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Hiljaisen tiedon hyddyntamisen kehittaminen
kunnossapitoyksikossa.

Opinnaytetydn tutkimusongelma oli selvittdd, miten hiljaisen tiedon hyédyntamista
voidaan kehittdd. Tavoitteena opinnaytetyssé puolestaan oli maarittaa hiljaisen tiedon
nykytila, kartoittaa siihen vaikuttavia tekijoita seka tehda hiljaisen tiedon kasitetta ja
merkitysta tunnetuksi toimeksiantajayrityksen yksikdssa ja yrityksessa.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa kasiteltiin hiljaista tietoa, oppimista ja osaamista seka
osaamisen johtamista. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla,
jonka aineiston hankintamenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu
runkona kaytettiin haastateltavalle ennalta lahetettyd kyselyaineistoa, jotta

haastattelusta muodostuisi mahdollisimman avoin, asiakeskeinen ja tehokas.

Tutkimustulosten perusteella haastateltavat tunnistivat hiljaisen tiedon kasitteen mutta
samalla tutkimuksessa ilmeni, etta hiljaista tietoa ei ollut hyddynnetty yksikdssa
tehokkaasti, koska sen hyddyntadmisen merkitysta yksikén toimintojen jatkuvuuden ja
osaamispaaoman kartuttajana ei ollut tiedostettu kaikilta osin. Tutkimushaastattelussa
haastateltavat korostivat esihenkilon hiljaisen tiedon osaamisen johtamisen merkitysta
seka perehdytyksen, tydnopastuksen ja mentoroinnin hyddyllisyytta hiljaisen tiedon
jakomenetelmina. Myds tyoilmapiiri ja vuorovaikutus koettiin yksikdssa vaikuttaviksi

tekijoiksi.

Tutkimustulosten ja teoriatiedon perusteella esitetdan lopuksi kehitysehdotus siita,

miten hiljaista tietoa voidaan paremmin hyddyntaa toimeksiantajayrityksen yksikdssa.
Asiasanat:

hiljainen tieto, ndkyva tieto, kvalitatiivinen tutkimus, osaaminen, osaamisen

johtaminen.
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Utilizing of the tacit knowledge in the maintenance
unit

The research problem of the present Master’s thesis is to explore how tacit knowledge
can be utilized in a maintenance unit. The aim of the study, in turn, is to determine the
current state of tacit knowledge, identify the factors influencing it and raise the awareness
of the concept and meaning of tacit knowledge in the maintenance unit and in the
company.

The theory part of the thesis discusses the theory of tacit knowledge, learning and
competence as well as competence management. The research was carried out using
a qualitative research method, and a thematic interview was used as the data acquisition
method. Pre-sent question material to the interviewees was used as the framework of
the thematic interview to make the interview as open, customer-focused and effective as

possible.

Based on the study results, the interviewees recognized the concept of tacit knowledge,
but at the same time the research revealed that tacit knowledge had not been used
effectively in the unit. The interviewees emphasized the importance of managing the tacit
knowledge of the supervisor and the usefulness of orientation, job guidance and
mentoring as the methods of sharing tacit knowledge. The work atmosphere and

interaction were also perceived as influential factors in the unit.

Finally, based on the research results and the theory knowledge, a development
proposal was made on how tacit knowledge can be better utilized in the maintenance

unit.
Keywords:

Tacit knowledge, explicit knowledge, competence, competence management.
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1. Johdanto

Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiannosta Meyer Turun kunnossapito-osaston
yksikolle. Tarve hiljaisen tiedon hyédyntamisen kehittamishankkeelle havaittiin

syksylla 2021 tehtyjen kehityskohdekartoitusten perusteella.

Hiljaisen tiedon kasitteen toi ensimmaisena julkisuuteen unkarilainen ladketie-
teentutkija Michael Polanyi (1966). Hanen mukaansa ihminen tietda aina enem-
man kuin osaa kertoa tai sanoa. Hiljaisen tiedon kasite on hanen 1940-luvulla
alkunsa saaneen teoreettisen kehitystydn tulos. Polanyin teoria perustuu tiedon
jakamiseen hiljaiseen tietoon ja nakyvaan tietoon. Teoriassaan Polanyi kuvaa
hiljaisen tiedon formuloimattomaksi tiedoksi, joka vaikuttaa alitajuntaisesti ihmis-

ten toimintaan. (Pohjalainen, 1.)

Hiljaisen tiedon kasitteesta on keskusteltu jo pitkddn monilla tieteenaloilla, esi-
merkiksi filosofit, tieteenteoreetikot, teologit, kasvatustieteilijat, hoitotieteilijat ja
informaatiotieteilijat ovat ottaneet kantaa hiljaiseen tietoon. Liiketaloustieteessa
on myos keskusteltu hiljaisesta tiedosta ja sen hyédyntamisen merkityksesta
yrityksissa. Hiljaisen tiedon hallinnan viitekehyksen nékokulmasta, tydntekijoi-
den tieto ja osaaminen nahdaan yrityksen tarkeimmaksi resurssiksi, joten yri-
tysta tulisi johtaa niin, etta hiljaista tietoa ja osaamista jaetaan ja luodaan yh-
dessa kaytantoja, jotka mahdollistavat uuden tiedon luonnin ja parhaimmassa

tapauksessa uusien innovaatioiden syntymisen. (Pohjalainen, 1.)

Japanilaiset kansainvalisen liiketoimintastrategian professorit Ikujiro Nonaka ja
Hirotaka Takeuchi toivat hiljaisen tiedon kasitteen lilkketalouden ulottuville esitte-
lemélla uuden tiedon luomisen mallin, jota kutsutaan myos nimella SECI-malli.
Malli on ensisijaisesti uuden tiedon luomisen prosessimalli, mutta malli kuvaa
erinomaisesti myds tiedon muuntumisen nelja askelta hiljaisesta tiedosta naky-

vaksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi tiedoksi. (Virtainlahti 98.)

Hiljaisen tieto voidaan yleisesti maaritella hyvin henkildkohtaiseksi tiedoksi, jota
on kertynyt ihmiseen ty6uran aikana paésaantoisesti kokemusten ja koulutusten
kautta. Hiljaisen tiedon hyédyntamisen merkitys korostuu varsinkin muuttuvassa

liketoimintaymparistossa, tyontekijan vaihtaessa tytpaikkaa tai tybnkuvaa seké
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tyontekijan siirtyessa elakkeelle. Hiljaisen tiedon hyddyntamisella voidaan te-
hostaa toimeksiantajayrityksen prosesseja, luoda toiminnoille jatkuvuutta seka
lisata osaamispaéaomaa. Yleisesti on arvioitu, etté hiljaisen tiedon mééara ja sen

kustannusvaikutukset ovat yrityksissa merkittavia.

Yrityksissa on erittain tarke&a jakaa ja dokumentoida hiljaista tietoa. Hiljaisen
tiedon jakamista ja dokumentoimista voidaan pitaa keskeisiné prosesseina hil-
jaisen tiedon hyddyntadmisessa. Jotta yrityksessa voidaan tehokkaasti jakaa ja
dokumentoida hiljaista tietoa, on aluksi syyta paneutua hiljaisen tiedon kasittee-
seen ja merkitykseen, SECI-malliin seka huomioitava vuorovaikutuksen, osaa-
misen johtamisen ja hyvan ty6éilmapiirin merkitys halutun paamaaran saavutta-

miseksi.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma oli selvittéda, miten hiljaisen tiedon hyo-
dyntamista voidaan kehittdd. Tavoitteena opinnaytetydssa oli maarittaa hiljaisen
tiedon nykytila, kartoittaa siihen vaikuttavia tekijoita seka tehda hiljaisen tiedon
merkitystéa tunnetuksi toimeksiantajayrityksen yksikdssa ja yrityksessa. Opin-
naytetyon luonne on kvalitatiivinen ja tutkimustulokset kerattiin opinnaytetyéhon

teemahaastattelumenetelmalla.

Opinnaytetyo jakautuu kahteen erilliseen osioon. Teoriaosuus jakautuu neljaén
paaotsikkoon, joissa kasitellaén tietoa ja hiljaista tietoa, oppimista ja osaamista,
Nonakan ja Takeuchin uuden tiedon prosessimallia seké osaamisen johtamista.
Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset osuudessa kuvataan, miten tutkimus
toteutettiin ja esitetdén opinnaytetyon tavoitteisiin liittyvat tutkimustulokset. Lo-
puksi opinnaytetyd siséltaa tutkimusongelman paamaaran mukaisen kehityseh-

dotuksen.
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2. Hiljainen tieto

Tassa luvussa kasitellaéan termeja tieto ja hiljainen tieto. Aluksi luvussa tuodaan
esiin mita tieto tarkoittaa, miten tieto ryhmitellaan seka miten tieto kehittyy koke-
muksen myo6ta. Kuvaus Michael Polanyin hiljaisen tiedon teoriasta johdattaa lu-
kijan hiljaiseen tietoon, jonka jalkeen esitetdan tiedon ulottuvuudet, miten hil-

jaista tietoa syntyy seka millainen merkitys hiljaisella tiedolla on liiketoiminnalle.

2.1 Tiedon kasite

Suomen kielessa tietaminen, todellisuuteen perustuva kasitys jostakin, tiedos-
tettu asia, taito, informaatio, data ja viisaus tarkoittavat usein termia tieto. Tieto
sanalla on myo6s suppeampia merkityksia, joita ovat hiljainen tieto ja nakyva
tieto. (Parkkila, 11.)

Tiedon kasite on lahtdisin Platonin ja Aristoteleen ajoista. Tiedon k&site tarkoit-
taa Platonin maaritelman mukaan hyvin perusteltua uskomusta. Platonin maari-
telmaa pidetaan yleisesti tiedon klassisena maaritelmana. Suomen kieleen sana
tieto on kuulunut jo yli 500 vuotta. Tieto sanalla viitataan arkielamassa osaami-
sen lisdksi alylla tapahtuvaan tietdmiseen, joka tarkoittaa sitd, ettéa ihmisen on
ymmarrettava mistéa on kysymys, voidakseen soveltaa tietoa. Yleisesti voidaan
sanoa, etta tieto vaatii valikoituneen asian totuutta ja silhen uskomista. (Virtain-
lahti 2009, 31.)

Tieto tulee olemaan tulevaisuudessa yha tarkeampi osa yrityksen menesty-
mista. Tietoa on tarvittu aina, eika sen merkitys tule tulevaisuudessa vahenty-
maan. Taman vuoksi yrityksissé olevan tiedon tulisi antaa kehittya ja sita pitaisi
johtaa. Tarke&& on myos selvittdd, mika tieto on yrityksen kannalta merkittavaa.
(Aaltonen & Mutanen, 7-12.)
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2.2 Tiedon tyypit

Poikela (2001) on ryhmitellyt ammattitaidolle oleellisen tiedon kolmeen tyyppiin.
Ne ovat teoriatieto, kaytannon tieto ja kokemusperainen tieto. Kokemusperai-
nen tieto voi olla luonteeltaan hiljaista tietoa. Teoriatieto on kasitteelliseen muo-
toon muokattua informaatiota, joka muuttuu ihmiselle merkitykselliseksi tiedoksi,
kun ihminen prosessoi sitd. Kaytannon tietoa tarkoittavat konkreettiset asiat,
jossa tieto saa esineellistetyn muodon. Teoriatieto ja kaytannon tieto ovat objek-
tiivista tietoa eli ne ovat ihmisen ulkopuolella. Kokemustieto on henkilokohtaista
ja se syntyy ajattelun ja tekemisen tuloksena. Siina teoriatieto ja kaytannon tieto
yhdistyvat omakohtaiseksi kokemukseksi. Naista kolmesta tiedon tyypisté vain
kokemustiedon voi sisdistdd omaan toimintaan, minka vuoksi sen arvo on muita

suurempi. Vain kokemustieto voi olla hiljaista tietoa. (Viitala, 130.)

Gorman (2002) on ryhmitellyt omissa tutkimuksissaan tiedon neljaan eri tyyp-
piin. Tyypit ovat informaatio, taito, harkinta ja viisaus. Naisté tyypeista voidaan
loytaa seka hiljaista ettéd nakyvaa tietoa. Informaation tyyppisella tiedolla viita-
taan usein faktatietoon ja silla tarkoitetaan "tietoa mita”. Uutta tietoa voidaan li-
sata nakyvasti ulkoa opettelun tai muistiinpanojen kautta informaatioon. Infor-
maation koetaan liittyvan olennaisesti hiljaisen tiedon ominaisuuksia. Sit& voi-
daan jarjestellda uudestaan palaamalla menneisiin tapahtumiin tai luomalla ne

keinotekoisesti uudelleen. (Virtainlahti, 35-36.)

Taitoon liittyy oleellisesti hiljaisen tiedon ominaisuus ja silla tarkoitetaan "tietoa
miten”. Tahan tiedon tyyppiin liittyy oleellisesti heuristiikka eli nyrkkisaannot,
hienosaato ja nappituntuma. Kuvaus toimintatavan hienosaadosta on osuva eli
hienosaatamalla toimintatapaa, siitd voi tulla ammattilaisen "salainen ase” mutta

mallittamalla se tulee nakyviksi ja siita hyotyvat kaikki. (Virtainlahti, 36.)

Harkinta voidaan kuvata sanoin, "tieto milloin”. Tahan liittyy oleellisesti ongel-
man ja sen ratkaisumahdollisuuden tunnistaminen seka tieto siitd, milloin mita-
kin ohjeistusta pitdisi soveltaa. Nakyvassd muodossa tdma tiedon tyyppi esiin-
tyy saantoing, kun taas sen hiljaiseen muotoon liittyy erityisesti ihmisen tapaus-

kohtainen kokemus. (Virtainlahti, 36.)
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Viisaus tarkoittaa "tietoa miksi”. Viisaus liittyy olennaisesti harkintaan ja on ky-
kya reflektoida vallitsevia mentaalimalleja ja ohjeistuksia seka luoda tarvittaessa
uusia tapoja toimia. Todellinen viisaus tarvitsee kuitenkin moraalisen mielikuvi-
tuksen elementin, joka on viisauden "hiljainen” ominaisuus. Tama tarkoittaa sita,
ettd ihminen pystyy irrottamaan itsensa tietysta roolistaan, tilanteesta tai kon-
tekstista ja tiedostaa mallin, jonka han on sisédistanyt tai jota han kayttaa tie-

tyssa tilanteessa. (Virtainlahti, 36—37.)

2.3 Tiedon kehittyminen

Tiedon kehittyminen voidaan esittdd kuvion 1. mukaisella hierarkialla. Tiedon
portaiden alin askel data pitaa sisallaan koodeja, merkkeja ja signaaleja, jotka
eivat valttamatta merkitse mitdén. Tarkeaé onkin tiedostaa, etta luotettavien ja
oikeiden johtopaatdsten tekemisen perustana on, etta data on oikeaa, keratty ja
analysoitu oikein. Tietoa voidaan kuvata inhimilliseksi ja intellektuaaliseksi pro-
sessiksi, eli mitéa korkeammalle hierarkiassa noustaan, sita enemman lisdantyy
inhimillisen ajattelun osuus. Arvioinnin ja tydstamisen osuus taas vahenee vas-
taavasti mita ylemmas hierarkiaa noustaan. Tieto muuttuu ymmarrykseksi
omien kokemusten kautta. Viisaudella, hierarkian ylimmalla portaalla kuvataan
ymmarrysta, jonka avulla ihminen pystyy luomaan tietojensa ja kokemustensa
kautta uutta tietoa. Tavanomaisesti yrityksissa tieto on keraantynyt dokument-

teihin, prosesseihin, kaytant6ihin, toimintoihin ja rutiineihin. (Parkkila, 12.)

