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Toiminnallinen opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantona helmi-huhtikuussa 2025 ohjelmistoalan
yritykselle, jonka ydinosaamista on toiminnanohjaus- ja verkkokauppajarjestelmien tuottaminen
koulutusten jarjestajille. Opinnaytetydn tavoitteena oli yhteiskehittdmisen projektissa tuottaa asi-
antuntijatiimille malli hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen. Opinnaytetydn toiminnalli-
nen osuus sisalsi tydpajaprojektin suunnittelun ja fasilitoinnin.

Opinnaytety6 on tehty vastaamaan yrityksessa olevaan todelliseen kehitystarpeeseen. Toimek-
siantajayrityksessa toiminta on perustunut pitkalti hiljaiseen tietoon: suuri osa olennaisista tie-
doista on ollut joko tydntekijoiden henkilokohtaisina, hajanaisina dokumentteina heidan omissa
kansioissaan tai varastoituna tyontekijdiden mieliin. Tyopajoissa tuotetun mallin tarkoituksena
on ohjata asiantuntijatiimissa hiljaisen tiedon dokumentointia ja jakamista, jotta tietoa voidaan
kayttda apuna tuotteiden ja asiakaspalvelun kehittamisessa. Tehokkaamman tiedon jakamisen
avulla voi yritys hyddyntaa ja kehittdd henkildstdnsa osaamista paremmin. Osaamisen kehitta-
minen kytkeytyy myds laajasti tydeldman ja yhteiskunnan muutoksiin. Digitalisaatio mahdollistaa
tydn tekemisen ajasta ja paikasta riippumatta, mikad haastaa perinteisia tiedon ja asiantuntemuk-
sen jakamisen malleja. Yrityksen sisaisilla osaamisen kehittdmisen kaytannaéilla voidaan tukea
muutos- ja sopeutumiskykya, mika on erityisen tarkeaa ohjelmistoalalla, jossa tydntekijdiden
asiantuntemus on keskeinen kilpailuetu.

Opinnaytetyon tietoperusta ja rajaus muodostettiin kahden avainteeman ymparille: Ensin pereh-
dyttiin yhteiskehittamisen teemaan liittyen osallisuuteen, kehittdmisosaamiseen, dialogisuuteen,
tiimioppimiseen ja tydpajojen fasilitointiin. Toisena avainteemana oli tydpajojen aihe, eli hiljaisen
tiedon dokumentoinnin ja jakamisen problematiikka, johon liittyen perehdyttiin osaamisen kehit-
tamiseen organisaatioissa ja tiedon luomisen teorioihin ja kaytantdihin. Toiminnallinen osuus to-
teutettiin kolmena tydpajana asiantuntijatiimille. Tyopajatydskentelyn runko rakentui ongelman-
ratkaisuprosessille, jossa haettiin vastausta kysymykseen: Miten voisimme paremmin saada hil-
jaista tietoa dokumentoitua ja jaettua tiimissa? TyOpajojen menetelmat valittiin tietoperustan,
kehitysprojektin tavoitteiden, kohdetiimin koon ja osallistujien tuntemukseen perustuen mahdolli-
simman toimivaksi kokonaisuudeksi. Ensimmaisessa tydpajassa ideoitiin mahdollisimman pal-
jon ratkaisuideoita, toisessa tyOpajassa analysoitiin ja arvioitiin tuotettuja ideoita ja kolmannessa
tydpajassa valitut ratkaisuideat koottiin malliksi.

Hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen malli rakennettiin tydpajatydskentelyssa kolmen
prosessikaavion muotoon: ensimmainen kaavio sisaltaa yksikon sisaisiin ohjeistuksiin, toinen
palvelinarkkitehtuuriin ja riskienhallintaan, ja kolmas asiakkuuksiin liittyvan tiedon dokumentoin-
nin ja jakamisen toiminnot. Mallin vaiheet konkretisoitiin ja aikataulutettiin tydntekijakohtaisiksi
tehtaviksi tiekartalle. Kehitetty malli otettiin osaksi yrityksen osaamisen kehittdmisen suunnitel-
maa. Tydpajaprojekti on osa organisaation toimintakulttuurin ja osaamisen kehittamista.
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1 Johdanto

Toiminnallinen opinnaytetyd on tehty toimeksiantona yritykselle ja sen aiheena on yhteiskehittami-
sen tyOpajaprojekti asiantuntijatiimissa. Opinnaytetyon tavoitteena on yhteiskehittdmisen projek-
tissa tuottaa asiantuntijatiimille malli hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen. Opinnaytetyén
tietoperusta keskittyy kahden avainteeman ymparille: Tyopajojen toteuttamiseen liittyy avainsa-
noista yhteiskehittdminen, osaamisen kehittdminen, osallistaminen, tiimioppiminen seka dialogi.
Toinen teema liittyy tydpajojen aiheeseen, eli hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamisen proble-
matiikkaan. Opinnaytetydn toiminnallinen osuus sisaltda kolmen tyépajan suunnittelun, tydpajojen
toteutuksen, raportoinnin ja arvioinnin. Tydpajojen yhteisena tavoitteena oli tuottaa malli, prosessi-
kuvaus hiljaisen tiedon dokumentoinnista ja jakamisesta, joka voidaan ottaa osaksi yrityksen osaa-
misen kehittdmisen suunnitelmaa. Tydpajaprojekti on osa organisaation toimintakulttuurin ja osaa-

misen kehittamista.
1.1 Kehitystarve

Opinnaytetyon aihe sai alkunsa Haaga-Helian kurssin Organisaation oppiminen ja osaamisen Ke-
hittdminen oppimistehtavasta, jossa tdman opinnaytetydn toimeksiantajalle luotiin osaamisen kehit-
tamisohjelma. Oppimistehtavaan liittyvissa tydntekijdiden haastatteluissa nousi esiin vahvasti hiljai-
sen tiedon dokumentoinnin ja tiedon jakamisen tarve: Suurimmaksi heikkoudeksi organisaation
osaamisessa koettiin se, etta yrityksen paatuotteena olevaan ohjelmistoon ja sen yllapitoon liittyva
tieto on varastoitunut pitkalti ihmisiin, ja sitd on dokumentoitu heikosti, mikd on haastavaa tiedon
jakamisen seka tiimin yhteisen osaamisen kehittdmisen kannalta. Opinnaytetyd on tehty siis vas-

taamaan yrityksessa olevaan todelliseen kehitystarpeeseen.

Osaamisen kehittaminen ja tiimioppiminen kytkeytyy laajasti tydelaman ja yhteiskunnan muutok-
siin. Digitalisaatio on tuonut mukanaan mahdollisuuksia tehda tyéta ajasta ja paikasta riippumatta,
joka muuttaa perinteisia organisaatiomalleja ja -rakenteita. Digitalisaatioon liittyy myds keskeisesti
datan maaran kasvu, ja dataintensiivisessa tietoyhteiskunnassa kysymykset oppimisesta ja uuden
omaksumisesta ovat mitd keskeisimpia. (Laitinen & Stenvall 2019, 115.) Teknologian kehitys, digi-
talisaatio ja tekoalyn kayttoonotto muuttavat tyotehtavia ja vaativat jatkuvaa osaamisen paivitta-
mista, joten monissa yrityksissa tarvitaan uudenlaista osaamista: yritysten on oltava ketteria, val-
miita muuttumaan jatkuvasti. Muutoskyvykkyydesta ja jatkuvasta oppimisesta onkin tullut yrityksien
keskeinen menestystekija (Viitala 2021, 48). Ohjelmistoalalla karsitdan talla hetkellda osaajapulasta,
rekrytoimalla on vaikeaa saada hankittua tarvittavaa osaamista (Kolehmainen 21.1.2025), joten yri-
tysten on tarkeaa kehittaa nykyisen henkilostonsa osaamista. Tehokkaamman tiedon jakamisen ja
tiimioppimisen avulla voivat organisaatiot hyodyntaa nykyisen henkilostdnsa osaamista paremmin

ja rakentaa asiantuntijuuden jakamista. Yrityksen sisdiset osaamisen kehittamisen kaytannot



tukevat sopeutumiskykya, erityisesti "osaamisintensiivisilla” aloilla kuten ohjelmistotuotannossa,

joissa tydntekijdiden asiantuntemus on keskeinen kilpailuetu.
1.2 Opinnaytetyon tavoite, rajaus ja onnistumisen mittarit

Monien organisaatioiden toiminta perustuu pitkalti hiljaiseen tietoon ja toiminnalle on tyypillista, etta
siitd puuttuu tuotteistamiselle tyypillinen dokumentointi, toistettavuus ja samankaltaisuus (Salmela
2015, 95) ja téllainen tilanne on myds toimeksiantajayrityksessa. Suuri osa olennaisista asiakas- ja
tuotetiedoista voi olla tyontekijoiden henkilokohtaisina, hajanaisina dokumentteina heidan omissa
kansioissaan. Tama dokumentoitu, mutta ei yhteisessa kaytdssa oleva tieto, on organisaation toi-
minnan nakdkulmasta nakymatonta hiljaista tietoa (Salmela 2015, 95). Esihenkildn kanssa kay-
dyissa keskusteluissa yhteiskehittdmisen projektin toteutustavaksi valikoitui fasilitoidut tydpajat.
Opinnaytetydn tavoitteena on, etté fasilitoitujen tydpajojen lopputuloksena syntyy toimeksiantajayri-
tykselle malli tiedon dokumentoinnille ja jakamiselle. Tydpajoissa tuotettu malli tulisi voida ottaa
suoraan osaksi tiimin osaamisen kehittdmisen suunnitelmaa, tukemaan tiimioppimista ja osaami-
sen kehittdmista yksikdssa pitkalla aikavalilla. Tydpajoissa tuotetun mallin tarkoituksena on auttaa
ja ohjata hiljaisen tiedon kasitteellistdmista ja tallentamista, jotta sitd voidaan kayttaa tietoa toistet-
taviksi tuotteiden ja asiakaspalvelun kehittamiseen. Hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen
kaytantojen kehittamisella on siis laajempi tavoite tiimin ja organisaation osaamisen kehittami-
sessa: tukea hiljaisen tiedon hyddyntamista ja osaamisen kehittdmista niin yksilo- kun tiimitasolla-
kin.

Toiminnallinen opinnaytetyo tarjoaa kaytannon hyotya yritykselle ja sen tyontekijdille: Tyontekijat
ovat mukana aktiivisesti kehittamisprojektissa ja vaikuttavat nain seka yrityskulttuurin etta toiminta-
tapojen muotoutumiseen. Osaamisen jakaminen hyddyttaa myos jokaisen omaa asiantuntijuuden
kehittymista ja urapolkua. Opinnaytetydn anti on tietysti kaikkein olennaisin toimeksiantajayrityk-
selle, mutta opinnaytetydssa luotuja tydpajoja voidaan kayttaa mallina ja ideoiden Iahteena myds

muiden yrityksien vastaavien kehitysprojektien ja tydpajatydskentelyn suunnittelussa.

Opinnaytetyon rajaus syntyy toiminallisen osuuden tyOpajojen laajuudesta ja ratkaistavasta organi-
saation kehityshaasteesta. Aikataulullinen rajaus tyopajoille on syntynyt toimeksiantajayrityksen
kanssa yhdessa keskustellen. Toiminnallisen tyon kohderyhma on opinnaytetyon tekijan tyotiimi,
johon kuuluu 5 henkil6a. Onnistumisen mittareina projektissa voidaan pitaa tydpajojen onnistunutta
rakennetta ja tavoitteen kannalta onnistuneita menetelméavalintoja seka fasilitoinnin onnistumista,
joka nakyy ty6pajojen aikana tiimilaisten tehokkaana ja innostuneena tyéskentelyna. Tydpajojen
onnistumista voidaan arvioida tarkastelemalla tyépajojen lopputulosta, eli sitd miten toimivia mal-
leja tyOpajoissa saatiin kehitettyd, seka miten hyvin ne voidaan ottaa suoraan kayttéon ja osaksi

yrityksen kehittdmisen suunnitelmaa.



1.3 Toimeksiantajayritys

Toimeksiantajayrityksen paatoimiala on ohjelmistotuotanto ja ydinosaamista on toiminnanohjaus-
ja verkkokauppajarjestelmien tuottaminen koulutusten jarjestajille. Yrityksen paaasiallinen tuote on
toiminnanohjaus- ja verkkokauppajarjestelma, joka toimitetaan asiakkaille Software-as-a-Service
(SaaS) -ratkaisuna. Yrityksen ydinprosesseja on tuotekehitysprosessi, jolla tuotetaan ja kehitetdan
ohjelmistopalvelua ja tdman ydintoiminnan tukena on asiakaspalveluprosessi, jolla tuetaan asiak-
kaiden tarpeisiin vastaamista. Keskeisena tuotannontekijand molemmissa on asiantuntijuus, jonka

varaan palvelun laatu ja toiminnan onnistuminen rakentuu.

Tyon tekemisessa, asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa ja tyontekijoiden kesken syntyy jatku-
vasti uutta tietoa, joka ei todennakoisesti pysy muistissa ja siirry osaksi tuotteen ja palvelun kehitta-
mistd, ellei siihen liittyvia olennaisia asioita kirjata ylds tai dokumentoida muulla tavalla. Tiimissa,
jossa jokaisella tydntekijalla on erilainen osaaminen, tydnkuva ja rooli, on yrityksen jatkuvuuden ja
vastuullisen liiketoiminnan harjoittamisen kannalta valttamatonta, etta tarkeat tiedot on dokumen-
toitu, ja tiedon jakamiselle on olemassa kaytannét. Tama on osa yrityksen taloudellista vastuuta.
Yrityksen vastuulla on myds tukea tydntekijdidensa osaamisen kehittymista ja urapolkuja, ja tasta
syysta tiedon ja osaamisen jakamisen kaytannot ovat tarkea osa yrityksen toimintaa ja osa yrityk-
sen sosiaalista vastuuta. Yrityksessa on tarkoitus rekrytoida uusi tyontekijoita lahitulevaisuudessa
kasvua tukemaan, ja olemassa olevan hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen ja saataville saattami-

nen helpottaisi myds uusien tyontekijoiden perehtymista jarjestelman toimintaan.

Yritys elaa kasvun ja murroksen aikaa: henkildstd on kasvanut viime vuosien aikana ja uusia toi-
mintatapoja ja prosesseja kehitetaan jatkuvasti, eika aiempia kaytantdja valttdamatta aina ole ole-
massa kehitystyon tueksi. Organisaatio on pieni, siind on matala hierarkia ja henkildstolla on mah-
dollisuus vaikuttaa suoraan yrityksen toimintaan. Jokaisella tiimin jasenella on jotain olennaista
osaamista yrityksen toiminnan kannalta. Eta- ja hybridityd haastavat perinteiset tiedon ja osaami-
sen jakamisen mallit, silla ty6ta tehdaan nykyaan usein monipaikkaisesti. Toimeksiantajayrityksella
ei ole talla hetkella pysyvaa toimistoa, kaikki tyontekijat tyoskentelevat padosin etana, mika on
mahdollistanut osaamisen rekrytoinnin laajalta alueelta. Tiedonjakaminen ja tiimioppiminen ei kui-
tenkaan etatydssa tapahdu itsestaan kahvihuonekeskusteluiden lomassa tai toisen tyopisteella pii-
pahtaessa, vaan sille on tarkoituksella luotava rakenteita ja toimintatapoja, jotta tiedonjakaminen ja
tiimioppiminen toimisivat tehokkaasti yhteistydon tekemisen tukena. Toimeksiantajayrityksessa hil-
jainen tieto on keskeinen osa tydntekijdiden asiantuntemusta, joten se on organisaation yksi tar-
keimmista resursseista ja kilpailukyvyn rakennuspalikoista. Tasta syysta hiljaisen tiedon dokumen-

tointi ja sen jakamisen kaytannot organisaation siséalla ovat erittain tarkeita yrityksen kehitystydssa.



2 Yhteiskehittaminen tyoyhteisossa

2.1 Osallisuus kehittamistoiminnassa

Kehittamisen voidaan ajatella olevan sita, ettd muutetaan toimintaa tavoitteellisesti maariteltyjen
tavoitteiden suuntaisesti, ja organisaatioiden kehittamistydssa se usein tarkoittaa uusien toiminta-
tapojen kehittamista ja niiden kayttéonottoa (Ranta 2021, luku 1). Kehittdminen voi organisaatiossa
kohdistua esimerkiksi sen rakenteisiin tai toimintatapoihin, ja sita toteutetaan jokaisessa organisaa-
tiossa eri tavoin. Toimintaprosessien kehittdminen onkin tehokas tapa kehittda seka laatua etta
tuottavuutta (Sarala & Sarala 2010, 94). Kehittyminen tarkoittaa sita, etta jonkin asian on kaytan-
non tydarjessa muututtava, jotta saavutetaan parempaa laatua joko asiakkaan saaman palvelun,
tai esimerkiksi tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Organisaation kehittamistydn onnistuminen riippuu-

kin pitkalti organisaation kyvysta oppia ja muuttua.

Tyobeldmassa kehittdmistoiminta on vaihtunut tdydennyskoulutuksista enemman kohti tydpaikoilla
tapahtuvaa yhteiskehittamista, joka mahdollistaa tyontekijdiden vaikuttamisen omaan tyohoénsa ja
uudenlaisen oppimisen (Juujarvi, Sinervo, Laulainen, Niiranen, Kujala, Heponiemi & Keskimaki
2019, 12). Henkiloston osallistuminen ja osallistaminen kehittdmistoimintaan mahdollistaa sen, etta
yhteistoiminnalla voidaan 16ytaa uusia ja entistd parempia toimintatapoja ja saada ne jatkuvaan
kayttéon yksildiden oppiessa (Ranta 2021, luku 2). Osallisuuden kokemus mahdollistaa hyvan ryh-
matoiminnan ja itseohjautuvuuden kehittdmistydssa (Ranta 2010, luku 6.4). Mikali oma henkildstd
jatetdan ulos kehittdmistydsta, se on usein tahatonta ymmartamattémyytta sen negatiivisista seu-
rauksista tyon tekemiseen ja yhteistyokulttuuriin (Forssén & Kuusela 2021, 85). Johdon mukana
olo ja tuki yhteiskehittdmisessa on tarkea3, silla luottamuksen syntyminen edellyttaa sita, etta asiat

ratkaistaan yhdessa (Hagman 2015, 175).

Yhteiskehittdminen on osallistavaa, luovaa ja keskustelevaa toimintaa, jossa ollaan joko fyysisesti
yhteisessa tilassa tai yhdessa verkkoymparistdssa, ja jonka tavoitteena on luoda ja kehittaa jotain
yhdessa tai helpottaa paatdksentekoa. Yhteiskehittdmiselld voidaan yhdessa oppimisen lisaksi
luoda ymmarrysta, luottamusta ja yhteisdllista kulttuuria. Yhteiskehittdminen on yksi innovoinnin
toteuttamistapa, jossa opitaan yhdessa ja kehitetdan jotain uutta tai olemassa olevaa. Yhteiskehit-
taminen ei ole mita tahansa yhdessa tekemissa, vaan se vaatii sen, etta yhdessa tekemisen tyon
tulokset dokumentoidaan ja tallennetaan. (Kerénen 19.12.2022, 1- 3min.) Yhteiskehittdmisessa
usein fasilitaattori osallistaa ja organisoi tyontekijat yhteisen tavoitteen ja yhdessa tekemisen aa-
relle (Keranen 19.12.2022, 11-12 min).

Osallistuminen ja osallistaminen yhteiseen kehittamistydhon tydyhteisdssa lisda tydntekijdiden si-

toutumista tydhon, jossa kokemuksella tydn merkityksellisyydesta ja sosiaalisella



yhteenkuuluvuudella on iso merkitys (Jarvensivu, Isacsson, Raatikainen, Simola-Alha & Heinila
2021, 241). Oppivan organisaation kehittamisohjelmissa korostetaankin tyontekijoiden valtuuttami-
sen merkitysta, eli vaikutusmahdollisuuksien ja osallistamisen lisdamista toiminnan suunnittelussa,

toteuttamisessa ja kehittdmisessa (Sarala & Sarala 2010, 83-84).

Kehittamistydssa on usein kyse laajemmasta kulttuurinmuutoksesta. Keskustelevan otteen ja osal-
lisuuden kokemusten kautta toimintakulttuuri voi muuttua kehittdmismydnteisemmaksi, henkildsto
sitoutuu tydhonsa ja sen kehittdmiseen entistd enemman, ja lisdksi tydhyvinvointi sekd hyva yhteis-
henki lisdantyy. Aktiiviseen osallistumiseen ja avoimeen keskusteluun kannustava johtaminen edis-
tavat tutkimusten mukaan myds luovuutta ja innovatiivisuutta yrityksissa (Viitala 2021, 48). Usein
kehittdmistydhdn liittyy myds henkildston tydnkuvien laajeneminen, koska perustyén tekemisen li-
saksi pitdd alkaa tyoskennelld myds itsensa ja organisaation kehittamiseksi, eika tatd muutosta
aina valttamatta koeta mydnteisena. Tasta syysta kehittdmisen esteisiin on tarkeaa etsia ratkai-

suja, ja maaritella tehtdvankuvat ja toimintatavat hyvin (Ranta 2021, luku 2.2).
2.2 Kehittaimisosaamisen kasvaminen yksilossa ja organisaatiossa

Liiketoiminnan kehittdmiseen liittyva osaaminen muuttuu koko ajan aiempaa merkittavammaksi.
Kehittamistyd voidaan ndhda myds oppimisen lahtékohtana tydyhteisdssa, jolloin voidaan puhua
kehittdmispohjaisesta oppimisesta. Kehittdmispohjaisessa oppimisessa on aina Iahtékohtana jokin
aito tydelaman kehittdmishanke. Keskeisia piirteitd kehittdmispohjaisessa oppimisessa on autentti-
suus (aito tydelaman ongelma, johon haetaan ratkaisua), kumppanuus (yhdessa tekemista ja oppi-
mista), kokemuksellisuus (aktiivisesti ja vastuullisesti osallistumista seka kokemusten keraamista
ja jakamista), tutkimuksellisuus (tutkiva ja kriittinen tydote) seka luovuus (muutoksen tarve toimii
innoittajana). Kehittamistydssa opitaan myds monia tyéelamassa yleisesti tarvittavia taitoja, kuten
vuorovaikutus-, yhteistyd- ja ongelmanratkaisutaitoja. Yksi tarkeimmista tavoitteista organisaatioi-
den kehittamistydssa on asiantuntemuksen jakaminen ja uuden tietdmyksen siirtdminen osaksi

tydyhteison toimintaa. (Ojasalo ym. 2014, 14-16.)

Itse kehittamistyo vaatii osaamista niin organisaation tasolla kuin siihen kuuluvien yksiléidenkin ta-
solla. Organisaation ja yksildn oppiminen sitoutuvat toisiinsa, silla yksilé voi kehittyd vain yhdessa
ryhman kehittyessa (Ranta 2021, luku 1.3). Kaytanndn kehittdmistyd tapahtuu vain ryhmassa, or-
ganisaatio ei voi kehittya vain yhden henkilon tyon ansiosta: kun henkiloston kehittdmisosaaminen
kasvaa, tiimit alkavat toimia uusilla tavoilla (Ranta 2021, luku 1.3). Ranta on esittanyt viisiportaisen
mallin henkildkohtaisen kehittdmisosaamisen seka organisaation osaamisen kasvusta ryhmatahto-
johtamisen prosessissa (Ranta 2021, luku 1.3). Rannan mallissa yksilén ja organisaation kehitta-
misosaaminen kulkevat rinnan, joka tarkoittaa sita, etta kehittdmiskulttuuria kasvatettaessa tulee

ottaa huomioon jokaisen oma osaamispolku, ryhman (tiimin) osaamisen kasvattaminen seka



organisaation osaamisen kasvattaminen (Ranta 2021, luku 1.3). Muutosvastarintaa syntyy yksi-

I6issd vahemman, kun henkildstd osallistetaan muutoksen suunnitteluun. Kehittdmistyohon osallis-

tuminen voidaankin nédhda osana tyohyvinvoinnin kokonaisuutta, koska siind toteutuvat sisaisen

motivaation perustana olevat itsensa toteuttamisen, yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tarpeet.

Organisaatioissa kehittdmiskulttuuri kasvaa vahitellen, kun kehittamistyota aletaan tehda johdon-

mukaisesti ja siita tulee jatkuva toimintatapa. Tassad muutoksessa voidaan tunnistaa erilaisia kehi-

tysaskeleita (taulukko 1).

Taulukko 1. Organisaation kehittdmiskulttuurin askeleet, niitd kuvaavat tekijat ja tavoitteet
(mukaillen Ranta 2021, luku 3)

jonka tavoitteena on psykologinen terveys

Vaihe Vaihetta kuvaavat tekijat Vaiheen tavoitteet
1. Yksittais- | Kielteisyys kehittamista kohtaan. Tydilmapiirin parantaminen
Ig: gﬁg:ﬁﬁ' Ongelmiin reagoiva johtamistapa ja sah- Nykytilanteen selvittdminen
nen layskulttuuri Organisaatioon ja toimintaan sopivat
Yksin tekemisen kulttuuri ja vastuun pa- mittarit ja niihin suunnitellut toimen-
koilu, téiden vastuita ei ole selkeasti jaettu | piteet
Suunnitelmallinen kehittdminen puuttuu:
ulkopuolelta esiin nousevien kehittamis-
vaatimuksien toteuttaminen vie kaiken ke-
hittamiseen varatun ajan, ja tasta syysta
vanhat toimimattomat kaytannot jatkuvat
2. Jatkuvan | Kehittdmisesteiden tunnistaminen Tyo6hyvinvoinnin ja tydssa viihtyvyy-
Eecgzmrﬁﬁn Kehittamisprojekteja, jotka vahvistavat us- den parantaminen
ngn y koa toiminnan organisointia tukevasta kult- | Avointa ja keskustelevaa ilmapiiria
tuurista kehitetaan
Toimintaa organisoidaan, mutta muutoksia | 1\ s\ hieisétaitoien kehittami
on vaikeaa vieda kaytantoon, silla kulttuuri | YO o oo aolen kehitaminen
ei tue viela muutosta.
Kehittamiseen liittyvd osaamisvaje tunnis-
tetaan
3. Jatkuvan | Esteita aletaan muuttaa ratkaisuiksi Luottamuksen lisdaminen
:?)?eujt(i;%in Kehittamisjohtamisessa tavoite tarkentuu Ongelmanratkaisumenetelmien
nen Luottamus ja itseohjautuvuus lisdantyy kayttoonotto
Suhtautuminen kehittdmiseen muuttuu gite:?c:e%:g }gﬁglrr;?:elr(]aytantoon 1
myonteisemmaksi. 9 J
4. Omalle Osaamisvaatimukset kasvavat kehitystydn | Kehittdmistydkalujen kayttéonotto
ﬁgﬂzn;zai' takia, josta seuraa osaamisvaje Kehittdmistoimenpiteiden nakymi-
vien mu‘;_ Osaamisen kehittdmiseen panostetaan nen arjen kaytannoissa
tostyokalu- Esteiden ennakointi kaytannodissa Osastojen valisen viestinnan ja tie-
Jri?nzﬁh'tta' Oikeudenmukainen dialoginen johtaminen, donkulun parantaminen




Vaihe Vaihetta kuvaavat tekijat Vaiheen tavoitteet

Kehitetddn omia muutostyokaluja

5. Kehittami- | Kehittamismalli on koko organisaation kdy- | Yhteisen kehittamiskulttuurin vahvis-

nen nor- tossa taminen
gz:lrllr;a tyo- Kehittamisjohtaminen suunnitelmallista Tavoitteiden ja tehtavien selkeys,

Ongelmien ratkaisu yhdessa tyon org

Tyoyhteistssa paljon "kehittamispuhetta” Laadukas toiminta

Osaamista hyddynnetaan ja jaetaan

Liikuttaessa askeleita eteenpain, tulee ongelmien ratkaisusta yhda enemman tyypillista tydarjen toi-
mintaa ja henkildsto toimii aiempaa itseohjautuvammin (Ranta 2021, luku 2.1). Johdon ja esihenki-
I6iden rooli kehittdmistydssa on merkittava, silla heidan vastuullaan on itse osallistua kehittami-
seen, osallistaa koko henkildstd kehittdmiseen ja synnyttda dialogia, seka huolehtia siita etta ta-
voitteissa on huomioitu kehittdmistydn vaatimat resurssit ja tiedot (Ranta 2021, luku 4.1). Kehitta-
misjohtaminen pitaa sisalldan kyvyn suunnitella systemaattinen organisaation kehittdmistyo6ta tu-
keva jarjestelma, joka pitaa sisallaan kehittdmisen aiheet, aikataulut ja seurantajarjestelman
(Ranta 2021, luku 4.1). Kun voimassa on rakentava kehittamiskulttuuri, ndkyy se kaytannon johta-
misessa, organisaation arvoissa ja toimintaohjeissa, joissa kaikissa kehittdminen on vahvana mu-
kana (Ranta 2021, luku 4.1).

