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Opinndytetyossa tutkitaan hiljaisen tiedon merkitysta yksinyrittdjan lypsykarjatilalla henkil6riskin ja liiketa-
louden hallinnan ndkdkulmasta. Hiljaisen tiedon siirtdmiseen luodaan mallinnus kohdeyritykseen. Tuotok-
sen tavoitteena on toimia riskienhallinnan keinona yrityksessa. Isommassa kuvassa toimiala on opinndyte-
tyon tekovaiheessa erittdin voimakkaiden muutoksien alla, ja alalla ndhddan my6s nopeita omistajanvaih-
doksia yrityksissa. Malli voisi toimia myds ndissa tilanteissa yhtena liiketoiminnan jatkumon mahdollista-
jana. Tutkittavassa organisaatiossa ei ole yrittdjan lisdksi vakituista tydvoimaa, ja organisaation prosesseista
puuttuu luontainen varahenkildjarjestelma.

Tyon teoreettinen viitekehys muodostuu hiljaisen tiedon kasitteestd. Muita liittyvid teorioita ovat taito,
tieto ja osaaminen. Kokonaisuuteen kuuluu aineeton pddaoma, jonka keskidssa hiljaisen tiedon siirtdmiseen
erityisesti liittyva rakennepdadoma. Tutkimusaineisto koostuu avoimesta ryhmahaastattelusta, joka on ka-
sitelty induktiivisella sisdlldnanalyysilla. Opinndytetyd on laadullinen tutkimus, jonka tutkimusstrategia on
konstruktiivinen tutkimus. Konstruktio on prosessikuvaus hiljaisen tiedon siirtamisesta, joka on opinndyte-
tyon liitteena.

Keskeisin tutkimustulos on, ettd on keskityttava oleelliseen hiljaiseen tietoon. Tasalaatuisella ty6lla saadaan
karsittu pois hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon maarittaminen ja siirtdminen koettiin hankalaksi, ja on hel-
pompi siirtaa sita mahdollisimman vahan. Organisaation strategia toimii myods sunnannayttijana toiden ja
paatosten oleellisuudelle. Isommassa organisaatiossa vastuunjaolla saadaan hajautettua hiljaiseen tietoon
liittyvaa riskia. Organisointitaidon siirtaminen tyontekijoiden ja yrittdjien valilla koettiin hankalaksi.

Hiljaisen tiedon siirtyminen mielletddan kokemukselliseksi tiedoksi, johon liittyy vahvasti sosiaalisuus. Tyo-
yhteison lisdksi tata sosiaalista puolta voi rakentaa myos eri sidosryhmien kautta. Hiljaisessa tiedossa vai-
keinta on tunnistaa, mita se on. Hiljaiseen tietoon liittyy eri aistien tekemia havaintoja, joten niiden tasmal-
linen artikulointi on haasteellista.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen mallinnusta ei opinnaytetyon aikataulun puitteissa pystytty testaamaan. Mal-
linnuksesta tuli tiivistelma tyon teoreettisesta osuudesta, olemassa olevasta tiedon siirtdmisen malleista ja
kohdeyrityksen sidosryhmien madrityksesta. Mallinnus toimii prosessikaaviona hiljaisen tiedon tunnistami-
sessa ja siirtdmisessa.
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The thesis discusses the significance of tacit knowledge on a dairy farm owned by a private entrepreneur.
Tacit knowledge is surveyed from the standpoint of business economics and personal risks.

A modeling for a target enterprise is created to transfer tacit knowledge. The aim of the modeling is to
function as a way to manage risks in the enterprise. On a wider scale, farming as a line of business is facing
drastic changes during the process of writing the thesis. In addition to that, rapid changes occur on the
farming enterprise ownerships at the same time. The modeling used in this thesis could be used as a means
of enabling the continuation of the enterprises. The organization studied in this thesis does not have per-
manent work force or an inherent scheme of substitute workers.

The theoretical framework in this thesis consists of the concept of tacit knowledge. Other theories used are
skill, knowledge and competence. Intangible asset is included in the entity, at the core of which is especially
the structural assets related to transferring tacit knowledge. The data is based on open group interviews
which have been studied using inductive content analysis. The thesis is a qualitative research, and the re-
search method is constructive study. The construction is a process description of transferring tacit
knowledge, and it is included in the attachments.

The most essential result of the study is that it is vital to concentrate on relevant tacit knowledge. Tacit
knowledge can be reduced by using uniform consistent working procedures. Defining and transferring tacit
knowledge was considered challenging, and it is easier to move tacit knowledge as little as possible. The
strategy of an organization also operated as the vanguard when deciding which tasks and decisions are
relevant. It is possible to decentralize the risks involving the tacit knowledge by sharing responsibilities in
the organization. It was considered challenging to transfer organizational competence between the em-
ployees and entrepreneurs.

Transferring tacit knowledge is perceived as experiential knowledge, to which social interaction is heavily
related. This social side can be built through work community as well as through different stakeholders.
The most difficult aspect of tacit knowledge is recognizing what it actually is. Tacit knowledge is constructed
by using different senses and articulating them precisely is challenging.

The modeling of the tacit knowledge could not be tested within the timespan of writing the thesis. How-
ever, the modeling became a summary of the theoretical part of the thesis, the excisting models of trans-
ferring tacit knowledge as well as defining the stakeholders of a target enterprise. The modeling of tacit
knowledge functions as a process flowchart of recognizing and transferring tacit knowledge.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tarkoitus on tutkia hiljaisen tiedon merkitysta yksinyrittajan lypsykarjatilan toi-
minnassa henkiloriskin nakokulmasta. Toisena tarkoituksena on kehittaa malli, miten yksinyritta-
jan hallinnoiman liikketoiminnan hiljainen tieto saadaan siirrettyd. Tyon tavoitteena on hallita koh-
deyrityksen liiketaloudellista riskia. Hiljainen tieto on kasitteena laaja. Rajaus tehdaan henkiloris-
kin ja yksinyrittajan nakdkulmaan. Aihe on yrityksen kannalta ajankohtainen, koska yhden henki-
|6n yrityksessa varamiesjarjestelman puuttuminen lamaannuttaa pahimmillaan koko liiketoimin-
nan, mikali yrittajalle tapahtuu esimerkiksi vakava tapaturma. Riskienhallinta on osa yrityksen lii-
ketoiminnan hallintaa. Hiljaiseen tietoon liittyy keskeisena kokemuksellisuus ja toisilta oppimi-
nen. Pienessa tydyhteisossa, jossa tyypillisesti ei ole yhtdan kollegaa, tdma luo lisdhaasteen. Uu-
den tiedon luominen tarvitsee yhteison ja vapaan vuorovaikutuksen, jolle tdssa muodossa ei ole
luonnollisia tilaisuuksia. On siis haettava erilaisia ratkaisuja, kuinka pienyritys voi ndissa asioissa

kehittya.

Suomen ja koko maailman maatalous on voimakkaiden muutospaineiden alla. Luontaisen raken-
nemuutoksen lisaksi koronapandemia ja Venajan sota vuonna 2022 maailman vilja-aittaan Ukrai-
naan jarisyttavat perusturvallisuutta. Samaan aikaan kun puhutaan maamme huoltovarmuudesta
ja kustannukset ovat nousseet ennusteita moninkertaisesti voimakkaammin, tuottajahinta ei ole
pysynyt kehityksen mukana. Maataloudessa on kasilla ennenndakematon kustannuskriisi. Mita
tastd seuraa, ei voi tarkasti ennustaa. Kannattavat ja kustannustehokkaat tilat selvidvat parem-
min, tiloja lopettaa toimintansa ja konkurssejakin tullaan ndkemaan. Kaiken taman keskella jaa
nahtavaksi, kuinka maassamme vastataan yhdessa koko ruokaketjun tulonjakoa koskevaan kysy-
mykseen, ja onko alkutuotannolla kannattavuuden ja jatkuvuuden edellytyksia. Tassa ajassa omis-
tajanvaihdoksia voi toteutua todella lyhyillakin aikatauluilla, jolloin yhteista aikaa tai edes intres-

sia hiljaisen tiedon siirtamiselle ei valttamatta ole.

Opinnaytetyon tutkimusongelma on, ettd Kolmisopen lypsykarjatilalta puuttuu malli hiljaisen tie-
don siirtdmiseen organisaatiossa. Opinndytetyon tekija toimii seka tutkijana, ettd toimeksianta-
jana. Han tyoskentelee itse yksinyrittdjana yrityksessa. Teoreettisina tutkimuskysymyksina tyossa
ovat seuraavat kysymykset: Mita tarkoittaa hiljainen tieto? Mika hiljaisen tiedon siirtdmisen mer-
kitys pienyrityksessa on? Miten hiljaista tietoa siirretdan yrityksessa, jossa ei ole luontaisia paik-
koja tyoskennella rintarinnan? Empiirinen tutkimuskysymys on: Miten hiljaisen tiedon siirtdminen

voidaan mallintaa kohdeorganisaatiossa?



Tutkimusotteeltaan kyseessa on laadullinen tutkimus, ja tutkimusstrategialtaan konstruktiivinen
tutkimus. Teoreettinen osuus johdattelee aiheeseen maarittelemalla ensin aineettoman paa-
oman. Taman jalkeen syvennytdan hiljaisen tiedon lahikasitteisiin ja maaritelmaan. Kolmannessa
vaiheessa tarkastellaan hiljaisen tiedon jakamisen merkitystd, seka jakamisen keinoja ja esteita.
Empiirisessa osissa toteutetaan avoin ryhmahaastattelu, jossa pyritdan [6ytamaan vertaisten ta-
poja asian hoitamisessa. Haastattelutuloksia kasitelladan induktiivisella sisdllonanalyysilla. Ndiden
tietojen pohjalta kehitetaan hiljaisen tiedon siirtdmisen malli, jonka avulla kohdeorganisaatio pyr-
kii ratkaisemaan tyon tutkimusongelman. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tyypillistd on, etta tut-
kija ja tydyhteiso ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa. Tassa tydssa toimeksiantaja ja tyon tekija ovat

sama henkild, silla teen kehittamisty6ta itse omaan yritykseeni.

Hiljaisen tiedon teoria perustuu erityisesti Michael Polanyin (1966) ja lkujiro Nonakan seka Hiro-
taka Takeuchin (1995) ndkemyksiin. Sittemmin aiheesta on tullut my6s suomalaista kirjallisuutta.
Aihetta on tutkittu myds vaitoskirjoissa, aiemmissa opinnaytetoissa ja artikkeleissa. Tahan rinnas-
teisia teorioita ovat taito, tieto ja osaaminen. Lisdksi teoriaa lahestytaan aineettoman pddoman
nakokulmasta, ja tarkastellaan erityisesti organisaation rakennepddomaa ja sen keskeista roolia
hiljaisen tiedon siirtymisessa. Tassa keskeinen teoria muodostuu Riitta Viitalan (2005) ja Leena-

maija Otalan (2008) teoksista.



2 Aineeton padaoma organisaatiossa

Aiheeton padoma on organisaatiokulttuuriin ja ihmisten toimintaan sidoksissa olevaa yksilon ko-
kemusta, ymmarrysta ja tietoa. Luonteeltaan se on ndkymatonta. Viitala (2005, 98-99) mukaan
Lonnqvist ja Mettanen (2003) mallissa aineeton pddoma jaetaan kolmeen paaotsikkoon: inhimil-
linen padoma, suhdepddoma ja rakennepddoma. Rastas & Einola-Pekkinen (2001, 17) tiivistaa in-
himillisen padoman kuvaavan osaamista, suhdepdadaoman vuorovaikutusta ja rakennepdadaoman
tietoa, joka valittyy kaikkiin prosesseihin ndiden kolmen osatekijan vuorovaikutuksesta. Roos,
Fernstrom, Piponius & Rastas (2006, 13) mukaan aineettoman pddoman maarittelemista pide-
tdan haasteellisena, ja sen luokittelusta on tehty useita malleja. Haastetta lisda termien kirjavuus,
kun sen rinnasteina kaytetddn termeja aineeton varallisuus, -hyodyke, -pddoma tai -resurssit,

vaikka sisall6llisesti jokaisella on oma merkityksensa.

Otala (2008, 57) kiteyttaa paaomien sisallon jaottelun mukaan seuraavasti: Ihmisten osaaminen
sekd osaamista edellyttava sitoutuminen, motivaatio ja innostuminen muodostavat henkilopaa-
oman. Rakennepaddoma luo edellytykset sille, ettd ihmisten osaaminen voi muuttua koko organi-
saation yhteiseksi osaamiseksi ja tiedoksi. Naiden lisdksi organisaatioon kuuluu suhdepdaioma,
jonka muodostavat suhteet verkostoihin. Ndiden avulla tdydennetdan organisaation osaamista,

tai voidaan luoda nopeammin uutta osaamista.

2.1 Inhimillinen pddoma

Inhimillisestda padomasta puhutaan myo6s synonyymilla osaamispadoma. Termi kuvaa yksilon ky-
kya suoriutua annetuista tyotehtavista, joissa vaaditaan erilaista tietoa, taitoa, luovuutta ja koke-
muksia. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16.) Osaamisen synonyymina kadytetdan termia kompe-
tenssi. Osaaminen on organisaation resurssi, joka rakentuu yksilon ja organisaatiossa olevien tii-

mien osaamisen perusteella. (Otala 2008, 50.)

Yksilén osaaminen koostuu useista eri osa-alueista. Tieto ja taito hankitaan opintojen, koulutuk-
sien, lukemisen ja tekemisen avulla. Kokemusta kertyy tekemalla ja hiljaisen tiedon avulla. Lopulta
yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet; persoonallisuus ja asenteet yhdessa yksilén verkoston
kanssa maarittavat sen, kuinka samasta taustasta saatu oppi muovautuu yksilon osaamiseksi.

(Otala 2008, 50-51.) Laskennallisesti inhimillinen pddoma ei ole summautuva, vaan siina vallitsee



lisddntyvan tuoton laki: mitd enemman tiedat valmiiksi, sitd helpompi sinun on oppia uutta. (Roos

ym. 2006, 13-14.)

Organisaation osaaminen muodostuu naista yksildiden yhdessa muovaamista nakemyksista, ka-
sityksistd ja toimintatavoista. Yksilon osaaminen ei muutu organisaation osaamiseksi ilman yksi-
16n kykya jakaa, yhdistda ja kehittda osaamistaan yhdessa muiden kanssa. Organisaation kannalta
on keskeista tukea osaamista organisaation resurssina. (Otala 2008, 53.) Yksil6 omistaa itse inhi-
millisen pddomansa, ja kontrolloi sen kdyttamistd koko organisaation hyvaksi. Yksilon ja organi-
saation valistd inhimillisen pddoman jakamista voidaan vahvistaa esimerkiksi sopimuksilla. (Roos
ym. 2006, 13—14.) Osaaminen on nykyaan hajaantunutta, ja koostuu entistd enemman tiimien
yhteisesta osaamisesta. Asiantuntijuutta on yllapitaa, luoda ja jakaa osaamista osana organisaa-

tion ja ympariston verkostoa. (Otala 2008, 51.)

2.2 Suhdepdidoma

Suhdepdidoman tarkoittaa organisaation sosiaalista pddomaa, joka koostuu kaikista kumppanuuk-
sista ja sidosryhmista. (Otala 2008, 63—-64.) Tehdyt sopimukset ovat suhdepddomaa (Viitala 2005,
99). Tata suhdeverkostoa ovat asiakkaat, kumppanit, alihankkijat ja toimittajat sekd muut mah-
dolliset yhteistyokumppanit. Nadistd muodostuu yhteisd, jonka kyky toimia yhdessa ja luottaa toi-
siinsa maarittaa suhdepadoman laadun. Luottamuksen laadussa pyritdan vastavuoroisuuteen, jol-
loin koko yhteisd hyotyy kumppanuudesta. (Otala 2008, 63—64.) Olennainen suhdepddomassa
nakyva kokonaisuus on organisaation brandi, jonka Viitala (2005, 99.) laskee myds suhdepddoman
osatekijaksi. Toisaalta Roos ym. (2006, 14) laskevat brandin ja yrityksen maineen kuuluvan raken-

nepadoman luokkaan.

Suhdepdadoma on resurssi, jota organisaatio ei omista. Osittainen kontrollointi on mahdollista.
Kontrollin voimakkuuteen vaikutta se, kuinka riippuvaisia kumppanit ovat toisistaan, ja onko kyse
muodollisesta vai epamuodollisesta sopimuksesta. Suhdepdadaoman arvo ei ole laskettavissa sum-

missa, koska siihen vaikuttaa koko verkoston toiminta eri tavoin. (Roos ym. 2006, 14.)



2.3 Rakennepdidoma ja organisaatiokulttuuri

Organisaation rakennepadoma maarittaa rakenteet ja kulttuurin, jossa organisaatio toimii. Ra-
kennepadomaksi luetaan jarjestelmat osaamisen hankkimiseksi, hallitsemiseksi, kehittamiseksi,
hyodyntamiseksi ja jakamiseksi. Lisaksi naita ovat rakenteet, jotka tukevat osaamisen liikkumista,
siirtymista ja hyodyntamista. Kaytannossa rakenteet muodostuvat johtamiskulttuurin ja organi-
saatiokulttuurin mukaisesti. (Otala 2008, 60; Virtainlahti 2009, 206—207.) Organisaatio voi olla
rakenteellisesti hajallaan esimerkiksi ihmisten eri sijainnista johtuen (Otala 2008, 53). Yksilon tie-
tdmys voi muuttua yksilén ja organisaation oppimisprosessien seurauksena osaksi organisaation
kollektiivista, jaettua tietoa. Organisaation tehtdva on mahdollistaa prosessi luomalla rakenteet,
jotka tukevat kommunikaatiota ja tiedon vaihtamista. (Pellinen 2017, 170.) Organisaation kan-
nalta rakenteiden merkitys on jopa voimakkaampi, kuin yksilon osaamisen merkitys (Otala 20008,

53).

Kaytannossa rakennepadomaa hoidetaan teknologian, jarjestelmien ja prosessien, sekd henkisten
rakenteiden avulla. Teknologiaan lukeutuu tietotekniikka ja -verkot, seka tiedon jakamisen me-
netelmat. Jarjestelmiin ja prosesseihin kuuluvat osaamisen kehittdminen, jakaminen ja hyodyn-
taminen. Naiden apuvalineita ovat henkilGtietojarjestelmat, osaamisrekisterit ja tydterveysjdrjes-
telmat. Henkisiin rakenteisiin kuuluvat organisaation arvot, yrityskulttuuri, ilmapiiri, johtaminen
ja johtamisjarjestelma. (Otala 2008, 62.) Henkisten rakenteiden laskeminen rakennepadomaksi
on perusteltua erityisesti tilanteissa, joissa niistda on olemassa organisaatiossa kirjallinen doku-
mentointi. Nain yrityksen toimintatavat voivat organisaatiossa tydskennelld ohittaa yksilén oman

kasityksen, hdnen ollessa osa organisaatiota. (Viitala 2005, 99.)

Viitalan (2005, 218) mukaan Normann (1988) madarittelee rakennepadoman vaikuttavan erityi-
sesti kolmeen osa-alueeseen yksilon toiminnassa hdnen oppimisensa kannalta. Ensimmaiseksi ra-
kenne kohdistaa yksilén huomion, ja maarittelee mahdollisia eteen tulevia haasteita ja yksilon
vastuuta niiden ratkaisemiseen. Toinen tekija on ymparisto, jossa erilainen tieto kohtaa. Kolmas
osa on palkitsemisjarjestelmd, jolla organisaation johto pyrkii ohjaamaan henkildstdn resursseja
tyonkayton suhteen. Nama kolme tekijaa yhdessa suuntaavat organisaation sisdistd oppimista,

opin sisaltoa ja tehokkuutta.

Organisaation rakenne vaikuttaa siihen, tehdaanko tyota yksin vai eri kokoisissa tiimeissa. Myos
tyon luonne voi vaihdella, ja esimerkiksi projektimainen tyoskentely muuttaa tyén luonnetta. Pro-
jekteissa on projektiryhma tavoitteineen ja aikatauluineen, ja ryhma pyritdan kokoamaan tiimira-

jojen yli tarvittavan osaamisen yhteen saattamiseksi. Projektityoskentelyn erityiseksi haasteeksi



voi nousta eri projektien keskindinen tiedonvaihto, jolloin syntyy herkasti paallekkaista tyota ja
samojen virheiden toistamista. (Virtainlahti 2009, 207-208.) Eri tyontekijakokoonpanojen etuina
on erilaisen tiedon saattaminen yhteen, seka yksilon mahdollisuus oppia toisilta ja yhdessa. Tiimin
sekoittuminen voi olla keino poisoppia vanhentuneista toimintatavoista. Myds yksilon sosiaalisen
aseman vaihtuminen tiimin sisalld voi olla alku ndkemyksen laajentumiselle. (Viitala 2005, 221-

222.)