Viisaus
Ymmarrys
Tieto
Informaatio

Data

Kuvio 1. Tiedon portaat. (Mukaillen Parkkila, 12).
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2.4 Michael Polanyin hiljaisen tiedon teoria

Michael Polanyi (1891-1976) oli unkarilainen laéketieteen tutkija, joka keskittyi
tutkimuksissaan fysikaaliseen kemiaan. Filosofiasta han kiinnostui vasta noin
55-vuotiaana. Hanet valittiin sosiaalitieteiden professoriksi Manchesterin yliopis-
toon vuonna 1948. Polonyin mestariteoksena pidetaan hanen vuonna 1958 jul-
kaisemaansa teosta Personal Knowledge; Towards a Post Critical Philosophy.

(Koivunen, 76.)

Hiljaisella tiedolla Polanyi tarkoittaa formuloimatonta tietoa, eli sellaista tietoa,
joka on koko ajan lasna, vaikka sita ei voi mitenkaan kuvailla. Polanyin mukaan
ihminen tietda aina enemman kuin voi kertoa tai kuvata. Polanyin ajattelussa
hiljainen tieto on kaiken tiedon perusta, joka nayttaytyy ihmisten toiminnassa,
eika ilman sita olisi nakyvaa tietoa. Hiljaisen tiedon teoriassaan Polanyi erotti
toisistaan kaksi tiedon muotoa eli hiljaisen tiedon ja nékyvan tiedon. Hiljaista tie-
toa han kutsui termilla (tacit knowledge) ja nakyvaa tiedon tyyppia termilléa (focal

knowledge). (Koivunen, 77-80.)

2.5 Tiedon ulottuvuudet

Hiljainen tieto ja nakyva tieto ovat tiedon kaksi eri ulottuvuutta. Nakyva tieto
maarittelee askettain kasiteltya asiaa ja tekee sen nakyvaksi. Tassa proses-
sissa tarvittava valttamaton pohjatieto on hiljaista tietoa. Oleellisin ero hiljaisen
ja nakyvan tiedon valilla on se, etta vain ndkyvaa tietoa on mahdollista arvioida,
koska se on ilmaistu ndkyvana. Hiljaisen tiedon kohdalla samanlainen doku-
mentoitavissa oleva paattelyketju ei ole mahdollista, koska se on luonteeltaan
erilaista. Tarkedaa on huomata, ettd nama kaksi tiedon tyyppia taydentavat vah-

vasti toisiaan. (Koivunen, 80.)

Hiljainen tieto kattaa kaiken, jonka ihminen osaa tehd& mutta ei osaa valtta-
matta selittda. Hiljainen tieto voidaan siis maaritella kirjoittamattomiksi taidoiksi,
ideoiksi ja kokemuksiksi, joita on vaikea ilmaista. Nakyva tieto tarkoittaa doku-

mentoitua tietoa. Dokumentoitu tieto on helppo valittda, koska se on nakyvaa,
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helposti saatavilla ja nopeasti ilmaistavissa. Kaikki yrityksen dokumentoidut tie-
dot mukaan lukien tutkimusraportit, artikkelit, lomakkeet ja tiedotteet ovat naky-
vaa tietoa. (Starmind 2020.)

2.6 Hiljaisen tiedon syntyminen

Yleisesti kasitteeseen hiljainen tieto liitetd&n kokemus. Hiljainen tieto syntyykin
kokemuksen kautta, koska opimme elamassamme jatkuvasti uusia asioita. Op-
pimista voi tapahtua opiskelun kautta esimerkiksi koulutuksissa tai kursseilla,
joissa sisdistetddn teoriatietoa. Teoriatieto muuntuu ajan kuluessa henkilén
omaksi hiljaiseksi tiedoksi. Oppimista voi tapahtua myos ty6téa tekemalla, koke-
malla, reagoimalla eteen tuleviin haasteisiin tai seuraamalla kokeneempia tyon-
tekijoita. Kaytannon tekeminen ja kokeileminen ovat kivijalka hiljaisen tiedon
syntymiseen, koska silloin aivoissa tapahtuu kemiallinen muutos eli muistijalki,

johon voimme my6hemmin palata. (Virtainlahti, 167.)

Toivonen ja Asikainen (2004) ovat tutkineet, etté hiljaista tietoa syntyy kolmella
tavalla. Sita voi syntya sosiaalistumalla, automatisoitumisella tai tyokalun tai k&-
sitteen kayton sisaistamisella. Sosiaalistumalla ihminen voi oppia tehtavia tie-
dostamatta, seuraamalla tydymparistddan miten siella toimitaan ja omaksumalla
tyoyhteison ajattelutavan. Automatisoitumisella tarkoitetaan uutta toimintaa tai
taitoa, joka valittyy paperilta sanoiksi ja sitd kautta ihmisen mieleen. Talloin tai-
don automatisoituessa ihmisen ei tarvitse miettia, mita tekee vaan tiedot ja teke-
miseen tarvittavat taidot tulevat automaattisesti. Erimerkkin& automatisoitumi-
sesta voidaan kayttaa Beethovenia, joka savelsi uransa loppuaikana kokonaan
mielessaan ja pyrki kirjoittamaan kuulemansa musiikin nuoteiksi niin, etté orkes-
teri soittaisi sen mité han kuulee. Tyokalun tai kasitteen kayton sisaistaminen
tarkoittaa sitd, etté ihmisen ei tarvitse enaa miettia mita tekee vaan tiedot ja tai-
dot tulevat kaytt6on automaattisesti. Polanyi on kuvannut tata oppimistapahtu-
maan kasitteella "indwelling”. Asiaa kuvaava tarina tasta oppimistapahtumasta
on Polanyin kayttdma esimerkki henkildsta, joka tunnustelee kepilla tietéd pime-

assé luolassa. Tarinan sanoma on se, etta kun saamme hetken aikaa perehtya
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siihen mitd olemme tekemassa huomiomme ei kiinnity tydokaluumme tai kasit-
teeseen milla teemme ty6ta, vaan siihen mita on ymparillamme. (Toivonen &
Asikainen, 17-18.)

Luovuus, kaytannon kokeileminen seké tekeminen ovat olennainen osa hiljai-
sen tiedon syntya. Hiljaista tietoa ei synny rutiineista, eika niiden toistamisesta.
Luovuutta voidaan pitdd paaasiallisena hiljaisen tiedon synnyn lahteena, se
vaatii toteutuakseen uskallusta ja rohkeutta mutta luovassa toiminnassa saa
tehda virheitd, joista ei rankaista. Hiljaisen tiedon syntyyn vaikuttaa erittain vah-
vasti yrityksen ilmapiiri, jota pideta&n vaativa osa-alueena hiljaisen tiedon johta-

misen ndkokulmasta. (S. Virtainlahti, 212.)

2.7 Hiljaisen tiedon hyddyntaminen ja merkitys

Hiljaisen tiedon merkitysta on tutkittu enenevissa maarin yrityksissa, joissa tyon-
tekijoiden hiljainen tieto on haluttu saada maariteltya ja ottaa se osaksi yrityksen
koulutusohjeita ja toimintakaytant6ja. Nain on toimittu, koska kaytannon koke-
muksen kautta opittavilla hiljaisilla tiedoilla, taidoilla ja valmiuksilla on koettu ole-
van hyotya menestyksekkaassa liiketoiminnassa. (Nuutisen n.d. mukaan Stern-
berg ym. 2000.)

Hiljaisen tiedon hyddyntamisella tarkoitetaan prosessia, jossa kerataan, tallen-
netaan, jaetaan ja hallitaan mahdollisimman tehokkaasti tydntekijoiden tietoja ja
kokemuksia tydyhteison yleisen tiedon lisdamiseksi. Hy6dyntamisen ensisijai-
sena tavoitteena on parantaa tehokkuutta, tuottavuutta ja sailyttaa tarkeita tie-
toja yrityksen sisélla. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen on tarkeaa, koska tietoa
keraamalla, dokumentoimalla ja tehokkaasti jakamalla voidaan luoda kulttuuri,
joka parantaa huomattavasti yrityksen tehokkuutta ja ty6ilmapiirid. Vastavuoroi-
sesti tehoton hiljaisen tiedon hyddyntaminen vahentaa tehokkuutta ja huonon-
taa yrityksen ty6ilmapiirid. Esimerkkind voidaan kuvata Fortune 500 —yritykset,
jotka International Data Corp.5:n mukaan menettavat 31,5 miljardia dollaria vuo-
dessa epéonnistuneen hiljaisen tiedon hyédyntadmisen seurauksena. (Starmind,
2020.)
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Critical Knowledge Transfer-kirjassa esitetyn tutkimuksen mukaan 53 prosenttia
tutkimukseen osallistuneista vastaajista vaitti, ettéd avainhenkilon menettamisen
kustannukset voivat nousta yritykselle 300 000 dollariin. Toisessa, samasta lah-
teestéa perdisin olevan arvion mukaan 11 prosenttia uskoi, etta tyontekijoiden
l&htemisen vuoksi kustannukset voivat nousta 1 000 000 dollariin, kun taas toi-
set pohtivat kustannusten olevan "korvaamattomia”. Kirjan tutkimustulokset
osoittavat mygs, etta 63 prosenttia tyontekijoista kertoo kayttavansa liian paljon
aikaa ratkaisun loytdmiseen ja tdméan vaikuttavan yrityksen lilkketoimintaan, tyon-
tekijoiden yleiseen tyytyvaisyyteen, liiketoiminnan jatkuvuuteen ja innovaatioi-
hin. (Starmind, 2020.)

Tarkeda on huomioida, etta hiljaisen tiedon merkitys korostuu varsinkin elék-
keelle siirtymisen ja tyontekijan vaihtuvuustilanteen yhteydessa. Mikali hiljaisen
tiedon merkitysta ei olla otettu tuolloin todesta, niin on mahdollista, etta talléin

yrityksesta katoaa paljon arvokasta osaamista (Virtainlahti, 255.)
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3. Osaaminen

Tassa luvussa kuvataan tiedostamattoman ja tietoisen oppimisen peruspiirteet
seka pohditaan kokemuksellista oppimista, joka on tiiviisti sidoksissa hiljaiseen
tietoon. Luvussa pyritdan tuomaan esiin yksittédisen inmisen osaamisen merkitys

yrityksen osaamisen nédkdkannalta.

3.1 Oppiminen

Teoriatiedon mukaan, ihminen oppii kymmenen prosenttia lukemastaan ja viisi-
toista prosenttia kuulemastaan, mutta jopa kahdeksankymmenta prosenttia ko-

kemastaan. (Otala, 68.)

Oppiminen jaetaan kahteen ryhmaan, tiedostamattomaan ja tietoiseen. Beha-
vioristinen oppimisndkemys edustaa tiedostamatonta oppimista, jonka mukaan
opettaja tai ohjaaja siirtda tiedon oppijalle oppijan itse ollessa passiivinen.
Tassa oppimisnakemyksessa tydympariston arsykkeet seka keppi ja porkkana
ovat ratkaisevassa asemassa oppimistulokseen. Behavioristinen oppimisnéke-
mys on vanhakantainen ndkemys oppimisesta ja se voi olla haitallinenkin, mikali
tyoyhteistssd omaksutaan vaaria toimintatapoja ja asenteita. Kokemuksellinen
oppimien on tietoista oppimista. Tama oppimiskasitys on paakasite nykyhetken
oppimiskasityksille, kuten kognitiivinen, humanistinen ja sosiaalinen oppimiska-
sitys. Kokemuksellisen oppimiskasityksen mukaan oppija on aktiivinen, tavoittei-
siin pyrkiva ja palautehaluinen. Oppimiskasitys pitaa tarkeana oppijan tunteita,
tunnetiloja, uskomuksia ja asenteita. Oppimiseen vaikuttaa ymparisto, ilmapiiri
ja kulttuuri, jossa oppiminen tapahtuu. Yksilon oppimista ohjaavat tarpeet, usko-

mukset, aikomukset, odotukset ja palaute. (Otala, 65.)

Huomioitavaa on, etta aikuisen ihmisen oppiminen tapahtuu toisin kuin lapsen.
Lapsia voi kuvata oppimiskoneiksi, koska he sisaistavat kaiken uuden tiedon
valikoimatta ja taysin avoimesti. Aikuisen ihmisen oppiminen perustuu koke-
mukselliseen oppimiskasitykseen. Tyontekijéiden oppimista voidaan pitaa yri-

tyksen osaamisen perustana. (Otala, 66.)
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3.2 Kokemuksellinen oppiminen

Kokemuksellinen oppinen liittyy yleensé David Kolbiin, vaikka kéasitteen ovat
tuoneet julki muutkin tutkijat. Kokemuksellinen oppiminen tarkoittaa kokemuk-
siin rakentuvaa oppimista. Talla tarkoitetaan kokemusten lapikayntia eli reflek-
tointia. Silloin, kun oppiminen alkaa ongelmallisesta kokemuksesta, on oppimi-
nen huipussaan ja saa siten muutoksen kaynnistymaan. Sanotaankin yleisesti,
ettd kokemus opettaa. Tallin syntyy ahaa-elamykset, kun tietoiset ja tiedosta-
mattomat tiedot sisdistetédan. Kokemuksellinen oppimisprosessi kehittaa inmista
kokonaisvaltaisesti eli tiedollisesti, taidollisesti asenteellisesti ja sosiaalisesti.
(Virtainlahti, 231.)

3.3 Kokemuksellinen oppimisprosessi

David Kolb on kehittanyt kokemuksellisen oppimisen mallin, mink&a mukaan op-
piminen on prosessi, jossa uutta tietoa luodaan kokemuksia muuntamalla.
Tama malli tuo esille erityisesti kokemuksen merkityksen oppimisprosessissa.
Kuviossa 2 esitetddn Kolbin kokemuksellinen oppimisen kehé, joka on kuvattu
neljalla vaiheella. Ensimmainen vaihe, eli valiton omakohtainen kokemus, muo-
dostaa pohjan havainnoinnille ja pohdinnoille. Toisessa vaiheessa niita reflektoi-
daan ja muodostetaan uusia kasitteita ja ajatuksia. Kolmannessa vaiheessa pel-
kistetyn kasitteellistdmisen kautta tehd&an johtopaatoksia ja ratkaisuita. Neljan-
nessa aktiivisen kokeilun vaiheessa kasitteita kokeillaan kaytanndssa ja siten
niistd saadaan taas uusia kokemuksia. Kolbin kokemuksellinen oppimisen malli
muodostaa siis kehan, jonka jokainen kierros syventaa opittua ja auttaa huo-

maamaan uusia nakokulmia. (Virtainlahti, 231.)