Yrityksen toimintakulttuurin kehittdminen on myds johtamista, silla siihen liittyy olennaisesti se, mi-
ten kehittdmistydn tulokset saadaan jaamaan kaytannon tasolla arjen tyéhon (Ranta 2021, luku 1).
Kehittamisen onnistumiseen vaikuttaa mm. dialoginen nakdkulma, tiimityd, organisaation oppimi-
nen, esimiesty® seka organisaation kulttuuri ja arvot (Ranta 2021, luku 1). Positiivisen kehittamis-
kulttuurin syntyminen edellyttda hyvaa tyoilmapiiria, joten hyvan yhteishengen synnyttaminen on
tarkeaa yhteiskehittdmisessa. Tiimin yhteinen tekeminen synnyttaa positiivista energiaa ja lahentaa
tiimilaisten ihmissuhteita (Leppanen & Rauhala 2013, 302). Kehittdminen ei ole projekti, vaan pro-
sessi, joka edellyttdd myonteisesti muutoksen suhtautuvaa organisaatiokulttuuria (Ranta 2021,

luku 1). Organisaatio siis kehittyy yhteiskehittamalla.

Oppiminen on myonteistd muutosta tavoitteen suuntaan yksilon tasolla, ja organisaation kehittami-
nen on taas mydnteistd muutosta tavoitteen suuntaan organisaatiotasolla. Organisaation tasolla
kehittyminen edellyttaa, etta siihen kuuluvat jasenet oppivat jotakin, kehittavat yhteista ymmarrysta
ja toiminnassa tapahtuu muutosta taman yksilollisen ja tiimioppimisen seurauksena. Tavoitteena
toiminnan kehittamisessa on, etta yrityksen henkilosto todella sitoutuu ja motivoituu yhdessa luotui-
hin tavoitteisiin, ja alkavat oma-aloitteisesti ratkomaan tavoitteiden toteuttamiseen liittyvia haasteita

luovasti. Osallistuminen lisaa ja syventaa tyontekijdiden ymmarrysta yrityksen toiminnan



kokonaisuudesta, jolloin tyon haasteet ja osaaminen kasvaa ja samalla voi lisdantya myos tyon
mielekkyys (Ranta 2021, luku 1). Jatkuva kehittdminen on yhteydessa organisaation osaamisen
kehittdmiseen ja vahvistaa tyontekijoiden osaamista, ja osaamisen kasvu taas vahvistaa yksildiden
halua vaikuttaa omaan tydhonsa seka sitoutumista yhteiseen kehitystyohon (Ranta 2021, luku 2.2).
Osaamisen kehittaminen ja oppiminen ovat siis olennainen osa kehittamistydon myonteisen kierteen

kehassa.

Mika sitten saa henkiloston sitoutumaan ja motivoitumaan yhteisiin tavoitteisiin? Ihminen tekee ryh-
maa suosivia paatoksia silloin kun tuntee olevansa ryhman jasen, eli olennaista on yhteenkuulu-
vuuden tunne ja ryhmaidentiteetti ja ryhman toimintatavat ja traditiot rakentuvat jatkuvasti uudel-
leen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Ranta 2021, Luku 1.1). Nain ollen ryhmaidentiteettiin ja
sitd kautta ryhman tapoihin toimia on mahdollista my&s vaikuttaa vuorovaikutuksen keinoin, uudis-
taen ryhman tapoja ja tottumuksia. Organisaatiokulttuuria siis luodaan ja uudistetaan jatkuvasti kol-
lektiivisesti arjessa ja yhteiskehittamisessa tama voima valjastetaan ohjaamaan kehitysta tavoit-
teen suuntaan. Ryhmaidentiteetti on yhteenkuuluvuutta, tunnetta siita, etta on osa jotakin ryhmaa.
Nain organisaation kehittaminen, timioppiminen ja yhteenkuuluvuus ovat tiiviisti sidoksissa toi-
siinsa. Tiimityoskentelyssa tavoitteena on saada osallistujat toimimaan yhteisten tavoitteiden mu-

kaisesti, ja yhteisen "ryhmatahdon” |6ytyminen on tassa olennaista.

Henkildstolla itsellddn on usein paras kasitys siitd, mitka asiat yrityksen arjessa toimivat ja millaisia
ongelmakohtia prosesseissa on, joten tata osaamista kannattaa hyddyntaa esiin tulevien haasta-
vien tilanteiden ratkaisemiseen, osallistamalla voidaan tehda nakyvaksi henkiloston hiljaista osaa-
mista (Heikkinen & Kurvinen 17.2.2022). Yksi merkittdvimmista syista vaihtaa tydpaikkaa on se,
ettd tyontekija ei koe tulleensa kuulluksi organisaatiossa, ja yleensa syy liittyy johtamiseen ja siihen
ettd oma esihenkil6 ei kuuntele tydntekijdiden ideoita, ajatuksia, onnistumisia tai huolia (Leppanen
& Rauhala 2013, 277). Yhteiskehittdminen on yksi valine tydntekijoiden osallistamiseen. Yhteisen
ymmarryksen ja ajattelun syntyminen dialogin avulla onkin edellytys huipputiimin syntymiselle ja
sen toiminnan kehittdmiselle (Leppanen & Rauhala 2013, 277). Yhdessa kehitetty on usein pa-
rempi ratkaisu kehittamistarpeeseen kuin yksinomaan johdosta tulevat ajatukset, silla tiimin jasenet
tuntevat toimintansa haasteet paremmin kuin muut (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 59). Yh-
dessa tekeminen on myds yksi parhaista toimenpiteista, joilla rakennetaan luottamusta ty6ela-
massa (Forssén & Kuusela 2021, 85). Erilaisia kehittdmishankkeita ja muutostilanteita kannattaa
siis hyddyntaa tydyhteison luottamuksen rakentamiseen. Mita vahvempi luottamus vallitsee henki-
I6stdn kesken ja henkildstdn ja esihenkildiden valilla, sitd avoimempaan keskusteluun ollaan val-
miina (Salminen 2022, 52).



2.3 Dialogisuus yhteiskehittamisessa

Miten tuetaan yhteiskehittamisen edellytyksena olevaa yhteenkuuluvuutta, osallisuuden kokemusta
ja positiivista vuorovaikutusta? Myonteiset muutokset lahtevat liikkeelle yhteison yhteisesta, jae-
tusta tarkoituksesta (Ranta 2021, luku 1.2). Kokemus yhteisestd merkityksesta voi syntya aidossa
ja avoimessa vuorovaikutuksessa, jota kuvaa dialogisuuden kasite. Dialogisessa vuorovaikutuk-
sessa haetaan yhteistd ymmarrysta keskustellen, ja siina prosessissa luottamus voi alkaa pikkuhil-
jaa kasvaa ryhman sisalla, mikéd mahdollistaa yhteisen ajattelun (Ranta 2021, luku 1.2). Dialogi-

suus on siis avointa keskustelukulttuuria, yhteista ajattelua ja yhteisen ymmarryksen hakemista.

Dialogi, eli keskustelu, jossa tutkitaan monimutkaisia asioita monesta eri nakdkulmasta, suhtaudu-
taan ajatuksiin ja oletuksiin kriittisesti mutta silti avoimesti ja uteliaasti, saa esille kaikkien osallistu-
jien kokemukset ja ajatukset, jolloin yhteisen prosessin tulos on enemman kuin mihin yksil6t olisi-
vat omin voimin paasseet (Sarala & Sarala 2010, 145). Dialogisessa vuorovaikutuksessa kukaan ei
siis yritd voittaa, vaan se on yhdessa puhumista ja ajattelemista, erdanlaista kollektiivista ajattelua,
jossa korostuu keskustelukumppaneiden kuuntelu ja kunnioitus (Ranta 2021, luku 5.2). Dialogisuu-
della voidaan saada siis aikaan osallisuuden kokemusta, synnyttaa yhteistd ymmarrysta ja oppia

yhdessa.

Ihmisina usein olemme oman kuplamme sisalla: omat asenteet, uskomukset ja olettamukset ohjaa-
vat ajatteluamme ja vuorovaikutustamme, jolloin piddmme tiukasti kiinni omista mielipiteistamme
emmeka uskalla tarkastella niita kriittisesti (Ranta 2021, luku 1.2). Ongelmana on, ettd emme tie-
dosta oman toimintamme vaikuttimia tai paatoksentekoamme ohjaavia motiiveja ja tunteita, jolloin
paadymme helposti tekemaan jotain muuta kuin mita on suunniteltu ja mika on tavoitteena. 1lmi6
toistuu myo6s organisaatioiden kehittamistyossa ja sen voi ratkaista tulemalla tietoiseksi omasta ja
ryhman toiminnasta. Onnistuneen kehittdmistydn pohjana on aina nykytilan katsominen rehelli-
sesti: Millainen kulttuuri meillda on? Mitkd uskomukset tai ajatusmallit todella ohjaavat toimin-
taamme? Dialogisessa vuorovaikutuksessa haasteet ja ongelmat nahdaan mahdollisuuksina oppia
uutta ja kehittaa toimintaa — Yhteisten merkitysten luominen ja dialogisuus ovatkin avainasemassa

organisaation oppimisessa (Ranta 2021, luku 5.2).

Dialogisuus johtamisessa ja vuorovaikutuksessa lisaa osallisuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuk-
sia, seka lisda henkildston mahdollisuuksia kehittyd omassa tydssaan (Ranta 2021, luku 2.2). Kun
yhteiskehittamista tehdaan johdonmukaisesti, muuttuu organisaation sisainen vuorovaikutus tasa-
arvoisemmaksi ja koko henkildstéa paremmin huomioivaksi — Yhdessa opitaan luomaan kehittami-
sen ja toiminnan positiivinen ilmapiiri, joka itsedan ruokkivana kehana voi tuottaa vahvempaa kehit-
tamiskulttuuria ja lisata henkiléstdn hyvinvointia (Ranta 2021, luku 2). Onnistuneessa kehitystydssa

on usein nakyvissa seuraavat ryhmatahtojohtamisen malliin kuuluvat tekijat: dialoginen johtaminen,



10

jatkuva parantaminen, tuottavuus henkildsté huomioiden, tydn organisointi, strategia ja osaamisen
hydédyntaminen (Ranta 2021, luku 2.2). Tutkimuksessa on todettu dialogisen johtamisen ja tyon or-
ganisoinnin selittdvan kehittamisen kokonaisuudesta yli 43 % (Ranta 2021, luku 2.2). Dialogisen
kehittdmisen etuja on tutkitusti lisdantyneet tyontekijoiden sitoutuminen, oman ja muiden tyon ar-

vostaminen, myonteisyys, luottamus, yhteisollisyys ja osallisuus (Ranta 2021, luku 5.2).

Yhteiskehittdmisessa tarvitaan siis vuorovaikutusta ja dialogisuutta. Dialogin avulla voidaan 16ytaa
uusia vaihtoehtoja, laajentaa nakokulmia tarkasteltavaan asiaan liittyen tai oivaltaa jotakin uutta.
Aito dialogi perustuu neljaan tarkeaan perustaitoon: kuuntelemiseen, toisen arvostamiseen, oman
varmuuden viivastyttdmiseen seka suoraan puhumiseen. Dialogin avulla pyritdan yhdessa oivalta-
maan jotakin uutta. (Isaacs 2001, 98-188.) Organisaation kulttuuria voidaan muuttaa vahitellen ke-
hittdmalla sen tiedostamis- ja ymmartamiskykya, ja tdssa dialogi ja sen perustaidot ovat avinase-
massa (Isaacs 2001, 321).

2.4 Tiimioppiminen

Organisaation oppiminen perustuu yksildiden oppimiselle, mutta yksildiden oppiminen ei kuiten-
kaan takaa organisaation oppimista. Yksil6tasolla tapahtuva tiedon lisdantyminen siirretdan
yleensa organisaation kayttoon tiimien avulla: timissa kootaan yhteen yksildiden osaaminen, se
tiilvistetdan uudeksi tiedoksi ja siirretdan organisaation osaamiseksi. Prosessissa hyddynnetaan
siis yksildiden, tiimien ja koko organisaation yhdistettyja resursseja. (Salmela 2015, 52). Yksittai-
sen henkilon tieto pitaa voida jotenkin jakaa, jotta se voi tulla osaksi tydyhteison osaamista, mutta
tietamysta ja osaamista voidaan myos tuottaa ryhman yhteisessa vuorovaikutusprosessissa. Tal-
laista kollektiivista, ryhmatoiminnassa tapahtuvaa oppimista voidaan kutsua tiimioppimiseksi (Sa-
rala & Sarala 2010,144). Tiimioppimisessa tiimin tulisi ajatella, ideoida ja oppia yhtena kokonaisuu-
tena. Tiimi onkin nykyaikaisen organisaation tarkein oppimisyksikkd, ei enaa yksildé (Senge 1990,
10). Organisaation oppiminen perustuu tiimien keradmaan, uudelleen muotoiltuun ja kokonaan uu-
teen luotuun tietoon, ja sind on mukana myds tiimilaisten hiljainen tieto, toimintatavat, uskomukset
ja ennakkoluulot (Salmela 2015, 54).

Osallistaminen voidaan nahda megatrendina yritysmaailmassa ja sitd voidaankin pitda jo vakiintu-
neena kaytantona paatoksenteossa ja kehittdmistydssa (Meriluoto & Litmanen 2019, 7). Rakenta-
vassa ilmapiirissa tieto voi muodostua yhteisesti, ja tilaa, jossa osallistutaan yhteisolliseen yhteis-
ten merkitysten neuvotteluun, voidaan kutsua oppimisyhteisdiksi (Ranta 2021, luku 5.7). Kun ty6-
yhteis6ssa syntyy motivaatio oppia ja kehittyad yhdessa, alkaa toteutua myds tietdmisen rakentami-
nen, jakaminen ja reflektointi: tiimioppimisessa vuorovaikutus ja tydyhteison tuki vaikuttavat tieta-
misen rakentumiseen (Ranta 2021, luku 5.7). Tiimioppimisessa tiimit siis muodostavat uutta tietoa

ja yhteista nakemysta keskusteluiden ja vuorovaikutuksen avulla (Sarala & Sarala 2010, 145).
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Tiimioppiminen tarkoittaa siis yhteistoiminnallista, vuorovaikutuksellista ja vastuullista oppimisme-
todia, jossa liittyvat yhteen niin yksilo- kuin yhteisotasonkin prosessit (Hytti, Stenholm, Heinonen, &
Seikkula-Leino 2010; Seikkula-Leino 2007). Tiimioppiminen mahdollistaa myds sellaisten oivallus-
ten syntymisen, jotka eivat olisi mahdollisia yksildén oppiessa yksin (Slavin, 2001). Tiimioppiminen
kuitenkin vaatii, ettd jokainen on valmis haastamaan omia oletuksiaan ja ajattelumallejaan, ja ole-
maan avoin keskustelutilanteissa (Eklund 2021, 52). Ryhmatyoskentely vastuuttaa yksil6d merkit-
tavasti osallistumaan. Keskeisia tekijoita timioppimisessa ovat ryhma ja tiedon jakaminen (Seik-
kula-Leino, 2007) ja tiimioppimisessa tiimissa kayty dialogi onkin erityisen tarkeaa (Senge 1990,
241). Tiimioppimiseen liittyy kuitenkin myds haasteita esimerkiksi ryhmadynamiikkaan ja palaut-

teen antamiseen suhteen.

Tiimioppiminen edellyttaa vuorovaikutteista toimintaa ja reflektointia, jotta ongelmaan voidaan 16y-
tdad mahdollisimman paljon eri nakokulmia ja ratkaisuideoita (Sarala & Sarala 2010, 146). Raken-
teet voivat joko tukea tai haitata tiimin yhteista oppimista, joten tiimioppimiselle pitaisi luoda otolli-
set olosuhteet, jotta voidaan saada positiivisia tuloksia. Tiimioppimista tukee tiimitydon arvostami-
nen, mahdollisuus yksil6lliseen ilmaisuun ja toimintaperiaatteiden (menetelmien) kaytto (Sarala &
Sarala 2010, 146). Tiimioppimisen tuloksena voidaan yksilétasolla saavuttaa parempaa itsetunte-
musta ja muiden tuntemista seka muutoksia tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja tunteissa. Tiimita-
solla yhteishenki ja toimintakaytannot voivat parantua, suhtautuminen muihin muuttua myontei-
semmaksi ja tiedot ja taidot lisdantya, ja organisaatiotasolla toimintakaytannot, toimintapolitiikka ja
ohjeistot kehittya. (Sarala & Sarala 2010, 147.)

Tiimioppimisen ydinprosesseja ovat 1) asioiden jasentadminen ja uudelleenjasentaminen, 2) kokeilu
ja toiminta, 3) rajojen ylittdminen ja 4) erilaisten nakokulmien integrointi: Asioiden jasentely vaatii
dialogia ja avoimuutta muiden nakokulmille seka valmiutta kayttaa niita omien nakokantojen kriitti-
seen uudelleentutkiskeluun ja jasentelyn tuloksena voidaan saavuttaa tiimin yhteinen visio ja tahto-
tila. Kokeilu ja toiminta on ongelmanratkaisua esimerkiksi tutkivalla otteella. Nakdkulmien integ-
rointi taas on synteesien tekemista tiimin jasenten erilaisista tavoista jasentaa asioita (Sarala & Sa-
rala 2010, 147). Tiimioppimisessa opitaan yhdessa kasiteltavasta asiasta, mutta samalla opitaan
oppimaan yhdessa, opitaan tarkastelemaan omaa toimintaa ja pyrkimaan tietoisesti kohti yhteista
oppimisprosessia. Kehittdmalla tietoisesti tiimioppimista ja harjoittelemalla sita kaytannossa, voi-
daan lisata organisaation joustavuutta ja muutosvalmiutta (Sarala & Sarala 2010, 149). Yhteisty6ta
ja tiimioppimista tulee tietoisesti pyrkia tukemaan, jotta tydyhteisdstd muodostuisi kaytantdyhteiso,
jota kuvaa keskinainen sitoutuminen, yhteiset resurssit, halu jakaa osaamista ja kantaa vastuuta
yhteisesta tavoitteesta — Kaytantdyhteisd voi syntya sosiaalisten suhteiden ja yhteisen oppimisen
kautta (Kuusela 2015, 62).
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2.5 Fasilitoidut tyopajat yhteiskehittamisen ja tiimioppimisen vélineena

Tyon merkityksellisyyden ja osallisuuden kokemukset ovat olennainen osa tydmotivaation syntymi-
sessa (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 82-88). Tyon merkityksellisyyden tunteen luomiseen
liittyy yhteenkuuluvuuden tunne, tiimin olemassaolon syyn tiedostaminen, yhteiset selkeaasti sa-
noitetut tavoitteet, jokaisen tiimildisen oman osuuden selventaminen yhteisten tavoitteiden edista-
misessa ja kokemus jaetusta vastuusta (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 246). Oppimisen kan-
nalta on hyodyllista osallistaa tyontekijat oman tyonsa ja siihen liittyvien prosessien kehittamiseen,
silla tydntekijdiden osallisuus auttaa muutoksien saamista kaytantéon (Sarala & Sarala 2010, 122).
Yhteiskehittdminen ja timioppiminen tyépajassa antaa tydntekijoille kokemuksia seka osallisuu-
desta etta auttaa tiedostamaan tydn merkitysta. Tydpajatoiminta antaa myos loistavan tilaisuuden

huomioida mydnteisen tydilmapiirin kehittamista ja antaa positiivista palautetta.

Tyo6paja tarkoittaa kadytanndssa sita, ettéd ryhma ihmisia tapaa ja tekee jotain yhdessa, mutta ko-
kouksesta poiketen, tydpajaan osallistuminen edellyttda jokaiselta osallistumista, eika siella voi olla
passiivisena osallistujana seuraamassa. Tydpajatydskentely luo struktuurin yhdessa tydskentele-
miselle: tydpajassa on aina fasilitaattori ohjaamassa, aikatauluttamassa ja organisoimassa toimin-
taa tavoitteen suuntaan. Yhteiskehittamista tapahtuu yleensa juuri tydpajamaisessa tyoskente-
lyssa. (Kinnunen 9.6.2022, 1-4 min.) On tyypillista, etta tiimien ja tydryhmien palavereissa ei ole
aikaa rikastavalle dialogille, jossa kaikilla on mahdollisuus olla osana keskusteluun kulkuun ja
saada mielipiteensa kuuluville, vaan aika kuluu tehtavalistojen ja tyotehtavien lapikayntiin (Leppa-
nen & Rauhala 2013, 278). Tydpajatydskentely on yksi tapa vastata tdhan tarpeeseen, ja luoda
foorumi dialogin harjoittelemiselle. Ty6pajassa toimitaan tavoitteen suuntaan, mutta sen sisalla on
mahdollista saada aikaan myds spontaania ja virtaavaa vuorovaikutusta osallistujien kesken. Tii-
min on mahdollista kehittya vain yhteisen tekemisen ja avoimen vuorovaikutuksen kautta (Leppa-
nen & Rauhala 2013, 279).

Hyvan, tuloksellisen tyopajan rakentaminen alkaa konkreettisen tavoitteen maarittelylla ja struktuu-
rin suunnittelulla (Kinnunen 9.6.2022, 10-12 min.). Menetelmat tulisi valita tydpajaan niin, etta ne
mahdollistavat kaikkien erilaisten persoonien tavat olla mukana ja osallistujia yhteiseen tekemi-
seen. Tama edellyttda usein monen erilaisen menetelman yhdistelya, kuten yksiloty6ta, ryhma-
tyota, keskustelua. piirtdmista ja kirjoittamista (Kinnunen 9.6.2022, 12-15 min.). Sosiaaliseen kans-
sakaymiseen liittyy myos haasteita, kuten vastuun hajaantuminen, mista syysta yhteistoiminnalli-
nen oppiminen tulisi organisoida niin, etta kaikilla ryhman jasenilla on tasa-arvoinen rooli projek-
tissa. (Siltala, Keskinen, Suomala & Taatila 2008, 46.) Usein tydpajatoimintaan liittyy likkuminen
tilassa ja ryhmissa erilaisten tehtavien tekeminen (Kinnunen 9.6.2022, 5-6 min.). Tydpajan vaiheet

tulee suunnitella tydpajan tavoitteen ja osallistuvien ihmisten tarpeiden mukaan (Kinnunen
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9.6.2022, 19-20min.). Olennaista tyopajan suunniteluussa on siis ottaa huomioon kaytettavissa
oleva aika, osallistujat ja tavoite. TyOpajatyoskentelyn ja yhteiskehittamisen rikkaus on siing, etta
jokaisella osallistujalla ei tarvitse olla osaamista koko aihepiirista, koska jollain muulla osallistujalla
on varmasti ajatuksia ja ideoita jaettavaksi, joiden paalle muut taas voivat rakentaa uutta ja jatkoja-

lostaa. Yhdessa tekeminen ja yhteiskehittdminen on siis enemman kuin osiensa summa.

Osallistavan tydskentelyn vetdminen vaatii taitoa aktivoida kaikki mukaan keskusteluun, haastaa
ajattelemaan ja kannustaa tuomaan ideoita esiin (Forssén & Kuusela 2021, 87). Opetusmaail-
massa puhutaan yhdessa oppimisesta, yhteisollisestd oppimisesta, tutkivasta oppimisesta ja akti-
voivista menetelmistd, kun halutaan korostaa oppijoiden omaa aktiivista roolia ajattelussa ja oppi-
misessa, ja opettajan valmentavaa roolia tassa prosessissa. Koulumaailmassa kaytetyt menetel-
mat ovat pitkalle samoja kuin tydeldmassa puhuttaessa osallistavista menetelmista (Forssén &
Kuusela 2021, 87-88). Ranta (2021, luku 1.2) suosittelee dialogista vuorovaikutusta edistavaan ja
osallistavaan prosessiin fasilitoijaa ja sdanndllisia tapaamisia. Fasilitoinnin menetelmilla tiimin on
helpompi ymmartaa ja keskittya tiimin tavoitteisiin, ratkaista kasiteltavat haasteet, yhtenaistaa toi-
menpiteet ja ne myds lisaavat tiimin keskinaista yhtenaisyyttd (Nummi 2018, 42). Naita menetelmia
tai tekniikoita ovat kaikki sellaiset, joilla fasilitoija pyrkii haastamaan osallistujat osallistumaan, ky-
symaan, kertomaan omia ndkemyksiaan, analysoimaan ja lI6ytamaan ratkaisuja. llman fasilitoijaa
voi tyopajatydskentelyssa kayda niin, ettd osa osallistujista ei sano mitaan, osallistujat eivat viitsi
tai uskalla kysya tai kommentoida (Forssén & Kuusela 2021, 87). Fasilitoinnin arvo ryhmatydsken-

telylle on siina, ettd kaaos muuntuu jarjestykseksi ja yhtenaiseksi toiminnaksi (Nummi 2018, 32).

Fasilitointimenetelmat sopivat siis hyvin osallistavaan kehittdmiseen, ja ammattikirjallisuudesta 16y-
tyy menetelmavaihtoehtoja niin pienempiin, nopeasti toteutettaviin tydpajoihin kuin isompiin muu-
toshankkeisiinkin. Aktivoivia menetelmia kaytettdessa tulee fasilitoijan ymmartaa, milla menetel-
milla milloinkin saadaan vietya eteenpain yhteistydskentelya, vuorovaikutusta ja muutosta halut-
tuun suuntaan, seka miten eri menetelmilld voidaan parantaa osallistujien osaamista ja oppimista
(Forssén & Kuusela 2021, 89). Fasilitaattori kayttaa fasilitoinnin tydkaluja ja menetelmia ryhman
ohjeistamiseen ja yhtenaistdmiseen mahdollistaakseen ryhman parhaan mahdollisen toiminnan
(Nummi 2018, 35). Kun kehittdmisen kohteena on yhteiset tydprosessit, sopii yhteiskehittdaminen,

tydpajatydskentely ja fasilitointimenetelmat paremmin kuin hyvin toimintaan.

Fasilitaattori on ryhmaprosessin vetaja, jonka tehtadvana on keskittya vain tydskentelyn etenemi-
seen (Nummi 2018, 34). Fasilitoinnissa sisallon tuottamisesta vastaavat siis osallistujat, ja fasilitoi-
jan tehtavana on toimia taustalla, johdatella aiheeseen, helpottaa tydskentelyprosessia, aktivoida,
motivoida ja innostaa kasiteltdvan aiheen kasittelyyn. Fasilitoijan tehtdvana on tunnistaa ja huo-

mata osallistujien erilaiset tunteet, asenteet ja persoonat, ja osaa auttaa osallistujia tekemaan
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yhteisty6ta seka tarvittaessa palauttaa sivupoluille harhautuneet takaisin yhdessa tekemisen aa-
relle tavoitteen mukaisesti. (Kantojarvi 2012, 14-21.) Fasilitoijan viisi perusominaisuutta ovat ai-
tous, hyvaksyva suhtautuminen, empaattinen ymmarrys, luottamuksen rakentaminen ja tilan luomi-
nen epavarmuudelle, avoimuudelle ja uusille nakdkulmille (von Korff 2024, 105-125). Kaikkia naita

ominaisuuksia voi fasilitaattori vahvistaa ja tuoda esiin vuorovaikutuksessa ja viestinnassa.

