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Nykyadn monet organisaatiot ovat ymmarténeet aineettoman pad&oman tarkeyden ja
ovat alkaneet tehda t6ita sen hyddyntdmiseksi. N&in on alettu tehdd myo6s toimek-
siantajana toimivassa kunnassa. Tassé opinndytetydssa perehdyttiin hiljaisen tiedon
tunnistamiseen seka hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoihin kunnanvirastossa. Opin-
néytetyon alussa kerrottiin mitd hiljainen tieto on, miten se muodostuu sekd miten
hiljainen tieto voidaan tunnistaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineistoa kerattiin teemahaas-
tattelun ja havainnoinnin avulla. Haastatteluihin osallistui kuusi henkil64, joista puo-
let oli kunnanvirastossa kokeneempia henkidita ja puolet alle kaksi vuotta siell&
tyoskennelleitd. Opinndytetyon tarkoituksena oli 10ytdd toimeksiantajana toimivalle
kunnalle sopivia menetelmié hiljaisen tiedon siirtdmiseen.

Haastatteluiden avulla saatiin selville, ettéd hiljaisen tiedon olemassa olo on kunnanvi-
rastossa tiedostettu hyvin, mutta hiljaisen tiedon tunnistamisessa on viel& puutteita.
Tutkimuksen tuloksena esiteltiin keinoja miten siirtda hiljaista tietoa sen tunnistami-
sen jélkeen.
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Nowadays, many organizations have realized the importance of intangible capital
and have begun to work to make use of it. Also the commissioning municipality is
starting to work towards this end. This thesis was explored the identification of tacit
knowledge and the means of transferring tacit knowledge in the municipal office. At
the beginning of the thesis, the term tacit knowledge is defined, it is explained how
tacit knowledge is formed and how tacit knowledge can be identified.

The research was carried out as a qualitative study in which material was collected
through subject interviews and observation. Six persons participated in the inter-
views, half of whom were more experienced at the municipal office and the other
half had been working for less than two years. The purpose of the thesis was to find
suitable methods for the transfer of tacit knowledge to the commissioning authority.

Interviews revealed that the existence of tacit knowledge is well known in the munic-
ipality, but there are still shortcomings in identifying tacit knowledge. As a result of
the study, ways to transfer tacit knowledge after its identification were presented.
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1 JOHDANTO

Hiljainen tieto ja sen siirtdminen ovat tdnd pdivané eri organisaatioita puhuttavia ai-
heita. Organisaatiot alkoivat kiinnittdd huomiota hiljaiseen tietoon ja sen mahdolli-
seen haviamiseen suurten ik&luokkien alkaessa siirtyd elédkkeelle. Aihe on talla het-
kella esilla myds opinnaytetyon toimeksiantajana toimivassa kuntaorganisaatiossa,
silla kokemuksen kautta syntyneen tiedon siirtdminen seuraajille ei ole ollut helppoa.
Jokaisella tyontekijalla on omanlaisensa tapa toteuttaa tehtavéansa ja kirjalliset ohjeet
eivat sisélla hiljaista tietoa. Uusien ja vieraiden tyotehtévien suorittamisessa hiljaisen
tiedon merkitys korostuu. Toimeksiantajana toimivan kunnan kunnanvirastossa on
myos télla hetkellda useampi henkild siirtyméssa elédkkeelle ja, jos heiddn omaamaa
hiljaista tietoa ei saada keréattyd, on seuraajalla suurempi tyo opetella kyseiset tyoteh-
tavat. Tamé opinndytety0 pyrkii vastaamaan toimeksiantajan tarpeeseen saada keino-

ja hiljaisen tiedon siirtamiseen.

Aiheena tdma on kiinnostava, mutta samalla se on myds arka aihe. Se heréttéa aja-
tuksia ja kunnanvirastossa ehdottomasti halutaan parantaa hiljaisen tiedon hyédyn-
tdmista. Opinndytetyoni hydtyna on, ettd tunnistamalla hiljainen tieto, pystytéén esi-
merkiksi karsimaan turhan ja paallekkéisen tydon maaraa ja nain ollen parantamaan
toimintatapoja. Yhtendiselld toiminnalla sekd ohjeilla pystytddn myds lisdédmaéan

asiakasarvoa, silla tarpeettomat tyGvaiheet jaavat pois.

Tydssani pyrin teorian sekd haastatteluiden ja havainnoinnin avulla selvittdmaan mi-
ten hiljainen tieto kunnanvirastossa on tunnistettu ja miten sitd jatkossa voitaisiin
siirtada eteenpain. Kunnanvirastossa on paljon erilaisia tydtehtavid, joista moni on sel-
lainen, ettd sen hoitamisen kokonaisuudessaan hallitsee vain yksi henkild. Sen takia
onkin erityisen tarkeda tunnistaa naihin tyotehtéviin sisaltyva hiljainen tieto ja saada

sitd ajoissa siirrettya eteenpain.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JA
OPINNAYTETYOONGELMA

2.1 Toimeksiantajan esittely

Toimeksiantajana opinnaytetyssa toimii kunta, joka haluaa pysya anonyyminé. Ky-
seessa on asukasluvultaan keskikokoinen kunta, jolla on laaja palvelutarjonta ja, joka
tekee tiivista yhteisty6ta lahikuntien kanssa. Kunta tyollistaa kokonaisuudessaan noin
1000 henkildd, kun mukaan lasketaan vakituiset, madraaikaiset seka tyollistetyt tyon-
tekijat. Tassa opinnéytetydssa keskitytddn lahemmin kunnanvirastossa tydskentele-

viin ihmisiin.

2.2 Opinndytetybongelma

Opinndytetyoni tarkoituksena on selvittad, ettd miten hiljainen tieto tunnistetaan toi-
meksiantajana toimivan kunnan kunnanvirastossa seka miten pystya hyddyntaméaan
se koko organisaation kayttéon. Tyon tarkoituksena on perehtya erilaisiin hiljaisen
tiedon siirtdamisen menetelmiin, joista opinnaytetytssa esiteltdvéksi valitaan toimek-
siantajana toimivalle kunnalle sopivia menetelmid. Opinndytetyon on tarkoitus l&-
hemmin perehtya hiljaisen tiedon siirtdmisen laskutuksessa ja hallinnossa, mutta 16y-
td44 menetelmid, joita voidaan hyodyntdd koko organisaatiossa. Organisaatiossa on
meneilld&n pitk&aikaisten tyontekijoiden eldkoityminen ja opinnédytetyoni tarkoituk-
sena on auttaa l0ytamaan keinoja, joilla pystytdan siirtdimaan nailla tyontekijoilla
oleva tieto heidan seuraajilleen. Hiljainen tieto on vaikeasti havaittavaa, joten en-
simmaiseksi pitaa selvittaa kenelld ja minkalaista sailytettavaa hiljaista tietoa organi-
saatiossa on. Opinnaytetydssani pyrin vastaamaan kysymyksiin: miten hiljainen tieto
tunnistetaan sek& miten siirtaa hiljaista tietoa eteenpéin.

2.3 Tutkimuksen tarkoitus

Viime aikoina on yleisesti oltu huolissaan siit4, ettd hiljainen tieto haviaa tyopaikoil-
ta asiantuntevien tyontekijoiden vaihtaessa tyOpaikkaa seka kokemuksen omaavien

pitkan linjan ammattilaisten jaddessa eldkkeelle. Tallaisen tiedon olemassaolo huo-



mataan yleensa vasta silloin, kun sit4 ei endd olekaan kaytettavissa. (Toom, Onnis-
maa & Kajanto 2008, 7,10.)

Toimeksiantajana toimivassa kunnassa hiljaisen tiedon merkitykseen Kiinnitettiin
huomiota, kun uusia tydntekijoita aloitti kauan tyoskennelleiden tilalla sek& perehdy-
tysmateriaalia siirrettiin sdhkdiseen muotoon. Toimeksiantajalla on kdynnissa eraan-
lainen organisaatiomuutos, jossa osaaminen ja sen siirto, kokemustieto sekd koke-
muksellinen oppiminen ovat suuressa roolissa. Taloudelliset resurssit kunnallisella
puolella ovat rajalliset, jonka vuoksi kaikkia virkoja ei valttdmatta aseteta avoimeksi,
vaan tyotehtavat jaetaan olemassa olevan henkildston kesken. Néin ollen esimiehilta

vaaditaan tietojohtamista seka aineettoman padaoman merkityksen ymmartamista.

Koska hiljaisen tiedon siirtaminen ja sdilyttdminen ovat tarkeité, niin opinnaytetyoni
tarkoituksena on l6yt44 toimeksiantajana toimivalle kunnalle toimivia ratkaisuja hil-
jaisen tiedon késittelemiseen, siirtdmiseen ja sailyttdmiseen. Esimerkkind hiljaisen
tiedon siirtdmiseen opinndytetydssani kdytan padasiassa laskutuksen ja hallinnon ty6-
tehtavid. Edelld mainittujen tyotehtavien sisaltdmasta hiljaisesta tiedosta kerdan tie-

toa haastatteluilla ja havainnoinnilla.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

Opinndytetyossé kaytetadn kvalitatiivista eli laadullista menetelmad. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on pyrkimyksenad kerétd tietoa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti,
jonka vuoksi aineistokin kootaan todellisissa, luonnollisissa tilanteissa. Tarkoitukse-
na on suosia ihmisié instrumenttina tiedonkeruussa, silla omat havainnot ja keskuste-
lut ovat tdssa tutkimusmenetelmdssé luotettavampia kuin erilaiset mittausvalineet.
Tamaé perustuu siihen, ettd ihminen on sopeutuvainen erilaisiin tilanteisiin. Kaytetta-
van tutkimusmenetelmén avulla tarkoituksena on paljastaa tyontekijoiden tiedosta-
mattomia toimintatapoja, jonka vuoksi aineiston moninainen ja yksityiskohtainen
tarkastelu on tarkedd. Se, mika on tutkimuksessa tarkedd, ei maaraydy tutkijan toi-
mesta. Tarkeys muodostuu aineiston hankinnan kautta, silla siind tutkittavien néko-

kulmat ja “&dni” padsevat esiin. Kohdejoukko valitaan tarkoitusta palvelevasti eiké



satunnaisotoksena. Aineistoa kohdejoukolta hankitaan haastattelujen ja havainnoin-

nin avulla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 155.)