Kolbin malli pitéda sisalladn myos kaksi ulottuvuutta, oppimisen tietoisuusasteen
ja kokemusten muuntamisen. Oppimisen tietoisuusaste tarkoittaa, etta oppimi-

nen voi tapahtua tiedostamattomasti ilman tietoista paattelya tai toisaalta tietoi-
sesti, asioiden aktiivisella pohdinnalla. Kokemusten muuntamisen ulottuvuus ja-

kautuu aktiiviseen toimijaan tai havainnoivaan pohdiskelijaan. Kolbin mallissa
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olennainen asia on kokemus, siina uudet tiedot rakentavat aikaisempaa koke-
musta. Kokemuksia hyédynnetéaéan tutkimalla ja kokeilemalla niita kaytantoon.
Reflektoinnilla eli kokemusten lapikaynnin avulla pystytaan yhdistaéa kokemuk-
set teoreettiseen malliin. Kokemuksellinen oppimien on tiiviisti sidoksissa hiljai-
seen tietoon. Kokemuksellinen oppiminen perustuu nimenomaan kokemuksiin,

niiden hyddyntamiseen ja analysointiin uutta oppiessa. (Virtainlahti, 232—-233.)

| waliton omakohtainen |; )

e kokemus ~—
e T T g
/ Tiedostamaton \
Aktiivinen | . Pohdiskeleva
. . e Kokemusten muuntaminen - . o e
toiminta ] hawvainnointi
- j, —_—
\ Tiedostetitu /
\\ ymmartaminen /
N -
N /7/"

~ T B - -
i IImisn abstrakti i
kasitteellistaminen

Kuvio 2. Kolbin kokemuksellisen oppimisen keha. (Virtainlahti, 232.)

3.4 Yksilébn osaaminen

Yksilon osaaminen peruselementit on esitetty kuviossa 3. Osaaminen maarite-
tdan muodostuvan tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Tieto on hyvin perus-
teltu tosikasitys, kuten Platon méaaritteli. Taito kehittyy tekemisen kautta ja koke-
mus on tiedon ja taidon yhdistamista tekemiseksi, jonka oleellisena elementtiné
on hiljainen tieto. Yksilon osaamista voidaan kuvata toiminnaksi, joka muodos-
tuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Ty0 on siis osaamisen ja toiminnan yh-
distelma. (Tuomi & Sumkin, 26.)

Tieto e Taito = Kokemus — Osaaminen

Kuvio 3. Osaamisen kokonaisuus. (Mukaillen Tuomi & Sumkin, 26.)
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Yleisesti yksilon osaamista kasittelevissa teoksissa viitataan ns. osaamisen ka-
teen, joka on esitetty kuviossa 4. Osaamisen kasi auttaa ymmartamaan, miten
rakennamme osaamistamme kartuttamalla ty6tehtavissa tarvittavia tietoja kou-
lutusten, tutkintojen ja kurssien kautta. Taidot kehittyvat tyota tekemalla ja asi-
oita kaytanndssa toteuttamalla. Kokemus puolestaan kehittyy elaman eri tilan-
teiden kautta. Kontaktit ja erilaiset verkostot lisddvat oman alan osaamista.
Asenne, sisainen energia ja motivaatio liittyvat myos oleellisesti yksilon osaami-

sen kehittymiseen. (Virtainlahti, 24-25.)

Kokemus
Taidot Tiedot

Kontaktit
Verkostot

Asenne
Tahto

Motivaatio
Energia

Kuvio 4. Yksilon osaaminen-osaamisen kasi. (Virtainlahti, 25.)

Pohdittaessa yksilon osaamisen kehittymisesta, on syyta tarkastella myos, mi-
ten osaamisen kehittyminen kasvaa. Osaamisen rinnalla hiljaisen tiedon kehitty-
minen vaatii yleensa aikaa ja harjaantumista. Ajan kuluessa osaaminen muut-
tuu hiljaiseksi tiedoksi, jolloin asioiden tietoinen pohdinta siirtyy automaatioksi ja
toiminta perustuu intuitioon. Kuviossa 5 on esitetty yksilon osaamisen kehittymi-
sen portaat, joita pitkin tydntekija etenee noviisista asiantuntijaksi portaittain hil-

jaista tietoa kasvattaen. (Virtainlahti, 157.)
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Edistynyt
MNoviisi aloittelija Osaaja Taitaja Asiantuntija

| TIETCOINEN TIETO HILAINEN TIETO >

Kuvio 5. Osaamisen kehittymisen portaat. (Mukaillen Virtainlahti, 157.)

3.5 Yrityksen osaaminen

Yrityksen osaaminen voidaan maaritella olevan yrityksessa tyoskentelevien yk-
siléiden osaamisen kokonaisuus seka yrityskohtaisen osaamisen syntymisen ja

hyddyntamisen systeemi. (Toivonen ja Asikainen, 33.)

llman osaavia tyontekijoita yritykset eivat yksinkertaisesti toimi. Osaaminen ker-
tyy tyontekijoille koulunpenkilté, kokemusten seka tydelaman kautta. Tarkeda
onkin miettid, miten tyontekijassa oleva tieto saadaan hyddynnettya tehokkaasti
yrityksen kayttéon, koska mikéli tieto on vain tyontekijoilla, sen hyoty yritykselle
on mitaton. (Virtainlahti 2009, 9.)

Yrityksen osaaminen voidaan kuvata yrityksen yhteiseksi ndkemykseksi tai ka-
sitykseksi toiminnan kannalta tarkeastéa asiasta tai omaksutusta toimintatavasta.
Tyontekijdiden osaaminen muuttuu yrityksen osaamiseksi, silloin kun ihmiset ja-
kavat, yhdistavat ja kehittavat osaamistaan yhdessa ja kun oma osaaminen

muunnetaan yhteiseksi ndkdkannaksi seka yhteiseksi toiminnaksi. (Otala, 53.)

Yritykset sisédltavat tavanomaisesti paljon hiljaista tietoa. Nakyvaa tietoa ovat
yrityksen ohjeet, toimintatavat, prosessikuvaukset ja laatukirjojen ohjeistukset.
Hiljaista tietoa edustavat dokumentoimattomat ohjeet, tarinat seka piiloasenteet
ja arvot. Yrityksen hiljainen tieto voidaan maaritella olevan tietoa, joka kollektiivi-
sesti tiedostetaan, mutta jota ei koskaan pueta sanoiksi. Tiedetd&n vain, miten
toimia. (Otala, 53.)
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Yrityksen osaaminen on menestyksen kannalta erittéain tarkea tekija, koska yri-
tyksen strategian mukainen visio voidaan toteuttaa vain yhteisen osaamisen ja

toiminnan my6ta. (Tuomi & Sumkin, 27.)

3.6 Osaamispaaoma

Osaamista kannattaa pohtia yrityksissd myos Otalan (2008) nakdkannan mukai-
sesti osaamispdaomana. Osaamispddoma koostuu henkilbpddomasta, raken-

nepadomasta ja suhdepddomasta (Otala, 57—64.)

Henkildpddoma muodostuu tydntekijoista ja heidan osaamisestaan ja motivaa-
tiostaan hyddyntaa osaamista yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi (Otala,
58-59.)

Rakennep&doman muodostavat yrityksen fyysiset ja henkiset rakenteet, toimin-

tatavat, teknologia, kulttuuri ja jarjestelméat (Otala 60-61.)

Suhdepaaomaan siséltyvat yrityksen yhteistydkumppanit, jotka taydentéavat yri-
tyksen omaa osaamista ja joiden kanssa yhteistydssa kyetaan kehittamaan
olennaista osaamista tehokkaammin ja paremmin kuin yksin (Otala, 63—64).

Kuviossa 6 esitetaan tekijoitd, joista nama kolme osaamispaaoman muotoa

koostuvat.
Ihmisten Suhteet henkilostoon
gysmen ja henkilostossa

Suhteet omistajiin
terveys

IThmisten
osaaminen
ja ammatti-
taito

Ihmisten
Innostus,
sitoutuminen
ja motivaatio

Rekrytomnti
Osaamisen
kehittamis—" ogaar
jarjestelmat phallinta

jarjestel

_Suhteet alihankkijoihin
~ ja toimittajiin

piaioma Suhde-

Suhteet yhteistyokumppaneihin

Suhteet asiakkaisiin

Arvot __ Imapiiri

\Yxitysknlﬂuuli

S_Johtaminen Innovatiivisuuden
tukeminen

. \ Palkkaus- ja
terveytta ja Yhteisty0 processit Eammnustinjarjestelmat

Henkiloston
hyvinveintia \ \dﬂanﬁq‘ir,‘pstelms
tukeva& Tyon jarjestelyt

Rakenne-

Osaamisen

hikkumista ealvelm_ Tietojarjestelmat
ja jakamista Tvoturvallisuus \ :
tm‘evat jarjesteimat Iyoterveyshuolto Tiedon kulku

Kuvio 6. Osaamispadoman eri tekijat (Putkonen, 7.)
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4. Uuden tiedon luomisen teoria ja ba-areenat

Tassa luvussa kasitellaan japanilaisten tutkijoiden Ikujiro Nonakan ja Hirotaka
Takeuchin kehittamaa uuden tiedon luomisen prosessimallia seka filosofi Kitaro
Nishidan luomaa ba—kasitetta.

4.1 SECIl—malli

Japanilaiset tutkijat Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi kuvaavat kirjassaan
The Knowledge-Creating Company (1995) uuden tiedon luomista neljan eri pro-
sessivaiheen avulla (Kuvio 7), olettaen tiedon syntyvan hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon vuorovaikutuksen avulla. Mallissa hiljainen tieto siirtyy ihmiselta ihmiselle
vuorovaikutuksen kautta. Mallin vaiheet ovat sosialisaatio (sosialization), ulkois-
taminen (externalization), yhdistaminen (combination) ja viimeisena sisaistami-

nen (internalization). (Nonaka & Takeuchi, 62-70.)

Mallia kutsutaan myds nimella SECI-malli, vaiheiden englanninkielisten alkukir-
jainten mukaan. (Nonaka & Takeuchi, 62-70.)

TACIT KNOWLEDGE TACIT KNOWLEDGE

Socialization Externalization

‘,"l

TACIT KNOWLEDGE
' i
‘— JOQIIMONY LIDNdX3  3DQITMON LIDINdX3 ﬁ——‘

i individual
g: group
O: organization

O N o 3
5 y pE———— ‘-_ "- g )
2 \/ "“}\(s

[ lnternallzatlon\T/ Comblnatlon

EXPLICIT KNOWLEDGE EXPLICIT KNOWLEDGE

Kuvio 7. SECI-malli. (Nonaka & Konno, 43.)
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Oleellinen osa SECI-mallia on kuvion keskella oleva tiedon spiraali, joka kuvaa
uuden tiedon syntymisté aina yksilosta. Taman jalkeen tieto pitaisi SECI-mallia

noudattaen siirtda yrityksen tiedoksi ja lopulta sen osaamiseksi (Parkkila, 20.)

Viitalan (2008) nakokanta on, ettd Nonaka puhuu uuden tiedon luomisesta
mutta kaytdnnossa tarkoittaa samaa prosessia kuin mita muut tutkijat ovat ni-

mittaneet yksinkertaisesti oppimiseksi.

4.1.1 Sosialisaatio

Sosialisaatio (sosialization) kuvaa hiljaisen tiedon valittymista yksiléiden kesken
hiljaisesti. Sosialisaation on ensimmainen SECI-mallin prosessi, jossa keskuste-
lemalla kokemuksista, ajatuksista ja teknisista taidoista synnytetaan hiljaista tie-
toa. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa voidaan jakaa hiljaisen tiedon jakamista tu-
kevien menetelmien avulla, esimerkiksi mentoroinnilla. Hiljaista tietoa voidaan
hankkia myds toisilta suoraan aanettomasti esimerkiksi havainnoimalla tai mat-
kimalla kaytannon tyota. Olennainen osa sosialisaatiota on kokemusten jakami-
nen. (Nonaka & Takeuchi, 62—63.)

4.1.2 Ulkoistaminen

Mallin toinen vaihe ulkoistaminen (externalisation) tarkoittaa prosessia, jossa
sosialisaatiovaiheessa esiin tuotu hiljainen tieto artikuloidaan néakyvaksi kasit-
teeksi. Artikuloimalla hiljainen tieto muuntuu nakyvaksi kasitteeksi kielikuvien,

vertausten, hypoteesien tai mallien avulla. (Nonaka & Takeuchi, 64.)

Ulkoistamisvaiheessa vuorovaikutusta ihmisten vélilla voidaan parantaa ver-
tausten ja kielikuvien avulla. Kielikuvien avulla ihmiset voivat kerata tietonsa yh-
teen erilaisilla tavoilla ja ilmaisevat, mita tietavat sen avulla. Vertausta voidaan
kuitenkin pitaa rakentuneempana tapana ilmaista itseaan, koska se, tekee sel-
kean eron kahden idean tai kohteen valilla. Sen avulla kyetdan selvittdméan
myds ovatko asiat samanlaisia tai erilaisia. Kuten kavikin ilmi, hiljainen tieto on
vaikeasti ilmaistava asia ja sen esille tuomiseksi olisi syyta kayttaa kielikuvia ja

vertauksia, joilla voidaan pukea sanoiksi hiljainen tieto. Ulkoistamista voidaan
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pitdéd tiedon muuntamisessa tarkeimpéna prosessivaiheena, koska se luo uutta.
(Virtainlahti, 99-100.)

Ulkoistamista tapahtuu paasaantoisesti kehitys-, ideointi ja suunnittelupalave-
reissa. Pitaa kuitenkin muistaa, etté ulkoistamisessa hiljaisesta tiedosta muo-
dostuu vasta ns. raakadataa, jota ei voida soveltaa sellaisenaan toimintaan,

vaan se pitdd analysoida ja lopuksi dokumentoida. (Parkkila, 22.)

4.1.3 Yhdistaminen

Mallin kolmas vaihe yhdistaminen (combination) tarkoittaa prosessia, jossa jo
olemassa olevaan tietoon lisatdan ulkoistamisvaiheessa syntynyt nakyva raaka-
data. Apuna yhdistamisessa ihmiset voivat kayttaa dokumentteja, kokouksia,
keskusteluja tai tietoverkkoja. Uudelleen rakentaminen tapahtuu yleensa lajitte-
lemalla, lisaamalla, yhdistelemalla ja luokittelemalla tietoa. MBA-koulutus on
yksi parhaista esimerkeistd kuvaamaan yhdistamisvaihetta. (Nonaka & Ta-
keuchi, 67.)

Uuteen nakyvaan tietoon on siis yhdistetty vanha nékyva tieto. Yhdistamisvai-
heessa sovitut asiat dokumentoidaan ja niiden pohjalta tulee toimia sovitusti.
(Parkkila, 22.)

4.1.4 Sisaistaminen

Neljas ja viimeinen vaihe on sisdistdmisvaihe (internalization). Se tarkoittaa pro-
sessia, jossa nakyva tieto muutetaan jalleen hiljaiseksi tiedoksi. Tama tapahtuu
paaasiassa kaytannon tekemisen kautta, jossa uudet toimintamallit otetaan
kayttoon omassa tyossa. Tiedon ollessa dokumenteissa sanallisessa tai kuvalli-
sessa muodossa, se helpottaa hiljaisen tiedon muuntamista jalleen hiljaiseksi
tiedoksi. Dokumenteissa hiljainen tieto voidaan kuvata yksiselitteisesti mallien ja
toimintatapojen kuvaamisen kautta. Tassa vaiheessa keratty uusi hiljainen tieto
siirtyy jalleen spiraalin mukaisesti sosialisaatio vaiheeseen, joka kuvaa tiedon

alati jatkuvaa kehittymista. (Parkkila, 22.)
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4.2 Ba—areenat

Ba tarkoittaa tiedon muodostumiseen liittyvaa kasitetta, joka kuvaa tiedon kehit-
tymiselle otollista jaettua aikaa ja tilaa. Ba tarkoittaa yleistavasti "paikkaa” tai
"areenaa’. Ba-kasitteen on kehittanyt japanilainen filosofi Kitaro Nishida. Hanen
mukaansa tieto tarvitsee fyysisen kontekstin, jotta tietoa voidaan luoda. Ba on
siis kasite, joka yhdistaa fyysisen paikan, virtuaalisen- ja henkisen tilan seka ku-

vaa tiedon luomisen sosiaalista kontekstia. (Parkkila, 16.)