Fasilitoijan tehtavana on tydpajoissa ohjata koko prosessin kulkua. Ennen tydpajoja fasilitoija suun-
nittelee ja aikatauluttaa tydpajat, tiedottaa osallistujia, valmistelee tyépajoissa tarvittavat tilat ja ma-
teriaalit ja ohjeistaa itse tyoskentelya. Fasilitoija myods huolehtii turvallisesta ilmapiirista eli siita etta
jokaisella osallistujalla on mahdollisuus puhua, osallistuja seka tulla kuulluksi ja arvostetuksi
omana itsendan (Poussa, Lahdemaki-Pekkinen, Ikdheimo & Dufva 2021, s. 9). Fasilitoijan rooliin
kuuluu my@s osallistujien rohkaiseminen ja kannustaminen osallistumiseen (Poussa ym. 2021, s.
9). Fasilitointi on siis toisten auttamista eteenpain, tilanteen ohjailua ja vastuun kantamista tyépa-
jan etenemisesta (Kinnunen 9.6.2022, 8-9 min.). Kehittamistytssa ollaan tekemisissd myos paljon
tunteiden kanssa, silla muutos herattaa useimmissa meissa tunteita. Myos paatoksentekoproses-
sissa tunteilla on iso merkitys. Niinpa fasilitoijan tulee vuorovaikutuksen ohjaamisessa huomioida
myds tunteiden kasittely. Usein motivaation syntymiseen ja muutoshalukkuuteen liittyy vahvasti

my0s asenteet, joita fasilitaattori voi kannustaa reflektoimaan ja tarkastelemaan kriittisesti.

Fasilitoijan on hyva omaksua lempean jamakka ote tydpajan ohjaamiseen, silla fasilitoija voi joutua
keskeyttamaan valilla lennokkaita keskusteluita tai pysayttdamaan pitkaksi venahtaneen puheen-
vuoron, silla tydpajan fasilitoijan vastuulla on koko ryhman auttaminen eteenpain ja aikataulussa
pysyminen (Poussa ym. 2021, s. 9). Fasilitaattorin tulee pysya neutraalina, jamakkana ja empaatti-
sena (Kinnunen 9.6.2022, 35-36 min.). Kuitenkin varsinaisessa tyoskentelyssa tulee fasilitoijan jat-
taytya ohjeistamisen jalkeen taka-alalle, eli auttaa ideoiden ja ajatusten syntymisessa, mutta antaa
osallistujien tydskennella haasteiden parissa ja oivaltaa itse (Poussa ym. 2021, s. 9). Fasilitoijan
roolina ei siis ole ideoida ratkaisuja itse, vaan auttaa ryhmalaisia keksimaan ideoita ja tekemaan
paatoksia yhdistadkseen ryhman jasenten tietotaidon ja vahvistaakseen sitoutumista tehtyihin rat-
kaisuihin ja paatoksiin (Nummi 2018, 37, 41-42). Tiivistetysti voisikin sanoa, etta fasilitoijan tehta-
vana on siis hyddyntaa koko ryhman tietotaitoa, auttaa ryhman jasenia koordinoimaan toimin-

taansa ja tekemaan yhteisia ratkaisuja.
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3 Hiljainen tieto organisaation osaamiseksi

3.1 Osaamisen kehittaminen organisaatioissa

Teknologioiden ja digitaalisten innovaatioiden (tekoaly, robotiikka, big data jne.) [apimurto muokkaa
tydelaman rakenteita radikaalisti, mika korostaa oppivan organisaation roolia, silla se mahdollistaa
uusien tyoskentelytapojen, taitojen ja osaamisen kehittdamisen ja mukautumisen muuttuvaan ty6-
ymparistoon (lvaldi, Scaratti & Fregnan 2022, 2). Osaamisen kehittdminen on siis yrityksen kilpailu-
kyvyn kannalta strategisesti tarkea tehtavakentta (Viitala 2021, 121). Osaamisen johtamiseen kat-
sotaan usein kuuluvan yrityksen strategisten kyvykkyyksien hallinnan, seka henkiloston osaamisen
kehittamisen, joista osaamisen kehittamista kutsutaan joskus myds henkiloston kehittamiseksi (Vii-
tala 2021, 121). Tavoitteena naissa on muutosvalmiuden yllapitaminen, muutosherkkyys ja jousta-

vuus, eli kyky oppia, kehittya ja muuttaa toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi (Kuusela 2015, 54).

Tiedolla on suuri merkitys yrityksen toiminnassa, silla tiedon ja osaamisen omaaminen vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden suorituskykyyn ja siten myods yrityksen tuottavuuteen. Inhimillinen paa-
oma on tyodntekijoihin sisaistynytta osaamista, tietoja, taitoja ja kokemuksia, sosiaalinen paaoma
on toimintakulttuuriin ja vuorovaikutukseen liittyvaa, ja rakenteellinen padoma taas pitaa sisallaan
organisaation prosessit, tietojarjestelmat, tydohjeet ja vuorovaikutusta lisdavat rutiinit, jotka mah-
dollistavat inhimillisen ja sosiaalisen padoman syntymisen (Vuorinen & Huikkola 2023, 2017). Asi-
antuntijaorganisaation osakepaaoman kautta mitattu arvo onkin usein moninkertainen verrattuna
sen kirjanpidolliseen arvoon, silla nailld organisaatioilla on nakymaténta omaisuutta, hiljaista tietoa,
joka on henkildstén muistissa, osaamisessa ja kyvyssa kehittda uusia innovaatioita (Salmela 2015,
39). Tietopddoma on yrityksen tarkein resurssi kilpailukyvyn sailyttdmisen kannalta, ja tietopaa-
omaan liittyy myos erilaiset yrityksen sisaiset tiedonhallinnan kaytannét ja mallit (Hussinki, Ritala,
Vanhala, Kianto 2017, 906). Tiedosta ja osaamisesta on siis tullut fyysisia resursseja arvokkaam-
pia kilpailuedun Iahteita, mutta toisaalta talla hetkelld arvokas tieto ja osaaminen ei valttamatta
kymmenen vuoden paasta enaa olekaan arvokasta, joten viimekadessa kyse on oppimiskyvyn ja
uudistumisen tehokkuudesta, jolla voidaan saavuttaa kestavaa kilpailuetua (Vuorinen & Huikkola
2023, 2017).

Oppimista tukeva organisaatiokulttuuri on tarkea tekija kollektiivisen tiedon rakentamisessa ja jaka-
misessa, oppivassa organisaatiossa jasenten osaamista tuetaan ja kehitetaan, kaikkien jasenten
osaamista hyodynnetaan ja kaikille tarjotaan mahdollisuuksia osallistua yhteisen menestyksen luo-
miseen (Haaga-Helia 2012, 64-65). Oppiva organisaatio kehittaa jatkuvasti omaa toimintaansa ja
edistaa jasentensa oppimista pyrkien uudistamaan omaa kilpailukykyaan (Vuorinen & Huikkola
2023, 2016). Oppivan organisaation malli rakentuu viidelle periaatteelle: henkilokohtainen kyvyk-

kyys, tiimioppiminen, toimintaa ohjaavat ajattelumallit, yhteinen visio ja systeemiajattelu. Yhteiso ja
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tiimi muodostuu aina yksildista, ja mitd osaavampia ja motivoituneempia yksilét ovat, sitd parem-
min organisaation on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Yksildiden kyvykkyys ei kuitenkaan riita,
vaan ratkaisevaa on ryhman yhteinen osaaminen ja tekeminen. (Vuorinen 2015, 54.) Oppiminen
vaatii aina ajattelutapojen ja uskomuksien muutosta, ja organisaatiossa muutoksen saaminen ai-
kaan vaatii oppimista koko systeemissa, silla tydyhteisdssa jokainen vaikuttaa muihin. Visiot ja toi-
mintamallit auttavat ohjaamaan oppimista ja muutosta kokonaisuuden kannalta viisaaseen suun-
taa. Vuorinen on koonnut Sengen ajatusten pohjalta oppivan organisaation elementit kuvioksi
(kuva 1). Kuviossa kolmion karkina on systeemin merkitys, ryhman voima ja yksildiden kyvykkyys,

ja kolmion keskella innostava visio ja uutta luovat ajattelumallit.

Yksildiden
kyvykkyys

Innostava visio ja
uutta luovat
toimintamallit

Ryhman Systeemin
voima merkitys

Kuva 1. Oppivan organisaation osatekijat (mukaillen Vuorinen 2015, 56)

Oppivan organisaation piirteitd voi hyddyntda osaamisen kehittdmisessa: Yksiloita tulee kehittaa
esimerkiksi pyytamalla ideoita ja antamalla vastuita tehtavina ja samalla huolehtia ideoiden kaytan-
to6on viemisesta ja kokeilevan ilmapiirin syntymisesta. Ryhmien toiminnasta tulee huolehtia raken-
tamalla tiimeja tietoisesti varmistamalla yhteiset tavoitteet, toisiaan tdydentdva osaaminen ja osaa-
misen jakaminen. Ajattelua pitaisi uudistaa saanndllisesti keskusteluiden, ideointipalaverien ja
osallistamisen keinoin. Visio tulisi pyrkia konkretisoimaan arkipaivan teoiksi, ja paivittaa tarvitta-
essa kaytantoja, jotta visio voitaisiin saavuttaa. Ja kaikissa naissa toimissa tulisi ottaa huomioon
kokonaisuus, koska pienikin muutos toiminnassa voi vaikuttaa laajemmin toimintamalleihin ja pro-
sesseihin. (Vuorinen 2015, 56-57.)

Tyontekijdiden arvostuksen kokemus ja tunne siita, etta tyontekijoihin panostetaan, lisdantyy, kun
osaamisen kehittdmiseen panostetaan (Ranta 2021, luku 2.2). Oppiminen ja uudistuminen on

mahdollista maksimoida hyédyntamalla tyontekijoiden ja verkostojen kokemuksia, nakemyksia ja
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tietoa aktiivisesti keraamalla, prosessoimalla ja jakamisella (Vuorinen & Huikkola 2023, 2018). Op-
piminen organisaatiotasolla on siis enemman kuin joukko yksittaisia oppimiskokemuksia — osaami-
sen kehittamiseksi tulisi rakentaa innovatiivinen tiedon jakamisen kulttuuri (Ivaldi, Scaratti &
Fregnan 2022, 10).

Informaation siirtdminen on huomattavasti edullisempaa kuin materiaalin, mutta informaatiotalou-
dessa ollaan vield kaukana siitd systemaattisuudesta, jolla materiaalitaloudessa logistiikkatoimin-
noista huolehditaan. Kuitenkin myds tietotaloudessa toimintojen optimointi seka tuotannon yhtenai-
Syys ja sujuvuus ovat yhta tarkeitd molemmilla aloilla. On mahdollista, etta joskus kerataan turhaa-
kin tietoa, mutta useimmiten potentiaaliset uuden tiedon raaka-aineet ndhdaan kertakayttdtava-
rana, ja tiedon kerdamiseen ei ole tavoitteita ja sen systemaattista keradmista ei ole suunniteltu tai
organisoitu. Talloin tietoa jaa hyddyntadmatta suuria maaria. (Salmela 2015, 40-41.) Organisaation
nakokulmasta tiedon hankinnassa ja tiimin osaamisen kehittdmisessa onkin keskeista tiedon jaka-
misen lisaksi motivointi ja sitouttaminen (Sternberg, 2021, 5). Osaamisen kehittdmista ei voida
tehda pelkastaan ulkoa johdetuilla toimilla, vaan siina tarvitaan jokaisen organisaation jasenen
omaa aktiivisuutta ja vastuuta, jota voidaan tukea johtamisella, toimintamalleilla ja rakenteilla (Vii-
tala 2021, 121).

3.2 Hiljainen tieto

Tieto on nykyaan merkittava liiketoiminnan tekija seka keskeinen osa tuotteita ja palveluita. Osa
tiedostamme on selkeasti havaittavaa, mutta usein osaamisen hyddyntaminen on enemman intui-
tiivista. (Sternberg 2021, 2-5.) Hiljainen tieto on osa kaikkea ihmisen toimintaa, sen on lasna kai-
kissa tyotehtavissa, tydarjen vuorovaikutustilanteissa ja toimintaprosesseissa (Salmela 2015, 19).
Hiljainen tieto on kuitenkin usein vaikeasti tunnistettavaa ja nakyvaksi tehtavaa. Useat tutkijat maa-
rittelevat hiljaisen tiedon niin, ettd se on henkilokohtaista ja artikuloimatonta tietoa, johon sisaltyy
seka kognitiivisia (ymparoivaa todellisuutta hahmottavat mentaaliset mallit) etta teknisia (tietotaito
ja tekeminen) osia (Salmela 2015, 17). Se voi olla tydhdn liittyvaa automaattista osaamista, tyon ja
tyoprosessien kokonaisuuden ymmartamista ja tyon sujuvuuden osaamista, jota tyontekijat eivat
aina itsekaan tunnista osaamiseksi, koska se on kertynyt vahitellen. Osaamisen johtamisessa kes-
kitytaankin liian usein vain nakyvaan tietoon ja osaamiseen, silla hiljaisen tiedon tunnistaminen, na-
kyvaksi tekeminen ja siirtdminen ovat haastavia alueita osaamisen johtamisessa. (Kiviranta 2010,
162.) Hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja siitdmisen haasteet ja puutteet tulevat usein esiin uusien
tydntekijdiden perehdytyksessa tai tyontekijdiden elakoityessa tai siirtyessa muihin tehtaviin. Kun
organisaatiosta pois lahtevan tyontekijat hiljaista tietoa tallennetaan, on usein tiedoissa, mihin tar-
peeseen tietoa dokumentoidaan. Sen sijaan isompi haaste on saada koko henkildston hiljainen

tieto hyédynnettya organisaation toiminnan kehittdmisessa (Salmela 2015, 61). Hiljainen tieto
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onkin tietovaltaisen organisaation vahiten hyddynnetty ja huomioitu resurssi, joten sen avulla on

myds mahdollista saavuttaa eniten lisdarvoa (Salmela 2015, 19).

Tiedon rakenteellisuuteen perustuvassa luokituksessa (taulukko 2) hiljainen tieto on vahiten raken-
teellinen tiedon luokka, johon kuuluu kaikki se tieto mitd aivoissamme on, mutta josta vain pieni
osa on tietoista (Salmela 2015, 26). Hiljaisen tiedon alueella oleva osaaminen saadaan nakyvaksi
toiminnan, esimerkiksi mallioppimisen avulla (Salmela 2015, 26). Puheen muodostaminen on ta-
vallisin tapa rakenteellistaa hiljaista tietoa seuraavalle tasolle, ja puhe onkin keskeinen tydta struk-
turoiva tekija tietoyrityksissa: puheella luodaan yhteistd ndkemysta siita, mita tapahtuu ja mihin py-
ritdan (Salmela 2015, 27). Inhimillinen muisti varastointipaikkana on kuitenkin epaluotettava: hiljai-
nen, vain ulkomuistissa oleva tieto on kaikkein alttein katoamiselle. Tasta syysta tiedolle on pakko
luoda tallennusalustoja, joista sitéd voidaan myds luotettavasti jakaa eteenpain. Dokumentoitu tieto
on usein jasennellympaa, rakenteellisempaa ja tdsmallisempaa kuin puhuttu tieto, mutta merkitta-
vin ero puhuttuun tietoon on tiedon sailyvyydessa (Salmela 2015, 27). Tietokoneohjelmien sisal-
tama data on hyvin rakenteellista, sen kasittelysaantdihin ei enaa sisally monitulkintaisuutta, vaan
tietojen valiset suhteet on maaritelty yksiselitteisesti (Salmela 2015, 28). Esimerkiksi tietojarjestel-
maa rakennettaessa ristiriitaiset mielikuvamallit tarkentuvat vahitellen maarittelydokumentiksi ja

siitd automaattisesti toimivaksi tietojarjestelmaksi, eli tieto rakenteellistuu (Salmela 2015,31).

Taulukko 2. Tiedon rakenteellisuusasteeseen perustuvat luokitukset, hallinta- ja

varastointimekanismit seka paatdksenteon perusteet (mukaillen Salmela 2015, 25)

Tiedon rakenteellisuusas- | Tiedon hallinta ja varastointi | Paatoksenteko
teeseen perustuva luokka

1. Hiljainen tieto Mielikuvat, ajattelu perustuu aavistuksiin, tuntemuk-

Inhimillinen muisti siin, kokemuksiin ym.

2. Puhuttu tai muulla Puhe, kuunteleminen, kielellis- | Perustuu paattelyyn, kokemuk-
sovitulla syntaksilla | taminen siin ja osaamiseen

valitetty tieto Audiovisuaaliset laitteet

3. Dokumentoitu tieto Kirjoittamien ja lukeminen, Perustuu kaavioihin, kaavoihin,
mallintaminen, kuvaaminen analogioihin ja malleihin

Dokumentit, kirjat, dokument-
tienhallintajarjestelmat

4. Tietokoneohjelmat ja | Systeemityd, ohjelmointi, IT Perustuu ennalta ohjelmoituihin
niiden kasittelema saantoihin perustuen

Tietokannat, tiedostot, muisti-
data

laitteet

Hiljaiseen tietoon liittyy myds hiljainen tietamattdmyys. Mielipide muodostetaan harvoin tiedostetun
tiedon perusteella, rationaalisin perustein — Useimmiten perustelut I6ytyvat hiljaisen tiedon alu-

eelta, johon liittyy uskomukset, olettamukset, mielikuvat, kokemukset ja joskus myos
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harhakuvitelmat (Salmela 2015, 20). Kun oikeaa tietoa tulee esiin, voi hiljainen tieto osoittautuakin
hiljaiseksi tietdamattomyydeksi, ja tyontekija tai tydyhteiso saattavat alkaa puolustaa omaa tuttua
hiljaisen tietdmattdmyyden maailmaansa, ja projektien epaonnistumiseen syita etsittdessa ne 1oyty-

vat usein juuri hiljaisen tietamattomyyden alueelta (Salmela 2015, 21).

Paljon hiljaista tietoa itselleen kerryttanyt tyontekija on tyonantajalleen arvokas, silla ammattilaisuu-
teen kuuluu paljon nakymatonta osaamista, joka kertyy vahitellen tyota tehden ja tydssa oppien
(Kiviranta 2010, 167). Tiimi tai yksikkd, jonka kokoonpano on pysynyt kauan samana, pitaa sisal-
1&an paljon ajatteluun ja toimintaan vaikuttavia tekijoita, joita ei ole dokumentoitu, vaan ne ovat
muuttuneet rutiineiksi, joita ei ole tarve kuvata (Kiviranta 2010, 169). Kun tiimiin tulee uusia ihmisia,
hiljaista tietoa, joka on varastoitunut ajattelu- ja toimintamalleihin, aletaan vahitellen omaksua teke-
malla t6itd yhdessa kokeneempien tydntekijéiden kanssa, mutta tiedon siirtyminen on yleensa hi-
dasta. Jos tiimin rakenne on ollut vuosia samanlainen ja tyontekijoita on ollut nykytilannetta vahem-
man, ovat tiedon jakamisen kaytannot ja toimintamallit voineet olla toimivia eika niita ole kyseen-
alaistettu, mutta uusien tyontekijoiden tullessa vanhat toimintatavat voivat osoittautua toimimatto-
miksi isommassa tiimissa. Miten tata tyontekijoéiden mieleen ja toimintaan kertynytta tietoa ja osaa-

mista olisi mahdollista dokumentoida ja helpottaa sen siirtymista tyontekijalta toiselle?
3.3 Hiljaisen tiedon dokumentointi ja jakaminen

Asiantuntijatyon arki on tdynna eri kanavista tulevia viesteja, joista osa liittyy sen toimintaan ja osa
on taas esimerkiksi tyontekijoiden yksityiselamaan liittyvaa viestintaa. Viestit voivat olla muodollisia
tai ei muodollisia, nakyvia tai nakymattdmia ja osa niista tallennetaan, mutta 95 % tiedosta ei kos-
kaan saavuta puhutun tai dokumentoidun tiedon tasoa, ja suuri osa dokumentoidustakaan tiedosta
ei ole tydyhteisdn toiminnan kannalta jasentyneessa muodossa (Salmela 2015, 33). Mita enem-
man tieto-organisaation toiminta perustuu hiljaiseen tietoon, sitd vaikeammaksi toimintaprosessien
ymmartaminen ja kuvaaminen kay (Salmela 2015, 34). Kuitenkin tietotydhon liittyy toimintaproses-
sien ymmartaminen ja kuvaaminen olennaisesti, ja paivittaisesta informaatiokohinasta tulisi pystya
erottamaan olennaiset tiedonkulut ja yksityiskohtiin liittyvat vaihtoehdot (Salmela 2015, 33). Haas-
teena monessa organisaatiossa onkin tiedon liikkumisen ja varastoinnin kysymykset, eli informaa-
tiologistiikka. Tieto liikkuu paikasta toiseen (esimerkiksi henkildlta toiselle), aika-akselilla (tiedon
merkitys tai arvokin voi muuttua ajan kuluessa) seka tiedon rakenteellisesta olomuodosta toiseen
(Salmela 2015, 36-37). Taman liikenteen ohjaamista voidaan kutsua tiedon johtamiseksi, jossa
(tiedolla johtamisesta poiketen) keskitytdan prosesseihin, joissa tietoa kehitetdan oppimisen kautta
ja jaetaan organisaatiossa sen jasenten kesken (Virtainlahti 2009, 70). Tietojohtamisen kehittymi-
sessa organisaatioissa voidaan nahda kolme vaihetta: 1) informaatioteknologian kehittdminen 2)

hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valisen vuorovaikutuksen kehittaminen, niin etta tiedon omistajuus
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siirtyy yksilolta organisaatiolle ja sen paaomaksi ja 3) tieto nahdaan seka objektina, jota voidaan
varastoida ja kasitella ettd myos tietdmisen prosessina, johon liittyy taidot ja asiantuntijuus (Virtain-
lahti 2009, 71). Virtainlahti (2009, 81-92) esittaa, etta hiljaisen tiedon johtaminen alkaa sen merki-
tyksen tunnustamisesta, tunnistamisesta ja esille tuomisesta, ja yhtena keinona tassa prosessissa

alkuun paasemiseen on erilaiset osaamiskartoitukset ja osaamisen tavoiteprofiilit.

Osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamista estaa se, etta tietoa ei ole aiemmin sanoitettu tai doku-
mentoitu, tai se on dokumentoitu mutta esimerkiksi vain yhden ihmisen tiedostoissa tallennettuna,
muun tiimin saavuttamattomissa. Tietoa voidaan pantata joko tahallisesti tai tahattomasti (Virtain-
lahti 2009, 115). Tiedon jakamista ja osaamisen kehittdmista estdad myods se, jos hiljaista tietoa ei
arvosteta, tai sen jakamisen puuttumisen seurauksia ei ole koskaan tietoisesti pohdittu. Hiljaista
tietdmysta voidaan jakaa tyéryhmissa, mentoroinnilla, seniori-juniori-tydpareilla, sijaisuus- tai vara-
miesjarjestelyilla, verkostoilla jne. (Virtainlahti 2009, 116-125). Yleisimmin hiljaista tietoa jaetaan
tydyhteisdssa informaaleilla tavoilla, luonnollisena osana ty6ta, kuten tyon lomassa keskustellen,
pohtien yhdessa ja kokemuksia jakaen, mista syysta myds yksin tydskenteleminen voi olla este hil-
jaisen tiedon jakamiselle (Paloniemi 2008, 266-269). My6s eta- ja hybridityd tuovat oman haas-

teensa hiljaisen tiedon jakamiselle.

Kaytannossa hiljainen tieto saadaan nakyvaan muotoon dokumentoimalla ja mallintamalla, ja sita
kautta se tulee helpommin ja nopeammin jaettavaksi kun perinteisen mestari-kisallli-mallioppimisen
keinoin (Virtainlahti 2009, 94-95). Tietotydssa on kuitenkin usein kiire, kaikilla on omat tarkeat tyo-
tehtavansa, ja asioiden ylos kirjoittaminen ja niista keskusteleminen vie aikaa. Tasta syysta organi-
saation kulttuurissa voi olla rutiinina hypata dokumentoinnin yli, jonka seurauksena muiden tyonte-
kijoiden paasy kyiseen tietoon hidastuu ja tietoa voi myos havitd. Jos haluaa panostusta hiljaisen
tiedon dokumentointiin, on sille varattava aikaa. Hiljaisen tiedon dokumentoinnissa ja siirtdmisessa
voidaan nahda kolme tavoitetta: 1) tyétehtavien avainosaamisten ja tydn hallinnan kannalta olen-
naisten yksityiskohtien tallentaminen, 2) yksittdisen tyétehtavan tai prosessin kehittdminen ja 3) ke-

ratyn tiedon hyddyntadminen kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa (Salmela 2015, 61).

Yksi vaihtoehto tarkastella hiljaisen tiedon jakamista ja sitéd kautta my6s organisaation ja jokaisen
tydntekijan oman osaamisen kehittdmistd on Nonaka & Takeuchin esittelema SECI-malli, jota voi-
daan pitaa tiedon avulla oppivan organisaation keskeisena ideana (Listenmaa 2023, 305). Malli
avaa sita, miten hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi. Organisaatiossa tiedon luomisen pro-
sessia kuvaava malli (kuva 2) jakaa prosessin neljaan vaiheeseen, jotka toistuvat spiraalimaisena:
1) sosialisaatio (sosialization), 2) ulkoistaminen (externalization), 3) yhdistaminen (internalization)
ja 4) sisaistaminen (combination) (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—71). Sosialisaatiovaiheessa hil-

jaista tietoa jaetaan esimerkiksi jaljittelyn ja havainnoinnin avulla seka kokemuksia jakamalla.
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Ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan nakyvaksi ja selkeaksi tiedoksi esimerkiksi kes-
kustelemalla ja luomalla uusia malleja. Yhdistdmisvaiheessa nakyvaa tietoa yhdistetdan ja jasen-
nellddn uudeksi nakyvaksi tiedoksi ja Sisaistamisen vaiheessa nakyva tieto, joka voi olla esimer-
kiksi ohjeiden tai mallien muodossa, laajentaa yksilon hiljaista tietoa edelleen jo olemassa olevan
tietdmyksen pohjalle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—71.) Malli kuvaa sita, miten organisaation tie-
don maara kasvaa spiraalimaisesti, kun yksilon hiljainen tieto ja rynman nakyva tieto ovat keske-
naan vuorovaikutuksessa (Listenmaa 2023, 305). Prosessissa siis seka yksildiden ettd koko orga-
nisaation tieto ja osaaminen kasvaa, joka taas mahdollistaa organisaation kehittymisen uuden tie-

don varassa.

Sosialisaatio

Sisaistaminen Yhdistaminen

Kuva 2. Tiedon luomisen prosessimalli SECI (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

SECI-mallin puutteena on tuotu esiin se, ettd se perustuu liiaksi tiedon teoriaan ja filosofiseen na-
kokulmaan, eika kerro tarkemmin mitd hiljainen tieto on, kenella sita on, tai mita hiljaisesta tiedosta
on siirrettavissa (Kiviranta 2010, 172). Olemassa olevan tiedon ja osaamisen tunnistamisen tulisi-
kin olla lahtdkohtana hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemisessa. Kivaranta (2010, 173) esittaa SECI-
mallin pohjalta muokatun hiljaisen tiedon johtamisen mallin, joka ottaa huomioon my®ds hiljaisen tie-
don tunnistamisen ja jakamisen ja siirtdmisen keinot. Hiljaisen tiedon johtamisen mallissa prosessi
kaynnistyy hiljaisen tiedon tunnistamisella ja tunnustamisella ja jatkuu hiljaisen tiedon nakyvaksi
tekemiselld. Kun hiljainen tieto on saatu dokumentoitua, jatkuu prosessi sen siirtamisella ja jakami-

sella ja edelleen sisaitamisella (kuva 3).
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HILJAINEN TIETO NAKYVA TIETO
Tunnistaminen ja Nakyvaksi
tunnustaminen tekeminen

Jakaminen ja

Sisaistaminen e e
siirtaminen

"L/

Kuva 3. Hiljaisen tiedon johtamisen malli (mukaillen Kiviranta 2010, 173-200)

Kivirannan (2010, 178) mallin mukaan seuraavana vaiheena on nakyvaksi tekeminen, johon kuu-
luu yksittaisen ihmisen tasolla osaamisen tai tiedon esiin nostaminen eli dokumentoiminen, mutta
my0s organisaatiotasolla yksittdisten osaamisten kokoaminen malleiksi tai kokonaisuuksiksi, jotka
ovat osa kehittamis- ja johtamisjarjestelmia. Nakyvaksi tekemisen tyétapoina Kiviranta (2010, 179-
187) esittelee mm. yksild-, pari- ja pienryhmatydskentelyn seka kyselytekniikan ja dokumentoinnin
keinoiksi hiljaisen tiedon esittamisen kuvioina, kaavioina tai osaamiskarttoina. Yksilo- ja parityos-
kentelyd ohjamaan tarvitaan kirjallinen ohjeistus, esimerkiksi hiljaisen tiedon tyokirja tai kaavioita ja
kuvioita ohjamaan prosessin kulkua (Kiviranta 2010, 179-180). Kun organisaation tai tiimin tasolla
l[ahdetaan tavoittelemaan jonkin piilevaksi jaaneen jarjestelman tai tydtavan nakyvaksi tekemista,
voidaan hyoddyntaa prosessikaavioita ja vuokaavioita, joissa nimetaan ja kuvataan ne prosessin

vaiheet ja tydn tekijat, joissa hiljaista tietoa on (Kiviranta 2010, 186).