Paasdantoisesti rakennepadomana luettavat kokonaisuudet ovat organisaation omistuksessa ja
niitd voidaan kontrolloida melko suuresti. Jotkin osa-alueet, kuten maine, ovat toki voimakkaasti
sidoksissa my0s organisaation ulkopuolisiin asioihin. Rakennepddoman arvokaan ei ole summau-

tuva, vaan sen arvo maarittyy vasta toimivan kokonaisuuden kautta. (Roos ym. 2006, 14.)



3 Hiljainen tieto

Hiljaista tietoa ja tietdmistad termeina ei ole pystytty maarittamaan yksiselitteisesti. Monet tie-
teenalat ovat sen sijaan tulleet yhtenevaan lopputulokseen termin monimuotoisuudesta. (Toom
2008, 33.) Termi hiljainen tieto on kadnnos alkuperaisesta termista tacit knowledge. Muita rin-
nasteisia kddnnoksid ovat muu muassa hiljainen tietdmys ja piileva tietamys. (Kiviranta 2010,
164.) My6s hiljainen osaaminen, sanaton tieto, tacit-tieto, kokemus- tai kokemuksellinen tieto ja

kokemuksellinen osaaminen esiintyvat kirjallisuudessa (Virtainlahti 2009, 31).

Tieto jaetaan kahteen luokkaan, eksplisiittiseen (nakyvaan) ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen
tieto on ilmaistavissa esimerkiksi sanoin, numeroin, jaettuna datana, tieteellisind kaavoina, oh-
jeina. Tieto on yksildiden vililla muodollista ja systemaattista. (Nonaka & Konno 1998, 42.) Naky-
vaa tietoa voidaan ilmaista myds termeilla tietoinen tieto, tdsmatieto, artikuloitu tieto. (Virtain-

lahti 2009, 43.)

Hiljaisella tiedolla on pitkat perinteet. Kuitenkin 1990-luvulle asti se oli melko vaiettu asia tyoela-
massd, kunnes sita alettiin tutkia erityisesti liiketalouden alalla. (Vuorikoski 2009, 154.) Arkipdivan
yksilon ja yhteisdjen kokemukset ovat innostaneet tutkijoita mallintamaan ilmigita tieteellisen
tutkimuksen mukaisesti. Yksiléiden ja organisaatioiden sisalld oleva hiljainen tieto on esimerkki
arkipdivan ilmiosta. Perinteisen tieteelliset tutkimukset eivat tarjoa riittavasti valineita arjen pa-
rantamiseen, vaan painopiste on siirtynyt arjen tieteellistamiseksi. Nain pyritdan 16ytamaan kei-
noja tarkastella omaa todellisuutta ja I16ytamaan siihen eri ndkdkulmia. (Toom & Onnismaa 2008,

16-17.)

3.1 Hiljaisen tiedon lahikasitteet

Taito on tiedon esiaste. Esimerkkina taidosta voidaan pitaa lapsen ensimmaisen kielen oppimista.
Siina lapsi kuulee ilman perusteluja kielioppisaanndt, ja oppii ne. Kuitenkin se osa jaa hanen koh-
dallaan hiljaiseksi tiedoksi, koska han ei pysty artikuloimaan saantéja kuulemalla oppimansa pe-
rusteella. Osa osaamisesta perustuu artikuloitujen ohjeiden sijaan yritykseen, erehdykseen, mat-
kimiseen, jaljittelyyn tai mestari-oppipoika-mallioppimiseen. N&in ollen taitojen saavuttaminen ei
valttamatta edellyta kykya ymmartaa tai kuvata kielellisesti. (Niiniluoto 1997, 50-51; Toom 2008,
38.) Kiviranta (2010, 167—-168) pitaa taidon rinnastamista kyseenalaisena, koska taitoon liittyy ke-

hittyminen ja harjoittelu. Hiljaiseen tietoon liittyva kokemus kasvaa yleensd huomaamatta, mutta



taitoja kehitetdan tietoisella harjoittelulla. Haasteeksi tassa jaottelussa muodostuu, ettei nuorella
voisi olla ikdnsa puolesta kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa. Toisaalta esimerkiksi harras-
tuneisuuden kautta poikkeuksellisen paljon johonkin asiaan perehtyneelld on paljon taitoa jossa-

kin asiassa, mutta se ei tarkoita heilla olevan aiheesta valttamatta myos hiljaista tietoa.

Tieto sana on johdettu tie-sanasta, ja on alkujaan tarkoittanut tien tuntemista tai I6ytamista. Sa-
naan on liittynyt toiminnallisuutta. Tietoa pidetdan totena, jos ndin voi objektiivisesti, asiallisesti
ja loogisesti ajattelevana paatella. (Niiniluoto 1996, 14, 16.) Tiedon lahikasitteitd ovat data ja in-
formaatio, mutta termeja ei voi kdyttda synonyymeina. Data viittaa objektiivisiin faktoihin ilman
kontekstia, esimerkiksi tietojarjestelmien tallenteisiin. Data muuttuu informaatioksi, kun se saa
kontekstin, tai se luokitellaan, tiivistetdan tai analysoidaan. Informaatio muuttuu tiedoksi, kun
sitd kdytetaan vertailuun, seurauksien arviointiin, yhteyksien luomiseen ja osaksi dialogeja. Tie-
toon liittyy edellisten lisaksi oivallus, kokemus, intuitio, arvostelu ja arvot, seka yksilon ymmar-
ryksen ja taitojen kasvaminen. Organisaatiossa tieto asuu dokumenteissa ja tietoldhteissa, mutta

my0s organisaatiokulttuurissa. (Virtainlahti 2009, 31-32.)

Virtainlahti (2009, 51-52) perustelee tietdamys sanan kayttamista teoksessaan silla, ettd pelkka
tieto itsessdan on lopullista ja muuttumatonta. Kaytettdessa tietdmys termia, tiedon muuttuvuus,
valiaikaisuus ja siirtyvyys, tulevat paremmin esille. Han kuvaa tietoa ihmisellad olevaksi, mutta tie-
tamistad ihmisten tekemiseksi. Pohjalaisen (2012, 2) artikkelin mukaan tieto on seisahtuneen si-
jaan muuttuvaa eli dynaamista. Liittyviksi termeiksi han maarittaa oppia, unohtaa, ymmartaa ja
muistaa. Toom (2008, 53-54) selittda tietdamys termin siten, ettd se on prosessi, joka nakyy am-

mattimaisessa toiminnassa. Se on ilmaistavissa.

Osaaminen on yksilon taitoja ja tietoja, joita hdn osaa soveltaa kuhunkin tilanteeseen sopivalla
tavalla. Lisdksi siihen kuuluu yksilon sisdinen motivaatio ja energia, asenne ja tahto, kokemus seka
hdnen kontaktit ja verkostot. (Virtainlahti 2009, 23-26.) Ammatillista osaamista Viitala (2006,
116) mallintaa pyramidimallilla. Kerroksia on viisi, ja ne menevét pyramidin huipulta alaspéin seu-
raavasti: 1. Oman ammattialan osaaminen. 2. Organisaatio-osaaminen. 3. Sosiaaliset taidot. 4.
Luovuus ja ongelmanratkaisukyky. 5. Persoonalliset valmiudet (paineensieto, positiivisuus, henki-
nen resilienssi, itseluottamus jne.). Mitd alempana pyramidissa ominaisuus on, sen ldhempéana
yksilon persoonallisuus on sitd. Ylimpana olevat asiat ovat toihin liittyvia. Osaamispyramidi on

esitetty kuvassa 1.



Oman
ammattilan
osaaminen

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky,
positiivisuus, henkinen joustavuus,
itseluottamus jne.)

Kuva 1. Osaamispyramidi (Viitala 2006, 116)

3.2 Hiljaisen tiedon maaritelma

Hiljaisen tiedon ensimmaisena kasitteellistdjana tunnetaan Michael Polanyi. Han kiteyttaa termin
ajatukseen "voimme tietdd enemman, kuin osaamme kertoa”. Han itsekin myontaa, ettei termin
madrittdminen ole helppoa. (Polanyi 1966, 4.) Toomin (2008, 35—38) mukaan ruotsalainen filosofi
Bertil Rolf (1995) on tutkinut hiljaisen tiedon kasitettd Polanyin filosofian perustuen. Muita hiljai-
sen tiedon madrittelijoita ovat olleet Wittgenstein, Fenstermacher, Hager ja Niiniluoto. Hiljaista
tietoa voidaan tarkastella seka filosofisesta, etta psykologisesta ndakékulmasta. Hiljainen tieto ja
tietdminen on herattanyt keskustelua poikkitieteellisesti eri piireissa. Aihetta on selvitetty filoso-
fien, epistemologian, teologien, yhteiskunta-, hoito- ja kasvatustieteilijdiden piireissd. (Toom
2008, 34; Pohjalainen 2012, 1.) Merkittavaa on kuitenkin pystya maarittamaan hiljainen tieto ter-

mina tarkkaan, koska sen avulla myos tutkittava ilmio selkiytyy (Niiniluoto 1996, 51).

Polanyin teoriassa tieto jaetaan kahteen osa-alueeseen: teoreettiseen tietoon knowing what ja
kaytannolliseen tietoon knowing how, eivatka ne koskaan esiinny ilman toista. Molemmilla osa-
alueille on kiintea osa tietamisen kokonaisuudessa, ja ne kattavat teoreettisen ja kdytannollisen

tason. (Polanyi 1966, 6—7.) Polanyin teoria on hyvin laajasti levinnyt, mutta monissa jatkotulkin-
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noissa tiedon osa-alueet on esitelty alkuperaisesta ajatuksesta poiketen erillisind kasitteina. (Vir-
tainlahtia 2009, 42.) Hiljaiseen tiedon perusrakenne sisaltaa aina kaksi vaihetta, joiden vililld on
tietamiset yhdistava looginen suhde. Yksilén on perustettava tietoisuus ensimmadiseen vaihee-
seen, ettd voi menna kohti toista vaihetta. Matka on jostakin johonkin. Ensimmainen vaihe sijait-
see lahella yksiloa, ja sen tiedon artikuloiminen ei onnistu. Toinen vaihe on kauempana, ja se tieto
on nakyvaksi tehtavissa. Asioiden kasittdminen vaatii molempia tasojen toimintaa. (Polanyi 1966,

9-14.)

Nonaka & Konno (1998, 42) erottavat teoriassaan teknisen (know how) ja tiedollisen (kognitiivi-
nen) ulottuvuuden. Tekninen ulottavuus kasittdd vapaamuotoiset ja vaikeasti maaritettavat hen-
kilokohtaiset taidot ja teot. Puhekielessa termina on tietotaito. Tekninen ulottuvuus on vaikeasti
artikuloitavissa, ja se kertyy yleensa nappitiedoksi ammattilaiselle pitkdn kokemuksen mydota. Se
sisaltdaa uskomukset, ihanteet, arvot, skeemat ja mentaalimallit. Tiedollinen, eli kognitiivinen ulot-
tuvuus kasittaa itsestdanselvyydet, joita ei kyseenalaisteta. N&itd ovat esimerkiksi ajatusmallit,

uskomukset ja odotukset (Virtainlahti 2009, 54).

Termia tutkineet tutkijat ovat yksimielisia siitd, etta hiljaista tietoa on usein hankala ilmaista. Hil-
jainen tieto on uskomuksia, mielikuvia, ajatusrakenteita ja ndakemyksia ihmisten toiminnan taus-
talla. (Pohjalainen 2012, 2.) Tata taustalla nakyvaa toimintaan ei itse tiedosteta aktiivisesti. Hiljai-
nen tieto on juurtunut syvalle yksilon persoonaan. Toiminnot, jotka osaamme hyvin, muuttuvat
automaatioiksi. Ne automaatiot vaikuttavat paatoksentekoon ja toimintaan, ja sitd voidaan kut-
sua hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto on henkilokohtaista, koska se syntyy yksilén kokeman
kautta. (Virtainlahti 2009, 38—39, 43.; Nonaka & Konno 1998, 42.) Hiljaiseen tietoon liittyvat sub-

jektiivinen kokemus, intuitiot ja aavistukset (Nonaka & Konno 1998, 42).

Hiljaiseen tietoon liittyva keskeinen haaste on sen tunnistaminen. Organisaation kannalta pitaisi
pystya madrittelemaan millaista hiljaista tietoa nyt on, kenella sita on, ja mihin suuntaan sita olisi
kehitettava seka yksild, etta organisaatiotasolla. Lahtdkohtaisesti tyontekijalta vaaditaan ammat-
titaitoa, mutta myods asennetta kehittya ja kasvattaa sita. Kehittdmisessa on pystyttava huomioi-
maan tulevaisuuden tarpeet, mikali organisaatio mieliin pysya kilpailukykyisena. Suunnittelun lah-

tokohtana on organisaation strategia ja visio. (Kiviranta 2010, 173-178.)

Ty6elaman kannalta hiljainen tieto lisdantyy tyovuosien ja kokemuksen kasvaessa, ja se on am-
mattitaitoa ja osaamista. Yksilon voi olla hankala ndhda omaa hiljaista tietoa, koska kokonaisuus
on monipuolinen, laaja kokonaisvaltainen ammatillinen osaaminen. (Pohjalainen 2012, 2.) Ter-

mina hiljainen tieto on tuttu, mutta sen havaitseminen kaytannon tyosta on vaikeaa. Esimerkkeja
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organisaatiossa nakyvasta hiljaisesta tiedosta ovat muun muassa: kdytanto, saantdjen ja ohjeiden
soveltaminen, niksit, psykologinen silma, tilanneherkkyys, kokemus, aistihavainnot, sormitun-

tuma ja kddentaidot. (Virtainlahti 2009, 41, 46.)

3.3 Hiljaisen tiedon syntyminen ja siirtyminen

Pohjalaisen (2012, 4) mukaan Polanyi (1966) teoriassa hiljaisen tiedon vélittaminen ja sisaistami-
nen tapahtuu jaljittelyn, identifikaation ja tekemalla oppimisen kautta. Jaljittely matkii toisen te-
kemistd, identifikaatiossa tehddan annettujen ohjeiden mukaan ja itse tekemalld asia automati-
soituu eksplisiittisen tiedon muuttuessa hiljaiseksi tiedoksi. Virtainlahti (2009, 245) korostaa kay-
tdnnon tekemisen merkitystd pelkkien kirjallisten ohjeiden lukemisen sijaan. Tekemisen jattama
muistijalki mahdollistaa teoriaoppimisen jalkea syvempi. Syvéllisen ymmarryksen saavuttaminen

vaatii kdytannon tyon tekemista.

Yksilosidonnaisuus kuvaa sitd, kuinka yksilon oma historia vaikuttaa aina siihen, millaista hiljaista
tietoa hanelle on kertynyt. Henkilollo oleva yksilollinen elamantarina vaiheineen luo tiedon maa-
rasta ja laadusta ainutlaatuisen. (Virtainlahti 48—49.) Yksilosidonnaisuus tarkoittaa my®os sita, etta
havainnoija ei saa mistdan ilmaiseksi kokonaiskuvaa ja keskindisid yhteyksia havaintojensa tai
mietteidensa yhteenvetona. Sita ei voi saada my6skadan valmiina esimerkiksi kirjallisuudesta op-

pimalla. Yksilon on tuotettava yhteys itse omalla paattelyllaan. (Vuorensyrja 2000, 125).

Ennen hiljaisen tiedon siirtdmistd on pystyttdva maarittdmaan sen olemassaolo. Kiviranta (2010,
173-187) kuvaa teoksessaan prosesseja hiljaisen tiedon tunnistamiseen. On tehtava erilaisia lis-
tauksia: nykyiset ja tulevaisuudessa vaadittavat osaamiset organisaatiotasolla. Jokaisen tyotehta-
van kohdalle kirjataan niiden henkildiden tunniste, joilla vaadittava osaaminen on. Toiseen lis-
taukseen madritetaan, mitka ovat organisaation ydinosaamisalueita. Ndiden listojen ne tydtehta-
vat, jotka nousevat vain yhden osaajan takana oleviksi ydinosaamisalueiden listalla ovat kriittisia,
ja osaamisen siirtdminen tulisi organisaation toimintakyvyn kannalta aloittaa niista. Kdytannon
keinoja osaamisen tunnistamisen keinoiksi yksintyoskentelyssa ovat kuvaukset, tarinat ja kaaviot.
Peilausta voi tehda esimiehen tai tydyhteisén kanssa, mikali sellainen on. Peritydskentelyssa voi
kayttaa dokumentteja, kaavioita, kuvioita, ohjeita ja prosessikuvauksia. Pienryhmatyoskentelyssa
keinot ovat samat, ja usein dokumentaatioon siirtyy jalostuneempaa tietoa, kun pienryhma kes-

kustelee ja kehittaa sitad jo ennen kirjaamista. Tietoa voi kerdata myos kyselytekniikalla suullisesti
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tai kirjallisesti, joka laittaa miettimaan osaamistaan. Mikali organisaatiossa on olemassa jo osaa-
miskartat, voi niitad kdyttaa pohjana hiljaisen tiedon prosessien tunnistamiseen. Alkuperaisen kar-
tan pohjalta luodaan uusia, jossa nostetaan omaa osaamista parhaiten kuvaavat asiat uuteen
karttaan. Uutta karttaa tdydennetdan, kunne oma osaaminen tuntuu olevan kuvattuna. Taman
jalkeen [ahdetdan tekemadan jakoa, mikd osaamisesta on nakyvaa ja mika hiljaista. Naista edelleen

tyOstetdan niitd, joissa on eniten hiljaista tietoa ja mitka ovat tarkeimpia osaamisia.

Japanilaiset tutkijat ovat kehittdneet tiedon luomisen SECI-mallin. Malli on tiivistetysti kuvassa 2.
Mallin nelja vaihetta ovat sosialisaatio (socialisation), ulkoistaminen (enternalization), yhdistami-
nen (combination) ja sisdistdminen (internationalization). Kuvan ulkokehalla nakyvat kommuni-
koinnin keinot, joilla yksil6t siirtyvat mallin seuraavaan vaiheeseen. Mallissa hiljainen tieto pyri-
tdan tuomaan nakyvdksi, ja muuntamaan sitd laajemmaksi ennen sen muuntautumista jalleen
takaisin hiljaiseen muotoon. Kuvan sivuilla on tekstit, jotka kuvaavat tiedon luonnetta kussakin
vaiheessa. Prosessi muuttaa ja laajentaa tietoa, kun siinad sekoittuu useiden yksildisen kokemuk-
sellinen tieto. Kuvassa nakyy kussakin vaiheessa tarkeimpien vuorovaikutukseen osallistuvien ryh-
mat: yksilo, tiimi tai organisaatio. Sosialisaatiossa vuorovaikutus tapahtuu yksildiden valilla. Dia-
login kautta yksilot yhdistyvat tiimeiksi, joissa hiljainen tieto alkaa muotoutua nakyvaksi. Organi-
saatiossa olevien tiimien toimiessa kommunikaatioon aletaan liittaa nakyvaa tietoa, jolloin tieto
muuttuu taysin nakyvaksi. Yksilot alkavat toimia organisaatiossa yhteisesti sovituilla tavoilla, jotka
ohjaavat tiimien toimintaa. Toiminta sisdistyy eli automatisoituu yksilossa, jolloin se muuttuu jal-
leen hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-74; Nonaka & Konno 1998, 40—47; Virtain-
lahti 2009; 98-101).