Yleisesti yrityksilla on vaikeuksia luoda ba-tilan kaltaisia paikkoja, kuten esimer-
kiksi teehuoneet japanissa. Teehuoneen kaltaisten tilojen tarkoitus on ettd, ihmi-
set voivat tavata toisiaan, keskustella kesken&&n rennossa ja avoimessa ilma-
piirisséa seka oppia tuntemaan toisensa paremmin. N&ain syntyy vuorovaikutusta
ja luottamusta, joka mahdollistaa edellytyksen hiljaisen tiedon siirtymiselle.
(Parkkila 16.)

Ba-areenoita on olemassa nelja eri tyyppia ja ne vastaavat Nanokan ja Takeuc-
hin SECI-mallin prosessivaiheita (Kuvio 8.). Jokainen Ba tukee maarattya tie-
donmuuntoprosessia ja siten edesauttaa seka nopeuttaa tiedonluonti prosessia.
Lopulta eri Ba-areenoiden avulla luotu ja jaettu tieto muodostaa yrityksen tieto-
pohjan. (Metodix, 2022.)

Socialization Externalization

peer-to-peer

Interacting Ba F"

_"""‘-:h.

e D

_:"J/ H = ‘ group-to

Internalization Combination

E Originating Ba

Kuvio 8. Ba:n nelja tyyppia SECI-mallissa. (Nonaka & Konno, 46.)
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Ba-areenoiden tarkea tehtava on jatkuvan uuden tiedon luomisen yllapito syklin
avulla, jossa hiljainen tieto muunnetaan nakyvaksi tiedoksi ja taman jalkeen jal-
leen hiljaiseksi tiedoksi. Yhteinen piirre kaikille Ba-areenoille on vuorovaikutuk-

sellisuus ja sosiaalisuus tydyhteisdssa. (Metodix, 2022.)

4.2.1 Alullepaneva areena

Alullepanevassa areenassa (Originating Ba) tiedonluontiprosessi alkaa. Talla
areenalla yksilot ovat fyysisesti kasvokkain keskenaan vuorovaikutussuhteessa,
jakaen tunteitaan, kokemuksia ja mentaalisia mallejaan. Yhteiset kokemukset ja
kasvotusten tapahtuvat tapaamiset ovat avainasemassa tiedon muuntamiselle

ja jaolle. (Nonaka & Konno, 46.)

4.2.2 VVuorovaikutteinen areena

Vuorovaikutteinen areena (Interacting Ba) on tietoisemmin rakennettu kuin alul-
lepaneva Ba. Henkildiden valinta projektitiimiin, tyéryhmaan tai tiimiin on erittain
tarkeaa, jotta saadaan nostettua esiin erityista tietoa ja kykyja. Keskustelujen
avulla yksilon mentaaliset mallit ja taidot muunnetaan yhteisiksi termeiksi ja k&-
sitteiksi. Vuorovaikutteinen areena on paikka, jossa hiljainen tieto muutetaan

nakyvaksi tiedoksi. (Nonaka & Konno, 47.)

4.2.3 Jarjestava areena

Jarjestava areena (Cyber Ba) on vuorovaikutteinen virtuaalinen areena todelli-
sen tilan ja ajan sijaan, jossa se edustaa SECI-mallissa yhdistamisvaihetta.
Tassa uuden nékyvan tiedon yhdistdminen olemassa olevaan informaatioon ja

tietoon synnyttaa nakyvaa tietoa koko yritykseen. (Nonaka & Konno, 47.)
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4.2.4 Toteuttava areena

Toteuttava areena (Exercising Ba) tukee sisaistdmisvaihetta ja mahdollistaa na-
kyvan tiedon muuntamista hiljaiseksi tiedoksi. Esimerkkina voidaan kuvata koh-
dennettu valmennus vanhemman mentorin ja kollegan kesken, joka sisaltaa jat-
kuvaa harjoittelua korostaen méaariteltyja toimintamalleja ja uusien toimintamal-

lien laadintaa. (Nonaka & Konno, 47.)

4.3 Uuden tiedon luominen yrityksissa

Uuden tiedon luominen yrityksessa on siis vuorovaikutusta hiljaisen ja ndkyvan
tiedon valilla. Sosialisaatio vaiheen tehtava on rakentaa kentta vuorovaikutuk-
selle ja siten mahdollistaa ihmisten kokemusten ja ajatusten jakaminen. Ulkois-
tamisprosessi kaynnistyy vakuuttavista vuoropuheluista tai inmisten tekemista
yhteisista havainnoista. Yhdistaminen puolestaan alkaa askettéin luodun tiedon
ja olemassa olevan tiedon saikeistéd. Sen avulla voidaan luoda uusia tuotteita,
palveluja tai vaikkapa johtamisjarjestelmid. Viimeisena prosessina tyon tekemi-

nen kaynnistaa tiedon sisaistamisen. (Virtainlahti, 100.)
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5. Osaamisen johtaminen

Tassa luvussa pohditaan lyhyesti Peter Sengen teoriaa oppivasta yritystd, jota
voidaan pitdéd perustuksena uudistavaa oppimista harjoittavalle yritykselle. Paa-

asiallisesti luvussa paneudutaan hiljaisen tiedon osaamisen johtamiseen.

5.1 Oppiva yritys

Osaamisen johtamisen kehityskulku alkaa oppivan yrityksen teoriasta, jonka ke-
hittdjana pidetaan Peter Sengeéa. Hanen perusajatuksena on, etta yrityksen yk-
siléiden oppiminen ei varmista koko yrityksen oppimista mutta yritys voi oppia

oppivien yksildiden avulla. (Tuomi ja Sumkin, 13.)

Oppiva yritys tarkoittaa tavoite ja toimintaraamia liiketoiminnassaan menesty-
valle yritykselle tai tydyhteisolle, joka haluaa pysya tulevaisuudessakin menes-
tyvana. Tavoitteeseen padsemiseksi on osaamisen johtajan kehitettava yksiloi-
den kehittamisen rinnalla oppiva yritys, jotta yrityksen oppiminen olisi mahdol-
lista. Tahan tarvitaan paljon tietoa ja nakemyksia yrityksen sisélta ja ulkoa.
(Otala, 80.)

Yrityksen oppimista voi kuvata prosessiksi, joka muodostaa yritykseen uutta
osaamista. Prosessi kdynnistyy yleensa tarpeesta, ongelmasta tai haasteesta.
Raaka-aineeksi se tarvitsee uutta tietoa, joka maaraytyy ongelman tai haasteen
luomasta osaamistarpeesta. Uusi tieto tulee yritykseen ihmisten oppimisen vali-
tyksella. Valttamatonta on jakaa tietoa ja pyrkia muodostamaan siité yhteinen
nakemys, jotta ihmisten hankkima uusi osaaminen kehittyisi uudenlaiseksi yh-
teiseksi toiminnaksi ja ajatteluksi. Yhteisen ndkemyksen muodostuttua, kyetaan

uusi osaaminen soveltamaan yhteiseen toimintaan. (Otala, 74.)

Oppiva yritys on enemman kuin uudistavaa oppimista harjoittava yritys. Oppiva
yritys osaa toteuttaa kaikkia eri oppimismuotoja yrityksessa ja osaa kayttaa kai-
ken mahdollisen tiedon toimintansa jatkuvaan parantamiseen, koska se kyke-

nee tunnistamaan kilpailijoita nopeammin toimintaympariston ja asiakkaiden uu-
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det tarpeet ja hankkimaan tehokkaasti tarpeiden vastaamiseen tarvittavaa osaa-
mista. Oppiva yritys osaa myds muuttaa menestystekijoitaan muutosten mukai-

sesti, koska silla on kyky hyédyntaa tyontekijoidensa osaamista. (Otala, 78-80.)

5.2 Uudistava oppiminen

Uudistavaa oppimista havaitaan silloin, kun kyseenalaistamisesta ja kehityseh-
dotuksista edetaan tekemisen muuttamiseen. Kyseessa voi olla talldin mika ta-
hansa parannus tai muutos, niin oppijan omassa toiminnassa kuin yrityksen toi-
minnassa. Tarkeaa kuitenkin on, etta toimintatavat muuttuvat olennaisesti. Uu-
distavaa oppimista tarvitaan etenkin nopeasti muuttuvissa ja haasteellisissa tyo-
tilanteissa, kun tehokkailla rutiineilla ei selvita. Uudistavaa oppimista tarvitaan

myds, kun tuottavuutta halutaan parantaa. (Otala, 73.)

Uudistavan oppimisen esimerkkimenetelmana yrityksen oppimisessa voidaan
kayttaa Nanokan ja Takeuchin uuden tiedon luomisprosessia, siina hiljaista tie-
toa muutetaan jaettavaksi nakyvaksi tiedoksi (Kuvio 9). Uudistavan oppimisen
periaate on, ettd ihmiset jakavat hiljaista tietoaan eli kokemustietoa keskustele-
malla ja oppivat toisiltaan esimerkiksi havainnoimalla tyokaverin tydskentelya
(sosialisaatio). Sen jalkeen hiljainen tieto mallitetaan ja muutetaan eksplisiit-
tiseksi tiedoksi, jota voi jakaa tyoyhteistssa (ulkoistaminen). Kolmanneksi tAméa
tieto yhdistetaan olemassa olevaan tietoon ja nain kehittyy uutta tietoa (yhdista-
minen). Viimeiseksi tama uusi tieto jaetaan ihmisille, jotka voivat soveltaa sita ja
kerata uudestaan uutta hiljaista tietoa (sisaistaminen). Yritys oppii sitd nopeam-
min, mit& tehokkaammin organisaatiossa opitaan hallitsemaan tdman kaltaisia
prosesseja, joissa tieto kerataan yhteen, kiteytetddn, jaetaan ja sovelletaan ja

jalleen kerataan kokemukset yhteen. (Otala, 73.)
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Kuvio 9. Tiedon luomisprosessi. (Mukaillen Otala, 74.)

5.3 Osaamisen johtamisen kasite

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista
sekad ennen kaikkea osaamisen varmistamista yrityksen osaamispohjan avulla
yrityksen Kaikilla tasoilla. Onnistuakseen se vaatii osaamisen vaalimista, han-
kintaa ja kehittdamista. Osaamisen johtaminen pitaa sisallaén kaiken tarkoituk-
sellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian mukaista osaamista halli-
taan. Tulokset onnistuneesta osaamisen johtamisesta nakyvéat yleensa kehitty-
neena toimintatapana, innovaationa, palveluna ja hyvana taloudellisena tulok-
sena. (Viitala, 14-38.)

Nonaka (1994) toi hiljaisen tiedon kasitteen mukaan osaamisen johtamiseen
keskusteluun, koska han huomasi kollegoineen, etta luovat ratkaisut, innovaa-
tiot seka laadukas toiminta perustuvat usein yrityksissa johonkin, joka on jos-
sain maarin salattua. Han huomasi myds, etta hyvin tehdyssa tyésuorituksessa
hiljaisen tiedon merkitys ilmentyi vahvana mutta siihen ei paasty helposti kiinni.
Han esittikin toiveen, etté yrityksissa tulisi |0ytaa arvokas hiljainen tieto ja hyo-

dyntaa sita mahdollisimman tehokkaasti. (Viitala, 132.)
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Hiljaisen tieto on siis tarkea osa osaamisen johtamista, koska se sisaltaa yrityk-
sen toiminnan ja tulevaisuuden kannalta oleellista tietoa ja ydinosaamista.
(Virtainlahti, 73.)

5.4 Osaamisen johtaminen perustuu strategiaan ja visioon

Strategia on yksi maailman vanhimmista yritysten johtamisen kasitteista, silla jo
suuret sotapaallikot sovelsivat strategiaa vuosituhansia voittaakseen sodat. Toi-
saalta nykyhetken liikkeenjohtotieteissa kaytettavat strategiat ovat melko uusia.
Suurin osa tdméan paivan liiketoiminnan strategisessa johtamisessa kaytetta-
vista teorioista ja opeista on syntynyt viimeisten vuosikymmenten aikana.
(Kamensky, 13.)

Siséallollisesti yrityksen strategia koostuu pohdinnoista, johtopaatoksista, valin-
noista ja toimenpiteistd, joiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan visiossa maari-

tellyt padmaaransa. (Lindroos & Lohivesi, 28.)

Visiolla tarkoitetaan ndkemysta tulevaisuudesta, joka halutaan toteutuvan pit-

kalla tahtaimella. Visio voidaan kuvata nain ollen arvoperusteiseksi ja pitkalle ai-
kajanteelle sijoittuvaksi yrityksen tahtotilaksi. Kaikki viime vuosikymmenien tutki-
mukset menestyvista yrityksista tulivat tulokseen, etta yritysten hyvin suunniteltu

visio on eras keskeisemmistd menestystekijoista. (Kamensky, 83.)

Strategiaan perustuva osaamisen johtaminen on siis menestyvan yrityksen
ydin. Nykyhetken nopeasti muuttuvat toimintaymparistot edellyttavat enna-
koivaa ja aktiivista otetta sekd osaamisen johtamista yrityksen vision saavutta-
miseksi. Strategiaa voi kuvata toimintamalliksi, jolla visio tai jokin muu maaran-
paa toteutetaan. Strategia luo kivijalan, jolla ainutlaatuista yrityksen yhteista

osaamista kehitetd&n. (Tuomi & Sumkin, 14).

Viitalan (2006) mukaan vision ja strategian merkitys osaamisen johtamisen kan-
nalta on kaksijakoinen. Paitsi etta niiden varassa voi paatella organisaatiossa
tarpeellisten osaamisten siséltdja, niilla on myds oppimista virittdva vaikutus. Vi-
sio tuottaa sytykkeitd, pakotteita ja suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle ke-

hittamiselle. Oppimista virittava vaikutus perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision,
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strategioiden ja tavoitteiden edellyttaman osaamisen ja yrityksessa olevan
osaamisen vdlille. Visio ja strategia tarjoavat yrityksessa tyoskenteleville ihmi-

sille seka osoitteen etta reittikartan. (Viitala 2006, 76.)

Osaamisen johtamisen kokonaismallilla (Kuvio 10) voidaan kuvata osaamisen
johtamisen sisinta. Kyseisessa osaamisen johtamisen mallissa johtaminen kos-
kettaa koko yrityksen henkilokuntaa. Siind osaamisen johtaminen, strategia ja
tyon tekeminen ovat osa paivittaista toimintaa, eika strategia jakaudu osiin vaan
se on yhdistava toimintamalli. K&ayttbonotto tarvitsee tosin organisaation oppi-

mista, siten strategiasta tulee osa osaamisen johtamista. (Tuomi & Sumkin, 23.)

/ Osaamisen johtaminen
o 3

Omistajat Wisio
Johto 1 Toimenpiteet [\\ Strategia
< O saamisen iohtaminen>
Esimiehet By L~ Toiminta-ajatus
Henkildstd Ydinosaaminen

E A
Osaamisen johtaminen /

Kuvio 10. Osaamisen johtamisen kokonaismalli. (Mukaillen Tuomi & Sumkin, 22.)

5.5 Hiljaisen tiedon strategia

Yrityksissa on jarkevaa olla hiljaisen tiedon strategia, jonka avulla tuetaan hiljai-

sen tiedon syntya ja jakamista. (Toivonen & Asikainen, 39.)