Mallin seuraavassa vaiheessa dokumentoitua tietoa voidaan alkaa jakaa ja siirtda. Usein ajatel-
laan, ettd hiljaisen tiedon siirtyminen on hoidettu jo pelkastaan tiedon dokumentoinnilla, mutta yh-
teista ymmarrysta ja osaamista ei synny, ellei dokumentoidusta tiedosta paasta keskustelemaan
tai jakamaan asiaa kaytannon tyossa (Kiviranta 2010, 188). Tarvitaan siis sosiaalista vuorovaiku-
tusta ihmisten valilla. Jakamista voidaan tehda joko yksilé-, pari tai ryhmatydskentelyna (esim. ty6-
paritydskentely, mentorointimallit, opintopiirit, valmennusryhmat ja kokoukset) kuten dokumentoin-
tiakin, mutta tehokkain vaikutus saadaan aikaan silloin, kun seka osaamisen tai tiedon haltija etta
uuden osaamisen tai tiedon omaksuja ovat yhta aikaa prosessissa lasna, ja tekevat yhdessa jota-
kin (Kiviranta 2010, 189-196). Hiljaisen tiedon sisaistaminen on hiljaisen tiedon johtamisen mallin

viimeinen vaihe, jossa uusia tietoja ja osaamisia kokeillaan ja testataan kaytanndssa, mika
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tarkoittaa tyon tekemisen ohella taitojen harjoittelua, esimerkiksi tyonkierron tai sijaistamisen avulla
(Kiviranta 2010, 197-198).

3.4 Tiedonluomisen kaytannot

Oppiminen voidaan ymmartaa tiedonluomisen prosessiksi, jossa tietoa ja kaytantoja luodaan ja ke-
hitetdan yhteisollisesti seka jaettuja kohteita (kuten tutkimusrapaportit, muistiot, suunnitelmat, kaa-
vakuviot) kehitetdan pitkan aikajakson kuluessa. Oppimisen kohde voi myds edustaa yhteiséllisesti
reflektoituja ja kehittdmisen kohteena olevia kaytantdja. Tiedonluomisen prosessissa synnytetaan
asteittain kasvavaa tietdmysverkkoa, joka luo perustan myéhemmille oppimisen ja tiedonluonnin
kierroksille. Yksittaisilla henkilGilla on tarkea rooli tiedonluonnissa, mutta ei erillisia toimijoina vaan
osana yhteisén muodostamaa rikasta kasvualustaa. Tiedonluomisen nakdkulma oppimiseen tar-
kastelee hiljaista tietoa osana jarjestelmallista ja tarkoituksellista uuden luomisen, keksiminen ja
sosiaalisten kaytantéjen muuttamisen prosessia, ja siind olennaista on vuorovaikutus tietoartefak-
tien ja tutkivaa toimintaa tukevien tietokaytantéjen valilla. Uuden luominen voidaan talldin ndhda

erityisina tietoyhteison jalostamina sosiaalisina kdytantdina. (Hakkarainen & Paavola 2008, 60-63).

Innovatiivisia tietokaytantoja luodessa pyritaankin jarjestelmallisesti hyddyntamaan hiljaista tietoa
ja luomaan uusia sosiaalisia kaytantgja, jotta voidaan ylittdd aiemmat tietdmisen rajat. Tietotydn
luova luonne on tavallaan ponnistelua jatkuvasti uuden tietdmisen rajalla. (Hakkarainen & Paavola
2008, 72-74). Rajan ylitysta helpottamaan voidaan luoda uusia toimintaa ohjaavia prosesseja ja
ohjaavaa tietoa sisaltavia dokumentteja. Myds Kivirannan (2010, 179) mukaan tarvitaan malleja ja
ohjeistuksia, mikali hiljaisen tiedon dokumentointia tehdaan organisaatiossa yksilotydskentelyna.
Merkittdvaa osaa ihmisen alykkyydesta kantavat asiantuntijoiden tyokulttuurissa kehittamat tieto-
kaytannot, jotka ohjaavat ja kanavoivat tietoon suuntautuvia toimintoja tavalla, joka tukee uuden

luomista ja korkeisiin saavutuksiin paasemista (Hakkarainen & Paavola 2008, 77).

Nonakan ja Takeuchin mallin pohjalta on Salmela (2015) kehittanyt oman mallinsa Uuden tiedon
syntymisesta organisaatiossa, ja tassa mallissa tiedon rakentumisen spiraali on esitetty eri tiedon-
lajien akselille. Mallissa on eritelty myos se mika osa syklissa tapahtuu yksilossa, mika taas ryhma-
tasolla ja mika organisaation tai sen ulkopuolisten sidosryhmien tasolla. Malli on Nonakan ja Ta-
keuchin SECI-mallia ja Kivirannan hiljaisen tiedon johtamisen mallia kattavampi. Salmelan mallissa
uusi tieto syntyy organisaatiossa spiraalimaisessa prosessissa (kuva 4): 1) Prosessi alkaa silla,
etta tyoyhteisdssa eri osaamistausta omaavat henkilot alkavat jakamaan kokemuksiaan tai tietotai-
toaan puheena tai kirjoituksena. Yhteistyéfoorumina voivat toimia erilaiset tiimit tai projektiryhmat,
joissa kokemuksia ja osaamista jaetaan ja haetaan yhteistd ymmarrysta. 2) Hiljainen tieto kasitteel-
listetddn, mika vaatii intensiivista hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutusta. Uutta tie-

toa luodaan purkamalla mielikuvamalleja sanalliseen ja kasitteelliseen muotoon. Olemassa olevaa
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tietoa lajitellaan, lisailldaan, yhdistelldan ja luokitellaan yhdessa, josta syntyy synteesi, yhteinen uusi
kokonaiskuva, johon yksikaan tiimin jasen ei olisi yksinaan paassyt. 3) Kasitteellistettya ideaa arvi-
oidaan organisaation arvoja, tavoitteita ja paamaaria ajatellen. 4) Rakennetaan tiimin tuottaman
idean pohjalta prototyyppi tai malli, ja uusi eksplisiittinen tieto yhdistetdan jo aiemmin olemassa ol-
leeseen eksplisiittiseen tietoon. 5) Uusi kasitteellistetty tieto opitaan/sisaistetdan ja se muuttuu hil-
jaisena tietona olevaksi osaamiseksi. Tata vaihetta edesauttaa, jos tieto on mahdollisimman selke-
assa muodossa ilmaistu esimerkiksi mallissa, prototyypissa, dokumentissa tai kasikirjassa. 6) So-
sialisaatiovaiheessa uusi malli jaetaan eri yksikaille, sidosryhmille tai asiakkaille, kaytanto rutinoi-

daan ja se muuttuu automatisoiduiksi toiminnoiksi tai kaytannoiksi, ja siita kerataan palautetta.

(Salmela 2015, 59-60.)

Yksilo(t) Ryhma Organisaatio Asiakkaat ja
sidosryhmat

5. Sosialisaatio
Uuden tiedon
levittdminen

Hiljainen
tieto ja
osaaminen

Viestityn 1. Hiljaisen tiedon
tiedon ja ulkoistaminen

toiminnan 4, Sisdistdminen,

oppiminen 2. Hiljaisen tiedon

alue kisitteellistiminen
Tekniikan - .
3. Hyviksyminen,
alue mallin rakentaminen

Kuva 4. Uuden tiedon syntyminen organisaatiossa (mukaillen Salmela 2015, 59-60)

Salmelan malli on rakennettu erityisesti informaatioteknologia-alan organisaatioiden nakdkulmasta,
ja siksi sen rakenne sopii hyvin opinnaytetyon toimeksiantajayrityksen toimintakulttuuriin. Nonaka
& Takeuchin SECI-mallia ja Kivirannan hiljaisen tiedon johtamisen malliin verrattuna Salmelan
malli huomioi myés hiljaisen tiedon kasitteellistdmisen ja sen rakentamisen malliksi. Salmelan malli
ottaa myds huomioon tekniikan alueen, joka on olennainen osa IT-organisaation tiedonhallintaa.

Kivirannan mallista poiketen, siina ei kuitenkaan oteta huomioon hiljaisen tiedon tunnistamisen ja

tunnustamisen vaihetta.
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Monissa oppivan organisaatioiden teorioissa on esitelty uuden tiedon luomisen ja oppimisen vuo-
rottelu, ja tdma vuorottelu on tarked osa myds kehittamis- ja innovaatiotoimintaa. Kollektiivisen
muistin ja oppimisen valineitd on perinteisesti ollut erilaiset prosessikuvaukset, mutta nykyaan niita
voivat olla my0s teoreettiset mallit tai visiot. (Ranta 2021, 5.7) Malliksi rakentamisen ja sisaistami-
sen vaiheet ovat tarkeita, koska hyvistdkaan periaatteista tai linjauksista ei ole hyotya, jos ne eivat
muutu kaytanndn toimiksi ja osaksi tydyhteison kulttuuria (Kuusela 2015,61-62). Tavoitteet ja pyrki-
mys yksistaan eivat siis riitd, vaan toistojen ja harjoituksen ja seurannan kautta pitda uudesta toi-

mintamallista kehittaa rutiineja, uusi kulttuurinen kaytanto.
3.5 Tietovarastot

Ihmisen muisti on yhdenlainen tietovarasto, yleensa se on heti kaytettavissa ja antaa riittavan tark-
kaa arvoihin perustuvaa tilannetietoa, kun taas esimerkiksi tilastoihin keratty tieto laahaa mahdolli-
sesti vuosia perassa. lhmisen muisti on kuitenkin rajallinen, eika sinne ole mahdollista tallettaa
kaikkea tietoty0ssa tarvittavaa tietoa, mista syysta sen tukena on kaytettdva muunlaisia tietovaras-
toja, kuten esimerkiksi kirjoja, dokumentteja ja digitaalisia tietovarastoja. (Salmela 2015, 51.) Orga-
nisaation tietovarastot ovat sen toimintaa tukevia varastoja, kuten ohjeita, kortistoja, julkaisuja ja
IT-tietokantoja, jotka toimivat ihmisten muistin ja osaamisvaraston jatkeena. Olennaista tietotytssa
on naiden tietovarastojen ja itse tuotantotapahtuman valinen vuorovaikutus, josta syysta varaston
on oltava helposti kaytettavissa. (Salmela 2015, 43.) Olennaista onkin tiedon saatavuus, eli tiedon
muuttaminen organisaation toiminnan kannalta tarkoituksenmukaiseen muotoon, jolloin hakumeka-
nismit saattavat olla tarkedammassa roolissa kuin itse varastoidun tiedon maara (Salmela 2015,
51).Tasta syysta hiljaisen tiedon siirtdminen suoraan esimerkiksi mallioppimisen tai mentoroinnin
kautta ei usein ole riittdvaa, eikd vapaamuotoisista muistiinpanoista tiedon etsiminen ole sujuvaa,
vaan tietoa on pakko tallentaa rakenteellisesti johonkin valivarastoon (kuten dokumenttitietokantoi-

hin), josta se on mahdollista hakea ja ottaa taas yksittaisen ihmisen tai tiimin kayttéon.

Operatiivisen toiminnan tasolla suunnittelujanne on lyhyt ja tuotantoon liittyvan tiedon tuleekin olla
hyvin tasmallisessa muodossa, ja tata tietoa voidaan taydentaa hiljaisella tiedolla, jota tyontekijalle
on voinut keraantya kokemuksen myota. Tavoitteena on sujuva paivittainen toiminta ja toimintavar-
muus. Taktisen toiminnan tasolla eli esimerkiksi yrityksen vuosisuunnittelussa tarvittava tieto on
suunnittelua tukevaa yksityiskohtaista tai yhteenvetotietoa, ja ne ovat yleensa rakenteellisessa
muodossa, mutta tietovarastoissa olevaa tietoa tdydennetaan hiljaisella tiedolla. Strategisen toi-
minnan tasolla suunnittelujanne on yleensad useamman vuoden, ja talla tasolla tarvitaan yleisia ja
toimialakohtaisia talouden kehitysennusteita, markkina-analyyseja ja erilaista Business Intelli-
gence-tietoa, mutta paatdksenteko perustuu ennen muuta kokemukseen ja hiljaiseen tietoon, el

tieto on vahemman jasentynytta ja luokittelematonta. Rakenteellisen tiedon maaran tarve
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paatoksenteossa siis pienenee siirryttdessa tuotannosta visionaarisen johtamisen tasolle. (Salmela
2015, 43-45). Kaytossa olevien tietovarastojen tulisi tukea kaikilla nailla eri tasoilla tapahtuvia toi-

mintoja, paatdksentekoa seka osaamista saumattomasti (Salmela 2015, 43).

Aiemmin yritysten toiminnan kehittdmisessa paahuomio on ollut ohjaus- hallinto- ja tukiprosessien
tietojenkasittelyssa, mutta huomiota tulisi siirtéd enemman siihen, miten tietoa ja osaamista voitai-
siin yhdistaa palveluihin ja tuotteisiin (Salmela 2015, 50). IT-alalle on tyypillista, etta tekniikka uu-
siutuu nopeassa tahdissa, joka tuo oman haasteensa hiljaisen tiedon dokumentointiin tietovarastoi-
hin, silla syklin pitaisi olla hyvin nopea, jotta tallennetut tiedot eivat olisi jo ehtineet vanhentua. Mi-
ten tietovarastot ja niihin kasitteellistetty ja dokumentoitu hiljainen tieto saadaan siis tukemaan or-
ganisaation tuottavuutta? Tieto on organisaatioiden innovaatio- ja kehitystoiminnalle valttamaton
resurssi, koska kehittamis- ja innovaatiotydssa kaiken kehittdmiskohteeseen liittyvan tiedon tulisi
olla kehittdmistiimin tai yksittdisen asiantuntijan saatavissa, ja vain siten tietoa voidaan jalostaa uu-
deksi tiedoksi, ideoiksi, palveluiksi tai kehittamishankkeiksi (Salmela 2015, 72-73). Erilaisten kehit-
tamistyon projektien avulla voidaan tukea organisaation uudistumista, ja niissa tuotettu uusi tieto
voidaan tallettaa organisaation muistiin (tietovarastoon), jossa se voi toimia uusien innovaatioiden
pohjatietona (Salmela 2015, 76). Organisaation toiminnassa tiedon keraaminen, tiedon rakenteel-
listaminen ja oppiminen vuorottelevat. IT-jarjestelmat ja tietovarastot voivat olla tuki organisaation
muistille, eli niiden avulla voidaan tukea hiljaisen tiedon kerdamista, tiedon hallintaa seka uuden

tiedon ja innovaatioiden tuottamista.
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4 Kehittamisprosessin kuvaus

Tassa luvussa kuvataan toiminnallisen tydn empiirista prosessia tydpajoineen seka tarkastellaan
tiimin toimintaa ja tiimin tuottamia ideoita ja ratkaisuja toteutuneissa tydpajoissa. Tydpajojen suun-
nittelun ja toteutuksen kuvauksessa rakennan siltaa opinnaytetyon tavoitteiden, tietoperustan ja
empiirisen osan valille. Tyépajojen suunnitelmat ovat opinnaytetyon lopussa liitteessa 1 ja tyopa-
joissa tuotetut prosessikaaviot I16ytyvat liitteesta 2. TyOpajaprosessin arviointia ja pohdintaa voi lu-

kea enemman luvusta 5 Pohdinta.
4.1 Tyopajojen suunnittelun lahtokohdat

Opinnaytetydn tavoite, mallin kehittaminen tiimille hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen,
maariteltiin yhdessa toimeksiantajayrityksen kanssa. Tiedon tuottamisen ja kehittamisen menetel-
maksi valikoitui yhdessa toimeksiantajan kanssa fasilitoitu tydpajatydskentely. Toimintatutkimuk-
sissa tarkoitus on usein saada aikaan jokin aiempaa parempi tai kokonaan uusi toimintamalli, josta
voisi tulla osa tutkimuksen kohteena olevan organisaation arkea (Hakala 2024, 94), samoin tassa
toiminnallisessa opinnaytetydssa oli tavoitteena toteuttaa tyopajaprojekti, jonka lopputuotos voi-
daan ottaa suoraan kayttéon tiimissa ohjaamaan hiljaisen tiedon dokumentointia ja jakamista. Tyon
empiirisen osan kohderyhma oli tydpajatydskentelyyn osallistuva asiantuntijatiimi, jonka toimintaa
tydpajoissa fasilitoitiin ja jonka kokemuksiin ja yhteiskehittdmisen prosessiin perehdyttiin. Tybpajo-
jen menetelmavalintoja on perusteltu jokaisen tydpajan esittelyn kohdalla. Tydpajoissa tuotettu

malli hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen on opinnaytetydn produkti, eli lopputuotos.

Toimeksiantajan maarittelema tydpajojen ajallinen kesto (9 h) loi [ahtdékohdan tydpajojen suunnitte-
lulle ja aikaresurssi jaettiin yhteisen keskustelun pohjalta kolmeen 3 tunnin tydpajaan. Yhdelle ty6-
pajalle 3 tuntia on optimaalinen kesto, koska siihen on mahdollista sisallyttaa erilaisia vaiheita ja
tydmenetelmia seka paljon erilaista tietoa ja tuottavaa tydskentelyd, mutta se ei ole kestoltaan viela
niin pitka, etta tydpajaan osallistujat vasyvat aiheen kasittelyyn (Kinnunen 9.6.2022, 16-18 min.).
Toiminnallisen opinnaytetydén kohderyhmana on opinnaytetydn tekijan oma tyétiimi, joka koostuu
viidesta asiantuntijaty6ta tekevasta henkildsta. Tiimildiset tuovat tydpajoihin mukanansa oman
osaamisensa ja kehitysideansa, joita tyopajoissa viedaan eteenpain ja jalostetaan edelleen. Toi-
minnallisen opinnaytetyon tekijalla on toimintatutkimuksen tapaan kaksoisrooli: opinnaytetyon te-
kija on samaan aikaan seka kehittdmiseen osallistuja fasilitoijan roolissa, ettéd havainnoijan ja ra-

portoijan roolissa.

Tiimissa tiedon dokumentointia on tehtava jatkuvasti, silla uutta tietoa tuotetaan jatkuvasti lisaa oh-
jelmiston kehittamisessa. Dokumentoinnin osalta on syntynyt "velkaa” jota pitaisi ottaa kiinni, mutta

hiljaisen tiedon dokumentoinnille on luotava myds jatkuvat kdytannét. Opinnaytetydn
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tyopajatyoskentely keskittyy mallin ja ohjeistuksen rakentamiseen, joka ohjaa tiimin hiljaisen tiedon
dokumentointia ja jakamista "velan” kiinniottamisessa, mutta myds tulevaisuudessa. Tydpajoissa ei
viela siis 1ahdeta tekemaan hiljaisen tiedon dokumentointia ja jakamista, vaan suunnitellaan jatkoa
varten siihen rakenteet, valmis malli, jonka ohjaamana jatkossa tiedon dokumentointia ja jakamista

tiimissa tehdaan.

Opinnaytetydn kohteena olevassa tiimissa hiljaisen tiedon olemassaolo on tunnistettu, mutta viela
tiimissa ei ole yhtenevaista kasitysta siita, kenelld on mihinkin tyotehtavaan liittyvaa tarpeellista ja
tarkeaa tietoa, ja mihin tietoa pitaisi siirtda. Tydpajassa tuotetut ratkaisuideat liittyvat tiedon varas-
toinnin alustoihin, toimintatapoihin ja prosesseihin, joiden avulla varmistetaan, ettd olemassa ole-
vaa hiljaista tietoa saadaan dokumentoitua ja etta tyéssa syntyvaa uutta tietoa tuodaan jatkuvasti
nakyvaksi ja jaettavaksi, jotta tiimin yhteinen osaaminen voi kehittya. Kivirannan (2010, luku 3.3)
hiljaisen tiedon johtamisen malliin verraten tydpajaprosessi sijoittuu Hiljaisen tiedon tunnistamisen
ja tunnustamisen vaiheeseen (kuva 5). Tydpajassa pyritdan tunnistamaan mika tieto on tarpeellista
ja tarkeaa, kenella sita on, millaisiin tietovarastoihin tietoa kannattaisi tallentaa, jotta se olisi mah-
dollista hakea ja ottaa taas yksittaisen inmisen tai tiimin kayttoédn mahdollisimman tehokkaasti.
Tydpajojen aikana pyrimme luomaan oman prosessimallin, ohjeistuksen, jonka tehtavana on aut-
taa ja ohjata Kivirannan mallin seuraavien vaiheiden (nakyvaksi tekemisen, jakamisen ja siirtami-
sen) toteutumista. Sisaistamisen vaihe jatkuu tiimissa tyopajaprojektin jalkeen, kun mallia toteute-

taan kaytannossa.

HILJAINEN TIETO NAKYVA TIETO
Tunnistaminen ja Nakyvaksi
tunnustaminen tekeminen

Jakaminen ja

Sisaistaminen .
siirtdminen

"/

Kuva 5. Hiljaisen tiedon johtamisen mallin vaiheet kehitysprojektissa (mukaillen Kiviranta 2010,
173-200)
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Tyo6pajojen onnistuminen edellyttda huolellista etukateisvalmistautumista fasilitoijalta, ja niiden to-
teutuminen taas vaatii yhteista tydaikaa seka aktiivista osallistumista koko tiimilta. Tata varten tyo-
pajat aikataulutettiin kalenteriin hyvissa ajoin. Tyopajojen jarjestajaltd suurin osa tydsta kuluikin
prosessin ja aikataulun suunnitteluun, menetelmien huolelliseen valintaan seka tulevan tyoskente-
lyn valmistelemiseen. Tybpajamenetelmien valinta perustui edella kuvatuille tyépajojen Iahtdkoh-

dille, seka tiimin ja kasiteltdvan aihepiirin tuntemukselle.
4.2 Tyodpajojen teemat, rakenne ja tavoitteet

Tyo6pajojen rakenteeseen on sovellettu seka palvelumuotoilusta tuttua luovan ongelmanratkaisun
prosessia, joka yhdistaa divergentin (laajentavan) ja konvergentin (supistava) ajattelun ettd Luovaa
ongelmanratkaisun prosessia (Creative problem solving process, CPS). Palvelumuotoilussa luova
ongelmanratkaisuprosessi lahtee liikkeelle divergenssiajattelun mielikuvituksellisten, luovien ideoi-
den tuottamisella ja asioiden vapaalla yhdistelylld, jonka jalkeen siirrytdan konvergenssiajattelun
analyysiin, karsintaan ja tietoperustaiseen analyyttiseen paattelyyn (Tuulaniemi 2011, luku Luova
ongelmanratkaisu). Seka divergenttia ettd konvergenttia ajattelua tarvitaan tulokselliseen luovuu-
teen, mita ideointi parhaimmillaan onkin (Nummi 2018, 86). Palvelumuotoiluprosessissa tata kah-
den erilaisen ajattelutavan vuorottelua kaytetaan seka ongelmakohdan maarittelyssa etta ratkaisu-
jen kehittamisessa, ja tata kuvaa ns. tuplatimanttimalli (kuva 6). Taman opinnaytetydn tydpajat kes-
kittyvat tuplatimanttimallin jalkimmaiseen osaan, eli oikean ratkaisun rakentamiseen, silla oikea on-
gelma on I6ydetty ja maaritelty jo aiemmin ennen opinnaytetydprosessin alkua tiimin jdsenten

haastatteluiden ja yhteisten keskusteluiden avulla.

LOYDA MAARITA KEHITA TUOTA
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Ideointi Karsinta Ideointi Karsinta
Laajeneva | Analysoinii Laajeneva Analysointi

Oikean ongelman méaérittely “Oikean ratkaisun maérittely

Kuva 6. Palvelumuotoilun tuplatimanttimalli (mukaillen Koivisto, Sdynajakangas & Forsberg 2019,

43) ja tyOpajatydskentelyn sijoittuminen mallissa
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Usein kehittdmisty6ssa kiirehditdan ja tarraudutaan ensimmaisiin mieleen tulleisiin ideoihin ja rat-
kaisuihin, jotka voivat mydhemmin osoittautua toimimattomiksi, jonka jalkeen joudutaan palaamaan
uudelleen ideoinnin pariin. Keskittymalla timanttimallin mukaan ensin suuren maaran ideoita tuotta-
miseen divergentilla ajattelulla, ja vasta sitten ideoiden arviointiin ja analysointiin, varmistutaan
siita, etta eri nakokulmia on otettu mukaan mahdollisimman laajasti. (Keranen 19.12.2022, 9-11
min.) Toisaalta jos ideoinnin aikana aletaan yhtaaikaisesti kriittisesti valitsemaan ja hylkdamaan
ideoita, sammuttaa se ideoinnin. Kuten Kantojarvi (2012,25) kirjoittaa luovasta ongelmanratkai-
suprosessista "samaan aikaan kun sytytetdan nuotiota, sinne ei kannata kaataa vetta”. Myos tyo-
pajojen aikataulutuksessa on huomioitu, etta ideoinnin ja karsinnan valissa on ajatuksilla aikaa
"muhia”. Tama hautumisvaihe on erityisen tarkea divergoivan ja konvergoivan prosessin valimaas-
tossa, ja sen ndennainen tyhjakaynti on olennainen osa luovaa prosessia, jossa aivoissa tapahtuu
alkuperaisen ongelman, ja siihen liittyvien asioiden kimpussa tyéskentelya (Heikkila 2010, 158-
159). Hautumisvaiheessa luovumme tietoisesta ratkaisujen ja ideoiden pohdinnasta, ja tiedostama-
ton ajattelu tydskentelee yhdistellen ja etsien uusia kytkentgja, vailla tietoisen ajattelun rationaali-
suutta, ohjausta ja loogista ajattelua (Heikkila 2010, 159-166). Talle hautumisvaiheelle on varattu

aikaa ensimmaisen ja toisen tyopajan valissa.

Palvelumuotoilun tuplatimanttimalli antaa peruskasityksen siitd, miten luovassa prosessissa hyo-
dynnetaan erilaisia ajattelun tapoja. TyOpajaprojekti kaipasi kuitenkin viela rakennetta ja vaiheis-
tusta. Ongelmanratkaisutydpajoihin voi liittyd myds erimielisyyksia ja tunteet voivat nousta pinnalle,
josta syysta tyopajoille tarvitaan selkea rakenne ja suunnitelma. Lopullisiin tydpajasuunnitelman
tyévaiheisiin on sovellettu my6s Luovan ongelmanratkaisun prosessia (CPS). Alex Osbornin
vuonna 1957 kehittdma kolmevaiheinen CPS-malli on ollut pohjana monille eri sovelluksille luo-
vasta ongelmanratkaisuprosessista, mutta sen perusta on kuitenkin sailynyt melko samanlaisena
vuosikymmenia (Sousa, Monteiro, Walton & Pissarra 2013, 570-572). Luovan ongelmanratkaisun
prosessin voi vieda lapi yhdessakin paivassa, mutta Kantojarvi (2012, 29) suosittelee etta perus-
teellisempaan tydskentelyyn kaytetdan puolestatoista jopa kolmeen paivaan. Tydpajoihin kaytetta-
vissa oleva tiimin yhteinen aikaresurssi on jaettu kolmeen kolmen tunnin tybépajaan, ja myds pro-

sessi jakautuu kolmeen vaiheeseen. CPS-malli soveltuu siis kaytdssa olevaan aikaresurssiin hyvin.