Pelkka nakyvan tiedon uudelleenmuokkautuminen ei luo uutta tietoa samalla tavalla, kuin naky-
van ja hiljaisen tiedon muokkautuminen. Organisaatiossa tiedon luomisen prosessi on jatkuvaa,
ja useita prosesseja on menossa yhta aikaa eri vaiheissa. Tata kuvaa kuvion keskella oleva spiraali.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 70-74; Nonaka & Konno 1998, 40-47; Virtainlahti 2009; 98-101). SECI-
mallin sovellettuja periaatteita kdyttdvat myos Toivonen ja Asikainen (2004, 16) jakaessaan tie-
don luomisen kolmeen vaiheeseen: sosiaalistuminen, automatisoituminen ja tyokalun tai kasit-

teen kayton sisdistyminen.
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Tekemalla oppiminen

Kuva 2. Tiedon muuntumisen spiraalimalli (Nonaka & Takeuchi 1995, 71; Nonaka & Konno 1998,

43)

Sosialisaatiossa (sosialization) hiljainen tieto jaetaan kokemusten, ajattelumallien ja teknisten tai-
tojen avulla asiantuntijayhteisdssa vuorovaikutteisesti. Kommunikaatioon osallistuu ensisijaisesti
yksilot. Jaettuna tieto vapautuu laajemmaksi. Organisaation kannalta eri kokemustason omista-
vien kokemusten valittyminen on vaikuttavinta. Tassa vaiheessa tieto on viela hankalasti artiku-
loitavaa, ja se esiintyy vield hiljaisessa muodossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-74; Nonaka &
Konno 1998, 40—47.) Sosialisaatiota tapahtuu my6s muualla, kuin tyéelamassa. Lapi ihmisen elin-
kaaren seuraamme ja jaljittelemme muiden yhteisén jasenten tapoja toimia. Jo pieni lapsi tark-
kailee ymparistoa, haluaa tulla osaksi sita ja lahteet toteuttamaan nakemiaan asioita omassa toi-
minnassaan. Sama jatkuu vanhempana, kun toiminnan tarkkailun my6ta haluamme omaan toi-
mintaamme piirteita jonkun toisen toiminnasta, ja alamme jaljitella niita. Piirteet voivat olla toi-
mintaa, ajattelutapaa tai suhtautumismalleja. Samoin toimimme osana uutta tydyhteisda:
alamme toteuttaa organisaation kulttuuria havaintojemme pohjalta. Sosiaalinen oppiminen on

laaja-alaista ja tiedostamatonta, eli yleensa ei opita yksittdisia taitoja tiedostaen. (Toivonen &
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Asikainen 2004, 16.) Teoriatiedon hankkimisen lisdksi toinen tapa oppia on kokea, kokeilla, rea-

goida ja seurata muita (Virtainlahti 2009, 167).

Sosiaalisessa oppimisessa havainnoidaan yksildiden kayttaytymista ja kayttaytymisen seurauksia.
Kayttaytyminen luo ohjeen tekemiselle, ja se auttaa valttdmaan samojen virheiden toistamista.
Oppiminen jatkuu kehana, jossa lisdantynyt oppiminen luo jalleen parempia malleja. Kriittista tar-
kastelua toimintatapoihin ei voi sivuuttaa, koska kaikki tavat eivat ole aina hyvia. Sosiaalinen op-
piminen on jokapaivaista, tiedostettua tai tiedostamaton havainnointia. Tunnetuin ilmentyma so-
siaalisesta oppimisesta on mestari-oppipoika-menetelma, joka perustuu kokeneemman toimin-

nasta oppimiseen. (Virtainlahti 2009, 234-235.)

Sosiaalisen oppimisen tavat ovat muuttuneet sen myota, kun sosiaalinen media vakiinnutti paik-
kansa vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen median myo6ta rinta rinnan tydskentelemisen lisdksi on tul-
lut mahdollisuus jakaa tietdmista erilaisilla sosiaalisen median alustoilla. Kuitenkin toiminnan ha-
vainnoinnin kannalta kaikki valineet eivat ole riittdvan monipuolisia. Alustojen kaytto vaatii tuek-
seen tyon mallintamista. Mallintamisen myo6ta syntyy dokumentti, joka mahdollistaa tiedon jaka-
misen laajemmin tai mestarin olematta paikalla. (Virtainlahti 2009, 234-236.) On tarkasteltavasta

teoriasta kiinni, luetaanko dokumentoitavissa olevaa tietoa edes hiljaiseksi tiedoksi.

Ulkoistamisvaiheessa (externalazation) hiljaisen tiedon muuntamista nakyvaksi harjoitellaan.
Tama vaihe tekee yksilosta joukon osan. Tassa vaiheessa tieto nakyy ideoina, ajatuksina, sanoina,
yhteyksina, kuvainnollisena kielena, metaforina, yhdenmukaisuutena, kokemuksina. Tieto ei valt-
tdmatta ole vield helposti artikuloitavissa, vaan se ilmaistaan monien eri kommunikaation kei-
noin. Tieto ei vield tdssa muodossa ole aina suoraan kdyttokelpoista, vaan se vaatii jatkotyostoa.
Tietoa kasitelladn paaasiassa uutta innovoivissa palavereissa. Neljasta tiedonluonnin vaiheesta
tdma on se, joka luo uutta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-74; Nonaka & Konno 1998, 40-47; Vir-
tainlahti 2009; 98-101).

Yhdistymisessd (combination) ndkyva tieto muuttuu monimutkaisemmaksi ja systemaattisem-
maksi niiden yhdistyessa toisiinsa. Hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi, ja se voidaan dokumen-
toida. Uutta tietoa syntyy olemassa olevan tiedon yhdistyessa eri tavoilla vanhaan. On muistet-
tava, etta ilman yksilon tietoa, organisaatiossa ei ole tietoa. Uusi tieto vanhaan tietoon yhdisty-
essaan luo uutta tietoa. Olemassa olevan tiedon lajittelu, yhdistely ja luokittelu ovat keinoja uu-
den tiedon luomiseen. Prosessoitunut tieto lisda sen kdytettavyytta. Viestinta ja tiedon levittami-
nen ovat keskeisia tekijoita. Tiedon levidmisen muotoja organisaatiossa ovat dokumentit ja pala-

verit, seka erilaiset sahkoiset kanavat, kuten tietojarjestelmat ja puhelut. Yhdisteltava tieto on
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nakyvaa. Organisaatiossa tiedon yhdistyminen tapahtuu eri tiimien valilla. (Nonaka & Takeuchi

1995, 70-74; Nonaka & Konno 1998, 40-45; Virtainlahti 2009; 98-101).

Sisdistdmisessd (internalization) organisaatiossa kehittynyt ndkyva tieto muuttuu jalleen hil-
jaiseksi tiedoksi kdaytannon tekemisen myota. Sisdistamisvaiheessa tieto muuntuu osaksi organi-
saatiokulttuuria, strategiaa, toimintatapoja, innovaatiotoimintaa ja organisaation kehitystyota
oppimisprosessin myota. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-74; Nonaka & Konno 1998, 40-47; Vir-
tainlahti 2009; 98-101).

Toivonen & Asikaisen (2004, 18—19) mukaan sisditdmisen prosessissa kiinnitetdadn ensin enin huo-
mio valineeseen, jolla tehtdvaa suoritetaan, esimerkiksi auton hallintalaitteet. Valineen tultua tu-
tuksi, kiinnittyy huomio ulkoisiin seikkoihin ja toiminnan tavoitteisiin, kuten muun liikenteen seu-
raamiseen. Tdman jalkeen voi olla hankala sanoittaa, missa jarjestyksessa autossa olevat polkimet
ovat, vaikka niita osaisikin sujuvasti kayttaa. Konkreettisten tyokalujen lisdksi ajatus on laajennet-
tavissa myos mielen sisaisiin asioihin, kuten opittuihin johtamisen menetelmiin ja niiden sovelta-
miseen organisaatiossa. Polanyi (1966, 16) on luonnehtinut ilmiota hiljaisen tiedon kulttuuri-
sidonnaisuuteen. Toistojen lisddntyessa esine tai valine muuttuu ikdan kuin kehon osaksi, jolloin
siihen kiinnitettdva havainto muuttuu. Valineesta ja yksilosta tulee yhta. Vuorensyrja (2000, 129)
kirjoittaa, etta kokemuksellinen ymmarrys saa yksilon liittdmaan yksittdisia seikkoja yhteen, ja
tdman myotd syntyy laaja-alainen ymmarrys aiheesta. Innovaatiotoiminnassa tama tarkoittaa

niita organisaation toimintatapoja, joilla téhddtaan uusiin innovaatioihin.

Toiminnan sisdistdminen ja muuttuminen hiljaiseksi tiedoksi kiteytyy hyvin seuraavaan lausee-
seen: ”Ensin taito opitaan, mutta sitd ei ole opittu kunnolla ennen kuin se oppimisen jélkeen on
unohdettu.” Prosessina uusi opittava asia on ensin ulkoisessa muodossa, esimerkiksi ohjeena pa-
perilla tai toisen henkilén ohjattavana. Toiston myota toiminnan ohjaus muuttuu oppijan omaksi
sisdiseksi puheeksi, joka vaimenee sekin pikkuhiljaa muuttuen vain mielen sisdisiksi ohjeiksi. Tois-
tojen myota rutinoidutaan, ja suoritusaika lyhenee. My6s huomion kohde vaihtuu, kun omaa te-

kemista ei tarvitse enaa tarkkailla yhta paljon. (Toivonen & Asikainen 2004, 17.)

Oman tai tiimin toiminnan reflektointi on yksilén tapa synnyttaa hiljaista tietoa. Reflektointi tar-
koittaa opittujen asioiden ja toiminnan pohtimista, tarkastelua, jasentelyd, analysointia, ja heijas-
tamista. Reflektoidessa yksilo antaa itselleen kehittdvaa palautetta. Tarkastelundakdkulma on ke-
hittava, ei koskaan negatiivinen. Toiminnan tarkoituksen on parempi itsetuntemus ja ymmarrys
omasta osaamisesta. (Jyvaskylan yliopisto.) Yhta aikaa toiminnan kanssa tapahtuvassa reflektoin-

nissa etsitdan uusia tapoja toimia ja ajatella kyseenalaistamalla omia nykyisia tapoja. Toiminnan
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aikana tapahtuva reflektio on haasteellista siksi, ettd huomio on suunnattava seka tekemiseen,
ettd analysointiin. Kuitenkin sen on keino pdasta asiantuntemuksen darelle. Toiminnan jalkeen
tapahtuvassa reflektiossa tarkastellaan seka onnistumisia, ettd epdonnistumisia. Samalla voi

muokata ennakkokasityksia asioista. (Virtainlahti 2009, 124, 169.)

Nonaka & Konno (1998, 40-54) kuvaavat kehittdmaanséa ba-tilaa, joka on perusta, paikka ja aika
hiljaisen tiedon jakamiselle ja luomiselle. Ba-tilassa yhdistyvat fyysinen paikka kuten kokous-
huone, virtuaalisuus kuten organisaation sdhkéinen intra ja henkinen tila kuten ideoinnin vapaus.
Tila voi olla yksi naistd, tai ndiden yhdistelma. Termi on japanilainen, vapaasti englanniksi kdan-
nettyna "place”. Tila eroaa tavallisesta vuorovaikutuksesta siten, etta tavoitteena on laajentaa
yksil6llista ja kollektiivista kohtaamista ja edistyksellista ja uutta tietoa. Tavoite on luoda yhteyk-
sid yksiloiden valille, ja luoda tiedon valille vuorovaikutuksellista dialogia. Tila kuvaa sitd, kuinka
uuden tiedon luominen tarvitsee sosiaalisen yhteyden. Yksilot jakavat tietoa, ideoita, luovuutta,
toimivat yhdessa ja reflektoivat kokonaisuutta omiin ja toisten kokemuksiin. Tila luo hyvat puit-

teet synnyttavat innovaatioita.

Ba-tilassa on erilaisia ulottuvuuksia, joita voidaan kdyttaa tukena tiedon luomisessa. Organisaa-
tion tieto muodostuu yksildiden tietojen yhdistymisesta. Tavoite ei ole kuitenkaan vain kerata
tietoa ja materiaalia, vaan luoda uuden tiedon luomisen dynaaminen ilmapiiri. Tiedon muotoutu-
minen ba-tilassa ja SECI-mallissa ovat samalla tavalla syklisia, ja hiljaisen ja ndkyvan tiedon suhde

vaihtee. (Nonaka & Konno 1998, 47.)

Ba-tila voidaan liittaa SECI-mallin jokaiseen vaiheeseen. Sosiaalistumisen vaihetta ba-tiloissa ku-
vaa alulle paneva tila (originating ba). Ihmiset jakavat tunteita, kokemuksia ja mentaalimalleja.
Yksilot kokevat myotatuntoa ja empatiaa toisiaan kohtaan, lasna ovat myds huolenpito, sitoutu-
minen ja vahva luottamus. Tila vaatii kasvokkaista fyysista ja kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista.
Tilaa kuvaavia termeja ovat vahvat kokemukset ja heittdytyminen. (Nonaka & Konno 1998, 45—

46.)

SECI-mallin ulkoistamisvaiheeseen ba-tiloissa kuuluu vuorovaikutteinen tila (interacting ba). Yh-
teison tulee olla tietoisesti rakennettu, etta kussakin tiimissa yhdistyvat oikeanlaiset tiedot ja ky-
vyt. Kdydyt dialogit muuttavat yksilon taidot ja mentaalimallit organisaation yleisiksi termeiksi ja
kasitteiksi. Dialogi on keskeisessd asemassa vuorovaikutteisuuden tilassa. Tilassa yksilot jakavat
malleja, mutta samalla he reflektoivat omia mallejaan ja kehittdavat naita rinnakkain. Hiljainen

tieto muuttuu nakyvaksi, se siis ulkoistuu. (Nonaka & Konno 1998, 47.)
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Yhdistamisen SECI-tilassa on jarjestava ba-tila (cyber ba). Jarjestava tila on virtuaalinen, ja siihen
liittyy vahva vuorovaikutteisuus. Luotu uusi ndkyva tieto yhdistyy olemassa olevaa tietoa, ja vai-
kuttaa koko organisaation tietoon lisaamalla ja jarjestamalla sitd. Nakyvan tiedon yhdistymista
voidaan tukea tehokkaimmin ymparist6illa, jotka tukevat yhteistyota ja joissa informaatiotekno-
logian hyddyntdaminen on rutiinia. Yha lisaantyva reaaliaikaisten sosiaalisten medioiden kanavat
parantavat tata prosessi. Perinteisesti apuna on kaytetty verkkoja, ryhmatyéohjelmia, dokumen-

taatioita ja tietokantoja. (Nonaka & Konno 1998, 47.)

Viimeisessa SECI-mallin vaiheessa, eli sisdistdmisessd tukena on touteuttava ba-tila (exercising
ba). Harjoittelu mahdollistaa ndkyvan tiedon muuttumisen jalleen hiljaiseksi. Kohdennettu nuo-
remman ja vanhemman kollegan yhteinen harjoittelu korostaa valittuja toimintamalleja ja niiden
kehittdmista. Mentorointi on toimiva tydkalu tassa vaiheessa. Jatkuvaa itsensa kehittamista pide-

tdan tarkedna. (Nonaka & Konno 1998, 47.)

Kiviranta (2010, 172—-173) esittaa teoksessaan mukautetun SECI-mallin, joka on rakentunut joh-
tamisen nakokulmasta. Pelkka alkuperdinen SECI-malli ei itsessaan riita hiljaisen tiedon siirtami-
seen. Ennen nelivaiheista prosessia tormataan vaistamatta kysymyksiin, mita hiljainen tieto on,
kenelld sitd on, miten sitd siirretdan ja niin edelleen. Mukaillussa mallissa sosialisaation on koettu
olevan keskeinen osa koko prosessia, ja se on siirretty koko tydn viitekehykseksi. Ndin ollen se ei
ndy omana nelikenttdana. Alkuperaisesta mallista poiketen jakaminen on nostettu omaksi koko-

naisuudekseen. Mukailtu malli on esitetty kuvassa 3.
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Hiljainen tieto > Nakyva tieto >

TUNNISTAMINEN JA | NAKYVAKSI TEKEMINEN
TUNNUSTAMIEN
Sanat, kisitteet, tarinat,
Mika tieto, tarpeellinen | mielikuvat, kuvaukset,
ja térked tieto, kenelld | mallit, jarjestelmat

sité on, kenelle
siirretd&n?

SISAISTAMINEN JAKAMINEN JA
SIIRTAMINEN

Omaksuminen,
harjoittelu ja Erilaiset jakamisen ja
vakiinnuttamienn osaksi| siirtdmisen keinot

ajattelua ja toimintaa

 a=aill—

Kuva 3. Hiljaisen tiedon johtaminen (Kiviranta 2010, 173)

Paloniemen (2008, 271-271) Hiljainen tieto kayttoon -artikkelin johtopaatoksissa havaitaan, etta
hiljaisen tiedon jakaminen on helpointa samoilla keinoilla, kuin sen omaksuminenkin: tosieldaman
tilanteissa yhdessa toimimalla, ty6ssa oppimalla. Tarkeaa on tilanteen sosiaalisuus, yhteisollisyys,
toiminnallisuus ja kokemuksellisuus. Tarkea edellytys on olla vuorovaikutuksessa ja kanssakdaymi-
sessd. Organisaatiokulttuurin ollessa osallistava, toiminnallinen ja avoin, on olosuhteet hiljaisen
tiedon jaolle parhaat. Yksilon kokemuksen maarasta ei voi suoraan paatella, kuinka paljon hanella
on hiljaista tietoa. Koska tieto on dynaamista, on kulttuurisen tiedonkin pystyttava muuttumaan
ajan mukana. Tama loiventaa rajaa konkareiden ja aloittelijoiden valilla siind, kuinka hyvin hiljai-
nen tieto nakyy tyosuorituksessa. Ratkaisevaa on yksilon kyky ottaa kokemuksesta opiksi, ja so-

veltaa sitd uudessa tilanteessa.

Ty6ssdoppimisessa voidaan kyseenalaistaa, ymmartaa ja vertailla, ja ndin tehda uusia havaintoja.
Tekemisessa yhdistyvat intuitio, rationaalisuus ja toisten ohjaus. Oppijan oma aktiivisuus koros-
tuu. Perinteisen oppimisjarjestyksen mukaan — ensin teoria ja sitten kaytanto — tydssaoppimi-
sessa nama tapahtuvat paallekkain. (Virtainlahti 2009, 233-234.) Ty6ssdoppiminen perustuu vuo-
rovaikutukseen ja ndyttdéon, jossa hiljaista tietoa muutetaan kasitteelliseen ja jaettavaan muo-
toon. Vaikka tieto saadaan muutettua jaettavaan muotoon, se ei valttamatta ole viela dokumen-

toitavissa. (Kuortti 2012, 196.)
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Moilanen (2008, 245-246) tarkastelee artikkelissa muun muassa hiljaisen tiedon siirtdmista. Kes-
keisid havaittuja keinoja olivat perehdyttaminen, tyopari-tyoskentely, tydn pienryhmat, yhteiset
kokoontumiset tai kokoukset. Keskeistd oli puhua ja kysyd. Myos Kuortin (2012, 194-195) tutki-
muksen mukaan mukaan keskustelun ja vuorovaikutuksen merkitys korostuu, vaikka kyseessa
olisi palaveriasetelmainen tilaisuus tiedon siirtdmiselle. Vuorovaikutteisuus tekee tilanteesta kei-
non oppia tydssa. Lisdksi Moilasen (2008, 245-246) artikkelissa perehdyttdminen koettiin seka
nakyvan, etta hiljaisen tiedon siirtymisena. Perehdyttdmisessa tarkeaa on riittdvan suuri pereh-
dyttdjien maara, ettei uusi tyontekija jaa alussa ilman tehtavia. Myds nuoremman rohkeus kysya
kokeneemmalta voi nousta kynnyskysymykseksi, jolloin kokeneempien tyéntekijoéiden tulisi myos
muistaa tarjota omaehtoisesti apua. Paritydskentelyyn saadaan lisdarvoa vaihtamalla tyOpareja

valilla. Parien vaihtamisella on myds sosiaalinen merkitys tyoyhteison toimimisen kannalta.

3.4 Hiljaisen tiedon jakamisen merkitys

Organisaation jatkuvuuden ja kehittymisen takia on valttamatonta, etta sen rakenteissa oleva hil-
jainen tieto siirtyy edelleen. Yksilon ammattitaito kasvaa tydnteon luomissa raameissa, ja vahin-
tdan osan tasta pitdisi palata takaisin organisaation hyddyksi jaettuna tietdmyksena. Oman tieta-
myksen nakyvaksi tekeminen jakaminen muille auttaa hahmottamaan myds oman tietamisen ja
osaamisen tason, jolloin se nakyvaksi tullessaan auttaa ymmartamaan siind edelleen olevat ke-
hittymisen mahdollisuudet. Organisaation osaaminen kasvaa ja varahenkildjarjestelmien tekemi-
nen helpottuu. My6s muuttuvan maailman vaatimus nopeammasta reaktiokyvysta kasvaa, kun
organisaatiossa oleva tieto on yhdisteltdvissa tarpeen vaatimalla tavalla. Hiljaisen tiedon siirtymi-
nen organisaation sisalla lisda tyon sujuvuutta, kun parhaaksi havaitut toimintatavat tulevat kaik-
kien kayttoon. Tyon tehokkuus lisddntyy, koska kaikkien ei tarvitse etsia parhaita toimintatapoja

erehdyksen ja onnistumisen kautta. (Virtainlahti 2009, 108-109.)