Hiljaisen tiedon olemassaolo on tarked huomata yrityksissa, koska siitd saa ai-
van uuden nakékulman oman yrityksen osaamiseen. Tama synnyttaa yrityk-
sessa parhaimmillaan arvostusta, motivoi seka rakentaa ilmapiirid. Hiljaista tie-

toa syntyy yrityksessé koko ajan. Kysymys kuuluukin, miten antaa liikkumava-
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raa ja mahdollistaa hiljaisen tiedon syntymisen, jotta ei mitatoi tarkeita tyonteki-
jéiden oivalluksia. Miten mahdollistaa kokemusten ja hiljaisen tiedon siirtymisen
yrityksessa seké miten hiljaisen tiedon arvostaminen voisisi olla osa yrityskult-

tuuria (Toivonen & Asikainen, 39.)

Tarkeda osa hiljaisen tiedon strategiaa on hiljaisen tiedon mallittaminen, sen tu-
lee olla osa yrityksen strategiaa. Tama tarkoittaa pitkaaikaisten kokemusten ja
osaamisen mallittamista yrityksen osaamisen tarkeiltéd alueilta ja taman osaami-
sen siirtamista seka hyodyntamista kaikille yrityksessa tyoskenteleville (Toivo-
nen & Asikainen, 39.)

5.6 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Hiljaisen tiedon merkitys ja sen tunnistaminen ovat kasitteen& hieman epamaa-
raisia, silla jos sen merkitysta ei osaa arvioida eika sita tunnistaa on hiljaista tie-
toa hankala jakaa, kehittaa tai hyodyntaa. Ongelmaksi muodostuu usein se, etta
tyontekija ei tunnusta tai tunnista omaa hiljaista tietoaan. Tyontekijan pitaa
my0Os osata erottaa miké on teoriatietoa ja mika on hiljaista kokemuksen tuo-
maa tietoa. Kun hiljaista tietoa kartoitetaan, esihenkilon tai johdon pitaa miettia,
mika on yrityksen toiminnan kannalta olennaisinta ja kriittisinta tietoa. Kriittiseksi
hiljaiseksi voidaan maaritella tieto, jota ilman yrityksen toiminta vaarantuu. Sen
voi maaritella tyontekijan ydinosaamiseksi. Taman vuoksi on syyté tunnistaa hil-
jaisen tiedon alueet, jotka ovat yhden tai muutaman tydntekijan varassa. Taman
lisdksi on pohdittava mitéd osaamista yrityksessa tulevaisuudessa tarvitaan. Kriit-

tisen hiljaisen tiedon tarkastelussa yritykselle tarkeita asioita ovat esimerkiksi:

e tietyn ammatin sisaltama tieto,
e kuka tietad mitakin,

e miten asiat hoidetaan,

e kuka osaa parhaiten tietyn tyon,
e tieto yrityksen historiasta,

e asiakastuntemus,

e tieto kuinka tiimi kootaan ja

e kuinka l&ahestya ongelmaa (Parkkila, 18.)
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5.7 Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakaminen on olennainen osa yrityksen kehittymista. Hiljainen
tieto varmistaa yrityksen toimintakyvyn. Vain jaettu hiljainen tieto antaa yrityk-

sen toiminnalle varmuutta ja jatkuvuutta. Hiljaista tietoa pitaisi jakaa, jotta

e yrityksen toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa,

e 0saaminen ja hiljainen tieto tulevat nakyviksi ja niita voidaan kehittaa,
o tyOtehtavat tulevat nakyviksi ja niité voidaan kehittaa,

e hyvat kaytannot voidaan jakaa kaikille,

¢ erilaista tietoa voidaan hyédyntaa,

e tydyhteison jasenten hyvinvointi paranee,

e yhteisdllisyytta voidaan edistaa ja

e voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri. (Virtainlahti, 108.)

Hiljaisen tiedon jakaminen edistdé aina hyvien toimintatapojen siirtymista. Toi-
mintatavat varmistavat tyon sujuvuuden ja vahentavat virheitad seka takaavat,
etta laatu pysyy hyvana. Jaetut hyvat toimintatavat helpottavat aina myés oman
tyon sujuvuutta, koska asioita ei siten tarvitse tehda vaikeamman kautta kaikkea
uusiksi. Jaettaessa omaa hiljaista tietoa muille, tulee hiljainen tieto nakyvaksi
my0s jakajalle itselleen. Jaettu hiljainen tieto parantaa kaikkien yrityksessa tyos-
kentelevien jasenten osaamista auttaen yrityksen jasenten mahdollisuuksia ke-
hittda ja yllapitaa toimintaansa. Sen jakamisella voidaan siis hyddyntaa osaa-
mista yrityksessé yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi seké varmistaa yrityksen
tarvittava reagointikyky ennalta arvaamattomissa tilanteissa esimerkiksi tyonte-
kijan sairaustapauksessa. (Virtainlahti 2009,108-109.)

Tarkeinta on hiljaisen tiedon ennakoiva jakaminen, koska silla varmistetaan tie-
don pysyminen yrityksessa tyontekijéiden vaihtuvuustilanteissa seka osaaminen
sairauslomien, vanhempainlomien tai vuorotteluvapaiden aikana. Taman hallin-

taan vaikuttaa suuresti hiljaisen tiedon osaamisen johtaminen. (Virtainlahti,109.)

Hiljaista tietoa voidaan jakaa yrityksessa erilaisin menetelmin.
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e tiimityOskentely,

e perehdytys,

e tydnopastus,

e mentorointi,

e tyonkierto,

e Kkoulutus,

e kehityshankkeet ja

e sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt. (Virtainlahti, 118-133.)

5.8 Hiljaisen tiedon mallittaminen

Mallittamisen tarkoitus on tehda hiljaisesta tiedosta ndkyvaa. Mallittamisella teh-
daan jostakin maaratysta asiasta kayttokelpoinen malli tai kuvaus, jonka avulla
toiset ihmiset voivat saada aikaiseksi saman tuloksen. Mallittamisen tavoitteena

on siis luoda malli, joka kuvastaa osaamista. (Viitala, 377.)
Kaytanndssa osaamisen mallittaminen tapahtuu seuraavasti:

e valitaan osaaminen kayttotarkoituksen mukaan,

e valitaan mallitettava, jolta taito halutaan mallittaa ja

¢ yhdistetaan jonkun toisen ihmisen taitoja, jotta saavutetaan parempi lop-
putulos. (Parkkila, 38.)

5.9 Hiljaisen tiedon dokumentointi

Hiljaista tietoa dokumentoimalla voidaan jakaa sita nakyvasti eteenpain yrityk-
sessa. Mallittamalla tietoa saadaan siita tehtya dokumentteja. Nain tekemalla
dokumenttien muodossa oleva tieto saadaan yrityksen saataville. Dokumentoin-
nilla tarkoitetaan tydvaiheiden ja menetelmien kirjaamista. Itselle itsestéaan selva
tieto on usein toisille arvokasta uutta tietoa. Taman vuoksi tiedon dokumentointi

nakyvaksi on yritysten kannalta erittain tarkeda. (Virtainlahti 2009, 129-130.)
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5.10 Hiljaisen tiedon hallinta

Hiljaisen tiedon hallintaan vaikuttaa monet asiat, jotka voivat estaa tai edesaut-

taa hiljaisen tiedon johtamista. (Virtainlahti, 205.)

Yrityksen johto on ehdottomasti avainasemassa hiljaisen tiedon hallinnassa.
Johdon tukea tarvitaan aina, jotta suunnitellut muutokset ja kehityshankkeet
pystytddn toteuttamaan. TAma vaatii johdolta selke&a ja ndkyvaa sitoutumista.
Mikali johto sitoutuu ja kannustaa, motivoi se varmasti tyontekij6ita sitoutumaan

asetettuihin tavoitteisiin. (Virtainlahti, 162, 205.)

Tavoitellessa optimaalisia olosuhteita on syyta tarkastella myo6s yrityksen raken-
netta ja kulttuuria. Yritysrakenteet ovat syntyneet ja hioutuneet vuosien saa-
tossa yrityksen toimintoja varten ja tyot ovat jakaantuneet niiden siséltojen ja
osaamisalueiden mukaisesti. Tavanomaisesti tiedon jako on haasteellista jo pel-
kastaan osastojen valilla, puhumattakaan eri maanosissa sijaitsevien toimipis-
teistd. Tana paiva on tosin kaytossa mita erilaisempia sahkdisia viestintavali-
neitd mutta niiden kayttd voi tuoda eteen uudenlaisia vaatimuksia hiljaisen tie-
don johtamiselle. (Virtainlahti, 205.)

Yrityskulttuuri on tietyn ihmisrynman oma merkitysjarjestelma. Se voidaan maa-
ritella yrityksen persoonallisuudeksi, johon vaikuttaa esimerkiksi toimiala, paik-
kakunta ja asiakaskunta. Yrityskulttuuri iimenee yrityksessa erilaisena tapoina ja
normeina, jotka tyypillisesti tunnistetaan hyvaksyttaviksi ja tavoiteltavaksi toi-
minnaksi. TyGyhteison ilmapiiri kertoo, miten tekijat kokevat yrityksen ja sen toi-
mintatavat. (Virtainlahti, 208.)

Arvot ovat yrityskulttuurin yksi peruspilari. Arvojen kautta henkilostdé maarittelee,
mika on oikeaa tai vaaraa, tavoiteltavaa tai valtettavaa toimintaa yrityksen toi-
minnassa. Tiedon hallinnalla on myds yrityskulttuurissa merkittava rooli, koska
se luo pohjan toiminnalle. Yrityskulttuuri voi luoda esteita tiedon jakamiselle tai

parhaimmassa tapauksessa toimia sen edistgjana. (Virtainlahti, 208.)

Miten luoda ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat kertoa mielipiteensé ilman pelkoa
tulla nolatuiksi ja kyseenalaistetuiksi? Eras ratkaisu on avoin ja luottamukselli-

sen ilmapiiri, jonka vaikutuksesta ihmisten kynnys madaltuu kynnys tuoda esille
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omat mielipiteensa ja ajatuksensa. Taman lisaksi tarvitaan itseluottamusta ja ar-
vostusta omaan ammattitaitoon. Yrityksen yksi menestystekija on luottamus, si-
ten se on myds merkittava tekija hiljaisen tiedon johtamisen perustana. Luotta-
mus linkittyy laheisesti kaikkiin yrityksen henkildihin ja koskee jokaista yrityk-
sessa. Luottamustasoja voidaan maaritella olevan itseluottamus, luottamus tyo-
kavereihin, luottamus omaan yritykseen ja luottamus yhteiskuntaan. Luottamus
iImentyy henkildiden vélisessd kommunikoinnissa. Hyvassa luottamuksellisessa
iimapiirissa ty0kaveria autetaan ja tuetaan, ja tyoyhteistssa vallitsee me-henki.
Nain ollen luottamukselliset ihmissuhteet kehittavat tiedon jakamista ja paranta-
vat nain kaikkien osaamista ja eritoten organisaation osaamispddomaa. Luotta-
mus on erittain oleellinen osa hiljaisen tiedon jakamisessa. Luottamus ja sen ra-
kentaminen ovat haasteellista ja vaikeasti todennettava asioita tydyhteisossa,

koska se koostuu monista tekijoista. (Virtainlahti, 212—-214.)

Vuorovaikutus on yrityksen ehkapa tarkein menestystekija, koska asiantunte-
mus on yrityksissa eri henkildiden hallussa ja heidan on valttamatta kommuni-
koitava keskenaan, jotta yrityksissa voidaan saavuttaa yrityksen strategian mu-
kaiset tavoitteet. Ilman kommunikointia hiljainen tieto ja& vain henkildn omaan
kayttoon. Vuorovaikutus on valine, jonka avulla hiljainen tieto voidaan jakaa ja
saada hyodynnettya. Tarkeaa on se, miten hyvin ihmiset pystyvéat kasittelemaan

ja jakamaan sita. (Virtainlahti, 214.)

5.11 Psykologinen turvallisuus yrityksen osaamisen mahdollistaja

Maailma on talla hetkella mita erilaisempien muutosten kourissa, eik& ihmisilla
siten valttdmaéatta ole hyva olla. Haluan opinnaytetyoni kautta tuoda esiin tarkean
asian, miten tyopaikalla voidaan kuitenkin olla vahvempia yhtenéisessa rinta-

massa ja tehdé saavutuksia yhdessa. Sen takana on psykologinen turvallisuus.

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan vaittdmaa siita, etta tyopaikalla voi
ottaa riskeja ja olla oma itsensa. Psykologisesti turvallisessa tyoyhteiséssa jo-
kainen voi ideoida ja tuoda esiin keskeneraisia ajatuksia, kysya kysymyksia,
nostaa esiin huolia ja myontéa virheita ilman, etta alkaa pelata tulevansa nola-

tuksi, vahatellyksi tai rangaistuksi. Psykologinen turvallisuus ei tarkoita sit4, etta
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kaikesta oltaisiin samaa mielta tai etta kaikkia ehdotuksia tuettaisiin. Psykologi-
sesti turvallinen ymparisté kuitenkin mahdollistaa rakentavan erimielisyyden ja
ajatustenvaihdon seka konfliktien hyédyntamisen niin, etta eri ndkdkulmista voi

ottaa opiksi. (Tyoterveyslaitos, 2021.)

Psykologinen turvallisuus tukee uudistumista, luovaa ajattelua, innovaatioiden
tuottamista ja riskien ottamista. Se edistaa oppimista, kun ideoita, ajatuksia ja
huolia tuodaan esiin ja virheista kerrotaan. Nama asiat mahdollistavat toiminnan
tehokkuuden ja tuloksellisuuden. Silla on my6ds vahvistava vaikutus tyotyytyvai-

syyteen seka organisaatioon sitoutumiseen. (Tyo6terveyslaitos, 2021.)

Psykologinen turvallisuus ilmenee vuorovaikutuksen avoimuutena, jolloin mieli-
piteitd, ideoida ja ongelmia tuodaan vapaammin esille, sujuvana yhteistyona,
kunnioittavana suhtautumisena erilaisuuteen, ihmisten erilaisiin taustoihin ja
osaamiseen seka ominaisuuksiin. Myds suvaitsevaisuus virheisiin ja epaonnis-

tumisiin on osa psykologista turvallisuutta. (Tyoterveyslaitos, 2021.)

Psykologinen turvallisuus on tarke&a juuri nyt, koska organisaatiot ja maailma
ovat lisdantyvan kompleksisia. Syita tahan loytyy organisoitumisen muutoksista
ja muutoksista tyon tekemisen saannoissa ja tavoissa. Lahtokohtana on, etta
psykologinen turvallisuus tukee tiedon ja kokemuksen vaihtoa sekd mahdollis-
taa uusien ideoiden ja ajatusten esiin tuonnin. Psykologinen turvallisuus tukee
myds uuden oppimista ja uskallusta kokeilemaan uutta. Uusi on tuntematon ja

virheiden kautta voi oppia. (Ty6terveyslaitos, 2021.)

Organisaation johdolla ja kaikilla vastuuasemissa on erityinen rooli psykologisen
turvallisuuden kehittamisessa, mutta jokainen voi vaikuttaa joko turvallisen tai

turvattoman ilmapiirin syntyyn. (Ty6terveyslaitos, 2021.)