3.1 Haastattelu

Haastattelu on kaksijakoinen tiedonkeruumenetelmd, silld siind tutkittavan kanssa
ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa, jossa on omat etunsa ja haittansa.
Joustavuus on suurimpia etuja aineiston kerayksessa, kun kaytetaan haastattelua. Syi-
t4 miksi valitsen haastattelun opinnaytetyosséani tiedonkerdysmenetelmaksi: 1. Haas-
tatteluun on helpompi saada tyontekijat mukaan ja heidat on helpompi tavoittaa
my6hemminkin, jos siihen on tarvetta.. 2. Haluan antaa kunnanviraston tyontekijoille
vapaan mahdollisuuden tuoda itsedan koskevia asioita esille. 3. Minulle tutkittava
aihe on kokonaisuutena vieras enka pysty tarkkaan tietdmé&én mita kaikkea vastauk-
sista ilmenee. 4. Haastattelussa on mahdollista selventdd ja syventaa saatavia vasta-
uksia. (Hirsjarvi ym. 2004, 193-196.)

Haastattelutyypeista valitsen puolistrukturoidun eli teemahaastattelun, silla se on lo-
make- ja avoimen haastattelun valimuoto. Siind on helppo valita haastattelun aihepii-
rit, mutta kysymysten muodolla ja jarjestyksella ei ole vélig, jolloin keskustelu pysyy
vapaampana. Haastattelun avulla pystyn saamaan selville mita tyontekijat hiljaisesta
tiedosta ajattelevat ja tuntevat. (Hirsjarvi ym. 2004, 197.)

Teemahaastattelu on haastattelu, jossa haastattelu kohdennetaan tiettyyn teemaan,
josta keskustellaan. Tédssa opinndytetydssa teemana on hiljainen tieto. Oletuksena
teemahaastattelussa on, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja
tunteita voidaan tutkia talla menetelmélld. Teemahaastattelun etuna on se, ettei se
sido haastattelua kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen leiriin. Se ei mydskaan ota kan-
taa haastattelukertojen maaraan tai siihen, kuinka syvalle aiheeseen haastattelussa
menn&én. Haastattelu etenee valitun teeman varassa yksityiskohtaisten kysymysten
sijasta. Teemahaastattelussa huomioidaan, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan
luomat merkitykset asioille ovat keskeisid. Haastattelussa huomioidaan myos se, ettéd

merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)



3.2 Havainnointi

Haastattelulla saadaan selville henkilon ajatuksia, tunteita ja uskomuksia, mutta se ei
anna tietoa todellisista tapahtumista. Havainnoinnin avulla voidaan selvittaa toimiiko
henkild niin kuin kertoo toimivansa. Havainnointi on yksi tieteellisen tutkimuksen
perusmetodeista. Havainnoinnin etuna on, etta se suoritetaan luonnollisessa ympaéris-
t0ssé ja sen avulla saadaan véliton ja suora tieto havainnoitavan toiminnasta ja kay-
toksestd. Havainnointi sopii tdssa tapauksessa hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen me-
netelméksi, sill& se antaa tietoa, jota tutkittava ei vélttdmatta osaa antaa haastattelus-
sa. Havainnointi vie aikaa, mutta sen avulla aineiston kerddminen on monipuolisem-
paa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 212-217.)

Havainnoinnissa toimin osittain osallistuvana havainnoijana. Osallistuva havainnoin-
ti on oiva tapa saada tietoa tutkittavasta monessa suhteessa ja se antaa myos samalla
tietoa tyOyhteison kulttuurisista ja sosiaalisista piirteistd. Osallistuvassa havainnoin-
nissa ollaan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, silla siind osallistutaan tyoskente-
lyyn ja voidaan esittdd samalla kysymyksia. Osallistuvan ja tarkkailevan havainnoin-
nin véalimuotoa pidetddn toimivimpana havainnoinnin muotona. Osallistuva havain-
nointi on metodina tyolas, jonka vuoksi havainnoitaviksi valitaan vain pari haastatel-
tua. (Vilkka 2015.)

3.3 Aineiston kerddminen

Tutkimukseen kuuluvat teemahaastattelut suoritetaan kunnanvirastolla etukateen so-
vittuna ajankohtana. Haastateltaville kerrotaan etukéateen miksi ja miten haastattelut
tehd&an. Taman jalkeen sovitaan ajankohta, jolloin haastattelut suoritetaan. Haastat-
teluiden kestolle ei aseta mitéén tiettyé aikarajaa, vaan haastatteluun kuluu jokaisen
haastateltavan kohdalla eri aika. Haastattelut suoritetaan tyon lomassa, jotta ilmapiiri
pysyy rentona ja vastauksista tulee “aitoja” eikd tarkkaan mietittyja. Haastattelujen
vastaukset kirjataan paperille ylos. Haastattelujen jalkeen vastaukset kaydaan lapi ja
valitaan haastateltavista henkilot, joiden tyoskentelyd havainnoidaan. Havainnoinnis-
sa kiinnitetddn huomiota henkilon tydskentelytapoihin ja olemassa oleviin ohjeisiin



10

seka naiden poikkeavuuksiin/yhtenevaisyyksiin. Havainnoinnissa huomioidaan myos

teemahaastattelun pohjalta esiin tulevat asiat.

Tutkimuksen tavoitteena on haastattelujen ja havainnoinnin avulla nayttéa hiljaisen
tiedon olemassaolo kunnanviraston tyontekijoiden tyoskentelyssa. Tarkoituksena on
luoda kokonaiskuva hiljaisen tiedon esiintymisestd, jolloin on helpompi l6ytda kun-

nanvirastoon sopivia menetelmia hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja sailyttamiseen.

3.4 Tulosten analysointi

Tutkimuksen ydin muodostuu aineiston analyysista, tulkinnasta ja johtopé&atoksista.
Tulosten analysoinnilla saadaan vastaus tutkimusongelmaan ja, jotta aineisto voidaan
analysoida, pitaa se lukea huolellisesti l&pi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa paaperi-
aatteena on valita parhaiten ongelmaan tai tutkimustehtdvaédn vastaava analyysitapa,
sill vaihtoehtoja on useita. Karkeassa jaottelussa analyysitavat voidaan jakaa selit-
tdmiseen tai ymmaértamiseen pyrkivaan ldhestymistapaan. Selittdmiseen pyrkivassa
lahestymistavassa pddosassa ovat tilastollinen analyysi ja paatelmien teko. T&ssa tut-
kimuksessa kaytettiin ymmartdmiseen pyrkivaa lahestymistapaa, jolloin kaytdssa on
laadullinen analyysi seka paatelmien teko. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143; Hirsjarvi
ym. 2009, 221, 224.)

Tutkimuksessa analysoidaan ja keratédan aineistoa osittain samaan aikaan, koska ai-
neistoa keratadn eri vaiheissa seka haastattelemalla ett4 havainnoimalla. Laadullisen
tutkimuksen analyysissé ensimmaisenad péatetaan, miké aineistossa kiinnostaa, jonka
jalkeen aineistosta merkitaan vain tutkimusongelmaan vastaava materiaali. Kolman-
tena aineisto jarjestetddn luokittelemalla, teemoittamalla tai tyypitteleméalld. Lopuksi
havainnot ja omat nakemykset liitetd&n yhteenvetona mukaan haastatteluiden tulok-
siin ja teoriataustaan. Voidaan siis sanoa, ettd hiljaista tietoa tutkimuksessa pyritaan
Ioytaméaan elden, kokemalla ja oppimalla. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 94-95; Vilkka
2006, 31.)
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4 HILJAINEN TIETO

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan perehtymisen ja kokemuksen kautta tullutta osaamista
ja taitoja, joita ihminen ei tiedosta eik& osaa pukea sanoiksi (Kesti 2005, 51). Kasit-
teen hiljainen tieto luojana pidetd&n amerikkalaista Michael Polanyita. Polanyi kuvaa
ihmisen tietoisuutta jadvuorena, josta ilmaistuna osana nékyy vain huippu ja, josta
suurin osa jaa pinnan alapuolelle. Jokaisella on olemassa paljon erilaista tietoisuutta,
jota ei osaa kertoa, mutta se heijastuu heidan toimintaansa erilaisina tapoina, rutiinei-
na, kaytantdind ja tuntemuksina. Polanyi on antanut tdstd hyvin esimerkin: ”pys-
tymme tunnistamaan tietimamme henkilon kasvot tuhansien tai jopa miljoonien ih-
misten joukosta. Emme kuitenkaan osaa selittdd, miten me kasvot tunnistamme.”

(Nuutinen 2015; Toom 2008, 35, 59, Polanyi & Sen 2009, 4.)

Japanilaisten Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin maaritelmaa hiljaisesta tiedosta
kaytetddn myds paljon. Heidén kuvauksessaan hiljainen tieto on henkildkohtaista ja
vaikeaa muotoilla niin, ettd sitd pystyisi ilmaisemaan ja siirtimaan muille. Heidén
mukaansa hiljaista tietoa ovat subjektiiviset kasitykset, intuitiot ja aavistukset. Hil-
jainen tieto on osa yksilon toimintaa, kokemusta, ihanteita, arvoja ja tunteita. Nonaka
ja Takeuchi puhuvat hiljaisen tiedon kahdesta ulottuvuudesta, teknisesta seké& kogni-
tiivisesta. Tekniseen ulottuvuuteen luetaan vapaamuotoiset ja vaikeasti maariteltavis-
sé olevat taidot eli tata voitaisiin kutsua taitotiedoksi, joka kerdantyy pitkan ajan ko-
kemuksella ja on ammattilaisilla hyppysissd”. Kognitiivinen ulottuvuus taas on toi-
mintamalleja, mentaalimalleja, uskomuksia ja odotuksia. (Nonaka & Takeuchi 1995,
7-8; Virtainlahti 2009, 47.)

Suomalaiset Hannele Koivunen ja Tua Haldin-Herrgard ovat my&s luoneet omanlai-
sensa maaritelmat hiljaiselle tiedolle. Koivusen méaéritelma on, etta hiljaiseen tietoon
sisdltyy kaikki geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen myyttinen, arkkityyppinen ja
kokemusperainen tieto, joka ihmiselld on, mutta jota ei voi ilmaista verbaalisesti.
Hiljainen tieto on ikaan kuin kokonaisvaltaisesti ihmisessa lasna. Haldin-Herrgardin
tutkimuksessa hiljaiseen tietoon liittyvat ominaisuudet ovat intuitio, taidot, nakemyk-
set, tieto-taito, uskomukset, mentaalimallit ja kaytdannon alykkyys. Haldin-Herrgard
maéarittelee hiljaisen tiedon seuraavasti henkilokohtaista, mutta kollektiivisesti yksi-

I6iden valilla jaettavaa. Hiljainen tieto on abstraktia, mutta muilla muodoilla kuin
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verbaalisesti ilmaistavaa. Hiljainen tieto on kokemuksen kautta saavutettavaa. Hiljai-
nen tieto on yksilon itsendisesti ja kyvykkaasti toimimisen kykyyn vaikuttavaa.
(Koivunen 1997, 78-79; Virtainlahti 2009, 47-48.)

