia, kuten taitajan soveltamia menettelytapoja tai tekniikoita. (Viitala 2008, 133.)
Pankissa voitaisiin mallittaa esimerkiksi sijoitusasiantuntijaa, joka on erityisen tulok-
sekas erikoisten sijoitustuotteiden myynnissa ja parhaiden ratkaisujen l6ytamisessa

jokaiselle asiakkaalle.

Yrityksisséa mallittamista voidaan hyddyntaa erilaisissa tilanteissa parhaiden kéytanto-
jen esille saamiseen ja jakamiseen. Mallittaminen voidaan liittdd esimerkiksi osaksi
perehdytysprosessia, jolloin uudet tydtekijat voivat mallittaa niitd henkil6ité, joiden
osaamista tulevat tarvitsemaan tehtdviensa suorittamisessa ja samalla kehittyd itse
ammattilaiseksi. (Toivonen & Asikainen, 2004, 70.) Mallittamisen avulla voidaan siis
tukea perehdyttdmistd mutta toisaalta sitd voidaan hyddyntad myos uusien tulokkaiden
osaamisen ja tiedon siirtdmiseksi tydyhteison kayttoon (Viitala 2008, 377). Mallitta-
minen voi toimia myds keinoja, jolla yrityksesta piakkoin eldkkeelle siirtyvien se-
nioreiden monien vuosikymmenien tyduran aikana kerddméa hiljaista tietoa saataisiin
jadmaan yritykseen. (Viitala 2008, 133-134.) Senioreiden lisaksi yrityksissa on usein
henkil6itd, joilla on jollakin tietyll& yrityksen toiminnan ja menestyksen kannalta kes-
keisella alueella huippuosaamista. My6s ndiden huippuosaajien taitoja ja tietoja tulisi
mallittaa ja jakaa muille tydyhteison jésenille, jotta hiljainen tieto ei paésisi katoa-
maan, jos he yllattéden paattaisivat lahted. (Toivonen & Asikainen, 2004, 68-69.)

Mallittamisen avulla voidaan myos luoda koulutusmateriaalia sisaisid koulutuksia
varten. (Viitala 2008, 133-134). Talloin esimerkiksi erityisosaajien tai senioreiden
osaamista mallitetaan, jonka jélkeen samat asiat kyetdan siirtdmaan muiden kayttoon
(Toivonen & Asikainen, 2004, 68-69). Mallittamisessa voidaan siis koota useamman
pitkan tyokokemuksen omaavan ammattilaisen hiljainen tieto ja osaaminen yhteen,
jolloin koulutuksessa samalla muodostetaan yhteisia toimintamalleja ja saadaan vink-

keja toisten kayttamista tyémenetelmista (Otala 2008, 250-251). Yleensd mallittamal-
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la kehitetddn jotain tiettya toimintaa ei-tietoisten taitojen aukipurkamisen avulla.
Muodostuvan osaamisen mallin tarkoituksena on lis4té tai nopeuttaa oppimista yrityk-
sessé. Mallittaminen on samalla kohdennettua tasméoppimista, silld siind voidaan va-
lita tarkasti mitd osaamista halutaan oppia ja siirtdd. Mallittaminen eroaakin esimer-
kiksi oppipoika-mestari mallista juuri tdimén vuoksi, sill& oppipoika oppii mestarilta
aina kokonaispaketin. (Toivonen & Asikainen, 2004, 35-36, 50-52, 61.)

Henkildstotoiminnot tukevat hiljaisen tiedon jakamista

Hiljaisen tiedon hyddyntdmisessa ja siirtdmisessa tulisi kiinnittd&d huomiota myos eri-
laisiin henkilostétoimintoihin, kuten rekrytointiin, perehdyttdmiseen ja tyénopastuk-
seen, koulutukseen seké kehityskeskusteluihin. (Virtainlahti 2009, 130). Nama eivat
ole varsinaisia hiljaisen tiedon jakamisen tapoja, mutta myds suureen osaan naista
voidaan sisallyttdd hiljaisen tiedon jakamista. Esimerkiksi perehdytysprosessiin voi-
daan liittdd mm. mestari-oppipoika-malli, perehtyjé voi saada itselleen mentorin, hén
voi mallittaa taitavia tydsuorituksia tai han voi saada tyoparikseen konkarin, néin hil-
jaista tietoa siirtyy aloittelijalle. Myds jo rekrytointiprosessin yhteydessa tulokkaalle

aletaan jakaa hiljaista tietoa yrityksen historiasta ja toiminnasta.

Virtainlahti (2009, 132) korostaa, ettd perehdyttamisessa ja tydhdnopastuksessa pitdisi
erityisesti huomioida hiljaisen tiedon jakaminen, silla jaettu kokemusperéinen tieté-
mys lyhentdd opetteluvaihetta ja nopeuttaa uuden tydtehtdvan omaksumista. Onkin
siis olennaista, ettd perehdyttdja tunnistaa oman hiljaisen tietonsa, jotta han voi erilai-
sissa perehdyttdmiseen liittyvissa opastamistilanteissa vélittdd uudelle tyontekijalle
taitavan suorituksen takaavaa hiljaista tietoaan tyon eri osa-alueilta. Uudelle tyonteki-
jalle voidaan myos luoda perehdyttdmisessa kuva siitd, ettd hiljaisen tiedon siirtoa
arvostetaan ja sitd my0s toivotaan, jotta tyOyhteison ilmapiiri pysyy positiivisena.
(Moilanen ym. 2005, 40.)

Perehdytysprosessiin tulisi myos varata riittdvasti aikaa. Uuden tydntekijan tulisi olla
mukana kaikissa tyohon liittyvissa vaiheissa sekd varsinkin erityis- ja ongelmatilan-
teissa, jotta hiljaista tietoa voitaisiin sisaistdd. Tahén ei riitd muutama pdiva tai edes
viikko. (Virtainlahti 2009, 178-179.) Lisdksi Kiviranta (2010, 163) korostaa, ettd

elakkeelle siirtyvan tilalle tulisi riittdvan ajoissa rekrytoida uusi tyontekija tai tehda
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sisdisia siirtoja, jotta yhteistyo- ja perehdyttamisaikaa olisi viel& riittavasti jaljella hil-

jaisen tiedon siirtymiseksi.

Toivosen ja Asikaisen (2004, 12) mukaan ihmiset oppivat tyotaidoistaan 80 % tydssa
ja vain 20 % tyopaikan ulkopuolisessa koulutuksessa. Virtainlahti (2009, 133) koros-
taa vield lis&é tydssédoppimisen roolia ja sanookin, ettd koulutuksissa tydssa tarvitta-
vasta osaamisesta opitaan vain 10 % ja loput 90 % opitaan k&ytannon tyoté tehden.
Virtainlahti kuitenkin huomauttaa, ettd tyonopastuksen lisaksi tulisi tarjota myos eri-
laisia koulutuksia ja kursseja. Talldin tulokas voi kasvattaa hiljaisen tiedon varasto-
jaan luomalla kdytannon tyohon liittdménsa teoriatiedon pohjalta taysin uutta tietoa.
Koulutuksissa saatu teoriatieto siis siséistetddn ajan myo6té ja se muuttuu automaatti-
seksi, tiedostamattomaksi tekemiseksi ja hiljaiseksi tiedoksi. Lisaksi Kesti (2007, 97,
67) huomauttaa, ettd koulutus muuttuu hiljaiseksi tiedoksi vain kdytannén tekemisen

ja kokemusten myota ja ilman kokemuksia koulutus menee hukkaan.

4 CASE-YRITYKSEN ESITTELY

Opinnéaytetyoni toimeksiantajana ja case-yrityksena toimii Rantasalmen Osuuspankki,
joka on osa johtavaa suomalaista finanssiryhmad, OP-Pohjola ryhmaa. Ryhman toimi-
alaan kuuluvat sijoitus- ja rahoitus-, vakuutus sek& muut pankkipalvelut, joita se tarjo-
aa niin henkil6- kuin yritys- ja yhteisoasiakkailleen. OP-Pohjola-ryhma koostuu itse-
naisistd, paikallista vahittaispankkitoimintaa harjoittavista talletuspankeista eli Osuus-
pankeista sek& niiden keskusyhteisdsta OP-Pohjola osk:sta tytar- ja l&hiyhteisdineen.
(OP 2012.)

OP-Pohjola osk toimii koko OP-Pohjola-ryhmén strategisena omistusyhteiséna ja
ryhméohjauksesta seké& valvonnasta vastaavana keskusyhteisond. OP-Pohjola osk:n
merkittavin tytaryhti6 on porssinoteerattu OP-Pohjola-ryhmén keskuspankkinakin
toimiva Pohjola Pankki Oyj. Se vastaa ryhméan maksuvalmiudesta ja kansainvalisesta
liiketoiminnasta muun liiketoimintansa ohessa. Talla hetkelld silla on noin 34 000
osakkeenomistajaa. Toinen suuri, OP-Pohjola osk:n sataprosenttisesti omistama, ty-
taryhtio OP-Palvelut Oy vastaa ryhmén jasenpankkien tuote- ja palvelutarjonnan tuot-
tamisesta, yllapitamisestd ja kehittdmisestd. Muita tytaryhtidita ovat esimerkiksi Hel-

singin OP Pankki Oyj, joka harjoittaa vahittaispankkitoimintaa padédkaupunkiseudulla,
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seka OP-Henkivakuutus Oy ja OP-Rahastoyhtid Oy. (Opinet 2012.) Vuoden 2011
lopussa OP-Pohjola osk:n jasenosuuspankkeja oli 205, joista Rantasalmen Osuus-
pankki oli yksi (Rantasalmen Osuuspankin toimintakertomus 2011).

OP-Pohjola-ryhmén jasenosuuspankit ovat yritysmuodoltaan osuuskuntia, joiden pééa-
tavoitteena ei ole niink&an voiton tavoittelu ja maksimointi omistajille, vaan toiminta
perustuu osuustoiminnallisuuteen. Talléin ryhmén perustehtdvand on tuottaa n. 1,3
miljoonan omistajajasenen ja yli 4,2 miljoonan asiakkaan tarvitsemat palvelut mahdol-
lisimman Kilpailukykyisesti ja samalla edistad heidan seké toimintaympariston kesta-
vaa taloudellista menestystd, hyvinvointia sek& turvallisuutta. Yhteensda OP-Pohjola-
ryhmalla oli vuoden 2011 lopussa 535 toimipaikkaa ympari Suomea, jotka pyrkivat
tayttdmaan ndma tavoitteet noudattamalla ryhman yhteisia pelisdantéja ja kanavoi-
maan liiketoiminnan hyddyn seka lisdarvon omistajajasenilleen ja asiakkailleen. P&a-
kaupunkiseudulla vastaavaa vahittaispankkitoimintaa harjoittaa OP-Pohjola osk:n tay-
sin omistama Helsingin OP Pankki Oyj. (Opinet 2012.)

Rantasalmen Osuuspankki on jasentenséd omistama osuuskuntamuotoinen, itsendinen
talletuspankki, joka harjoittaa toimialueellaan paikallista véhittaispankkitoimintaa
(Rantasalmen Osuuspankin toimintakertomus 2011). Se on perustettu vuonna 1903 eli
vuosi sen jalkeen, kun Osuuskassojen Keskuslainarahasto oli perustettu (Auvinen

2011). Ensi vuonna Rantasalmen Osuuspankki juhlii 110-vuotiasta historiaansa.

Rantasalmen Osuuspankki tarjoaa kattavat paasaantoisesti palvelumaksuttomat péivit-
taispankkipalvelut seka erilaisia sijoitus-, rahoitus- ja vakuutusratkaisuja niin henkil®-
kuin yritysasiakkailleen 18 vakituisen pankkilaisen voimin. Tydvoimaa tdydennetdan
kesaisin kesatyontekijoill, lisaksi itse olen tyoskennellyt yrityksessa kesien lisaksi
my6s vuodenvaihteen aikaan. Konttorissa on lisdksi kaksi Internet-asiakaspéétetta,
joilla asiakkaat voivat hoitaa turvallisesti ja helposti omia péivittaisid pankki- ja va-
kuutusasioitaan OP-Verkkopalveluissa. Vaativammat asiat hoituvat pankin asiantunti-
joiden kanssa esimerkiksi pikakassoilla, rahoitusosastolla tai sijoitusosastolla. Kaikki
pankin asiantuntijat tavoitetaan myds toimivan puhelinpalvelun vélityksell& ja laskut
voi jattad katevasti maksupalveluun hoidettaviksi. Liséksi palveluverkkoa taydent&a
pankin uudistiloissa toimiva, Rantasalmen Osuuspankin kokonaan omistama OP-
Kiinteistokeskus Oy, joka tarjoaa kiinteistdvalityksen lisaksi muun muassa lakipalve-

luita.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassé luvussa esitetdan lahemmin tutkimuksen toteuttamista prosessina. Alaluvussa
yksi perustellaan tutkimusmenetelméan ja aineistonkeruumenetelman valintaa. Alalu-
vussa kaksi késitelladn tutkimusprosessin etenemisté ja tutkimuksen naytteen maaray-
tymistad. Kerdtyn tutkimusaineiston kasittelystd ja analysoinnista kerrotaan alaluvussa
kolme. Lopuksi alaluvussa nelja puntaroidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta.

5.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelman valinta

Tutkimuksen onnistuminen edellyttdd Hirsjarven ym. (2004) mukaan oikean tutki-
musmenetelman valintaa. Tutkimusmenetelméaé valittaessa on pohdittava, mika mene-
telma tuo parhaiten vastauksen asetettuun tutkimusongelmaan. Tutkimusongelman ja
kaytettavan menetelmdn on siis sovittava yhteen. Lisdksi menetelmén valintaa ohjaa

se, minkaélaista tietoa ja keneltd sita etsitdan.

Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetel-
mé ja aineistonkeruumenetelmaksi yksiloteemahaastattelu, joka on yksi kaytetyimmis-
t4 laadullisen tutkimuksen metodeista (Hirsjarvi & Hurme 2000). Valintaan vaikutti
hiljaisen tiedon hyvin henkil6sidonnainen olemus ja vaikeasti tunnistettava ja maéri-
teltdva luonne. Taman vuoksi oletettiin, ettd vastauksien luotettavuus olisi karsinyt,
jos tutkimus olisi toteutettu kvantitatiivista menetelmaa kayttéden. Laadullinen haastat-
telututkimus antaakin Hirsjarven ym. (2004) mukaan mahdollisuuden suoraan vuoro-
vaikutukseen tutkittavien kanssa, jolloin voidaan selvittdd myos tiedostamattomat sei-
kat, mielipiteet ja ké&sitykset tutkittavasta ilmiostd. Haastattelu on siis menetelména
hyvin joustava tapa hankkia tietoa. Tuomi & Sarajarvi (2009, 73) kertovat joustavuu-
den takaavan sen, ettd tarvittaessa voidaan korjata mahdollisia virhetulkintoja ja oi-
kaista vaarinymmarryksia toistamalla kysymys tai selventamalla kdytettyja sanamuo-
toja. Lisaksi voidaan pyytda selvennystd saatuihin vastauksiin, esittdamélla lisakysy-

myksid tai vaatimalla perusteluja mielipiteille.

Réasanen (2012) nostaa lisaksi laadullisen tutkimusmenetelman kayton paasyksi tutki-
musongelmat, joilla keskitytddn ymmartdméan ja kuvaamaan ilmiota, misté ei tiedeta
paljoa ennalta. Rantasalmen Osuuspankissa hiljaista tietoa ilmiona ei ollut aiemmin

tutkittu, joten laadullisella haastattelututkimuksella pyrittiin ymmaértamaan tutkittavia
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ja heidan esiin nostamiaan asioita hiljaisesta tiedosta seka hiljaisen tiedon merkitysté
ja haasteita Rantasalmen Osuuspankissa. Hirsjarvi ym (2004) korostaakin, ettd haas-
tattelu kannattaa valita menetelmaksi kun kyseessa on vahan kartoitettu tai tuntematon

aihealue, jolloin tutkija ei voi tietdd etukateen vastausten suuntia.

Eskolan ja Suorannan (1998, 65-66) mukaan kaikki laadulliset tutkimukset ovat sa-
malla tapaustutkimuksia eli case-tutkimuksia. Tapauksen muodostaa analysoitava ai-
neisto, jonka pohjalta ei ole tarkoitus tehda tilastollisia yleistyksid, kuten kvantitatii-
vista eli méaarallista tutkimusta kaytettdessd. Laadullisessa case-tutkimuksessa tutki-
taan nykyajassa tapahtuvaa ilmi6té sen todellisessa ymparistossa. Taman tutkimuksen
ilmid on hiljainen tieto Rantasalmen Osuuspankissa. R&sénen ym. (2005, 73) toteaa,
ettd tapaustutkimus on luonnollinen lahestymistapa, kun tutkimuksen kohteena on

yritys tai sen osa.

Aineistonkeruumenetelmand laadullisen teemahaastattelun katsottiin sopivan tutki-
musongelman ratkaisemiseen parhaiten, silla case-yrityksen henkiloméaéra ei olisi ollut
riittdva maarélliseen tutkimukseen. Heikkila (2008) kuvaileekin teemahaastattelua
menetelmaksi, jossa perehdytdan tarkemmin pieneen maaréén tapauksia ja pyritaan
analysoimaan tekstimuotoinen aineisto mahdollisimman tarkasti sek& Ioytamaan ilmi-
on perimmadinen olemus. Olennaisesti valintaan vaikutti teemahaastattelun riittavan
avoin muoto, jolloin aiheista voitiin keskustella vapaamuotisesti. Kuitenkin paateemat
oli rajattu teorian mukaisiksi, jolloin saatiin tutkimusongelman kannalta oleellista tie-
toa. Hirsjarvi ym. (2004, 197) kertookin teemahaastattelun olevan muodoltaan puoli-
strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuoto. Sii-
n& aihepiirit eli teemat ovat valmiina jo ennen haastattelua, mutta kysymysten tarkkaa
muotoa ja niiden jérjestystd ei ole ennalta suunniteltu, jolloin kyetd&dn melko vapaa-

seen keskusteluun.

5.2 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi aihetta késittelevan kirjallisuuden lukemisella, taustatietojen
kerdadmiselld ja teoriaan paneutumalla. Kuten Hirsjarvi & Hurme (2000, 48) kertovat,
myos téssd tutkimuksessa teemahaastattelun (Liite 1) teemat nousivat esiin teoriasta.
Liséksi Eskola & Suoranta (1998, 79) toteavat, ettd teemahaastattelurungon rakenta-

minen vaatii teoriatietoa tutkimuksen kohteesta ja esiymmarrysté aiheesta.
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Teemahaastattelurunko jakaantui kahteen osaan; taustakysymyksiin ja varsinaisiin
aihetta kasitteleviin teemoihin. Taustakysymyksia olivat: ik& sek& kokemusvuodet
ROP:ssa, pankkialalla ja nykyisissa tehtévissa. Ndiden tarkoituksena oli selvittaa, vai-
kuttavatko ndma tekijat hiljaisen tiedon muodostumiseen. Varsinaisiksi teemoiksi
muotoutuivat: hiljainen tieto kasitteend, hiljaisen tiedon tunnustaminen ja tunnistami-
nen, hiljaisen tiedon merkitys ROP:lle, hiljaisen tiedon haasteet, hiljaisen tiedon siir-
tyminen ja jakaminen, perehdytys- ja eldkkeellejag@minen seka kehittdmisehdotukset

tulevaisuuden toimenpiteita varten.

Kun lopulliseksi tarkoitettu versio haastattelurungosta oli valmis, toimeksiantajayri-
tyksen pankinjohtaja katsoi vield kysymykset lapi, jotta ne olisivat myds heidan ta-
voitteitaan hyodyttavid. Han koki ne hyviksi, eiké niita tarvinnut muuttaa. Taman jal-
keen (16.7.2012) toteutettiin viel& lisaksi yksi esihaastattelu henkilon kanssa, joka
kuului perusjoukkoon, mutta jai tutkimuksen nédytteen ulkopuolelle. Hirsjérvi ja Hur-
me (2000, 72-73) sanovat esihaastattelun olevan teemahaastattelun vélttdmaton ja
tarked osa. Sen tarkoituksena oli ennen varsinaisia haastatteluja testata haastattelurun-
koa, aihepiirien jarjestysta ja hypoteettisten kysymysten muotoilua. Liséksi ilmenneet
puutteet korjattiin sen pohjalta. Samalla saatiin selville haastattelujen keskimaarainen
kesto. Lisaksi esihaastattelun aikana testattiin aanityslaitteen kayttéa ja toimivuutta,
joka on Eskolan & Suorannan (1998, 89-90) mukaan jarkevaa. Talloin tekniset viat
eivat ilmene vasta varsinaisia haastatteluja suorittaessa. He myos lisddvat, etté esihaas-
tattelujen myota haastattelukéyténto tulee tutkijalle tutuksi ja teemarunko hioutuu lo-
pulliseen muotoonsa. Esihaastattelu toimi siis myds samalla haastattelijan rooliin har-
jaannuttamis- ja valmistautumistilanteena. Ensimmaiset varsinaiset haastattelut sujui-

vat esihaastattelun ansiosta paremmin ja luontevammin.

Varsinaiset haastattelut tehtiin 20.7. — 19.9.2012 vélisend aikana. Haastattelut toteutet-
tiin informoidusti, jolla tarkoitetaan sitd, ettd haastateltaville l&hetettiin sahkopostilla
noin viikko ennen haastattelua haastattelulomake, josta ilmenivét haastattelun teemat
ja kysymykset padpiirteittdin. Samalla sovittiin parhaiten sopiva haastatteluajankohta.
Informoinnin myota haastateltavat pystyivat varautumaan etukédteen haastattelutilan-
teeseen ja tutustumaan kysymyksiin seka valmistelemaan vastauksiaan niihin. Hiljai-
nen tieto on hyvin syvélle yksiloon sitoutunutta, eika tutkittava itsekaan valttamatta

tunnista sitd, tdman vuoksi ajatteluaikaa oli mielestani jarkevaa antaa. My6s Tuomi &



54
Sarajéarvi (2009, 73) huomauttavat, ettd tutkimuksen onnistumiseksi on perusteltua
antaa haastattelukysymykset ja teemat hyvissé ajoin etukdteen tutustuttaviksi. Talloin
saadaan mahdollisimman paljon oleellista tietoa tutkimuskysymyksista, eikd haastatel-
taville tule mydské&én tunnetta, ettd haastattelu olisi tietokilpailu. Informoinnin usko-
taankin auttaneen siing, ettei haastattelutilanne tuntunut niin pelottavalle tenttaustilan-
teelle, eik& haastateltaville tullut tunnetta, etteivét he osaisi vastata kysymyksiin. Me-
nettely koettiin toimivana, silla jokainen haastateltava kykeni kertomaan laajasti l&hes
kaikista teema-alueista ja useat mainitsivat haastattelun alkaessa tai aikana, etta olivat
miettineet vastauksia ennakkoon teemarungon avulla. Taman vuoksi saatiin vastauk-

sia, jotka olisivat ilman informointia saattaneet jadda mainitsematta.