Psykologinen turvallisuus auttaa synnyttamaan oppivia, luovia ja tuottavia tyo-

yhteisdja (Tyoterveyslaitos 2021.)
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5.12 Osaamisen johtaminen Ramboll Finland Oy

Ramboll Finlandissa koetaan, ettd osaamisen kehittdminen on heille elinehto.
Rambollilla on mietitty, ettd osaamistason kohottaminen voidaan suorittaa am-
mattitaitoa kasvattamalla, ihmissuhdetaitoja parantamalla ja tietojarjestelmia ke-
hittamalla. Kannustamalla henkilokunnan osaamispaaoman kasvua, tavoitteena
on olla ketterd, innokas ja innovatiivinen kumppani liiketoiminnan kaikissa vai-

heissa. (Otala & Vainionmaki, 80.)

Osaaminen, kompetenssit ja niiden kehittaminen ovat ratkaisevia tekijoitd Ram-
boll Finlandin strategiassa, joilla se pyrkii asetettuihin tavoitteisiin ja visioon.
Ramboll Finland on havainnut, ettd yrityksen menestys piilee tydntekijoiden
osaamisessa, jota pyritdan vaalimaan ja kehittamaan edelleen. Tyodntekijan
osaamisen kehittyminen on tarkeéa arvo Ramboll Finlandissa. (Otala & Vainion-
maki, 81.)

Ramboll Finlandin nakemyksen mukaan 2000—luvun tietovaltaisessa kilpailuym-
paristdssa tyon tekeminen on muuttunut vahvasti tieto- ja osaamispainot-
teiseksi. Arvonluonti yrityksissa tehdaan hallitsemalla aineellisen paaoman si-
jaan tietopohjaisia aineettomia paaomia koskevia strategioita. Naista strategi-
oista yksi tarkeimmista on taito hallita tyontekijoiden osaamista ja motivaatiota.
(Otala & Vainionmaki, 81.)

Motivaatio on tarkein oppimisen edellytys. Siitéa on todettu, etté se on kertolas-
kun tulos, jossa kertojana on motivaatio, taito kysya ja tieto. Mikéali jokin naista
on nolla, niin oppimista ei ole. Osaamisen johtamisen taidoilla voidaan luoda
olosuhteet, jossa motivaatio kehittyy sisasyntyisesti mutta ihmisen pitaa kuiten-

kin ymmartaa, miksi jotain pitad oppia tekemaan. (Otala, 67.)

Ramboll Finlandissa tietoa halutaan jakaa kaikille organisaatiotasoille. Tydnteki-
jéiden tiedottaminen on valtuutettu keskijohdolle, joten tiedonkulku tehostuu
oleellisesti. Tiedon jakaminen suoritetaan Ramboll Finlandissa paaasiassa ra-
portoinnin kautta. Tehokkaan osaamisen jakamisen valineend Ramboll kayttaa
ryhmétapaamisia, joissa yksilon osaaminen siirtyy tiimin osaamiseksi. Ryhmaéta-

paamiset ovat oleellinen tiedon jakamisen paikka ja valine. Tiedon jakamisen
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tehostamiseksi on Rambollissa myds tekniikkavastaavia, joiden tehtdvana on
jakaa tietoa ja toimia samalla mukana osaamisen johtamisessa ja kehittami-
sessa. Tekniikkavastaavat jarjestavat erityisia tekniikkapaivia, tuoden tietoa
muiden maiden yksikoista ja selvittavat tapahtumissa "best practices” toimintoja.
(Otala & Vainionmaéki, 84.)

Ramboll Finlandissa kaytetaan myos yksilollisend oppimismenetelmana mes-

tari-kisélli menetelmaa. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd jonkun osaamis-
alueen vanhempi kokemusta omaava ammattilainen siirtdd kokemustaan ja op-
pejaan nuoremmille henkil6lle. Yksinkertaisuudessaan tama tarkoittaa osaami-

sen ja hiljaisen tiedon siirtymista. (Otala & Vainionmaki, 87.)

Tarked osaamisen johtamisen menetelma on Ramboll Finlandissa yksikon ja
yksilon valiset viikkopalaverit, joissa ammattilaisella on mahdollisuus jakaa kou-

lutuksissa saamaansa osaamista ja hiljaista tietoa. (Otala &Vainionméki, 84.)

5.13 Hiljaisen tiedon jakaminen TietoEnator Oy

TietoEnatorin Digital Innovations (DI) yksikdssa hiljaisen tiedon jakaminen koe-
taan vaikeaksi taiteenlajiksi, koska heidan mielestdan formaalit dokumentit eivét
tallenna kokemusperdista, heikosti ihmisen itsensakin tiedostamaa tietoa. Tar-
keédksi keinoksi valittaa ja keréata hiljaista tietoa koetaan tyon havainnointi. Tata
oppimismenetelmaa kaytetaan uusien henkildiden opastuksessa, pyrkien teke-

maan nain hiljaisesta tiedosta nakyvaa. (Otala & Vainionmaki, 99.)

Digital Innovations yksikdssé on pyritty tunnistamaan kokeneet ja paljon hiljaista
tietoa omaavat henkil6t, jotta heidan arvokas kokemustietonsa saataisiin koko
organisaation kayttéon. Erityisesti on pyritty tunnistamaan sellaisia henkil6ita,
joilla on mielipidejohtajan asema lahiorganisaatiossaan. Taméan perusteella
henkil6ita on pyydetty puhumaan olennaisista asioista erikoisalaltaan tiimipala-
vereihin, nain hiljaista tieto siirtyy vuorovaikutuksen valityksella eteenpéain. Hei-
dan tehtdvandan on myds pitaa yksikolle teema-aamuja, jonka annin perus-
teella kehitetaan tiimissa teema-aamussa esille nousseita asioita. Parasta on

se, etta yksikossa on tehty nakyvaksi se, ketka ovat "kovia tyyppeja” eli keilla on
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paljon hiljaista tietoa. Naille ihmisille on pyritty antamaan yksikéssa se-
nioriasema, vaikka olisivat ty6historialtaan nuoria, jotta hiljainen tieto ja osaami-

nen valittyisi eteenpain. (Otala & Vainionmaki, 100.)

Di:ssa on kaytantona pitaa sisaisia kehitysprojekteja, joiden paamaaréa on jakaa

tietoa ja osaamista koko konsernin tasolla. (Otala & Vainionmaki, 100.)

Dl:ss& uusi tyontekija perehdytetddn mahdollisuuksien mukaan. Perehdyttami-
nen kestaa yleensa noin kaksi viikkoa, jonka aikana tyontekija ehtii oppia perus-
teellisesti yrityksen toimintamallit, tydntekijoiden roolit ja tehtavat seka muut

omaan tyotehtavaan vaikuttavat tekijat. (Otala & Vainionmaki, 100.)
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6. Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetdan opinnaytetyon tutkimusongelma ja -tavoite, méaritel-
la&n teoreettinen viitekehys, kuvataan kaytetty tutkimus ja -aineistonkeruume-
netelmd, pohditaan aineiston riittavyytta ja luotettavuutta seka lopuksi esitetaan

tutkimustulokset.

6.1 Tutkimusongelma ja —tavoite

Toimeksiantajayrityksen yksikon toimeksiannon perusteella opinnaytetytn
tutkimusongelma oli selvittd&d, miten hiljaisen tiedon hytdyntamista voidaan
kehittaa. Tavoitteena opinnaytetydssa puolestaan oli, maarittaa hiljaisen tiedon
nykytila seka kartoittaa siihen vaikuttavia tekijoita toimeksiantajayrityksen

yksikosta seka tehda hiljaisen tiedon merkitysta tunnetuksi.

6.2 Teoria ja teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rajattiin osaamisen johtamiseen. Opin-
naytetyon suunnitteleminen aloitettiin syventymalla hiljaisen tiedon, oppisen ja
osaamisen seka osaamisen johtamisen teoriatietoon seka aikaisempiin tutki-

mustuloksiin.

Tutkimuksen kannalta oli téarkeind maaritella yksikon hiljaisen tiedon nykytila
osaamisen johtamisen nakokannalta, koska méaaritysta ei ollut aikaisemmin toi-

meksiantajayrityksen yksikdssa suoritettu.

6.3 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma. Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusmene-
telma, koska se néhtiin soveliaammaksi menetelmaksi kerata tietoa tutkimuson-

gelman ja —tavoitteiden saavuttamiseksi.
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6.4 Tutkimusaineiston hankinta ja maara

Opinnaytetyon tutkimusongelma on hiljaisen tiedon hyddyntamisen kehittami-
nen. Tutkimusaineiston keruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, jonka pe-
riaatteiden mukaan toimeksiantajayrityksen yksikon toimihenkil6ita haastateltiin.
Kaikkiaan kahdeksan haastateltavaa henkil6a valikoituivat tutkimukseen mu-
kaan tutkijan valinnalla. Haastateltavat olivat innostuneita tutkimuksesta, koska
kokivat aiheen tarkeaksi kehityskohteeksi. Tutkimushaastattelun perustana oli

haastetturunko, joka oli lahetetty haastateltaville etukateen mietittavaksi.

Haastateltavista kuusi henkil6a olivat kokeneita konkareita, joilla oli takanaan
pitk& tyoura toimeksiantajayrityksen palveluksessa. Kahdella haastateltavalle ei
ollut vield kertynyt montaa palvelusvuotta mutta haastatteluissa huomasi hei-

dankin jo omaavan hiljaista tietoa.

6.5 Haastattelu

Teoreettisen viitekehyksen ollessa osaamisen johtaminen, pyrittiin haastattelun

avulla, selvittamaan seuraavia asioita.

1) Tunnistetaanko yksikdssa hiljainen tieto ja sen merkitys.

2) Miten hiljaista tieto syntyy.

3) Hiljaisen tiedon nykytila. Miten sité on jaettu ja dokumentoitu.
4) Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat.

5) Mika olisi paras tapa jakaa hiljaista tietoa yksikossa.

6.6 Tutkimusaineiston riittavyys

Opinnaytetyon tutkimusaineisto kerattiin tutkimusta varten suunniteltua haastat-
telurunkoa apuna kayttaen. Tutkimuksessa havaittiin alkavan tulemaan teemoit-
tain toistoa, josta voidaan paatella, etté tutkimusaineistoa oli riittavasti. Aineis-
tosta nousi selvasti esille tietyt asiat kuten vuorovaikutus, hiljaisen tiedon jaka-

misen menetelmaét ja esihenkildn roolin merkitys.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Petri Vaatsio



38

6.7 Tutkimustulokset

Tutkimusongelmaan liittyvat teemahaastattelut suoritettiin kevaalla 2022. Ta-
man kappaleen tarkoitus on esittaa tutkimustulokset ja analysoida niita teoriaan

peilaten.

Tutkimushaastatteluun osallistuneet henkil6t saivat etukateen tutustua sahko-
postilla [Ahetettyyn haastatteluaineistoon. Haastateltavat olivat olleet aktiivisia ja
miettineet vastauksia, joten haastattelutilanteista muodostui avoimia, asiakes-

keisia ja tehokkaita.

Tutkimushaastattelun avulla selvitettiin ensimmaiseksi ettd, tunnistetaanko yksi-
kossa hiljainen tieto ja miten sitd on syntynyt. Toiseksi haluttiin selvittda yksikon
hiljaisen tiedon siirtymisen nykytila sek& hiljaisen tiedon hyddyntamiseen vaikut-
tavia tekijoita. Lopuksi pohdittiin yksikkéon soveliaimpia hiljaisen tiedon jakome-

netelmia.

6.7.1 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Tutkimushaastattelun perusteella kaikille haastateltaville hiljaisen tiedon kasite
oli tuttu ja he tunnistivat tyénkuvansa sisaltavan hiljaista tietoa, joka olisi merki-
tyksellista myods dokumentoituna. Rutiinityétehtavien sisaltamaa hiljaista tietoa
ei osattu ajatella hiljaiseksi tiedoksi, se miellettiin valttamattomaksi tekemiseksi.
Haastateltavat tunnistivat yksikosta seka yksikon ulkopuolelta henkil6ita, joilla
on varantonaan hiljaista tietoa. Tutkimushaastattelun perusteella dokumentoi-

mattoman hiljaisen tiedon osuus oli tutkittavassa yksikdssé noin 70 %.

Tutkimuksen perusteella jokaisella haastateltavalla oli laaja vastuualue, jonka
ydinosaaminen keskittyi suurimmaksi osaksi vain heille. Haastatteluissa ilmeni
selvasti etta, vastuualueen vastaavan poissa ollessa sijainen ei pystyisi taydelli-
sesti hoitamaan hénen tyotehtavia, koska tarkat dokumentoidut tydnkuvaukset

puuttuvat tai niita ei ole paivitetty, eika sijaisjarjestelmé ole aukoton. Haastatel-
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tavien selked nékdkanta oli, etta tyotehtavien sisaltdma hiljainen tieto olisi jarke-
vaa dokumentoida ja paivittaa yksikon tydtehtavistd mahdollisimman tarkat

tyonkuvaukset.

6.7.2 Hiljaisen tiedon syntyminen

Haastattelujen perusteella hiljainen tieto koettiin syntyvan paaasiallisesti koke-
muksen seka tyontekemisen ja virheiden kautta. Haastateltavien mielesté koulu
ja koulutukset ovat hyvia uuden tiedon lahteitd mutta kaytanndn tekeminen op-

pimisen perusta.
”Kokeilu, toiminta ja kaytantd ovat isoja opettajia”.

” Tyovuodet ovat kartuttaneet parhaiten tietoani. Virheet ovat olen-

nainen osa oppimista, myo6s syité ja seurauksia tutkimalla oppii”.

” Koulu ja koulutus antavat hyvéan teoriaosaamisen tybeléméén

mutta tydelama itsessédén on kuitenkin paras oppi-isé”.

6.7.3 Hiljaisen tiedon nykytila

Seuraavaksi erdén haastateltavan nakemys yksikon ja yrityksen hiljaisen tiedon
nykytilasta. Se on melko naseva mutta varmasti oikean suuntainen ja kiteyttaa
taman opinnaytetyon tarkoituksen.

" Telakalla ei ole suunnitelmallista tiedonsiirtomallia. Tyontekijoiden
vaihtuvuustilanteissakaan ei pysty jakamaan omaa tietoa, koska uusi
ja vanha tyontekija eivat kohtaa tyopaikalla”.

Tutkittavan yksikon hiljaisen tiedon nykytilaa maariteltdessa on perusteltua

ja havainnollista kayttaa Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia (Kuvio 11).
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Hiljainen tieto
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Hiljainen tieto
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Kuvio 11. Yksikon hiljaisen tiedon nykytila.

SECI-mallin ensimmainen vaihe on sosialisaatio. Sosialisaatiovaihe tarkoittaa
kaytannossa tiedon sisdistamista vuorovaikutuksen kautta. Tutkimushaastatte-
lun mukaan tdma vaihe toteutuu tutkittavassa yksikdssa paasaantoisesti kysy-
mystilanteiden ja keskustelun kautta, eika hiljaisen tiedon jakamiseen ole kay-
tossa talla hetkelld kaytdossa suunnitelmallista menetelmaa tai menetelmia.
Oma-aloitteinen kysyminen selventyi siis padasialliseksi tiedon saannin lahto-
kohdaksi, joten yksikdssa on tarke&a uskaltaa kysya tietoa ja keskustella asi-

oista mahdollisimman paljon.

SECI-mallin seuraava vaihe on ulkoistaminen. Tama prosessivaihe toteutuu tut-
kimushaastattelun perusteella tutkittavassa yksikdssa samankaltaisesti kuin
edellinen vaihe. Taman vaiheen tarkoitus olisi tehdé hiljaisesta tiedosta nakyvaa
artikuloiden ja mallintamalla, jotta se ja nakyva tieto voitaisiin seuraavassa vai-

heessa yhdistad uudeksi nakyvaksi tiedoksi.