A

< Asiantuntija, )

ekspertti
C Taitava
m sucrittala
Pateva Toimii kokemusten varassa,
C ongelman- ) intuitiivinen paatdksenteko,
ratkaisija syvallinen sitoutuminen
. Kokonaisuudet ja tilanteiden
- Kehittynyt ymmadrtaminen, kokemuksen
aloittelija hysdyntdminen
C Tavoitteiden asettaminen ja
Noviisi tuloskeskeisyys

Pystyy huomioimaan
tilannetekijbita

Saanndt ja
toimintachjeet

Kuvio 1. Osaamisen kehittyminen (Kupias & Salo 2014)

Kuten kuviosta 1 voidaan huomata, niin samalla hiljaisen tiedon osuus osaamisessa
kasvaa mitd ylemmas portaissa noustaan. Ensimmaiselld askelmalla on noviisi, joka
yleensa toimii taysin saantdjen ja toimintaohjeiden varassa. Kehittynyt aloittelija taas
on saanut valmiita toimintamalleja sek& ohjeita, joilla on paassyt kiinni tyéhon. Nain
toiminta perustoimintamallien mukaan sujuu ja kehittyneella aloittelijalla on energiaa
havaita sekéd joustavuutta huomioida erilaisia tilannetekijoita. Pateva ongelmanrat-
kaisija hoitaa tyonsa itsendisesti ja asettaa itse tavoitteita ty6lleen seka toimii tulos-
keskeisesti. Tam& osaamisen taso on se, jossa suurin osa suuri osa hyvisté perustyon-
tekijoista toimii. Kun nakee selkedsti tyon kokonaisuuden ja hyddyntdd omaa koke-
mustaan, on noussut tasolle, jossa puhutaan taitavasta suorittajasta. Taitavalla suorit-
tajalla on tilannetajua, jonka ansiosta han pystyy toimimaan tilannekohtaisesti eri ti-
lanteissa. Asiantuntijasta tai ekspertista puhutaan silloin, kun henkild pystyy &&rim-
maisen tehokkaasti hyodyntdmaan omia kokemuksiaan. Téll& tasolla oleva tyontekijé
on syvéllisesti sitoutunut tehtdvadn ja suhtautuminen siihen on innostunutta. Asian-

tuntija miettii tydssansa koko ajan mitd, miten ja miksi tekee, ja séataa toimintaansa
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jatkuvasti. Paatokset syntyvat intuitiivisesti, silld toiminta on automatisoitunutta.
Samalla henkil6lla osaamisen tasot saattavat vaihdella eri osaamisalueiden valilla.
(Kupias & Salo 2014.)

4.1 Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Eksplisiittinen eli késitteellinen tieto on jarkiperdista tietoa, kun taas hiljainen tieto
on vastakohtaisesti kokemuksen tietoa. Késitteellisesta ja tietoisesta osaamisesta pu-
hutaan tiedostettuna osaamisena. Tiedostettu osaaminen on jarkiperdisena verbaali-
sesti helppo késiteltdva. Hiljainen tieto taas on enimmakseen tunnepitoista, jonka
vuoksi sitd on vaikea eritelld tai dokumentoida. Nama molemmat tiedot ovat tarkeita
ja vuorovaikutuksessa keskenaan. Tallaisesta tunteen ja jarjen vuorovaikutuksesta
syntyy uutta hiljaista tietoa ja tiedostettua osaamista. (Kesti 2005, 51.)

Kasitteellinen tieto on tietoa, jota voidaan kuvata sanojen, numeroiden ja kovan da-
tan muodossa seka tieteellisten mallien, koodattujen proseduurien ja universaalien
periaatteiden muodossa. Nakyvan tiedon elektroninen jakaminen ja tietokantoihin
tallentaminen ovat helppoa. Hiljainen tieto taas on vaikeaa kuvailla, jakaa tai tallet-
taa. Hiljaiselle tiedolle ei edes ole olemassa yht4 oikeaa maaritelmé&a, koska se on
henkil6kohtaista, tiedostamatonta ja koodaamatonta. Esimerkkien kautta eksplisiittis-

t4 ja hiljaista tietoa vertaillaan taulukossa 1. (Virtainlahti 2009, 54.)

TAULUKKO 1. Esimerkkeja eksplisiittisesta ja hiljaisesta tiedosta organisaatiossa
(Virtainlahti 2009, 46)

EKSPLISIITTINEN TIETO HILJAINEN TIETO
Lait, asetukset, s&dannot Kaytanto
Ohjekirjat, kasikirjat, ohjeistukset | Saantdjen ja ohjeiden soveltaminen
Prosessikuvaukset Niksit
Lomakkeet Psykologinen silma
Internet, Intranet Tilanneherkkyys
Kirjallisuus Kokemus
Dokumentit Aistihavainnot
Teoriat "Mutu"
Kaden taidot
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4.2 Hiljaisen tiedon muodostuminen

Oppiminen on asia, jota tapahtuu koko ajan. Asiat voidaan oppia tietoisesti eli opis-
kellen tai ei-tietoisesti ilman varsinaista opiskelua. Ei-tietoinen oppiminen tapahtuu
tekemalld, kokeilemalla ja seuraamalla kokeneempia, joten etenkin tietyssé tehtavas-
s& tal tietyssé organisaatiossa tarvittavat erityistaidot opitaan vain ei-tietoisesti. Ei-
tietoisesti voidaan oppia myds tydssa tarvittavat niin sanotut yleistaidot kuten vuoro-
vaikutustaidot ja kyky motivoitua. Tietoisesti opittu tietokin automatisoituu ja tulee
ei-tietoiseksi nopeasti. Osaamisesta tulee niin itsestddn selvd osa omaa ajattelua ja
toimintaa, ettei sitd edes itse endi tiedosta. On tapahtunut oppimista ja tiedosta on
tullut hiljaista tietoa. (Toivonen & Asikainen 2004, 15-16; Moilanen, Tasala & Vir-
tainlahti 2005, 29.)

Hiljaisen tiedon muodostumiseen on useita tapoja. Naitd tapoja ovat esimerkiksi so-
siaalistuminen, automatisoituminen ja késitteen tai tyokalun kayton siséistyminen.
Sosiaalistumisessa hiljaisen tiedon synty tapahtuu melkein ihmisen huomaamatta.
Tyopaikalla sosiaalistuminen tarkoittaa uuden tyontekijan saapumista tyOpaikalle,
jolloin h&n seuraa ympdristdaan ja muita tyontekijoitd. Uusi tyontekija poimii ko-
keneempien tyontekijoiden toiminnasta, suhtautumistavoista seké ajattelusta palasia
itselleen. Nain henkild alkaa pikku hiljaa omaksua ty6paikan ajattelutapaa ja toimia
kuten sielld toimitaan. Tama kaikki voi tapahtua taysin ei-tietoisesti. (Toivonen &
Asikainen 2004, 16.)

Automatisoitumisessa opittava asia on aluksi ulkoisessa muodossa esimerkiksi oh-
jeena paperilla. Seuraavaksi ulkoisen apuvalineen sijasta toiminnan ohjautuminen
tapahtuu puheena. T&llGin ulkoinen apu on muuttunut tarpeettomaksi ja oppija ohjaa
toimintaansa omalla puheellaan, joka ei ole sosiaalista puhetta vaan puhetta oppijalle
itselleen. Pikku hiljaa puhe lyhenee sanoiksi ja viimeiseksi sanatkin ja&vat pois.
Toiminta on siis lyhentynyt niin, ettd se on vilahdus mielikuvasta ik&an kuin erittain

nopea refleksi. Opitun taidon prosessi nopeutuu ja lyhenee koko ajan, jonka vuoksi
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asian pystyy tekemé&an nopeasti ja sen enempaa ajattelematta. (Toivonen & Asikai-
nen 2004, 17.)

Kun ryhdymme kéayttdmaan jotakin uutta konetta tai valinettd, on kaikki huomio
Kiinnitettyna siihen. Taidon karttuessa pikku hiljaa valine unohtuu ja huomio kiinnit-
tyy valineen kéayton kohteisiin sekéa tavoitteisiin toiminnassa. Esimerkkina edell& ol-
leesta voi kayttda autolla ajamaan opettelua. Kaikki huomio on alussa keskitettyna
hallintalaitteisiin eikd muiden asioiden seuraaminen onnistu. Ajamaan oppimisen jal-
keen voi jo keskittyd muihin ymparill& oleviin asioihin. Ké&sitteiden kohdalla oppimi-
nen kady samalla tavalla. Uusi kasite on ensin ulkopuolellamme ja yritdmme ymmér-
taé sen tarkoituksen ja kokeilemme sitd. Kun kasitteen kaytto lisdéntyy, huomio siir-
tyy pois kasitteestd ja kiinnitimme huomion saamiimme tuloksiin. (Toivonen & Asi-
kainen 2004, 18.)

Hiljainen tieto voi kehittyd myos, kun ihminen itse arvioi omaa ajatteluaan ja toimin-
taansa sekd mahdollisia uskomuksia, joita ajatteluun ja toimintaan liittyy. Té&llaista
tietynlaista itsearviointia oman toiminnan jalkeen voidaan kutsua tietoiseksi koke-
muksista oppimiseksi, jonka tuloksena syntyy kokemusperaisté tietoa. Etenkin asian-
tuntijoilla on tapana arvioida, kritisoida, uudelleenrakentaa ja tallentaa omia kasityk-

sid&n mahdollista myohéisempéé tilannetta varten. (Moilanen ym. 2005, 30.)

4.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Hiljainen tieto kasitteend ei ole aivan selked, jonka vuoksi sen tunnistaminen tyossa
on hankalaa. Hiljaisen tiedon tunnistaminen on kuitenkin ensimmainen asia, joka pi-
taa tehda ennen kuin alkaa tehda hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyvi& toimenpiteitéa.
Jos henkil® ei edes tiedd, mista on kysymys, on vaikea pystya tekemaén toivottuja
toimenpiteitd. Oman tyon rutiinit ja asiat saattavatkin olla ihmiselle niin tuttuja, ettei
hén osaa erotella tyon tekemisen kannalta olennaisia asioita. Jotta ihminen voi tun-
nistaa oman hiljaisen tietonsa, pitdd h&nen pyséhtyd miettimdan seuraavia asioita:
mitd mind osaan, mité tiedan, mistd tiedan, miten teen, keneltda kysyn jne. lhmisen
pitdd oppia pohtimaan omaa osaamistaan ja tietdmystaan, silla hiljaisen tiedon tun-

nistaminen omasta tyoskentelystd vaatii erilaista tapaa ajatella ja tarkastella toimin-
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taansa. Ensisijaisesti tarkedd on tunnistaa, ettd tieto on kokemukseen eik& teoriaan
perustuvaa. Hiljainen tieto on nimenomaan sitd, joka henkil6lla on automaattista ja
rutiininomaista. Ndin siis ammattilainen tietdd mitd tekee, mutta ei osaa kertoa sit4
muille. (Moilanen ym. 2005, 31; Virtainlahti 2009, 85-86.)