Kaikki haastateltavat antoivat lupansa haastattelun tallentamiseen, joten ne tallennet-
tiin aanityslaitteelle (Olympus-sanelimelle), jotta pystyin keskittymaén haastattelun
kulkuun ja yllapitaméén keskustelua. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 92) kertovat, ettd &a-
nittdminen kuuluu teemahaastattelujen luonteeseen, silla sitd apuna kéyttden haastatte-
lut saadaan sujumaan nopeasti ja ilman katkoja. Haastattelujen kesto vaihteli noin 40
minuutista noin 90 minuuttiin. Keskiméaéarin haastattelut kestivat hieman yli tunnin.
Haastattelutilaksi valittiin mahdollisimman rauhallinen ja hairiéton ymparisto.
Useimmat niistd toteutettiin aamulla ennen pankin aukeamista suljetussa tydhuonees-
sa. Muutaman haastattelun yhteydessa juotiin samalla aamukahvit ja ne toteutettiin
ylakerran kokoustiloissa. Loput toteutettiin pankin sulkemisajan jalkeen. Jarjestelyilla

taattiin se, ettei kenenkaan tyonteko hairiinny, eivatka muut kuule haastatteluja.

Haastattelut etenivat ennalta maarattyjen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten varassa, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) myos kuvaavat teemahaas-
tattelun etenemistd. Lisdkysymyksilla selvennettiin annettuja vastauksia ja pyrittiin
ehkdisemaan mahdolliset vaarinymmarrykset ja virhetulkinnat. Liséksi pyrittiin kéyt-
tdmaan ymmarrettavid ilmauksia. Haastateltaville myds maéériteltiin tuntemattomia
késitteitd ja kaytettiin tydyhteisdon sopivia vertauskuvia ja esimerkkejd. R&sdnen
(2012) korostaakin, ettd vuorovaikutustilanteessa kéytettavan kielen tulee olla ymmar-

rettdvaa ja yksinkertaista, jotta tutkimus voi onnistua.

Jokainen haastattelu oli omanlaisensa, silla kuten Eskola & Suoranta (1998, 87) totea-
vat, teemahaastattelussa kysymykset voidaan muotoilla tilanteen mukaan seka teemo-

jen jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Haastattelijan tehtavana
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on kuitenkin varmistaa, ettd koko teemahaastattelurunko kaydaan lapi jokaisen kanssa.
Haastattelun teema-alueet kaytiin Iapi siten, kuinka keskustelu loogisesti eteni. Tallgin
haastattelutilanteet muodostuivat luonteviksi ja voitiin keskustella avoimesti, ilman

tiukkaa kaavaa, joka maarittelisi keskustelun kulun.

Réasanen (2012) korostaa, ettd ensimmaiseksi tulee esitelld tutkimus ja sen tarkoitus
sekd orientoida vastaajat, silla ensimmaiset 5 — 10 minuuttia vaikuttavat siihen, kuinka
loppu haastattelusta sujuu. Tdmén vuoksi ensimmaisten kysymysten tarkoituksena oli
orientoida vastaajia haastattelua varten seké selvittaa tuntevatko vastaajat aiheen en-
nalta. Aluksi kysyttiinkin hiljaisen tiedon tunnettuutta késitteend ja sit4, kuinka haasta-
teltavat sen itse ymmartévéat ja maarittelisivat. Kaksi vastasi, ettei kasite ole entuudes-
taan tuttu. Neljalle késite ei ollut kovin tuttu tai he tiesivat sen vain jotenkin. Puoles-
taan suurin osa, 11 henkil6d, haastatteluun osallistuneista tunnisti tietdvansa mité hil-
jainen tieto tarkoittaa. Kuitenkin l&hes kaikki haastateltavat osasivat antaa jonkunlai-
sen oman maéaritelman siit4, mitd hiljainen tieto heiddn mielestdan tarkoittaa, vaikka
aluksi pientd epavarmuutta olikin ilmassa. Alustuksen tarkoituksena oli lisata tutki-
muksen luotettavuutta ja selvittad ettd puhutaan samasta asiasta ja yhtenaisin termein.
Tarkoitus oli siis lisata yhteisymmarrysta. Lisaksi haastateltujen annettua omat méaari-
telmat, heille viel& madriteltiin lyhyesti jokaisessa haastattelussa samalla tavalla, mita
hiljaisella tiedolla tarkoitetaan. Talla taattiin yhteisymmarrys sekd luotettavammat
vastaukset tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen kannalta. Téssa vaiheessa
myos aluksi ne, ketké jattivat madritelman antamatta, totesivat ajatelleensa mielessaén

samalla tavalla, mutteivat olleet varmoja asiasta.

Haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti. Yhteisymmarryksen luomiseksi ja keskus-
telun helpottamiseksi haastattelujen aikana saatettiin puhua henkildista nimilla. Tal-
16in ymmérrettiin mistd hiljaiseen tietoon liittyvésta tilanteesta oli kyse. Kuitenkaan
nimié ei kerrota analysoitaessa haastatteluaineistoa, eiké ketdan voida tunnistaa vasta-
uksien perusteella. Nimet, tehtdvanimikkeet ja osasto, jolla henkilo tytskentelee, on
jatetty pois myos autenttisista tekstikatkelmista. Anonymiteetilld taattiin tutkimuksen
eettisyys. Tamén uskotaan lisanneen haastattelujen avoimuutta, silla myds aremmista
teemoista, kuten tiedon panttaamisesta, keskusteltiin sulkeutumatta. Taten saatiin esiin
todelliset mielipiteet, ideat ja hyvat kehitysehdotukset.



56
Haastateltavien mééaraa ei ollut tarkkaan méaératty ennalta, kun tutkimusaineistoa alet-
tiin kerata (Hirsjarvi ym. 2004, 171). Tehtyéni 17 haastattelua ei merkittavia uusia
havaintoja tai 16ydoksid tutkimusongelmiin vastaamisen kannalta endd noussut esille
ja katsoin, ettd aineisto oli kylladntynyt ja saturaatiopiste saavutettu. Eskola & Suoran-
ta (1998, 62-63) kuvaavat aineiston kyllaantymista eli saturaatiota laadullisen aineis-
ton koon méarittelevéksi tekijaksi. Aineisto on riittdva, kun uudet tapaukset eivat endé
tuota tutkimusongelman kannalta uutta tai yllattavaa tietoa. Heiddn mukaansa siis tiet-
ty maara aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mika tutkimus-
kohteesta on mahdollisuus saada. Saturaation saavuttamiseksi taytyy kuitenkin tietaa
mit4 aineistostaan hakee eli saturaatiopiste on maarattavd etukéteen. Lis&aineiston
kerddminen ei ole tarpeen, kun vastaukset alkavat toistua eli aineisto toistaa itsedn
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 87). Teoreettisesti merkittavan tuloksen jo 10ydyttya ei nah-
ty tarpeelliseksi haastatella &itiyslomalla ollutta henkil6d. Liséksi epdiltiin hanen pit-
kan poissaolonsa mahdollisesti antavan eridvia vastauksia tutkimusongelman kannalta,
silld han ei ollut kokemassa yrityksessd tapahtuneita henkiléstémuutoksia. Tuomi &
Sarajarvi (2009, 85) myos korostavat, etta tutkittavilla henkil6illa on oltava tietoa ja
kokemuksia tutkittavasta ilmidsta. Aineiston kylladntyminen maaritteli tutkimusjou-
kon eli naytteen lopullisen koon — seitseméantoista henkiloa. N&yte koostuu taten Ran-
tasalmen Osuuspankin vakituisista toimihenkil6istd ja esimiehistd, lukuun ottamatta

yhtd ditiyslomalla ollutta henkil64.

Haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin auki mahdollisimman nopeasti haastattelujen
teon jéalkeen, yleisimmin jo samana pdivand haastattelujen kanssa. Taman jalkeen
haastattelut kuunneltiin uudelleen ja samalla tarkastettiin kirjoitusasu. MyOhempia
haastatteluja myos samalla verrattiin aikaisempiin ja tarkasteltiin, sailyyké sama linja
haastattelusta toiseen. Tulososiossa kadytetyt sitaateissa esitetyt kursivoidut lauseet ja
tekstikatkelmat ovat haastateltavien esittdmié autenttisia ilmauksia eli suoria lainauk-
sia haastatteluista. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa noin 190 sivua

(k&yttden samaa asettelua kuin tassa).

5.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Tutkimusaineiston késittely ja siséllonanalyysi aloitettiin jo litterointivaiheessa, sill&

kirjoittamatta jatettiin epéoleelliset tai aiheen vierestd menevat keskustelunpatkét seka

haastattelijan vuorosanat. Tuomi & Sarajarvi (2009, 91) toteavat, ettd monet laadulli-
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sen tutkimuksen analyysimenetelmét perustuvat siséllénanalyysiin, niin myds tydssa
kaytetyt teemoittelu ja tyypittely. Kaytetéan siis siséllonanalyysiin perustuvia laadulli-
sia analysointitapoja, eika pyrita kvantifoimaan kylladntynytta aineistoa. Myods Eskola
& Suoranta (1998) korostavat, ettei kylladntymisen yhteydessa voi kayttda kvanti-

foivia ilmaisuja, kuten eréat tai useimmat, tuloksia esitettéessa.

Haastattelujen analysointia jatkettiin jarjestamalla tekstiaineisto aluksi teemoittain
teemahaastattelurunkoa apuna kayttéden. Eskolan & Suorannan (1998, 152-153, 175-
176) mukaan tama tekniikka eli teemoittelu on hyva tapa lahteé liikkeelle teemahaas-
tattelujen jasentelyssd, silld teemojen rakentamisessa on jo kéytetty apuna teoriaa.
Aineisto kaytiin l&pi useaan otteeseen ja sielta erotettiin kiinnostavat ja tutkimuson-
gelman kannalta olennaiset asiat. Tuomen & Sarajarven (2009, 90-93) teemoitteluku-
vauksen mukaisesti laajat teemat pilkottiin ja samankaltaiset keskustelupatkéat jaotel-
tiin aineiston selkeyttamiseksi erillisiksi alaluokikseen omien otsakkeiden alle ja kes-
Kityttiin nostamaan esiin vastauksien yhtaldisyyksid ja monesti toistuneita seikkoja.
Kéytettiin siis homogeenista aineiston analyysia. Samalla saatiin kuva siitd, mitka
aihepiirit korostuivat vastauksissa eli misté oli keskusteltu vilkkaimmin, millaiset mie-
lipiteet ja ndkemykset korostuivat ja mité ei koettu oleelliseksi. Tama oli jarkevin ja-
sentelytekniikka, sill4 teemahaastattelun teemat jo itsessaén jasentivét aineistoa.

Teemoittelun jalkeen kéytettiin lisaksi paikoittain tyypittelytekniikkaa. Tuomen &
Sarajarven (2009, 93) mukaan tassa tekniikassa on tarkoituksena etsia tiettyjen teemo-
jen sisaltd nakemyksille yhteisia ominaisuuksia, joista muodostetaan yleistys eli tyyp-
piesimerkki. Eskolan & Suorannan (1998, 175-176) mukaan ndissé tekniikoissa on
tarkoituksena kéyttaa teorian ja empirian vuoropuhelua todistamassa osien yhteytta

toisiinsa.

5.4 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Keskeisin tieteelliselle, laadulliselle tutkimukselle asetettava vaatimus on luotettavuus
(Hirsjarvi & Hurme 2000). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan
tarkka ja totuudenmukainen selostus tutkimusprosessin eri vaiheiden I&piviennista.
Tarkkuus on huomioitava jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa, niin aineiston ke-
raédmisesta tutkimustuloksien esittdmiseen. Aineiston kerdysprosessista tulisi kertoa

paikat ja olosuhteet, joissa teemahaastattelut suoritettiin seka lisaksi haastatteluihin
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kaytetty aika, virhetulkinnat ja my6s tutkijan oma itsearviointi tilanteesta. Lisaksi lu-
kijalle tulisi kertoa laadullisen aineiston analyysin syntymisen perusteet. (Hirsjarvi
ym. 2004, 217.) Tutkimuksen toteuttaminen prosessina on kuvattu tarkasti luvussa
5.2. Luvussa 5.3 on puolestaan perusteltu analyysin valinta ja kerrottu aineiston késit-

telystd. Naissé luvuissa on pyritty Kiinnittdimaan huomiota luotettavuuden arviointiin.

Eskola & Suoranta (1998, 211) korostavat, ettd padasiallisin luotettavuuden kriteeri on
tutkimusvaline, joka laadullisessa tutkimuksessa on tutkija itse. Haastattelussa ollaan
vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa, jolloin kumpikin osapuoli vaikuttaa toisiinsa.
Haastattelija voi siis huomaamattaankin vaikuttaa omilla arvoilla ja asenteillaan saata-
viin vastauksiin (Hirsjarvi ym. 2004). Kuitenkin teemahaastattelun riittdvan avoimen
muodon uskotaan lisddvén luotettavuutta. Haastattelutilanteessa tutkittava paédsee Es-
kolan & Suorannan (1998, 88) mukaan halutessaan puhumaan varsin vapaamuotoises-
ti tutkittavasta ilmiosta. Talloin keratyn aineiston voidaan katsoa edustavan vastaajan

puhetta itsessaan.

Tutkimuksen luotettavuutta taattiin kiinnittdméalla huomiota siihen, etta vaikka tutkija
tyoskenteli kyseisessé yrityksessé tutkimuksen teon aikana ja omasi taustatietoa asi-
oista, tutkimustuloksia esittdessa kirjoitetaan haastateltavien nakemyksista. Haastatte-
lujen luontevuuteen ja sujuvuuteen auttoi kuitenkin varmasti se, ettd haastateltavat ja
heidéan luonteensa tunnettiin ennalta, heidan ollessa tyétovereita. Rasanen (2012) tote-
aakin, ettd tutkijan tulee tuntea haastateltavat, heidén taustansa, arvomaailmansa ja
odotuksensa kyetékseen suorittamaan tehokkaan haastattelun ilman héirioit4. Jokai-
seen ennalta ollut positiivinen suhde ja kanssakokijana olo auttoivat haastateltavia
avautumaan, koska heitd ymmarrettiin. Taten saatiin laadukasta ja monipuolista tut-

kimusaineistoa.

Liséksi kaytettdessa haastattelumetodia tdytyy huomioida se, ettd haastatteluissa on
taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi ym. 2004). Ajateltiin, etta
tyotoverit eivat olisi halunneet valehdella tai antaa vaaristelevia vastauksia. Tosin
muutamaan kysymykseen osaltaan oli mahdollista antaa sosiaalisesti suotavia vasta-
uksia. Esimerkiksi kysymys siitd, jakavatko haastateltavat mielelldédn omaa hiljaista
tietoaan, oli kysymys, johon oli mahdollisuus vastata sosiaalisen ympariston toivomal-

la tavalla — myonteisesti.
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Tutkimuksen suorittamisen vaiheiden lisaksi tarkkuus koskettaa myos tulosten tulkin-
taa. Tutkimustuloksia esitettdessé autenttisia haastattelukatkelmia kéytetd&n niin ela-
voittdmaan tekstida kuin myds perustelemaan ja havainnollistamaan tehtyjé tulkintoja.
Né&in ne samalla lisadvat tutkimuksen luotettavuutta, kun lukijalla on mahdollisuus
néhda ne ja arvioida talta pohjalta paattelyn oikeellisuutta. (Eskola & Suoranta 1998,
176; Hirsjarvi & Hurme 2000, 189.) Jottei empiria-osuudesta tulisi kuitenkaan sitaat-
tikokoelma, on myos pyritty osaltaan kertomaan tarkoin sanallisin kuvauksin, mihin
argumentointi perustuu. Tutkimusaineisto on myos ollut riittavé, silla se on kyllaanty-
nyt, joten aineiston koon ja riittdvyyden kannalta tutkimus on laadukas ja luotettava.
Néayte oli myds hyvin laaja, sill4 l1ahes jokaista case-yrityksen tyontekij&é haastateltiin.
Kukaan haastatteluun pyydetyista ei myoskaan kieltaytynyt osallistumasta.

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitelladn ja analysoidaan tutkimuksen tulokset haastateltavien nako-
kulmista seka teoreettisen viitekehyksen valossa. Tutkimuksen eettisyys on taattu si-
ten, ettd haastateltujen anonymiteetti sailytetdan, eikd kenenkaan vastauksia voi yksi-
16ida. Tutkimuksen tuloksia esitettdessa ja analysoitaessa ei siis tuoda ilmi haastateltu-
jen nimia eiké tehtavanimikkeitd, silla se olisi ndin pienessa organisaatiossa uhkana
haastateltujen henkildiden anonymiteetille. Autenttiset haastatteluotteet on esitetty

sitaateissa.

Alaluvussa yksi tarkastellaan lahtokohtia hiljaisen tiedon hyddyntamiselle Rantasal-
men Osuuspankissa. Liséksi kerrotaan, kuinka haastateltavat ymmarsivat ja méaaritte-
livat hiljaisen tiedon. Alaluvussa kaksi kasitelldaan hiljaisen tiedon merkityksid Ran-
tasalmen Osuuspankille. Ndama luovat kuvan hiljaisen tiedon mahdollisuuksista. Vii-
meinen alaluku koostuu hiljaisen tiedon tunnistamiseen, jakamiseen ja siirtdmiseen

liittyvien tilanteiden, keinojen ja haasteiden tarkastelusta.
6.1 Hiljaisen tiedon ilmentyminen Rantasalmen Osuuspankissa
Hiljainen tieto madriteltiin Rantasalmen Osuuspankissa yksildiden ja ryhmien koke-

muksen ja kdytannon tydskentelyn kautta syntyneeksi tietotaidoksi, jota ei ole doku-

mentoitu tai jaettu muille. Se on henkildkohtaisena muistinvaraisena tietona varsinkin
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pitkan kokemuksen omaavilla asiantuntijoilla. Iiman hiljaista tietoa uutta tietoa ei voi-
da siséista, silla se on tarkeda taustatietoa, joka luo pohjan pankkilaisen ammattitai-
dolle.

"Sitd ei oo niiku missdd sddnnoissd sanottu, se on vaa tullu tavallaa
niinku perintotietona, ettd joku tietdd jonku asian...mutta sitd ei oo niiku
minnekkdd kirjotettu eikd yleisesti kerrottu kaikille.”

”Mitd joku on ommaan paahan kerdanny kymmenien vuosien aikana
erehyksen, kokemuksen ja oppimisen myo6ta. ”

Hiljaista tietoa maariteltdessé haastatellut kéyttivat siita erilaisia termeja, kuten koke-
mustieto, tietotaito ja osaaminen. Koettiin, ettd hiljainen tieto on vaikea maéaritella
lyhyesti, joten siihen liitettiin monia ulottuvuuksia ja ominaisuuksia. Erds ulottuvuus
oli tiedostamattomuus. Kerrottiin, ettd tyontekija ei valttamatta itsekaan tunnista hen-
kilokohtaista hiljaista tietoaan, vaikka kayttaisi sitd paivittain tyon tekemiseen. Koet-
tiin myos, etta sen henkilésidonnaisuuden ja huonon tunnistettavuuden vuoksi se saat-

taa pysya hiljaisena, eiké vélttamatta ajatellakaan etta sita tulisi jakaa toisille.

“Se on kaikki se tieto, mitd se henkild joko tietden tai tietdméattaanki
kéyttdd sitd tyotd tehhessddn.”

“"Ne on semmosia jokaisen henkilon omia juttuja, jota ei ehkd tuu etes
mieleenkdd et ne pitds kertoo toisille.”

Haastateltavat kertoivat, ettd viime aikoina hiljaisen tiedon haasteet on koettu monen
pitk&aikaisen tyontekijan siirryttyé elédkkeelle ja hiljaisen tiedon kadottua heiddn mu-
kanaan. Vahan aikaa tiedon katoamisen jélkeen oltiin jopa paniikinomaisessa tilan-
teessa. Mennyt kevat oli haastateltavien kuvaamana todella kiireinen ja myos henki-
sesti rankkaa aikaa hiljaisen tiedon katoamisen vuoksi. Seuraukset ovat ndkyneet vield
tanékin péivana osana arkipéivad. Koettiin, ettd ldhteneiden joukossa oli myds avain-
osaajia, joilla oli kriittistd hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on valitettavasti tullutkin

haastateltavien mukaan esille vasta sen kadottua.

”Se oli niin selkee esimerkki meilld, kun se katos, tddlldhdn oltiin niinku
pulassa, aikaa meni hirveesti siihen tiedon uudelleen esiin kaivami-
seen.”