Organisaatiokulttuurin kannalta tiedon jamisella on keskeinen merkitys sen ilmapiiriin. Jaettu
tieto lisaa yhteisollisyytta, jolloin avoimuus ja vuorovaikutus lisdantyvat. Kynnys avun pyytami-
seen ja antamiseen madaltuu. Nain tyoyhteison jasenten on helpompi sitoutua tydskentelemaan
yhteisten paamaarien eteen. (Virtainlahti 2009, 110.) Tutkimuksessa (Pu, Sang, Yang, Ji & Tand,
2022, 145-146) yrittdjan johtajuuden vaikutuksesta Start up-yrityksessa hiljaisen tiedon siirrossa
todettiin, yrittajilla olevan mahdollisuus vaikuttaa seka suoraan, ettd valillisesti tyontekijoiden ha-

lukkuuteen ja kykyyn hiljaisen tiedon jakamisessa. Johtajat voivat rakentaa organisaatiokulttuuria



20

esimerkiksi antamalla henkildstolle tilaisuuksia ja suuntaamalla resursseja innovointiin ja kehitta-
miseen. Tyontekijoiden kokiessa tunnetasolla hyvaa oloa, mahdollisuuksia itsensa ja sosiaalisten
suhteiden kehittamiseen, seka kollektiivisesti jaettua vastuuta, oli heilld paremmat edellytykset
hiljaisen tiedon jakamiseen. My6s tyontekijoiden etenemismahdollisuus omassa tydssaan sitout-
taa hanta organisaatioon, ja edelleen tiedon jakamiseen. Keskeinen tutkimuksen tulos on, etta
aloittelevien yritysten on tarkeda panostaa organisaation ilmapiiriin, koska silla on voimakas kor-

relaatio myos hiljaisen tiedon jakamisessa normaalina toimintatapana.

Henkiloston vaihtuminen korostaa hiljaisen tiedon jakamisen tarvetta. Elakoitymisen lisaksi huo-
mioitavia tilanteita on my6s muu henkil6stdon vaihtuvuus, kuten sairauslomat, vanhempainva-
paat, irtisanomiset tai tydpaikan vaihtamiset. Pahin uhka on, etta organisaatiossa oleva hiljainen
tieto katoaa yksilon myo6ta kokonaan, ellei hiljaista tietoa johdeta kunnolla. Yksilon tasolla hiljai-
sen tiedon jakaminen on huomioita henkilokohtaista kasvupolkua suunniteltaessa, etta tiedon
karttuminen voi alkaa heti tyésuhteen alkaessa. (Virtainlahti 86; 109-109.) Organisaation ylisuku-
polvinen tiedonsiirto organisaatiossa myos rakentaa uutta tietoa. Tama uuden tiedon rakentumi-
sen prosessi hyodyttda seka yksiloita, ettd organisaation rakentuvaa tietoa. Kaytannossa tiedon-
siirto tapahtuu perehtymisen, keskusteluiden ja tydssdoppimisen keinoin, ja edellyttda aina vuo-

rovaikutusta. (Virta 2011, 207-208.)

Ty6elaman hektisyys voi tehda yksilon osaamisesta hyvin kapean, mutta syvallisen. Kokonaisuus
voi olla yhden henkilon varassa. Yksilon riski kuormittua liikaa kasvaa. Talléin myds sairausloman
riski kasvaa. On merkityksellista, ettd tyotehtdvat on kuormittavuuden suhteen tasaisesti jaettu.
Lisdksi varahenkilon |16ytyminen organisaation sisalld tasaa mahdollista merkittavaakin taloudel-

lista riskia, mikali vastuuhenkilo ei ole kdytettavissa tyotehtavaan. (Virtainlahti 2009, 110.)

3.5 Hiljaisen tiedon jakamisen esteet

Hiljaisen tiedon jakamisen keskeinen este on kielellisen ilmaisun ja sopivan artikulaation 16ytami-
sen hankaluus. (Haldin-Herrgard & Salo (2008, 290) mukaan Polanyi (1966); Ryle (1950).) Hiljaisen
tiedon ilmenemismuotoja tai hiljaisen tiedon kayttamisen paikkojen tunnistaminen voi olla haas-
tavaa. Samoin jako siihen, milloin toimintaan vaikuttaa hiljainen tieto, ja milloin se on jotain
muuta. Tutkimuksen mukaan hiljainen tieto vaikuttaa toimintaan aina, kun siihen liittyy asiantun-

tijuutta ja kokemusta. (Kurtti 2012, 187.) Hiljaisen tiedon tunnistamisessa korostuu esihenkilon-
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rooli, ja hanen on pystyttava olemaan sen tunnistamisen ja nakyvaksi tekemisen tukena. On tar-
keda, ettd esihenkilo tietda, mita hiljainen tieto tarkoittaa. (Kiviranta 2010, 163.) Hiljaisen tiedon
jakamisen peruslahtokohta seka hiljaisen tiedon, etta sen merkityksen tunnistaminen. Ymmarrys
kokemusperaisen tiedon merkitsevyydesta organisaation liiketoiminnan nakdkulmasta on ratkai-
sevassa asemassa sen arvostamisessa. Yksildiden oma terve ammatillinen itsetunto seka ammat-
tiarvostus ja niiden tunnistaminen suhteessa tyotehtdvaan on tarkeaa. (Virtainlahti 2009, 18; 81—

84.)

Vanhassa organisaatiokulttuurissa hiljaisen tiedon pimittdminen saattoi olla keino oman aseman
sdilyttamiseksi. Tana pdivand ymmarretddn paremmin, ettd vain vaihtuva tieto on valtaa. Olisi
muistettava, ettei tiedon jakaminen vahenna sitd. Siitd huolimatta valtakysymykset voivat olla
|asna asiantuntijuuteen liittyvan tiedon jakamisessa. (Virtainlahti 2009, 88, 111-112.) Alanko-Tu-
rusen & Pasasen (2008, 107) mukaan Bordum (1999) kirjoittaa hiljaisen tiedon ideologisesta hy-
vaksymisesta organisaatiossa, jolloin auktoriteetin pohjalla vaitetdaan olevan hiljaista tietoa. Tal-
|6in toimijalta ei vaadita paatoksien ja toiminnan perusteluja, jolloin tyon lapindkyvyys katoaa.
N&in organisaatiossa oikeutetaan hiljaisuus valtasuhteeksi. Kivirannan (2010, 164) mukaan kes-
kustelussa ja vuorovaikutteisuudessa organisaatiossa voi olla lasna kilpailuasetelma, eika organi-
saatiokulttuuri kannusta systemaattisesti tiimityoskentelyyn tai tilanteisiin, joissa vuorovaikutus
vahvistuu. Myds palkitsemisjdrjestelmassa voitaisiin huomioita tiedon jakamiseen liittyvien kay-

tinteiden soveltamisesta.

Yksilon voi kokea itsensa erityisen tarkeaksi tai korvaamattomaksi organisaatiolle, mikali vain ha-
nelld on tarvittava tieto jonkin tehtdvan hoitamiseen. Oman selustan turvaaminen muutostilan-
teissa voi luoda myds illuusion siitd, ettd oma tehtdavankuva on korvaamaton. Todellisuudessa
haastavassa tilanteessa koko organisaation selviamisen kannalta voikin olla ratkaisevaa se, kuinka
hiljaista tietoa on tunnistettu, jaettu ja yhdessa kehitetty koko organisaation selviamiseksi. (Vir-
tainlahti 2009, 87, 110.) Esihenkilon rooli kokonaisvaltaisessa hiljaisen tiedon johtamisessa on
ratkaiseva. Organisaation pitdisi luoda kulttuuri, joka tuo luontaisia tilanteita tyon tekemiseen ja
hiljaisen tiedon jakamiseen tyonteon lomassa. Esihenkilon taidot ndiden asioiden huomioimiseen

voivat olla puutteelliset. (Kiviranta 2010, 164.)

On tilanteita, joissa hiljaisen tiedon jakaminen ei kuitenkaan oman markkina-arvon sailytta-
miseksi ole viisasta. Nadin on esimerkiksi yrittdjalla, tai keikkaty6ldisena toimivalla freelancerilla.
My®ds uusien liikeideoiden tai muiden vastaavien innovaatioiden suojauksesta on huolehdittava

liilketaloudellisesta nakokulmasta ennen niiden julkaisemisesta isommalle yleisélle. Kilpailijalle
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siirtyva tyontekija voi olla riski tiedon siirtymisen nakdkulmasta, jonka voi kuitenkin sopimustek-

nisesti ennakoida. (Virtainlahti 2009, 112-113.)

Hiljaisen tiedon laatu voi vaihdella. On oltava kriittinen sen suhteen, onko tieto ajantasaista, oi-
keaa, saantdjen mukaista tai lainvastaista. Vaarda tietoa voi jakaa tahallisesti tai tahattomasti.
Hiljaisen tiedon sivutuotteena voi tulla myds ennakkoluuloja ja huonoja asenteita. (Virtainlahti
2009, 113-114.) Talléin hiljaisen tiedon koetaan olevan luonteeltaan negatiivista. (Paloniemi

2008, 269.)

Suuri kontrasti tyoyhteisossa pitkdan olleiden ja nuorten tydntekijoiden valilld voi muodostua hil-
jaisen tiedon jakamisen esteeksi. Tavat toimia voivat olla niin juurtuneita, ettei uusien tyonteki-
joiden nakemyksia oteta valttdmatta ollenkaan huomioon tyoyhteisossa. (Virtainlahti 2009, 114.)
Tybyhteistssa voi vallita arvostuksen puute, jolloin vanhoja tietoja ei ndhda tarpeellisina tai ai-
kaan sopivina. Asenteen tyota kohtaan pitda olla oma-aloitteinen ja motivoitunut, ettd hiljaisen
tiedon jakaminen koetaan mielekkaaksi. (Paloniemi 2008, 269.) lkapolvien valilla voi vallita ajat-
telumallien mukainen ristiriita, joissa nuoret ovat energisia ja rohkeita ja tulevat kysymaan apua,
kun samaan aikaan todellisuudessa kokeneemmilta ei uskalleta menna pyytdmaan neuvoja. (Moi-
lanen 2008, 246.) Esihenkiléiden rooli eri ikdisten osaamisen tunnistamisesta ja jakamisesta koko
tyoyhteison voimavaraksi on merkityksellista. Erityisesti suuren osan tyontekijoista ollessa iak-
kdampia, on valittémasti luotava rakenteet ylisukupolviselle tiedon vaihtamiselle. (Virtainlahti

2009, 84; Kiviranta 2010, 164.)

Tyoyhteison kulttuuristen erojen yhteentérmaykset voivat olla haasteita hiljaisen tiedon siirtymi-
selle. Kuitenkin niiden yhdistamisessa piilee valtava voimavara, mikali kaikista osataan poimia nii-
den vahvuudet. Kulttuuriin kuuluu olennaisesti myos tyokieli, joka tarkoittaa yksildiden didinkie-
len lisdksi myo6s organisaation sisdlle muodostuvaa sisdista ammattikielta. Pienikin tydyhteiso voi
kehittaa ilmaisuja, jotka eivat ilman tarkempaa selitysta ole dokumentoituneinakaan ulkopuoli-
sesta ymmarrettavia. Tyoyhteison sisalla on oltava yhteinen perehdytettava tapa kommunikoida.

Huono kielitaito ei ole synonyymi huonolle osaamiselle. (Virtainlahti 2009, 84, 210-211.)

Paloniemen (2008, 268-268, 270.) artikkelin mukaan molemmilla, hoito- ja rakennusalan tyonte-
kijoilla, tyon aikataulutus on tutkimuksen mukaan este hiljaisen tiedon siirtymiselle. Aikataulutus
voi estaa ajatusten ja kokemuksien vaihdon, seka estda kysymasta neuvoja muilta. Tyontekijoiden
yhteisid palavereja ei koettu olevan riittavasti. Myoskaan epavirallista aikaa ajatuksien vaihtami-

selle ei valttamatta ollut. Kiristynyt aikataulu erityisesti yhdessa tulos- tai urakkapalkkauksen
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kanssa voi tehda sen, etta nuoria ei haluta enda téihin mukaan oppimaan mestari-oppipoika-me-
netelman avulla, koska aikataulu ei mahdollista hitaampaan tyon tekemista. Myds Virtainlahden
(2009, 178, 179) teos korostaa aikataulujen merkitysta. Esimerkiksi elakoityvan tyontekijan ja ha-
nen tilalleen tulevan uuden tyontekijan yhteisen tyoskentelyn aika on hiljaisen tiedon siirtymisen
kannalta valttamatonta, eika viikko yleensa ole riittava aika. Aja puute on tarvittavan vuorovaiku-
tuksen este. Toisilleen tuntemattomat yksilot tarvitsevat myos aikaa tutustua toisiinsa persoo-

nina, etta hiljaisen tiedon jakamiselle valttdmaton luottamuksen ilmapiiri voi syntya.

Monissa organisaatioissa tyoskennelladn yksin. Nykytekniikka mahdollistaa yleensa vaivattoman
yhteydenpidon kollegoihin, mutta vuorovaikutustapana se ei valttamatta ole riittava. Vuorovai-
kutuksen tarve on yleensa akuutti, eika tilanteisiin voi palata jalkeenpdin muiden kanssa. (Palo-

niemi 2008, 269.)
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4  Tutkimusstrategia ja tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan lahestymistapa maarittyy neljan metodologisen elementin
kautta. Ensimmainen naista on ontologia, eli todellisuuden luonteen tarkastelu. Todellisuus on
muuttuvaa, taydentyvaa ja sosiaalista. Toinen on epistemologia, joka kuvaa tiedonkasitysta.
Pelkka luotettava tieteellinen tieto ei riitd, vaan kehitystoimintaan liittyy uuden tiedon ja kaytan-
teiden luominen, joiden laadun kriteeriksi muodostuu niiden kdytettavyys. Kolmas elementti on
intressi, kenen hyvaksi kehittamista tehdaan? Kehittamistoiminnasta pitda luoda keskustelupohja
laaja-alaiselle nakokulmien tarkastelulle. Kriittisyys ajattelulle lisda keskustelun monipuolisuutta.
Neljds elementti on kehittdmistoiminnan luonne. Ymparistd on kompleksinen. Kehittdmistoimin-
nan edetessa prosessimaisesti, sen eri osa-alueet muokkautuvat ja tadydentyvat matkan varrella.
Kehittamistoiminnan tekijan on oltava kyettdva reflektoimaan, etta toiminta etenee kohti vilita-
voitteita ja maaleja alkuperdisen tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Yhdessd ndma nelja ele-
menttid maarittavat sita, mitkd metodologiat valitaan tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan teh-
tavaan. Metodeja kdytetaan usein rinnakkain, ja valitut metodit voivat muuttua tai taydentya ke-

hittamistyon edetessa. (Toikko & Rantanen 2009, 55-56, 166—167.)

Tutkiminen on jatkuvaa valintojen tekemista. Valitaan tutkittava ilmi6 ja lahestymistapa. Muo-
toillaan ja rajataan tutkimusongelma ja konteksti. Valitaan ja avataan teoriaviitekehys, tutkimuk-
sen teoreettiset osat ja menetelmat. Valittu tutkimusstrategia vaikutta myos tutkimuksen loppu-
tulokseen. Lisdksi tutkijalla ja tutkittavalla ilmiolla on keskindinen suhde, joka vaikuttaa tutkimi-
seen. Tutkijan tulisi kiinnittaa tietoisesti huomiota valinnan tekemisen paikkoihin, etta tutkimuk-
sen laatu ei kdrsi. Valintoja ei voi aina suunnitella jarjestyksessad eteenpdin, vaan niitd tehdaan
|api tutkimusprosessin osin paallekkain. Tehdyt valinnat maarittavat tutkimuksen suunnan. Usein-
kaan tutkimukset eivat etene valmiiden prosessikaavioiden mukaan, vaan tutkija tekee liikkeita
eteen, taakse ja sivulle. Tutkijan itsereflektio ja avoimuus on tarkeda luotettavan tutkimuksen
tekemiseksi. (Hirsjarvi ym. 2007, 119-120; H&ikié & Niinimaa (2008, 41) mukaan Hakli (1999)).
Laadullisessa tutkimuksessa kaikki tutkimuksen vaiheet kietoutuvat yhteen, ja analyysia on teh-
tava lapi tyon. Tasta aiheutuu, ettei eri tutkimuksen vaiheita ole aina helppo erottaa toisistaan.

(Eskola & Suoranta 1998, 16.)
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4.1  Tutkimusstrategiana konstruktiivinen ja tutkimusotteena laadullinen tutkimus

Tutkimusstrategiaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus, jonka syntynyt liiketaloustieteiden alalla.
Konstruktiivinen tutkimus pyrkii ratkomaan uudella tavalla ja teoreettisesti perustellen kaytan-
non ongelmia, sekd luomaan alalle uutta tietoa. Konstruktiivinen tutkimusote tarvitsee kdytannon
lisdksi vahvaa aiempaa teoreettista tietdmystd, mutta se voi myos luoda uutta teoriaa. Tutkimus-
otteen tavoitteena on tuottaa innovatiivisia konstruktioita, konkreettisia tuotteita. Tunnus-
omaista on, ettd ne kehitetdan ja keksitddan prosessissa, eika niitd l0ydetd valmiina. N&itad kon-
struktion muotoja voivat olla esimerkiksi malli, suunnitelma, organisaatiorakenne tai tietojarjes-
telmamalli. Metodiin kuuluu, ettd kehitetty konstruktiota testataan kaytantoon. Konstruktiivi-
sessa tutkimuksessa tutkija ja tydelama ovat vahvassa vuorovaikutuksessa, samoin kuin teoria ja

empiria. (Lukka 2001; Ojasalo, Ritokoski & Moilanen 2015, 65—-66.)

Konstruktiivinen tutkimus on vaiheittainen prosessi. Vaiheet maaritelldan jatkumona:

1. Tutkimusongelman l6ytaminen
2. Vahvan teoreettinen ja kdaytannollisen tiedon hankinta tutkimuksen ja kehittamistehta-
van ilmiosta
3. Ratkaisujen laadinta
4. Ratkaisujen implementointi ja konstruktion tarkoituksenmukaisuuden testaus. Ennen
varsinaista testausta voidaan suorittaa esikokeita.
5. Konstruktion teoriayhteyden ja uutuusarvon osoittaminen
6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden madarittaminen
Jokaiseen vaiheeseen liittyy metodien perustelu ja tyén dokumentaatio, seka tukijan itsereflektio.
Opinnaytetoihin liittyy haaste konstruktion testauksen osalta, koska opinnaytetydn ja tyoyhteison
aikataulut eivat aina ole yhtenaisia. Tasta syystd dokumentaatiosta puuttuu toisinaan ratkaisun

testauksen kuvaukset. (Ojasalo ym. 2015, 67—-68.)

Tutkijan olisi osattava pysya ulkopuolisena, eika saatua aineistoa tule suodattaa oman nakemyk-
sen tai uskomuksen lapi. Havainnoinnin nakdékulmaan voi vaikuttaa esimerkiksi tutkijan ika, suku-
puoli, poliittinen asenne tai muu vastaava tekija. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 160.) Tutkija ei pysty
yleensa objektiiviseen suhtautumiseen, ja myds hdanen oma arvomaailmansa nakyy tutkimuk-
sessa (Hirsjarvi ym. 2007, 157). Tama on etu konstruktiivisen tutkimuksen ndkékulmasta, koska
usein tutkija on osa tyoyhteis6a. Etuna on, etta ndin tutkijan voi olla helpompi ymmartaa tutki-
muksen tarpeet. Tutkijalle voi muodostua keskeinen rooli tutkimuksen lapivientiin kohdeorgani-

saatioon. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on yhtenevaisia piirteitd my6s palvelumuotoilun
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kanssa, ja sielta 16ytyy useita tydkaluja sen selvittamiseen, mitka todellisten muutostarpeet kayt-
tajien nakokulmasta ovat. Tyoyhteison danen kuuluviin saattamiseen voidaan kayttaa esimerkiksi

aivoriihia tai ryhmakeskusteluja pitkin prosessin etenemisen. (Ojasalo ym. 2015, 65, 68.)

Tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Sen [dhtokohta on kuvata todellista, mo-
niulotteista elamaa. lImiot muovautuvat usein vuorovaikutteisesti useista osista yhta aikaa, jolloin
tarkastelutavan tulee olla kokonaisvaltainen. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Laadullisella tutkimuksella
ei pyrita [6ytamaan vain yhta oikeaa totuutta tutkittavasta ilmiosta (Vilkka 2021, 95). Laadullisilla
menetelmilld tutkitaan empiriaa eli kdytant6a, ja samalla korostetaan ilmion kasitteellistd poh-
dintaa. Laadullisessa tutkimuksessa merkityksen kasite on keskeinen vaikutuksen sijaan. (Eskola

& Suoranta 1998, 14-15, 51-52.)

4.2 Aineistonhankinta- ja analyysimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan tyypillisesti pieneen maaraan tapauksia, ja ne pyritdaan
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Tieteellisesti tarkedampaa on aineiston laatu, ka-
sitteellistamisen kattavuus maaran sijaan. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kattavuudella on
merkitystd, koska empiirisessa tutkimuksessa tavoitellaan yleistettavyytta yksityisen sijaan. (Es-

kola & Suoranta 1998, 18, 59-61.)

Tutkittaessa ihmisen kokemuksia, on haastattelun kayttaminen menetelmana monipuolisin. Hyva
haastattelija on avoin ilmidlle, eikd han on tuo maarittele sisdltéa ennalta liiaksi teorian kautta.
Kuitenkin taustalla ohjaava rajaus tulee alkuperdisesta tutkimusongelmasta. Haastattelukysymyk-
silld vaistamatta ohjataan haastattelun sisdlt6d, mutta avoimella haastattelumuodolla sitd voi-
daan tehdad mahdollisimman vahan. Strukturoidut haastattelut eivat ole niin hyvia kuvaamaan
ihmisen kokemuksia. Parhaan tuloksen saa, mikali haastattelu on mahdollisimman luonnollinen,
keskustelunomainen ja avoin tapahtuma, jonka keskidssa on vapautunut haastateltava. Kysymys-
ten pitdisi houkutella kuvailemaan konkreettistas tekemistd, havaintoja ja kokemuksia. (Laine
2018, 39—41.) Haastattelu on joustava aineistonkeruun menetelmana. Haastattelijan on mahdol-
lista palata, tarkentaa, oikaista vaarinkasityksia ja syventaa tietoa vuorovaikutuksessa haastatel-
tavan kanssa. Myos haastattelun sisdltdad voidaan viela muokata haastattelun aikana, ja esimer-

kiksi aiheiden jarjestysta vaihtaa tilanteen kehittymisen mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.)
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Avoinhaastattelu tunnetaan myds termeilld syvahaastattelu, keskustelunomainen haastattelu tai
strukturoimaton haastattelu. Haastattelutyypissa maaritetdaan vain ilmio, jota tutkitaan. Keskus-
teluaiheet liittyvat tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimusongelmaan. Haastattelijan tehtavana
on syventaa haastattelua sen mukaan, mita vastauksia han saa. Metodilla paastaan syvalle, mutta

se voi vaatia my0s useita haastatteluja saman henkilén kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88—89.)

Ryhmahaastattelussa paikalla samaan aikaan useita haastateltavia, myos haastattelijoita voi olla
useampi. Ryhmahaastattelua voidaan kayttaa esimerkiksi silloin, jos haastateltavan kokemukset
voisivat estda hantd vapautumasta haastattelulle. Ryhmahaastattelu myos ruokkii osallistujia ja-
kamaan kokemuksia ja muistoja keskenaan, jolloin tietoa ja oivalluksia voidaan saada enemman.
Ryhmahaastattelua voidaan kdyttaa yksilohaastattelun sijaan tai yhdessa sen kanssa. (Eskola &
Suoranta 1998, 95-96.) Ryhméahaastattelussa haastattelija voi kysya kysymyksia ryhmalta tai yk-
silolta. Keskeisemmaksi rooliksi muodostuu kuitenkin yleensa keskustelun fasilitoiminen ja oi-
keissa teemoissa pysymisen varmistaminen, seka jokaisen kuulluksi tulemisen varmistaminen.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 61, 62.)

Harkinnanvarainen nayte haastateltavissa vaatii tutkijalta vankan teoreettisen tietoperustan ra-
kentamista ennen haastattelua. Perustan tehtdva on ohjata osaa aineiston hankinnasta. (Eskola
& Suoranta 1998, 14-15.) Tarkkaa tarvittavaa haastateltavien maaraa ei voida ennalta tietaa. Ta-
voite on saada niin paljon materiaalia, ettd saavutetaan saturaatio eli kyllddntyneisyys sisdllon
suhteen. Haastateltavien maaran ollessa liian pieni, ei aineistosta voida tehda yleistyksia tai tes-
tata ryhmien vilisia eroja. Liian suuressa joukossa aineisto jaa pintapuoliseksi. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 58.) Tarkeinta on, ettd haastateltavat henkilot ovat oikein valittuja haluttujen tulosten saa-
vuttamiseksi. Heilld pitaisi olla tavoiteltava tieto, ja se pitdisi saada kerattya kirjalliseen muotoon.
Aiheen kannalta relevantin informanttien saaminen haastatteluun varmistaa laadukkaan loppu-

tuloksen. (Tuomi & Suoranta 97—99.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa aineistoa verrataan teoriaan. Haastattelun analyysin jalkeen on
mietittdva, onko saatu aineisto riittava. Mikali ei ole, on mietittava yksildhaastattelun tekemista
tai jonkin teeman syventdamistad haastateltavien kanssa. Lisdksi jonkin uuden yrityksen vertailu
benchmarkin avulla on varteenotettava vaihtoehto. Kehittdmisosiossa vertaisten kdyttaminen

analyysien tekemisessa ja tulkinnassa tuo myds monimenetelmaisyytta tychon.

Haastatteluaineiston kasitteleminen aloitetaan litteroimalla, eli muuntamalla tallenteet kirjalli-

seen muotoon. Teksti toimii tutkimusaineistona, ja litteroinnin tarkkuus riippuu tutkimuskysy-
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myksesta. Se, kirjataanko puheen lisaksi esimerkiksi tauot, naurut, huokaukset ja paallekkain pu-
humiset riippuvat siitd, onko huomioilla vaikutus saatavaan tietoon. Tutkittaessa asiaa asiana,
eika esimerkiksi henkildon omaa asemaa suhteessa haastateltavaan asiaan, litteroinnin tarkkuu-
teen riittaa tekstisisaltod. Joskus myos pelkkd puheen paasisallon purkaminen riittda. (Hyvarinen,

Nikander & Ruusuvuori 2017, 427.)

4.3 Kehittdmismenetelmat

Innovaatioiden tuottaminen ei ole aina helppoa tai suoraviivaista, vaan usein ne ilmenevat sykli-
sesti hiljaiselon valissa. Tulee my6s muistaa, ettd tyoyhteison kehittdminen on prosessi. Ideoiden
syntyminen vaati tiimin vetajalta taitoa ongelmanratkaisumenetelmien hallinnasta. Lisdksi tyoyh-
teisOssa tulee vallita avoin ja kiireetdn ilmapiiri, joka on perusedellytys uskallukselle kehitella
uutta. Laadukkaat ideat 16ytyvat maaran kautta. Ideoiminen on edullista, ja vasta toteuttaminen
maksaa. Parhaiden ideoiden syntyminen vaatii rinnalleen useita, jotka ovat lopulta kdyttokelvot-
tomia. Ideointimenetelmien yhteinen piirre on ajattelun rajoitteiden poistaminen, motivoiminen
ja tiedon jakaminen ja reflektoiminen muiden kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 158—
160.) Kehittamistydn menetelmat voidaan jaotella esimerkiksi keskustelua edistaviin, osallistaviin

ja esittaviin menetelmiin (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 51).

Haastatteluaineistosta saatuja teemoja voidaan tyostda 8*8 menetelmalla. Menetelma on kuin
ajatuskartta, mutta toteutus on strukturoidumpi. Teema sijoitetaan paperin keskioon. Ymparille
sijoitetaan 8 paperia, joille kullekin kirjataan jokin alkuperaisesta teemasta mieleen tuleva nako-
kulma. Mallia jatketaan edelleen tuottamalla kustakin ndkdkulmasta 8 ideaa. (Lavonen, Meisalo
& al.) Nain paastadan tilanteeseen, jossa seuraavaksi rakennettavaan mallinnukseen on saatu al-
kuperadisista teemoista ideoita 64 kappaletta kustakin. Tall6in paastaan jalleen jalostamana mal-

linnuksen kannalta mahdollisimman oleellisia teemoja, kun turhia voidaan karsia pois.

4.4  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetti kuvaa sita, ovatko tutkimustulokset toistettavissa, eivatka sattuman-
varaisia. Kaytannossa tdma tarkoittaa, paaseeko eri tutkijat samaan lopputulokseen samasta ai-
neistosta, tai saadaanko samalta tutkittavalta sama tulos tutkimuskerroista riippumatta. Tutki-

muksen validius kuvaa tutkimuksen patevyytta eli sitd, onko tutkimuksessa kuvattu alun perin
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luvattua. Tama koskee seka kaytettyja menetelmia, ettd mittareita. (Hirsjarviym. 2007, 226-227.)
Useat eri lahteet, kuten Hirsjarvi ym. (2000, 185-187) ja Tuomi & Sarajarvi (2018, 160-162) kui-
tenkin kyseenalaistavat ndiden termien kdyton arvioitaessa laadullista tutkimusta. Tama perustuu
ajatukseen siita, etta termien taustalla pitdisi olla objektiivinen totuus ja todellisuus. Haastattelu-
tutkimukset eivat yleensa ole taysin objektiivisia, ja olosuhteet vaikuttavat saatavaan aineistoon.
Lisaksi ihmisen ymparisto ja kokemukset ovat muuttuvia, eivatka ne saily stabiileina. Myos esi-
merkiksi yleistettavyys on kyseenalainen, koska tutkimuksessa mukana olleet yksilot eivat ole

massaa.

Mietittdessa miten reliabiliteetti ja validius voidaan korvata tai maarittaa laadullisessa tutkimuk-
sessa, keinoja laadun maarittamiseen l6ytyy. Tutkijan vaikutus tutkimuksen lopputulokseen on
tiedostettava. Validiudessa tutkijan tarkka kuvaus ja perustelu tutkimuksesta ja tehdyista valin-
noista lisda tutkimuksen rakennevalidiutta. Reliaabeliudessa tutkijan toiminnat korostuvat haas-
tateltavan toiminnan sijaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 188-189.) Laadullisen aineiston luotetta-
vuudesta puhuttaessa voidaan kayttaa termia totuudellisuus. Lapi tutkimuksen rehellinen tapa

tutkia ja raportoida on tutkimuksen luotettavuutta lisdava. (Auno 12.5.2022.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 163-165) kirjoittavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkaste-
lun koostuvan useiden nakdkulmien muodostamasta kokonaisuudesta, jolloin sisdinen koherenssi

eli johdonmukaisuus korostuu. Tarkastelun osa-alueet ovat:

1. Tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen kuvaaminen. Mita ja miksi tutkitaan?

2. Tutkijan oma positio ja kehitys. Perustelut tutkimuksen tarkeydelle ja omien kasi-
tyksien jalostuminen prosessin edetessa.

3. Aineiston keruun menetelmallinen ja tekninen toteutus, ja siihen liittyvat huo-
miot

4. Tutkittavien henkildiden valinta ja yhteydenoton tavat

5. Tutkittavien mahdollisuus esilukea ja mahdollisesti vaikuttaa ennen julkaisua. Mi-
kali ndin tapahtuu, myds perustelut ja kommentit tulee tuoda esiin. Tutkijan ja
tutkittavien keskindisen vuorovaikutuksen toimimisen kuvaus.

6. Tutkimuksen kesto ja aikataulu
7. Aineiston analyysin menetelmat ja polut saatuihin johtopaatoksiin

8. Tutkimuksen luotettavuuden eettisyys ja tutkimusraportin luotettavuuden arvi-
ointi

9. Tutkimuksen raportointi, aineiston kokoaminen ja analysointi.

Myo6s haastatteluaineiston laatuun vaikutetaan sen eri vaiheissa. Ennakkovalmisteluissa haastat-

telurunko ja siihen suunniteltavat vaihtoehtoiset ja teemoja syventavat kysymykset ovat tarkeita.
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Haastattelun aikana huolehditaan tallentamisen onnistumisesta, etta saatu aineisto on kayttokel-
poista. Oman toiminnan ja esivalmistelujen onnistumisen reflektointi haastattelutilanteessa on-
nistumisesta vaatii kirjaamista, jolloin voidaan palata esimerkiksi haastateltaville hankaliin kysy-
mysmuotoihin tai haastatteluhavaintoihin. Aineiston on pyrittava litteroimaan ja kasittely aloit-
tamaan mahdollisimman pian haastattelun ollessa vield tuoreena mielessa. (Hirsjarvi & Hurme

2000, 184-185.)
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5 Hiljaisen tiedon siirtdmisen haastattelutulokset

Tyon tutkimusongelma on, ettd Kolmisopen lypsykarjatilalta puuttuu malli hiljaisen tiedon siirta-

miseen organisaatiossa. Aihetta lahestytaan henkiloriskin hallinnan nakékulmasta.

Tyon tutkimuskysymyksina toimivat seuraavat kysymykset:

Mita tarkoittaa hiljainen tieto?
Mika hiljaisen tiedon siirtamisen merkitys pienyrityksessa on?
Miten hiljaista tietoa siirretdan yrityksessa, jossa ei ole luontaisia paikkoja tyoskennella

rintarinnan?

Kysymys avoimessa ryhmahaastattelussa:

Miten turvataan yrityksen toiminta niin, ettad sen pyorittdmiseen tarvittava tieto on henki-

|6ston/varahenkildiden tiedossa, kun heitd ei yrityksessa luontaisesti ole?
Haastattelututkimuksen tarkoitus on tutkia hiljaisen tiedon merkitysta lypsykarjatilan toimin-
nassa henkiloriskien ndakdkulmasta. Toisena tarkoituksena on kehittdad malli siitd, kuinka yksinyrit-
tajan hallinnoiman liiketoiminnan keskeinen hiljainen tieto saadaan siirrettya. Hiljasien tiedon
siirtdmisen keskeinen tavoite on turvata yrityksen liiketaloudellista riskid. Rajaus tehdaan henki-
|6riskin ja yksinyrittajan nakokulmaan. Opinndytetyon tekija toimii itse yksinyrittdjana kohdeor-
ganisaatiossa, ja on myds opinndytetyon toimeksiantaja. Aihe on yrityksen kannalta kiinnostava
ja ajankohtainen, koska yhden henkildn yrityksessa varamiesjarjestelman puuttuminen lamaan-
nuttaa pahimmillaan koko liiketoiminnan, mikali yrittdjalle tapahtuu esimerkiksi vakava tapa-
turma. Riskienhallinta on osa yrityksen liiketalouden hallintaa. Hiljaiseen tietoon liittyy keskei-
send kokemuksellisuus ja toisilta oppiminen. Pienessa tydyhteisdssa, jossa tyypillisesti ei ole yh-
taan kollegaa, tama luo lisdhaasteen. Lisdksi uuden tiedon luominen tarvitsee yhteison ja vapaan
vuorovaikutuksen, jolle tdssa muodossa ei ole luonnollisia tilaisuuksia. On siis haettava erilaisia

ratkaisuja, kuinka pienyritys voi ndissa asioissa kehittya.

Hiljaisen tiedon teoriaan siita, onko hiljainen tieto ylipdansa artikuloitavissa, on tehtava opinnay-
teyotyon kannalta rajaus. Valitsen tulokulman, etta kaikki hiljainen tieto on jollain tavalla doku-
mentoitavissa. Uskon, ettd kohdeorganisaation hiljainen tieto on kylla taltioitavissa, vaikka tyo-
yhteis6 puuttuu. Taltioinnin tarkoituksenmukaisuus kaikissa tilanteissa voi olla kyseenalaista siksi,
ettd esimerkiksi kirjallisena tyévaiheen dokumentoinnista voi tulla liian pitkd sen todellisen kay-

tettavyyden kannalta.
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5.1 Toimialan kuvaus

Suomessa oli ennakkotiedon mukaan vuonna 2021 yhteensa 44702 (-23 %) maatilaa. Nelja isointa
tuotantosuuntaa olivat muu kasvinviljely 17232 kpl (28 %), viljanviljely 14203 kpl (-30 %), lypsy-
karjatalous 5015 kpl (-48 %) ja nauhanlihantuotanto 2707 kpl (-12 %). Suluissa oleva luku kuvaa
tilamadaran muutosta vuodesta 2011. Tuotantosuuntana kasvinviljely on 70 % tiloista, ja kotieldin-
tiloja on 22 %. Lopuissa harjoitetaan yhdistelmatuotantoa, joilla ei ole selkeda paatuotantosuun-
taa. (Suomen virallinen tilasto SVT, 2021.) Tilamaaran muutoksen nyrkkisdantdna pitkadssa tarkas-
telussa lypsykarjojen maara puolittuu 10 vuoden valein. Epasuhtaa tuotantosuuntien valissa se-
littaa se, ettd on tyypillistd luopua esimerkiksi lypsykarjataloudesta, mutta jatkaa peltoviljelya.

Myo6s lypsylehmista luopuminen ja siirtyminen muuhun naudanlihantuotantoon on tyypillista.

Samaan aikaan tilamaaran muutoksen kanssa on tapahtunut voimakasta rakennemuutosta. Suo-
messa meijereihin otettiin vastaan maitoa 2205 miljoonaa litraa vuonna 2021, ja maara kasvoi
vuoteen 2011 tarkasteltuna vajaan 1 %. Lypsylehmia oli 253527 kappaletta vuonna 2021, ja niiden
maara vaheni samalla tarkastelujaksolla -11 %. (Suoman virallinen tilasto SVT 2021.) Laskennalli-

nen keskilehmaluku on 2011 ollut 30 lehma&é/tila, ja vuonna 2021 keskimaéarin 51 lehmaa/tila.

Ennusten mukaan Suomen maidontuotanto vahenee vuosittain 4 % luokkaa. Keskeisimpia teki-
joita sopimustuotantomalli, jolla maidon kulutus ja kysynta pyritdan saamaan tasapainoon. Usean
kuluneen kesan sdadolosuhteet ovat olleet viljelyn kannalta haastavia. Lehmien keskituotos ei ole
jatkanut nousuaan aiempien vuosien tavoin. Alan rakenne muuttuu, ja tuottajien maara vdahenee
myo0s jatkossa. Nestemaisten maitotuotteiden kulutus on laskevaa, ja korvaavia tuotteita kehitel-
|adn. Samaan aikaan alan tuotantopanosten hinnat ovat nousseet nopeasti, erityisesti 6ljyt, lan-

noitteet ja rehut. (Aalto-Setala, Forsman-Hugg, Hanninen & Kujala 2021.)

Maailmanlaajuinen koronapandemia ja venaldisten 2022 aloittama sota Ukrainaa vastaan tulevat
muuttamaan tilannetta lisda. Eurooppa on toistaiseksi riippuvainen voimakkaasti Venajalta tule-
vasta energiasta, 6ljysta ja lannoitteiden raaka-aineesta. Tilanne aiheuttaa yleistad epavarmuutta
muun muassa tulevien pakotteiden vaikutuksista. Venaja ja Ukraina ovat maailmanlaajuisesti
merkittavia toimijoita viljan tuottamisesta, yhteensa niilla on hallussa 30 % vehnan ja 19 % mais-
sin maailmankaupasta. Suomen lannoitetuonnista 30 % tulee Venajalta. Suomalaisen maatalou-
dessa on vuosittain noin 16 000 ukrainalaista tyontekijaa, mutta tulevaisuuden tilanne on senkin

osalta avoin. (Leiponen-Syyrakki & Ruippo 2022.)
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Vuoden 2021 ennusteen mukaan 85 % (88 %) tiloista on perheviljelmia, joiden juridinen muoto
on yksityinen elinkeinonharjoittaja. Maatalousyhtymia on 9 % (7 %), perikuntia 2 % (4 %) ja osa-
keyhtioitd 3 % (1 %). Suluissa vastaavat prosentuaaliset osuudet vuodelta 2011. (Suoman viralli-
nen tilasto SVT 2021.) MTK:n verojohtaja Timo Sipild arvioi haastattelussa, ettd mikali tila on tu-
loksentekokykyinen, se hyotyy yhtidittamisestd. Ennusteita on, ettd jatkossa tiloja yhtiditetdaan
edelleen suurimmasta paasta, ja ruokaa tuotetaan enenevassa maarin perheomisteisissa osake-
yhtidissa. (Vuori 2017.) Maataloustilastoista ei suoraan kay ilmi, mika osa yrityksistd on yksinyrit-
tdjien hallinnoimia. Paatelld voi, ettd ne ovat selked vihemmisto. Tyypillisempaa lienee, etta

isoimpien tilojen omistuspohja on laajempi.