Luovan ongelmanratkaisuprosessin (CPS) pohjalta Kantojarvi (2012, 29-31) on muodostanut run-
gon tyOpajatyoskentelyn etenemiselle vaiheittain: 1) Aloittaminen, 2) Selkeyttaminen, 3) Ratkaisu-
jen suunnittelu 4) Toiminnan valmistelu 5) Lopetus. Aloittamisvaiheessa tavoitteena on luoda tur-
vallinen ilmapiiri, virittdytya luovaan ajatteluun ja fokusoitua prosessin tarkoitukseen ja tydpajan ta-
voitteeseen. Selkeyttdmisvaiheessa havainnoidaan lahtétilannetta, kiteytetdan fokusta ja kasitel-
laan siihen liittyvia huolia, ja mietitdan, miten asiaa on aiemmin yritetty ratkaista. Ratkaisujen suun-

nittelun vaiheessa tuotetaan ideoita ja heittaydytaan irti tavanomaisesta ajattelusta. Ideoinnin
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jalkeen jatketaan kehittamista valitsemalla ideoita ja jatkojalostamalla niita seka analysoidaan rat-
kaisuvaihtoehtoja. Toiminnan valmistelun vaiheessa suunnitellaan, miten ratkaisu viedaan kaytan-
toon ja varaudutaan mahdollisiin haasteisiin. Lopetusvaiheessa arvioidaan tyOpaja, ja sen tavoittei-
den ja odotuksien toteutuminen, seka sovitaan jatkosta, seka tehdaan loppuhuipennus hyvassa
hengessa. (Kantojarvi 2012, 29-30.)

Tahan projektiin suunniteltu ensimmainen tyopaja keskittyy toisen timantin ensimmaisen puolis-
koon eli ideointiin, ja se sisaltdad Kantojarven (2012) luovan ongelmanratkaisu tyopajamallista aloit-
tamisen ja selkeyttdmisen seka Ratkaisun suunnittelusta ideoinnin vaiheet. Toinen tyépaja keskit-
tyy taas tuplatimanttimallin toisen timantin jalkimmaisen puoliskoon eli analysointiin ja karsintaan,
ja siind kaydaan lapi Kantojarven (2012) mallista Ratkaisujen suunnittelusta kehittdmisen vaihe.
Tyopajatydskentelyn kolmannella kerralla kdydaan lapi Kantojarven mallista toiminnan valmistelun
ja lopetuksen vaiheet, eli valitut ratkaisut kootaan yhdeksi tiedon dokumentoinnin ja jakamisen mal-
liksi, prosessikaavion muotoon, joka voidaan ottaa osaksi yrityksen osaamisen kehittamisen suun-
nitelmaa. Tydpajakohtaiset teemat, teemoihin liittyvat keskeiset kysymykset ja tyopajakohtaiset ta-
voitteet on tiivistetty taulukkoon 3. Prosessissa siis ensin ideoidaan ratkaisuja, sitten analysoidaan
ja tehdaan valintaa, ja lopuksi konkretisoidaan valitut ratkaisut malliin toimenpiteiksi. Tallainen kol-
mivaiheinen prosessi on todettu hyvin toimivaksi ongelmanratkaisussa, ristiriitojen selvittamisessa

ja vedettaessa erilaisia tydpajoja, kuten organisaation kehityspaivia (Nummi 2018, 86-87).

Taulukko 3. TyOpajakohtaiset teemat, keskeiset kysymykset ja tavoitteet

Teema Kysymys Tavoite

Tyopaja 1 Ideointi Miten voisimme paremmin | Tuottaa mahdollisimman paljon rat-
saada hiljaista tietoa doku- | kaisuideoita
mentoitua ja jaettua tii-

missa?
Ty6paja 2 Arviointi Mitka ideoista ovat toteut- | Tarkastella tuotettuja ideoita mah-
tamiskelpoisia? dollisimman monista eri nakokul-
mista ja valita parhaat ratkaisueh-
dotukset.
Tybpaja 3 Ongelmanrat- | Miten valitut ratkaisut saa- | Valituista ratkaisuehdotuksista
kaisu daan koottua malliksi ja muodostetaan valmis malli, proses-
vietya kaytantoon? sikaavio

TyoOpajasuunnitelmaan valitut menetelmat on valittu seka tiimin koon, kokoonpanon ja tyopajakoh-
taisten seka koko prosessin yleisten tavoitteiden perusteella mahdollisimman toimivaksi kokonai-
suudeksi. Tyopajojen taulukkomuotoon tiivistetyt toteutussuunnitelmat I0ytyvat opinnaytetyon lo-
pusta (lite 1). Fasilitaattori seuraa ja toteuttaa suunnitelmaa, jotta tydskentelyssa pysytaan yhtei-
sessa tehtavassa ja tavoitteessa. (Nummi 2018, 114.) Tydpajoissa fasilitaattorin tavoitteena on siis

saada tiimilaiset toimimaan tyopajoissa tehokkaasti ja motivoituneesti kohti yhteista tavoitetta.
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Usein tavoitteena kehittamistydn prosesseissa on kulttuurinmuutos kohti jatkuvan parantamisen
kulttuuria, jossa tiimilaisten dialogisuustaidot kasvavat, tiimissa syntyy kehittdmispuhetta ja voidaan
keskustella rakentavasti mydnteiseen muutokseen tahtaavista toimenpiteistd (Ranta 2021, luku
1.2). Myos tassa kehittdmisprosessissa on tydpajakohtaisten tavoitteiden lisdksi laajempia tavoit-
teita. Tydpajojen lisatavoitteena on kehittdd osaamisen kehittdmista ja oppimista edistavaa tydkult-
tuuria yhteisen, tavoitteellisen tekemisen kautta. Erdanlaisena piilo-opetussuunnitelmana voidaan
nahda myos tavoite sitouttaa tiimia kayttamaan uutta mallia omassa tydssaan osallistamisen ja yh-
dessa kehittdmisen avulla. Kun tiimildiset paasevat vaikuttamaan kehittdmiseen ja paatoksiin, he
myds sitoutuvat niihin paremmin (Eklund 2021, 172). Nama laajemmat tavoitteet nakyvat tyopajoi-
hin valituissa menetelmissa, joiden tarkoituksena on lisata dialogisuutta, luottamusta ja vuorovaiku-

tusta.

Tydpajatyoskentelyssa aloitus- ja lopetusvaiheella on omat tarkeat tehtavansa. Aloitusvaiheessa
kaydaan lapi kaytannon asiat kuten aikataulut ja pelisdannot ja kirkastetaan tyopajan tavoitetta ja
tarkoitusta. Yhteinen aloitushetki on selkea Iahtdlaukaus tilaisuudelle, joka auttaa osallistujia siirty-
maan muista tehtavista tydpajan aiheisiin. Tyopajan alussa on hyodyllista myos [ammitella osallis-
tujia jollain kevealla harjoituksella, joka aktivoi toimintaa ja ajattelua ja madaltaa kynnysta jatkossa
osallistua erilaisiin toimintoihin. (Kinnunen 9.6.2022, 22-24 min.). Aloitustehtavassa voidaan yhdis-
taa tydskentelyyn aktivointi aiheeseen virittdytyminen, joka mahdollistaa osallistujille sen, etta voi
vahitellen virittaa itsensa yhteisen tekemisen tilaan ja samalla laskeutua tydpajan tavoitteelliseen

tyoskentelyyn (Cougler Blom 2021, 93).

Tyo6pajatyoskentelyn lopuksi on tarkeaa tehda kiteytys paivan tydskentelysta. Lopussa on hyva
pohtia, miten on saavutettu tavoite, reflektoida tydskentelyn antia ja koonnin jalkeen lopettaa ty6-
paja myodnteisessa hengessa. (Kinnunen 9.6.2022, 25-27 min.). Lopussa on tarpeen myos kayda
l&pi prosessin seuraavat vaiheet ja aikataulu: miten taman jalkeen jatketaan, mita tulee tapahtu-
maan? (Kinnunen 9.6.2022, 26-27 min.). Yhteiset alku- ja loppuhetket on ty6pajojen toteutussuun-
nitelmassa nimetty jokaiseen tyopajaan Aloitus ja Paatds -sanoilla. Koska 3 h on liian pitka aika yh-
tajaksoiselle keskittymista vaativalle tydskentelylle, jokaisen kolmesta tyépajasta on jaettu kahteen
tydskentelyjaksoon, joiden valissa on kunnon tauko. Tauon jalkeen yhteiseen tilaan palatessa teh-
daan jokaisessa tydpajassa virittava tehtava, jonka tarkoituksena on tuoda osallistujat taas yhtei-

sen tekemisen aarelle tauolta ja virittda seuraavaan tyéskentelyn vaiheeseen.

Ennen tybpajoja tiimi viritettiin pohtimaan aihepiiriin liittyvia kysymyksia pienelld pohdintatehtavalla.
Ennakkotehtava on ty6pajatydskentelyssa toimiva menetelma, koska silla saadaan osallistujat akti-
voitua jo teemaan ennen tydpajan alkua, seka sitoutettua ja motivoitua osallistujat tydpajatydsken-

telyyn (Kinnunen 9.6.2022, 21-23 min.). Ennakkotehtava ei saa kuitenkaan vieda paljon aikaa
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kiireisessa tyoarjessa tai kuormittaa (Kinnunen 9.6.2022, 21-22 min). Ennakkotehtava lahetettiin
jokaiselle tiimin jasenelle tiimin viestinndssaan kayttamalla Slack-sovelluksessa yksityisviestina:
"Valmistaudu ensi viikon tydpajaan pienilld muistiinpanoilla. Voit vaikka kirjoittaa itsellesi Slack-
viestin, jossa muutamalla ranskalaisella viivalla kirjoitat yl6s, mitd ajatuksia sinulle heraa seuraa-
vista kysymyksista: 1) Miten nykyiset tiedon dokumentointikdytannot tukevat (tai estavat) sujuvaa
tyoskentelya tiimissa? 2) Onko olemassa tiettyja tyohon liittyvia tietoja, joita koet vaikeaksi doku-
mentoida tai jakaa? Miksi? 3) Mitkd osat nykyisesta liiketoiminasta tapahtuvat hiljaisen tiedon va-
rassa? 4) Miten tiimin jasenten hiljainen tieto voisi tulla paremmin nakyvaksi ja hyodynnettavaksi?
5) Miten ty6tiimissa voimme oppia toisiltamme tydssa paivittain ja hyddyntaa toistemme osaamista

tehokkaammin?”

Kysymysten tarkoituksena oli muistuttaa osallistujia tulevan tydpajan aiheesta, laittaa ajatukset
hautumaan, seka herattdd pohtimaan sita, miksi tydskentely asian parissa on tarkeaa. Fasilitaatto-
rin pitaa ensin itse innostua aiheesta, ja sen jalkeen perustella muille, miksi tydskentelyyn kannatta
sitoutua. Kysymysten sisallét liittyvat Kantojarven (2012, 29) Luovan ongelmanratkaisun tyépaja-
prosessin mallin selkeyttamisen vaiheeseen, jossa tehdaan lahtoétilanteen maarittelya ja kartoite-
taan sita, mita asiasta tiedetaan nyt. Olennaista on miettia, kenen etuja kehittamistyo palvelee,
miksi muutokseen pitaa ryhtya tai mita seuraa, jos muutosta ei tehda, mita uhkia projektiin liittyy ja
mika on jokaisen osallistujan oma rooli ja mita konkreettisia hyotyja ja haasteita se kenellekin tuo.
(Salminen 2022, 23-24.) Ideaalitilanteessa koko tiimi sitoutuu kehittdmistydhon, tunnistaa muutos-
tarpeen ja ymmartaa ne hyodyt, joita projektilla voidaan saavuttaa, mutta myds ne seuraukset, joita
muutostarpeen huomiotta jattaminen aiheuttaa. Jos tydpajan tarkoitus on osallistujille epaselva, voi
osallistujat olla epaaktiivisia ja heidan tietotaitonsa jaa hyddyntamatta, aikaa kuluu aiheen vieresta

oleviin pitkiin kommentteihin tai osallistujat voivat olla kriittisia tai provosoivia (Kantojarvi 2012, 41).
4.3 Tyopaja 1: Yhdessa ideoiden

Ensimmainen tydpajan teemana oli luova ideointi, eli divergentti ajattelu ja sen tavoitteena on tuot-
taa mahdollisimman paljon ratkaisuideoita kysymykseen: Miten voisimme paremmin saada hiljaista
tietoa dokumentoitua ja jaettua timissa? Ensimmaisen tydpajan vaiheet on tiivistetty kuvaan 7.

Tuotetaan suuri maara
ratkaisuideoita
Brainwriting -
menetelmalld

Syvennetaan ymmarrysta
ja laajennetaan ideoita

Keskustelemalla luodaan

yhteinen suunta
tyopajaprosessille

Lotus Blossom -
menetelmalla

Kuva 7. Ensimmaisen tyOpajan eteneminen
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Kehittamis- ja muutosprosesseissa olennaista on pohtia, miksi hankkeeseen Idhdetdan ja kenen
intresseja hanke palvelee. Aluksi vastaus voi tuntua itsestaan selvalta, mutta yhteen lyhyeenkin
projektiin voi eri tahoilta liittyva monenlaisia toiveita ja tavoitteita. Tasta syysta ensimmainen tyo-
paja aloitettiin tutustumalla lyhyesti opinnaytetyoprojektin lahtdkohtiin, tydpajojen suunnittelun pe-
rustana olevaan tietoperustaan hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen osalta seka tytpaja-
projektin tavoitteisiin: Miksi tarvitaan tata kehitystyota ja mitd voimme tyopajatyoskentelylla saavut-
taa? Tyopajan aluksi keskusteltiin myds ennakkotehtavan kysymysten herattamista ajatuksista.
Tyo6skentelyn aluksi sovittiin yhdessa myds pelisdannoista tydpajatydskentelyssa. Kun etukateen
sovitaan siita, miten tiimin jdsenten odotetaan osallistuvan ja mita taas ei ole sopivaa tehda, valty-
taan yleensa ongelmilta ja luodaan turvallinen tila tydskennella (Cougler Blom 2021,127-128). Tiimi
paatyi seuraaviin pelisdantdihin: 1) Yhteinen tavoite ja fokus: osallistujat uhraavat tyéskentelylle
100 % huomiostaan, eli samalla ei tehda muita tyotehtavia esimerkiksi tarkisteta sahkoéposteja, 2)
Avoin ja kunnioittava vuorovaikutus: jokaisen puheenvuoroa kuunnellaan aktiivisesti, arvostele-
matta ja keskeyttamatta, 3) Luovuus ja rohkeus: uskalletaan rohkeasti ajatella uudella tavalla, ko-
keilla avoimesti uusia toimintatapoja 4) Aikataulut: sovituista aikarajoista pidetaan kiinni. Keskuste-
lussa runkona kaytettiin ennalta valmisteltua Powerpoint-esitysta, johon oli koottu lahtétietoja, tyo-

pajaprojektin aikataulu, ja tydskentelyn vaiheet tavoitteineen (kuva 8).

Tyf)pOjOl"\ ?l.\s\in"';:.::':-;r'.p.!c.z"inik:‘. . .
g 200 jektin tavoitteesta jo aikatauluista
OlkOtOULU sekd tydpaj

1220  Toustoa hilj n tiedon teoricista
1230 Ideocintic: Bi writing

skentelystd

1250  Koonti jo Gonestystd

£5 Tauko

Toinen puoliaika
25 Virittdvd tehtdvd /
1225 Ideciden jotkokehittelyd: Lotus Blossom /
14.25  Tybskentelyn tuloksien torkastelua o
1445 Loppukoonti S —
1500 Tybpojotydskentely paittye—"
A

e = e 2 e-\to
{ Bro'\r\w“tmg perioott

Kuva 8. Ty6pajarungon dioja

Alkukeskustelu orientoi tiimin hyvin paivan teeman kasittelyyn, ja siina rakennettiin pohjaa avoi-

melle ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle ja dialogisuudelle. Aloituskeskustelulla tavoitettiin
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hyvin avoin ja keskusteleva ilmapiiri, joka loi myonteisen vireen koko tyopajalle. Kantojarven mu-
kaan (2012, 48) hyvan tyopajan aloituksen ydinelementteja ovat turvallisuus (luottamuksellisen ja
psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentaminen), Iasndoloon virittaytyminen ja fokusointi (tarkoi-
tus, pelisdannot, roolit) ja havaintojen perusteella nama tekijat myos toteutuivat tydpajan aloituk-

Sessa.

Ratkaisuehdotuksien ideointiin oli valikoitunut Brainwriting-menetelma, joka on perinteisen brains-
tormingin kirjallinen versio. Brainwritingissa jokainen osallistuja kirjoittaa ideansa paperille (tai di-
gialustalle), ja muut jatkavat ideoiden kehittelya eteenpain. Menetelman vahvuuksia on se, etta jo-
kainen saa ideansa esille tasapuolisesti, tydskentelyn nopeus ja tehokkuus (menetelmalld on mah-
dollista tuottaa jopa 100 ideaa puolessa tunnissa) seka se ettd muiden kehittdmat ideat saavat
seuraavien kirjoittajien ideat heradmaan (Haaga-Helia a s.a.). Osa ihmisista ideoi parhaiten kes-
kustellen ja osa taas itsekseen hiljaa pohtimalla, ja siksi osa tydskentelystd on hyva tehda itsenai-
sesti hiljaisuudessa (Kantojarvi 2012, 147). Brainwritingin periaatteita on se, etta kaikki osallistuvat
ja tyoskentelyssa panostetaan ideoiden suureen maaraan, ei niiden laatuun, ja myos kaikki oudot
ja erilaiset ideat ovat toivottuja. Ideoiden arviointi ei kuulu tahan tydskentelyyn, mutta muiden ide-
oita saa kehitella eteenpain. Tydpajan fasilitoijan ydintehtavana oli tassa tydskentelyn vaiheessa

saada tiimista paljon erilaisia ideoita esille ja osallistujien luovuus kukkimaan.

Yhdessa keskustellen pohijille kirjattiin keskeisiksi teemoiksi "Sisainen tekninen”, ”Asiakkaille”, "Si-
sainen ei-tekninen” ja "Integraatiot”. Brainwriting-menetelmalla saatiin hyvin kaikki paallimmaiseksi
mieleen tulleet sekd ennakkotehtavan inspiroimat ajatukset kirjattua ylos. Menetelmalla saatiin
esiin paljon myos sellaisia ajatuksia, joista tiimi oli keskustellut mahdollisesti jo vuosia aiemmin,
mutta jotka olivat joko unohtuneet kokonaan tai joiden eteen ei ollut syysta tai toisesta viela tehty
mitdan toimenpiteitd. Tauon jalkeen tehtiin 100 kayttotarkoitusta -harjoitus, jossa tarkoituksena oli
keksia mahdollisimman monta kayttétarkoitusta jollekin arkiselle esineelle (tiimi valitsi paperiliitti-
men) kahdessa minuutissa. Tehtavan tarkoituksena oli poistaa itsesensuuria, kannustaa keksi-
maan tavanomaisesta poikkeavia ratkaisuja ja rentouttaa osallistujia, jotta tulevassa tydskente-

lyssé luovuus virtaisi mahdollisimman vuolaasti.

Brainwriting -menetelmalla tuotettuja ideoita ja ratkaisuehdotuksia lahdettiin jatkojalostamaan ja
laajentamaan Lotus Blossom -menetelmalld. Ideointimenetelman on kehittanyt japanilainen Yasuo
Matsumuro ja sen tarkoituksena on auttaa tarkastelemaan keskeista ideaa tai ongelmaa monista
eri nakdkulmista ja laajentamaan ajattelua jarjestelmallisesti (Haaga-Helia s.a. b). Menetelmaa
kaytetddn mm. palvelumuotoilussa ja liiketoiminnan kehittdmisessa tilanteissa, joissa tarvitaan luo-
vaa ongelmanratkaisua, olemassa olevien konseptien syventamista tai yleensa ottaen ideointipro-

sessin rikastuttamista ja sen hyo6tyind on sen visuaalinen selkeys, osallistavuus ja struktuuri. Lotus
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Blossom -menetelméassa paperille tulostetun kaavion keskelle kirjoitetaan idea tai ajatus, jota halu-
taan kehittda ja sen ymparilld olevaan kahdeksaan laatikkoon, eli kukan teralehteen kirjataan ala-
kohtia, jotka edustavat keskeisia nakokulmia tai teemoja ratkaisun kehittamiseksi. Menetelmassa
ideointia syvennetaan viela lisda poimimalla alakohtien teemat taas uusille pohjille, ja taas jokai-
selle terdlehdelle kehitetddn uusia konkreettisia ratkaisuja. Papereita kierratetdan osallistujien kes-
ken niin kauan, etta kaikki ideat on laajennettu eli kaikki laatikot ovat tdynna. Lopuksi tuotetut ideat
laitetaan esille johonkin nakyville, esim. flappitaululle tai virtuaaliselle valkotaululle ja tydskentelyn

tuloksia tarkastellaan.

Lotus Blossom -harjoituksessa kaytettiin valmiita Haaga-Helian Lab8 Lotus Blossom -pohjia, ja me-
netelma toimi erinomaisesti keskustelun ohjaajana ja jasentdjana. Tydpajan aikataulu ja menetel-
man tarjoama rakenne huolehtivat siita, ettd vaikka keskustelu virtasi luontevasti, se pysyi kuiten-
kin aiheessa ja jokaista teemaa tuli kasiteltya ja pohdittua. Strukturoimattomassa keskustelussa
usein jaadaan kiinni yhteen aiheeseen tai ongelmaan, ja suurempi kokonaisuus saattaa jaada ko-
konaan kasittelematta ajan loppuessa. Tydskentelyn lopputuloksena tiimilla oli tuotettuna runsaasti
ideoita ja vastauksia (kuva 9) tydpajan kysymykseen siita, miten voisimme paremmin saada hil-

jaista tietoa dokumentoitua ja jaettua tiimissa.

Kuva 9. Tiimin tuottamat ideat Lotus Blossom -pohjalla

Kantojarven (2012, 30) luovan ongelmanratkaisun tydpajarungon mukaan tama tydpaja paattyi
Ratkaisujen suunnitteluvaiheen osalta ideointiin, ja jatkuu seuraavassa tyOpajassa ideoiden
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valinnalla, kehittamisella ja analysoinnilla. Tyopajan lopuksi tarkasteltiin sita, miten tyoskentelyssa
paastiin alkuun ja miten paljon saatiin ideoitua ja tuotettua ratkaisuehdotuksia paivan aikana: "Mita
jai kateen?” -kierroksella jokainen osallistuja kertoi lyhyesti yhden tarkean oivalluksen, oppimisen
tai ajatuksen, joka jai paivasta mieleen. Fasilitaattori kannusti jakamaan ajatuksia avoimesti ja re-
hellisesti, oppimisen ja tiedon lisddntymisen nakokulmasta. Toisten aktiivinen kuunteleminen ja eri
nakokulmien arvostaminen luo yhteisollisyytta ja vahvistaa ryhmadynamiikkaa, ja oman osallistumi-
sen ja oppimiskokemuksen reflektointi tukee prosessia ja jokaisen oman ajattelun kehittymista. En-

simmainen tydpaja eteni hyvin pitkalti suunnitelman mukaisesti.
4.4 Tyodpaja 2: Arvioiden, rajaten ja valiten

Toisessa tydpajassa siirryttiin luovasta ideoinnista analyyttisempaan ajatteluun. Toisen tydpajan
tavoitteina oli ideoitujen ratkaisuvaihtoehtojen toimivuuden analysoiminen, vaihtoehtojen rajaami-

nen ja lopulta valintojen tekeminen. Toisen tydpajan kulku on tiivistetty kuvaan 10.

Ratkaisuehdotuksien
arvioiminen ja yhteisen
ymmarryksen luominen

vaikuttavuus-
toteutettavuus-matriisilla

Uusien nakokulmien ja
perusteluiden |6ytaminen

Valitaan malliin mukaan

tulevat ratkaisuehdotukset
pistedanestyksella

ratkaisuehdotuksille Six
Hats -menetelmalla

Kuva 10. Toisen ty6pajan eteneminen

Ty6pajan fasilitoijan ydintehtavana oli tassa tydskentelyn vaiheessa auttaa tiimin jasenia arvioi-
maan tuotettuja kehitysideoita kriittisesti ja valitsemaan tuotetuista ideoista parhaimmat. Aluksi fa-
silitaattori heratteli tiimilaisia irrottelemaan luovuuttaan keksimalla, mika olisi huonoin mahdollinen
kehityskulku tiimissa tiedon dokumentoinnin ja tiimioppimisen suhteen. Tama menetelma on tun-
nettu nimelld Reverse Thinking tai negatiivinen aivoriihi: sen sijaan ettd mietitaan, miten voitaisiin
onnistua, kysytdankin, miten voisimme epaonnistua taydellisesti (Kantojarvi 2012, 158). Osallistujat
tuottivat yhdessa keskustellen pikaisen "worst case scenarion”, eli mita tiimina voisimme tehda
mahdollisimman huonosti hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen suhteen. Harjoitus auttoi
tiimilaisten ajatuksia uusille urille, huomaamaan mahdollisia riskeja ja ongelmakohtia, ennen kuin

ne tulevat todeksi.

Ratkaisuvaihtoehtojen analysointiin hyédynnettiin Six Hats-menetelmaa, joka pakottaa tarkastele-
maan asioita monesta kulmasta ennen lopullista paatosta, ja auttaa tuomaan esiin riskit, mahdolli-
suudet ja faktat objektiivisesti iiman ettd nakokulmat henkildityvat tiettyyn osallistujaan. Six Hats -
menetelmassa osallistujalle annetaan roolit, joista jokainen edustaa jotain tiettya ajattelutapaa.
Osallistujat voivat kayttaa mita tahansa hattua, vaikka heidan alkuperainen nakemyksensa olisi

painvastainen, joten menetelma rohkaisee osallistumiseen ja tuottamiseen sen sijaan, etta
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osallistujat keskittyisivat omaan egoonsa. Kuusi ajatteluhattua on yksinkertainen mutta tehokas
tydkalu, joka on helppo oppia ja ottaa kayttéon. Menetelma auttaa ideoimaan nopeasti, arvioimaan

tehokkaasti ja toteuttamaan suunnitelmia tuloksellisesti. (Azeez 2016, 149-150.)

Roolien muistamista helpottamaan osallistujat pyorayttivat varipaperista ja teipista tétterdhatut, joi-
hin kirjoitettiin tussilla nakyville rooliin kuuluva ndkdkulma (kuva 11). Tydskentelyssa osallistujat
tarkastelivat aiemmin tuotettuja ideoita ja ratkaisuja annettujen nakokulmien kautta. Hattuja eli na-
kokulmia vaihdettiin osallistujien kesken aina sen jalkeen, kun 1-2 ratkaisuideasta oli keskusteltu.
Six Hats menetelma tavoitteena oli monipuolistaa keskustelua ja auttaa eri nakokulmien huomioon
ottoa ilman konflikteja, ja tdssa onnistuttiin. Keskustelu rikastui roolien mukaan tuomisella huomat-
tavasti, silld ne pakottivat tiimildiset etsimaan asioista monia eri puolia, sellaisiakin, joihin ei itse

valttdmatta luontaisesti oman persoonan tai kiinnostuksen kohteiden perusteella Iahtisi tutkimaan.