’

”Just ne perusihmiset ldhti pois sillon muutama kuukaus sitte.’
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Kuitenkin suurin eldkoitymisaalto on vield edessapain, jonka vuoksi haastateltavat
toivovatkin, ettd hiljaisen tiedon haasteeseen pyrittéisiin vastaamaan jo nyt, hyvissa
ajoin. Kuten kuviosta 6 voidaan huomata, haastatteluun osallistuneista Rantasalmen
Osuuspankin tyontekijoista suurin osa on ikaantyneita eli ikaryhmiin 51-60 ja yli 60-

vuotiaisiin kuuluvia asiantuntijoita.

i 20-30 vuotta
B 31-40 vuotta
i 41-50 vuotta
B 51-60 vuotta

H yli 60 vuotta

KUVIO 6. Haastateltujen ikdjakauma

Haastateltavat kertoivat, ettd suurimmalla osalla tyontekijoista on hyvin pitka ja mo-
nipuolinen ura takanaan Rantasalmen Osuuspankissa. Haastateltujen kokemusvuosien
jakauma Rantasalmen Osuuspankissa on esitetty kuviossa 7. Kuvio ilmentad, kuinka
suurin osa haastatelluista kuuluu kategoriaan, jossa kokemusvuosia Rantasalmen
Osuuspankissa on kertynyt jo yli 25 vuotta. Toisaalta lahiaikoina lahteneiden tilalle on
rekrytoitu paljon uusia tyontekijoité, joka selittad toisen adripéan. Haastateltavat ku-
vailevat, ettd pitkdn kokemuksen omaavilla on monien, jopa kymmenien vuosien ai-
kana keréttyé hiljaista tietoa. Haastattelujen mukaan lédhes kaikki pitkdn kokemuksen
omaavat henkilot ovat tehneet koko tyduransa Rantasalmen Osuuspankissa monipuo-
lisissa tehtdvissa ja kerryttdneet taman myota valtavan madrén hiljaista tietoa itselleen.
Toisaalta todettiin, ettd jo vahan aikaa vaativissa asiantuntijatehtavissé tydskenneille-
kin on jo ehtinyt kertya hiljaista tietoa omalta erikoissektoriltaan. Hiljainen tieto siis
liitettiin myos ik&&n katsomatta asiantuntijuuden maaraan. Kerrottiin, ettd tyontekijan
hiljaisen tiedon maara ndkyy ammattitaitona ulospain, niin asiakkaille kuin myos tyo-

tovereille.
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alle 2 vuotta 2-5 vuotta 6-10 vuotta 11-25 vuotta yli 25 vuotta

KUVIO 7. Haastateltujen kokemusvuodet Rantasalmen Osuuspankissa

Hiljainen tieto osana pankkilaisen arkea

Pankkiympéristossd on hyvin paljon tehtdvid, joihin tarvitsee kaytdnnon kokemuksia,
opastusta seka hiljaista tietoa, jotta tydn pystyy hallitsemaan ja tekeméan laadukkaasti.
Hiljaisen tiedon ymmiarrettiin liittyvéan laajasti kaikkeen tydyhteison péivittaiseen toi-
mintaan sek& asiantuntintijan tyon tekemisen tapoihin. Hiljaista tietoa tarvitaan Ran-
tasalmen Osuuspankissa asiakaspalveluun ja asiakkaiden tuntemiseen, neuvottelutilan-
teiden lapiviemiseen, tietoteknisten sovellusten kayttoon seké asiakassuhteiden yllapi-
toon, esimerkiksi puhelimitse. Hiljainen tieto liittyy myos konttorin kaytantoihin ja
toimintatapoihin sek& arkistointiin. Lisaksi mainittiin, ett4 hiljaisen tiedon ansiosta
tiedetdén, missa jarjestyksessé tyotehtavét kannattaa tehdd, tai mihin aikaan paivéasta.
Siihen liitettiin siis ajanhallinta. Haastateltavat osasivat madritella sitd paremmin mi-
hin hiljainen tieto konkreettisesti liittyy, mit4 paremmin tunnistivat omaavansa hiljais-
ta tietoa. Haastateltavat myos totesivat, ettd hiljainen tieto liittyy eri tehtdvissa ja osas-
toilla hieman eri asioihin, silla jokaisessa tyotehtdavéssa vaaditaan tietynlaisia taitoja ja

tietoja.

"Enemmdn se niinku liittyy tuonne asiakassuhteisiin ja myyntityohon,
neuvotteluihin ja asiakastapaamisiin ja tohon puhelinpalveluun jossa pi-
tds myydd niitd palveluita enemmdn.”

”Koko talon systeemeitten hallinta, jonka on oppinu matkan varrella.”
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Kriittinen hiljainen tieto

Kriittista hiljaista tietoa on Rantasalmen Osuuspankissa sitoutunut monenlaisiin pro-
sesseihin ja eri henkildihin. Haastateltavat kertovat, ettd jokaisella tyontekijalla on
oman tydalueensa erityisosaamista. Kaikkien osaamista arvostettiin ja huomautettiin,
ettd jokainen on tyoyhteisolle ja sen toiminnalle tarked. Lisédksi mainittiin, etta talossa
on kuitenkin myos tiettyja avainhenkil6ita, joiden I&htiessd toiminnan kannalta arvo-
kasta kriittista hiljaista tietoa menetettéisiin. Todettiin myds, etta paljon hiljaista tietoa

omanneita avainhenkil6ité lahti jo vasta poistuneiden henkil6iden joukossa.

“"Miusta niinku jokainen on periaatteessa omalla alallaan tavallaan
semmonen avainhenkil, etté se kuka hoitaa sitd omaa tehtavaansa niin,
olipa se sitten milld osastolla hyviddn...et jokainen jos lahtee nii jattaa
minusta semmosen tietyn aukon.”

Myo6s oman osaston henkil6t nostetaan helpommin esille kerrottaessa avainhenkildis-
ta, silla heidan osaamisensa tunnetaan ja tiedetaan. Itselle tarkeiksi koetaan myds hen-
kilot, joilta kysyttdesséd saadaan apua ja hiljaista tietoa. Avainhenkil6iksi nostetaan
my0s yrityksen johtajat ja paallikot. Koetaan, ettd kriittista hiljaista tietoa esiintyy sita
enemman, mitd ylemmas organisaatiorakenteissa edetaan. Tietenkin tiedostetaan myods
se, etta sitd voi olla kenelld tahansa yrityksen asiantuntijalla, eivatkd muut valttaméatta
osaisi hénen toitddn tarvittaessa tehdd. Jos se katoaisi, yrityksen toimintavarmuuden
kerrotaan jarkkyvan.

”...ainakii mulle ne on ollu semmoset avainihmiset, joilta on pitany ky-
syy monta asiaa.”’

“Oon joskus ajatellu ettd mitd jos meijan paallikko ei niiku yhtakkia
enda niiku oliskaan, et miten mydé sit niiku selvittds?”

Haastateltavat kokivat, ettei kaikkea hiljaista tietoa tulisi siirtaa eteenpain, sill& se voi
olla joko vanhentunutta tai sisaltad kielteisia ndkdkulmia. Korostettiin myds poisop-
pimista vanhoista toimintatavoista ja kerrottiin, ettd tulisi luoda hiljaista tietoa apuna
kayttaen uudet tydomenetelmat. Kuitenkin todettiin, ettd varsinkin tietyt hiljaisen tie-
don alaiset taidot eivéat koskaan vanhene. N&it4 olennaisia hiljaisen tiedon osa-alueita
mainittiin olevan muun muassa vuorovaikutustaidot, paineensietokyky ja hektisessa

tyoymparistossa selviytyminen sekd harkintakyky ja paattelytaidot. Kerrottiin myos,
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ettd jo edellisista tyopaikoista on kertynyt hiljaista tietoa, jota myds nykyisessé tyoteh-

tavassa voidaan hyodyntéé seké jakaa muille.

“Hyvin paljon voinu hyédyntid myds aikasempia tyékokemuksia ja siel-
td kertynyttd hiljasta tietoo.”

”No onha se tietysti hiljasta tietoo sekkii just se puntarointi ja miettimi-
nen ettd... sen niinku nédkemystason on oppinu tietdmddn ettd mitd se pi-
tds olla, ettd pystyy ennakoimaan...”

6.2 Hiljaisen tiedon merkitys Rantasalmen Osuuspankille

Haastateltavat uskovat, ettd tyyhteison asiantuntijat omaavat paljon hiljaista tietoa,
jota voidaan kayttaa hyodyksi tyota tehdessa. Sen katsottiin vaikuttavan suoraan asia-
kassuhteisiin seka yrityksen kannattavuuteen. Lisédksi hiljaisen tiedon avulla pankki-
maailman muutoksista selvitadn helpommin. Kuitenkin koettiin, ettd hiljaisen tiedon

mahdollisuudet ja haasteet kulkevat kasi kadessa.

Asiakaspalvelu paranee

Haastateltavat mainitsivat erdiksi hiljaisen tiedon kriittisiksi osa-alueiksi, asiakaspal-
velun, asiakkaitten tuntemuksen ja oikeanlaisen tavan kasitelld erilaisia asiakkaita.
Henkilokohtainen, sujuva ja hyva palvelu vaatii hiljaista tietoa ja kokemuksen kautta
karttunutta osaamista tuekseen. Koettiin, ett4d vahva asiantuntemus ja syvé kokemus
tyostéd sekd tahan liittyva hiljainen tieto helpottaa, nopeuttaa ja tehostaa tydskentelya.
Samalla tyonteosta tulee sujuvaa ja asiakkaat voidaan ottaa paremmin huomioon yksi-

16ina.

"Asiakkaiden suuntaan vaikuttaa: nédyttdidhd se sillon kun sujuvasti toi-
mii, nii totta kai se antaa hyvan kuvan, kuhan vaan se sattuu se asiakas
paasemaan se luo kuka ossaa sen tehd sujuvasti.”

”Eik& 00 vaan niin kaavamainen, et pysys vaan siind mista on neuvottu
painamaan punasta nappia.”

Olennaisen tarkeéksi hiljaisessa tiedossa koettiin varsinkin se, ett4 sen avulla osataan
késitell4 erilaisia asiakkaita, silla heidat ja heidan tapansa ja kayttaytymisensé on opit-
tu tuntemaan. Hiljaisen tiedon avulla osataan kasitelld oikealla tavalla myds ongelma-

asiakkaita ja vaikeista tilanteista paastaan eteenpéin. Hiljainen tieto myds mahdollistaa
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intuitioon perustuvan reagoinnin asiakaskohtaamisissa, jokainen osataan ottaa omana
persoonana ja tuoda jotain ekstraa asiakaspalveluun. Sanottiin, ettd hiljaisen tiedon
omaavat kokeneet tyontekijat osaavat myos soveltaa pykalid ja toimia asiakkaan par-
haaksi. Hiljaisen tiedon avulla kerrotaan myds aavistettavan ennakolta, kuinka joku
asiakas kayttaytyy tai minkélaista palvelua hén hakee. Se siis mahdollistaa asiakkaan
tarpeiden tunnistamisen. Sanotaan myos, ettd hiljaisen tiedon avulla toimiva pankki-
lainen antaa asiakkaalle kuvan erittdin asiantuntevasta ja luotettavasta palvelusta.

“Tietaa kuinka se asiakas kayttaytyy, jos se menee jonkun toisen luokse
nii saattaaa tulla jotai ristiriitaa, tai ett olettamavirheita... aika hyvin
niita ihmisia tuntee ja niitten tapoja, toisaalta se on hyva ku tietaa sit jos
asiakas alkaa kayttayta jotenki poikkeavasti. ”

Liséksi huomautettiin, etteivat sovellukset kerro l1dheskaan kaikkea, mika pitd4 huo-
mioida asiakastilanteessa tydvaihetta tehtdessd. Asiakkaalta taytyy osata kysella erilai-
sia asioita ja samalla noudattaa lakeja. Talloin tarvitaan hiljaista tietoa, jota ei haasta-
teltavien mukaan l0ydy mistdén Kkirjoitetussa muodossa. Asiakaspalvelutilanteissa
tarvittavat taidot on opittava itse ajan myota kaytdnndssé ja toisilta toimihenkil6ilta.
Korostettiinkin sitd, ettd tarvitaan omaa kokemusta ja konkreettista tekemistd, jotta

asiakastilanteet alkavat sujua.

Tehokkuutta ja kilpailukykya

Haastateltavat kuvasivat, ettd hiljaisen tiedon avulla tyoskentelevé pankkilainen tekee
tyonsa nopeasti, sujuvasti ja tehokkaasti. Lisaksi se tuo varmuutta tarkkuutta vaativan
pankkitydn suorittamiseen. Tamén vuoksi hiljaisen tiedon koetaan olevan tydyhteisol-
le arvokasta ja hyddyllistd ja sen merkitystd korostetaan. Sen sanotaan vaikuttavan
yrityksen taloudellisuuteen, kannattavuuteen ja tata kautta myos kilpailukykyyn. Ker-
rotaan, ettd S-Pankin ja Lahitapiolan my6té on syytakin olla varuillaan. Hiljaisen tie-
don ja siséisten vinkkien jakaminen s&astaa jatkossa aikaa, kun monet tehtavét voitai-
siin tehdd sen avulla sujuvammin ja helpommin. Nostetaan myos esille, ettd hiljainen
tieto tulisi joskus siirtaa eteenpéin koko tydyhteison kaytettavaksi, jotta siita olisi hyo-

tya yritykselle. Talloin samalla tydyhteison toimintavarmuus olisi taattu.

”Se lisdd toiminnan tehokkuutta ihan valtavasti, siis ihan oikeesti, turha
jonku pahkailla sitad asiaa tunti kun jos toinen tietdd miten se tehhaan
niin se on sillon hoijettu kahessa sekunnissa, se on siind just se hyoty.”
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”...Se kahto mua ihan ettd eld, ja mind oon aina tehny ndin! Nii aattele
miten paljon aikaa saastda tommoset. Toinen pitaa itsestaan selvyytena
ettd ndihdn kaikki tekee.”

Muutoksissa selviytyminen

Haastateltavat nostivat esille sen, ettd pankkialalla sovellukset ja monet muut asiat
muuttuvat nopeasti. Rahoitusmaailma el&d, korot muuttuvat ja uusia ohjeistuksia seka
lakisaannoksia tulee jatkuvasti. Talléin hiljainen tieto voi olla my®és osittain vanhentu-
nutta, jolloin poisoppiminen seké oleellisen ja ajantasaisen hiljaisen tiedon tunnista-

minen ovat keskeisessa roolissa.

"Tdlld alalla ainakii niin koko ajan tapahtuu niin paljon muutoksia...
mut kun kokemus on aina sield taustalla nii se ensinnakii helpottaa sita
uuven omaksumista ja siitéhan on ihan hirveesti hyotya plus etta se kun
tietda kuinka tehaan kuinka jarjestelmassa se homma toimii mista napis-
ta painat millonkin niin siitdhan tulee jo sormi ja lihasmuisti, nappitun-
tuma.”

Ymmarrettiin kuitenkin se, ettd kaikesta hiljaisesta tiedosta on tavallaan hyotya, silla
silloin uudet asiat voidaan ymmartaa ja oppia nopeammin ja helpommin, kun on joku
pohja minka padlle uutta voidaan kasata. Tallgin uutta tietoa voidaan verrata vanhaan
ja luoda nopeasti uusi toimintatapa. Myos toimintaa voidaan kehittada vain siten, etta
on tietoa aikaisemmista kaytannoista. Haastateltavat myos esittivat, ettd uusien sovel-
lusten omaksuminen nopeutuu, kun vanhat hallitaan ja niiden kdytté on sujuvaa. Ym-
maérretaan, ettd aina poikkeustapauksissakin ja taysin itselle uusissa tilanteissa hiljaista
tietoa voidaan hyodyntaa tavalla tai toisella. Hiljaisen tiedon todettiin siis auttavan

nopeissa muutoksissa selviytymista.

“Onha siitd tietysti hyotyd, vaikka aattelee tata nykytekniikkaa et miten
se on menny eteenpain et kaikki muuttuu hetkessa, nii onha sield pohjal-
la jonkunlainen tietdmys ja perusjutut kuitenkii.”

Kun hiljainen tieto katoaa tai pysyy hiljaisena

Hiljaisen tiedon haasteena ndhdaan joko sen katoaminen tai hiljaisen pysyminen. Talla
hetkelld hiljaisen tiedon riskeihin ei ole haastateltavien mukaan varauduttu muutoin,
kuin yllapitamalla sijaisjéarjestelmaa. Johto on jattanyt liikaa tyontekijoiden vastuulle

hiljaisen tiedon siirtdmisen. Teemasta keskusteltaessa nousevat pinnallisimpina mie-
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leen viimeiset eldkditymistapaukset, joiden myo6ta hiljaista tietoa katosi tietyiltd osas-
toilta. Kerrottiin kuitenkin, ettd toimenpiteita yritettiin jarjestdd, mutta ne eivat syysta
tal toisesta toteutuneet. Haastateltavien mukaan tiedon katoaminen ei koskettanut on-
neksi jokaista osastoa yhtd pahoin seurauksin. Hiljaisen tiedon riskien toteutuminen

vaikutti suoraan sen osaston tyontekijoiden selviytymiseen, josta tieto katosi.

”...niin paljon tdstd talosta ldhti ulos hiljasta tietoo etté se on todella
harmi ja tdlle talolle tappio.”

Hiljaisen tiedon katoaminen aiheuttaa yritykselle haastateltavien mukaan suuren kus-
tannuseran seka Kilpailukyvyn jarkkymista. Se vaikuttaa suoraan yrityksen talouteen
ja kannattavuuteen. Hiljaisen tiedon katoaminen tydyhteisdssé on aiheuttanut varsin-
Kin sitg, ettd selvittelyty6ta on jouduttu tekemdan enemmén, tarkeité papereita on tay-
tynyt etsid seké arvokasta tydaikaa on mennyt hukkaan. Enaa ei valttaméttd edes tie-
detd, keneltd asioista voisi kysyd. Talon sisélle jaanyttd osaamista ei kyeta riittavéan
hyvin tunnistamaan. Monesti tdmén johdosta joudutaan nykyisin ongelmatilanteissa
turvautumaan OP-Pohjola-ryhmé&n muihin asiantuntijoihin. Talldin soitetaan esimer-
kiksi HelpDeskiin. Koetaan kuitenkin, ettei sieltdkdan hiljaista tietoa saa takaisin. Ta-
maén saatosta on pakko kayttda yha enemman aikaa ja voimavaroja itsendiseen opiske-
luun seké tiedon ja asioiden etsimiseen muilla keinoin. Haastateltavat kokivat, ettd
mitd véhemman henkil6illa ennalta hiljaista tietoa on ollut, sitd enemman nyt aikaa

kuluu omien tyétehtévien suorittamiseen.

“No ainakii varmaan hidastaa toimintaa ja onhan tdd ndhty, et kun ih-
miset joutuu opettelemaan uudestaan asioita tavallaan niinku keksiméaan
sitd pyoraa alusta niin totta kai asiaan menee paljon enemmdn aikaa.”

"Sit se teetdttdd niile jdlkeen jddville ehkd aika paljon enemmdn tyétd et
sitten niinkun pystytddn niistd hommista jotenki selviytym&an et se on
aika rankkaa vaan sitten niile jotka jdd.”

Hiljaisen tiedon katoaminen vaikuttaa haastateltujen mukaan myos suoraan tyon ja
asiakaspalvelun laatuun sek& asiakassuhteisiin. Uskotaan, ett4d huonot asiakaspalaut-
teet johtuvat myos osaltaan hiljaisen tiedon puutteesta, jolloin asiakkaita ei ole voitu
palvella en&& heidan toivomallaan tavalla, kuten ennen. Tdmén vuoksi haastateltavat
toivoivatkin, ettd katoamisen ongelma tulisi voittaa. Vaitetadan, ettd aina silloin, kun
tapahtuu henkilémuutoksia ja hiljaista tietoa katoaa, asiakkaat reagoivat siihen. Var-

sinkin, jos kyseesséd on avainhenkilon l&htd. Asiakkaalle voi olla vierasta menna uu-
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den toimihenkilon luokse toimittamaan asiaa, jos uusi tekee asian eri tavalla. llman
hiljaista tietoa ei voida myoskadn aavistaa asiakkaan tottumuksia, tarpeita tai tapoja.
Jos uusi toimihenkil0 ei tayté asiakkaan tarpeita samalla tavalla kuin entinen, niin asi-

akkaat voivat kokea sen jopa ongelmaksi.

"Kylld se varmaan hidastas palvelua ja ehkd jollakin tapaa laatukin vois
huonontua jos se kokonaan katoais.”

"Nyt tulleet valitukset voivat johtua tasta hiljasen tiedon puutteesta, kun
ei tehakaan enda samalla tavalla asioita, kun ei tiietd, ilmanmuuta se
vaikuttaa suoraan asiakassuhteisiin.”

Hiljaisen tiedon katoamisella koetaan olleen kohtalokkaita vaikutuksia. Se heikentaa
toimintavarmuutta ja vaikeuttaa tyon suorittamista. Pahimmassa tapauksessa se on
voinut aiheuttaa virheitd asiakaspalveluprosesseissa. Jalkikéteen selvitettavista virheti-
lanteista kerrotaan myos kertyvan lisdkustannuksia. Sanotaan, ettd katoamisen vaiku-
tukset ovat péinvastaiset hiljaisen tiedon hyotyihin nédhden. Kaikki hiljaisesta tiedosta
saatavat hyodyt katoaisivat. Asiat eivét enda sujuisi kuten ennen, tyon laatu karsisi ja
asiakkaiden suuntaan naytettaisiin epapatevyyttd. Lisaksi toita kertyisi paljon ja ne
koettaisiin haastaviksi. N&iden seikkojen johdosta haastateltavat kokivat hiljaisen tie-
don katoamisen myods kuormittavan henkisesti, lisddvan stressid sekd vaikuttavan

tyomotivaatioon.

“Jos hdn jdis pois niin md oisin sen jdlkeen sairaslomalla varmaan puol
vuotta, ei siind yksin pdrjdda.”

”Se on hyvin turmelevaa ja viep tyomotivaatiotakii sitten jos se mennee
semmoseks ettet tiija miten se asia pitas tehhda, voijaan teha virheita. ”

Hiljaisen tiedon puuttuminen ja hiljaisena pysyminen on huomattu myds silloin, kun
joku oman osaston erikoisosaaja on ollut tilapdisesti poissa tai lomalla. Talléin tyonte-
on koetaan hankaloituvan ja se vie enemmaén aikaa. Monet asiat myos jatetddn odot-
tamaan avainhenkilon lomaltapaluuta. Hiljaisen tiedon puuttuminen on tallgin nakynyt
esimerkiksi asiakaspalvelutilanteissa. Asiakkaalle ei ole voitu antaa vastauksia, jos
tiedot ovat jadneet asiantuntijan hiljaisiksi, muistinvaraisiksi tiedoiksi. Tallgin asiak-

kaan tiedon ja palvelun saanti hidastuu.
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”Asiakkas sanoo etta tdma asia on sovittu jonkun ihmisen kanssa...mutta
siitd el 0o mitaan laitettu paperille niin se on meijan sitten alotettava
alusta kun meild ei oo mitddn tietoo siitd mitd on sovittu.”

6.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja siirtyminen

Ennakoivia toimenpiteitd ei ollut Rantasalmen Osuuspankissa tehty hiljaisen tiedon
tunnistamiseksi tai siirtdmiseksi. Mydskaan perehdytys- tai elakoitymissuunnitelmia ei
ollut tehty. Hiljaisen tiedon suunnitelmallinen jakaminen aloitetaan haastateltavien
mukaan yleensa vasta, kun eldkkeelle lahtevan rinnalle on rekrytoitu seuraaja tai yri-
tykseen on tullut muutoin uusi tyontekija. Talla hetkelld kuitenkin toivottaisiin lisaa
ennakoivaa varautumista, jotta hiljaista tietoa ei paéasisi katoamaan yllattavien tilantei-
den seurauksena. Koettiin myos, ettd ty6tovereiden hiljaisesta tiedosta on todella pal-
jon hyotya itselle, varsinkin erikois- ja ongelmatilanteissa. Tall6in halutaan, etta toi-
nen vahvistaisi oikean toimintatavan, jotta valtyttaisiin virheilta. Liséksi haastateltavat
kertoivat, ettd useinkaan hiljaista tietoa ei ole siirtynyt vield tydhonopastusvaiheessa,
vaan se on keraantynyt vasta myéhemmin omien kokemusten ja tydssaoppimisen
kautta. Haastattelujen perusteella hiljainen tieto kulkee siis henkil6lta toiselle epaviral-
lisissa yhteyksissa ja sita syntyy tyon lomassa. Nyt kuitenkin toivottaisiin, etta hiljai-
sen tiedon siirtymiseen Kiinnitettéisiin enemman huomiota jo perehdytysvaiheessa,

jotta se saataisiin nopeammin kéayttéon.