Tilastokeskuksen kadsitemaaritelman mukaan pieni yritys (PK-yritys) tarkoittaa yritysta, jonka pal-
velussa on enintddn 50 tyontekijaa, vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintdan 10 mil-
joonaa euroa. (Pienet ja keskisuuret yritykset). Luonnonvarakeskuksen taloustohtorin tuoreim-
pien laskelmien valossa keskimaardinen taseen loppusumma lypsykarjatiloilla vuonna 2020 oli
824 400 euroa. Vuonna 2020 maa- ja puutarhataloudessa tydskenteli 134 000 henkilda, joista vil-
jelijaperheiden jasenia oli noin 70 %. Henkilotyotunnit olivat yhteensa 63 000 tuntia. Palkattua
tyovoimaa oli noin 9000 tilalla, joilla vakituisia noin 10 000 henkil6a ja kausitydvoimaa 33 000
henkil6a. (Maatalouslaskenta 2020.) Yksinyrittdjan maaritelmat vaihtelevat hieman lahteesta riip-
puen. Tassa tydssa yksinyrittdjalla tarkoitetaan henkilon olevan juridisesti ainoana vastuussa yri-

tyksen asioista.

Taman opinnaytetyon tekija on samalla sen toimeksiantaja. Tekija toimii yksinyrittdjana lypsykar-
jatilalla. Pddosa Suomen maatilayrityksissa on perhepiireissa olevia, ja sukupolvenvaihdokset ta-
pahtuvat suurelta osin perheen sisélla. Monia omistajanvaihdoksia edeltaa aika, joissa jatkava su-
kupolvi on voinut tyoskennelld jossain maarin yrityksessa lapi elaman ennen omistajuuden muu-
tosta. Tahan tyohon tehdyn ryhmahaastattelun myo6ta tuli ilmi, kuinka haasteellista on maaritella
jo se, mita hiljainen tieto tarkoittaa. Aiheen avaamisen jalkeen alkaa hahmottua, kuinka valtavasti
hiljaista tietoa yrityksissa on. Aihe on monelle tuttu, mutta se on jaanyt toistaiseksi padosin aja-
tuksen tasolle. Toisaalta toimenpiteita hiljaisen tiedon hallintaan on voitu tehda, mutta niita ei

valttdmatta tunnisteta hiljaisen tiedon hallinnaksi.

Oma kiinnostukseni aiheeseen herasi osaamisen johtamista kasittelevalla opintojaksolla. Samoin
selvaa oli se, etta tulisin tekemaan opinndytetydna jotain, joka hyddyttda suoraan myds omaa
yritystoimintaa. Yksinyrittdjana myos tietoriski on huomattavan iso. Vaikka moniin asioihin voi-

daan varautua kirjallisesti, muun muassa perehdytys, tyoohjeet, vuosikellot ja kayttdluvat ohjel-
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mistoihin, voi lilketoiminta vaarantua monilla muilla tavoin poikkeustilanteissa, esimerkiksi yrit-
tajan vakavan sairastumisen johdosta. Asioiden turvaamiseksi olisi tarkeaa luoda vahintaan tur-
vaverkosto, jossa olemassa olevaa hiljaista tietoa olisi esimerkiksi osissa perehdytetty yrittajan
verkostoihin. Ty6hon syntyy luontainen rajaus asian tarkastelemiseksi henkiloriskin nakokul-

masta.

5.2  Tutkimuksen toteutus

Opinnadytetydn haastattelu toteutettiin ryhmassa avoimena ryhmahaastatteluna kevaalla 2022.
Ryhma oli valittu alan kollegoista, ja se koostui yhteensa kuudesta yrittdjasta, seka kahdesta ref-
lektoijasta. Ryhmalla on useita eri tapaamisia, joista yksi kdytettiin haastattelun tekemiseen. Ref-
lektoijien rooli liittyy koko ryhman toimintaan. Haastattelussa he antoivat muutamia komment-
teja, mutta myos tekivat ryhmalle syventavia kysymyksia. Kaikilla osallistujilla on saman alan yri-
tys, ja yritysten koko ja elamankaaren vaihe vaihtelevat laajasti. Kaikki olivat yrittdjid. Alueellisesti
yritykset sijaitsevat useammassa eri maakunnassa. Ryhman sisalla on sovittu keskinaisesti vai-
tiolovelvollisuudesta kunkin yrityksen asioista. Haastattelun tekemiseen ja sen aineiston kaytta-
miseen sain ryhmalaisilta luvan. Yksilotiedot haivytetaan haastatteluaineiston kasittelyssa. Avoin-
haastattelu valikoitui siksi, etta silla tavoitellaan mahdollisimman vapaata keskustelua aiheesta.
Samalla jokin osa-alue voi syventya paljon, mutta toisaalta joku nakdkulma voi jaada hyvin vahalle

kasittelylle. Haastattelu toteutettiin haastattelijan yrityksen tiloissa, ja se danitettiin.

Havainnointia pidetddn aineiston hankinnan perusmenetelmana tieteenalasta riippuen. Havain-
nointia voidaan tehda sekd kayttaytymisesta, etta artikulaatiota tarkkailemalla. Havainnointia
kdytetddan monesti rinnakkain muiden tiedonkeruun tapojen kanssa. Havainnointia haastattelun
sijaan voidaan pitda hyvana vaihtoehtona esimerkiksi, jos halutaan tietoja ihmisten vuorovaiku-
tuksesta. Havainnoimalla voidaan saavuttaa riittavan luonnollisissa olosuhteissa esimerkiksi tie-
toa, jota tutkittavat henkil6t eivat valttamatta muuten haluaisi jakaa. Menetelmana havainnointi
on vaativa, ja vaatii havaintojen tekijalta huolellisuutta ja syvaa osaamista. Tutkittavan ilmion
esiintyminen voi olla harvinaista, jolloin havainnointiin kdytettava aika voi olla merkittavan pitka.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 37-38.) Hiljaisen tiedon luonnetta késittelevassa teoriaosuudessa tuli
selkedsti ilmi, kuinka moniulotteinen ja vaikeasti hahmotettava ja maaritettava hiljainen tieto on.
Tama puoltaisi havainnoinnin kayttamista haastattelun lisdksi. Luovuin kuitenkin havainnoinnista,
koska todellisiin lisdarvoa tuottaviin hetkiin kasiksi paasemiseksi vaadittava aika olisi muodostu-

nut liian isoksi. Samoin oma osaaminen henkiléhavainnointiin ei ole riittdvan kehittynyt, jolloin
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havaintojen luotettavuus olisi voinut kdrsia. Havainnointia olisi voinut toteuttaa myos tarkkaile-

malla jonkin organisaation toimintaa.

Aineiston litteroitiin asiasisallllisesti, ja adnnahdyksia tai taukoja ei kirjattu. Aineistosta ei pyritty
tekemaan tulkintaa muuten, kuin sanallisen sisallon kautta. Myodskaan haastateltavien keskinai-
sen dynamiikan arviointiin ei koettu olevan tarvetta. Tilanne voisi olla eri, jos esimerkiksi samasta
organisaatiosta olisi useampi haastateltava, ja tutkittaisiin heidan sisdisia keinojaan tiedon siirta-
misessa. Talléin toisen rooli olisi enemman siirtaa, ja toisen vastaanottaa. Harkinnanvaraisen in-

formanttien rooli oli Idhinna siirtaa tietoa pois itseltdan, jakaa vastuuta.

Litteroinnin jalkeen aineistolle suoritettiin induktiivinen sisallonanalyysi aineistolahtoisesti. Haas-
tattelun puheenvuorot muutettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi, josta ne jaoteltiin edelleen alaluok-
kiin, yldluokkiin ja viimeiseksi yhdistaviin teemoihin. Luokkia muodostui kaikkiaan 12 kappaletta.
Aineistoa analysoitaessa luokat vield hieman elivat, ja joitakin alaluokkia siirtyi toisten yhdistavien
luokkien alle. Moni alaluokka oli sellainen, jolle oli helppo I6ytda yhteys moniin eri yhdistaviin

luokkiin. Kuvassa 4 esimerkki haastatteluaineiston pelkistamisesta, luokittelusta ala- ja ylaluok-

kiin ja yhdistavan luokan maarittelysta.

Pelkistetty ilmaus Alaluokat Ylsluokka Yhdistava
Osakassopimus Juridinen sopimus Teiminan jatkuvuun Omistajanvaihdoksen
Nimenkirjoitusoikeus poikkeustilanteissa turvaaminen

Etuosto-oikeus

Liiketoimintaosaaminen Osaamisen Tietotaito Rooli
Operatiivinen tekeminen Kokonaisuuden
Ulkoistaminen Ulkoistus Vastuunjako hallinnan keinoja
Paatoksenteko Paatokset Riskeihin
Riskinjako Riskit Riskinhallinta varautuminen
Mentaalinen haaste Asenne Henkiset resurssit

Mentalipuoli

Kuva 4. Esimerkki haastatteluaineiston sisalldnanalyysista
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5.3 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelutulosten yhdistaviksi tekijoiksi nousivat luokittelussa organisaatiokulttuuri, henkiset
resurssit, kokonaisuuden hallinnan keinot, tekemisen oikea-aikaisuus, omistajanvaihdoksen tur-
vaaminen, riskeihin varautuminen, liiketoiminnan reunaehdot, kokemuksellinen tieto, ohjeistuk-

sen haasteet, roolit, oleellisuus ja yhteistyo.

Haastateltavien mukaan organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus siihen, kuinka hiljaista
tietoa voidaan edelleen siirtda. Haastattelussa pohdittiin yrityksen kirjallisen kehitys-/tai toimin-
tasuunnitelman merkitysta. Parhaimmillaan koettiin, ettd se toimii kaikissa tilanteissa suunnan-
nayttajana liikketoiminnan tavoitteeseen padsemisessa. Kehityssuunnitelmasta voi myos tarkistaa,
pitadko jokin tyo tehda. Mikali se ei mene kohti tavoitetta, tyota ei tehda. Mikali tyo tukee tavoit-
teeseen padsemistd, se tehdaan. Ajankohtaisen kehityssuunnitelman koettiin antavan tyokaluja
myos kehitysinvestointien keskindiseen arvottamiseen ja aikatauluttamiseen. Tuloksista kavi ilmi,
ettd suurimmalla osalla haastatelluista suunnitelma ei kuitenkaan ollut ajan tasalla, ja osalta se
puuttui kokonaan. Paivittamisajankohdat vaihtelivat, mutta hyvaksi koettiin pdivitys vahintaan

muutaman vuoden jaksoissa, kun aiemmat tavoitteet on saavutettu tai projekti on toteutettu.

Haastateltujen suhtautuminen organisaation kehityssuunnitelmiin vaihteli osin yrittdjauran pi-
tuuden mukaan. Lahtokohtaisesti nuorempana osakkaana organisaatioon tuleva pitaa kirjallista
kehityssuunnitelmaa tarkedna. Organisaatiossa voi vanhastaan vallita tietty kulttuuri, ja uudella
yrittajalla on erityisesti yrittdjauran taipaleella voimakas tahto tehda organisaation toiminnasta
selkedn tavoitteellisempaa. Nuoremmilla yrittdjilla vaikutti olevan vanhempia enemman myaos in-

toa vaikuttaa naihin asioihin, ja osa heista kaipasi tunnetta tyon merkityksellisyydesta.

Organisaation toiminnoissa tapahtuvista muutoksista mainittiin, ettd vanhat tavat on hyva tuntea
ennen muutoksien tekemista. Myos muutoksen tekeminen vain muutoksen takia koettiin huo-
nona tapana, sen sijaan kaikelle pitaisi l0ytya perustelu. Toimintatapojen muutoksen aikaisen
tuen tarve ja kohde vaihteli. Toisinaan muutokseen saadaan tukea edellisilta sukupolvilta, toisi-
naan organisaatiosta, kavereilta tai kollegoilta. Haastatteluissa hyvana kdytanténa sukupolven-
vaihdostilanteessa kerrottiin esimerkkia ulkomaanvierailulta, jossa oli tapana ldhettaa tuleva jat-
kaja ensin tydvaihtoon ulkomaille. Nain yrittdjan uraa pohtiva saa vertailupohjaa ja nakemysta

oman paatoksentekoon ja toimintatapoihin.

Riskeihin varautumisen keinoiksi mainittiin tyotehtavien ulkoistaminen. Esimerkiksi yrityksen ta-

loushallinnan tehtdvat voivat olla vain yhden ihmisen varassa, mutta ne on mahdollista siirtaa
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tilitoimiston tehtaviksi. Haastattelussa kerrottiin, ettd kaikkea oman osaamisen mukaista ei aina
ole jarkevaa tehda itse — toisaalta koettiin hyvaksi keinoksi ulkoistaa juuri ne tybévaiheet, jotka
eivat ole oman osaamisen kannalta vahvimpia. Poikkeamatilanteissa ulkoistettujen téiden merki-
tys korostuu. Tyoyhteison koolla koettiin olevan merkitys riskienhallinnan kannalta, ja organisaa-
tion kokoluokan muuttuessa pariskunnan yrityksessa laajempaan omistajapohjaan, vahenee yh-

den osakkaan merkitys.

Yhteisty6n merkitys organisaatiokulttuurin rakentamisessa korostui keskustelussa, ja silla oli mo-
nia eri muotoja. Projektissa voi olla vetovastuu, mutta jokainen organisaation jasen sitoutetaan
mukaan kertomalla projektin eri vaiheista. Taloudellinen puoli on erityisesti isoja investointeja
tehtdessa merkityksellinen. Myds talouden tunnusluvut voidaan luoda kulttuurin avulla sellaisiksi,

etta kaikki organisaation jasenet voivat keskustella niista tasapuolisesti.

Haastattelun tuloksissa korostui tasalaatuisen tyon merkitys. Mikali tyotavat, -valineet ja -mene-
telmat ovat aina kunnossa, tarvitaan tekemisessd huomattavan paljon vihemman hiljaista tietoa.
Koettiin, ettd nykyaikana ei pitdisi enaa “tehda kaytdannon maamiehia joka paikassa”. Haastatte-
lussa koettiin, etta kaikkiin havaittuihin vikoihin ja puutteisiin pitaisi paneutua heti, ja korjata ne
loppuun asti kuntoon. Tasalaatuisella tyolla voidaan poistaa merkittdva maara aina hankalasti
hallittavaa hiljaista tietoa erityisesti operatiivisessa tyossa. Tasalaatuisen tyon merkitys korostui
my06s tapauksissa, jossa organisaatiossa oli kerrostunutta hiljaista tietoa useiden sukupolvien
ajan. Kaytannossa tata voi olla esimerkiksi vaiheittain tehdyissa tuotantorakennuksissa. Haastat-
telutuloksissa kavi ilmi, ettd toimintaymparistdn jatkuva muutos pahentaa tilannetta, ellei toista

ole tehty tasalaatuisia.

Moni haastateltava koki, etta lapi tyduran on pitanyt tehda liian paljon eri tyovaiheita paallekkain.
Suoritat yhta ty6ta, mutta samaan aikaan kiire pakottaa suorittamaan muutakin ja suunnittele-
maan monia muita. Tama koettiin raskaaksi, ja siita haluttiin eroon. Toisaalta organisointitaidon
siirtdminen yrittdjilta tyontekijoille koettiin haasteelliseksi, kokemuksellinen siirto yrittajasuku-
polvien valilla helpommaksi. Kdytannon ratkaisuiksi haastatteluissa nousi esimerkiksi johtoryh-
maajattelu, jossa organisaatiossa eri tiedon tasot kerrostuvat henkildiden valilld, ja kdytdnnon
operatiiviseen tyéhon tuodaan etukateen yrittdjien kesken pohdittuja kokonaisuuksia esimerkiksi

viikkopalavereissa.
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Haastateltavat tunnistivat erilaisia henkisia resursseja, jotka vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtami-
seen. Naditd ovat muun muassa asenteet, suhtautuminen ohjeistukseen ja palautteeseen, asen-
teen siirtdminen, oma rooli organisaatiossa, kokonaisvaltainen tyosuunnittelu, ohjeistukseen

suhtautuminen ja riittavan ajan merkitys paatdksenteossa.

Kavi ilmi, ettd toimintatapojen muuttamista voi estdd omat asenteet. Liiketoiminnallisten asioi-
den opettaminen seuraajalle yksinyrittdjana koettiin jotenkin hankalaksi, mutta samalla todettiin
sen tulevan vaistdmatta jossain vaiheessa vastaan. Haastattelussa pohdittiin, ettd asenteen siir-
tdminen voi olla hankalaa. Silti ndhtiin, ettd esimerkiksi liiketaloudellinen menestys kulkee tie-
tyissd maarin suvuittain, eli jotenkin sitd onnistutaan siirtamaan. Haastattelussa ei tullut ilmi kay-
tdnnon keinoja tahan. Kuitenkin nahtiin, ettd nadiden yritysten toiminnassa on tdssa tarkemmin

maarittymattomia yhteisia piirteita.

Oma rooli organisaatiossa mietitytti, erityisesti muutostilanteiden jalkeen. Isot investoinnit ja su-
kupolvien ketjun muodostuminen muuttaa vastuunjakoa, eika roolitus aina muodostu itsestdaan
selkedsti. Kipuiltiin myos sitd, pysyykd vanhemmat sukupolvet aina kehityksessa mukana, vai tu-
leeko tunne, ettei osaa enda mitdan. Vastuualueiden maarittaminen koettiin kuitenkin tarkeaksi,
erityisesti ettd paastdisiin usean tyon yhtdaikaisesta tekemisestda eroon. Myds nopea muutos
tyontekijasta yrittajaksi vaikkakin samassa perhepiirissa voi tehda tilanteen, jossa uuden yrittdjan
vastuunkantokyky ja osaaminen joutuu painetestiin. Tama oli myos auttanut ymmartamaan pa-
remmin, mika ero lahtdkohtaisesti yrittdjan ja tydntekijan valilla on suhteessa organisaation ko-
konaisuuden hallintaan. My6s se tunnistettiin, etta kaikki persoonat eivat pysty yrittdjana toimi-

seen ja sen mukanaan tuomaan vastuunkannon maaraan.

Organisaation kokonaisvaltaisen tyosuunnittelun taidon siirtdminen koettiin hankalaksi. Erityi-
sesti silloin, kun on kyse yrittdjan ja tyontekijan kyvystd hahmottaa ja suunnitella kokonaisuus.
Yrittdajan on nahtava kuva laajemmin, ja tdman padivan toiden tekemisen sijaan olisi jo hyva pystya
vahintdan hahmottamaan huomisen t6ita, eika edellisen paivan toita saisi olla enda missaan ta-
pauksessa tehtdavana. Myos jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan osallisuutta tydprosessissa
ei aina nahda, vaikka kaikkien tekemiselld voi olla yhtdldinen merkitys aikataulussa pysymisen
kannalta. Naihin keinoina koettiin, ettd tyot pitda perustella jokaisella portaalle, ja muiden toita

tulee tehda nakyvaksi yhteisdssa.

Asioiden oikea-aikaiseen suorittamiseen |6ytyneita asioita haastattelussa olivat téiden enna-

kointi, mutta toisaalta my6s oleellisuus. Ennakoinnilla tarkoittaa sita, voidaanko toimia ty6ru-
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peama-ajattelulla lyhyissa patkissa, vai vaatiiko toiminta viikko- tai paivaajattelua, tai kokonaisuu-
den suunnittelu vuosien ajattelua. Koettiin, etta yrittajalta vaaditaan paljon pidempaa ajattelu-
syklid, kuin mita tyontekija voi kayttaa. Oleellisuudelle voidaan karsia pois paljon hiljaista turhaa
tietoa. Tata voidaan kaytannossa tehda esimerkiksi avartamalla omaa ajattelua tyovaihdoissa
muissa organisaatioissa, tai muuten verkostoitumalla toisten kanssa. Vaihtoehtoisten toimintata-

pojen ymmartaminen tehostaa oleelliseen keskittymista ja omien valintojen tekemista.

Ohjeistamisesta oli koettu loukkaantumisia, erityisesti jos ohje oli toistettu useaan kertaan. Vas-
taanottajalle voi tulla tunne, ettei haneen luoteta. Myos eri ikdpolvien valinen suhtautuminen
ohjeistukseen tuli esille, ja nuorempi sukupolvi saattoi kokea tarvetta taistella annettuja ohjeita
vastaan vain vastaansanomisen ilosta. Haastattelujen mukaan tdma oli tyypillistd oman perheen

sisdlla, mutta suhteessa vieraisiin tyontekijoihin asia ei tullut ilmi.