SECI:n kolmas vaihe on yhdistaminen. Taman vaiheen tarkoitus olisi yhdistaa
mallitettu hiljainen tieto ja n&kyva tieto uudeksi ndkyvaksi tiedoksi dokumentoi-
malla. Tutkimushaastattelun perusteella tasta vaiheesta muodostuu viimeistaan

toimeksiantajayrityksen yksikkdon haaste, koska hiljaisen tiedon mallittaminen
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on vahaista. Mallittamisen ja sita kautta dokumentoinnin vahyyden paaasiallinen

syy oli haastateltavien ndkemyksen mukaan mm. kiire ja tyopaivan rutiinit.

Viimeinen eli SECI-mallin neljas vaihe on sisdistaminen. Tama vaihe ilmentyy
yksikdssa tutkimushaastatteluiden perusteella omista kokemuksista kertomalla.
Taman vaiheen tarkoitus olisi tuoda uusi nakyva tieto mukaan toimintaan ja

muuntaa se jalleen tyota tekemalla vuoroikutuksen voimalla hiljaiseksi tiedoksi.

6.7.4 Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita

Tutkimushaastatteluissa ilmeni, etta yksikdssa on hyva vuorovaikutteinen tyoil-
mapiiri, tosin hieman karskilla telakkahuumorilla maustettu. Osa haastateltavista
kuitenkin suhtautui hiljaisen tiedon jakamiseen varauksella mutta paasaantoi-
sesti haastateltavat olivat valmiita jakamaan omaa hiljaista tietoaan. Ne haasta-
teltavat, jotka olivat varautuneita jakamaan omaa hiljaista tietoaan, kokivat tie-
don jakamisen heikentdvan omaa asemaansa yksikossa seka tyopaikkansa ole-

van uhattuna mahdollisissa muutostilanteissa.
” Vuorovaikutus on avainasemassa tiedon jakamisessa”.

Vertaillessa perinteista ja avokonttorimallia hiljaisen tiedon jakamisen nakodkul-
masta haastateltavat pitivat avokonttoria parempana vaihtoehtona, joskin se ko-
ettiin viela totuttelemisen arvoiseksi ty6tilamalliksi. Etatdilla ei koettu olevan
merkitysté hiljaisen tiedon jakamiseen, koska viestintda nykypaivana on hyvin ke-
hittynytta.

Kaikki haastateltavat korostivat esihenkildn osaamisen johtamisen tarkeytta.
Osa haastateltavista nosti esiin esihenkilon palautteen motivoivana tekijana, oli

se sitten negatiivista tai positiivista.
" Esihenkilon on tuettava ja kannustettava tyéyhteis6é jakamaan tietoa”.
” Muutoin ei ole tiedon siirtoa, jollei esihenkilbt ja johto vaadi sitd”.

” Esihenkilbiden ja johdon pitéisi edesauttaa tiedon jakamisessa ja pai-

nottaa avointa keskustelua”.
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6.7.5 Yksikkdon soveliaimmat hiljaisen tiedon jakomenetelmat

Tutkimushaastatteluiden lopuksi keskusteltiin parhaista tavoista jakaa hiljaista
tietoa. Haastatteluissa nousi selvasti esille perehdytys, tydnopastus ja mento-
rointi, menetelmina jakaa hiljaista tietoa. Haastateltavien mielestd ndma kolme

tapaa ovat tehokkaimmat menetelmat jakaa hiljaista tietoa.
” Perehdys varmistaa ja luo pohjan uuden henkildn alkutaipaleelle”.

” Tydnopastus, on tarkein tapa jakaa tietoa, tdma toimii myds toimihen-

kil piireissa”.

”Mentorointi on paras tapana jakaa tietoa, koska yhdessa asioita lapi-

kaymalla saadaan hyvin siirrettya tietoa tekijalté toiselle”.
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7. Pohdinta ja kehittamisehdotus

Hiljainen tieto on kasitteena vaikea ymmartad mutta jos sita taustoittaa osaami-
sella, jonka perustana ovat kokemus ja tieto, padsee paremmin sen olemuk-
seen kiinni. Michael Polonyin lause "tiedamme enemman, kuin pystymme kerto-

maan” kuvastaa hyvin hiljaisen tiedon olemusta.

Hiljaisen tiedon hyddyntamisesté on tehty viime aikoina paljon opinnaytetoita ja
tutkimuksia. Paljouden maaréasta paatellen hiljaisen tiedon hyédyntamisen tarve
on huomattu olevan yrityksissa erityisen merkityksellinen. Hiljaisen tiedon hyo-
dyntaminen on pitka ja aikaa vieva prosessi, mutta silla saavutettavat hyddyt
ovat suuret. Tarkeda on tiedostaa, etta sen arkipaivainen hyédyntdminen saas-
téda kustannuksia ja parantaa ty6ilmapiiria. Perustuksen sen hyédyntamiselle
muodostavat sujuva vuorovaikutus, hyva ty6ilmapiiri, kannustava esimies, arvot,
positiivisuus, asenne ja motivaatio. Hiljaisen tiedon kehittdmistydssa on jarke-
vaa kayttdd Nanokan ja Takeuchin luomaa SECI-mallia, koska sen avulla voi-

daan l6ytaa prosessin sisaltamat pullonkaulat.

Tutkimushaastattelun perusteella hiljaisen tiedon kehittaminen toimeksianta-
jayrityksen yksikdssa on hyva kehityskohde. Yksikdssa onkin erittéin tarkeda
ymmartaa, miten sita voitaisiin kehittda mahdollisimman tehokkaaksi, koska yri-

tyksessa on suuri kone -ja laitekanta ja kaikilla tyontekijoilla laajat tehtavakentat.

Tutkimushaastatteluun osallistuneet toimihenkil6t tunnistivat hiljaisen tiedon ka-
sitteen ja sen merkityksen perusteet, mutta toimeksiantaja yrityksessé on var-
masti henkil6ita, jotka eivat ole kuulleet hiljaisen tiedon k&sitteesta ja merkityk-
sesta juuri mitaan. Tapoja, joilla hiljaisen tiedon kasitetta ja merkitysta voitaisiin
tuoda esiin yrityksessa, voisivat olla esimerkiksi sisdiset koulutukset, erilaisten
oppimisalustojen hydédyntaminen, tiedottaminen, osastopalaverit ja jne. Liittyen
opinnaytety6hdn, hiljaisen tiedon kasitetta ja merkitysta tehtiin tunnetuksi toi-
meksiantajayrityksen henkilokunnalle suunnatun Ohoi-lehden seké toimeksian-
tajayrityksen tydhuonekunnan Rihtari—-lehden kautta. Lehdisséa julkaistiin hiljai-

sen tiedon dokumentointia koskeva artikkeli.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Petri Vaatsio



44

7.1 Kehitysehdotus

Hiljaisen tiedon kasitteen ja merkityksen muodostuttua yksikdssé tunnetuksi,
voidaan sita alkaa kehittad. Aluksi yksikon johdon pitaisi kuitenkin pohtia, mikéa
on yksikén toiminnan kannalta kriittista hiljaista tietoa. Kriittisen hiljaisen tiedon
tarkasteluun tyokalut ovat kuvattuna opinnaytetyon kohdasta 5.6. Taman jal-
keen voidaan kayttaa apuna opinnaytetyon kehitysehdotusta (Kuvio 12.). Kehi-
tysehdotuksen tekemiseen kaytettiin apuna Nanokan ja Takeuchin SECI-mallia

(Kuvio 7.) seka yksikon hiljaisen tiedon nykytilaa (Kuvio 11.).

o
-

Hiljaisesta hiljaiseen Hiljaisesta ndakyvaan

1. SOSIALISAATIO 2. ULKOISTAMINEN
ORIGINAL BA INTERACTING BA

= Koulutukset » Haastattelut / keskustelut

= Perehdytys + Kehityshankkeet

= Tyonopastus

= Mentorointi jne.

¥ TIMITYOSKENTELY v MALLITTAMIMNEN

4. SISAISTAMINEN l%"l'/ 3. YHDISTAMIMNEN
INTERACTING BA CYBER BA

= Tiedon kyttd + Dokumentointi

* Kokemustiedon jakaminen

v KOULUTUKSET v KROMNODOC

v KAYTANMON TEKEMINEN v SAP

v LUJOVUIUS v WVERKKOASEMAT

MNakywvasta hiljaiseen Makyvdstd ndkyvaan

Kuvio 12. Kehitysehdotus.

7.2 Sosialisaatio

Kriittisen hiljaisen tiedon maarittdmisen jalkeen yksikdssa tulisi keskittya hiljai-
sen tiedon jakamiseen. Hiljaisen tiedon siirtymista yksikdssa voidaan tehostaa

kayttamalla hiljaisen tiedon siirtymista tukevia hiljaisen tiedon jakomenetelmia.

Tutkimustulosten ja teoria tiedon perusteella yksikon kannattaisi kayttaa hiljai-

sen tiedon jakomenetelminé perehdytysta, tydnopastusta ja mentorointia, koska
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nama menetelmat tukevat erinomaisesti hiljaisen tiedon siirtymista toimeksian-

tajayrityksen yksikon kaltaisessa tyoyhteisossa.

Perehdyttdmisen tarkoitus on perehdyttdd uusi tyontekija tydpaikkaan ja tukea
hanté siihen saakka, kunnes han pystyy omatoimiseen tekemiseen. Perehdytta-
misen syvin tarkoitus on auttaa tyontekija vuorovaikutussuhteessa siséaistamaan

yrityksen toimintatapojen lisaksi oikeat tyGtavat. (S. Virtainlahti, 132.)

Tybnopastuksella tarkoitetaan varsinaiseen tyohon liittyvaa perehdyttamista,
jolla uusi tyontekija koulutetaan tai opastetaan toimimaan uudessa ty6tehtavas-
saan. Tyonopastus tulisi tehdé aina, myds siirryttdessa yrityksen sisalla uusin
tehtaviin ja siina tulisi korostaen huomioida hiljaisen tiedon jakaminen ja sen
merkitys. (S. Virtainlahti, 132.)

Mentorointi on hyva menetelmana hiljaisen tiedon jakamiseen. Mentorointi on
kahdenvalinen vuorovaikutussuhde, jossa osaava, kokenut ja arvostettu se-
nioriasemassa oleva tyontekija antaa kehityshaluiselle tyontekijalle opastusta ja
tukea ty6hon liittyvisséa asioissa. Mentorointi on hyva menetelma hiljaisen tiedon
jakamiseen, koska sen avulla pystytdan valittamaan yrityksessa vallitsevia ar-

Voja, asenteita, toimintaperiaatteita ja tapoja. (Virtainlahti, 119.)

Tutkimustulosten ja teorian perusteella yksikon kannattaisi miettia myos sijai-
suus- ja varamiesjarjestelman kayttéa varmistamaan tarvittava osaaminen pois-

saolo- ja vaihtuvuustilanteiden varalta.

Sijaisuus- ja varamiesjarjestelyilla voidaan varmistaa yrityksen téiden etenemi-
nen erilaisissa poissaolo- ja vaihtuvuustilanteissa, koska sen avulla valittyy

osaamista ja hiljaista tietoa varahenkildlle. (Virtainlahti, 122.)

7.3 Ulkoistaminen
Ulkoistamisvaiheen tarkoitus on tehd& hiljaisesta tiedosta nakyvaa. Sen naky-

vaksi tekemiseen kannattaa kayttda apuna erilaisia haastatteluja, keskusteluti-

laisuuksia, visuaalisia menetelmié ja jne. Yksikon toimintaan voisi olla jarkevaa
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lisata tulo- ja lahtohaastattelut, seka tekniset haastattelut, varmistamaan hiljai-

sen tiedon tehokas hyodyntaminen.

Tulohaastattelun tarkoitus on keskustella yksikon ja yrityksen toiminnasta, milta
niiden toiminta nayttaa ja mita tydntekija haluaisi kehittda aikaisempiin koke-
muksiinsa ndhden. Lahtohaastattelu voidaan kuvata palautetilaisuutena, jossa
selvitetddn lahtevan henkilon ndkemys ja kokemus tyésuhteestaan ja yrityk-
sesta (Parkkila, 35.)

Tulo- ja lAhtohaastatteluiden lisaksi yksikossa kannattaisi tehda teknisia haas-
tatteluja koko henkilostolle, jotta yksikon osaamispohjaa saataisiin nykyistakin

laajemmaksi.

Teknisten haastatteluiden tarkoitus on keraté asiantuntijalta hiljaista tietoa, toi-
sen asiantuntijan suorittamana. Tekninen haastattelu on jarkevaa rajata koske-
maan aluetta, kuten esimerkiksi tydtehtavan suorittamista tai prosessia. Tar-
kedd on huomioida, etta tydtehtavien dokumentointi mahdollistaa tiedon pysy-
misen yrityksessa, vaikka tyontekija lahtisi yrityksesta sekéa auttaa uutta tyonte-

kijad perehtymaan tytétehtavaansa. (Parkkila, 35.)

Tyotehtavien mallittamien kannattaa aina vieda lapi kehitysprojektin kautta.

Kuviossa 13. on esitetty tyoprosessin mallittaminen. (Parkkila, 39.)

YWaihe 1: woprosessin

karkes mallinaminen

TyctehtiEva jastaan prosessin osian.

Waihe Z: mallinnuksean
rarkistarminen

Osiz tarkennetaan ja sywennet@din haastattelermalla valittwuja
asiantuntijcita. Tyowvaiheet selkeyteiaszn, otetzan laaiu
huocmiocon j= tyypillisimmat angelmatilante=t

YWaihe 2: woprosessin
dokurmentainti

Ty@prosessimalli ja siihen liityws infermaatio .
dokumsenizidazan samaan prosessikuvzan. Dokurmentointia
wai havainnollisaas esim. valokuwin.

Waihe 4: woprosessimallin
testaaminen kEytEnnsssag

Testamman kohteessa wioskentelevilla henkilsilla. Kommentit,
korjaukset ja tZ8ydenmrkset. Muutak=set panvitetasn.

Waihe 5: wiprosessin
Liitywien osaamisten
maarittarmnen

Hzastatellaan asiantuntijoita, mMita osaamista ydprosessissa
tarvitzan. Tydprosessi kaydaan LEpi, osa kerrallzan j=2 huomio
vaadittavassa hiljaises=s= tiedossa. Havainnollistaminen
kankresttisten ky syrmysten avulla. Esim. miata

tairmintata paihin Listtywis nikse]s ja rutiinegja tyaskentelyysi
Listoy ? Aiksisemman kokemuksen hyddyntaminen? IT-taidat?

Waihe &: osaamisten j=
niksien Littdminen dokuo-
menktiin

Ed=llisten keskustelujen pohjalta keratoy informastio
lisatEan wwiprosessia kuvaavaan dokumenttiin. Yksittaisiin
yrtvalhsisiin woi LiittysE hiljzista tietcs esim. nikssja jotka
lisatgan dokurmenttiin.

Waihe 7: pwoprossssimallin
rarkistaminen

Malli tarkistetaan kivtEnnasss. Tvbntekijalla pitas <lla
mahdaollizuws vaikuttza lopulliseen sisiltaan lisdamalla
esimerkiksi yvk=ittaisiE niksejd mallin paperiversioon jokaisen
tarkasteltzvan wyidtehtEvan cs=alta. Muutoks=t lissEtEan
mallinnuks=en.