6.3.1 Tilanteet

Hiljaisen tiedon siirto liitettiin yleisesti eldkkeelle siirtymisiin ja perehdytystilantei-
siin, mutta siirtdmisen merkitys ymmarrettiin myos tarkedksi osaksi arkipéivaisté toi-
mintaa ja ongelmatilanteissa selviytymistd. Hiljaisen tiedon sanottiin keréantyvén
tydskentelyn ja omien kokemuksien, selvittelyn ja jopa epdonnistumisen ja virheiden
kautta. Lisaksi siséiset koulutukset ja palaverit nahtiin osana hiljaisen tiedon siirtamis-
t4. Koettiin, ettd hiljaista tietoa on suurimmissa méaéarin siirtynyt tyotovereilta itselle
erilaisissa tilanteissa ja yhteyksissa, kyselemisen ja muun vuorovaikutuksen seka yh-
teistyon kautta. Epdvirallisemmissa tilanteissa hiljainen tieto siirtyy haastateltujen

mukaan parhaiten.

“Jos lihtee joku eldkkeelle niin se hiljanen tietotaito mika minulla on
niin mitenka sita siirretdan jatkajille ja ei varmaan pelkastaan elakkeel-
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le siirtymisen vaiheessa vaan kuuluuks siihen nyt tavallaan myos se tyos-
sdoloaikanakii jo mitenkd neuvotaan toisia.”

Elakoitymis- ja perehdyttamistilanteet

El&dkoitymis- ja perehdyttdmistilanteet ndhtiin hyvina hiljaisen tiedon siirtdmisen tilan-
teina. Haastateltavat toivoivat, ettd eldkkeelle siirtymisiin varauduttaisiin ajoissa rek-
rytoimalla uusia toimihenkil6itd lahtevien tyopareiksi tai tekemalld siséisia siirtoja.
Talloin elakoityvé toimihenkild voisi omalla hiljaisella tiedollaan kouluttaa seuraajan
itselleen. Kuitenkin tilanteita tulisi myds valvoa, jotta jarjestetyt toimenpiteet eivét
menisi hukkaan. Samalla myos lahtevalle osoitettaisiin arvostusta hdnen ammattitaito-

aan ja pitk&a tyouraa kohtaan.

“Taalakii nii monta kertaa ku ei tiija tullee vaha myéhajunassa nuo tii-
jot, etté tullooko uus vai siirtyykd talon sisaltd. Se on muista ku itestaa
kiinni, mielellaa sita kertos ku tietds kenelle.”

Haastateltavat totesivat, ettd sellaisen henkilon perehdytys, jolla ei ole aiempaa pank-
kikokemusta, tulisi aloittaa kassapalveluihin tutustumalla seké puhelinpalvelun tehta-
villa. Talléin asiakkaat tulisivat tutuiksi nopeammin ja peruspalvelut ja -tuotteet sel-
keytyisivat. Jatkossa tdman jarjestelyn myo6té saatavaa hiljaista tietoa voitaisiin kdyttaa

hyodyksi, olisipa lopullinen tehtéva ja osasto mika hyvansa.

"Ois kylld varmaa ollu iha hyvd ite, ku ei oo tehny tuota perus kassa-
duunia, etta niinku oikeesti ois istunu siind ihan vaikka pari paivaa etta
ois niiku tullu ne tommoset tietyt niinku semmoset perusjutut tosta...”

Koettiin, ettd kunnolla hoidettu perehdyttdminen on yritykselle pitkalla tahtdimell&
hyodyllisempéd. Korostettiin, ettd varaa yrityksella taytyy olla nimenomaan hiljaisen
tiedon siirtdmiseen ja siihen, ettd saadaan organisaatio toimimaan avainhenkil6iden
lahdonkin jélkeen. Seuraajan ja edeltdjan paallekkainen palkkaus on ehdotonta varsin-
kin, jos kyseessa on avainhenkilén 1&htd. Tuplamiehitystd on Rantasalmen Osuuspan-
kissa pyrittykin kayttdmé&an aiemmissa eldkditymistapauksissa, jotka on tiedetty en-
nalta. Kaikkien kohdalla sitd ei ole kuitenkaan ehditty jarjestda lainkaan ja toisaalta
jarjestetyt toimenpiteet eivat ole onnistuneet toivotulla tavalla, jolloin hiljainen tieto
on jaanyt hiljaiseksi. Riittavaa ajan varaamista perehdytys- ja elakkeellejadmisproses-

sien yhteydessé korostettiin, silld hiljaista tietoa ei voi haastateltavien mukaan siséis-
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tda yhden opettelukerran jalkeen. Lisaksi mainittiin, ettd hiljaista tietoa vaativat tilan-

teet saattavat tulla eteen vasta pitkankin ajan padsta.

“Vaikka just sillon menee enemmdn resursseja, se on silleen paljon ar-
vokkaampaa, pitdd ajatella vihdn omasta nendstd pitemmdlle. ”

“Jos ei ole riittava perehdytys niin siind tulee akkia paniikkitilanne etta
teenko oikein vai teenké jotai vidrin.”

Ongelmatilanteet

Haastattelujen mukaan useimmiten hiljaista tietoa siirtyy ongelma- ja erityistilanteis-
sa, jotka muodostuvat asiakaskohtaamisissa. Usein asiakas toivoo saavansa erikoi-
sempaa palvelua, jolloin toimihenkilon taytyy selvittdd onnistuuko se. Koettiin, ettd
varsinkin taysin uuden tilanteen tai erityisen vaikean ongelman tullessa eteen, tarvi-
taan hiljaista tietoa avuksi toimihenkil6iltd, jotka ovat aikaisemmin kamppailleet sa-
manlaisten tilanteiden kanssa. Kerrottiin myos, ettei Osuuspankin intranetista eli
Opinetisté 10ydy vastausta naihin hiljaista tietoa vaativiin ongelmatilanteisiin. Hiljais-
ta tietoa tarvitaan siis olennaiseksi taustatiedoksi, jonka avulla voidaan tehda asiantun-
tijatyota ja ratkaista ongelmia. Haastateltavat kuvaavat tydskentelyn yhteydessa esiin-
tyvid tilanteita luonteviksi. Varsinkin niiden epavirallisuuden vuoksi niissé siirtyy talla
hetkell& eniten hiljaista tietoa.

“Ei riitd ettd kattoo Opinetista ohjeen, taustalla pitaa olla jotai muutakii
tietoa, sitd hiljasta tietdmystd.”

Kuitenkaan nama tilanteet eivét valttaméattd mahdollista syvallistd hiljaisen tiedon
siirtymisté, kun asiakas on l&sné. Niihin myos liittyy aina tietynlainen kiire, silld ei
haluta, ettd asiakas joutuu odottamaan pitkdan. Todetaan myds, ettei ole jarkevaa rat-
koa ongelmia asiakkaan l&sn& ollessa, vaan selvittelyn tulisi tapahtua myéhemmin.
Kiireessd kaikki tieto ei siirry, eikd j&a mieleen. Tallgin olisikin jarkevampéaa siirtaa
asiakas tilanteen salliessa osaavalle henkildlle, jolloin asiakas saa varmasti kunnolli-
sen ratkaisun kysymykseensa. Nostettiin myds esille, ettd ilman riittdvaa perehdytysta

ei tulisi tehdd asioita, jotka eivat normaalisti omaan tehtdvankuvaan kuulu.

“Asiakkaallekkaan ei tulis sitd tunnetta ettd nytte tdssd tutkitaan ja
poukkoillaan ja nytte taakaa ei ymmarra mittéad ja nytte se lahtee taas
kysymdd jostai.”
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“Jos asiakas on eessd niin sillon on vahan paha lahtee tuolta Opinetista
ettimddn ja tutkimaan.”

Haastateltavat nostivat esille, ettd toimintaa tulisi kehittéa siten, ettd ongelmatilanteet
tulisi jalkeenpdin kdyda yhdessd selkeasti lapi. Talloin ei oltaisi pulassa seuraavan
kerran samanlaisten asioiden tullessa eteen. Mydhemmin, kun asiakas ei ole lasn4,
voitaisiin haastateltavien mukaan siis toteuttaa kokonaisvaltainen tiedon siirto ongel-
matilanteen pohjalta. Talloin asiantuntijat voisivat koota hiljaisen tietonsa yhteen ja
kouluttaa muut. Samalla oppimistilanteeseen voisivat osallistua kaikki, joille asia ei
ole selked, eik& ainoastaan se, kenelle silla hetkelld tilanne on tullut eteen. Tall6in
voitaisiin puhua avoimesti myos jarjestelméateknisista asioista ja muista sellaisista sei-
koista, joita ei voi asiakkaan kuullen ilmaista. Korostettiin myos sité, ettd jakamalla
hiljaista tietoa muissa kuin asiakaskohtaamisissa, annettaisiin asiakkaalle patevampi

kuva yrityksesta ja sen tyontekijoista.

“Vaikka ongelmatilanne joskus tulee eteen ja kukaa ei oikeen osaa, ei
kdydd selkeesti ldpi niin seuraavan kerran ollaan taas sormi suussa.”

”...seuraavan kerran tietda jo kun asiakas kysyy, etta sita ei 16yvy taalta
mistddn, mut se menee ndin, just tdtd tdlldstd hiljaista tietoa.”

Toisaalta todetaan, ettd joskus joudutaan hoitamaan asiakkaan lasné ollessa asioita,
joita ei taysin hallita. Usein talloin puuttuu juuri sujuvan toiminnan takaava hiljainen
tieto. Kerrotaan, etta lyhyemmét asiat voidaan selvittaa siten, ettd kysytdan tyotoveril-
ta neuvoa. Nama tilanteet nahdaan myos toimivina oppimistilanteina, silla talléin saa
itse ratkaista ongelman ja tehda tarvittavat toimenpiteet kdytannossa. Samalla hiljai-
nen tieto siirtyy tyontekijélté toiselle. Myds asiakas yleensé hyotyy tallaisesta toimin-
tamallista silloin, jos hénen ei ole mahdollista pa&sta toiselle osastolle hoitamaan asi-
aansa. Haastateltavat kokivatkin, ettd asiakkaat ovat tyytyvaisid, kun saavat kiireelliset

asiat hoidettua, eikd asiaa varten tarvitse tehda erillista aikavarausta.

Nostetaan myos esille se, ettd aina ei kehdata ilmaista asiakkaalle osaamattomuutta.
Puhelinneuvottelutilanteet koetaan tdmén vuoksi helpommiksi. Talloin asiakkaalle
voidaan sanoa, etta asian hoitaminen vaatii hieman taustaselvittelyd, ennen kuin rat-
kaisu voidaan tehdd. Usein télldin onkin haastateltavien mukaan helppo kasvattaa

omaa hiljaisen tiedon varastoa, silld ongelmatilanne saadaan selvittda rauhassa ja tar-
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vittavaa taustamateriaalia voidaan etsid seké apua voidaan hankkia myds toisilta toi-

mihenkil6ilta.

Palaverit ja koulutukset

Lahiaikoina palaverikdytantd on haastateltavien mukaan hiipunut. Koettiin, etta talla
hetkella kaikkein huonoin palaveritilanne on ollut kassatiimill4. Lainaosastolla palave-
ritilanne on puolestaan parhain. Siella on myds kaytdssé luottotoimikunnan kokous,
johon osallistuu esimiehen liséksi vahintdan kolme rahoitusneuvottelijaa. Siella kes-
kustellaan yhdessa ja tehd&an luottopaatoksia. Nama koettiin toimiviksi hiljaisen tie-
don siirtymisen tilanteiksi. Sieltd voidaan saada jopa tietoa, jota ei lainahakemuksen
perusteella olisi osattu arvioida. Monesti hiljaisen tiedon puuttuminen vaikuttaakin

siihen, jos paatds on eridva muiden kokouksessa olleiden kanssa.

“Kassaryhmd on vdhdn tuuliajolla, sitd ryhmdd ei arvosteta niinkddn, se
on vaan se suorittaja tekija, mut jos se otettas yksakkia pois nii mitas sit-
ten?!”

Palavereja haluttiin pitaa erilaisilla kokoonpanoilla, niin yhteisid kuin my0ds osasto-
kohtaisia. Hiljaisen tiedon siirtoa toivottiin kuitenkin tapahtuvan enimmalti osastoit-
tain tai pienemmissa ryhmissa esimerkiksi osastopalavereissa tai tiimipalavereissa.
Silloin jokainen saisi oleellisimmat tiedot oman tehtavansa hoitamisen kannalta. Tél-
16in myds hiljaisen tiedon kerrotaan siirtyvan tehokkaasti, kun jokainen uskaltaa pie-
nemmassé tilanteessa helpommin ottaa osaa keskusteluun. Ehdotettiin, ettd palavereis-
sa tulisi kdyda lapi tyotehtéavid, erilaisia tapauksia, onnistumisia ja ongelmatilanteita
sekd ajankohtaisia asioita. Siella voitaisiin kertoa kehitysehdotuksia, itse parhaaksi
kokemia tapoja seké tyon tekemistd helpottavia vinkkeja ja peukaloséantdja. Nostet-
tiin esille myos se, ettei jokaiseen palaveriin tarvita esimiestd, vaan toivottiin etti
tyontekijoille annettaisiin vastuu palavereiden vetdmisestd. Ehdotettiin, ettd joka viik-
ko oman osaston palaverissa vetdja vaihtuisi, jolloin jokainen saisi ottaa paavastuun
palaverin rakentamisesta, tarkeiden asioiden kasittelysta ja tiedon siirtdmisesta. Koet-
tiin, ettd esimiehen paikallaolo voi rajoittaa avointa keskustelua ja asioiden ratkaisua.
Toivottiin, ettd palaverit voisivat olla hyvin epévirallisia jopa kahvipoytakeskustelun
tapaisia. Talloin sielld voitaisiin kasitella asioita avoimesti mutta myos tehokkaasti.
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"Ei koko porukalle aina, sielld on paljo semmosta tietoo mitd ei tarvii

kaikki.”

"Riippuu siitd mitd asioita kdsitellddn ettd tarvitaanko esimieS-
td...joskus tuntuu ettd esimiehen paikallaolo haittaa, ettd ei voi niin
avoimesti ratkoa asioita.”

Ryhmakohtaisten osastopalavereiden lisdksi toivottiin yhteisid yleistietoa sisaltavia
palavereita, jotka koskettaisivat kaikkia. Nykyisen yhteisen aamupalaverikdytannon
sanotaan olevan hyvé, mutta toisaalta sitd toivotaan kehitettdvan avoimemmaksi ja
tehokkaammaksi tilaisuudeksi, jossa jokaisen aani paasee kuuluville. Aamupalaverit
tulisi suunnitella tarkoin, jotta niista saataisiin kaikki hyoty irti. Sielld ei tulisi kasitell&
asioita, jotka ovat vain jonkun tietyn osaston tyotehtaviin liittyvid. Lisaksi haastatelta-
vat toivoivat, ettd nykyisen aamupalaverin liséksi jarjestettéisiin tarpeen tullen toinen-

kin palaveriaamu.

“Aamupalaveritkii pitds minusta suunnitella vihdn jdarkevammin ettd
sielld ois sitd oikeetakii asiaa enemmdn.”

“Jos jotakii aihetta kdsitellddn nii se kenelld siitd on niiku paras tieta-
mys nii vois ihan auliisti siind kertoo ja just sesmmosta yksityiskohtaa et-
td mikd ei tuu mistdd tuolta muute esile.”

Lisaksi yhteiset sisdiset koulutukset nostettiin esille. Niita toivotaan jatkossa jarjestet-
tavan enemman ja saannéllisin valiajoin, silla nyt kdytantd on hiipunut ajanpuutteesta
johtuen. Taémén vuoksi todettiinkin ehka tarvittavan erillisia koulutuspdivia, milloin
pankki olisi kiinni. Tyopaikan ulkopuolisten koulutusten méarén sanottiin olevan riit-
tava. Toisaalta kerrottiin, ettd kouluttautumishalukkuus on yksilokohtaista, toiset ha-

luaisivat koulutuksiin, joita esimiehet eivét kuitenkaan aina hyvaksy.

VEi tarvii valttdmdttd ulkoisia koulutuksia lisdtd, sisdisid ennemmin!”

”...eithd sitd tyopdivdnd pysty pitds olla ihan erillinen pdivd, vaikka kun
pankki on kiinni.”
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6.3.2 Keinot

Nakyvaksi tekeminen ja dokumentointi

Haastateltavat kertoivat, ettd omaa hiljaista tietoa dokumentoidaan hyvin vahén.
Syyksi tdhdn nostettiin se, ettd oma hiljainen tieto liittyy tyotehtdviin, jotka hallitaan ja
muistetaan. Koettiin myos, ettd asioiden ollessa itselle selvia, ei edes ajatella, ettd ne
tulisi kirjata muistiin. Yhteiseen kayttoon sitd ei dokumentoida juuri lainkaan. Kerro-
taan myos, ettd dokumentointi vaatisi huomattavasti enemman aikaresursseja. Useim-
miten hiljaisen tiedon kerrotaan tulevan ilmi ihmisten valisissa keskusteluissa. T&lloin

kysyvé osapuoli voi tarvittaessa dokumentoida nékyvaksi tehtyé hiljaista tietoa.

"En md endd semmosia laita ylos mihinkdd mitkd on jo mulle tuttua,
osaan jo tehhd.”

"Ainaki nitku suullisesti oon kertonu ja neuvonu et mite ja mita pittaa
tehd ja ja kirjotettu ylos sitte niitd juttuja.”

"Mind oon se dokumentti heh heh...”

Haastateltavat kertovat, ettd omaan kayttoon on saatettu kerdta vuosien varrella do-
kumenttikansiota, tietynlaista “’késikirjaa”, jossa muutoin muistinvarainen hiljainen
tieto sailytetddn myohempéa kayttod varten. Hiljaista tietoa on dokumentoitu eniten
tyouran alkuvaiheessa sekda uusia asioita opeteltaessa. Talloin on keratty muistiin-
panoja kokeneiden henkil6iden hiljaisen tiedon pohjalta. Omaan kansioon on kirjattu
muun muassa ratkaisuja itselle eteen tulleisiin ongelmatilanteisiin ja harvoin toistuvi-
en ty6tehtavien toimintamalleja. Sinne on myos talletettu malleja ja lomakkeita, uu-
simpia toimintaohjeita, laskukaavoja, sekd& muita omia muistiinpanoja esimerkiksi
sovellusten kayttoon liittyen. Usein OP-Pohjola-ryhmén yhteisestd intranetisté,
Opinetista otetaan talteen tiettyja uusia ohjeita, joita tdydennetddn omilla muistiin-
panoilla. Dokumentteja on myds kaytetty sisdistamisen apuvélineind nopeuttamassa
oppimista. Omasta apukansiosta sanotaan olevan paljon apua ja sieltd myos tilanteiden
vaatima hiljainen tieto 16ytyy nopeasti tarvittaessa. Ndma dokumentit kuitenkaan har-

voin paatyvat muiden kayttoon.

"Tein kylld ohjeita alussa...pikkuhiljaa ne sisdisti, eikd enda tarvinnu
apuna niitd papereita.”
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"Sillo alkuun tein, kun md kdvin jotai kysymdssd ja mulle ndytettiin ja
kerrottiin miten se homma tehhddn nii sillon tein muistiinpanoja.”

Hiljaista tietoa tallennetaan harvoin tietoteknisiin sovelluksiin kaikkien saataville.
Kuitenkin nostetaan esille, ettd monet pankin sovellukset antaisivat hyvat mahdolli-
suudet tiedon ndkyvaksi tekemiseen ja dokumentointiin. Niihin tulisi haastateltavien
mukaan Kirjata varsinkin sellaiset tiedot, mitk& muuten pysyisivét hiljaisena ja aiheut-
taisivat turhaa tiedon etsimista ympari taloa. Tallgin jokainen saisi tarvitsemansa tie-
don asiakaskohtaamisessa, jolloin se nopeuttaisi tydskentelyd sekd antaisi asiakkaan
suuntaan ammattitaitoisemman ja varmemman vaikutelman. Korostetaan, ettd varsin-
kin asiakkaiden kanssa avoimet asiat tulisi dokumentoida siten, ettd kuka tahansa osaa
jatkaa tilanteesta eteenpdin. Myos sahkoposti nostettiin tavaksi tehda hiljaista tietoa
nékyvéksi ja samalla dokumentoitavaksi. S&hkopostiviesteistd jokainen voi lisaksi
haastateltavien mukaan vapaasti valita itselleen térkeat tiedot ja ottaa niista vinkin
talteen. Tosin mainittiin, ettei sdhkopostilla tulisi jakaa kaikille osaston siséisia eri-

tyisasioita, jotka eivat kosketa muita.

“Esimerkiks jos ois siella sovelluksessa merkinté jos se hiljanen tieto
oiskii pantukii sinne kirjallisesti, yritetty sita tai sitten tietds kehen otan
yhteytta, jos tarviin kun asiakas tullee ja kertoo, et hanella on semmonen
ja semmonen ongelma...”

"Mdihdn aika usein laitan niitd viestejdkii, ettd... oletteko tormdnneet...
ja sit ma tallennan ne viela omiin, mulla on kansiot joka osa-alueelle.”