Tyontekijan rekrytointiin liittyen oli pohdintaa, kuinka tarkkaa osaamisrajausta rekrytoinnissa on
syyta yllapitad. Useamman tyontekijan organisaatiossa voi olla viisasta hakea osaajaan valjem-
milla kriteereilld. Palkkauksen jalkeen organisaation sisalla voi jarjestdaan vastuualueita uudelleen
sen mukaan, mika kunkin vahvuusalue on. Koettiin, etta kaikkea ei voi miettia ja suunnitella aina

ihan valmiiksi, vaan asioilla on tapana jarjestya myos ajan kuluessa.

Haastattelutuloksissa pohdittiin erilaisia kokonaisuuden hallinnan keinoja. Naihin liittyvista asi-
oista tuli ilmi vastuunjako ja -kanto, vakioitu paatdksentekotapa, yhteistyd, yhteiset pelisddannot,

verkostot, osaamisen tunnistaminen ja hyva johtaminen.

Haastatelluilla oli eri tavoin maariteltyja vastuualueita organisaatiossa. Toisilla se oli hyvin selke3,
toisilla haki vielda muotoaan esimerkiksi suuren investoinnin jaljilta. Koettiin kuitenkin tarkeaksi,
ettd ndma osa-alueet ovat selvat. Tunnistettiin, ettd isommassa organisaatiossa se on helpompaa,
mutta yksinyrittdjalla paljon haastavampi toteuttaa. Myo6s yhteistd vastuunkantoa pidettiin tar-
kedna. Yhteisty6ta ja avointa tiedonvaihtoa koko organisaatiossa korostettiin. On valintakysymys,
miten liiketoiminnan tunnusluvuista muodostetaan organisaatiossa kaikkien tiedossa oleva, joka-
paivdinen puheenaihe. Kaikkien osakkaiden nakemyksen kuulemista pidettiin tarkeana, ja erityi-

sesti tama korostui sukupolvien vaihdoksien jalkeen, uuden osakkaan aloittaessa.

Vakioituun paatoksentekotapaan paadstdan, kun yrityksen tavoitteet ovat kirkkaina kaikkien mie-
lessd. Nain organisaation kehityssuunnitelma antaa raamit paivittaisiinkin paatdksiin, ja kaikki

tyoskentelevat saman tavoitteen eteen.
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Haastattelun tuloksissa nousi esiin muutamia kdytannon keinoja siihen, kuinka omistajanvaih-
dosta organisaatiossa voidaan turvata. Juridisilla sopimuksilla on tdssa keskeinen rooli, ja niita
ovat testamentti, keskindinen hallintaoikeustestamentti, valtuutukset, nimenkirjoitusoikeudet,
osakassopimus ja etuosto-oikeus. Nama etukdteen pohtimalla voidaan toimintaa mahdollisen
osakkaan ollessa estynyt kuitenkin jatkaa ennalta sovitusti. Haastattelussa tuli ilmi, ettd ndiden
asiakirjojen tekeminen koettiin teknisesti helpoksi, mutta aikaansaamattomuus voi nousta kay-
tdnnon esteeksi hoitaa asia kuntoon. Omistajanvaihdokseen koettiin liittyvan myos henkinen ir-
tautuminen. Esimerkiksi uusien sukupolvien noustessa mukaan toimintaan, voi vanhempi suku-
polvi alkaa hakemaan omaa rooliaan yhteisdssd, ja kokea aikojen padasta itsensa tarpeettomaksi

osaamisen kannata.

Haastateltavien varautuminen riskienhallintaan vaihteli. Joissain yrityksissa oli tehty kirjalliset
riskiarviot. Riskeja pyritdan pienentamaan pikkuhiljaa normaalin toiminnan puitteissa, ja osaa-

mista jakamaan. Henkiloriski koettiin suurimpana yrityksen riskina.

Haastateltavat kokivat, ettd he eivat haluisi jattaa jalkeensa taloudellisia sitoumuksia. On mah-
dollisen jatkajan asia, mihin suuntaan organisaatio aikanaan ldahtee kehittymaan. Kehityssuunni-
telman toteuttamisen keskenjattamista ja suunnan vaihtamista kesken suunnitelmakauden ei ko-

ettu ongelmaksi, ja se haluttiin jopa mahdollistaa taloudellisten sitoumuksien jarkevalla kaytolla.

Liiketoimintaan liittyy aina reunaehtoja, joista haastattelussa esiin nousivat resurssit ja liiketoi-
mintaymparistd. Tiedostettiin, etta rajalliset resurssit on kohdennettava oikein haluttuun loppu-
tulokseen paasemiseksi. Liiketoimintaymparistdssa nousi esiin yritysinfran rakentuminen kerrok-
sittain, jolloin rakenteissa voi olla monen sukupolven takaisia ratkaisuja, jotka vain jotenkin pitaa

tietaa.

Haastattelussa tunnistettiin monessa kohtaa kokemuksellista tietoa. Sen huomioitiin kertyvan
ian myota, ja yrityksen pihapiirissa kasvavat lapset tulevat siihen mukaan osin huomaamattaan.
Lapsena opittujen asioiden koettiin tulevan automaattisesti, ja tatd huomattiin esiintyvan erityi-
sesti operatiivisessa tekemisessa. Kokemukselliseen tietoon liittyy myods tapa oppia. Virheen ja
erehdyksen kautta tapahtuvaa oppimista pidettiin tehokkaana, ja toisilla oppiminen vaatii saman
virheen toistamista useammin. Erityisesti monimutkaisten tyéprosessien kohdalla havainnoimalla
ja jaljittelemalla oppimista pidettiin tarkedna. Havainnoivan oppimisen ei ajateltu olevan niin te-
hokas menetelmd, mikali se tapahtuu organisaatiotasojen yli. Pelkka suullinen ohje ei toimi niin

hyvin, kuin konkreettisesti kadesta pitden naytetty tydtapa. Havainnoimalla tapahtuvaan oppimi-
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seen koettiin kuuluvan kuitenkin selkeita haasteita. Se vaatii paljon aikaa. Lisdksi joihinkin tyoteh-
taviin vaikuttaa vuodenaika, tai jotkin tehtdvat tapahtuvat vain tiettyyn vuodenaikaan, joten se

pidentaa tiedonsiirtoon vaadittavaa aikaa.

5.4 Johtopaatokset

Mita tarkoittaa hiljainen tieto?

Hiljaisen tiedon maarittely oli teorian kautta helpompaa, kuin haastattelun tuloksissa. Haastatel-
tavien oli helpompi tunnistaa operatiiviseen tekemiseen kuuluvaa hiljaista tietoa, kuin liiketoi-
minnan johtamiseen kuuluvaa. Toisaalta opinnaytetyon tekijana tein haastateltavien esivalmiste-
lun puutteellisesto, ja minun olisi pitdnyt ennen haastattelua avata hiljaisen tiedon maaritelmaa

enemman.

Kaytannon tyossa haastattelun perusteella hiljaisen tiedon keskidoon tunnistettiin erityisesti taito
organisoida koko yrityksen toimintaan. Tahan liittyi ennakointi ja kokonaiskuvan nakeminen.
My0s eri toiden suorittaminen jouhevasti pitkin vuotta kuuluu oleellisesti tdhan. Tehtavaa vai-
hetta tunnistaessa on mietittava, voidaanko tdman pdivan ratkaisuilla vaikuttaa jo huomisen tyon
helpompaan suorittamiseen. Hiljaista tietoa esiintyy yrittdjalla paljon omassa mielessa, ja sita
tyostetaan ajattelemalla. Maataloudessa yrittdjatkin tekevat paljon operatiivista ty6ta, ja nden ne
tilanteet yhtena ba-tiloina. Mikali tyd on rutiinisti suorittavaa, on ajatuksilla aikaa jalostua. Toi-
saalta maatalousyrittajan tyossa ei aina toteudu se sosiaalisuus, jota uuden tiedon kehittyminen
ba-tilan teorian mukaan vaatii. Erityisesti yksinyrittajan kohdalla koen tdman haasteena. Haastat-
telun tuloksista tuli myos tarve sosiaalisuuteen, ja toisaalta se on nahtavissa esimerkiksi parhai-

den tilojen verkostoitumisen maarassa yhtena onnistumisen osatekijana.

Oleelliseen panostamisen nahtiin olevan hiljaista tietoa. Kyky hankkia ja prosessoida nakemysta
ja muuttaa omia toimintatapoja sen mukaan vahentaa tarvittavaa hiljaisen tiedon maaraa. Hiljai-
sen tiedon koettiin olevan jossain maarin niin vaikea kasitelld, etta sen saaminen mahdollisimman
vahaiseksi nousi esille. Teoreettisessa osiossa en tormannyt samaan ajatukseen missaan vai-
heessa, ja toisaalta tama ajatus oli mielestani itselle koko haastattelun tuloksista kayttokelpoisin.
Tasalaatuisella ty6lla kdytannon kikkailujen maaran vahentyminen on varmasti maatalousyrityk-

sessa yksi keskeinen tekija kokonaisuuden hallinnassa.
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Hiljaisen tiedon koettiin olevan tietoa, joka on kertynyt yrityksen rakenteisiin sukupolvien aikana.
Esimerkiksi tuotantotiloissa voi olla ratkaisuja, jotka taytyy osata sujuvan toimimisen takia huo-
mioida vield vuosikymmenten jalkeen. Myos itselle jo lapsena opitut, nyt automaattisena nakyvat
taidot tunnistettiin hiljaiseksi tiedoksi. Myds teoreettisessa katsauksessa tuli vastaan useita esi-
merkkeja siitd, kuinka kokenut tyontekija voi huomata esimerkiksi koneen danesta, etta sen toi-
minnassa on jotain hairiota. Myds omassa tyoskentelyssa olen huomannut, etta hiljaisen tieto voi
liittya useisiin eri aisteihin, eika aina riita pelkka ndko ja kuulo. Tassa voi olla yksi ratkaiseva selitys
siithen, miksi hiljaisen tiedon artikulointia ei toisen koulukunnan mukaan pideta edes oikein mah-
dollisena. Pitdisi osata sanoittaa asioita, joita voit havainnoida esimerkiksi jonkun pinnan liiketta
tunnustelemalla, eika liike valttamatta ole sddnndnmukaista. Monien aistien kdyttdminen tekee

tyoprosessien dokumentoinnista haastavaa.

Mika hiljaisen tiedon siirtamisen merkitys pienyrityksessa on?

Hiljaisen tiedon siirtdamisellda on haastattelun tuloksien perusteella merkitysta erityisesti siina,
kuinka yrittdjista muodostuva sukupolvien ketju vaihtuu. Haastateltavilla oli kokemusta seka tois-
ten sukupolvien kanssa pitkdan rinnakkain tapahtuvasta tyoskentelysta, ettd nopeasti vieraaseen
yritykseen yrittdjaksi ryhtymisestd ilman mahdollisuutta hyédyntaa aiempien yrittdjien osaa-
mista. Sadsto tydajassa on merkittava, kun kaikkien ei tarvitse opetella toita alusta alkaen yrityk-
sen ja erehdyksen kautta. Toisaalta jotkut kokivat, ettd se on heiddn kohdallaan paras tapa syval-
liseen oppimiseen. TyOn teoreettisessa osuudessa lahdeaineisto tarkasteli kokonaisuutta enem-
man organisaation tyontekijéiden kannalta, mutta mielestdni kokonaisuudet ovat verrattavissa
keskendan. Haastatteluissa kavi ilmi, etta usein operatiiviseen tekemiseen koetaan saatavan hel-
pommin tekijoita, ja sen puolen tyotehtdvat ovat useimmiten monien eri henkiléiden suoritetta-
vissa. Yrittdjan tyotehtavistd osa on hankalammin ulkoistettavissa, eikd meidan kulttuuriset asen-

teet vield tue yrittdjan vastuun jakamista perinteisessa yksinyrittdmisen organisaatioissa.

Organisaatiossa taytyy tehda vastuunjakoa. Naiden lisdaksi on huolehdittava siita, etta poikkeusti-
lanteissa tehtdvaa voi hoitaa varahenkil6. Vastuualueiden liiallinen syventyminen voi toisaalta
olla kaksiterdinen miekka. Teoreettisessa osuudessa haasteiksi mainittiin muun muassa yksilon
liiallinen kuormittuminen, haaste varahenkildjarjestelman luomiseen, mutta myoés mahdolliset
tiedon pimittamiseen liittyvat haasteet. Kaytanndssa ajattelen, ettd vastuunjaon tukena olisi ol-
tava selkeasti vahintdan osaamisluettelo, ja lista niistd osa-alueista, joista kyseinen henkil6 orga-
nisaatiossa voi paattaa. Sisdisesti voisi rakenteen jarjestelman, jossa sovitulla tavalla toiset toimi-
vat toisten varahenkil6ina, tai tydpareina isommissa paatoksissa. Yksinyrittdjan organisaatiossa

tama tietenkdan ei ndin toimi, ja se aiheuttaa opinnaytetyoni kannalta haasteen.
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Haastattelutuloksissa tuli esiin, ettda vanhempi sukupolvi voi jossain vaiheessa tuntea itsensa hyo-
dyttomaksi organisaatiossa nuorempien rinnalla. Tdma toisaalta mielestani on merkki siita, etta
silloin kokemuksellisen tiedon siirtdminen nousevan ja vaistyvan sukupolven valillda on onnistunut,
ja luopuva voi alkaa rauhassa tyostdaa omaa mentaalista puoltaan yrittdjauran paattymiseen. Teo-
riapuolessa aiheesta puhuttiin siita nakokulmasta, kuinka vanhemmat tyontekijat voivat kokea
nuoret, vastavalmistuneet ja tuoreella teoreettisessa tiedolla varustetut uhkana. Toisaalta samai-
nen nuori ei osaa valttamatta arvostaa vanhemman kollegan tyovuosien aikana kertynytta koke-
musta, joka ei aina nopeasti ja helposti siirry toisille. Yhdessa tyoskentelemisen aika on molem-

mille sukupolville ja erityisesti organisaation hiljaiselle tiedolle erittain tarkea.

Miten hiljaista tietoa siirretdan yrityksessa, jossa ei ole luontaisia paikkoja tyoskennella
rintarinnan? Miten turvataan yrityksen toiminta niin, ettad sen pyorittdmiseen tarvittava

tieto on henkiloston/varahenkildiden tiedossa, kun heitd ei yrityksessa luontaisesti ole?

Kirjallisten ohjeiden merkitysta mietittiin haastattelussa. Yleinen ajatus oli, ettd ohjeet eivat saa
olla liian pitkida, mutta ne olisi kuitenkin hyva olla olemassa. Kaytannon keinoksi tahan tarjottiin
ratkaisua, jossa korostettiin tasalaatuisen tyon merkitysta. Organisaatiossa ei saa olla kohteita,
joissa tarvitaan erilaiseen kikkailuun perustuvaa kdytdnnon osaamista. Toisaalta ty6ohjeiden tois-
tamiseen saattoi liittya loukkaantumista ja tunnetta siitd, etta ei luoteta. Pitdisi 16ytaa keino, jolla
varmistetaan yksilotasolla tarve ohjeen perille menoon tai kertaamistarpeeseen ilman, etta sita

koetaan henkilokohtaisesti.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen vaihtoehtoisia keinoja rintarinnan tydskentelyn sijaan |6ytyi muuta-
mia. Koettiin, etta tietoa voidaan siirtda verkostojen, kavereiden ja kollegoiden kautta. Omakin
kokemukseni verkostojen voimasta on erityisen vahva, eikd ilman niitd parjaa. Teoriaosuudessa
pohdittiin myds asiantuntijuuden keskittymista niin, etta yksilokohtaiset tyétehtavat voivat muut-
tua hyvin kapeiksi erikoistumisen myo6ta. Nain tyon suorittaminen muuttuu jalleen riskiherkaksi
poikkeustilanteissa. Teoriassa kasiteltiin myos tilanteita, joissa omaa erityista hiljaista tietoa voi-
daan varjella oman aseman menettamisen pelossa. Maatalousalalla tastd poterosta ollaan tie-
tyissa piireissa pyrkimassa eroon, ja erilaisen pienryhmatoiminnan kautta yrityksen aiemmin sa-
lattavaksi koettuja tietoja pyritdan yhteisesti sovittujen pelisdantdjen kautta sparraamaan mui-

den vastaavassa tilanteessa olevien kanssa.

Organisointitaitojen siirtdminen koettiin haastattelutuloksissa helpommaksi samalla organisaa-
tiotasolla, kuin esimerkiksi yrittajilta tyontekijoille. Pohdittiin, ettei organisaatioissa valttamatta

ymmarretd toisten tekemaa tyota. Myods teoriassa tuli esille, ettad tieto muiden osaamisesta ja
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tyotehtavista auttaa sitd, etta organisaatiokulttuuri kehittyy positiiviseen suuntaan. Samalla voi-
daan aktiivisesti miettia myos vastuualueiden tekemistda, muuttamista tai tasapaistamista, kun
tunnetaan toisten osaamiset. Organisaation sisalta voi l0ytya yllattavaa osaamista, kun ne selvi-
tetdaan. Esimerkiksi jonkun harrastuksien kautta tuleva osaaminen voi kohota yllattavaan rooliin.
Teoriassa kasitellddn esimerkiksi osaamiskartoituksia. Naiden lisaksi tyotehtavaluettelot voisivat
olla kdytannon keinoja erityisesti tuoda yrittdjien tyotehtavia nakyvaksi tyontekijoille. Niin sanot-
tua ndkymatonta tyota on muuten paljon, ja se voi vaikuttaa my6s organisaation ilmapiirin. Ko-
konaisuudessaan myos tavoitteellinen toiminta korostuu tassa. Mikali organisaatiossa on strate-
gia, joka on jalkautettu ja jota toteutetaan yhdessa, auttaa kaikki ymmartam&aan oman roolinsa
kokonaisuudessa paremman. Oman kokemukseni mukana tama voi olla merkittdva kokonaisuus
tyoviihtyvyyden kannalta. Usein puuduttavaakin tyon mielekkyys on parempi, jos ymparoiva tyo-
yhteis6 on loistava. Oman kokemukseni mukaan tyépaikan vaihtamisen syy on herkemmin huono

johtaminen kuin varsinainen ty0, ja avoimuus on johtamisen yksi kulmakivista.

Tyon on rajattu koskemaan yrityksen liiketoiminnallista puolta. Monet vuoden aikana toistuvat
prosessit siind on dokumentoitavissa, ja niihin on saatavissa esimerkiksi ohjelmistovalmistajan
ohjeet tai kayttokoulutus. Kehitysosiossa mielestani kohdeyritykseen selkeimmin kehityksen alle

ensimmaisena otettavat nelja teemaa ovat seuraavat:

Turhan hiljaisen tiedon karsiminen tasalaatuistamalla tyo
Toiden oleellisuuden maarittaminen yrityksen strategia selkeyttamalla

Vastuunjako

e

Kokonaisvaltaisen yrityksen organisointitydn kuvaukset
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6 Hiljaisen tiedon siirtamisen malli

Opinnaytetyon toinen tarkoitus oli kehittaa malli, kuinka yksinyrittdajan hallinnoiman liiketoimin-
nan hiljainen tieto saadaan siirrettya. Vastausta kysymykseen on haettu teoriatietoon tutustu-
malla, ja avoimen ryhmahaastattelun tulokset analysoimalla. Tyon teoreettisessa osuudessa on

myo0s kasitelty erilaisia menetelmia, joita hiljaisen tiedon siirtdmiseen voidaan kayttaa.

Keskeiseksi haasteeksi opinnaytetydssa nousee se, ettd kohdeyrityksessa ei ole luontaista tyoyh-
teis0d, vaan kyse on yksinyrittdjan nakokulmasta. Kdytannossa kaikki liiketaloudellinen tieto mi-
nun, eli seka toimeksiantajan ettd tyontekijan takana, ja tilanteeseen haetaan muutosta. Opti-
maalisessa lopputuloksessa prosessikuvaukset olisivat valmiit, ja niilld olisi vastuu- ja varahenki-
|6t. Samalla pohditaan hiljaisen tiedon maaritelmaan, joka pakottaa kysymaan onko kaikki tieto
kuitenkaan dokumentoitavissa. Kdytdannossd tdma ei ole taysin realistista, koska varajarjestel-
maan sitoutuvia henkil6itd on haastavaa I6ytaa. Opinndytetydssa haetaan vakioitua mallia, jonka
avulla yhdenmukaisesti voidaan siirtaa kokonaisuuksia organisaation verkoston tietoon. Tarkeaa
tydssa on myds tunnistaa nama verkostot, joihin hiljaisen tiedon mallintamisessa voidaan tukeu-

tua.