Hiljaisen tiedon tunnistaminen ei ole vain jonkin asian toteamista, vaan siihen liittyy
koko organisaation arvomaailma ja tydyhteison vuorovaikutuksen sekéd henkilston
kehittdminen. Kun hiljaista tietoa aletaan tuoda esille, pitdd johdon miettid mik& on
organisaation toimintakyvyn kannalta olennaista seka kriittista hiljaista tietamysta.
Taulukossa 2 on listattuna organisaatiolle kriittisen tarkeitad asioita. Kriittisella hiljai-
sella tiedolla tarkoitetaan tietdmystd, jota ilman organisaation toiminta olisi vaaka-
laudalla. Liiketoiminnan ndkokulmasta se on ainutlaatuista osaamista ja tietdmysta
olennaisista asioista. (Virtainlahti 2009, 88-89.)

TAULUKKO 2. Anne Brookingin listaus organisaatiolle Kriittisen térkeista asioista
(Virtainlahti 2009, 89)

Tietyn ammatin sisaltdma tieto
Kuka tietda mitakin
Miten asiat hoidetaan
Kuka osaa parhaiten tietyn tyon
Tieto yrityksen historiasta
Asiakastuntemus
Maan liiketavat
Tieto, kuinka tiimi kootaan
Kuinka lahestya ongelmaa

Hiljaisen tiedon tunnistaminen organisaatiossa voidaan aloittaa tyontekijéiden osaa-
misen osaamiskartoituksella. Itse tydprosesseihin liittyvaa hiljaista tietoa saadaan
esiin prosessikuvausten avulla, silld dokumentoimalla tieto on kaikkien ulottuvilla.
Osaamiskartoituksella voidaan kartoittaa organisaation ja tyontekijan nakemys tydssa
sekéd nyt ettd tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta, ndin voidaan méaérittdd se
osaaminen, jota organisaation onnistunut toiminta vaatii. Yleensd osaamiskartoituk-
set ovat kehityskeskustelujen yhteydessa. (Moilanen ym. 2005, 31.) Kehityskeskus-

telussa ja osaamiskartoituksessa tulee miettid, mitd erityisosaamista organisaatiosta
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I6ytyy ja keiden hallinnassa se on. On &arettdméan tarkeda tunnistaa vain yhden tai
isossa organisaatiossa muutaman ihmisen hallinnassa olevat osaamiset ja tietamyk-
sen aiheet. Organisaation toiminnantaso ei saa laskea sen vuoksi, etta joku tyonteki-
JOisté poistuu organisaatiosta kriittinen hiljainen tieto mukanaan. Onkin hyva varmis-
taa, ettd mik&én asia tai toiminto ei ole vain yhden ihmisen hallinnassa, jotta liike-

toiminnan jatkuvuus on varmistettu. (Virtainlahti 2009, 88-89.)

5 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

5.1 Perusteet hiljaisen tiedon siirtamiselle

Nykyadn asiantuntijaorganisaatioissa arvokkain osa eli henkil9ston tieto-taito ja hen-
kinen pddoma on niin sanotun hiljaisen tiedon muodossa. Sitd tietoa ja osaamista on
sekd organisaation ettd tiedon haltijan itsensd hankala tavoittaa. On myds hyvin
yleistd, ettd kokeneemmat ja paljon hiljaista tietoa omaavat vahattelevat omaa osaa-
mistaan ja merkityksellisyyttdan ja vain siitd syysta, ettd heidan tyonsé tuntuu heille
itsestdén selvaltd ja helpolta. Hiljaisen tiedon esiin saattamiseen ja siirtamiseen on
viimeistddn havahduttava, kun asiantuntija on jattdmassa organisaation ja viemassa

kaiken hiljaisen tiedon mukanaan. (Kupias & Salo 2014.)

Hiljaisen tiedon siirtdmisesta on hyotyé sekd organisaatiolle ettd tyontekijélle. Kehit-
tamaéllad osaamistaan tyontekiji parantaa omaa arvoaan tyomarkkinoilla. Enaa eivét
tyontekijat sitoudu tydpaikkaansa elakeik&an asti, mutta myds organisaatioiden sitou-
tuminen tyOntekijoihin on muuttunut. Jotta tyontekij& varmistaa oman kilpailukykyn-
s& markkinoilla, pitéé tietdmyksen ja osaamisen olla kehittyneelld tasolla, sill& juuri
ne ovat vaihdannan vélineit4. Hiljaista tietoa on osattava hyddyntaa puolin ja toisin.
Tyontekijan pitdéd osata jakaa seka ottaa sitd vastaan ja organisaation osata tukea hil-

jaisen tiedon siirtymista sekd osata johtaa sitd. (Virtainlahti 2009, 14-15.)

Organisaatioiden yhtend ongelmana usein on, ettei siella tiedetd, mitd kaikki itse asi-
assa tietdvat. Moni tarvittava tieto 10ytyy organisaation sisélta, mutta sen paikallis-

taminen on hankalaa. Toisena ongelmana saattaa olla, ettd ei tiedetd mitd mahdolli-
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sesti pitdisi tietdd. Kolmas ongelma on tiedon saattaminen kaikkien ulottuville. Or-
ganisaatiosta 16ytyva tieto pitad tehda nakyvaksi ja saada kaikkien kayttoon, silla ai-
kaa kuluu turhaan, kun yritetddn l6ytaa tietoa tai keksid samoja asioita uudelleen.
Kaiken tulee lahted liikkeelle organisaation strategiasta ja tavoitteista, silla niilla
méaéritetddn mitd on merkityksellinen tieto organisaatiossa. Organisaation puolelta
tulee myos tarjota mahdollisuuksia ja tukea tiedon luomiseen, hankkimiseen, varas-
toimiseen, siirtdmiseen ja soveltamiseen. Tiedon jakamista tulee tukea myds organi-
saation arvoissa, silla hiljaisen tiedon merkityksen ymmartdminen on organisaatiolle
tarkedd. (Sydanmaalakka 2007, 175-177.)

Organisaation kulttuurin, ilmapiirin ja arvojen kohdalla pitdd muistaa, ettd hiljaisen
tiedon arvostaminen ja tiedon siirtdminen eivét saa olla vain saa sanoja paperilla.
Kirjoitettuna visio ja arvot ovat vain jaadvuoren huippu. Organisaation johdon pitéa
toiminnallaan néyttaa tyontekijoille seké uusille ettd kokeneille arvostus hiljaista tie-
toa ja sen siirtdmistd kohtaan, jotta piileva kulttuurinen informaatio on yhtenevéisté
Kirjoitetun vision sekd arvojen kanssa. (Kaario & Peltola 2008, 8.) Hiljaisen tiedon
kayton kannalta ratkaiseva tekija onkin, ettd organisaation johto ymmartaa jokaisen
yksilon hiljaisen tiedon merkityksen organisaatiolle. Organisaatiokulttuurin tulee olla
sellaista, ettd se tukee tyontekijoiden oppimista ja hiljaisen tiedon siirtamista. Tyon-
tekijoiden pitdé olla helppo samaistua organisaatiokulttuuriin, joka opettaa alusta al-
kaen hanta siirtamaan ja sailyttaméaan hiljaista tietoa. (Urbancova 2011, 227.)

5.2 SECI-malli

Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi ovat esitelleet SECI-mallin. Se nayttaa tiedon
muuntamisen neljé askelta hiljaisesta tiedosta nakyvéksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi
tiedoksi. Mallin askeleita ovat:
- Sosialisaatio, jossa omaa hiljaista tietoa valitetaan toiselle henkil6lle
hiljaiseksi tiedoksi sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla. Téss& oppimi-
sessa ei oikeastaan kaytetd kieltd, vaan tarkoituksena on oppia koke-
muksellisen oppimisen kautta. Kokemuksellisessa oppimisessa asian-
tuntija opettaa kaytannon tyotehtévia tekemalla ja toinen oppii tarkkai-

lemalla. Oiva esimerkki sosialisaatiosta on uuden tyontekijan sosiaalis-
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tuminen tydyhteisdon, silla tydntekija oppii nopeasti tydyhteison toi-

minta- ja ajattelutavat, vaikka niitd ei varsinaisesti kerrota hénelle.

- Ulkoistaminen, jossa hiljainen tieto muotoutuu sanoiksi ja nékyviksi
ké&sitteiksi. Ulkoistamisessa hiljainen tieto on mahdollista saada naky-
véksi Kielikuvien, vertausten, késitteiden, oletusten ja mallien muodos-
sa. Ulkoistaminen on olennaisin askel tiedon muuntamisessa, koska
néin luodaan uutta eli sanoitetaan hiljaista tietoa késitteelliseksi tiedok-
si. Kielikuvien ja vertausten kdyttdminen on tarkedd hiljaisen tiedon

esille tuomisessa, silla hiljainen tieto on vaikeasti ilmaistava asia.

- Yhdistdminen, jossa nakyva tieto muuntuu monimutkaisemmaksi na-
kyvaksi tiedoksi. Tdssa yhdistetddn erilaisia nédkyvan tiedon osia esi-
merkiksi dokumenttien, kokousten, puhelinkeskustelujen tai tietoverk-
kojen kautta. Uutta tietoa tuotetaan olemassa olevaa tietoa uudelleenra-
kentamalla esimerkiksi lajittelemalla, lisaédmalld, yhdistelemalld tai
luokittelemalla nékyvaa tietoa.

- Sisédistdiminen on nakyvan tiedon muuntamista hiljaiseksi tiedoksi,
kun uudet toimintamallit otetaan omassa ty0ssé kayttoon. Sisdistamista
helpottaa, jos tieto on kuvattu asiakirjoihin, k&sikirjoihin tai muihin do-
kumentteihin. Suulliset tarinat helpottavat ajattelumallien jakamista.
Jos suurin osa organisaation jasenista jakaa samanlaiset ajattelumallit,

tulee hiljaisesta tiedosta osa organisaatiokulttuuria.