Dokumentoinnin lisdédminen n&htiin hyvana keinona hiljaisen tiedon katoamisen esté-
miseksi. Haastateltavat toivovat, ettd dokumentointia tehtdisiin siten, etti jokaiselta
osastolta koottaisiin hiljaista tietoa yhteen kansioon tarkeimmista asioista ja asiakkai-
den useimmin esittdmista kysymyksista. Sitd jokainen voisi jatkossa tarvittaessa kayt-
tad tyon apuvélineend. Lisaksi sanotaan, ettd eldkkeelle siirtyvén seuraajan tai uusien
toimihenkil6iden tulisi dokumentoida edeltdjien ja kokeneiden hiljaista tietoa, sill&4 he
tunnistavat sen parhaiten. Dokumenttien sanotaan kuitenkin olevan vain varalle, jos
tieto kokonaan katoaa yrityksestd, silla ne ovat hitaampi tapa kaivaa tieto kuin kysya
suoraan joltakin. Niita voitaisiin kuitenkin kéayttd4 hyodyksi tilanteissa, jolloin ei ole
ketaan keltd kysya. Esimerkiksi silloin, kun kaikki ovat varattuina tai asiasta tietdvé on
tilapaisesti poissa. Talloin asiakkaan esittdmaan kysymykseen osattaisiin vastata. Tie-
dostettiin kuitenkin, ettd kaikkea henkilon “korvien vilissa olevaa tietoa” on mahdo-

tonta systemaattisesti kirjata ylos.
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"Mutta se ettd miten sen jéirkevdsti muille saat koska paljon on sit sem-

..... i3]

Osaamiskartoituksia toivotaan tehtdvan osana dokumentointia, jotta jokaisen osaami-
nen tulisi kaikille nakyvdmpadn ja tiedostettavampaan muotoon. Samalla saataisiin
selked kuva siitda, mitd kenenkin tyotehtaviin kuuluu. Téalléin johto myds samalla
osoittaisi arvostuksensa tydyhteison eri osastojen asiantuntijoita kohtaan. Talla hetkel-
14 ei tiedetd tarkkaan mité toiset tekevat ja osaavat, jonka vuoksi hiljainen tieto jaa
monesti jakamatta. Talloin voidaan olettaa, ettd muut tietdvéat jo saman asian, eika
haluta péted omilla tiedoillaan.

’

"Sitd tullee niitd oletuksia vaan ettd kyl se varmaan tietdd.’

Kyselytekniikka

Haastateltavat totesivat, ettd tyokokemukseen tai talossa olovuosiin katsomatta joskus
taytyy turvautua toisen henkilén hiljaiseen tietoon. Yleisimmin tiedon jakamistilanteet
liittyvét tilanteisiin, jolloin asiakas kysyy jotakin sellaista, mitd ei osaa itse ratkaista.
Talloin ldhdetddn kysymaan toisilta apua ja haetaan hiljaista tietoa. Tietoa ei pantata
tyotoverilta vaan, hiljaista tietoa jaetaan Rantasalmen Osuuspankissa avoimesti, mutta
yleensa vain silloin, kun joku tulee kysymaan neuvoja tai apua. Haastateltavat kokivat
saaneensa apua kysyttaessa. Usein kaydaan kysymassa sellaiselta henkildltd, kuka on
aiemmin osoittautunut hyvéksi avuksi, kuka on joskus opettanut asioita, ollut pereh-
dyttdjand tai myos siltd, kenelld uskotaan olevan paras tietdmys asiasta. Lisaksi usein

ensin kysytaan itselle laheisimmaltg, tutulta ja turvalliselta kollegalta.

"Kun mind tiidn ettd joku tietdd niin kysyn siltd ennemmin kun ldhtisin
ite ettimaan sita tietoa ja kayttdmaan aikaa siihen. ”

Kysyminen nostaa haastateltavien mukaan esille tekijalle itselleenkin tiedostamatto-
man hiljaisen tiedon. Tdméan vuoksi kyselytekniikka koettiin Rantasalmen Osuuspan-
kissa toimivaksi tunnistamisen ja siirtdamisen keinoksi seké jopa edellytykseksi. Talla
hetkell& hiljaista tietoa ei tuoda aktiivisesti esille tai jaeta. Sité siirtyy lahinna sattu-
manvaraisesti silloin, kun kaydaan kysymaéssa. Syyksi tdéhan kerrotaan aikapula, aktii-
vista hiljaisen tiedon siirtdmista ei ehditd tekemdan. Kyselytekniikan kayttdminen
my0Os sadstdd haastateltavien mukaan aikaa. Haastateltavat sanovat my6s olennaisen

hiljaisen tiedon olevan vaikeasti tunnistettavissa, jolloin sitd on vaikea jakaa, ennen
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kuin joku kysyy oikeat kysymykset. Kysyttdessa hiljainen tieto tulee esille ongelmati-
lanteiden pohjalta ja arkisen tyon tekemisen kautta, luontaisesti.

1

”Se on vihd hankala sitd tietoo jakaa jos ei tiid mitd se toinen tarvii.’

”Luulee niiku ite itestddselvyytend ettd toinen tietdd vaikka toinenha ei
tiijdkdd kokonaisuutta, vaan haluaa tulla ja varmistaa.”

Oma-aloitteista kysyjaa neuvotaan mielelldan, jos vaan osataan. Tietoa on siis haetta-
va oma-aloitteisesti, jotta olennainen hiljainen tieto siirtyisi. Ei luoteta mytskaan tay-
sin omaan ammattitaitoon, silld tietoa jaetaan aktiivisesti vain todella vahvan osaamis-
alueen asioista. Omaa hiljaista tietoa ja osaamista ei haluta yleensa tuputtaa muille
oma-aloitteisesti, mutta ollaan kuitenkin valmiita jakamaan sitd tarpeen tullen, kun
joku kysyy. Joskus ei kerrota sen vuoksi, kun oletetaan ettd muut kylla tietavat tai asia
on mitaton. Pelatddn myos toisten suhtautumista liian innokkaaseen tiedon jakami-
seen, se koetaan itse jopa patemiseksi. Omaa osaamista ei siis haluta korostaa. Kysy-
minen koetaan usein osoitukseksi, ettd henkil6lla koetaan olevan arvokasta tietamysta.
Talloin tunnetaan itsensa tarkeiksi ja arvokkaaksi tydyhteisolle. Taten siis keskindinen
ammattitaidon ja osaamisen arvostus on myos suuressa roolissa hiljaisen tiedon siir-

tymisessa.

"Se ettd miulta tullaan kysymddn neuvoo mie koen sen myonteisend, ettd
hei vau miulta tullaan kysymaan neuvoo ja miulta halutaan tietéda jota-
kin!”

"'Sit joskus aattelee jotai pikkujuttuja ettd ehkd tid on jo muilla tiedossa
ehkei tdtd tarvii kertoo toisille.”

Luontaiset tydparit ja yhteistyo

Pankkiympéristdssa yhteistyoté tarvitaan monessa tilanteessa. Haastateltavat korosta-
vat yhteistyon roolia varsinkin paripdatosten vuoksi. Talléin tyoparitoiminta on luon-
nollinen tapa siirtda hiljaista tietoa, sill& yksin ei voida hoitaa asiaa loppuun. Yhteis-
tyossa tilanteen mukaan valitun tydparin kanssa hiljaista tietoa sanottiin myos siirty-
van huomaamattakin keskustelun kautta. Jo talla hetkell4 Rantasalmen Osuuspankissa
tyoparitoimintaa kaytetadn siis melko paljon. Kysytaan toisilta, pohditaan yhdessa
seka tietoa, ideoita ja vinkkeja jaetaan puolin ja toisin, epavirallisissa tilanteissa tyon

tekemisen lomassa. Kuitenkaan etukateen suunniteltuja tytpareja ei ole, silla nykyisen
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tyotilanteen ja véahdisen henkiloméaaran vuoksi téallainen jarjestely olisi vaikea toteut-

taa. Yhteistyota toivottiin kuitenkin lisattavan eri osastojen tyontekijoiden vélille.

"Siindhdn se tullee, ei sitd jaeta yleisesti, se tullee niissd pienissd hilja-
sissa yhteistyon hetkissa, epavirallisesti. Kaikki mielellaédn neuvoo niin
siin& sita siirtyy, kun joku hoksaa jonkun ja pomppaa kertomaan toisille
sen.”

Haastateltavat toivoisivat, ettd tyoyhteisossa voitaisiin muodostaa nykyistd enemman
luontaisia tyopareja. Sen uskotaan tehostavan ja lisddvan hiljaisen tiedon luonnollista
vaihtamista. Luontaiset tyOparit voisivat syntya esimerkiksi ongelman pohjalta, johon
yhdessa haettaisiin vastausta. Luontaisten tyoparien toivottiin syntyvan myos yli osas-
torajojen, jolloin jokainen saisi uusia nakékulmia omaan tydhonsa. Koettiin myds, etta
luontaisten tyGparien kaytto lisdisi toimintavarmuutta, silld tarvittaessa namé henkil6t

voisivat toimia toistensa sijaisina ja vahvistaa taten varamiesjérjestelmaa.

"Vois niiku muodostaa semmosia luontaisia tyopareja, kysyttds ketd
kiinnostaa mikakii, niin jonka kanssa voitas ikdanku vaihtaa semmosta
osaamista. tarpeen tullen vois tulla tuuraajia toisillemme ja vaihtaa
osaamista huvin vuoksi.”

Oma luontainen tyOpari voisi haastateltavien kuvailun perusteella olla esimerkiksi
henkild, jolla on omaa ammattitaitoa tdydentdvad osaamista. T&lloin hdn voisi olla
my06s ongelmatilanteiden tuki ja turva. Han voisi tarvittaessa tulla selédn taakse anta-
maan neuvoja ja kertomaan kuinka mikékin asia olisi jarkevinta toteuttaa. Talldin kui-
tenkin oppijan roolissa oleva osapuoli saisi itse konkreettisesti tehdé tyotehtévan, jol-
loin muistijalki muodostuu. Téllaisen luontaisten tydparien hyddyntdmisen koettaisiin
olevan arvokasta myds asiakkaita ajatellen. Kun asiakkaat saavat hakemansa palvelun,
he voivat lahted tyytyvaisind. Heidan ei talléin myoskaan tarvitse odottaa toisen toi-
mihenkilon luokse paésyd, tulemaan toiste tai varaamaan asian hoitamiseksi erillista
aikaa. Nostetaan myos esille, ettd tdna paivand muutos pankkialalla on jatkuvaa ja
nopeaa, jonka vuoksi jatkossa asioiden hoitamiseksi tarvitaan yh& enemman usean

toimihenkilon tietojen ja taitojen yhdistelemista.

"Sekkii niiku antaa paljon jos jollai ois aikaa tulla seldn taakse kahto-
maan yhessa nii sekkii niiku antaa, samalla neuvoo sité ihmisté ku sanoo
etta nai ja ndi tehhaa, eika asiakkaalle tuu sitd tunnetta etta onnistuuko
tdd nyt ollenkaa.”
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Luontaisia tydpareja voisi haastateltavien mukaan muodostua nuorempien ja vanhem-
pien toimihenkildiden valille. Ilmaisulla tarkoitettiin seniori-juniori -tyopareja. Van-
hemmat toimihenkil6t saisivat haastateltavien mukaan nuoremmilta arvokasta ajan-
tasaista tietoa ja uusia taitoja, joilla he voisivat kehittdd lisdd osaamistaan. Liséksi
huomautetaan, ettd usein nuoret ja uudet tyontekijat tuovat tydyhteiséon paljon hyvia
ja kayttokelpoisia toimintamalleja, vinkkejd, ideoita ja kehitysehdotuksia seké lisdavat
samalla vanhempien tyomotivaatiota. Vanhemmat voivat my6s saada nuorilta apua
tietoteknisissé asioissa, kuten sovellusten kdytt6d nopeuttavia vinkkejad sekd apua

”mottitilanteisiin”.

”Nuoremmilta uusilta tulee dlyttomdn hyvia uusia toimintamalleja, kei-
noja miten joku asia voitas tehd paremmin, toisella tavalla. Vanhat ei
pysahy miettimaan. Nuoret huomaa heti kattelyssa nopeammat, ratio-
naalisemmat keinot.”

”Qis hirveen hyva jos joku palauttas ja siis vahasen niiku herattas etta
holomo ela tie tallee nai ettd tdanha voi tehd nain ja siis teet uuvela ta-
vala ja paljon noppeemmin ja helepommin.”

Nuoremmat ja vahemman aikaa Rantasalmen Osuuspankin palveluksessa olleet saisi-
vat yhteistydsséd puolestaan paljon hiljaista tietoa liittyen yrityksen pitkaan historiaan,
tyoskentelykaytantoihin liittyvid toimivia peukalosdanttjd seké selkedn kokonaisku-
van pankkitoimialan tehtdvistd. Lisaksi prosessien yksityiskohtainen lapikdyminen
ehkaisisi turhia virheitd. Haastatteluissa ilmeni, ettd kokemattomammat toivovat sel-
keitd ohjeita, neuvoja ja apua uusissa tilanteissa. Toisaalta he kokivat voivansa jakaa
vastavuoroisesti vanhemmille ajantasaisia koulutuksen kautta saatuja tietoja. Vasta-
vuoroinen neuvominen koettiin mielekkaaksi vahemman kokeneiden joukossa, sill&

yleensa he ovat joutuneet aloittelijana toimimaan kysyjan roolissa.

“En 0o ollu niin pitkdan ettd ois se kaytanto, yrityksen historia niin sel-
kee.”

”Oon joutunu kysymddn muilta. Aika kaavoihin kangistunu oon, teen ai-
ka rutiininomaisesti, kuten on neuvottu. Tietysti jos koulutuksissa on tul-
lu jotai uutta tietoo mité ei taalla vield oo ollu, sellasta voi jakaa muil-
le.”

Luontaisten tyoparien toimintaa rajoittavaksi tekijaksi nostettiin kuitenkin se, etté jo-
kaisella saattaa olla asiakkaita koko pdivan ajan palveltavana. Tall6in omalta tyopis-

teeltd ei paasta irtautumaan. Kuitenkin aina mahdollisuuksien tullen voisi lahted jaka-
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maan itse valitsemilleen henkilGille tietoa ja samalla toteuttaa taukojumppaa. Haasta-
teltavat kertovat, ettd jo talla hetkelld t&h&n on pyritty. Esimerkiksi asioita saatetaan
kéyda yhdessa lapi luontaisesti muodostuneen tiimin kanssa, jonkun tyohuoneessa,
koneen &érelld. Liséksi kerrotaan, ettd tilanteen tullen lahimmille ty6tovereille jaetaan
omia oivalluksia ja muita omasta hiljaisesta tiedosta kumpuavia juttuja. Toivotaan,
ettd tallainen systemaattinen toiminta mahdollistettaisiin johdon taholta ja jokainen
jakaisi avoimesti hyvié toimintatapoja varsinkin niille, kenelle uskoo tiedosta olevan
hyotyd. Korostettiin, ettd jotkut asiat tulisi jakaa myds esimerkiksi yhteisissa palave-

reissa kaikille, jotteivat ne jaisi vain jonkun tietyn ryhman sisaisiksi tiedoiksi.

“Jos ei oo aina asiakas edessd nii silloha sitd jaetaan sitd tietoo kes-
kenamme, ettd seha on sellasta luontaista hiljasen tiedon jakamista etta
ehka se on semmonen halu kertoo jos on oppinu tai kuullu tai tienny jo-
takii uutta nii sitd tyrkytetddn tyokaverille hehehhe... jos vaan joku dly-
dd painaa muistiinsa ja ottaa vinkit vastaan!”

Mallittaminen

Rantasalmen Osuuspankissa mallittamista ei ole haastateltavien mukaan kéytetty ko-
vinkaan paljon. Mallittamisen koetaan kuitenkin olevan mahdollista pankkiymparis-
tossa ja se koetaan toimivaksi keinoksi tunnistaa ja siirtda hiljaista tietoa. Taméan
vuoksi ehdotettiin, ettd mallittaminen otettaisiin heti kdyttoon. Tiedostettiin, ettd mal-
littaessa mallittaja voisi tehdd samalla omat muistiinpanot oppimastaan, jotka voitai-
siin jalkeenpain kayda yhdessa lapi, jolloin kumpikin osa-puoli oppisi uutta. Mallitta-
mista voitaisiin kayttdd taysin uusien asioiden oppimiseen, mutta myos vanhojen asi-

oiden kertaamiseen sekd arkipéivéiseen hiljaisen tiedon siirtoon.

"Sekii oli hirmu hyvd olla niiku x:n takana kattomassa kun se tekee ja
mit& se tekee nii se oli miusta hirmu hyddyllistd, koska siind pysty ite
kaikessa rauhassa ajattelemaan sitd mita se toinen tekee, kuuntelemaan
mita asiakas sanoo, kuuntelemaan mité toinen sanoo, ilman etta ite olit
apsingillaéan et mita?”

Pelkalla verkkokurssien lapikaymisella ja lukemisella ei haastateltavien mukaan kerry
hiljaista tietoa varsinkaan siitd, kuinka asiakasta palvellaan tai kuinka neuvottelutilan-
ne kdydaan sujuvasti lapi. Mallittamalla asiakaspalvelutilannetta tai neuvottelua, saa-
taisiin nopeasti kerattyd vinkkeja tai luotua tilanteen pohjalta oma kéyttdkelpoinen

konsepti. Haastateltavat tosin totesivat, ettd nykyisin mallitettaessa kirjallista doku-
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menttia ei ole tehty, ainoastaan on saatettu kirjoittaa muutamia paavaiheita ylos. Haas-
tateltavat kuitenkin jatkoivat, ettd selkedn dokumentin tekeminen tassé vaiheessa olisi
jarkevéa. Se voitaisiin esimerkiksi my6hemmin antaa uusille tyontekijoille, silla
yleensd oma toimintamalli asiakaskohtaamisiin muodostuu ajan myo6ta, jolloin itse

dokumenttia ei enaa tarvita.

“Voitha sind tietysti lukee ja kdyvd kaikki verkkokurssit, mut et sind siitd
sellasta tietdmysté saa et voisit asiakasta palvella niiden perusteela eli
alussa kuunteluoppilaana mallittamassa mielelladn semmosessa isossa
tilanteessa seuraamassa mité se edeltdja puhuu ja miten se asiakastilan-
ne kaydaan. ”

Sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt

Haastateltavat toteavat, ettd Rantasalmen Osuuspankilla on talla hetkelld olemassa
jonkunlainen varamiesjarjestelma ja useimmalle on nimetty yksi sijainen. Kaikilla ei
kuitenkaan ole ollenkaan varamiestd. Kerrotaan, ettd esimerkiksi tiettyja avainhenki-
16it& ei kukaan tuuraa loma-aikoina. Tdman vuoksi jarjestelm& ontuu ja valilla tulee

yllattavia tilanteita, jolloin talossa ei ole ketdén tekijaa tietylle tydtehtavalle.

"Sit jos onkii toinen lomalla, kurssilla, jossain muuala, vahan vaikuttaa
ettd ei oo kaikissa asioissa tarpeeks kuitenkaa se yks varamies.”

Varamiesjarjestelméaa tulisikin haastateltujen mukaan kehitta4 ja hyddyntdd enemmaén
hiljaisen tiedon siirron apuvélineend. Sijaistoiminnalla saataisiin hyvin myds moni-
puolistettua omaa osaamista. Sanotaan, ettd varamiehi ei ole riittavasti. Haastateltavat
toivoivat, ettd varamiehid olisi vahintadn kaksi joka tehtdvaan. Heilld tulisi olla varsi-
naisen tekijan kanssa sama hiljaisen tiedon maaré ja kyky selvitd samantasoisista teh-
tavistad. Talloin myos yllattavissa tilanteissa, kun joku on tilapaisesti poissa, hiljainen

tieto olisi k&ytettavissa.

"Kylld sitd pitds kehittdd osaamista laajemmilti, ettd jos tulis @kkitilanne
nii hommat kuitenki hoitus.”

Haastatellut mainitsivat, etté tietyilla osastoilla varamiesjarjestelma toimii toisia pa-
remmin. Tdm4 johtuu siitd, ettd ndilla osastoilla patevid varamiehid on enemman. Nos-
tetaan myos esille, ettd vakuutuspuolen vasta tultua, sinne ei ole vield suunniteltu ol-

lenkaan varamiesjarjestelmaa.
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“Tietyilla osastoilla enemman varamiehia kuin toisilla, jollain osastolla
parikii varamiestd, toisilla ei ole kuin yksi jos sitéakaan, kuka sitten oi-
keesti ehtis ne hommat hoitaa. ”

Varamiesjarjestelman sanotaan horjuvan myos siksi, kun yhdella tyontekijalla on lii-
kaa tekemistd. Kerrotaan, ettei yksi henkilé voi toimia varamiehend samanaikaisesti
moneen eri tehtdvadn omien toiden liséksi. Tahan ei riit4 aika. Toisaalta muut eivat
voi helpottaa naiden henkildiden tyttaakkaa, silla tyon tekemiseen vaadittavat kaytto-
oikeudet puuttuvat. Haastateltavat toivovatkin, ettd kayttdoikeuksia tulisi antaa laa-
jemmin tyontekijoiden kayttoon, jotta hiljainen tieto voisi levitd tehokkaammin. Li-
séksi huomautettiin, ettd varamiehen kouluttaminen olisi myds hyvin oleellista. Vara-
miehille tulisi jatkuvasti jakaa esimerkiksi luonnollisen tyoparitoiminnan avulla hil-

jaista tietoa, jotta tarpeen tullen voitaisiin ottaa paavastuu tyotehtévista.

“Varamies ei valttdmatta kerkea teha toisen tehtavia ja jos on se kaytan-
10 et ei jouvu paljon tekkee sit se on hankalaa se.”

"Nditd oikeuksiakaan kun ei ole, kun ois ollu intoo ja into piukkana ettdi
miten ma voin auttaa muita et vaikka et ma paasisin tonne kattomaan, ja
sit ku ei pddstetty, tuli semmonen ahistunu olo ettd no miks!?”

Tyokierto

Haastateltavat totesivat, ettd tyokiertoa ei ole kéytetty hiljaisen tiedon siirtokeinona.
Kaikki tekevét sité ty6ta, mihin heidan on palkattu. Haastateltavat kuitenkin olivat sita
mieltd, ettd hiljainen tieto siirtyisi sen avulla tehokkaasti myos osastorajojen yli. Sen
kuvattiin laajentavan tietdmysta ja samalla varamiesjarjestelmé vahvistuisi. Tyokier-
ron my6td myos ymmarrettaisiin paremmin toisen tyon haasteet ja tyotehtaviin vaadit-
tava aika sekd taidot. Tallgin jokainen myos saisi selkedn kuvan toistensa osaamisesta,

jolloin sité osattaisiin arvostaa enemman.

“"Hyvd puoli on se ettd kaikki ossais tehd kaikkee ja ndkis ja pystys sitten
tekem&an jos tarvii kaikillahan on kiire nii sit tietdd mita se vaatii se tyo
Jja saa niiku kdsityksen toisen tyostd ja sen stressistd.”

”Se avartais kylld tosi paljon jokkaista ettd jos nyt olis mahollista olla
aina eri tyopisteissa ja erilaisia toita teha, se ois aareton rikkaus!”