Tyoyhteison puuttuessa, kehittamistydssa on loydettava ne sidosryhmat, jotka voivat olla osana
hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessia sen eri vaiheissa. Yhden kokonaisuuden kehittamiseen voi
osallistua useita eri henkil6itd prosessin edetessd, ja toisaalta jotkut prosessit voivat muokkautua
vain yrittdjan ajatuksissa, ja jalkautua sieltd kaytantéon. Myos sanallistaminen nousee haas-
teeksi, koska joitakin asioita on kehitettdava esimerkiksi vain kollegoiden kanssa puhelimen vili-
tykselld, eika varsinaiseen jaljittelemalla oppimiseen on mahdollisuutta. Itsereflektointi korostuu,

koska luontaista palautekanavaa organisaatiossa ei ole.

Kohdeyritykseen tehtava malli on siis kokoelma naista kahdesta esitetysta mallista niin, etta si-
dosryhmien avulla pyritaan luomaan ymparille vahintaan tarvittava sosiaalinen verkosto. Lisaksi
malliin on lisattava muita organisaatiosta nyt puuttuvia asioita, vaikka ne eivat suoranaisesti liit-

tyisi hiljaisen tiedon siirtdmiseen.

Opinnaytetyon konstruktiona syntyi malli, johon on kuvattu keinot tunnistaa, tunnustaa ja doku-
mentoida hiljainen tieto, ja sen jalkeen mukailtu SECI-malli sen siirtdmiseen. Seka tyontekijan

omasta kokemuksesta, ettd haastatteluista kavi hyvin ilmi, etta yksi hankalin osa koko prosessissa
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on ymmartaa hiljaisen tiedon luonne ja nakyminen. Erityisen hankalaksi se tulee, kun tydskennel-
laan yksin. Ulkopuolinen tarkkailija tai tyOpari nakisi selvemmin toisen osaamisen, kun itse sille
herkasti sokeutuu. Téhdan mallinnukseen sidotaan mukaan kuhunkin vaiheeseen erilaisia kdytan-
nonkeinoja, tapoja kommunikoida ja taltioida. Sen lisdksi sidosryhmat linkitetdaan mukaan kaavi-

oon, ettd saadaan tilaa yksinyrittdjalle yhteis6. Malli liitteessa 1.

Yksinyrittdajan nakokulmasta hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja tunnustamiseen avuksi kay Kivi-
rannan (2010, 181-182) kyselytekniikka, jossa on esitetty erilaisia suullisesti tai kirjallisesti vastat-

tavia apukysymyksida. Oheinen lista on suora lainaus teoksesta.

Kuvaile millaista tyota teet?

Millaiset periaatteet ohjaavat tyotasi?

Millaisista prosesseista tai tehtavista tyosi rakentuu?
Kenen kanssa tai millaisille asiakkaille teet tyota?
Mika tyossasi on tarkeda?

Mik& on tirke&a tydantajan/tuloksen/tuottavuuden kannalta?

N o v A~ whoR

Mika on tarkeda oman motivaatiosi, sitoutumisen ja hyvinvoinnin kehittymisen
kannalta?

8. Millaisia tietoja ja taitoja tarvitset selviytyaksesi mahdollisimman hyvin omassa
tyOssasi?

9. Mitka ovat vahvuutesi tassa tyossa?

10. Miten osaamisesi eroaa muiden osaamisesta?

11. Mitka osaamisen osa-alueet ovat mielestdsi tarkeimmat?
12. Millaista sisallollista erityisosaamista tyossasi tarvitaan?
13. Mitka ovat tyoprosesseista tarkeimpia?

14. Millaisia taitoja ndiden prosessienhallinnassa tarvitaan?
15. Kerro enemman dsken esittamastasi prosessista

16. Tiivistatko dasken esittdmasi osa-alueet viela lyhyesti?
17. Pystytké kuvaamaan asian viela toisin sanoin?

18. Kerrotko vield, mihin kaikkeen askeinen asia liittyy?

19. Mika on taman asian vastakohta tai rinnakkainen ilmi6?

Kyselytekniikan avulla omaa tekemistadn on pystyttava sanoittamaan, jolloin myos itsereflektio
on helpompaa. Tekemisen perusteleminen ja tunteminen on mielestani tarkea peruslahtokohta,
kun sen kehittamista mietitaan. Samoja tyovaiheita voidaan verrata myds esimerkiksi kollegoiden
kesken etatydkalujen avulla, kun jokainen tahollaan on ensin kuvannut omat tavat ja resurssit

suorittaa jokin tyo. Kysymyslista toimii osana kohdeyrityksen hiljaisen siirron mallia. Se soveltuu
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kaytettavaksi suoraan mallin kohdasta 1 Tunnistus, jossa yksittdisen osaajan hiljaista tietoa kar-

toitetaan.

Kaytannossa malli on otettava osaksi perehdytysprosessia ja kiinnitettava perehdytyssuunnitel-
maan. Se on kuitenkin Iahinna operatiivista tekemista. Se ei varsinaisesti ollut tdman tyon perim-
mainen tarkoitus, vaan liikkeenjohdollisten tehtavien siirtaminen. Toinen malli on laitettava toi-
miston seinalle, jossa organisaation johtamistyo padosin tehdaan. Yrittdjan omaa tyota on alet-
tava tarkastella vuodenkierron mukaan, ja samalla otettava vahintdan yksi kalenterivuosi siihen,
ettd tyon tunnistamiset ja osaamiskartat saadaan tehtya. Tutkimuksen tuloksissakin todettiin,
ettd moni maatalousyrityksessa tapahtuva tyd vuodenaikaan sidottu. Kirjaamiseen on myos luo-
tava selkeat sihkoiset dokumentit, joka samalla helpottaa niiden paivittdmista. Tallentaminen
pilveen ja kayttooikeuksien jakaminen varahenkilGille takaa, ettd tietoon paastaan kasiksi myos
poikkeustilanteissa. Samalla kokonaisuutta voi miettid jatkossa laajemmin riskienhallinnan nako-
kulmasta, ja dokumenteille on olemassa vakiintunut, yksi paikka. Asia on myds otettava esille tar-
keimman sidosryhman kanssa, eli niiden kollegoiden, joiden kanssa yhteydenpito on erityisen tii-

vistd. Ne kontaktit ovat ba-tilan kannalta potentiaalisimpia.
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7 Pohdinta

Opinnaytety0dssa saatiin osittainen vastaus tutkimuskysymykseen eli siihen, kuinka hiljaista tietoa
voidaan siirtdaa kohdeyrityksessa. Tyosta saatiin haluttu konstruktio, eli mallinnus hiljaisen tiedon
siirtdmiseen. Kaikkiin tutkimuskysymyksiin ei haastattelussa saatu tyhjentavia vastauksia, tai eri-
tyisesti teoriataitoon peilattuna uutta tietoa. Teoreettisen ja empiirisen osuuden yhdistamisella
mallinnuksen tekeminen oli kuitenkin mahdollista. Se ei tyon tekemisen aikana selvinnyt, kuinka
mallin jalkauttaminen kohdeyrityksessa lopulta onnistuu. Haasteeksi tutkimuskysymysten kan-
nalta nousi yksinyrittajan nakdkulma. Hiljaisen tiedon siirtdminen perustuu sosiaalisuuteen, jota

pienessa yksinyrittdjan organisaatiossa ei valttamatta ole.

Tyon rajaaminen oli haastavaa. Tyota rajattiin useamman kerran sen aloittamisen jalkeen. Lopul-
linen rajaus oli sellainen, ettei teoreettisesta tiedosta I6ytynyt suoria vastauksia yksinyrittdjan na-
kokulmaan. Koko ilmién kannatteleva voima on kokemuksellisuus ja sosiaalisuus oppimisessa,
mutta mielestani nykyaikana meidan on |6ydettava keinoja tehda sitda myos ilman pysyvaa tyoyh-
teiso6d, yksinyrittdjia hyodyttden. Tama havahduttaa myods huomaamaan sidosryhmien merkityk-
sen. On pohdinnan paikka, miten kukin yritys rakentaa itselleen luotettavan verkoston, jonka
avulla voidaan turvata yrityksen toiminta myos poikkeamatilanteissa, tai jopa koko liiketoiminnan
jatkuvuus. Toisaalta hiljaisen tiedon syntymisen teoriassa korostui, ettd tarvitsemme vapaata tilaa
ja kommunikaatiota kehitelld ajatuksia, etta tietoa voi syntya. Verkostotapaamiset voivat olla oi-

vallisia keinoja tahan.

Teoriatiedon moninaisuus aiheesta toi tiettyja haasteita. Pyrin pddsemaan teorioiden alkuldh-
teille kayttamalla alkuperaista kirjallisuutta teorioiden osalta. Naistd nousi esiin kaksi koulukun-
taa, joista toisen mielesta hiljaista tietoa ei voida edes artikuloida, ja toisen koulukunnan mielesta
hiljaisen tiedon siirtaminen vaatii sen, etta se kay jossain vaiheessa prosessia nakyvassa muo-
dossa. Lahdin itse tyossani siitd oletuksesta, etta hiljainen tieto voidaan tehda nakyvaksi eri ta-
voin. Esimerkiksi tyoohjeeksi kirjoittamalla moni asia voidaan ilmaista. Hiljaiseen tietoon liittyy
joissain tapauksissa monien eri aistin kayttamista havainnointiin. Kaiken sen kirjoittaminen voi
tehda tyoohjeesta niin pitkan, ettd se ei enda ole kayttokelpoinen. Myos tyon tuotteena syntynyt
hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessi lahtee siita, etta tieto on ensin tehtava nakyvaksi. Alkuperai-

sessa SECI-mallinnuksessa tata ei painotettu, mutta myohemmassa kirjallisuudessa se nousi esille.
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Kokonaisuudessaan opinndyteydn prosessi on ollut monivaiheinen, ja eteneminen on tapahtunut
sykayksin. Aiheen rajausta olisi hyva ollut tehda tarkemmin jo ennen tyon aloittamista. Yksinyrit-
tajan nakokulmaan olisi voinut paasta syvallisemmin ottamalla sen osaksi teoriaviitekehysta. Yk-
sinyrittdajan verkostojen rakentuminen voisi auttaa tdamankin asian hahmottamisessa. Samoin
haastatteluaineistossa olisi voinut miettia, saisiko samassa tilanteessa olevilta kollegoilta enem-
man irti. Toisaalta taas kehittymista tapahtuu mukavuusalueen ulkopuolelle menemaill3, ja pel-
kdstaan oman yrityskokoluokan tai toimialan sisalld asioita vertailemalla ei aina kehiteta uutta.
Aktiivinen yrittdjyys ja perhe-elama luovat aina aikataulullisen haasteen, mutta loppua kohti ai-
kataulut asettuivat suunnitellun mukaiseksi. Monimenetelmallisyydelld tyohon olisi saanut sy-

vyyttd, mutta rajaaminen niiden suhteen tapahtui osin myos aikataulusyista.

Opinnaytetyossa reliabiliteetti on valttava. Tehtdessa laadullista tutkimusta ja haastattelujen si-
sallénanalyysia, vaikuttaa opinndytetyon tekijan tulkinta niihin aina. Lisdksi tdssa tyossa haas-
teena on se, ettd opinndytetyon tekija ja toimeksiantaja ovat sama henkild. Jo saman henkilon
tekemana sisallonanalyysi voisi erota toisella kerralla. Tutkimuksen tuloksista ei saatu tasapuoli-
sesti vastauksia kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineiston lisddminen olisi lisdinnyt myds
reliabiliteettia. Avoin ryhmahaastattelu voi tehda sen, etta tietyt asiat painottuvat voimakkaasti,
mutta toiset jadvat vahalle huomiolle. Teemahaastattelulla tutkimustuloksista olisi voinut saada
monipuolisemmat. Tutkijan roolissa koin kuitenkin, ettd pystyin pysymaan melko neutraalina tu-
loksille. Opinnaytetyon validiutta laskevana seikkana on pidettava sitd, etta yksinyrittdjan nako-
kulmaa oli hankala |6ytaa seka teoreettiselta, ettd tutkimusaineistosta. Taltd osin opinnaytetyon
tekijan oli osin sovellettava tuloksia, ja kehiteltava sosiaalinen verkosto konstruktioon tdman osit-
taiseen paikkaamiseen. Muuten tydssa kaytettyjen menetelmien perustelut ovat mielestani sel-

laisia, ettd tutkimusta voidaan néilta osin pitda kohtuullisen luotettavana.

Opinndytetyon on eettisesti toteutettu. Tydssa ei ole kasitelty henkilotietoja. Haastatteluaineisto
on sdilytetty ja kasitelty hyvaan tieteelliseen kdytantoon kuuluvalla tavalla, ja se havitetaan opin-

naytetyon hyvaksymisen jalkeen. Opinnaytetyd on tehty totuudellisesti.

Tyon rajaaminen toi esille sen, kuinka laaja kokonaisuus hiljainen tieto on. Tasta tyosta edelleen
tutkimuksen teemaksi itselleni nousee ennen kaikkea liiketoiminnalliset teemat pienyrityksen na-
kokulmasta. Kuinka yksinyrittdjan sidosryhmaverkosto rakentuu? Onko liiketoiminta alasta riip-
pumatta konseptoitavissa? Hiljaista tietoa voidaan tarkastella johtamisen nakdkulmasta laajem-
min, tai liittaa se esimerkiksi tiettyihin tydprosesseihin, kuten hiljaisen tiedon siirtaminen yrityk-

sen perehdyttamisessa tai yrityksen omistajanvaihdos yhteistyoskentelyn kautta.
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Kokonaisuudessaan lahdin hakemaan tyosta yhta riskinhallinnan keinoa. Koen, etta siind onnis-
tuttiin. Kdytannon haaste tulee siind, kuinka todellisuudessa saan sidosryhmat mukaan pohti-
maan asioita. Lisdksi tulevan vuoden aikana on otettava aikaa siihen, etta tulen kirjaamaan toi-

mistossa tapahtuvat tyotehtavat paremmin ylos.

Oman ammatillisen kasvun kannalta opinnayteyon tekeminen on ollut kehittavintd monialaisuu-
den kannalta. Eri aihepiirien tiedot yhdistyivat opinnaytetydssa omaa organisaatiota palvelevaksi
kdytannon tyokaluksi, joka oli tarkoitus. Esimerkiksi juuri hiljaisesta tiedosta liitettynda maatalou-
teen en aiemmin ole juurikaan ndhnyt. Tyon edetessa tamakin kokonaisuus todisti, ettd organi-
saatioiden toimintaan vaikuttavat tietyt lainalaisuudet alasta riippumatta. Tuotos tulee palvele-
maan myds muita organisaation sidosryhmia. Opinndytetyoprosessiin kuuluvana osana on ollut

maadrittda tavoitteet ja lopussa arvioida niiden toteutumista.

Opinnaytetyon tekijana ja tilaajana vastuu tyon laadusta organisaation oli itselldni. Tyon tekemi-
nen hyvin oli my0Os organisaation etu. Vaikka organisaatiossa ei ole vakituista ulkopuolista tyovoi-
maa, koen merkityksellisena kokonaisvaltaisen johtamisen. Koen, ettd opinndytetyolla on rooli
osana tyoyhteison, ja mahdollisten tulevien tydyhteisdjen kehittymista. Asioiden dokumentointi
eri prosessien myota lisda suunnitelmallisuutta, jolla on positiivinen vaikutus organisaation yh-
teiskuntavastuuseen ja tyonantajamielikuvaan. Tyon tekeminen lujitti asemaani yrittdjana, laa-
jentamalla luotua johtamisjarjestelmaa. Lisdksi huomasin, ettd pystyn viemdan muiden toiden

ohella lapi myos laajan opinndytetydprosessin.

Opinnaytetyd antaa yhden tydkalun enemman kehittaa tyoyhteisoa kokonaisvaltaisesti. Samalla
se luo systemaattista jarjestelmaa asioiden kehittamiseen. Tuotos mahdollistaa myds kehittymi-
sen tulevaisuudessa, koska kehittamiskohteiden maara on loppumaton. Sidosryhmien saaminen
mukaan kehittamistydhon parantaa organisaation asemaa verkostoissa, ja luo mahdollisuuksia

laajemman osaamisen kayttdon saamiseen.

Opinnaytetydssa on kaytetty jonkin verran kansainvilista lahdeaineistoa. Tarkeimpana niista on
hiljaisen tiedon teoria, jotka ovat englanninkielisista teoksista. Lisdksi on kdytetty muutamia kan-
sainvalisia tutkimuksia ja artikkeleita. Ndiden kaytto olisi saanut olla monipuolisempaa, ja kan-

sainvdlisen tiedon hakemiseen olisi ollut hyva perehtya laajemmin. Lisaksi yrittdjana minulla on
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olemassa kontakteja, joiden kayttaminen olisi voinut auttaa lisdtiedon aarelle. Toisaalta ajan ol-

lessa rajallinen, tein myos tietoisen paatoksen rajata asiaa kapeammin.

Kahtena tarkeimpana oivalluksena koko tyosta mieleen jaivat haastattelun kommenteista. Tassa
ne esitettyna omilla ajatuksilla tadydennettyina. Tarkeinta on tasalaatuinen tyo, jolloin jokaisen ei
tarvitse olla kaytanndon maamies. Tahan ajatukseen kiteytyy hyvin se, etta turhan karsimisella ja
paikkojen ja laitteiden kunnossapidolla siirrettdvan (hankalan) hiljaisen tiedon maara vahenee.
Toinen ajatus liittyy organisaation paatdksentekoon. Olemassa oleva kirjallinen organisaation ke-
hityssuunnitelma antaa keinot organisaation paatdksentekoon. Paatoksen aarella kysytaan, viekod
asia kohti tavoitetta. Mikali se vie poispain, sitad ei kannata tehda. Mikali se on neutraali, sita ei
kannata tehda. Mikali se vie kohti, se kannattaa tehda. Yhteenvetona tydsta sanottakoon, etta
suunnitelmallinen, systemaattinen ja laadukas tyd vahentda myos hiljaisen tiedon suhteen ope-

tettavien asioiden painolastia.
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Ajankayttosuunnitelma

vk. 11. 16.3. Tutkimussuunnitelman esitys, saatujen huomioiden korjaaminen

Kehittamisosion teoria valmis

vk. 12. Aineiston litterointi valmis

vk. 14 Sisalloén analyysi valmis

vk.16 Teoriaosuudet tydssa valmiit (hiljainen tieto, tutkimusmenetelmat)

vk. 17 Kehittamisosion ideointi valmis

vk. 18. Kehittdmisosio valmis

vk. 19 Tyon viimeistely

Ty6 valmis, esitys 18.5.



Liite 3

Opinnaytetydn aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

Tutkimusaineisto keratdaan ryhmahaastatteluna, aineistoon ei liitetd havainnointia. Tarvittaessa
tuloksia syvennetdan viela yksilohaastatteluna, mikali ryhmahaastattelun tuloksilla ei paasta ha-

luttuun lopputulokseen.
2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

Tutkimusaineisto litteroidaan. Puheenvuorojen tunnisteet luodaan niin, ettd saman henkilon
kaikki kommentit ovat yhdistettavissa, mutta henkil6a ei voida tunnistaa. Aineisto tallennetaan
kayttajatunnuksen ja salasanan taakse pilveen. Laatu varmistetaan huolellisella litteroinnilla ja
aineiston useaan kertaan kuuntelemisella. Aineistosta pyritaan l6ytdmaan padkohdat, joihin kes-

kitytdaan. Kaikkea tuloksia ei voida huomioita.
3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Opinndytetyd on tallennettu kirjoittajan OneDrive-pilvipalveluun, josta se on jaettu ohjaavalle

opettajalle muokkausoikeuksin. Palveluun kirjautuminen vaatii tunnukset.
4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

Aineiston kdyttoon on kysytty haastateltavilta lupa, mutta vain kyseiseen tyéhon liittyen. Tunnis-
tetiedot ovat vain haastattelijan tiedossa. Adnitallenne héavitetdan litteroinnin jilkeen. Litteroin-

tiaineisto havitettdan opinndytetyon hyvaksymisen jalkeen.
5. Aineiston avaaminen ja pitkdaikaissailytys

Aineistoa ei ole tarkoitus laittaa jakoon niin, etta se olisi yleisessa kdytossa. Aineisto sailytetdaan

niin kauan, kunnes opinnaytetydprosessi on valmis.
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