Valkoinen hattu — Faktojen ja tiedon analyysi Keltainen hattu — Positiivinen nik&kulma ja
. . * = "Mit3 me tieddmme?" mahdollisuudet
H att uja el' ? — Keskittyy dataan, tilastoihin ja faktoihin. - "Mik3 voi onnistua?"
~ k A k L i —Tuo esille tarvittavan lisitiedon ja aukot — Keskittyy etuihin, hydtyihin ja vahvuuksiin.
NakKoKulimia . . i A, S o
. nykyisessd ymmarryksessa. — Auttaa loytdmain optimistisia ja realistisia
V0|hdetoon mahdollisuuksia.

osallistujien

keske na | na Punainen hattu — Tunne ja intuitio Vihred hattu — Luovuus ja uudet ideat
- - "Miltd tima tuntuu?" - "Mitd vaihtoehtoja meilld on?"

sen JOlkeen, kun — limaisee tunteita, fiiliksid ja intuitiivisia

— Edistd4 innovatiivista ajattelua ja uusien

] _2 reaktioita ilman perusteluja. & ratkaisujen |ytamists.
— Auttaa tunnistamaan emotionaalisia — Kannustaa ajatusleikkeihin ja ideoiden
rotk0|su |deOStO vaikutuksia ja nakyméttdmia huolia. kehittamiseen.
on keskusteltu.
Mousta hattu — Riskit ja kriittinen ajattelu Sininen hattu — Prosessin hallinta ja
- "Mik3 voi menni pieleen?" johtaminen
— Tunnistaa riskit, haasteet ja heikkoudet. - "Miten etenemme?"
— Auttaa vilttdmaan huonot pastskset ja — Pitd3 keskustelun hallinnassa ja ohjaa
sudenkuopat. prosessin etenemistd.

f(l<l<
1000
Kuva 11. Hattujen eli nakdkulmien esittely tydpajan osallistuijille

Seuraavan tydskentelyjakson aluksi tehtiin nopeiden assosiaatioiden kierros, jonka tavoitteena oli
avata ajattelua ja valmistaa tiimilaisia arvioimaan ideoita eri nakokulmista. Harjoitusta kaytetaan
mm. improvisaatioteatterissa lammittelytekniikkana, ja siina olennaista on kuunteleminen, keskitty-
minen ja omien impulssien hyvaksyminen. Sana-assosiaatioharjoituksessa osallistujat ovat rin-
gissa, ja yksi osallistujista aloittaa ja sanoo sanan, josta vieressa olija assosioi uuden sanan ja sa-
noo taas eteenpain seuraavalle (ImproAapinen s.a.). Harjoitus toi sopivaa kevennysta muuten ta-
voitteelliseen tydskentelyyn ja auttoi siitymassa tauolta takaisin tydskentelyn dareen. Analysoinnin

ja arvioinnin jalkeen siirryttiin tekemaan valintoja ja rajaamaan kehitetyista ratkaisuehdotuksista
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parhaimmat. Parhaiden ja toteutettavimpien ratkaisuideoiden valinnassa kaytettiin apuna matriisia,
jossa arvioidaan idean vaikuttavuutta ja toteutettavuutta. Vaikuttavuus-toteutettavuus-matriisi (kuva

12) on sovellus paljon kaytetysta Eisenhowerin matriisista ja sita kaytetdan mm. teknologia-alan
ketterassa kehityksessa tehtavien priorisoinnissa (SixSigma s.a.).

Suuri vaikutus

Tarvitsee Tee nama

resursseja ensin!
tai Korkea

ratkaisuja prioriteetti

Tyolas/vaikea

Helppo/nopea
toteuttaa

Nama voi toteuttaa
unohtaa, Tee ndma

EETED toisena

prioriteetti

Pieni vaikutus
Kuva 12. Vaikuttavuus-toteutettavuus-matriisi

Ratkaisuehdotusten sijoittaminen matriisiin (kuva 13) auttoi tiimid hahmottamaan milla ratkaisuista

olisi suurin vaikutus, ja mita niista olisi helpoin lahted toteuttamaan: Mita asian toteutus oikeasti
vaatisi ja mahdollisuuksia siihen on?

Kuva 13. Tiimin kokoama matriisi ja danestyksen tuloksia
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Harjoituksen avulla ratkaisuvaihtoehtojen toteuttamista paastiin pohtimaan kaytannon tasolla, ja
luotavan mallin suunnitelma alkoi jo vahitellen muotoutua tiimin keskusteluissa. Keskustelu oli to-
della hedelmallista ja jopa innostunutta, vaikka tulevan tydmaaran katseleminen matriisilla ehka
hirvittikin tiimilaisia. Kaiken ideoinnin, keskustelun ja pohtimisen jalkeen avautui todellisuus siit3,
mita kaikkea pitaisi hiljaisen tiedon dokumentoinnin eteen tehda mahdollisimman pian vastuullisen

liiketoiminnan turvaamiseksi.

Tyo6pajan lopuksi tehtiin paatoksia siita, mitka ratkaisuideoista otetaan mukaan seuraavassa tydpa-
jassa muodostettavaan malliin: Osallistujat danestivat ratkaisuehdotuksista parhaimpia, jotka pitaisi
ehdottomasti sisallyttdd malliin. Fasilitaattori laski aanet ja matriisi dokumentoitiin kuvaksi talteen
seuraava tyOpajaa varten. Pistedanestys toi esille myds sen, ettd osa tyodlaista tai vaikeasti toteu-
tettavista ratkaisuideoista on pakko ottaa rakennettavaan malliin mukaan, eli ideoita ei voitu valita
mukaan pelkastaan matriisin helppo & suuri vaikutus -ruudusta. Matriisin kayttd auttoi kuitenkin
hahmottamaan myds sita, minka verran aikaa ja resursseja mahdollisesti minkakin ratkaisuehdo-
tuksen toteuttaminen vaatisi ja tuotti hedelmallista keskustelua myos siita milla aikataululla mitakin

ehdotusta pitaisi [ahtea toteuttamaan.

TyOpaja paatettiin yhteiseen fiilisrinkiin, jonka tavoitteena oli auttaa osallistujia reflektoimaan ja sa-
noittamaan paivan kokemuksia nakokulmasta. Kertomisen apuna kaytettiin valikoimaa erilaisia tun-
netiloja esittavia kuvakortteja, joista osallistujat valitsivat parhaiten omia fiiliksia vastaavia. Kuvien
kautta osallistujien oli helpompi lahted avaamaan omia tuntemuksiaan ja ajatuksiaan muille. Teh-
tava oli selvasti haasteellinen, silla varsinkaan ohjelmistoalalla tyohon liittyvissa tehtavissa harvoin
haetaan tietoisesti tunteisiin ja kokemuksiin liittyvia kommentteja. Harjoitus koettiin kuitenkin myos

erittdin hyodylliseksi samasta syysta.
4.5 Tyopaja 3: Kohti ratkaisua

Kolmannen tydpajan teemana oli ongelmanratkaisu, ja tydpajassa tiimildisten tehtavana oli 16ytaa
vastaus kysymykseen: Miten valitut ratkaisut saadaan koottua malliksi ja vietya kaytantoon? Kol-
mannen tyopajan tavoitteena oli siis koostaa valituista kehitysideoista toimiva malli prosessiku-
vauksen muotoon, seka konkretisoida ja aikatauluttaa se kaytannon tasolle tyotehtaviksi. Kolman-
nen tydpajan vaiheet on tiivistetty kuvaan 14.

Vaiheiden Tyotehtavien
konkretisointi aikatauluttaminen

Malliin mukaan Prosessikaavioksi

valittujen kokoaminen tyontekijakohtaisiksi tiekartaksi

tehtaviksi itsendisesti (suunnitelma mallin
pohtimalla kayttéonotolle)

ratkasuideoiden ryhmamuisti -
teemoittelu menetelmalla

Kuva 14. Kolmannen tyépajan eteneminen
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Tyo6pajan aloituskeskustelussa puhuttiin tydpajan tavoitteista ja aikataulusta sekd osallistujien aja-
tuksista ja tunteista paivan tehtavaa kohtaan. Apuna keskustelussa ja omien ajatusten ja tunteiden
reflektoinnissa kaytettiin yrityksen viestintadkanavalla olevaa emojivalikoimaa, joista jokainen osal-
listuja valitsi 1-3 emojia ja postasi ne valitulle kanavalle. Vahemman vakava tehtava heratti hil-
peytta osallistujissa, mika auttoi rentouttamaan ja samaan positiivista viretta tydskentelyn alkuun.
Toisaalta emojit myos auttoivat havainnoimaan ja sanallistamaan omia asenteita, joita voi joskus

olla vaikea ilman apua tavoittaa.

Mallin rakennus aloitettiin teemoittelulla: edellisessa tydpajassa parhaiksi danestetyt ratkaisuideat
koottiin osallistujien nakyville ja osallistujat ryhmittelevat ne sen mukaan, mitka ratkaisuideat kuu-
luivat samaan tiedonkasittelyn prosessiin. Teemoittelun tavoitteena oli auttaa osallistujia tiivista-
maan ja jasentdmaan kehitysideat ja ratkaisut hallitavammaksi kokonaisuudeksi, ja tdssa tiimi on-
nistui hyvin. Ratkaisuille 16ytyi kolme selkeda teemaa, joille osallistujat miettivat yhdessa kuvaavat
otsikot: Yksikon sisaiset ohjeistukset, Infra-asiat ja riskienhallinta seka Asiakkuudet. Teemoittelun
jalkeen tiimi lahti rakentamaan ratkaisuehdotuksista ja ideoista kolmea loogisesti etenevaa proses-

simallia.

Menetelmana tassa tydskentelyn vaiheessa kaytettiin ryhmamuistia, joka on fasilitoinnissa paljon
kaytetty menetelma, joka tarkoittaa yksinkertaisesti sita, ettd ajatukset kootaan ja tallennetaan kir-
jalliseen muotoon kaikille osallistujille nakyville, jolloin tarkeat ideat ja asiat pysyvat muistissa ja
mukana keskustelussa ja voivat synnyttaa edelleen hedelmallistd keskustelua. Ryhmamuistissa
olennaista ei ole se kuka sai alun perin minkakin idean, sita ei kirjata muistiin, vaan luoduista ide-
oista tulee koko ryhman omaisuutta, jolloin tiimin on helpompi hyvaksya uudet ideat ja tehda paa-
toksia. (Nummi 2018, 206-207, 102-104.) Suunnittelun eteneminen kirjataan ylés avainsanoina
kaikkien nakyville, mika vapauttaa tiimilaiset keskusteluun ja analysointiin. Fasilitoija toimi keskus-
telun herattelijana ja ohjaajana kysymalla kysymyksia ja pitamalla huolta aikataulussa pysymi-
sesta. Tiimi sai yhteistydssad hahmoteltua kolme prosessikaaviota tiedon dokumentoinnin ja jakami-
sen kaytannoista. Fasilitoija koosti tydpajan jalkeen sahkdisten muistiinpanojen pohjalta prosessi-

kaaviot helposti luettavaan muotoon (lite 2 Tydpajojen tuotokset).

TyOpajassa jai toteuttamatta suunniteltu Asenne-asteikko, jossa fasilitoija olisi esittanyt vaittamia
asenteisiin ja tydpajan aiheeseen liittyen ja osallistujat liikkuvat kylla-ei janalla omaa nakemystaan
vastaavaan kohtaan. Sopivia vaittamia oli valmisteltu tydpajatydskentelyyn liittyen mm. seuraavia:
"Asenteella on suurempi merkitys kuin rakenteilla”, "N&in on aina tehty -asenne voi estaa kehitysta
enemman kuin resurssien puute”, "Oman tyon kehittdminen on kaikkien vastuulla, ei vain johdon

tai kehittgjatiimien” ” Yhteiset toimintatavat ja mallit toimivat vain, jos kaikki sitoutuvat niihin” "Vas-

tuullisuus tarkoittaa vain omista t6ista huolehtimista, siihen ei lity muiden tyén tukemista”.
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Tavoitteena harjoituksessa olisi ollut auttaa tiimilaisia sitoutumaan yhteiseen toimintatapaan ja val-
mistella tiimilaisia tunnetasolla uuden, yhdessa rakennetun mallin kayttoonottoon. Valitettavasti
tama harjoitus jai tekematta, silla tassa valissa tyopajaa tuli akillinen tyokriisi, joka oli hoidettava
heti, ja joka vei kaikkien meidan tiimilaisten resurssit joksikin aikaa. Tama oli hyva muistutus siita,
etta todellinen tilanne voi aina tuoda tullessaan yllatyksia, vaikka tyOpajasuunnitelmat olisi kuinka
hyvin valmisteltu. Harjoitus on kuitenkin mahdollista tehda viela tyopajaprojektin paatyttyakin,

koska prosessi jatkuu tiimissa tyopajojen raportoinnin jalkeen.

Toisen tyoskentelyjakson tavoitteena tydskentelyssa oli toimintatavoista sopiminen, jokaisen oman
roolin selkeyttdminen mallin toteuttamisessa seka sitoutuminen yhdessa luotuun malliin. Tiimilais-
ten tehtavana oli konkretisoida kayttdédnotettavan mallin vaikutus jokaisen omaan tyéhén. Luo-
vassa prosessissa tama ideoiden konkretisointivaihe on usein kdytanndllisin ja teknisin vaihe,
mutta myos haastava, silla siinad ideat pitda koota lopputulokseksi, pusertaa kaytanndntason toteu-
tukseksi (Heikkila 2010,177). Tyoskentely aloitetiin itsekseen pohtimisella: Tiimilaiset pohtivat, mita
toimenpiteita olisi edessa seuraavaksi, eli miten varmistetaan, etta luotu malli vakiintuu arjen kay-
tannon tydssa toimintavoiksi. Taman jalkeen tiimilaiset kirjasivat ylos mita konkreettisia tyétehtavia
jokainen aikoo itse tehda ratkaisujen eteen, eli kirjoitettiin ylos tarkkoja, konkreettisia ja yksityiskoh-
taisia toimenpiteita. Tama oli ratkaisevan tarkea vaihe tydskentelyssa mallin viemisessa kaytannon
tasolle, koska vain konkreettisilla toimintaohjeilla varmistutaan siita, etta luoduista ratkaisuista tulee
totta. Tyoskentelyn tavoitteena oli mallin jalkauttamisen lisaksi auttaa tiimilaisia oman tyon johtami-

sessa, seka lisata sitoutumista ja vastuunkantoa.

Jokaisen itsekseen pohtimista omista tyotehtavista piti vield saada yhdistettya tiimille yhteiset toi-
mintaohjeet. Tyodntekijakohtaiset tehtavaohjeet yhdistettiin tiekartaksi, johon kirjattiin tarvittavat toi-
menpiteet aikajanalle kuka, mita ja milloin -muotoon. Tiimildiset asettivat konkretisoidut toimenpi-
teet tiekartalle siina jarjestyksessa, kun ne pitaisi tehda mallin toteutumiseksi. Tiekartta auttaa seu-
raamaan sita, etta sovitut toimenpiteet tehdaan, eli saadaan mitattua toteutuksen edistymista (Kan-
tojarvi 2012, 2018; Nummi 2018, 83, 89). Tiekartan tavoitteena oli siis konkretisoida mallin kaytan-
téon viemisen toimenpiteitd, jotta tiimilaisten olisi helppo seurata siitéd mita ja milloin kenenkin tulisi
asian edistamiseksi tehda. Laajempana tavoitteena oli myds auttaa tiimilaisia oman tyén johtami-
sessa, seka lisata sitoutumista ja vastuullisuutta. Koostettu tiekartta sisaltda salassa pidettavaa tie-

toa yrityksen toiminnasta seka tiimilaisiin liittyvia tietoja, eika siksi ole tdssa raportoinnissa mukana.

Liiketoiminnassa tavoitteena on usein tuloksen tekeminen, eli jonkin myyminen, valmistaminen tai
arvon tuottaminen asiakkaalle. Kuitenkin harvoin hyvaan tulokseen paasee kukaan yksin, vaan
usein tarvitsemme tydtehtavissamme apua muilta tyontekijéiltd. Sutinen & Kuitunen (2018, 182)

ehdottavatkin, ettd organisaatioissa tydon tekemisen ensisijaiseksi tavoitteeksi ja palkitsemisen



43

kohteeksi tulisi nostaa toisten tyontekijoiden auttaminen. Tallainen tyon tavoitteen uudelleen maa-
rittely voisi muuttaa olennaisesti suhtautumista aikaa vieviin toimintatapoihin, kuten tiedon doku-
mentointiin. Viimeisessa tydpajassa nostettiinkin yhdeksi keskusteltavaksi aiheeksi se, miten tiimin
jasenet voivat auttaa toisiaan mallin kirjattujen tydvaiheiden ja tehtavien toteuttamisessa: mita tu-
kea kukakin tarvitsee, jotta pystyy toimimaan luodun mallin mukaisesti? Yhteinen keskustelu avun
tarpeista ja avun antamisesta auttoi tiimia selvittdmaan, miten jokainen sen jasenista voi auttaa
muita heille maaritellyissa toimenpiteissa, eli siina, ettd malli todella saadaan vietya kaytantoon.
Keskustelun paatteeksi tiekartalle lisattiin muiden auttamisen tehtavat sen mukaisesti, mita keskus-

telussa on tullut esiin.

Viimeinen tydpaja paatettiin yhteisella keskustelulla, jossa osallistujat jakoivat ajatuksiaan ja koke-
muksiaan koko tyOpajaprosessista. Fasilitoija auttoi osallistujia kysymalla kysymyksia, kuten "Onko
omassa ajattelussasi, tunteissasi tai asenteissasi tapahtunut muutoksia prosessin aikana?”. Yhtei-
sen keskustelun tavoitteena oli seka koko prosessin, jokaisen osallistujan oman osallistumisen,
ettd tydskentelyn lopputuloksen reflektointi ja arviointi. Lopuksi tehtiin viela kiitoskeha, jossa jokai-
nen sanoi vuorollaan jonkun kiitoksen joko jollekulle yksildllisesti tai koko tiimille yhteisesti. Huoli-
matta yllattavista muutoksista suunniteltuun tydpajaohjelmaan, kokonaisuus pysyi tyopajalle suun-

nitellussa kestossa ja se oli tehokas ja tuloksellinen.

Koko prosessista toteutettiin viela loppukysely viimeisen tydpajan jalkeen. Palautteen avulla on
mahdollista kehittdd omaa asiantuntemustaan ja tyotapoja, ja kysymykset oli muodostettu sen poh-
jalta, etta vastaukset voisivat olla apuna opinnaytetyon tekijan oman fasilitointiosaamisen kehitta-
misessa. Kysely toteutettiin anonyymina, jotta vastaajat voisivat kertoa mahdollisimman rehellisen
palautteen. Kyselyssa oli seuraavat kysymykset:

1. Miten arvioisit tydpajaprosessin hyodyllisyytta tiedon dokumentoinnin ja jakamisen kaytan-

téjen kannalta 1-5? (1 = Ei hyddyllinen, 5 = Erittain hyddyllinen)

2. Miten tydpajat auttoivat sinua ymmartamaan tiedon dokumentoinnin ja jakamisen merki-
tysta tiimin toiminnassa?
Koitko, etta tyopajat edistivat timioppimista? (1 = Ei lainkaan, 5 = Erittéin paljon)
Mitka asiat tukivat tyOpajoissa parhaiten yhteista oppimista ja kehittamisty6ta?
Miten tiimissa voitaisiin kehittda edelleen timioppimista ja yhteiskehittdmisen kaytant6ja?
Kuinka hyvin tydpajojen rakenne ja harjoitukset tukivat yhteiskehittamista? (1-5)

Kuinka hyvin tyépajojen rakenne ja harjoitukset tukivat oman ajattelusi kehittymista? (1-5)

© N o o bk~ w

Miten fasilitointi mielestasi onnistui? Voit myds kuvailla tyépajojen fasilitointia esim. 1-3 ad-
jektiivilla
9. Mika oli mielestasi tydpajojen parasta antia, tarkein oivallus tai oppi?

10. Onko sinulla muita ajatuksia, joita haluaisit jakaa tydpajoihin liittyen?
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Kaikki vastaajat pitivat tydpajaprosessia erittdin hyddyllisena tiedon dokumentoinnin ja jakamisen
kaytantdjen kannalta seka kokivat tydpajojen edistaneen tiimioppimista ja yhteiskehittamista erit-
tain hyvin. Avoimien kysymyksien vastauksissa korostui se, etta harjoitukset auttoivat hahmotta-
maan hiljaisen tiedon osa-alueita ja volyymia ja sita kautta ymmartamaan sen valittoman dokumen-
toinnin tarpeen. Tydpajoissa oppimista ja kehittamistydta edisti osallistujien mielesta eniten avoin
ja turvallinen ilmapiiri, mielenkiintoiset ja realistiset tavoitteet. Toisena teemana esiin tuli tyopa-
joissa kaytetyt menetelmat ja ohjaus, jotka vastaajien mukaan toivat tydskentelyyn rakennetta, jol-
loin ronsyilya ei tapahtunut niin paljon kuin yleensa tiimin tydskennellessa yhdessa. Vastaavia ty6-
pajoja toivottiin tydarkeen lisaa, ne koettiin virkistdvana vaihteluna mutta myos tarkeiksi yhteisen
suunnittelut ja kehittamisen kannalta. Yhteisen ymmarryksen ja suunnan rakentaminen koettiin tyo-
pajojen parhaaksi anniksi, eraan vastaajan sanoin: "Valilla on hyva pysahtya miettimaan kokonais-

kuvaa ja seuraavia askelia!”
4.6 Tyopajojen tulokset

Tydpajojen tuotoksena on tehty asiantuntijatiimille prosessimalli hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemi-
seen ja jakamiseen, ja se on konkretisoitu kaytanndn tydtehtavia ja aikataulun sisaltavaksi tiekar-
taksi. Tuotettu malli, eli prosessikuvaukset (lite 2) voidaan ottaa osaksi organisaation osaamisen
kehittamisen suunnitelmaa, ja tiekartan avulla on mahdollista myos seurata ja arvioida mallin toteu-
tumista kaytannossa. Malli sisaltda kolme prosessikaaviota: 1) Yksikon sisaiset ohjeistukset 2)

infra-asiat ja riskienhallinta ja 3) Asiakkuudet (kuva 15).

Yksikon sisdiset Infra-asiat ja .
ohjeistukset riskienhallinta e

e Coding convention e Digiturvamalli e CRM
® Yksikon viestinnan e Arkkitehtuurin e Tracking

ohjeistukset kuvaaminen e Sopimusten digitointi
e Palaverikaytannot * Ohjepankkiuudistus

Kuva 15. Tyopajan tuotoksen, hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen mallin sisalto
tiivistettyna

Yksikon sisaisiin ohjeistuksiin sisaltyy coding conventionin rakentaminen, jonka tavoitteena on koo-
daustyon tyylin ja kdytantdjen yhtenaistaminen. Kuinka koodia sisennetdan? Kuinka pitkia riveja
kirjoitetaan? Kuinka monta rivia tiedostoon tehdaan? Ohjelmointitydn kaytontoihin liittyvaa hiljaista
tietoa dokumentoimalla ja sita jakamalla voidaan parantaa tyonjaljen yhtenaisyytta ja laatua. Sa-

maan prosessikaavioon sisaltyy myds yksikon sisdisen viestinnan ohjeistuksien luominen.
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Viestinnan kaytannot ovat osa tiimin tyokulttuuria, ja tdma sisaisen viestinnan ohjeistuksen luomi-
sen prosessi voidaankin nahda osaksi tiimikulttuurin auki kirjoittamista: Miten meidan tiimissamme
kommunikoidaan? Mita viestintavalinetta kaytetaan eri tilanteissa? Milloin ja millaisia asioita tulisi
tiimilaisille viestia? Tahan aihepiiriin liittyva hiljainen tieto on olennaista etenkin uusien tyontekijoi-
den perehdytyksessa. Yksikdn sisdisiin ohjeistuksiin siséltyy kolmantena palaverikaytantdjen ra-
kentaminen. My0s palaverikaytannot ohjaavat vuorovaikutusta tiimissa ja ovat osa tiimikulttuuria:
Kuinka usein ja millaisten asioiden parissa pidetdan kokouksia? Miten kohtaamme toisemme ja
teemme yhteisty6ta palavereissa? Tiimi tekee tydarjessa tiivista yhteisty6ta ja erilaiset ja eri ko-
koonpanoilla tapahtuvat kokoukset ja ryhmakeskustelut ovat merkittava osa tietotyéta tekevilla asi-
antuntijoilla. Dokumentoimalla yhteistoiminnan ohjaamiseen liittyvaa hiljaista tietamysta voidaan
luoda toimintaa ohjaavia rakenteita, jotka tehostavat tiimin yhteistoimintaa ja huolehtivat siita, etta

kaikki paasevat osallistumaan tasavertaisina.

Infra-asiat ja riskienhallinta -prosessikaaviossa on kasitelty tietoturvaan liittyvan hiljaisen tiedon do-
kumentoinnin ja jakamisen toiminnot. Ohjelmistoalalla tietoturvaan liittyvat asiat ovat erittain tar-
keita ja taman osa-alueen hiljaisen tiedon dokumentointi onkin merkittava osa vastuullista liiketoi-
mintaa. Kun asiakkaiden ymmarrys ja vaatimukset tietoturvasta kasvavat, on tarkeaa, etta yritys
voi todentaa tehdyt tietoturvaratkaisut. Taman aihepiirin hiljaisen tiedon dokumentointia ja jaka-
mista on tiimissa aloitettu jo aiemmin, ja prosessikaavioon suunniteltiin nyt selkea rakenne ja ete-
nemiseen tavoitetasot ohjaamaan sita, miten tyoskentelya jatketaan. Infra-asiat prosessikaavion
nimessa sana infra viittaa palvelinarkkitehtuuriin, johon liittyen on jo olemassa jonkin verran doku-
mentaatiota, mutta yrityksen toiminnan laajentuessa viime vuosina nopeasti, ei dokumentteja ole
ehditty paivittda ajan tasalle, vaan suuri osa tiedosta on hiljaisena tietona. Arkkitehtuurin kuvaami-
nen on erittain tarkeda seka palvelun suunnittelun, resurssien oikean kohdistamisen, ettd myo6s uu-

sien tyontekijdiden perehdyttdmisen kannalta.

Asiakkuudet-prosessikaavioon on siséllytetty CRM eli asiakastietojarjestelma, Tracking, Sopimus-
ten digitointi ja Ohjepankkiuudistus. Mallissa asiakastietojarjestelma otetaan kayttéon, ja sinne do-
kumentoidaan hiljaista, asiakkaisiin liittyvaa tietoa, esimerkiksi asiakaskohtaisista lisdpalveluista,
asiakkaiden yhteyshenkil6ista ja sovituista palvelumaksuista. Talle tiedolle on suuri tarve asiakas-
palvelussa ja viestinnassa, ja tietojen I6ytyminen helposti tietovarastosta on edellytys sujuvalle pal-
velulle. Tracking tarkoittaa prosessikaaviossa ohjelmiston kéytén seurantaa asiakasorganisaa-
tioissa. Tahan asti tieto siita, miten asiakkaat kayttavat ohjelmistoa, on ollut hiljaisena tietona asia-
kaspalvelua tehneiden mielissa, ja nyt tdman hiljaisen osaamisen tueksi halutaan kerata dataa oh-
jelmiston kehittamisty6 tueksi. Sopimusten digitointi otettiin kolmanneksi osa-alueeksi asiakkuuk-
sien prosessikaavioon ja se on tarkea vaihe asiakkuuksiin liittyvan hiljaisen tiedon dokumentoin-

nissa. Mita asiakkaiden kanssa on sovittu palvelun kaytdsta? Osa tiedoista on vain yhdella
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henkilélla paperilla mapeissa tai sdhkdpostissa, eika nain ollen tietoihin ole muilla tydntekijsilla
paasya. Viimeisena kohtana asiakkuuksissa on ohjepankkiuudistus, joka liittyy ohjelmiston kaytto-
ohjeisiin. Ohjelmistoa paivitetdan nopealla syklilla, ja kayttdohjeiden yllapitaminen ja paivittaminen
on seka haaste ettd olennainen osa hyvaa palvelua. Osa ohjelmiston toimintalogiikkaan liittyvasta
tiedosta on hiljaisena kehittajien mielissa, koska dokumentointi on aikaa vievaa ja tyolasta. Tasta
syysta kiireessa se on usein jaanyt tekematta paivitysten yhteydessa, ja on syntynyt "dokumentoin-
tivelkaa”. Miten palkanmaksu ohjelmistossa tapahtuu? Milla periaatteilla tilastot ja raportit laske-
taan? Prosessikaaviossa ohjepankkiuudistukseen liittyy uuden, toimivan ja helppokayttbisen jarjes-
telman valinta ja kayttdonotto ja ohjelmiston toimintaan liittyvan hiljaisen tiedon dokumentointi uu-

teen jarjestelmaan.
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5 Pohdinta

Pohdinta-osa koostuu viidesta alaluvusta: Ensimmaisessa alaluvussa reflektoin projektin vaiheita
ja vertaan niita tietoperustassa esiteltyihin teorioihin hiljaisen tiedon muuttumisesta uudeksi tie-
doksi. Koko kehittamisprosessin vaiheet on yhdistetty yhteen kuvioon, jossa on mukana seka ta-
man tyopajatydskentelyn aikana tehdyt toimet, etta kehittdmistyon jatkumisen vaiheet kohdetii-
missa. Toisessa alaluvussa kasittelen tyon luotettavuutta ja vastuullisuutta ja kolmannessa alalu-
vussa arvioin kehittdmisprosessin onnistumista verrattuna onnistumisen mittareihin seka reflektoin
omaa tyéskentelyani ja rooliani fasilitoijana. Neljannessa alaluvussa esitellaan jatkokehitysideoita

ja viimeiseen alalukuun on koottu opinnaytetyoprosessin aikana syntyneita keskeisia oivalluksia.
5.1 Yhteiskehittamisen prosessi

Jos tyOpajaprojektia verrataan luvussa 3.3. Hiljaisen tiedon dokumentointi ja jakaminen esitettyyn
Kivirannan (2010, 173-200) hiljaisen tiedon johtamisen malliin, on tydpajoissa toteutunut mallin en-
simmaisen vaiheen sisaltoja, hiljaisen tiedon tunnistamista ja tunnustamista: Tiimi on miettinyt mika
tieto on tarpeellista ja kenella sita on, ja miten mihin tai kenelle tietoa olisi tarpeen siirtaa. Kiviran-
nan mallissa seuraavana oleva jakamisen ja siirtdmisen vaihe alkaa tiimissa jo kesan aikana, kun
tiekartassa on ensimmaiset aikataulutetut tehtavat. Monet tiekartan tehtavat liittyvat tietovarastojen
kayttéonottoon ja dokumenttien tekemiseen. Ajan kuluessa tiimissa toteutuu toivon mukaan myos
Kivirannan mallin viimeinen vaihe, sisaistaminen, jossa tapahtuu omaksumista, harjoittelua ja va-
kiinnuttamista osaksi arjen ajattelua ja toimintaa. Tassa vaiheessa tyépajassa tuotetun mallin oh-
jaamana dokumentoidut tiedot paasevat hydtykayttéon, vaikkapa uutta henkildstdéa perehdytetta-

essa.