SECI-mallin vaiheilla on merkitysta hiljaisen tiedon siirtdmisen kannalta. Sosialisaa-
tio vastaa perinteistd mestari-kisalli-mallia, jossa hiljainen tieto siirtyy tyontekijalta
toiselle hiljaiseksi tiedoksi. Ulkoistamista tarvitaan, jotta edes véahaisesti hiljaista tie-
toa saadaan nékyvassa muodossa Kirjattua talteen. Tekemalla oppiminen on olennai-
nen osa hiljaisen tiedon siirtymistg, jota Nonakan ja Takeuchin mallissa edustaa si-
saistaminen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—70; Virtainlahti 2009, 98-101; Moilanen
ym. 2005, 36-37.)
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Nonakan ja Takeuchin mielestd on tarkedd ymmartaa, ettd organisaatiolle muodostuu
ja kehittyy vahva tietopohja vasta kaikkien prosessien - sosialisaation, ulkoistamisen,
yhdistamisen ja sisdistamisen yhteisvaikutuksen kautta. Kaytdnnon tieto, joka perus-
tuu kokemukseen, kaynnistdd usein uuden kierroksen hiljaisen ja nékyvan tiedon
kesken, jolloin uuden tiedon muodostuminen jatkuu organisaatiossa spiraalin omai-
sesti. Jotta vuorovaikutus voi kukoistaa, pitdd osaamisen kehittdmiseen panostavan
organisaation luoda siihen sopivat tyéskentelyolosuhteet. (Nonaka & Takeuchi 1995,

9; llmarinen, 7.)

5.3 Mentorointi

Mentorointi on eréanlainen vuorovaikutussuhde, jonka pddmaarané on siirtdd mento-
rin osaamista kokemattomammalle. Mentoroinnissa mentori on oppinut, kokemusta
omaava ja arvostettu, joka jakaa tietoaan ja kokemustaan eteenpdin. Vuorovaikutuk-
sessa ajatuksenvaihdon on tarkoitus tapahtua kokemattomamman ehdoilla seka tah-
dissa. Hiljaisen tiedon kohdalla mentori siirtdd ammatillista tietotaitoaan, joka on
koulutusten ja kokemuksen myota syntynyttd tydssa suoriutumiselle ehdotonta
osaamista. Jotta jonkun toisen ihmisen kokemustietoa voi saada, on keskusteltava ja
toimittava yhteistydssé tdman kanssa. Yleensé keskustelun ja yhteistyon tavoitteena
on hyvien ja toimivien kaytanteiden jakaminen, jolloin viimeistd&n ennen tyduran
paattymista hiljaista tietoa, osaamista sek& kokemuksia siirretddn mentoroinnin avul-
la. Vuorovaikutuksen mentoroinnissa tulee olla rakentavaa, luottamuksellista ja
avointa. Tarkoituksena ei ole siirtdd valmista tietoa, vaan opettaa kokemattomampaa
oppimaan omien oivallusten kautta seké opettaa kyseenalaistamaan, jotta voi I0ytéa
uusia ndkokulmia. Mentoroinnin padmé&ard onkin monipuolinen osaamisen, koke-
muksen ja ndkemyksen valittdminen. Se on hyvin tarke&& nopeasti muuttuvassa toi-
mintaymparistossa, jossa verkostoituminen ja yksiléiden tyon tukeminen ovat kes-
keisid toimintatapoja. (Juusela, Rauramo, Niipola, Tyoturvallisuuskeskus TTK &
Palveluryhmé 2010.)

Mentorointi on oiva valine osaajien hiljaisen tiedon esiin saattamiseen, jotta sita voi-
daan hyoddyntaa tai kriittisesti arvioida. Kiireeton ja luottamuksellinen keskustelu tai

keskustelujen sarja toisen aiheesta kiinnostuneen henkilon kanssa saattaa muodostaa
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oikeanlaiset olosuhteet hiljaisen tiedon esiin saattamiseksi. Hiljaisen tiedon esiin
saattaminen vaatii aikaa, levollisuutta ja enemman kuin yhden kysymyksen. Hiljaisen
tiedon siirtdamiseen tarkoitetussa mentoroinnissa asioihin pitd4 suhtautua rennosti,
silld esimerkiksi samaan aiheeseen voidaan palata monesti uudelleen. Asioiden on
hyvé hautua tapaamisten valill4 ei-tietoisessa mielessé. Tapaamisissa on hyva muis-
taa myos keskindinen arvostus, koska silla on suuri merkitys luottamuksen syntymi-
sen kannalta. Hiljaisen tiedon esiin saattamisessa toisen osapuolen suhtautumistavan
pitéé olla arvostavaa, uteliasta sek& kiinnostunutta, jopa vaativuuteen asti. Kun men-
tori kokee, ettd hantd arvostetaan, on hénen helpompi ilman puolustelua tarkastella
omia kaytantojaan ja niiden toimivuutta ja toimimattomuutta. Koskaan kaikki hiljai-
nen tieto ei ole kayttokelpoista, joten ei saa yllapitad uskomusta, ettd kaikki mentorin

osaaminen ja tieto olisivat kultaa kalliimpaa. (Kupias & Salo 2014.)

Hiljaisen tiedon luokse padsemisesséd helpottaa, kun muistaa molemminpuolisen
kuuntelun, jossa ei ole kiire eteenpdin, vaikka tarvittavasta asiasta ei heti olisi paasty
kiinni. Eteenpéin padsemistd voi helpottaa esimerkiksi mentorin tyohistoriaa lapi
kaymalld, silla sieltd voi 16ytya paljon sellaista kokemusta ja osaamista, joka pelkas-
tdan tdman hetkisesté tyosta keskustelemalla jaisi unohduksiin. Mentorin ainutlaatui-
nen asiantuntijuuden ydin, kasitykset ja tyoskentelytyyli ovat saattaneet muodostua
hanen eldménsa, tyohistoriansa, koulutustensa sekd hé&nen entisten esimiestensa tai
esikuviensa kautta. (Kupias & Salo 2014.)

On hyva myos tarkastella mentorin kontakteja, verkostoja seké& yhteistyosuhteita..
Tamén avulla molemmat osapuolet ovat jyvalla, kun puheessa esiintyy esimerkiksi
uusia nimid. Tarkastelun avulla kokemattomammalle kdy ilmi mitka tahot ovat olleet
mieluisia, mitk4 tarkeitd, mitka liian vahalle huomiolle jaaneité ja mitka hankalia yh-
teistyon kannalta. Tarkedd on ymmartad mita verkostoja 10ytyy kunkin tahon taustal-
ta. Téallainen verkosto- ja yhteistydsuhteiden lapi kdyminen auttaa myods palautta-
maan mieleen, mitd erityistd osaamista missékin on tarvittu, ja sitten pohtimaan, mis-
t& tuo osaaminen syntyi. Mentoroinnin alkaessa ei valttamatta ole taysin selvad mika
mentorin osaamisesta ja tiedosta on hyodyllistd jakaa. TyoOhistorian ja verkostojen
lapikéynnin kautta syntyy késitys mentorin tarkeimmistd osaamisalueista. (Kupias &
Salo 2014.)
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Miettimé&lla mitd seuraajan tai tyoyhteison pitdisi tietdd tai ymmartaa, niin mentorin
mieleen todenndkadisesti nousee onnistuneen suorituksen edellytyksia tai yleisia ty6s-
s& menestymisen ainesosia. Mentori voi kirjoittaa seuraajalle tai tyoyhteisolle listoja
merkittavista ohjeista. Lista voi sisaltdd konkreettisia ohjeita tai vinkkej& onnistunee-
seen toimintaan. Listassa voi olla myds muistutuksia tai viisauksia suhtautumistapoi-
hin tai vuorovaikutukseen. Ohjeiden avulla paljastetaan mentorin tyohon liittyvia us-
komuksia ja “’kdyttoteorioita”. Listasta voidaan keskustella esimerkiksi kysymysten
avulla, jolloin asiat tulee paremmin ymmarretyksi ja toisaalta voi paljastua, ettei
kaikki olekaan endé ajankohtaista tietoa. (Kupias & Salo 2014.)

5.4 Kokemuksesta oppiminen

Ymmartdédkseen omaa ja toisten tyota paremmin, on hyvé jakaa kokemuksia tyosté.
Tallaisen kokemusten jakamisen mydtad myos hiljainen tieto voi siirtyd. Kokemuksen
jakamiseen on muutamia menetelmid. Naista yksi on menetelmd, jossa yritetdan ta-
voittaa toisen henkilon kokemus tyGstamalla henkilon kirjoittamaa tekstia. Tallgin
voidaan 16ytdaa kokemuksesta muotoutuneita kuvauksia tyon keskeisista aiheista. Lo-
pulta saavutetaan se, mita tyo oikeasti on ja miké on sen ydin. Hiljaisen tiedon kan-
nalta tima menetelmd on hyva, silld kyse ei ole yleisestd kerronnasta, vaan teksti
nostaa pintaan olennaisimmat kuvaukset ja sanoittavat tyon ytimen. Lukiessa toisen
ihmisen kokemusta, pystyy siitd muovaamaan itselle sopivamman ja poimimaan
olennaisen. N&in hiljaisen tiedon on mahdollista siirtyd. Menetelm&& voi toteuttaa
joko pareittain tai pienessd ryhméssa. Tyoskentely alkaa silla, etta kirjoitetaan pape-
rille esimerkiksi kuvaus tarkeimmasta tyotehtavastd. Taman jalkeen paperit vaihde-
taan toisen henkilon kanssa. Nyt toinen merkitsee kuvaukseen kauttaviiva aina, kun
h&nen mielestddn aihe vaihtuu. Seuraavaksi Kirjoitetaan jokaisen aiheen perddn mika
siind on ydinasia. Tassa pitaa vélttdd omaa tulkintaa ja kertoa ydin mahdollisimman
selkedsti. Seuraavaksi ydinasiat liitetddn toistensa yhteyteen. Viimeisend luetaan
muokattu teksti ja pyritddn kokemuksellisesti tavoittamaan kuvaus ilman omaa tul-
kintaa. (Suhonen 2017, 8-11.)