Tyokiertoa pidettiin hyvéna myos asiakkaiden kannalta, talléin jokainen osaisi pa-

remmin vastata asiakkaiden esittdmiin kysymyksiin ja osoittaa sen, ettd talossa on
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asiantuntemusta ja laaja-alaista osaamista. Lisaksi tyokierto toisi joustavuutta tyon
tekemiseen ja talloin voitaisiin esimerkiksi alustaa asiakkaan kanssa toisen osaston
asioita ja néin auttaa ja jouduttaa toisen tyotd. Haastateltavien mukaan tyokierrolla siis
saataisiin omiinkin tyotehtéviin kokonaisndkemysta. Tall6in onnistuttaisiin paremmin
erilaisten tuotteiden myynnissa asiakkaalle ja kokonaisratkaisujen tarjoaminen helpot-
tuisi. Tahan kaikkeen tarvitaan hiljaista tietoa, jota tyokierto liséisi huomattavasti.
Tyokierron avulla pystyy peilaamaan uuden, toisen osaston tiedon omaan tyohonsa.
Liséksi sen sanottiin lisddvan tyon vaihtelevuutta, mielekkyyttd ja tyémotivaatiota
uusien haasteiden kautta. Tyokiertoa hyddyntden sanottiin myds monitaitoisuuden
kasvavan, jolloin onnistuttaisiin jakamaan tyotehtévéat tasaisemmin talon sisélla. Tama

vahentdisi avainhenkilOiden tyGtaakkaa ja kiiretta.

"Kylld niitd tilanteita tullee ettd tarviis ihan toisenki osaston tietdmystd
etta asiakas kysyy jotain ja ite sitten pystyy vahan sanomaan yleisasioi-
ta.”

”Lois asiantuntijaorganisaatiota, ymmartas mita toisen tyo vaatii, taju-
ais koko prosessin. Kaikki tietds toistensa tyonkuvat selkedsti, ymmartaa
pddperiaatteet ja toimintamallit yms.”

Kuitenkin todettiin, ettei tyodkierto valttaméattd onnistuisi Rantasalmen Osuuspankin
kokoisessa, melko pienessd asiantuntijaorganisaatiossa. Syyna tahan kerrotaan se, etta
jokaisella osastolla tarvitaan tiettya erikoisosaamista ja syvallista tuntemusta asioista.
Jos tyokierto toteutettaisiin, tarvittaisiin luultavasti samanaikaisesti tyoparitoimintaa ja
koulutusta uuteen tehtavaan. Tallaiset jérjestelyt puolestaan vaatisivat haastateltavien
mukaan alkuun huomattavat lisaresurssit. Yrityksen henkilomaaré rajoittaa siis osal-
taan tehtdvakiertoa. Sitd oltaisiin kuitenkin innokkaita kokeilemaan, mutta nykyisill&

resursseilla tyot tulisi jatkossakin tehd& osastoittain.

"Ehkd nyt ei vilttamadttd tddlld, tddlld on kuitenki nii eri alojen osaajia
eli ei ehkd hirmu hyvin toimi.”

Huomattiin silti se, ettd tyokiertoon on mahdollista p4ésta OP-Pohjola ryhman sisélla.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd muutamat ovat olleet téllaisessa tyokierrossa ja koke-
mukset siitd olivat hyvin positiivisia. Takaisin tullessa pystyttdisiin haastateltavien
mukaan jakamaan uusi osaaminen myos kollegojen kayttoon. Arveltiin kuitenkin, ettei
johto olisi valmis téllaisiin toimenpiteisiin ja pohdittiin samalla sitd, misté tilalle saa-

taisiin yhta pétevét toimihenkil6t, jotka oppisivat nopeasti “talon tavoille”.
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Tekniikan hyodyntaminen

Tiedonkulussa, hiljaisen tiedon siirtdmisessa ja tallentamisessa teknisten valineiden
sanotaan olevan todella hyddyllisid. Nostetaan esille varsinkin communikaattori eli
instant messenger, jolla voi laittaa viesteja koko OP-Pohjola-ryhmaén sisalla reaaliajas-
sa. Communikaatorin avulla voidaan haastateltavien mukaan k&ydé epévirallisia kes-
kusteluja, jolloin kynnys kirjoittamiseen ja omien huomioiden jakamiseen on mata-
lampi kuin esimerkiksi sahkopostia kaytettdessd. Se myds mahdollistaa ryhmékeskus-
telut. Toisaalta séhkdpostin sanotaan yhé olevan kateva keino tiedon siirtdmiseen. Sen
avulla kyetddn jakamaan esimerkiksi liitetiedostot ja suuremmat tietomaardt com-
munikaattoria k&tevdmmin. Haastateltavat myds huomasivat, ettd monista teknisista
sovelluksista saa tiedon tarvittaessa jatkossa kayttoon. Kuitenkin huolimatta hyvasta
tekniikasta ja vélineistd, tiedonkulussa sanotaan ajoittain olevan katkoja ja ongelmia.
Tekniikkaa ei myoskaan haastateltavien mukaan kayteté riittdvan tehokkaasti hiljaisen
tiedon siirtdmiseen. Toivotaan, etta aina kaikille tiedotettaisiin vield esimerkiksi séh-

kopostilla, jos yhteisissa aamupalavereissa on pééatetty tai sovittu jotain.

“No kylldhdn nyt tind pdivind ku voijaan viestittid communikaattorilla
ja sahkopostilla ja tammasilla nii kylla silla tavalla niinku siirtyy”

”On tddlld vililld ongelmia tiedonkulussa, kylla téalla valilla informaa-
tiokatkoksia kylld on.”

6.3.3 Hiljaisen tiedon siirtymisen haasteet

Hiljaisen tiedon tunnustaminen ja tunnistaminen

Haastateltavat tunnustivat hiljaisen tiedon merkityksen Rantasalmen Osuuspankille.
Kuitenkin todettiin, ettd hiljaisen tiedon tunnistaminen on hyvin haastavaa. Kerrottiin,
ettd vain tunnistettua hiljaista tietoa voidaan hyddynt&é yrityksen menestyksen yll&pi-
tdmiseen, silla talldin se on muuttunut kaikille siirrettdvaédn, nakyvaan muotoon. Haas-
tateltavien mielipiteet jakautuivat kahtia siitd, tunnistavatko he omaavansa hiljaista
tietoa. Toisaalta hiljaisen tiedon maaraa vahateltiin tai koettiin, ettd hiljaista tietoa ei
ole laisinkaan. Taman kuitenkin sanottiin johtuvan siité, ettd se voi olla myos tiedos-
tamatonta ja liittyd alitajuiseen toimintaan tai intuitioon. Sanottiin myos, etté hiljaisen
tiedon kertyminen pankkialalta vaatii tyokokemusta. Taten tyoyhteison noviiseilla ja
aloittelijoilla hiljaisen tiedon mééara saattoi viela olla alhainen.
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“Ei nyt ihan hirveesti 00 vield kerinny kertym&an tietysti oon niin vaha
aikaa ollu talossa, kylld se on enemmdn sitd kysymistd toisilta.”

Toisaalta hiljainen tieto tunnistettiin vahvasti, mutta ei valttdmatta osattu méaaritella
mihin se konkreettisesti liittyy. Haastateltavat kertoivat, ett4 hiljaista tietoa on voinut
kertyd myds riippumatta siitd, kuinka pitk&an on ollut Rantasalmen Osuuspankin pal-
veluksessa. Tahan sanottiin vaikuttaneen l&hinnd monipuoliset tehtdvat seka vaihtele-
vat tilanteet, joista on ollut pakko selviytyd joko itsendisesti tai toisten avustuksella.
Varsinkin muutosten myo6ta tulleet uudet tyotehtdvaalueet kerrotaan olevan usein
my6s vahemman pankkikokemusta omaavien hallussa. Heistd on siis muodostunut

lyhyessa ajassa jonkun erikoissektorin huippuosaajia.

”Kylla ma ite tunnustasin etté onhan siela alla semmosta hiljasta tietoo,
vuosiin varrella niiku karttunu etté on oppinu sen ja ite omaksuu tietylla
lailla ja on jo siella pohjalla et sit kun lukkee uutta nii sie niiku mietit ja
se pulpahtaa niiku sieltd.”

”On jo muodostunu semmosta mitd ei oo kenelldkddan muullakaan, tdidkii
on nii uus toiminto meilld.”

Resursointi

IIman riittavia rahallisia panostuksia seka henkil6- ja aikaresursseja hiljaista tietoa ei
voida jakaa ja hyddyntaa. Hiljaisen tiedon resursoinnin koetaan vaikuttavan jokaiseen
hiljaisen tiedon osa-alueeseen, niin tunnistamiseen ja jakamiseen kuin dokumentoin-
tiinkin. Se on haastateltavien mukaan huomioitava varsinkin valittaessa keinoja hiljai-
sen tiedon siirtdmiseen. Keinojen tulisi olla tehokkaita ja aikaa saastavia, joiden avulla
kuitenkin hiljainen tieto siséistettdisiin nopeasti. Hiljaisen tiedon hyédyntdminen ja
haasteiden voittaminen vaatii haastattelujen mukaan nykyistd enemman resursseja
sekda myos mahdollisesti uudenlaisia tydjarjestelyja, organisointia ja tyotapojen tehos-

tamista. Lisaksi toivottiin, ettd henkildiden ty6taakkaa onnistuttaisiin tasoittamaan.

Haastateltavat totesivat myds, ettd jos keskitytadn liian tiukasti vain oman tyon suorit-
tamiseen ja siitd selviytymiseen tyfajan puitteissa, ei hiljaisen tiedon hyddyntaminen
ole mahdollista. Viimeisissa tiedonsiirto -tapauksissa resurssipulaa oli havaittavissa,
aikaa oli lilan vahan. Toisaalta ajanpuute saattoi haastateltavien mukaan johtua riitta-
mattomista henkilostoresursseista. Talloin oli liian vahan henkilditd hoitamaan tehta-

via silld aikaa, kun muiden olisi pitdnyt kouluttautua ja siirtaa hiljaista tietoa jatkajille.
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Jatkajat joutuivat keskittyméan epdolennaisiin tyotehtéviin, jolloin aikaa meni huk-
kaan koulutuksesta. Kaikki eivét ehtineet prosesseihin mukaan, eika jokaisen kohdalla
lopputulos ollut haetun tapainen. Muutaman kohdalla tiedon siirrosta on kuitenkin
hyvidkin kokemuksia. Varsinkin yhteistyd ja mestari-oppipoika -asettelu onnistui
kahden tyontekijan vélilla. Taméan tilanteen onnistumisen syiksi kerrottiin riittava yh-
teistyohon varattu aika, henkildiden oma motivaatio, toimivat henkilokemiat seka se,

ettei heidén tarvinnut samanaikaisesti keskittyd mihinkd&an muuhun.

“Ihmiset on jotenkii nii omissa toissaan, sieltékii pitds ymmartaa tulla
ulos, joku muu pystyy hoitamaan sitten jos nyt antas véahan aikaansa,
vois keventd& omaa taakkaansa. Jos sanotaan etta on aikapula niin se ei
0o ihan loppuun saakka hyvd peruste.”

“Kun sais se kouluttaja delegoituu omia toitdan jollekkii siksi aikaa kun
kouluttaa, etté sais rauhassa kouluttaa tamén henkilon, sehdn on taas
tyojarjestelyja, henkilostojarjestelyja, tuolla ylemmalla taholla pitas olla
se ohjaus siihen ettd sullon nyt aikaa kouluttaa se toinen, jaa hommas
muille, mutku ei voi jakaa ku ei oo kelle jakaa, ei osaa ei kerkee...”

Hiljaisen tiedon hyddyntdmisen suurimpana haasteena nahdéaan vield jatkossakin kiire
ja ajanpuute. Johdon tulisi haastateltavien mukaan jarjestaa riittavasti aikaa hiljaisen
tiedon ennakoivalle siirtdmiselle ja uuden tiedon omaksumiselle seka yhteisille epavi-
rallisille hetkille tyén lomassa. Toisaalta tunnustetaan, ettei johdonkaan tehtdava ole
aivan helppo. Ty0paivan aikana hiljaisen tiedon siirto saattaa olla kaikesta huolimatta
haastavaa. Esitettiinkin, ettd esimerkiksi erillisend koulutuspaivani tai paivand, jolloin
pankki olisi asiakkailta suljettu ja tehtdisiin rastitoita, voitaisiin keskittyd paremmin
hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Toisaalta huomioitiin, ettd néissa tilanteissa saattaisi ka-
dota luonnollisuus ja monesti hiljaista tietoa vaativat tilanteet tulevat eteen asiakaslah-

toisesti.

“"Musta tuntuu ettd tdlld hetkelld se suurin este siihen on se aikapula
vaikka sita ei sais olla, kun selviat just ja just ite siitd omasta tyotehta-
vasta silleen et paaset illalla kuuteen mennessa kottiin nii se etta sitte
siind ois toinen jota pitéas opettaa nii ei ehka riitad rahkeet talla hetkella,
vaikka se ois ihan ihanne!”

Motivaatio ja henkilokemiat

Henkilon oman motivaation sanottiin olevan ratkaiseva tekija hiljaisen tiedon siirty-

miseksi. Kerrottiin, ettd organisaatiokulttuurilla, tydyhteison ilmapiirilla ja henkil®-
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kemioilla on suuri vaikutus siihen, pantataanko vai jaetaanko hiljaista tietoa. Huomioi-
tiin, ettd hiljaista tietoa pantattaessa se ei padse levidmaan organisaation hyodyksi.
Talla hetkelld ei tyoyhteisossé haastateltavien mukaan kukaan panttaa tahallisesti hil-
jaista tietoaan. Liséksi jokainen kertoo jakavansa mielelladn omaa tietamystaan tyéto-
vereille. Kuitenkin aiemmin koetaan olleen tiedon panttausta, joko tahallista tai taha-
tonta. Todetaan, etta yhteiset tavoitteet ehkaisevat hiljaisen tiedon panttaamista. Tal-

16in ajatellaan, etté tiedon jakaminen on yhteinen etu sek& asiakkaan parhaaksi.

“Onneks ei oo henkilokohtasia tavoitteita, sillon tiedon panttaaminen li-
saantyisi, mita taa tyonteko sitten ois jos ois henkilokohtaset tavoitteet,
se ois varmaan ihan kauheeta...”

Haastateltavien mukaan tietoa ei aina oma-aloitteisesti jaeta, vaan ennemmin vasta
silloin, kun joku kysyy. Hiljaisen tiedon jakamisen innokkuus ja halukkuus on haasta-
teltujen mukaan paljolti kiinni ihmisen persoonasta ja henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, siitd uskalletaanko tietoa jakaa tai kuinka avoimia ja ulospéin suuntautuneita
ollaan. Haastateltujen mukaan jotkut ovat sellaisia, ettd pystyvat avautumaan vain
lahimmille tydtovereilleen. Liséksi korostettiin sitd, ettd myos hiljaisen tiedon vas-
taanottavan osapuolen tulisi olla avoin. Koettiin, ettd kouluttautumishalukkuus ja tah-
totila vaikuttavat paljolti siihen, halutaanko hiljaista tietoa ottaa vastaan ja kehitt&da

itsedan.

"No onhan niitd tietysti, ku jokkaine ollaa oma persoona, jokkainen
kayttayvyttaa eri tavala ja toiset on semmosia etté halluu pittdd omana
tietonaan tietysti ja toiset sitte on semmosia puheliaampia etta ne mielel-
lddn kertoo toisile.”

”Sehdn riippuu ihan siitd omasta asenteesta, mitenkd sitd otetaan vas-
taan, ei siihen voi vaikuttaa, jos se toinen tulloo hampaat irvessa tanne
ja kuunteloo nii eih& se jaa ees mieleen, et aika vaikeeta on niinku aina-
kaa pakottaa kettid mihinkdd.”

Eristyksissa oleva tieto

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd hiljainen tieto on paikoin eristyksissé osastoittain. Pa-
hoillaan oltiin myds siitd, ettd jotkut tiedot kulkevat vain pienissa ryhmissa, eivétka
saavuta kaikkia. Huomattiin liséksi, ettd tyOyhteisdssa on henkilGitd, joiden takana

hiljainen tieto on.
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”Sitte monet asiakkaat tulee mun luokse ensin ja sitte ne sanoo, oisha
mulla muute semmonen asiakii etté voisinko kysella téssa samalla, nii
semmonen etta oi ees se perustuntuma silta osastolta niin oisha siité hir-
veesti hyotyd, se antas paljon!”

Tietyt osastot on haastateltavien mukaan pidetty tarkoituksella erillaan toisistaan. Ta-
mé kuitenkin nykyisessa tilanteessa haittaa asiakaspalvelua, kun ei ole tietdmysté edes
toisen osaston perusasioista. Tallin ei voida opastaa asiakasta, vastata heidan kysy-
myksiinsa ja tarpeisiinsa tai kertoa edes jotain informaatiota toisen osaston palveluis-
ta. Haastateltavat kokivat tdaméan kurjana, silla ajateltiin asiakkaan ja my0s talon edun
karsimistd. Koettiin, ettd jo pienelld koulutuksella ja yhteisilla epdavirallisilla hetkilla
osastoittain rajoittunutta hiljaista tietoa voitaisiin saada kayttoon. Haastateltavien mu-
kaan hiljaisen tiedon keskittyminen vain tietyille henkil6ille, ryhmille tai osastoille on
riski. Kerrotaan, ettd toisten osastojen tietoja halutaan kayttoon, jotta voitaisiin auttaa
tyotovereita ja tasoittaa heidén tyOtaakkaansa. Koettiin myds, ettd tiettyja osastoja
pidetddn parempina ja arvostetaan myods johdossa enemman. Tama luo eriarvoisuutta

tyontekijoiden kesken ja voi myds mahdollisesti haitata hiljaisen tiedon siirtymista.

"“Pitds ainakii tietdd jotai niistd jutuista, eihd myo mentds sille alueelle
muuta ku auttamaan. Nythan voidaan sotkee vahingossa jottai tai teha
vaarin jottai, neuvoo asiakkaalle vaarin, jos ei 0o mitda tietoo toisten
toistd.”

”Se on oma erityisalansa, hienompi, et sie voi sitd tietdd, ei sitd voi tehd
kukkaa muu.”

Haastateltavat huomioivat liséksi, ettd valittavasti jotkut tehtavét ja niihin liittyva hil-
jainen tieto ja osaaminen ovat vain yhden henkilon hallussa. Todettiin, ettd mita ylem-
pana organisaation hierarkiatasolla ollaan, sitd enemman naitd yhden henkilon hallit-
semia erityisasioita 16ytyy. Kerrottiin, ettd ajoittain tiedonkulussa on tdman vuoksi
ongelmia. Esille nostettiin varsinkin tilanteet, jolloin asiakas tulee toimittamaan asi-
aansa, mutta tieto jota tarvittaisiin tehtdvan hoitamiseksi, on jonkun henkilon takana.
Talldin ollaan pulassa, jos kyseistd henkil6& ei tavoiteta tai han on tilapaisesti poissa.
Koetaan siis, ettd tallakin hetkelld tyoyhteisossd on joitain henkilditd, joiden puuttu-
minen voisi tehda suuren aukon osaamiseen. Téllaisten henkil6iden hiljaisen tiedon

katoamisella olisi haastateltavien mukaan hyvin pitkélle kantoiset seuraukset.

... Joku esimies tai pddllikko tai joku semmonen niin ei voi olla varalla
ketddn ettd sehdn on pddllikko et jotkut tiedot on sit vaan hdlld niinku.”
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”Se on hirmu noloo et myo juoksennellaan ympari taloo ja ehitaan jotai
ihmistd.”

Tarkoituksella hiljaisena pidettava tieto

Haastateltavat kertoivat, ettd pankkialalla hiljaisen tiedon haastetta lisdd pankkisalai-
suuden tuomat rajoitteet. Pankkisalaisuuden alaisia tietoja ei saa edes tydyhteison ja-
senten kesken jakaa muutoin, kuin tyOtehtavien edellyttdméssé laajuudessa. Tama
estaa tiettyjen asiakassuhteisiin liittyvien tietojen siirtdmisen.

“"Monessakkii on se just ku on se pankkisalaisuus ettd kun ei sais puhhuu
esimerkiks asiakkaista mita ite on saanu tietoonsa nii ei sita sais kertoo
toisile vaikka se niiku monessa tilanteessa tallaset asiakkaan tuntemiset
ja naa nii neha auttas vaa sita tyon tekemista... ”

Liséksi haastateltavat mainitsivat, ettd myds johtotason tieto saattaa pysya tarkoituk-
sella hiljaisena. Kaikkea péallikdiden ja johtajien hallussa olevaa tietoa ei siis ole edes
tarkoitettu toimihenkil6tasolle. Koetaankin hyvin olennaisena, ettd johtajan jaaddessa
elakkeelle, tulisi hanen tilalleen valita ajoissa seuraaja, jolle voitaisiin alkaa enna-

koivasti siirtdd myos tehtavéan edellyttdméa hiljaista tietoa.

“Paljonkii varmaa semmosia mitd ei oo toimihenkilétasolle ollenkaa
tarkotettuja, mitkd on vaan sield ylemmilla tasolla liittyen johtaja-
tasoon.”

Yrityskulttuuri ja ilmapiiri

IImapiirin koetaan olevan nykyisin entistd avoimempi ja positiivisempi. Kaikki puhal-
tavat niin sanotusti yhteen hiileen palvellakseen paremmin asiakkaitaan. Taméa
edesauttaa hiljaisen tiedon siirtdmistd jatkossa. Kuitenkin toisaalta korostettiin myds
sitd, ettd keskustelukulttuuria ja omien mielipiteiden julki tuomista pitéisi lisata huo-
mattavasti, jotta hiljaisen tiedon jakamiselle sopivat olosuhteet tayttyisivat. Vaitettiin,
ettd jokainen ei uskalla tuoda mielipiteitd&n julki eik& palavereissa synny keskustelua.
Yhtend syynd t&han hiljaiseen toimintakulttuuriin esitettiin sité, ett4 ollaan liian vaa-
timattomia omasta osaamisesta. Toisaalta kerrottiin, ettd joskus avoimet mielipiteet ja
kehitysehdotukset sekd henkilon oma innokkuus on saatettu johdon taholta tyrmata

heti alkuun. Tésta johtuva hiljaisuus saattaakin nakya tyoyhteisdssa viela pitkan aikaa.
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"Uskaltaako kaikki sanoo omaa mielipidettddn tai sitd mitd on mielessd,

Jjoku ongelma mikd on mielessd?”

”Haluaako tuoda julki sen ettd mind olen nyt se joka tietaa vai ollaanko
lilan noyria?”

Haastateltavat toivoivat avoimempaa keskustelukulttuuria, jossa ei hapeiltéisi jakaa
omaa tietamystd. Keskustelukulttuuria voitaisiin haastateltujen mukaan kehittaa pala-
verien lisdéamiselld, kehityskeskustelukdytannon kayttoonotolla sek&d epavirallisilla
tyon lomassa kéaytavilla keskusteluilla. Jokainen arvostaa haastattelujen mukaan tois-
tensa kokemusta ja ammattitaitoa. Tdma olisi hyva kuitenkin joskus osoittaa niin joh-

don taholta kuin tydkavereidenkin kesken.