Tybpajaprosessissa voidaan nahda mallin toteutuneen myds toisella tasolla: hiljaista tietoa on ja-
ettu ja dokumentoitu myos itse tydpajatydskentelyssa. Tietoa on dokumentoitu tydpajatehtavia teh-
dessa post-it lapuille ja flappitaulupapereille, eli sitéd on kasitteellistetty: uudesta tiedosta on raken-
nettu prosessimalli, joka on tallennettu tiedostona tietojarjestelmaan, ja tietoa kaytetaan arjen
tydssa ohjaamaan hiljaisen tiedon dokumentointia ja jakamista. Olemme siis asiantuntijatiimind

elaneet lapi jo yhden kierroksen prosessia tahan projektiin liittyen.

Jos tarkasteluun lisatdan Salmelan (2015, 59-60) malli Uuden tiedon syntymisesta organisaa-
tiossa, jota olen esitellyt luvussa 3.4 Tiedonluomisen kédytdnndt, saadaan otettua mukaan naké-
kulma eri tiedonlajeihin, seka sisaistamisen jalkeinen sosialisaation vaihe, jossa uutta tietoa voi-
daan lahtea viemaan organisaatiotasolle ja sen ulkopuolisille sidostyhmille esimerkiksi asiakkaille.
Kuvaan 16 olen yhdistanyt elementteja Kivirannan ja Salmelan malleista ja soveltanut niitd tdman

kehitysprojektin etenemiseen ja vaiheisiin, ja ottanut mukaan kehitysprosessissa taman
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opinnaytetyon jalkeen tulevat vaiheet. Malli on taman opinnaytetydn vastaus kysymykseen, miten
toimeksiantajayrityksen asiantuntijatiimissa saadaan yksittaisilla henkil6illa oleva hiljainen tieto ja

osaaminen tehokkaasti dokumentoitua, tallennettua, jaettua ja koko tiimin kayttéon osaamisen ke-
hittamisen tueksi

Salmelan mallista poiketen omassa kuviossani (kuva 16) on kaksi silmukkaa, koska samaan kuvi-
oon on sisallytetty tdhan tydpajaan sisaltyva tiedon dokumentoimista ohjaavan mallin rakentami-
nen, ettd varsinainen hiljaisen tiedon kasitteellistdminen, dokumentointi, sen kasvaminen tiimilais-
ten osaamiseksi arjen tyotehtavien kautta ja valittda edelleen joko organisaation sisaisesti tai ulos
sidosryhmille. Tahan asti toteutetut vaiheet prosessista (1-4) ovat kuviossa sinisella varilla, ja ne
liittyvat tyopajaprojektiin ja mallin rakentamiseen. Vihrealla nékyy kuviossa prosessin jatkuminen
tiimissa (vaiheet 5-9), eli se miten hiljaista tietoa aletaan mallin ohjaamana dokumentoida, jakaa ja

kayttda tydssa osaamisen kehittdmisessa taman tydpajaprojektin jalkeen.

Yksilo(t) Ryhma Organisaatio Asiakkaatja
sidosryhmat
1. Hiljainen . < :
Hiljainen S ;chsilaisss 9. Uutta tietoa 9. Uutta tietoa 9. Uutta tietoa
. . hyddynnetiin hyddynnetiian hyddynnetiin
tietoja | s.uutatieton L~ 7] A
osaaminen | hySdynnetiin
8. Mallin piivitys
Viestityn -
. . 7. Osaaminen kehittyy 2. Yhteisen ymmarryksen
tiedonja tietovarastoja rakentaminen hiljaisesta
toiminnan hyddyntimilla tiedosta
alue 5. Hiljaisen tiedon
kisitteellistiminen 3. Ratkaisujen
kehittdminen
- 6. Tiedon tallennus
Tekniikan e S
alue 4. Mallin rakentaminen,
konkretisointi

Kuva 16. Kehitysprosessin vaiheet tydpajaprosessissa ja sen jalkeen

Malli siséltéa seuraavat vaiheet:
1) Yksil6illd on hiljaista tietoa, joka on olennaista oman ty6tehtavan kanalta. Se voi olla joko
muistin varassa tai omissa tiedostoissa tallennettuna. Hiljaisen tiedon olemassaolo on tun-
nistettu, mutta ei ole viela selvyytta siita, mika kaikki tieto on oleellista, kenella mitakin tie-

toa on ja mihin sita pitaisi tallentaa tai kenelle siirtaa.
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2) Tyopajatyoskentelyssa tiimilaiset jakavat muille tietoa siita, mita kaikkea omiin tyotehtaviin
liittyvia tietoja heillda on. Dialogin avulla rakennetaan yhteista ymmarrysta siita, mika tieto tai
osaaminen on olennaista palvelun tuottamisen, toimintaprosessien ja tiimin toiminnan kan-
nalta, ja missa tieto on talla hetkella tallennettuna tai kenen muistissa se on.

3) Tydpajatydskentelyssa ideoidaan ratkaisuehdotuksia, jotka vastaavat kysymyksiin, miten
edellisessa vaiheessa tunnistetut tiedot saadaan dokumentoitua, mihin tietovarastoihin ne
pitaisi tallentaa ja miten tallennettuja tietoja pitda paasta kayttamaan, jotta tyoprosessit toi-
misivat mahdollisimman jouheasti.

4) Yhteiskehittamalla luodaan malli siité, miten omassa asiantuntijatiimissa tietoa tulisi doku-
mentoida ja jakaa vastuullisen liiketoiminnan, palvelun kehittamisen ja osaamisen kehitta-
misen kannalta. Malli konkretisoidaan jokaisen tiimilaisen tyotehtavien tasolle ja aikataulu-
tetaan tiekartaksi: mitd kenenkin pitaa tehda, jotta malli toteutuu kaytanndssa? Tiimi sitou-
tuu mallin toteuttamiseen.

5) Jokainen tiimildainen huolehtii malliin sisaltyvien tyétehtavien toteutumisesta omalta osal-
taan, tietovarastosta l6ytyvalta tiekartalta on helppo tarkistaa aikataulu ja tehtavat ja johtaa
omaa toimintaa. Yksilétyona (tarvittaessa pari- tai ryhmatyona) hiljaista tietoa kasitteelliste-
taan ja tallennetaan tietoa teksteiksi, kaavioiksi tai muunlaisiksi dokumenteiksi.

6) Kasitteellistetty hiljainen tieto tallennetaan tietovarastoihin

7) Muiden dokumentoimia tietoja on toimivista tietovarastoista helppo hakea kayttdon ja hyo-
dyntaa omissa tyotehtavissa. Tiimildisten osaaminen kehittyy vahitellen arjen tydn lomassa,
kun kaikki tarvittava tieto on saavutettavissa.

8) Tiimi arvioi mallin toteutumista sdannoéllisesti ja paivittaa sita tarvittaessa.

9) Uusi tieto on vahitellen sisaistynyt omaksi osaamiseksi, ja tarvittaessa siihen voi helposti
palata tietovarastoissa (inhimillisen muistin jatkeita). Tietoa ja osaamista voidaan hyddyn-
taa yksildtasolla omissa tydtehtavissa (esim. jarjestelman kehitys), ryhmatasolla tiimityéta
tehdessa, organisaation sisadisesti esimerkiksi uuden tyéntekijan perehdytyksessa tai orga-

nisaation ulkopuolella asiakasviestinnassa.

Kohdetiimissa tyotehtavat ovat kohtalaisen eriytyneet, joten tiedon dokumentointia tullaan teke-
maan enimmakseen yksilé- tai paritydskentelyna, silla tiedot ja osaamiset ovat usein varastoitu-
neena juuri yhden tai kahden tyéntekijan taakse. Tiimina olemme siirtymassa tassa mallissa viiden-
teen vaiheeseen: sitd mukaa, kun tiekartalla edetdan ja dokumentaatiota saadaan tehtya (eli hil-
jaista tietoa kasitteellistettyd), voidaan tietoja hakea tietovarastoista ja hyédyntaa esimerkiksi uu-

den henkiloston perehdytyksessa tiimin kasvaessa.
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5.2 Luotettavuuden ja vastuullisuuden arviointi

Opinnaytetydn luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin avulla, joka tarkoittaa menetelman ja
kohteen yhteensopivuutta. Tydpajatoiminnan ja fasilitoinnin sopivuutta organisaatioiden kehittamis-
projekteihin olen avannut kattavasti opinnaytetyon tietoperustassa. Toiminnallisessa tydssa vali-
dointi muodostuukin yleensa opinnaytetyoraportin kattavuudesta. Opinnaytetyon tekijana minulla
on ollut vastuu huolehtia siita, ettd teen tydpajojen suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin huolel-
lisesti. Olen varmistanut tydn luotettavuuden esittdmalld koko opinnaytetydprosessin selkeasti ja
johdonmukaisesti raportissa. Opinnaytetydn hyddynnettavyydesta huolehdin silla, ettd tydpajapro-
jekti vastaa yrityksen todelliseen kehitystarpeeseen. Hyddynnettavyytta on varmistettu kdymalla
useita keskusteluista tydpajojen aiheesta ja tavoitteesta seka esihenkildn etta tiimin kanssa, ja talla
on varmistuttu siita, etta tuotettu lopputulos todella vastaa kdytdnndn haasteeseen. Tydpajoissa
luodut mallit on jo otettu kayttdédn tiimissa. Koko projektin ajan olen pyrkinyt siihen, etta opinnayt-
teeseen liittyva kehittamisprojekti ei jaisi vain kertaluonteiseksi projektiksi, vaan se jattaisi pysyvan

jaljen yrityksen toimintaan.

Eri organisaatiossa toteutettuja kehittdmisprojekteja ei voida suoraan sellaisenaan ottaa kayttoon
toiseen organisaatioon, mutta muiden, mahdollisesti saman toimialan vastaavassa organisaa-
tiossa, on mahdollista kuitenkin hyddyntaa valmiiksi luotua mallia (Ranta 2021, luku 6.3). Tamakin
toiminnallinen tydpajaprosessi on ainutlaatuinen, sen omaleimaisuus liittyy tiettyyn osallistujajouk-
koon (ja sita kautta myds tiimin sisaisiin ryhmailmioihin), ajalliseen tilanteeseen seka paikallisuu-
teen (esim. lahtétilanne yrityksessa) eika sinadllaan toistettavissa tdsmalleen samanlaisena. Samaa
tydpajarunkoa on kuitenkin mahdollista hyodyntaa muissakin projekteissa. Hiljaisen tiedon doku-
mentointi ja jakaminen on varmasti monissa organisaatiossa yksi toiminnan haasteista ja samalla
kehitettava prosessi. Aina tulee kuitenkin huomioida toimintamallien soveltaminen omaan toimin-

taan sopivaksi ainakin kohdeaiheen, maariteltyjen tavoitteiden ja tiimin osalta.

Opinnaytetydn aihe on valittu vastuullisuusnakékulma huomioiden: vastuullisessa lilkketoiminnan
johtamisessa on huolehdittava osaamisen kehittamisesta, avainosaamisten sailymisesta yrityk-
sessa, seka toiminnan kannalta olennaisen tiedon dokumentoinnista ja jakamisesta — ne ovat osa
yrityksen riskien hallintaa seka taloudellista ja sosiaalista vastuuta. Vastuullisuus toteutuu myds
projektin raportoinnissa, jossa toimeksiantajayritysta kuvaillaan nimettémana yrityksen omasta toi-
veesta. TyOpajojen suunnittelussa ja toteutuksessa vastuullisuus ja eettisyys nakyy siina, etta olen
pyytanyt kaikilta osallistujilta suostumuksen, huolehdin osallistujien hyvinvoinnista tydpajojen ai-
kana, kuten aikataulujen ja tavoitteiden inhimillisyydesta, psykologisesta turvallisuudesta, riitta-
vasta tauotuksesta seka siita etta kaikki aanet paasevat tydpajojen harjoituksissa kuuluviin. Tyéta-

pojen erilaisuudella pyrin huolehtimaan siita, etta kaikilla tiimilaisilla oli tasavertainen mahdollisuus
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osallistua. Vastuullisuus fasilitoinnissa toteutui vakivallattoman kommunikaation (Nonviolent Com-
munication NVC) ja empaattisen lahestymistavan kautta. Raportoinnissa eettisyydesta huolehdin
silla, ettd tydpajaprosessiin osallistujien henkildllisyyksia tai osallistumistapaa ei eritella tekstissa,

vaan esittelen tyopajojen tapahtumia ja tuotoksia kokonaisuutena yksityisyydensuoja huomioiden.
5.3 Kehittamisprosessin, tuotoksen ja oman oppimisen arviointi

Selkea kehitystehtava ja tavoite (hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen mallin rakentaminen
asiantuntijatiimille) auttoi rajaamaan tietoperustaa ja tietoperustan koostaminen taas loi vahvan
pohjan omalle ajattelulle ja tuki seka tydpajasuunnitelman rakentamista etta tydpajojen tavoitteiden
toteutumista. Tietoperustaan Iahdekirjallisuus valittiin laadun ja tuoreuden perusteella, ja keskeisia
teemoja kasiteltiin useiden Iahteiden avulla mahdollisimman monesta ndkokulmasta. Tydpajame-
netelmat valittiin tietoperustan ja kehitysprojektin tavoitteiden pohjalta. Kymmenen vuoden ajan
kerrytetty tydkokemus ja osaaminen opettajan tydsta toi varmuutta tydpajatydskentelyn suunnitte-
luun: minulle oli tuttua valita tietylle ryhmalle, tiettyyn aiheeseen ja tiettyyn tavoitteeseen sopivat
harjoitukset ja suunnitella toiminnan rakenne, ja naissa valinnoissa nakyykin oma pedagoginen na-

kemykseni.

Organisaatioiden kehitystydhon liittyva ajatteluni on saanut paljon vaikutteita palvelumuotoilusta,
jossa yhteiskehittdminen on keskeinen osa toimintaa, ja siina tavoitteena on, etta kaikki kehitetta-
vaan palveluun liittyvat asiat ja ndkdkannat tulevat mahdollisimman laaja-alaisesti otetuksi huomi-
oon (Tuulaniemi 2011, luku Yhteiskehittdminen toiminnan runkona). Palvelumuotoilussa yhteiske-
hittdmista tehdaankin usein tydpajoissa. Tama tausta nakyi siina, etta heti tavoitteen kirkastuttua
hahmotin tydpajat Iahtokohtaisesti luovina ongelmanratkaisuprosesseina. Kehittamisprosessin
matkasuunnitelma syntyi opinnaytetyon tietoperustan kirjoitustyon ja esihenkilon ja muun tiimin

kanssa paivittain kaytyjen keskusteluiden vuoropuheluna.

Tiimissa on avoin ja luottamuksellinen keskustelukulttuuri, joten tydpajoja oli helppo I&hted koke-
mattomanakin fasilitoijana toteuttamaan. Pienehkd, matalahierarkkinen ja itseohjautuva yksikkd
mahdollistaa sen, etta kaikki tuntevat toisensa hyvin, mika lisda keskinaista kommunikaatiota.
Valta ja vastuu toiminnan organisoinnista ja palvelun tuottamisesta on aiemminkin jakautunut kai-
kille tiimilaisille, joten yhdessa tekeminen ja kehittaminen ei ole uusi tai hankala konsepti osallistu-
jille. Havaintojeni mukaan ja loppukyselyn vastauksien perusteella tyopajoissa toteutui luottamuk-
sellinen ilmapiiri seka dialoginen, yhteista ymmarrysta rakentava, lammin ja avoin vuorovaikutus.
Tiimi myos tyoskenteli tavoitteellisesti kaikissa tydpajoissa: tydpajakohtaiset tavoitteet tayttyivat yli
omien odotusteni ja myds kehitystehtavassa onnistuttiin, eli tydpajoissa saatiin tuotettua mallin hil-
jaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen asiantuntijatiimillemme. Edellisten perusteella voidaan-

kin todeta, ettd myds menetelmavalinnat olivat onnistuneita ja valitut menetelmat palvelivat
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tarkoitusta. Jos toistaisin vastaavan tyopajaprojektin toisen tiimin kanssa, valitsisin mahdollisesti eri
menetelmat riippuen tydpajan kohdetiimin koosta ja kokoonpanosta. Mikali ongelma ja kehitys-
kohde ei olisi yhta selkeasti kuin tdssa projektissa, olisi hyva kayttaa alkutilanteen kartoitukseen
esimerkiksi juurisyyanalyysia tai tehda asiakaspolkuja ja prosessikaavioita nykytilasta pullonkaulo-

jen selvittdmiseksi.

Vaikka tyopajojen kohderyhma oli kohtuullisen pieni, oli se kuitenkin ryhmadynamiikan ja osallistu-
misen aktiivisuuden kannalta hyva. Fasilitointiammattilainen Pepe Nummi (2018, 207) kirjoittaakin,
ettd isossa ryhmassa osallistujien energiatasot laskevat merkittavasti, ja vaikka resursseja olisi
enemman, niita ei paasta valttamatta hyddyntdmaan, koska iso ryhma haittaa keskittymista ja osal-
listumista. Toisaalta usein ryhmassa ideoista saadaan hiotumpia kuin yksittaisen henkilén mielipi-
teet tai ajatukset (Nummi 2018, 207). Tiimilaiset osallistuivat aktiivisesti, ja tydpajoissa oli innostu-
nut tekemisen meininki. Keskustelut tydskentelyn tarkoituksesta olivat mielestani avainasemassa
koko prosessin liikkeelle saamisessa ja sen sujuvassa etenemisessa. Koen, etta yhteisen tavoit-
teen ja tyoskentelyn merkityksellisyyden l6ytaminen on avain tyoskentelya edistavan sisaisen moti-

vaation syntyyn.

Arkitydssa syvalliseen reflektioon on harvoin aikaa ja mahdollisuuksia, ja olikin seka haastavaa
etta antoisaa kyseenalaistaa omaa toimintaa normaality6td enemman: Miksi valitsin tdman vaihto-
ehdon? Miksi kysyin nama kysymykset? Miksi huomioni kiinnittyy tiettyihin asioihin? Projektin ai-
kana olen tarkkaillut omaa rooliani ja oman nakokulman vaikutusta toiminnallisen tyon toteuttami-
seen. Reflektoimalla olen pyrkinyt huolehtimaan siita, ettei henkilokohtainen nakékulmani vaikuta
likaa raportointiin. Jos tekisin projektin uudelleen, jattaisin reflektoinnille viela enemman aikaa, se
on oman osaamisen kehittdmisen kannalta ollut tarkeda. Aiempi tietotaito ryhmien toiminnasta ja
erilaisten ryhmien ohjaamisesta toi luottamusta omaan tekemiseen myds fasilitoinnissa: ryhman
vetaminen oli tuttua ja tydpajoissa pystyin keskittymaan itse asiaan jannittamisen sijaan. Toisaalta
fasilitoijan neutraalissa roolissa pysyminen oli ajoittain haastavaa, koska osallistujat olivat omaa
tyétiimiani, jonka kanssa olen tottunut tekemaan yhdessa téita. Tydpajoissa pyrin tarkkailemaan
tilannetta ja omaa toimintaani mahdollisuuksien rajoissa jo itse tilanteessa. Omaa reflektiota tuki
tiimin kanssa tyOpajojen jalkeen kaydyt keskustelut seka tekemani lyhyet alku- ja loppukyselyt.
Matkalle mahtui onnistumisia mutta myds yllattavia tilanteita, jotka pakottivat minut fasilitoijana

joustamaan aikatauluista ja suunnitelmista ja soveltamaan tydpajojen toteutusta.

liman konkreettista tuotosta tydpajaprosessin tydskentely olisi voinut ja&da vain testaamattomaksi
teoriaksi, ja tasta syysta oli tarkeda saada ideat ja oivallukset muokattua konkreettisiksi proses-
seiksi ja malliksi. Tallainen monimutkaisten prosessien mallintaminen selkeaan ja ymmarrettavaan

muotoon, kaytannén tydkaluksi tydprosesseja ohjaamaan, ei ollut helppoa, nopeaa eika
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suoraviivaista. Mielestani tdssa mallin konkretisoinnissa onnistuttiin tydpajoissa hyvin, vaikka haas-
teena oli ottaa huomioon eri osapuolten roolit ja vastuut niin, ettd henkiléresursseja sidotaan koh-
tuullisessa maarin ja tasapuolisesti, mutta kuitenkin niin ettd asiantuntemusta ja osaamista tulee

hyddynnettya jarkevasti.

Kehittamisprosessin aikana toimeksiantajayrityksessa tapahtui muutoksia omistajuuspohjassa yri-
tysjarjestelyiden tuloksena, ja hiljaisen tiedon dokumentaatiolle ja jakamiselle on erityisen suuri
tarve nyt, kun tiimin toimintaa halutaan tehda nakyvaksi osana isompaa konsernia. Ajankohta ja
aihe projektille ei siis olisi voinut olla parempi. Tyopajaprojektissa on tiimissa tehty kaytannon kehit-
tamisty6ta ja samalla kasvatettu jokaisen omaa seka organisaation kehittdmisosaamista. Myos tyo-
pajojen aihe liittyy osaamisen kehittdmiseen, silla hiljaisen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen
taustalla on ajatus tiimioppimisen mahdollistamisesta sekd osaamisen kehittdmisesta organisaa-

tiossa. Projektissa osaamisen kehittdminen tausta-ajatuksena nakyy siis monella tasolla.

Kehittamisosaamisen kasvaminen ei tullut erityisesti ilmi tiimilaisissa tydpajojen aikana, mutta jos
tiimin toimintaa vertaa luvussa 2.2 Kehittdmisosaamisen kasvaminen yksilbssé ja organisaatiossa
esiteltyyn organisaation kehittdmiskulttuurin askeleisiin, olemme siirtyneet ensimmaisesta ja toi-
sesta vaiheesta kohti kolmatta ja neljatta vaihetta, joissa kehittdmisjohtamisessa tavoite tarkentuu,
esteitd ennakoidaan kdytanndssa seka omia kehittdmistyOkaluja kehitetdan ja otetaan kayttoon.
Erityisesti tama muutos nakyy mielestani kehittamispuheena seka loppukyselyn vastauksissa,

joissa yhteiskehittamisesta toivottiin jatkuvaa toimintatapaa.

Johto oli koko prosessin ajan aktiivisesti mukana, ja tydpajojen suunnittelu ja fasilitointi onnistui hy-
vin — tydpajoista muodostui selkea kokonaisuus. Viljasen (2022, 0-9 min.) maarittelemat hyvan yh-
teiskehittamisen edellytykset, eli se etta kaikilla on mahdollisuuksia osallistua, vahva kommunikaa-
tio, ammattitaitoinen fasilitointi, johdon aktiivinen mukana olo ja tavoitteellinen tyéskentely arvon
saavuttamiseksi, toteutuivat mielestani tdssa projektissa hyvin. Malli voidaan ottaa suoraan kayt-
toon tiimille ohjaamaan hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen liittyvia prosesseja. Osallis-
tujien sitoutumista luodun mallin kayttoon tyoarjessa ei voida viela arvioida, mutta tietoperustan
mukaan yhteisella tekemisella ja osallistamalla kehittdmiseen on mahdollista lisata huomattavasti
tydntekijoiden sitoutumista ja motivoitumista muutokseen verrattuna ylhaalta annettuihin ohjeistuk-
siin (Eklund 2021, 172). Jaan siis innolla odottamaan miten ty6 aihepiirin parissa omassa asiantun-
tijatiimissani jatkuu. Uskon ettad hyvat kokemukset yhden kehitysprojektin ja muutoksen lapivien-
nista antaa tiimille itseluottamusta omiin kykyihin ja rohkeutta toteuttaa myds jatkossa kehityspro-

jekteja ja selviytya erilaisista muutostilanteista.
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5.4 Jatkokehitysehdotukset

Projektin onnistumisen kannalta on olennaista se, miten tdman tyopajaprojektin jalkeen yhdessa
tuotettu malli otetaan kaytantéon, ja miten se alkaa hyédyttdmaan tiimin toimintaa. Jatkokehityside-
oita on koottu kuvaan 17. Vaikka opinnaytetydn toiminnallinen tydpajaprojekti ja sen raportointi-
vaihe on ohi, projektin kokonaisvaikutuksia ei viela pysty arvioimaan. Hyvakin projekti tai malli voi
valua hukkaan, jos sen tuotoksia ei haluta tai osata ottaa kayttoon. Vanhoista totutuista toimintava-
voista irti paastaminen ja uusien kaytantdjen hyvaksyminen ei ole helppo ja nopea muutos, ja ajat-
telenkin etta tydpajoissa rakennetut mallit hiljaisen tiedon dokumentointiin ja jakamiseen ovat vasta
alku muutokseen tiimissdmme. Olen kuitenkin optimistinen tulevaisuuden suhteen, silla nyt meilla
tydtiimissa on selkea yhteinen tavoite seka suunnitelma siitéd millaisilla toimilla tuohon tavoittee-
seen paastaan. Muutoksen implementoinnissa eli projektin tuotosten kayttédnotossa ryhmapaine
on tarkeaa, silla viesti vahvistuu mitd useammasta suunnasta se tulee, eli mitd useammalta taholta
kuulemme saman viestin, sitd helpompi on vakuuttua muutoksen tarpeesta ja hyddyllisyydesta
(Salminen 2022, 115-116). Viestintdan kannattaa panostaa ja pitda mallin kayttdénotto mukana tii-
min keskusteluissa. Opinnaytetydprojektin paatyttya jatkan tyota aiheen parissa omien tyotehtavien

kautta, juurruttamalla muutosta tydyhteisdon.