Toinen vaihtoehto on kokemustenvaihtopiirit. Namé ovat tilaisuuksia, joissa osallis-

tujat vaihtavat kokemuksia yhdessa tyohon liittyen. Piiriin voi osallistua monta tyon-
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tekijé& organisaatiosta ja lisdksi mukaan voidaan pyytaa vierailemaan jo elékkeelle
jaaneitd tyotovereita. Ldhtdkohtana on keskustelemalla jakaa kokemuksia tyohon liit-
tyvistd teemoista. Keskustelua johdetaan, mutta vapaasti, jotta luovuudella on tilaa.
Tamén tyyppisissd vaihtopiireissd on oiva mahdollisuus jakaa tietdmystd ja luoda
uutta tietdmystd. Tdma on myds mahdollisuus elékkeelle siirtyneiden ammattilaisten
ja organisaatiossa tydskentelevien kohtaamiselle. Pitkan linjan ammattilaisten koke-
mukset voivat luoda organisaatiolle parempaa tulevaisuutta. Kokemukset on hyvé
esittdd tarinan muodossa, jolloin ne jadvat paremmin mieleen. (Virtainlahti 20009,
123-124.)

Kolmantena tapana miten kokemusta voi jakaa, on yhdessa tekeminen, jolloin ko-
keneempi siirtdd tietoaan eteenpdin. Yhdessa tyoskentelemisen aikana saattaa herété
kysymyksid, joiden avulla esiin saattaa tulla seikkoja, jotka muuten olisivat jadneet
huomiotta. Juuri ndmé& seikat saattavat olla merkittdvid onnistuneen lopputuloksen
kannalta. Polanyi kuvaa yhdessd tekemistd “hiljaisessa tiedossa asumiseksi”. Kun
tehd&an yhdessd, niin molemmat ovat samassa hiljaisen tiedon tilassa ja he iké&éan
kuin el&vét yhdessa hiljaista tietoa. Osaaminen ja tieto siirtyvat sanattomasti olemalla
ja toimimalla. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205-206.)

5.5 Hiljaisen tiedon siirtdmista tukevat tyon kehittdminen ja henkildstétoiminnot

Tyon kehittdmiselld ja henkilostotoiminnoilla voidaan myos vaikuttaa hiljaisen tie-
don jakamiseen. Tapoja, joilla voidaan tukea hiljaisen tiedon jakamista, ovat esimer-
Kiksi: tyonkierto, tietdmyksen dokumentointi, rekrytointi, perehdyttdminen ja tyon-
opastus. Tyonkierrossa tyontekija vaihtaa tyotehtévaa joko sovituksi ajaksi tai maaréa-
tyin valiajoin ja palaa aina lopuksi omaan tehtdvéaansa. Tyonkierrolla osaaminen kart-
tuu ja syntyy uutta kokemusta. Tyontekijan kannalta tydnkierto lisda tyon vaihtele-
vuutta ja pitdd mielen virkednd. Tyonkierrossa tietdamysta liikkuu kahdensuuntaisesti;
henkilén mukana uuteen tehtavaan seka takaisin omaan tehtavaan. (Virtainlahti 20009,
127-128.)

Tietdmyksen dokumentoinnissa padpaino on, mitd halutaan omasta tyostd tuoda

muille ndkyvaksi. Dokumentoinnilla on tarkoitus ndyttdd muille tydsta jotakin, jota
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he eivét tied4, mutta heidén haluttaisiin tietdvan. Dokumentointi voi olla kirjallista,
piirroksia, kuvia tai vaikka video. Padasia on, etta tydsta tehdéén nakyvaksi sen arvo,
tarkeys seka sanoitetaan dokumentoimalla sanoittamatonta osaa tydstd. Dokumen-
toimalla asioista pystyy tavoittamaan vaikeasti sanoitettavan ulottuvuuden ja hiljai-
selle tiedolle annetaan mahdollisuus valittyd. Dokumentointia voidaan toteuttaa esi-
merkiksi elakkeelle lahtijan toiveesta, tydyhteison sisalla tapana kertoa omasta tydsta

muille, tydnohjauksissa tai osana erimuotoisia koulutuksia. (Suhonen 2017, 15.)

Rekrytoinnilla onnistuu osaamisen ja tietdimyksen uudistaminen organisaatiossa. En-
nen rekrytointia on hyva pohtia organisaation tarpeita. Milla sdilytetdan organisaati-
on toimintavarmuus tulevaisuudessa ja pystytdan vastaamaan tuleviin haasteisiin?
Onko organisaatiossa kaikki tarvittava osaaminen ja tietdmys? Voidaanko uuden
osaamisen tarpeet tayttdd kouluttamalla nykyisid tyontekijoitd vai tarvitaanko osaa-
minen organisaation ulkopuolelta? Rekrytoimalla uutta tydvoimaa mahdollistetaan
jalleen tietdmyksen matkustaminen kahdensuuntaisesti, uudelta tyontekijalta vanhoil-
le ja pdinvastoin. Uusi tyontekija yleensa aluksi perehdytetddn tyopaikkaan, jolloin
samalla tuetaan t&td ennen omatoimista tydskentelyd. Perehdyttdmiselld on koko-
naisvaltainen vaikutus uuden tyontekijdn sosiaalistumiseen uudessa tydyhteisossé.
Sosiaalistumisen kautta opitaan myds kokemusperaista tietoa, jonka vuoksi perehdyt-
t4ja voi siirtdd omaa hiljaista tietdmystaan tyotehtéviin ja organisaation toimintaan
liittyen. Itse varsinaiseen tyohon liittyvéa perehdytystd kutsutaan tyénopastukseksi.
Tyonopastuksen ei pitdisi koskea vain uusia tyontekijoitd, vaan myos organisaation
sisalld uusiin tehtaviin siirryttdessa tulisi opastus tehdd. Tyonopastuksessa jaettu ko-
kemusperdinen tieto voi lyhentdd opetteluaikaa ja vauhdittaa uuden tyotehtévén
omaksumista. ( Virtainlahti 2009, 131-132.)

5.6 Konkari-aloittelija -tydpari

Hiljaista tietoa pidetddn pitkddn tydeldméssa mukana olleiden tyontekijoiden vah-
vuutena. Se onkin totta, ettd kokeneilla tyontekij6illa on runsaasti kokemuksen tuo-
maa tietoa ja osaamista. Hiljainen tieto ei kuitenkaan ole sidonnainen tyontekijén
ikaan vaan juuri kokemukseen liittyvad, silld on olemassa kahdenlaista kokemusta.

Toiset ovat kokeneita ja viisaita, jotka ottavat opiksi omista sekd toisten virheista ja,
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joilla kokemus on luonut hiljaista tietoa. Toiset taas ovat yht& kokeneita ja iakkaita
henkilditd, jotka toistavat samoja rutiineja ja virheitd vuodesta toiseen. Jalkimmaisten
kohdalla kokemus ei ole muodostanut hiljaista tietoa ja viisautta, vaan ennemminkin
se on muodostanut vaikeasti muutettavia ajattelu- ja toimintamalleja. My0s iéltaan
nuorella saattaa olla huomattavasti oman alansa osaamista, jonka kerryttdmisen hén

on aloittanut jo opintojensa aikana. (llmarinen, 5; Kiviranta 2010, 168.)

Konkari-aloittelija —tyOpareja kaytetddn paljon organisaatioissa, joissa tyontekijat
tekevat pitkia tyouria. Talloin kokemusta on kerédéntynyt kokeneille huomattavasti ja
tatd tietamysta pyritdan siirtimaan aloittelijoille muodostamalla tydpareja. Hiljainen
tieto siirtyy henkilokohtaisessa kanssakaymisessd, jonka vuoksi kokeneet ja aloitteli-
jat on hyvé saada tydskentelem&én yhdessd. Kokeneet pystyvat ndin siirtdmaan seka
tyotehtdviin ettd organisaatioon liittyvaa tietdmystdén eteenpéin. Organisaatioissa
olisikin hyvé pyrki& tilanteeseen, jossa uransa eri vaiheissa olevat tyontekijat voivat

vaihtaa helposti tietoja ja kokemuksia keskenaan. (Virtainlahti 2009, 121.)

6 HILJAINEN TIETO KUNNANVIRASTOSSA

6.1 Tiedonkeruun toteutus

Kunnanvirastossa suoritettuihin haastatteluihin osallistui yhteensd kuusi henkil6a,
joista kolme oli kunnanvirastossa kauan tytskennelleitd ja kolme haastatelluista oli
alle kaksi vuotta talossa olleita. Kaikilla haastatelluilla oli tydkokemusta jo ennen
kunnanvirastossa tydskentelyd. Haastatellut tyoskentelevét eri palvelualoilla kunnan-
virastossa, edustettuina olivat: talouspalvelut, sosiaali- ja terveyspalvelut, henkilds-
topalvelut seka sivistyspalvelut. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kunnan-
virastossa. Haastattelun pohjana kaytettiin teemahaastattelun runkoa (LIITE 1), joka
sisélsi valmiita kysymyksia teemoittain. Kysymysten pohjalta keskusteltiin vapaasti

ja haastateltava sai kertoa kaikki mitd hanelle tuli mieleen kysymyksiin liittyen.
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Haastatteluiden vastaukset kirjattiin ylos ja haastatteluiden toteuttamisen jélkeen vas-
taukset kaytiin lapi ja niita vertailtiin keskenaan seké peilattiin teoriatietoon. Haastat-

teluiden pohjalta tehtiin suurin osa tutkimuksen johtopéaatoksista.

Havainnointi toteutettiin kunnanvirastossa seuraamalla havainnoitavien tydskentelya
heiddn tavanomaisissa tyotehtévissaan. Havainnoitaville oli etukéateen kerrottu koska
havainnointi toteutetaan sek& yleisesti mita on tarkoitus havainnoida. llmapiiri ha-
vainnoin aikana haluttiin sédilyttdd mahdollisimman rentona ja luonnollisena, jotta
havainnoitavien tydskentely vastaisi normaalia tyoskentelyd. Havainnoija seurasi
ty6tehtdvien suorittamista ja teki niistd muistiinpanoja. Havainnoijalla oli ennestaan
perusymmarrys kyseisista tydtehtavista. Tyotehtavistd osaan oli olemassa ohjeistus ja
osasta taas havainnoija kirjoitti ohjeet muistiin. Ohjeet kirjoitettiin muistiin, jotta ha-

vainnoija voi verrata havainnoitavien ty6tapoja vastaavanlaisissa tyotehtavissa.

Havainnoissa havainnoitiin erikoisosaamista vaativia tyotehtéavia, silla niihin oli eni-
ten koettu sisdltyvén hiljaista tietoa. Erikoisosaamisella tdssa tarkoitetaan, etta tyo-
tehtdvan suorittamiseen tarvitaan kayttooikeuksia erillisiin ohjelmiin, joista saadaan

“materiaali” tyotehtdvien suorittamiseen.