Esimiesty0

Esimiehen rooli koetaan ratkaisevana hiljaisen tiedon hyddyntamisessa. Esimies toi-
mii haastateltujen mukaan joko mahdollistajana tai pahimmassa tapauksessa jopa lisaa
haasteita ja estdé hiljaisen tiedon tehokkaan siirtdmisen. Haastateltavat toivovat, etta
johto kannustaisi tyontekijoita hiljaisen tiedon jakamiseen ja jatkuvaan uuden oppimi-
seen. Esimiehen toivottiin myds palkitsevan hiljaisen tiedon siirtdmisesté ja jatkuvasta

oppimisesta sek& uusien ideoiden ja kehitysehdotuksien jakamisesta.

“Tyonantajan pitds tehd selviks ettd tddld tyoyhteisossd palkitaan siitd
hiljasen tiijon siirtamisesta, etta taala tyoyhteisossa palkitaan siita op-
pimisesta.”

Johdon tulisi haastateltujen mukaan taata se, etteivat tyotehtavét jdisi vain yhden tyon-
tekijan vastuulle ja muistinvaraiseksi, hiljaiseksi tiedoksi. Heidan tulisi ilmaista selke-
asti, ketd koulutetaan mihinkin tehtdvaan varalle. Kouluttamisen yhteydessd heidén
tulisi valvoa myos hiljaisen tiedon siirtymistd sek& arvioida sen toteutumista. Myos
hiljaisen tiedon panttaamiseen tulisi puuttua, silla haastateltavat pitavét tiedon pant-
taamista tydyhteison kehittymisen estdjand. Liséksi toivottiin, ettd osaamiskartoitukset
tehtdisiin, jotta hiljainen tieto muuntuisi nékyvampaan muotoon. Ne olisi haastateltu-

jen mukaan hyva toteuttaa esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa.

“Enempi huolehittas niistd tyontekijoistd, ettd tiedot ei jdis vaan jonkun
tyontekijdan muistinvaraseks ja taakaks”
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"Pitds niinku oikeestaan niinku esimiesten pitas tietee mitd meistd itse
kukin tekkee ja hallitsee ja voisi tehdd osaamiskartoituksen.”

Hiljaisen tiedon haasteeseen voitaisiin vastata myos silld, etté jarjestettaisiin enemman
aikaa ja rauhallisia hetki&, jolloin voitaisiin tehda yhteisty6té ja vaihtaa ajatuksia tyon
lomassa, epavirallisissa merkeissd. Toivottiin lisaksi jokaisessa uudessa tilanteessa
kunnon perehdytystd, jonka johto mahdollistaisi. Koetaan, ettd kadonneen hiljaisen
tiedon jattdma aukko téytetddn tulevaisuudessa vdhan kerrassaan. Esimieheltd olisi
toivottu tiukempaa valvontaa ja seurantaa, jotta hiljainen tieto olisi siirtynyt el&koity-
mistapausten yhteydessa. Johdon olisi pitanyt esittad keinot, joilla siirtdminen toteute-
taan. Néin ei kuitenkaan tapahtunut, vaan hiljaisen tiedon siirto jatettiin liialti tyonte-
kijoiden omalle vastuulle. Toiset elakkeelle ja&vista halusivat tiedon siirtyvén ja he
kantoivat vastuunsa siitg, toisaalta esiintyi myos niita tilanteita, joissa syysta tai toises-

ta tieto ei siirtynyt seuraajalle.

"Sitd niinku pitds vaatia, et kelld on niinku paljon tietoa, hallitsee paljon
ja hyvin kaikki talon asiat ja eri puolen jutut,...ettd niita pittdd kertoo
toisile, ettd ne hommat hoituu sitte sillonkii ku se yks ihmine ei oo paika-
la koska ei téa talo toimi muuten.”

Johdon taholta toivottiin myés enemmaén huolenpitoa ja arvostusta. Kehityskeskuste-
luja tulisi pitdd saanndllisin valiajoin, silla uskotaan, etté siella saataisiin selville ideat
ja annettaisiin samalla arvostusta jokaisen tydntekijan tydpanokselle. Kehityskeskuste-
lut myos paljastaisivat ldhtaikeet ajoissa. Tallgin riittdvat toimenpiteet hiljaisen tie-
don siirtdmiseksi ehdittdisiin toteuttaa. Uskotaan, etta kehityskeskustelut myos liséisi-
vat tyomotivaatiota, kun johtajat osoittaisivat Kiitoksensa henkildille, jotka hoitavat
tyonsé tunnollisesti ja hyvin. Kehityskeskustelujen pohjalta toivottiin johdon tekevén
myo6s konkreettisia, tyoyhteisolle pain nakyvia toimenpiteitd. Hyvét ideat tulisi ottaa
kayttoon ja tiedottamista tulisi lisata.

"Pitds varautua, ne ois just ne kehityskeskustelut jotka auttas monneen
asiaan, ettd ei tulis sit mitddn yks kaks ylldttden.”

"Pitds ottaa ihmiset huomioon niinku ihmisind siis silld tavalla ettd
enempi niinku kuunnella niité ihmisia, tyontekijoita, etté ei sanota vaan
ettd huomenta ja nakemiin, pitais tajuta ne hiljaset signaalit mitk& kum-
puaa ihmisistd, muutenkii ku suullisesti...”
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7  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tama luku jakaantuu kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa esitetddn keskeisimpien
tutkimustuloksien yhteenveto, tuloksista tehdyt johtopaatokset sekd haastateltavien
esiin nostamat ratkaisut hiljaisen tiedon haasteen voittamiseksi. Toisessa 0sassa puo-
lestaan pohditaan tutkimuksen onnistumista ja sen hyotyjé seka kerrotaan, mitd jatko-
toimenpiteita tutkimustulosten valossa tulisi tehdd. Kummassakin osassa nostetaan
esille ratkaisuja paatutkimusongelmaan: Kuinka hiljaisen tiedon haaste voitetaan Ran-
tasalmen Osuuspankissa? Lisaksi tuodaan esille vastauksia apuna toimineisiin tutki-
muskysymyksiin: Mit& ovat hiljaisen tiedon haasteet ja kuinka niihin on pyritty vas-
taamaan Rantasalmen Osuuspankissa? Mita etuja hiljaisen tiedon tehokkaasta hyddyn-

tdmisesta saadaan Rantasalmen Osuuspankille?

Tuloksien yhteenveto ja johtopaatokset

Toom ym. (2008, 108) ja Virtainlahti (2009, 50) sanovat, ettd hiljaisesta tiedosta kay-
tetadn usein yritysmaailmassa arkikielisia késitteitd kokemustieto, tietotaito, osaami-
nen tai asiantuntemus. Nailla késitteilla kuvailtiin my0s haastateltavien keskuudessa
hiljaisen tiedon olemusta. Siihen liitettiin Nonakan & Takeuchin (1995, 8) tapaan
myos tiedostamaton eli kognitiivinen ulottuvuus eli henkild ei valttaméattd itsekééan
tiedosta omaavansa tai kayttavéansa hiljaista tietoaan. Ammattitaitoa ja asiantuntijuutta
kuvattiin hiljaisen tiedon nakyvaksi osaksi, jonka Nonaka & Takeuchi (1995, 8) ker-
tovat olevan hiljaisen tiedon tekninen ulottuvuus. Haastateltavat kuvailivat hiljaista

tietoa myos tarkednd osana kokonaisuutta, kuten Polanyi (1983).

Hiljainen tieto maariteltiin Rantasalmen Osuuspankissa Koivusen (2000, 7679, 191),
Viitalan (2008, 201-202), Kestin (2005, 51), Virtainlahden (2009, 50) ja Kivirannan
(2010, 168) tavoin yksildiden ja ryhmien kokemuksen ja kdytdnnon tydskentelyn ja
tydssaoppimisen kautta syntyneeksi tietotaidoksi, jota ei ole dokumentoitu tai jaettu
muille vaan se on henkilokohtaisena muistinvaraisena tietona varsinkin pitkéan koke-
muksen omaavilla asiantuntijoilla. Toisaalta todettiin, ett4 jo vahéan aikaa vaativissa
asiantuntijatehtdvissé tydskenneillekin on jo ehtinyt kertya hiljaista tietoa. Hiljaisen
tiedon ja idn yhteytta ei nostettu esille, vaan ennemmin korostettiin kokemuksien kaut-
ta tullutta asiantuntijuutta. Haastateltavat nékivat siis hiljaisen tiedon kuten Virtainlah-
ti (2009, 157, 169-170).
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Yrityksen toiminnan kannalta olennainen hiljainen tieto tulisi tunnistaa. Kaikkea ei
tarvitse jakaa, vanhentuneet toimintatavat on tunnistettava ja opittava niistad pois.
(Toivonen & Asikainen 2004, 39-41; Virtainlahti 2009, 76-77.) Haastateltavat ym-
maérsivét hiljaisen tiedon merkityksen Rantasalmen Osuuspankille ja sen toimintavar-
muudelle padpiirteittain samoin kuin kirjallisuus esittdd. Tyontekijoiden arvokkaan
hiljaisen tiedon potentiaali ja tarkeys liiketoiminnan kannalta ymmarrettiin ja sen vai-
kutukset yrityksen tulokseen tiedostettiin (Koivunen 2000, 192; Virtainlahti 2009, 64,
74-77). Eraana hiljaisen tiedon siirron haasteena haastateltavat nakivat kuitenkin
pankkitoimialalla noudatettavat lait sek& salassapito- ja vaitiolovelvollisuusohjeet eli
pankkisalaisuusohjeet, jotka osaltaan voivat estédé hiljaisen tiedon vapaata siirtymista
ja vuorovaikutusta. Asiakkaan asioista ei saa puhua edes toiselle toimihenkildlle, ellei
tyotehtava sitd edellytda (Finanssialan Keskusliitto 2012). Pankkisalaisuuden myota

pankki on hiljaisen tiedon siirtdmiselle haastavampi ymparistd kuin muut yritykset.

Hiljaista tietoa kuitenkin tarvitaan Rantasalmen Osuuspankissa hyvin laaja-alaisesti
tehtdvasta riippumatta, onnistuneen tydsuorituksen tuottamiseen. Sen avulla tyonteos-
ta tulee sujuvaa, asiakaspalvelun laatu kohenee ja nopeutuu seké liséksi se vaikuttaa
yrityksen kannattavuuteen. Hiljaisen tiedon avulla neuvottelut ja asiakaspalvelutilan-
teet saadaan sujumaan ongelmitta sek& samalla sovelluksien kayttd onnistuu pelkalla
“lihasmuistilla”. Hiljaisesta tiedosta sanottiin pankkiympéristdssd olevan huomatta-
vasti hyotya liséksi asiakkaiden tuntemisessa, josta myds séédetadn laissa. Onnistu-
neen hiljaisen tiedon siirtymisen koetaan vaikuttavan pankin imagoon ja yrityskuvaan,

jotka nékyvat sidosryhmille péin.

Toimenpiteet hiljaisen tiedon haasteisiin vastaamiseksi eivat talla hetkell& ole olleet
riittdvia Rantasalmen Osuuspankissa. Haastateltavat kuvasivat, ettd hiljaisen tiedon
haasteet tulivat Rantasalmen Osuuspankissa nékyviksi vasta lilan myéhéan, kun hil-
jainen tieto oli jo kadonnut yrityksesta elédkkeelle siirtyneiden avainhenkiléiden mu-
kana. Myds Toom ym (2008, 255) kertoo, ettd usein hiljaisen tiedon katoamiseen ja

osaamisriskien kartoittamisiin havahdutaan yrityksissa liilan my6haén.

Nonakan & Takeuchin (1995, 78-79) mukaan organisaatiota voidaan kuitenkin hera-
telld kaaoksella. Se voi olla todellinen ulkoisten tekijoiden laukaisema paniikinomai-

nen Kriisi, jossa toimintaympériston muutokset pakottavat organisaation jasenet luo-
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maan ratkaisuja ongelmiin. Haastateltavat kuvasivatkin Rantasalmen Osuuspankissa
ollutta tiedon katoamista jopa paniikinomaiseksi tilanteeksi. Tama tilanne on siis ollut
jokaiselle opettavainen ja sen myota henkilostd on havahtunut kehittdmaan uusia toi-

mintamalleja ja ratkaisuja.

Toisaalta haastateltavat nostavat esiin hiljaisen tiedon katoamisesta aiheutuvat huo-
mattavan suuret henkiset vaikutukset. Virtainlahti (2009, 108-110, 172-173) onkin
korostanut hiljaisen tiedon puuttumisen henkisid vaikutuksia, sen rooli on olennainen
tyossdjaksamisen, tydmotivaation ja hyvinvoinnin kannalta. Haastateltavat sanovat,
ettd hiljaisen tiedon katoaminen lisad valtavasti selvittelyn, opiskelun ja tyon maaraa
(ks. Kyrola 2001, 87).

Parhaiksi menetelmiksi siirtdd hiljaista tietoa koettiin kdaytannonlaheiset tygssaoppimi-
sen keinot. Mainittiin muun muassa toisen tydskentelyn mallittaminen, typaritoimin-
ta sekd kyselytekniikka. Haastateltavat eivét kuitenkaan mallittamisessa ottaneet Kes-
tin (2005, 54-56) ja Toivosen & Asikaisen (2004, 70) tapaan huomioon sita, ettd mal-
littamisessa tulisi syntyd malli, jota kdyttden kuka vain yltdisi jatkossa samanlaiseen
suoritukseen. Haastattelijat nakivat mallittamisen enemmalti mallioppimisena. Myds
tyokierrosta oltiin kiinnostuneita ja sen sanottiin lisddvan monitaitoisuutta, vahvista-
van sijais- ja varamiesjarjestelmaa seka auttamaan hiljaisen tiedon haasteen voittami-
sessa. Nykyisin perehdytysprosessin yhteydessa kaytetty mestari-oppipoika-malli puo-
lestaan vaatisi onnistuakseen pitkén yhteistydsuhteen, jotta hiljainen tieto ehtisi siirtya
(Toivonen & Asikainen, 2004, 35). Se ei talla hetkell& resurssien vuoksi ole ihanteelli-
sin keino siirta4 hiljaista tietoa. Todetaan, etté hiljaisen tiedon siirtymiseen osana pe-
rendyttdmistd ja elédkkeellesiirtymistd tulisi kiinnittdd nykyistd enemmén huomiota.
Seuraajan valinta tulisi my0ds tehda riittdvén ajoissa, jotta myos hiljaista tietoa ehdit-

taisiin siirtaa ja sisaistaa.

Liséksi uskottiin, ettd yhteistyolld ja luontaisia tyopareja muodostamalla, arkisissa
erikoistilanteissa selvittéisiin ja samalla jaettaisiin sosialisaation kautta hiljaista tietoa
hiljaisena. Nonakan & Takeuchin (1995, 62-63) SECI-mallissa kuvattu sosialisaatio
mahdollistaa hiljaisen tiedon siirtymisen hiljaisena. Talloin ROP:ssa sosialisaatiota
tapahtuu, kun jaetaan lahimmille tyGtovereille tyon lomassa, epévirallisissa yhteyksis-
s& kokemuksia, tuntemuksia, vinkkeja ja autetaan teknisissé asioissa. Kestin (2005,

54-56) mukaan sosialisaatiota esiintyy juuri epdmuodollisissa ja rennoissa tapaamisis-
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sa. Haastateltavat kokevat sosialisaation hyvin tehokkaaksi hiljaisen tiedon siirtymi-
sessd. Téallgin hiljainen tieto siirtyy hiljaisena sosiaalisen oppimisen kautta (Moilanen
ym. 2005, 38-39).

Ty0Oyhteistssa ei pantata tietoa tahallisesti, vaan pyritaan yhdessa tekemaan hyva tulos
ja toimimaan asiakkaan edun mukaisesti, osuustoiminnallisessa hengessa. Haastatelta-
vat kuitenkin korostavat vastavuoroisuuden tarkeytté hiljaisen tiedon siirrossa. Kaik-
kein mielekkéinta toisten neuvominen on silloin, kun koetaan, ettd myos itse saa tar-
vittaessa apua. Virtainlahden (2009, 159) kuvaamia aloittelijoita tyOyhteisdssa on
muutamia. Heille ei itselleen ole ehtinyt kertya paljoa hiljaista tietoa, joten he toimivat
lahinnd hiljaisen tiedon vastaanottajan roolissa. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi,
ettd myos nuoret voisivat vastavuoroisesti antaa vanhemmille paljon. Tdamén vuoksi
koettiin, ettd luontaiset tyoparit voisivat muodostua esimerkiksi vanhempien ja nuo-

rempien valille. Talla kuvattiin seniori-juniori -tyoparien syntya.

Toisaalta Rantasalmen Osuuspankin toimintaymparistoon sopisi haastatteluiden valos-
sa myos konkari-aloittelija -tyoparien kayttd. Tatd menetelméaa voitaisiin kayttaa myos
aktiiviseen hiljaisen tiedon siirtoon yrityksessa jo pitkaan tyoskennelleiden henkiloi-
den keskuudessa, esimerkiksi silloin, kun halutaan laajentaa tai rikastaa omaa osaa-
mista, vahentaa jonkun tyotaakkaa tai siirtyd tekemaan jotain itselle taysin uutta tyota.
Talloin paljon hiljaista tietoa kerdnnyt konkari voisi innokkaalle tiedon vastaanottajal-
le siirtdd osaamista. Haastatellut kokivat, ettd tyotovereiden hiljaisesta tiedosta olisi
heille hy6tyd myos oman tyotehtavan tehokkaammassa hoitamisessa.

Nonakan & Takeuchin (1995, 69) kuvaamaa sisaistamista haastateltavat kertovat ta-
pahtuvan konkreettista tyota tehden, kokeillen ja tydssaoppimalla. Sisdistamisvaiheen
tarkeys ymmaérrettiin ja sitd kuvailtiin samalla tavalla kuin Kiviranta (2010, 197) ja
Virtainlahti (2009, 245), joiden mukaan sisdistdiminen eli uuden ymmartdminen ja
oppiminen vaatii omakohtaisia kdytdnnon kokemuksia ja tekemista, joka jattda muisti-
jaljen. Pelkastéan ohjeita lukemalla ei siis paéastd samaan lopputulokseen. Siséistamis-
t& kuitenkin auttaisi huomattavasti, jos tieto olisi kuvattu dokumentteihin tai ké&sikir-
joihin (Nonaka & Takeuchi 1995, 69).

Rantasalmen Osuuspankissa hiljaista tietoa ei ole pyritty dokumentoimaan ja siirta-

méaan yhteiseen kayttoon, joka kuitenkin on Virtainlahden (2009, 99) mukaan hiljaisen
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tiedon johtamisessa olennaista. Talléin hiljainen tieto saataisiin kaikille nakyvaan
muotoon esimerkiksi yhteisiksi toimintamalleiksi, kuvauksiksi ja ohjeiksi. Tiedon
dokumentoinnista yhteiseen kayttoon olisi haastateltavien mukaan hyo6tya ja silla eh-

kéistéisiin ennakoivasti Kriittisen hiljaisen tiedon katoamista.

Haastateltavat esittivat, ettd OP-Pohjola-ryhmén yhteiset sovellukset ja muut tekniset
tyovélineet olisivat oiva apu hiljaisen tiedon dokumentoimiseen ja samalla myos siir-
tdmiseen. Toivotaan esimerkiksi sahkopostin ja tyolistatehtdvien nykyista tehokkaam-
paa hyddyntamistd. Tietokoneen dokumentteihin voitaisiin lisaksi tallettaa erilaisia
ongelmatapausten ratkaisumalleja kaikkien hyddynnettaviksi. Lisdksi epavirallisen
keskustelun mahdollistavaa instant messenger -pikaviestinta voisi kayttdd huomatta-
vasti enemman apuna arkipdivan tiedon siirtamisessa ja myos tarvittaessa tallentami-
sessa. Haastateltavat olivat Virtainlahden (2009, 145) kanssa samaa mielta siitd, etta
pikaviestintd sopii hiljaisen tiedon siirtoon paremmin kuin sahkdposti, silla kynnys
kirjoittamiseen on sen epavirallisen luonteen vuoksi matalampi. Communikaattorin

avulla voidaan vaihtaa nopeasti ideoita, kysymyksia ja tydhon liittyvia tietoja.

Kiviranta (2010, 184-185) kertoo, etta erés hiljaisen tiedon dokumentoinnin muoto on
osaamiskartoitus. Siing tietoa tehdaan samalla nakyvaksi ja helpommin siirrettavaksi.
Haastateltavat toteavatkin, ettd hiljaisen tiedon tunnistaminen ja dokumentointi voitai-
siin aloittaa osaamiskartoitusten tekemiselld. Tatd kautta myos tiedostettaisiin mité
osaamista talon sisalta 16ytyy ja mité puolestaan taytyy hakea ulkopuolisilta asiantun-
tijoilta. Liséksi uskottiin, ettd tekemalld osaamiskartoituksia osoitettaisiin tyontekijoil-

le arvostusta ammattitaitoa kohtaan.

Ihmisten valinen vuorovaikutus ja yhteistyd ovat hiljaisen tiedon jakamiselle véltta-
mattomia (Huotari ym. 2005, 67; Kiviranta 2010, 188; Otala 2008, 247-248). Ulkois-
tamista eli tiedon yhteisollistd jakamista voi tapahtua Viitalan (2008, 168-169) mu-
kaan esimerkiksi kehitys- tai ideointipalavereissa, joissa vaihdetaan kokemuksia tai
kasitelldan yhdessa tyohon liittyvid asioita. N&itd ei Rantasalmen Osuuspankissa ole
jarjestetty riittavasti, jolloin sinne on muodostunut hiljainen toimintakulttuuri. Talléin
ei paasta vaihtamaan kehitysehdotuksia ja ideoita toisten kanssa ja ne jaavat omiksi
hiljaisiksi kaytannoiksi.
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Ratkaisuiksi hiljaisen tiedon haasteen voittamiseksi haastateltavat nostivat esiin var-
sinkin avoimen keskustelukulttuurin kehittamisen. Tallgin olisi hyva kiinnittd4 huo-
miota positiivisen ilmapiirin luomiseen, jossa jokainen uskaltaa sanoa mielipiteensé ja
osallistua keskusteluun. Hiljaista toimintakulttuuria voitaisiin poistaa kehityskeskuste-
lukaytannolla ja ottamalla kayttoon erilaisia keskustelufoorumeita. Tuloksista huokuu
selvésti se, ettei varsinkaan tiimikohtaisia palavereita ole riittavasti. Palaverikaytant6a
on joskus yllapidetty, mutta nyt k&ytantd on hiipunut. Huonoin tilanne kuvataan ole-
van kassatiimilld. Lainaosastolla palaveritilanne on puolestaan parhain. Myods nykyisin
kaytossa olevia aamupalavereita haluttiin kehittdd avoimempaan suuntaan ja tehostaa
taten hiljaista tietoa hyddyntaviksi. Lisdksi toivottiin vaihtuvien teemojen ymparille
rakennettujen, tehokkaiden sisaisten koulutusten lisdamista.