Mallin
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seuranta ja
kehitysprosessin
arviointi

Mallin
juurruttaminen
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Kuva 17. Jatkokehitysideat
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Jatkossa tarvitaankin systemaattista seurantaa sen selvittdmiseksi, missa kohden muutoshanke ei
ole viela edennyt. Mallin toteutumisen seuranta ja koko kehitysprosessin arviointi ovatkin tarkeim-
pia jatkokehitystarpeita. Tiekartan seuranta, ja tiimilaisten muistuttaminen aina tiekartalla eteen tu-
levista toimista sen mukaan, kun aikajanalla edetaan, on ensimmainen tarkea askel seurannassa.
Ajattelen itse, ettd uuden toimintatavan tuleminen rutiiniksi, osaksi toimintakulttuuria ja rakenteita
tallaisissa monimutkaisissa prosesseissa, vaatii vahintaan kuukausia. Seurantaa voisi jatkaa esi-
merkiksi puolen vuoden paasta pitdmalla uusi tydpaja, jossa keskustellaan kokemuksista mallin
kayttddnottoon liittyen, arvioidaan sen toteutumista ja paneudutaan esiin tulleisiin ongelmakohtiin.
Arvioinnin perusteella mallia on mahdollista jalostaa ja muokata sen ratkaisuja ja toimenpiteita tar-
peen mukaan. TyOpajassa voitaisiin viela uudelleen pohtia yhdessa, mita tukea kukakin tarvitsee,
jotta tiimissa hiljaisen tiedon dokumentointi ja jakaminen sujuisi mahdollisimman hyvin, ja kaikilla
olisi mahdollisuus toimia yhdessa paivitetyn mallin mukaisesti. Lopullinen muutoksen onnistumisen
arviointi jaa opinnaytetyon valmistumisen jalkeen toteutettavaksi, silla muutosprosessille on annet-
tava aikaa. Lopputuloksen arviointi auttaa tiimia oppimaan tasta kokemuksesta ja kehittamaan tii-

milaisten omaa ja tiimin muutoskykya edelleen, se on olennainen osa prosessia.

Toinen jatkokehitysidea on kehittamispositiivisen kulttuurin vaaliminen tiimissa ja siihen toiminta-
mallien kehittdminen. Muutoshanke haastaa myos johtamisen kaytanteita. Muutos tiimin toiminta-
prosesseissa edellyttda aina myds johtamista ohjaavien oletuksien ja kaytanteiden reflektoimista.
Minka pitdd muuttua johtamisessa, jotta tavoitteeseen voidaan paasta? Muutoshankkeen onnistu-
minen vaatii ainakin luottamusta johdon ja henkildston valilla, silld luottamus vahvistaa monia muu-
toksen toteutumisen kannalta tarkeita asioita, kuten avointa vuorovaikutusta, sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin ja halua yhteistydhon (Salminen 2022, 124). Voi olla, ettd myds esihenkilot joutuvat
tydstdmaan omaa muutosvastarintaansa, ennen kuin muiden johtaminen muutokseen on teho-
kasta (Salminen 2022, 44). Lahijohtajien vuorovaikutustaito-osaamiseen organisaatioissa pitaisikin
mielestani panostaa enemman. Henkildston tukeminen muutoksen |api vaatii erilaista osaamista
kuin vakiintuneissa oloissa johtaminen. Hyvien kaytanteiden kayttamisesta ja soveltamisesta
omaan tyéhon tulisi tydntekijéitd huomioida: palautteen anto, palkitseminen ja muu huomioiminen
on konkreettinen osoitus siitd, mita pidetaan tarkeana. Kun tavoite ja yhteinen suunta on kirkas-

tettu, olisi olennaista saada lisattya tiimildisten oma-aloitteisuuden ja kehitysmyonteisyytta.

Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin ja arvostavan, rehellisen ja rakentavan keskustelukulttuurin
yllapitoon kannattaa mielestani panostaa myés jatkossa. Edella mainitut tekijat myds lisdavat tyo-
hyvinvointia ja vahentavat stressia ja kuormitusta mika osaltaan edistaa resilienssia ja muutosjous-
tavuutta. Kolmas kehitysidea liittyykin ilmapiirin ja avoimen keskustelukulttuurin kehittamiseen otta-
malla tyopajatyyppinen toiminta osaksi jatkuvaa, osallistavaa kehittamisen kulttuuria. Tyopajoissa

tyo- ja toimintatapoja voitaisiin tarkastella kriittisesti ja organisoida uudelleen aina tarpeen
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vaatiessa. Tydpajatoimintatavalle tulisi luoda rakenteet jatkuvuuden ja suunnitelmallisuuden takaa-
miseksi. Tydpajatyyppisen toiminnan jatkaminen osana tiimin tydskentelya on tullut toiveena esiin

my0s toimeksiantajayritykselta.
5.5 Keskeiset opit

Hiljainen tieto ja yhteiskehittaminen liittyvat mielestani hyvin olennaisesti toisiinsa. Hiljaisen tiedon
dokumentointiin ja jakamiseen liittyen olennaisinta on ollut huomata, etta asialle voi ja pitaakin
tehda jotakin. Jos liiketoimintaa johdetaan vastuullisesti, riskit huomioiden, ei voida odotella siihen
asti, etta hiljaista tietotaitoa omaavien tyontekijdiden joko valiaikainen poissaolo, elakdityminen tai
muuhun tyéhon siirtyminen aiheuttaa tieto- ja osaamisvajeen, joka hankaloittaa koko arvontuotto-
prosessia. Kettera tyokulttuuri on joustava ja mukautumiskykyinen, ja sen keskeisia elementteja
ovat lapinakyvyys ja paatoksentekoon osallistaminen, arvon (myds muun kuin taloudellisen) tuotta-
minen ja riskien hallinta (lvaldi, Scaratti & Fregnan 2022, 21-22). Ajattelen, etta hiljaisen tiedon do-
kumentoinnilla ja jakamisella tuetaan juuri joustavuutta ja mukautumiskykya seka huolehditaan
myas riskien ja liiketoiminnan kannalta keskeisten osaamisten hallinnasta. Opinnaytetyoprojektin

tarjoamat keskeiset opit ja oivallukset on koottu kuvaan 18.

Edistaa Dialoginen
osaamisen vuoro-
kehittamista vaikutus

Osariskien
hallintaa

Tiloja

. Hiljaiset tiedon .
Vahvistaa J Yhteis- yhteistydlle ja

muutos- dokumentointi

kywyl 3 e . kehittdminen tiedon
kyytta ja jakaminen jakamiselle

Organisaatio- Priorisointi,
kulttuurin resursointi
vaikutus ja rakenteet

Yhteinen
ymmarrys

Kuva 18. Opinnaytetydprojektin tarjoamat keskeiset opit hiljaisen tiedon dokumentoinnista ja

jakamisesta seka yhteiskehittdmisesta
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Kehittamisprosessissa oli tydpajakohtaisten tavoitteiden lisaksi myos laajempia tavoitteita liittyen
yhteistoiminnallisen oppimisen kehittdmiseen. Kuten Siltala ym. (2008, 46) kirjoittavat, tuottoisien ja
toimivien innovaatioiden taustalla on usein jaettua tietdmysta, vastuunottoa ja ymmarrysta, joiden
taustalla on ryhmatydtaitojen kehittdmisen tarkeyden tunnistaminen. Vaikka yhteistoiminnallinen
oppiminen nahdaan itsestaan selvana osana yritysten toimintaa, hyvin harvoin kiinnitetéan huo-
miota siihen, miten yhteistyd innovaatioprosessissa tapahtuu ja mita hyotyja silla on verrattuna yk-
silétydhon. (Siltala ym. 2008, 46.) Uskon, etta tiedon ja osaamisen jakaminen tiimin sisalla vahen-
taa tyontekijoiden "poteroitumista” omiin rajattuihin tehtavankuviin ja voi edistaa seka yksittaisten
tyontekijoiden kuin tiimitasollakin osaamisen kehittymista sekd monenlaista yhteistyota ja innovaa-

tioita.

Toiminnallisen opinnaytetydon tekeminen ja tyOpajaprosessin lapi vetaminen on kirkastanut omaa
ymmarrystani siita, miten paljon tiimin toiminta ja sen mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen pe-
rustuu sen kulttuurille. Peter Druckerin kerrotaan todenneen, etta "kulttuuri sy¢ strategioita aamu-
palakseen” (Salminen 2022, 52), joka kuvaa sitd nakymattémien ja kirjoittamattomien kulttuurillis-
ten voimien vaikutusta, jotka joko myoétavaikuttavat tai vaikeuttavat muutoksen toteutumista. Kult-
tuuriin liittyy mm. asenteet, arvot, uskomukset ja normit, jotka ohjaavat ajatteluamme ja toimin-
taamme (Hamalainen, Maula & Suominen 2016, 153). Toimintakulttuuria on vaikea maaritella,
mutta se kuitenkin vahvasti maarittelee sita, miten tiimi toimii, millaisia tapoja, tottumuksia ja ru-
tiineja tydssa on ja millaiset muutokset ovat mahdollisia. Kulttuuri voi siis olla vahva pohja kehitta-
mistyolle, mutta se voi myds muodostua uudistumisen esteeksi. Organisaatio- ja johtamistutkimuk-
sissa tunnistetaan kylla vuorovaikutuksen merkitys, mutta organisaatioita systeemeina, niiden kult-
tuuria, on mahdotonta mitata (Laitinen & Stenvall 2019, 135). Kulttuurin ja vuorovaikutuksen merki-
tys organisaatioiden ja tiimien toimintaan on siis tiedossa, mutta osaamista niiden parantamiseksi

ei valttamatta ole.

Sarala & Sarala (2010, 92) ovat kirjoittaneet, etta tydkulttuuri kehittyy parhaiten tavoitteellista ja or-
ganisoitua yhteisty6ta tekemalla. Kulttuurin rakentumisessa mielestani esihenkilét ovat avainase-
massa, silld johtamisen kautta tulee esille ne asiat mita pidetdan arvokkaina ja tavoiteltavina tii-
missa ja koko organisaatiossa. Todellinen kulttuuri ei siis ndy strategiassa tai visiossa, vaan joka-
paivaisissa arkisissa paatoksissa, henkildstokokemuksessa ja tydhyvinvoinnissa. Mielestani kult-
tuurin rakentaminen perustuu tydyhteisén sosiaaliseen todellisuuteen vaikuttamiseen, ovathan
kaikki organisaatiot ihmisten muodostamia yhteiséja. Ryhmaytyminen ja yhteiset toimintatavat ei-
vat synny itsestdan, vaan vaativat vuorovaikutusta ja yhteisen oppimisen tiloja, joissa voidaan 16y-
taa yhteinen kieli ja ymmarrys, yhteiset pelisdannét ja kasitykset arvoista, laadusta ja toimintata-
voista. Organisaatiokulttuurin kehittdminen on arkista ty6ta, jossa tulisi huomioida jokainen sen ja-

sen yksilona ja I16ytaa ne tekijat ja motivaattorit, joilla ryhman toimintaa saadaan ohjattua haluttuun
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suuntaan. Mielestani yhteiskehittdaminen on ratkaisu tdhan kulttuuriseen vaikutustyohon. Opinnay-
tetydprojekti osoitti, ettd henkildstda osallistamalla on mahdollista hyddyntda heidan osaamistaan

ongelmien ratkomiseksi ja samalla lisata tiimin kehittdmisosaamista.

Muutos edellyttda oppimista ja johtaminen on melkein aina oppimisen johtamista (Koskinen 2024,
7). Oppimista edistdd osaamisen jakamista ja tiedoin jakamista arvostava tyokulttuuri, ja tallaista
kulttuuria tukemaan tehdyt rakenteet ja toimintamallit. Muutoksen toteutumiseksi tarvitaan lisaksi
paljon sosiaalista vuorovaikutusta, mm. keskusteluita, yhteisty6ta, perehdytysta, mentorointia ja
esihenkilon ohjausta. Oppimista ja muutoksen toteutumista haastaa tyopajojen kohdetiimin koh-
dalla monipaikkainen ty0, jossa suunnittelemattomia tiloja yhteistyodlle ja tiedon jakamiselle on va-
hemman. Tydeldama on useimmilla tietotydta tekevilla kiireistd, joten jos haluaa resursoida kehitta-
mistydhon, oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen, on usein karsittava jostain nykyisista tyotehta-
vista ja varattava tietoisesti aikaa ja tilaa vuorovaikutuksen kehittamiselle — se pitdisi saada osaksi
tyon tekemisen prosesseja. Kehittaminen ja muutos vie kuitenkin aina voimavaroja, joten kyse on
rajallisten resurssien uudelleen jakamisesta ja tavoitteiden priorisoinnista. Tama vaatii usein arvo-

maailman muutosta.
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Tyopaja 1: | Mene- | Fasilitoijan rooli Tiimin tehtavana Tyoskentelyn tavoite

Ideointi telma

Aloitus Yhtei- Toimia puheenjohta- | Tuoda esiin avoi- Luoda yhteinen ymmar-

20 min nen jana, jakaa puheen- | mesti ja rehellisesti rys ja suunta tyépajapro-
keskus- | vuoroja ja huolehtia | omat ajatukset ja sessille: kuulla osallistu-
telu siita, etta kaikki saa- | tunteet prosessiin jien ajatuksia ja odotuk-

vat olla vuorollaan littyen. Osallistua sia, vahentaa epavar-
aanessa aktiivisesti keskuste- | muutta ja selkiyttaa ta-
luun. voitteita ja aikataulua, vi-
rittda ajattelua ja sitout-
taa prosessiin.

45 min Brain- Saada tiimista esiin | ldeoida itsenaisesti Tuottaa suuri maara ide-
writing | mahdollisimman pal- | ja kirjoittaa omia rat- | oita lyhyessa ajassa,

jon erilaisia ideoita. kaisuehdotuksia il- mahdollistaa kaikkien ta-
Fasilitoija ei itse man keskustelua, lu- | sapuolinen osallistumi-
osallistu ideointiin, kea muiden ideoita nen ja hyddyntaa kollek-
vaan han ohjeistaa ja kehittaa niita edel- | tiivista ajattelua ideoiden
ja ohjailee tilannetta. | leen tai tuoda uusia | rikastamiseksi

Korostaa etta tulok- | ndkoékulmia niihin.

set syntyvat yhdessa

ryhmana.

Tauko

Virittava 100 Ohjeistaa osallistu- | Osallistua aktiivisesti | Vahentaa osallistujien it-

tehtava kaytto- | jat, ottaa aikaa ja ja avoimin mielin sesensuuria, rentouttaa

5 min tarkoi- laskea tulokset. leikkimieliseen tehta- | heita ja lisata heidan luo-
tusta Luoda uusille ideoille | vaan ja paastaa irti vuuttaan.

-harjoi- | ja oivaluksille avoin | totutuista ajattelu-
tus ilmapiiri. malleista-

75 min Lotus Kirjaa ideoita kuk- Heittaytya ideointiin | Tuoda osallistujille sy-
Blos- kien keskelle. Oh- rohkeasti ilman it- vempi ymmarrys tee-
som jeistaa ja seuraa sesensuuria, tdyden- | masta ja tuottaa jarjestel-

tydskentelyn etene- | tda muiden ajatuksia | mallisesti rakennettuja
mista. Kannustaa ja laajentaa ideoita ideoita ja konkreettisia
luovuuteen ja esittad | konkreettisiksi rat- seka monipuolisia ratkai-
lisakysymyksia. kaisuiksi. suehdotuksia

Paatos "Mita jai | Ohjeistaa ja aikatau- | Kuunnella aktiivisesti | Auttaa hahmottamaan

15 min ka- luttaa. Luo turvalli- toisten ajatuksia ar- | tyGpajan annin lyhyen
teen?” - | sen ja avoimen ilma- | vostaen, reflektoida | yhteisen reflektion avulla
kierros, | piirin, rohkaisee omaa kokemusta ja | ja antaa kaikille mahdolli-

osallistujia, tarvitta-
essa tiivistaa osallis-
tujien ajatuksia, Kiit-
taa-

jakaa rehellisesti
omia ajatuksia.

suuden jakaa omia aja-
tuksia ja kokemuksia.




64

Tyopaja 2: | Mene- | Fasilitoijan rooli Tiimin tehtava Tyoskentelyn tavoite
Arviointi telma
Aloitus Re- Kannustaa osallistu- | Heittaytya kokeiluun | Osallistujat tunnistavat
15 min verse jia heittaytymaan ja | avoimin mielin ja piilevida mahdollisuuksia
Thin- luoda turvallinen il- tuottaa mahdollisim- | rikkomalla perinteisia
king mapiiri negatiivisten | man paljon huonoja | ajattelumalleja ja I6ytavat
asioiden esiin tuomi- | ideoita, jotka pahen- | epatavallisista nakdkul-
seen. taisivat ongelmaa tai | mista mahdollisia innova-
johtaisivat epaonnis- | tiivisia ratkaisuja
tumiseen
2. puoliaika | Six Esittelee kuusi hat- Heittaytya hattujen Auttaa tiimia I0ytamaan
60 min Hats tua ja niiden roolit, rooleihin ja nouda- uusia nakokulmia ja pe-
ohjaa keskustelun tella hatun ajatteluta- | rustelemaan niita. Auttaa
etenemista, aikatau- | paa, vaikka se poik- | vdhentdmaan ryhmaajat-
luttaa, varmistaa ettd | keaisi omasta mieli- | telua ja huomioimaan
kaikki saavat pu- piteesta. tunteita, faktoja, riskeja
heenvuoron, kiteyt- ja mahdollisuuksia ennen
taa tiimin ajatuksia. paatdoksentekoa.
Tauko
Virittava Sana- Ohjeistaa osallistujat | Heittaytya mukaan Auttaa rikkomaan rajoit-
tehtava assosi- | tehtavaan seka luo harjoitukseen avoi- tuneita ajatusmalleja
10 min aatio- ihmettelylle ja eri nd- | mena, sanoa ensim- | seka madaltamaan nako-
harjoi- kokulmille avoimen mainen mieleen tu- kulmien vaihtamisen kyn-
tus ilmapiiri. Korostaa leva sana ilman suo- | nysta. Luoda rento ja
sita, ettd kaikki vas- | datusta tai analyy- osallistava ilmapiiri.
taukset ovat oikein. | sid, reagoida nope-
asti ja spontaanisti.
2. puoliaika | Vaikut- | Ohjeistaa osallistujat | Arvioida ratkaisueh- | Luoda yhteinen ymmar-
45min tavuus- | matriisin kayttéon. dotusta ja kayda rys ehdotusten vahvuuk-
toteu- Ohjaa kysymyksin keskustelua nake- sista ja haasteista. Ra-
tetta- osallistujia. myseroista paatok- kentaa perusteltu pohja
vuus- senteon tai jatkoke- | paatdksenteolle.
matriisi hityksen tueksi
15min Piste- Kayda lyhyesti lapi Jakaa pisteet perus- | Demokraattisesti, nope-
aanes- | ehdotukset, ohjeis- tellusti joko kaikki asti ja lapinakyvasti prio-
tys taa danestyssaanndét | pisteet yhdelle ehdo- | risoida kehitysehdotuk-
ja laskea pisteet. Kir- | tukselle tai jakaen set. Luoda lista eniten
jata valitut endotuk- | pisteet useamman kannatusta saaneista ke-
set ylos seuraavaa hyvan idean kesken. | hitysehdotuksista, jotka
tydpajaa varten. valitaan mallin tyéstéon.
Paatos Fiilis- Ohjeistaa tehtavan Reflektoida omaa Paattaa tydpaja yhdessa,
15 min kierros | ja rohkaisee osallis- | kokemusta tunteiden | kuullen kaikkia osallistu-

tujia jakamaan aja-
tuksiaan avoimesti.
Luoda avoin ja tur-
vallinen ilmapiiri,
jossa jokainen uskal-
taa kertoa omasta
kokemuksestaan.
Mallintaa oman

nakokulmasta. Olla
avoin itselle sopi-
vassa maarin, ei ole
pakkoa jakaa syvalli-
sia tunteita, jos ei
halua. Antaa jokai-
selle tila puhua

jia. Vahvistaa tiimin yh-
teistd kokemusta. Auttaa
osallistujia reflektoimaan
ja sanoittaa paivan koke-
muksia. Antaa osallistu-
jille mahdollisuus tunnis-
taa ja jakaa omia proses-
siin liittyva tunteitaan.
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Tyopaja 2: | Mene- | Fasilitoijan rooli Tiimin tehtava Tyoskentelyn tavoite
Arviointi telma
kokemuksen sanoit- | ilman keskeytyksia
tamista omalla esi- tai kommentointia.
merkilld. Rohkaisee
rehellisyyteen.
Tyopaja 3: | Mene- | Fasilitoijan rooli Tiimin tehtava Tyoskentelyn tavoite
Ongelman- | telma
ratkaisu
Aloitus Kes- Luoda turvallinen, Pohtia omaa asen- | Ryhmadynamiikan seka
15 min kustelu | avoin ja luottamuk- netta ja tunteita tyé- | avoimen ja positiivisen il-
sellinen ilmapiri, oh- | pajatyéskentelya ja | mapiirin luominen tukemi-
jeistaa tehtava ja tar- | kasiteltdvaa aihetta | nen. Osallistujien sitout-
jota tarvittaessa esi- | kohtaan, jakaa aja- | taminen ja reflektoinnin
merkkeja. Fasilitoija | tuksia ja kuunnella harjoittelu.
voi lopuksi yhteen muita. Tiimilaisten
vetaa havaintojaan tehtavana on olla
ja nostaa esiin yhtei- | avoinna uusille na-
sia teemoja. kokulmille ja oival-
luksille.
60 min Ryhma- | Toimia kirjurina eli Osallistua aktiivi- Koota yhdistella valitut
muisti poimia keskustelusta | sesti tydskentelyyn | ratkaisuideat prosessi-
avainsanoja ja aja- hakien yhteisym- kaavioksi, jota voidaan
tuksia ja koota niita marrysta ja konsen- | suoraan soveltaa jokai-
alustalle, josta kaikki | susta. sen tiimildisen tyotehta-
voivat seurata tyds- vissa
kentelyn etenemista.
Tauko
Virittava Asen- Ohjeistaa harjoituk- | Osallistujat asettu- Saada osallistujien ajat-
tehtava nejana | sen, esittaa vaitta- vat fyysisesti skaa- | telu virittyma&an ja antaa
10min mia asenteisiin liit- lalle siihen kohtaan, | fasilitoijalle kasityksen
tyen: joka kuvastaa omaa | osallistujien ajatteluta-
nakemysta. Osallis- | voista ja asenteista
tujat voivat kertoa
lyhyesti miksi ovat
valinneet tietyn koh-
dan.
2. puoliaika | Itsek- Ohjeistaa harjoitus Kirjata ylds uuden Konkretisoida prosessei-
10 min seen ja kannustaa tarkas- | mallin kayttéonoton | hin liittyvat toimet tyénte-
pohti- telemaan asiaa vaikutuksia omaan kijakohtaisiksi tyotehta-
minen mahdollisimman mo- | tydhon. viksi
nesta eri nakodkul-
masta.
45 min Tie- Ohjata keskustelua Konkretisoida uuden | Tehda rakennetun mallin
kartta ja toimia ryhmamuis- | mallin kayttéonotto. | kayttddnotolle suunni-

tina.

telma, jota voidaan alkaa
seurata.
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Tyopaja 3: | Mene- | Fasilitoijan rooli Tiimin tehtava Tyoskentelyn tavoite
Ongelman- | telma
ratkaisu
Paatos Kes- Kannustaa avoi- Jakaa ajatuksia ja Oppimisen vahvistami-
15mi kustelu | meen keskusteluun | kokemuksia tydpaja- | nen ja sisaistaminen, pro-
min : o ) -
ja kysyy ohjaavia ky- | prosessista. Reflek- | sessin ja lopputuloksen
symyksia. Kertoo toida onko omassa | arviointi. Sitoutuminen ja
mita tyopajojen jal- ajattelussa, tun- itseohjautuvuuden tuke-
keen on odotetta- teissa tai asenteissa | minen jatkuvassa kehitta-
vissa. tapahtunut muutok- | misessa.
sia prosessin aikana
5 min Kiitos- | Jakaa tarvittaessa Jokainen sanoo Nostaa esiin hyvia hetkia
keha vuoroja tai mallintaa | vuorollaan kiitoksen | ja onnistumisia. Luo tii-

toimintaa.

joko jollekulle yksi-
[Gllisesti tai koko
ryhmalle

miin yhteishenkea. Paat-
taa tydpajat arvostavaan
ja lampimaan tunnel-
maan.
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Liite 2. Tyopajojen tuotokset

Yksikdn sisdiset ohjeistukset

A Ei

]

Muutosehdotus |

= Koodi-tie dostot
° Lead developer Lead developer tuo
..nt ...{W:.W_”HMM kirjoittaa 3 suunnitelman tiimin Coding convention n n%”n_m”,ﬂma:
o Gils alustavan katselmointiin, muokataan hyvaksytasn Kylld Coding convention
= 2025 julaistaan
[t suunnitelman tarvittaessa kdytossa
8 4 - Coding convention m_.__no...wmﬂ.__..h._ ohjel mointitytissd ja
w0 teksti-dokumentti D perehdytyksissa
c yksikéin
.W Muutosehdotus tiedostolhin
o coding -
conventioniin
4
@
2 Konsernin
= Sharepointissa
k- Yhksikon sisdisan g_rw‘ﬂa B
o Vastuuhenkil 2 .u_mﬂw__...mmm_u..%ﬁ__m po Viestinnin viestinndn o
= kirjoittaa alustavan [ 5 __.-_.m..;m._.qm: o i __m.m: Kylla»  ohjeistus ohjeistus-
o ohjeistuksen tiimin katselmalntlin, julkaistaan dokumentti Viestinnin ohjeistus
"m muokataan tarvittaessa kiythssd pa ivitts isessé
c A kommunikaatiossa ja
...W perehdytyksissa
i
>
c Muutosehdotus
2 viestinnan <
1 ohjeistukseen
~
vl
Kyl _QJ
Esiherkild ja
Vastuuhenkild Vastuuhenkilé tuo . FE Palaveriksiytannat Konsernin i I Palaverikdytannit
kirjoittaa L alustavan ohjeistuksen Palavererikdytannd Kytinnat tekstidolumentt Share pointissa huolahtivat etts kaytdssd ohjaarmassa
alustavan tiimin katselmointiin, hywiksytddn juliakstaan yksikdin k i tiimin yhteista
ohjeistuksen muokataan tarvittaessa tiedostoihin :o:mﬂ.l”.nmm: tydskentelys

Palaverikdytdnnot

palaverikdyténtdihin
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Infra-asiat ja riskienhallinta

Tyd aloitettu
vuonna 2023

Digiturvamallista vastaavat
henkilot tayttévat tehtdvid

Tietoturvapolitiikka kun

¥

IS0 27001 Syvenna-tasosta

Tulostetaan

on saavutettu XX %

Digiturvamallista vastaavat

henkilét jatkavat
digiturvamallin tayttoa

Tulostetaan
Vaatimus tenm ukai suusdokum
entti kun IS0 27001 Syvennd-

tasosta on saavutettu XX %

Tavoitteena 150

Tavoitteena IS0

Digiturvamalli chjaa kaikkea
tietoturvaan liittyvaa toimintaa

yksikissa

Ajan tasalla ja kdytdssa
oleva Digiturvamalli

27001 Syvennd- 27001 Téysi -tasosta Tietoturvapolitii kkaa
tasosta XX % vuoden kdytetddn perehdytykseen
- 2025 loppuun Tyontekijat ukevat ja e oo TR ———— yiersnpereneny
® menness3 hyvaksyvat yhteiset -dokumentti
£ tietoturvaohjeet viralliseen sertifiointiin
© Digiturvamallin ohjekirjasta voidaan kiyttas
5 vaatimusten mukais uus-
= dokumenttia
a0
o X n Tarvitta essa asiakkaille
Tietoturvapolitiikka - m:m“..mﬂ._.._.n:_._ voidaan
tekstidokumentti B tietoturvapolitiikalla
yhsikdn osoittaa, miten
tietoturvasta yksikasss
huolehditaan
Mallia pdivitetdan aina
tarvittaessa, ja otetaan
uudet tulosteet
Lead Developer tuo Arkkitehtuurikaavio
Lead Developer laatii - kaavion tiimin - ohjaainfran Ajan tasalla oleva
m kaion | katseimointiin, muckataan g kehittamista ja arkkitehtuurikaavio
m tarvittaessa resurssien optimointia
©
g Palvelimet ja Paleluiden ja
= niissA siaitsevat T ey palvelininfran
c palvelut seks muyttuessa
= datan likkuminen paivitetdtn
=1 paivitetsan kaaviota
=
s olemassa olevaan
] dokumenttiin Konsernin Arkkitehtuurikaav
.m Sharepointtiin iota kiytetisn
— yksikén tarvittaessa
< perehdytyksesss
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Asiakkuudet
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