6.2 Hiljaista ja eksplisiittista tietoa

Ensin haastatteluissa kaytiin l&pi haastateltavien tyonkuvaa ja heidan tarkeintéd tyo-
tehtavaansa. Talla haluttiin selvittaa sisaltadko tyotehtava sellaista osaamista, joka on
suurimmaksi osaksi vain haastatellun hallinnassa. Vastauksista kavikin ilmi, ettd mo-
ni haastatelluista hoitaa sellaisia ty6tehtavia, joihin sisaltyy paljon tyon kehittdmista
ja erikoisosaamista. Haastateltujen tyttehtavien hoitoon tarvitaan laaja-alaista osaa-
mista, sosiaalisia taitoja, soveltamiskykyd, eri lakien ja sopimuksien tuntemusta seké
syy-seuraussuhteiden ymmarrystd. Osa haastatelluista on hoitanut muidenkin tyoteh-
tavid ja osan tyotehtdvid joku toinen on hoitanut. Se, ettd kaikkien tyotehtévia ei ole
mahdollista hoitaa johtuu siitd, ettd niihin liittyy niin paljon erikoisosaamista tai eri-

laisten lakien ja sopimuksien soveltamista.
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Melkein kaikki haastatelluista on kaivannut jossain vaiheessa tytskentelyédén ohjeita
joko omien tai toisten tydtehtavien hoitamiseen. Monia tydtehtavié pystyy hoitamaan
paapiirteisesti, mutta tarkempien muistiinpanojen tai ohjeiden avulla tyétehtavat voi-
si suorittaa kokonaan. Tarkemmista muistiinpanoista ja prosessikuvauksista paastiin
siihen, ettd kunnanvirastossa on useita tyotehtévid, jotka vain tietty henkil® osaa tai
vain jollakin on kéyttdoikeudet joihinkin ohjelmiin. Ja jokaisella haastatellulla itsel-
ld&nkin on hoidettavanaan tyotehtavid, joista kukaan muu ei tiedd mitdén tai tietda
vain jotakin. Apua erilaisten tyotehtavien hoitoon saa muilta, silla aina joku tietda
jotakin, mutta silla tavalla tiedon saaminen on ty6l&std. Haastatellut toivoisivatkin,

ettd ohjeet olisivat kaikkien saatavilla eivatka vain tydtehtavia hoitavien tiedossa.

6.3 Hiljaisen tiedon merkitys

Kaikille haastatelluille hiljainen tieto on haastatteluhetkelld tuttua, osalle se oli sita jo
ennestdén ja osa oli tutustunut aiheeseen tdman haastattelun vuoksi. Haastateltujen
mielestd hiljainen tieto on taito soveltaa, paatelld ja hyodyntééd aikaisempaa tietoa
sekd kokemusta. Haastatellut kertovat myds, ettd hiljainen tieto on sitd, joka tulee
selkaytimesta seka sitd, ettd muistaa miksi joku asia tehdaéan tietylla tavalla. Hiljainen
tieto on osaltaan historian tuntemusta ajalta, jolloin kaikki ei ollut sahkoisté tai oh-

jelmistot olivat erilaisia.

Kaikki haastatellut kokevat, ettd omiin tyotehtdviin sisaltyy hiljaista tietoa. Ko-
keneemmat ovat tiedostaneet, ettd heilld on hiljaista tietoa hallussaan paljonkin.
Myohemmin kunnanvirastoon t6ihin tulleet ovat joutuneet opettelemaan osan asiois-
ta kantapdan kautta, silla tyotehtdviin siséltynyt hiljainen tieto on poistunut heidan
edeltdjiensd mukana. Osa heidén selvittdmistdan toimintatavoista ja tiedoista on nyt
edelleen vain heidan tiedossaan, koska ei ole kdytossé yhtendista tapaa tallentaa tar-

vittavia tietoja.

Hiljaisen tiedon osuus tyotehtévissa tulikin selvasti havainnoinnissa esille, silla ndi-
hin tytehtaviin on hyvin vahan olemassa dokumentoitua ohjeistusta. Havainnoinnis-

sa tuli ilmi, ettd erikoisosaamista vaativissa tyotehtavissa korostui tyontekijan koke-
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mus ja soveltamisen taito, silla kaikkiin ohjelmistojen ongelmiin tai virheilmoituksiin

ei ole vastausta edes ohjelmiston kehittajalla.

6.4 Kokemuksen jakaminen

Haastatelluista osa on oppinut uusia toimintatapoja ja saanut uutta tietoa seuraamalla
tyokaverin tyoskentelya tai vaihtamalla kokemuksia. Kaikki haastatelluista kokevat,
etté tyOtehtévien oppimisen kannalta on erittdin tarkedd jakaa hiljaista tietoa. Tiedon
siirtdmisessa on vain se ongelma, etté sitd pitdisi osata siirtaa ja ottaa vastaan. Kaikki
hiljainen tieto ei myoskaan ole kayttdkelpoista, vaan tiedon vastaanottajan pitaa osata
olla kriittinen mit4 voi ja haluaa hyodyntédd. Osa kokeneemmista haastatelluista on
Kirjoittanut muistiinpanoja, jotka liittyvat heidan tyotehtéviensa hoitoon seka tehneet
taulukoita esimerkiksi eri ohjelmistoista ja niiden kayttoonotoista, jolloin seuraajan
tiedonhaku helpottuu. Kokeneemmat myds pyrkivét jakamaan oivalluksiaan ja tieto-
jaan, jos niitd kysytdan ja joskus kysymattédkin. Vahemman aikaa kunnanvirastossa
tyoskennelleistd osa on pyrkinyt jakamaan mahdollista hiljaista tietoa osallistamalla
muita tyotehtdvien hoitoon sek& jakamalla kokemuksiaan muille tyontekijoille. Osa
sekd kokeneemmista ettd vahemman aikaa kunnanvirastossa tyoskennelleista haasta-
telluista on huomannut, ettd kun osa tyontekijoista kay esimerkiksi koulutuksissa ei-
vét he kerro muille mit& koulutuksissa on tullut esiin. Koulutuksissa esiin tulleen tie-
don jakaminen esimerkiksi palavereissa olisi kuitenkin muillekin tyontekijoille tyo-

tehtavien hoidon kannalta tarkeaa tietoa.

Havainnoinnissa korostui tyontekijoiden erilainen tyoskentelytapa. Vaikka havain-
noitavat suorittivat samantapaisen ty6tehtavan, oli heidén tydskentelyssddn huomat-
tavia eroja. Siind missa toinen luottaa kokemukseensa ja soveltaa omaamaansa tietoa,
niin toinen hieman eparoi ja kyseenalaistaa omia taitojaan selviytya tilanteesta ja ha-
kee hyvaksyntdé ratkaisulleen. Osittain tydskentelytapojen ero johtuu luultavasti
myo0s siité, ettd selkedd ohjeistusta tehtavaan ei ole, jolloin virheen tekemisen mah-
dollisuus on selkedmmin olemassa ja henkil6ill& on erilainen suhtautuminen mahdol-

liseen virheen tekemiseen.
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Kaikki haastatelluista ovat sitd mieltd, ettd jos tietoa jakamalla voi estda virheiden
toistumisen, niin miksi kunnanvirastossa ei tueta paremmin tiedonsiirtymista, ettei
jokaisen tarvitsisi keksia polkupyoréé uudelleen. Haastatellut kokevat, ettd omaa hil-
jaista tietoa ja kokemusta siirtdmalld helpottaa ja parantaa sek& omaa ettd toisen
tyoskentelyad. Hiljaisen tiedon siirtdminen hyodyttaisi haastateltujen mielestd myos
koko organisaatiota. Kokeneemmat haastatellut tiedostavat, ettd hiljainen tieto hel-
pottaa asioiden sujuvuutta, mutta toimintatapojen pitdd myods muuttua eikd kukaan
heista ole korvaamaton. Té&né paivana kaikki muuttuu nopeaan, jolloin myds osa hil-
jaisesta tiedosta vanhentuu. Moni asia onkin helpottunut vanhoista ajoista sahkois-
tymisen myotd, mutta tehtdvien jakaminen olisi tarkead, jotta vastuu ja tieto olisivat

useammalla henkilolla.

6.5 Hiljaisen tiedon siirtyminen

Haastatellut kokevat, ettd hiljaisen tiedon siirtdminen on jokaisen omalla vastuulla,
jolloin siirron onnistuminen on vaihtelevaa. Suurin osa haastatelluista sanoo, etta
tuntuu kuin hiljaista tietoa ja sen olemassa oloa ei olisi tiedostettu, silla sen sailymi-
sen eteen ei kauheasti ole tehty tyota eikd suunnitelmia, vaan se ikdan kuin leijuu il-
massa. Kokeneempien haastateltujen mielestd kunnan olisi hyva herété tilanteeseen
ennen kuin on lilan my6héistd. Kokeneemmat kokevat, ettei kaikissa tyOtehtdvissa
ole ketddn kenelle tietoa siirtad, silla kaikilla ei ole edes sijaista ja uusi tyontekija

aloittaa useimmiten vasta kokeneemman siirryttya elakkeelle.