Viitalan (2008, 132) mukaan hiljaisen tiedon haltijan pitdisi itse pyrkié tunnistamaan
tietonsa ja olla valmis tuomaan se esille ja jakamaan se muiden kanssa, jotta hiljaista
tietoa voitaisiin hyodyntaa. Haastateltavat ovat tastd samaa mieltd, sill4 heidan mieles-
tdan hiljaisen tiedon siirtdminen vaatii henkilén omaa sitoutumista ja motivaatiota.
Tiedon siirtyminen on myds siis hyvin henkildista itsestdén riippuvaa, heidan asenteis-
taan, tahtotilastaan niin vastaanottavasta osapuolesta kuin jakavastakin. Erittain suuri
merkitys on myos yhteistyolla ja silld kuinka henkilokemiat pelaavat yhteen. (ks. Vir-
tainlahti 2009, 73.)

Toisaalta haastateltavat korostavat sité, ettei hiljaisen tiedon siirtoa tulisi sysété koko-
naan tyontekijoiden vastuulle. Esimiehen roolia hiljaisen tiedon hyddyntdmiseksi ko-
rostettiin. Hiljaisen tiedon johtamisessa on tarkeaa liittaa hiljaisen tiedon siirtdmispro-
sessi jo perehdyttdmisen yhteyteen. Kehityskeskustelut puolestaan estavéat hiljaisen
toimintakulttuurin yllapitdmistd. Osaamiskartoitukset antavat jokaiselle selkedn kuvan
siitd, mitd tyoyhteisossa osataan. Palkitsemisjarjestelmén tulee olla hiljaisen tiedon
siirtymista tukeva. Rekrytointi lahtevien tilalle tulee jarjestad ajoissa, jotta kriittinen
hiljainen tieto saataisiin talteen. Osaamisriskeja, jotka liittyvét hiljaisen tiedon ka-

toamiseen, tulee oppia hallitsemaan ja ennakoimaan.

Haastateltavat kertovat, ettd aikapulasta ja kiireestd johtuen, hiljaista tietoa ei ehdité
tunnistaa tai jakaa. Tamé n&hdaan talla hetkelld suurimpana hiljaisen tiedon hyoddyn-
tdmisen esteend. Myds Virtainlahti (2009, 49, 73-77, 177) toteaa, ettd ilman riittavia

rahallisia panostuksia seké henkilo- ja aikaresursseja hiljaista tietoa ei voida jakaa ja
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hyodyntadd. Haastateltavat perustelivat, puolustelivat ja selittivat tiedon jakamatto-
muutta Kiireell4. Tiedon jakamattomuus ei ole kuitenkaan pidemmén paalle jarkevéaa,
silla silloin he samalla ylikuormittavat itsensd suurella tyomaarélla, joka kasaantuu
heille sen vuoksi, kun muut eivat hallitse tehtdvid. Kun hetki uhrattaisiin toisten opas-
tamiseen, jatkossa oman tyomaarén ja ajan epatasapainon aiheuttama kiire vahentyisi.
Haastateltavat totesivatkin, ettei kiire ole hyvé peruste jattdd opastamatta toista, vaan
pitaisi aina ndhda pidempikantoiset positiiviset seuraukset.

Usein pitkan uran tehneet ammattilaiset olisivat kuitenkin itse halukkaita ja kiinnostu-
neita jakamaan omaa hiljaista tietoaan eteenpéin, kunhan johto olisi luonut tilanteelle
hyvat puitteet ja antanut riittavasti aikaa (Virtainlahti 2009, 182). Haastateltavilla olisi
motivaatiota jakaa omaa hiljaista tietoa ja opastaa toisia, jos vain olisi riittdvasti aikaa

ja tiedettéisiin kenelle tietoa tulisi jakaa.

Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Laadullisen tutkimuksen luonteen mukaan pyrittiin tuloksien yhteenvedossa teorian ja
empirian vuoropuheluun (Eskola & Suoranta 1998, 83). Samalla analyysin viimeinen
vaihe toteutui. llman yhteenvetoa analyysin tekeminen ei ole taydellinen tai mielek&s
(Tuomi & Sarajérvi 2009, 92-93). Teorian ja empirian yhteys osoitettiin nostamalla
esiin yhtenevaisyyksia ja eroja johtopéaatoksid tehtdessd. Yleisesti tutkimus vahvisti
teoriassa esiin tulleita seikkoja hiljaisen tiedon olemuksesta ja merkityksistd Ran-
tasalmen Osuuspankille. Menetelmévalinta koettiin onnistuneeksi, silla ratkaisuja tut-

kimuskysymyksiin saatiin monipuolisesti.

Tutkimuksen tarkeimpana tavoitteena oli 16ytaa vastauksia hiljaisen tiedon haasteen
voittamiseksi Rantasalmen Osuuspankissa. Tutkimustulosten mukaan hiljainen tieto
saataisiin Rantasalmen Osuuspankissa siirrettyd ja dokumentoitua, jos vain johto loisi
riittavat edellytykset ja aikaa annettaisiin riittavasti. Luulen, ettd ajanpuutteen koros-
tuminen vastauksissa saattoi osaltaan johtua siitd, ettd haastattelut toteutettiin kesaai-
kana. Té&lloin osa henkil6istd oli lomalla ja asiakasméaaré oli korkeampi kuin muina
aikoina. Rantasalmi on my0s kesdasukkaiden suosima paikkakunta, joka osaltaan saat-
taa vaikuttaa kesdisin lisdéntyvaan tyoméaaraan. Toisaalta henkildstévahvuutta tdyden-
nettiin kesén aikana itseni lisdksi kahdella muulla kesatyontekijalla. Kuitenkaan tie-

tyilla osastoilla henkiléstoresurssit eivat haastattelujen mukaan olleet riittavat. Ehka
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tulevaisuudessa naillekin osastoille kaivattaisiin lomatuuraajia, silla haastateltujen
mukaan nykyisessa sijaisjarjestelmassa olisi parannettavan varaa. Omien toiden lisaksi

toisten tyotehtévien tuuraaminen nahtiin osittain liian vaativana.

Hiljaisen tiedon siirtdminen tulisi haastateltavien mukaan liittda jo perehdytysvaihee-
seen, jotta hiljaisen tiedon haasteet k&annettdisiin ajoissa mahdollisuuksiksi. Ratkaisu-
na tah&n voisi olla perehdytyskansion kokoaminen uusille tyontekijoille. Kansioon
voitaisiin kerata hiljaisesta tiedosta kumpuavia vinkkeja tyovaiheisiin, yrityksen toi-
mintatapoihin ja historiaan liittyen. Talloin aloittelijat saisivat jo tyuransa alkuvai-
heessa pienen siivun tydyhteison hiljaisesta tiedosta ja sen pitkéastd historiasta. Se
my0s auttaisi ymmartdmaan vanhempien toimihenkilGiden tyOtapoja ja laukaisisi
mahdollisesti kehityskulun parempiin innovaatioihin. Tulokkaat myds voisivat vélttya
tekemasta turhia virheitd, eikéd heidan tarvitsisi oppia kaikkea itse kantapaan kautta.
Liséksi hiljaisen tiedon dokumentointi perehdytysopasta varten voisi virkistaa seniorin
muistia, kehittdd hanen osaamistaan liséa seka tehda sitd samalla nakyvaksi kaikille.
Samalla seniori oppisi itse arvostamaan omaa laajaa, kokemusperdista tietoaan ja am-
mattitaitoaan, kun vuosien aikana kertynyt tietotaito olisi kirjallisessa, kasin kosketel-
tavassa muodossa. Han myos voisi lahted eldkkeelle hyvilla mielin, kun tietéisi, ett4
osa hanen elaméantyostaan jaisi yrityksen péaivittaiseen kayttoon.

Jatkona aiheelle olisi luoda Rantasalmen Osuuspankille kokonaisvaltainen dokumen-
tointisuunnitelma, liittyen pankin sisaisiin tyoprosesseihin. Silla estettéisiin hiljaisen
tiedon katoaminen oleellisimmilta tehtavéalueilta. Tamén tekeminen opinnédytetyon
yhteydessa ei olisi ollut mieleké&sta, silla mielestani aihe vaatii jokaisen osallistumista.
Talldin jokaisen hiljainen tieto ja vinkit saadaan esille ja yhdessa dokumentoitua. Yh-
teinen projekti myos voisi lisatd toivottua keskustelukulttuurin muodostumista. Lisék-
si kattavan suunnitelman luominen edellyttdd enemmaén aikaa kuin opinndyteprosessi
mahdollistaa. Tarkeda hiljaista tietoa on usein sitoutunut erityistilanteisiin, joita saat-
taa haastateltujen mukaan esiintyd vasta pitkankin ajan, jopa vuoden péasta. Tasta
syysta suunnitelman tekemiseen tarvittava aika olisi ainakin vuosi, jolloin tydyhteison

prosesseja havainnoitaisiin ja kirjattaisiin ylos.

Kattavan haastattelumateriaalin pohjalta voitaisiin my6s luoda Rantasalmen Osuus-
pankin sisdiseen kayttoon perehdytys- ja elédkkeellesiirtymissuunnitelma. Naissa voi-

taisiin kayttdd pohjana tassa tyossa esitettyja toimivimpia hiljaisen tiedon siirtdmisen
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keinoja. Suunnitelmilla taattaisiin, ettd jokaisessa elakkeelle l&hddssa ja uuden henki-
16n perehdytyksessé otettaisiin huomioon myos arvokkaan hiljaisen tiedon siirtami-
nen. Lisaksi kiintoisaa olisi tutkia hiljaista tietoa asiakkaiden kannalta. Talloin voitai-
siin selvittdd, kuinka pankkitoimihenkilon kokemusperéinen tietotaito tai sen puuttu-
minen vaikuttaa palvelun laatuun. Asiakkailta saataisiin varmasti arvokkaita vastauk-
sia ja kehittdmisehdotuksia, joita voitaisiin peilata tassa tutkimuksessa esiin tulleisiin
seikkoihin. Tama tutkimus olisi viisainta toteuttaa kvantitatiivista kyselylomaketutki-

musta kayttéen, konttorissa asioiville.

Tutkimustulosten pohjalta konkreettisiksi toimenpiteiksi esitetddn, ettd Rantasalmen
Osuuspankissa otetaan kayttoon kehityskeskusteluk&ytédntd. Ensimméisten kehitys-
keskustelujen yhteydessa tehdadn osaamiskartoitukset ja aletaan taten samalla doku-
mentoida hiljaista tietoa. Lisaksi mahdollistetaan tyontekijoille kehitysehdotusten ja
palautteen anto. Tdma toteutetaan siten, ettd yhteisiin tiloihin tuodaan palautelaatikko.
Palautteet ja ideat kdydaan l&pi yhteisissa palavereissa. My6s osastokohtaisia palave-
reita jarjestetddn saannollisin valiajoin. Niissd jaetaan parhaita kaytantoja seka ratkais-
taan yhdessa tydviikon aikana eteen tulleita ongelmia. Naiden toimenpiteiden myo6ta
ilmapiirid kehitetddn avoimemmaksi ja hiljaisesta tiedosta kumpuavat ajatukset levia-
vat koko organisaatioon.

Jatkossa hiljaisen tiedon siirto toteutetaan Rantasalmen Osuuspankissa siten, etté jo-
kaiselle valitaan tyopari, joka tdydentdd omaa osaamista. Tarpeen tullen ndma luontai-
set tyoparit voivat toimia toistensa sijaisina ja taata yrityksen toimintavarmuuden.
Tyoparit kouluttavat toisiaan omalla hiljaisella tiedollaan k&yttden mallittamista ja
kyselytekniikkaa. Tdmé& menetelma sopii myo6s perehdyttamis- ja elakoitymistilanteis-
sa kaytettdvaksi. Samalla olennaiset tyoprosessit dokumentoidaan ja syntyneet mallit
tallennetaan yrityksen tietokantaan. P&dvastuun dokumentoinnista ottaa opetteleva
osapuoli, silla han tiedostaa paremmin hiljaisen tiedon alaiset taidot. Jatkossa synty-
neet dokumentit ovat kaikkien kyseistd tietoa tydssaan tarvitsevien kaytossa. Niita
my6s hyédynnetdan uusien toimihenkildiden perehdyttdmiseen, ne ovat apuna ongel-
matilanteissa seka niitd voidaan tutkia, kun halutaan laajentaa omaa osaamista. Jokai-

nen paivittdd oman vastuualueensa dokumentteja, jotta ne pysyvét ajan tasalla.

Opinnéaytetyon tulokset ja niiden pohjalta esitetyt toimenpide-ehdotukset tullaan esit-

telemé&én Rantasalmen Osuuspankin henkilékunnalle joulukuussa. Taman jélkeen ote-
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taan vastaan kommentteja tyon onnistumisesta ja puntaroidaan yhdessa ovatko toi-

menpide-ehdotukset sopivia ja onko henkildsto valmis konkreettisiin toimiin.

Opinnaytetyon tekemisestd prosessina paallimmaisiné jaivat mieleen kohdatut haas-
teet, mutta myods uuden oppiminen. Vélill4 tuntui, ettei tyo valmistu koskaan. Aihe-
alue, jota kasittelin, oli minulle ennalta vieras, joten myos oleellisimman tiedon ra-
jaaminen oli vaikeaa. Toisaalta tdméan johdosta lahdeaineiston etsiminen oli mielekas-
td ja sain riittavasti luotettavaa materiaalia. Mielekkdimmaksi ja antoisimmaksi koin
tutkimuksen kaytannon toteuttamisen ja ehkd tdman ansiosta sainkin hyvin laajan
haastatteluaineiston. Puolestaan tutkimustuloksien selked esittdminen oli varmasti
haastavin osuus haastatteluaineiston koosta johtuen. Onnistuin kuitenkin mielestani
karsimaan aineistoa ja l6ytdmaan olennaisimmat tulokset. Varmasti myds osa tutki-
muksen aikana kerdamaésta tiedosta jai hiljaiseksi tiedokseni, eiké se ndy tassa rapor-
tissa. Toisaalta valilla tuntui silt4, ettd en omannut tutkimuksen tekoon edellytettavaa
hiljaista tietoa. Tdma aiheuttikin samoja oireita, kuin erds haastateltava kuvasi hiljai-

sen tiedon puuttumista: “Harmaita hiuksia, stressid ja itkua ja vaikka mita!”

Mielestani kuitenkin tutkimukselle asettamani tavoitteet toteutuivat haasteista huoli-
matta. Paatutkimusongelmaan ja apuna toimineisiin tutkimuskysymyksiin saatiin mo-
nipuolisia vastauksia. Ne loivat kuvan hiljaisen tiedon haasteista ja mahdollisuuksista
Rantasalmen Osuuspankille. Lisaksi selvisi, ettd jakamishalukkuutta henkilokunnalla
on. Toisaalta valmiutta jakaa hiljaista tietoa estéé talla hetkell tydyhteisossé vallitse-
va hiljainen toimintakulttuuri. Selville saatiin lisaksi millainen hiljaisen tiedon hyo-
dyntamisen nykytila on Rantasalmen Osuuspankissa ja mitd toimenpiteitd hiljaisen
tiedon hallintaan on kaytetty. Taman myo6ta 16ydettiin toimivimmat hiljaisen tiedon
siirtdmisen ja hyddyntdmisen keinot. Kuitenkin todettiin, ettd esiin nousi vain muuta-
mia hyvaksikoettuja siirtomenetelmi&. Oltiin tosin kiinnostuneita kokeilemaan uusia
keinoja, kuten tyokiertoa. My6s muutamia jatkotutkimusideoita nousi esille. Lisaksi
tutkimustulosten pohjalta voitiin esittdd mahdollisia konkreettisia toimenpiteitd, joilla

osoitettiin tuloksien kayttokelpoisuus case-yrityksessa.

Opinnaytety6 osoitti liséksi, ettd Rantasalmen Osuuspankissa tyokaverit arvostavat
toisiaan ja toistensa kokemuksen myo6té kertynyttd asiantuntijuutta sekd siihen liitty-
vaa hiljaista tietoa. Kenenké&an ei siis tarvitse hépeilld jakaa oma-aloitteisesti hiljaista

osaamistaan tai miettid, kokevatko muut sen patemisend. Liséksi jokainen neuvoo
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mielellddn kysyvaa, joten myoskaan kysymista ei tulisi arastella. Samalla osoitettaisiin
arvostusta toisten tietdmysta kohtaan ja voitaisiin vaihtaa ajatuksia puolin ja toisin.
Tama tutkimustulos antaa hyvan pohjan hiljaisen tiedon tehokkaalle kayttoonotolle.

Hiljainen tieto koettiin Rantasalmen Osuuspankin arvokkaimmaksi aarteeksi, rikkau-
deksi, jota tulisi haasteista huolimatta pyrki& saamaan esille. Kaivetaanhan kultaakin,
vaikkei se ole helppoa. Nyt tavoitteena olisi kaivaa esiin tyontekijoiden arvokas tieto-
varanto, hiljainen tieto. Rantasalmen Osuuspankille tehokkaasta hiljaisen tiedon hyo-
dyntdmisesta syntyy taloudellista hy6tya. Tutkimustulosten mukaan hiljainen tieto
vaikuttaa ratkaisevasti siihen, kuinka asiakaspalvelutilanteet sujuvat. Kun toimihenki-
10t saavat kayttoonsé hiljaista tietoa, Rantasalmen Osuuspankin asiakkaille kyet&an
tarjoamaan yha laadukkaampaa ja asiantuntevampaa palvelua. Taméan johdosta voi-
daankin todeta, etta lopullinen opinndytetyon hyddynsaaja on Rantasalmen Osuuspan-
kin asiakaskunta. Opinnéytetyon lisannee avoimuutta tydyhteisgssa ja on téten arvo-
kas koko henkilokunnalle. Liséksi toimeksiantajan toivotaan arvostavan tutkimusta ja
hyodyntavan tuloksia sekd toimenpide-ehdotuksia toteuttaessaan kaytdnnon toimia

hiljaisen tiedon tallentamiseksi, siirtdmiseksi ja haasteiden voittamiseksi.

Rantasalmen Osuuspankin lisaksi tulevaisuudessa hiljaisen tiedon haaste on myos
monen muun asiantuntijaorganisaation ongelma elakditymisen seurauksena. Taman
vuoksi tutkimustulokset koetaan merkittaviksi myos yleisesti. Tulokset ovat siis kayt-
tokelpoisia myds muissa organisaatio- ja ikarakenteeltaan samantyyppisissa yrityksis-
s, varsinkin pankkialalla. Tutkimuksen pohjalta voidaan néissa yrityksisséd luoda

omat toimintasuunnitelmat hiljaisen tiedon hallintaan.

Lopuksi haluan vield kiittdd Rantasalmen Osuuspankin johtoa tutkimuksen mahdollis-
tamisesta. Suuri kiitos kuuluu myos tutkimukseen osallistuneille kuin myos kaikille
muillekin Rantasalmen Osuuspankin tyotovereilleni tuesta ja kannustuksesta opinnay-
tetyon tekemiseen. Suurimmat haasteet on nyt voitettu ja tavoite on pian saavutettu.
Tulevaisuudessa my6s hiljainen tieto tulisi ndhdd haasteen sijaan mahdollisuutena,

jonka myota ylletddn yha korkeampiin tavoitteisiin yhdessa.
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LITE 1(1).
Teemahaastattelun runko
TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Taustakysymykset:

Ika?
Kokemusvuodet Rantasalmen Osuuspankissa / pankkialalla/ nykyisissa tyotehtavissa?

Teemat:

Hiljainen tieto kasitteena

Hiljaisen tiedon tunnustaminen ja tunnistaminen

- Koetko omaavasi hiljaista tietoa? Mihin tyotehtaviin liittyy?

- Avainhenkil6t? Kenelld on yrityksen toiminnan kannalta Kkriittista hiljaista tietoa?
- Erityisosaamiset? Ty0tehtdvd, jonka vain joku hallitsee?

Hiljaisen tiedon laatu ja merkitys

- Onko hiljaisesta tiedosta hyotya/haittaa Rantasalmen Osuuspankille?

- Vaikuttaisiko hiljaisen tiedon katoaminen tydyhteisdsi toimintaan? Milla tavalla?
- Vaikuttaisiko muiden tyontekijoiden hiljaista tiedon kayttoon saaminen tyohosi?

Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtyminen

- Tuodaanko konkareiden hiljaista tietoa nédkyvéksi ja jaetaanko sitd? Keinot?

- Oletko dokumentoinut omaa hiljaista tietdmystasi? Keinot?

- Missa tilanteissa ja milla keinoin hiljaista tietoa siirtyy?

- Mill& keinoin olet oppinut ty6tehtavasi?

- Kuvaile yhteisty6ta ja vuorovaikutusta

- Hiljaisen tiedon siirtymisen esteet/haasteet? (tiedon panttaus yms.)

- Jaetaanko tietoa, annetaanko apua kysyttaessa?

- Hiljaisen tiedon siirtymista tukeva toimintakulttuuri (arvostus, esimiesten rooli)
- Resurssit: henkilomaéara, aika, halu, varallisuus?

Perehdytys

- Millainen perehdytysprosessi tukisi hiljaisen tiedon siirtymista?

- Voidaanko kayttaa siséisten siirtojen yhteydessa?

- Kuinka kauan uskoisit aloittelijalla menevén aikaa tyotehtaviesi oppimiseen?
(jos saisi kayttoonsa hiljaista tietoa/jos ei saisi)

Elakkeelle tai talosta muutoin pois I&hteminen

- Onko l&htevien hiljaisen tiedon ja osaamisen sdilyttdmiseksi jérjestetty ennakoivia
toimenpiteitd?

- Ovatko lahteneet vieneet mukanaan hiljaista tietoaan?

- Mika olisi paras tapa saada sinun hiljainen tietosi talteen?

Kehitysehdotukset tulevaisuutta varten
- Ideat hiljaisen tiedon hyodyntamisen ja siirtdimisen tehostamiseksi
- Kuinka hiljaisen tiedon haasteisiin voitaisiin vastata? VVarautumisen keinot?