Waihe 3: mallin kEytt&dsn-

atta ja pamnittEminen

Kuvauksen sisalid onwvalmis. Mallia kannattaa paEvinsa.
TyiatehtEvan prosessimalli ctetazsn jokapiEviiseen kaytiEon
esimerkiksi perehdyttE2misen tueksi. hahmottamaan
yoprasessi kokonaisuudessaan.

Kuvio 13. Tydprosessin mallintaminen. (Parkkila, 39).
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Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen valokuvien ja videon avulla on myés hyva
vaihtoehto, koska toimeksiantajayrityksen yksikén toimintakentta on laaja ja to-

della kompleksinen kokonaisuus.

Visuaaliset menetelmat edistavat hiljaisen tiedon jakamista ja tyduran alussa
olevien tyontekijoiden asiantuntemuksen kehittymista. Valokuvauksen ja vide-
oinnin avulla kyetaan kuvaamaan selkeasti kunnossapitotehtavat seka koneet-
ja laitteet. Visuaalisten menetelmien avulla saadaan hiljainen tieto paremmin
esille kuin pelkastaan tarkkailemalla toisen toimintaa tai pyytamalla kertomaan

osaamisestaan. (Parkkila, 38.)

7.4 Yhdistaminen

Tassa vaiheessa yksikossa tulisi panostaa tiedon dokumentointiin ja valita do-
kumenteille jarkeva arkistointipaikka, jotta ne olisivat helposti ja nopeasti |6ydet-
tavissa tarpeen ilmaannuttua. Toimeksiantajayrityksen tapauksessa ensisijai-
sena vaihtoehtona voisi olla SAP tai vaihtoehtoisesti KRONODOC. Myos verk-

koasema, johon kaikki paasevat kirjautumaan sisdén on hyva vaihtoehto.

Yrityksen tavoitteena pitaa olla muuttaa mahdollisimman suuri mééara hiljaisesta
tietoa dokumenteiksi. Hiljainen tieto on taten yrityksen tietoa, joka on sidottu yri-

tyksen toimintaan, eiké& lahde pois muutostilanteissa. (P. Sydanmaalakka, 185.)

Mikali kyseessa on yhden tyontekijan osaamisen dokumentointi, niin silloin l1ah-
tokohta on yksil6llisessa toiminnassa. Dokumentoinnin keinoja ovat tassa ta-
pauksessa kuvaukset, kaaviot ja tarinat, joissa voidaan kuvata omaa osaamista

kokonaisuutena tai halutuin osin. (R. Kiviranta, 179.)

Yleisesti on suositeltavaa soveltaa paritydskentelyd. Parina voi olla kollega tai
esimies tai vaihtoehtoisesti molemmat. Lahtokohtana, kuten yksilotyoskente-
lyssa on tassakin tapauksessa dokumentointi, kaavioiden tai kuvioiden avulla.
(R. Kiviranta, 180.)
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Ryhmamuotoista dokumentointia tehdessa on syytd huomioida, etta ryhmalla
on yhteinen tavoite. Tama tarkoittaa, etta kaikki ovat mukana dokumentoimassa

omaa hiljaista tietoaan. (R. Kiviranta, 180-181.)

7.5 Sisaistaminen

Neljantena ja viimeisena tehtavana yksikdssa pitaisi toteuttaa tehokas sisaista-
misvaihe. Tama tarkoittaa kaytanndssa hiljaisen tiedon muuntautumista jalleen
nakyvasta tiedosta hiljaiseen tietoon, paaasiassa kaytannon tekemisen kautta.
Sisaistamisvaiheeseen liittyy oleellisesti dokumentointi. Dokumentoinnin tulok-
sena syntyneet ohjeet, saannot, tyonkuvaukset ja jne. kannattaisi kayttéonottaa
koulutuksin, missa ne kaytaisiin yksityiskohtaisesti lavitse epaselvien tilanteiden
valttamiseksi. Kokemustiedon jakaminen yksikossa olisi tdssa vaiheessa myds

erittain tarkeaa.

Sisadistdmisvaiheessa hiljaista tietoa voidaan hyddyntaa uusien ideoiden luomi-
seen. Tama antaa yrityksille hyvat mahdollisuudet reagoida nopeasti asiakas-
tarpeisiin seka toimintaympariston muutoksiin. Sisaistamisvaiheessa pystytaan
esimerkiksi koulutusten avulla lisdéamaan tyéhon liittyvaa uutta tietoa, joka on
erittain tarkea asia yrityksen osaamisen kannalta. Yrityksen sisaisena koulutta-
jana tai tybnopastajana toiminen on myds yksi hyvé tapa jakaa omaa hiljaista

tietoa muille sisdistamisvaiheessa. (Virtainlahti, 76—133.)

Luovuus on yksi tdmén vaiheen menestystekija, koska kaytannon kokeileminen
seka tekeminen ovat olennainen osa hiljaisen tiedon syntya. Hiljaista tietoa ei
synny rutiineista, eika niiden toistamisesta. Luovuutta voidaan pitaa paaasialli-
sena hiljaisen tiedon synty pisteena, mutta se vaatii toteutuakseen uskallusta ja
rohkeutta. (Virtainlahti, 212.)
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8. Yhteenveto

Aluksi opinndytetydssa perehdyttiin opinnaytetyon tutkimusongelman ja tavoit-
teisiin liittyvaan teoriatietoon. Opinnaytetyon kannalta olennaisina asioina keski-
tyttiin Michael Polanyin hiljaisen tiedon teoriaan seka Nonakan ja Takeuchin uu-
den tiedon luomisen prosessimalliin (SECI). Teoriatiedon avulla kuvattiin mita
hiljainen tieto tarkoittaa, miten sitd syntyy ja mita se merkitsee sekd miten sen
avulla voidaan kehittaa yrityksen osaamista. Teoriaosuudessa pyrittiin tuomaan
esiin myds hiljaisen tiedon kokemusperainen luonne seka osaamisen johtami-

sen merkitys hiljaisen tiedon hyddyntamisessa.

Opinnaytetydn perustana kaytettiin Nonakan ja Takeuchin SECI-mallia, jonka
avulla kuvattiin toimeksiantajayrityksen yksikon hiljaisen tiedon nykytila seka ke-
hitysehdotus toimeksiantajayrityksen yksikolle. Opinnaytety6 tehtiin kvalitatiivi-
sella tutkimusmenetelmalld, jonka tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatte-
luilla. Teemahaastattelurunkona kaytettiin opinnaytetyon tutkimusongelmaan ja

tavoitteisiin liittyvia teemoja.

Tutkimushaastatteluiden ja teoriatiedon perusteella yksikdsta I16ydettiin kehitys-
kohteita, joita kannattaa yksikossé pohtia. Tulevan kehitystyén kannalta oli posi-
tiivista saada tutkimustulos siita, etta tutkimushaastateltavat pitivat hiljaisen tie-
don hyddyntamista hyvana kehityskohteena. Tuloksena voidaan pitaa myos yk-
sikkdon soveltuvien jakomenetelmien 16ytymista seka hiljaisen tiedon jakami-
seen vaikuttavien tekijiden esille tulemista. Opinnaytetyotn litdnnéisend tehtiin
hiljaisen tiedon kasitetta tunnetuksi toimeksiantajayrityksen tiedotusvalineiden
avulla. Tiedotusvalineissa julkaistiin hiljaisen tiedon dokumentointia ja vuorovai-
kutusta koskeva artikkeli, jonka avulla pyrittiin tekem&&n myos hiljaisen tiedon

merkitysta tunnetuksi yleisesti.

Lopuksi; vuorovaikutus, psykologisella turvallisuudella turvattu ty6ilmapiiri, seka
osaamisen johtaminen voivat mahdollistaa hiljaisen tiedon tehokkaan hy6dynta-

misen.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Petri Vaatsio



50

Lahteet

Aaltonen, M., & Mutanen, U-M. (2001). Tiella tietdmyksen hallintaan. Metalliteol-
lisuuden kustannus.

Kamensky, M. (2008). Strateginen johtaminen. Kariston Kirjapaino.
Kiviranta, R. (2010). Onnistu eri-ikaisten johtamisessa. Bookwell.
Koivunen, H. (1997). Hiljainen tieto. Otavan kirjapaino.

Kupias, P., & Peltola, R., & Pirinen, J. (2014). Esimies osaamisen kehittgjana.
Sanoma Pro.

Lankinen, P., & Miettinen, A., & - Sipola, V. (2004). Kehita osaamista-hyddynné
kokemusta. Karisto.

Lindroos, J-E., & Lohivesi, K. (2006). Onnistu Strategiassa. WS Bookwell.

Metodix. Raasumaa, V. (2022). Tiedon luominen ja Ba-konsepti. https://meto-
dix.fi/2014/05/19/raasumaa-tiedon-luominen-ja-ba-konsepti/

Nonaka, I., & Konno, N. (1998). The Concept of "Ba”: Building a Foundation for
Knowledge Creation. California Management Review VOL 40, No. 3.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge—Creating Company. Oxford
university press.

Otala, L. (2008). Osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetu. WS Bookwell.

Otala, L., & Vainionmaki, J. (2006). Esimerkkeja osaamisen johtamisesta suo-
malaisilla tyopaikoilla-osaamisen johtamisen tuloksellisuus ja osaamispaaoman
raportointi. Monikko.

Starmind. (2020). What Is Knowledge Management and Why Is It So Important.
https://www.starmind.ai/resources/what-is-knowledge-management-and-why-is-
it-so-important.

JY: Nuutinen, O. (n.d). Hiljainen tieto. Kansalaisyhteiskunnan tutkimusportaali.
Jyvaskylan yliopisto. http://kans.jyu.fi/sanasto/sanat-kansio/hiljainen-tieto ja
Sternberg ym. Sternberg, R.J., Forsythe, G.B., Hedlund, J., Horvath, J.A., Wag-
ner, R.K., Williams, W.M., Snook, S.A., & Grigorenko, E.L. (2000). Practical In-
telligence in Everyday Life. Cambridge University Press.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Petri Vaatsio


https://metodix.fi/2014/05/19/raasumaa-tiedon-luominen-ja-ba-konsepti/
https://metodix.fi/2014/05/19/raasumaa-tiedon-luominen-ja-ba-konsepti/
https://www.starmind.ai/resources/what-is-knowledge-management-and-why-is-it-so-important
https://www.starmind.ai/resources/what-is-knowledge-management-and-why-is-it-so-important
http://kans.jyu.fi/sanasto/sanat-kansio/hiljainen-tieto

51

Parkkila, L. (2013). Hiljaisen tiedon kerddmisen ja konkretisoinnin toimintamallit.
IMTAC-hankkeen kirjallisuustutkimus. Juvenesprint.

Perttula, J., & Syvajarvi, A. (2012). Johtamisen psykologia, ihmisten johtaminen
muuttuvassa tyoelamassa. Bookwell.

Pohjalainen, M. (2012). Hiljaisen tiedon kasite ja hiljaisen tiedon tutkimus: kat-
saus viimeaikaiseen kehitykseen. Informaatiotutkimus. 31(3). https://jour-
nal.fi/inf/article/view/7079/5613

Putkonen, A. (2013). Nakokulmia osaamisen johtamisen kehittdmiseksi tydyh-
teisgssa. Juvenes Print.

Sumkin, T., &Tuomi, L. (2012). Osaamisen ja tyon johtaminen. Sanoma Pro.

Sydanmaalakka, P. (2002). Alykas organisaatio tiedon, osaamisen ja suorituk-
sen johtaminen. Gummerus Kirjapaino.

Sydanmaalakka, P. (2014). Tulevaisuuden johtaminen 2020. Saarijarven Offset.

Toivonen, V-M., & Asikainen, R. (2004). Yrityksen hiljainen osaaminen. Haka-
paino.

Tyoterveyslaitos. (2022). Pelottaa tdissé- psykologinen turvallisuus tydyhtei-
sOsséa. https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/pelotta-toissa-psykologinen-turvallisuus-
tyoyhteisossa#toc--peloton-ilmapiiri-vapauttaa-ty-yhteis-n-potentiaalin-

Virtainlahti, S. (2009). Hiljaisen tietdmyksen johtaminen. Kariston kirjapaino.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Petri Vaatsio


https://journal.fi/inf/article/view/7079/5613
https://journal.fi/inf/article/view/7079/5613
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/pelotta-toissa-psykologinen-turvallisuus-tyoyhteisossa#toc--peloton-ilmapiiri-vapauttaa-ty-yhteis-n-potentiaalin-
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/pelotta-toissa-psykologinen-turvallisuus-tyoyhteisossa#toc--peloton-ilmapiiri-vapauttaa-ty-yhteis-n-potentiaalin-

Liite 1 52

TUTKIMUSHAASTATTELU KYSYMYKSET

1. Ik&si

a) 20-29
b) 30-39
c) 40-49
d) 50-59
e) 60-65

2. Miten pitkdéan olet toiminut nykyisessa tyotehtavassasi

a) 1-5vuotta
b) 6-10 vuotta
c) 11-15 vuotta
d) 16-20 vuotta
e) 21-25 vuotta
f) 26-30 vuotta

3. Onko hiljaisen tiedon kasite sinulle tuttu

a) kylla
b) ei
c) tunnistan kasitteen heikosti

4. Tunnistatko yksikostasi tai yrityksesta henkil6ita, jotka omaavat hil-
jaista tietoa

a) kylla
b) en

5. Oletko huomannut, etta yksikostasi poistunut henkild, joka olisi oman-
nut hiljaista tietoa

a) kylla
b) en

6. Miten sinun osaaminen ja hiljainen tieto on syntynyt

- mika on toimenkuvasi ja erikoisosaamisesi?

- miten sinun osaamisesi / hiljainen tieto on syntynyt?
- miten sinun toimenkuvasi osaamisesta voi oppia?

- miten hankit uutta tietoa ja osaamista?

- miten olet saanut uutta tietoa ja osaamista?

- koetko tarkeaksi, etta hiljainen tieto tunnistetaan?
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7. Hiljaisen tiedon jakaminen

- onko sinua pyydetty jakamaan hiljaista tietoa uudelle tai vanhalle tyonte-
kijalle?

- koetko saaneesi jaettua hiljaista tietoa?

- miten tai millaista menetelmaa kaytit?

- oletko tehnyt jakamista jo kauan? Jos olet, onko ollut tarpeeksi aikaa?
Jos et, tiedatkd mista se voi johtua?

- pidatko hiljaisen tiedon jakamista tarkedna ja voiko sitd hyddyntamalla
parantaa yksikon osaamista?

8. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmat
Mitd mieltd olet alla olevista menetelmista, jakaa hiljaista tietoa?

- tiimityoskentely

- keskusteleminen
- perehdytys

- tydnopastus

- mentorointi

- tyonkierto

- sijaisjarjestelméa

9. Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen

- miten pyrit tekemé&an hiljaisesta tiedosta nakyvaa?

- tallennatko mihinkaan hyvaksi havaittuja rutiinejasi?

- onko sinulla tydbnkuvaasi liittyvaad dokumentoimatonta tietoa ja teetkd do-
kumentointia?

10.Hiljaisen tiedon hallinta

- miten koet esimiehen roolin hiljaisen tiedon hyddyntamisessa?

- miten mielestasi vuorovaikutus vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen?

- miten mielestasi tydilmapiiri vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen?

- mitkd muut asiat mielestasi edistavat ja haittaavat hiljaisen tiedon siirty-
mista?
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