Kysyttdessd missa tyotehtdvissa hiljaista tietoa kannattaisi siirt4d, saadaan vastauk-
siksi tyotehtavissa, joiden hoidosta vastaa vain yksi tyontekija tai jotka ovat muuten
keskeisida kunnan toiminnan kannalta. Kaikki haastatelluista ovat miettineet miten
hiljaista tietoa voisi siirtdd. Haastatellut ovat miettineet, ettd sek& kunnan organisaa-
tiona ettd kaikkien tyontekijéiden tulisi ymmartéa, etté tiedonsiirto ja avoimuus pal-
velisivat kaikkia. Ty6tehtdvien ja aikataulujen listaus, tyonkierto tai tyon rinnakkain
tekeminen, prosessikuvaukset, asioiden hyva suunnittelu, perehdytys, kommunikoin-
nin parantaminen ja varahenkilon olemassaolo ovat haastateltujen mieleen tulleita

keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja séilyttamiseen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Kuten edelld on kerrottu, niin hiljainen tieto syntyy hitaasti sekd kokemuksen myota
ja ihmisten on vaikea tunnistaa sitd. Yleensd ihmisilla on myos tapana vahatella
osaamistaan, mutta tastd poiketen haastatteluiden perusteella voidaan huomata, etta
toimeksiantajana toimivan kunnan kunnanvirastossa kokeneemmat tyontekijat koke-
vat tekevénsa tarkeda tyotd ja olevansa omien tyotehtéviensa taitavia suorittajia ja
asiantuntijoita. Vahemmaén aikaa kunnanvirastossa tydskennelleet kokevat myos
tyonsa tarkedksi, mutta heilld ei ole tunnetta, ettd tyotehtévat olisivat tdysin heidan
hallinnassaan. Heistd voidaan puhua kehittyneind aloittelijoina, sill4d jokainen va-
hemman aikaa tyoskennellyt haastateltava tietdd minkélainen osaaminen heidan tyo-
tehtdviensd kohdalla on tdrke&dd ja pyrkii saavuttamaan tyotehtdvissd tarvittavan
osaamisen. Haastatteluissa tulikin selkeasti esiin kokemuksen kautta kasvava osaa-

misen kehittyminen, jota on tarkemmin esitelty luvussa hiljainen tieto.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd tarvittavan osaamisen saavuttamiseen tarvitaan paljon
oma-aloitteisuutta, silla annettu ohjeistus ja perehdytys ovat vajavaista. Tamén vuok-
si kunnanvirastossa olisikin hyva ottaa huomioon, etta tarvittavan osaamisen saavut-
tamiseen tyotehtévissa tarvitaan myos hiljaisen tiedon siirtamista edeltajalta tai muil-
ta tyontekijoiltd. Tama ei talla hetkelld haastateltavien mielesta onnistu, silla moneen
tyotehtdvadn “tdydellinen” osaaminen on vain yhden henkilon hallinnassa ja timéa
henkil0 siirtyy yleensé elédkkeelle ennen kuin seuraaja aloittaa tyotehtdvissaan. Vain
muutamien ty6tehtdvien kohdalla yhdessé tyoskentely on mahdollistettu esimerkiksi
viikon tai kahden ajan. Haastateltavien kokemuksen mukaan kuitenkin tdma on ollut
lilan lyhyt aika, jotta hiljaista tietoa olisi pystytty siirtdmaan, silla kdytannon asioiden
kertomiseen ja hoitamiseen on kulunut suurin osa yhdessa tyoskentelyn ajasta. Pa-
rempi tiedon jakaminen lyhyessa ajassa onnistuisi, jos edeltdja voisi aluksi pitaa esi-
merkiksi erddnlaisen luennon seuraajalleen sekd kunnanvirastoon jaaville. Luennolla
kerrottaisiin kaytannon asiat, kokeneen henkilén uran vaiheita ja tyotehtavia seké
nithin liittyvia tietoja ja kokemuksia. Luennolla voitaisiin siis tiivistaa itse perehdyt-
tdmiseen ja tyohon opastukseen meneva aika sekd huomioitaisiin se tosiasia, ettei
tyotehtdviin siséltyvaa hiljaista tietoa voi siirtdd ennen kuin seuraajalla on edes jon-

kinlainen késitys tulevien tyotehtaviensa hoitamisesta. Luennon jalkeen kokeneempi
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henkil6 voisi siirtyd loppuajaksi seuraajansa mentoriksi ja néin varmistaa tiedon siir-

tymisen eteenpain.

Haastatteluissa esiin nousivat myos kustannukset, sill& kunnalla organisaationa on
rajallinen budjetti ja se ei mahdollista monelle tyontekijélle palkan maksamista sa-
man tydtehtavan hoitamisesta. Taman vuoksi hiljainen tieto olisikin tarkeéé siirtaa ja
tallentaa jo etukateen ennen kuin kokenut tydntekijd on poistunut organisaatiosta.
Aivan kuten hiljaisen tiedon siirtdmisen perusteissa tulikin jo aiemmin esille, niin
organisaation kannattaa tuoda tyontekijoille esille miten tarkedd on, ettd jokaisen
omat tydtehtavat ja niihin liittyvat aikataulut seka asiakirjat ym. ovat dokumentoitu
niin, ettd kaikilla organisaatiossa on niihin paasy. Hiljaisen tiedon siirtdmisen kannal-
ta avoin dokumentointi on erittdin tarkeda, silla tyontekijan muistiinpanoista ja do-
kumenteista ei ole hyotya, jos ne ovat talletettuna tyontekijan omiin kansioihin tai
ovat vain tyontekijan hallussa. Erilaisia tapoja tyotehtdvien dokumentointiin on esi-
tetty aiemmin tdmén tyon kohdassa hiljaisen tiedon siirtamista tukevat tyon kehitta-

minen ja henkildstétoiminnot.

Haastattelun mukaan melkein jokainen on jossain vaiheessa hoitanut jonkun toisen
tyontekijan tyotehtdvia. Suurin osa on myos kaivannut jonkinlaista ohjeistusta tai do-
kumentointia toisen tyontekijan tydtehtdvien hoitamiseen. Haastatellut myontavat,
etta talla hetkella heilld itselladnkin suurin osa ohjeistuksesta kuitenkin on joko
omassa padssa tai omissa kansioissa, vain hyvin pienelld osalla joitakin ohjeita on
tallennettuna jaettuihin kansioihin. Téssa ei kuitenkaan ole kysymys siitg, etta tyon-
tekijat haluaisivat pitaa tiedon ainoastaan itsellaan, vaan yksinkertaisesti ei ole aikaa
omien tydtehtdvien ohessa tehdd yliméaréisia tehtavid. Kunnanvirastossa tulisikin
miettid prosesseihin varattua aikaa ja huomioida, etté tiedonhallinta ja —siirto olisivat
osa tyontekijén tyonkuvaa eikd vain taakka muiden tyotehtévien lisdnd. Tama tarkoit-
taa, ettd jostakin on karsittava, jos halutaan panostaa hiljaisen tiedon tallentamiseen
ja siirtdmiseen. Esimiehilla on téssd suuri vaikutus siihen miten hiljaisen tiedon siir-

tdminen otetaan osaksi tyonkuvaa ja miten tietoisesti sen jakamista edistetaan.

Hiljaisen tiedon olemassaolo on hyvin tiedostettu kunnanvirastossa ja se on suurim-
malle osalle tydntekijoistd tuttua. Helppoa hiljaisen tiedon tunnistaminen tydnteki-

joille ei ole, silla harvoin tulee mietittyd omaa osaamista ja tekemistd. Kokeneemmat
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tyontekijat sanoivat, etti haastattelu sai heidat pohtimaan omia tyotehtaviaan ja nii-
hin liittyvia rutinoituneita toimintatapoja. Tdma oli hyva asia, silla organisaation ja
sen tyontekijoiden kannattaa pohtia millaista ydinosaamista organisaatiosta 16ytyy ja
minké&laista osaamista sielld tarvitaan. Aivan kuten jo aiemmin tyon kohdassa hiljai-
sen tiedon tunnistaminen tuli esille, niin tallaisen pohtimisen kautta pystytaan selvit-
tdmaan mitd osaamista tyontekijoilla jo on ja mitd osa-alueita pitada kehittaa tai vah-
vistaa. Osaamisen tunnistamisen avulla tydntekijat myos pystyvat paremmin tunnis-

tamaan omaa hiljaista tietoaan ja ndin myos siirtdmaan sité eteenpain.

Kunnanviraston tyontekijoilla on halukkuutta tutustua toistensa toiminta- ja tyosken-
telytapoihin, mutta mahdollisuudet siihen ovat pienet, silla suurimmalla osalla tydn-
tekijoista sijainti toisiin vastaavia tyotehtdvia hoitaviin tyontekijoihin nahden on
huono seké aikaresurssit ovat rajalliset. Tahén olisi hyva kiinnittdd huomiota, koska
hiljaisen tiedon oppiminen tapahtuu parhaiten toisen tyota seuraamalla. Yhdessa
tyoskentelemalld tyontekijat kehittdvét uutta tietoa tai parantavat olemassa olevaa
tietoaan ja néin ollen pystyvat selkeyttdméan toimintatapojaan. Yhdessa tydskente-
lemalld molemmat oppivat uutta, sillé tydskentelyd seuraava saa uutta tietoa ja tyos-
kentelijé taas jalostaa osaamistaan joutuessaan miettiméén miten valittdd taitonsa ja
osaamisensa toiselle. Myds toisen toimintatapojen kyseenalaistaminen ja tarkentavi-
en kysymysten esittdminen auttavat molempia kehittymaan tydsséan. Yhteistyo ja
erilaiset vuorovaikutustilanteet toisen tyontekijan kanssa ovat myds SECI-mallin
mukaan parhaita hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta. Kokemusten jakamisen kautta
tapahtuvaa hiljaisen tiedon siirtymistd kunnanvirastossa tapahtuu kahvitauoilla ja pa-
lavereissa. Tyontekijat kuitenkin toivoisivat téllaisia kokemusten vaihtamisen ja oi-
vallusten jakamisen mahdollistavia palavereja enemmankin. Tdman vuoksi esimies-
ten olisi hyva pohtia miten helpottaa tiedon ja kokemuksen jakamista sadnnollisissa
palavereissa sekd miettia miten toteuttaa esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtdiminen lu-

vussa kuvattua kokemuksesta oppimista.

Hiljaisen tiedon siirtdmisestd kunnanviraston tyontekijat ovat yhtad mieltg, ettd se on
erittain tarkedd ja siihen pitéisi Kiinnittda organisaatiossa enemmaéan huomiota. Todel-
la moni koki saaneensa toisilta tyontekijoilta jonkinlaista hiljaista tietoa, mutta sita
pitdd osata kysya itse. Organisaatio ei télla hetkelld tue hiljaisen tiedon siirtymista,

vaan se on tyontekijoiden omalla vastuulla. Tdmén vuoksi onkin erittain tarkeaa tu-
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tustua erilaisiin hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoihin ja valita niistd organisaatiolle
sopivia menetelmid. Tyontekijoiden mielestd helposti toteutettavia keinoja olisivat
sijaisjarjestelyt seka tydssé aiemmin tarkemmin kuvattujen tyonkierron ja kokemus-

ten vaihtamisen mahdollistaminen.

Havainnoinnin tuloksena paastiin lopputulokseen, ettd tyontekijat hyotyisivat tydn-
kierrosta, mentoroinnista seké tyopareina tyoskentelystd. Kokeneemmilla olisi paljon
annettavaa vahemman aikaa tyoskennelleille ja sitd pystyttéisiin parhaiten hyddyn-
tdmain mentoroinnissa tai tyoparina tyoskentelyssé. Tyonkierrolla taas voitaisiin ky-
seenalaistaa tietynlaisia toimintatapoja ja pystyttéisiin karsimaan tarpeetonta seka
yliméaraista tyotd tyotehtdvien ympariltd. Nain ollen saataisiin tarvittavaa lisdaikaa

ty6tehtdvien dokumentoimiseen ja hiljaisen tiedon tallentamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiedonkeruun avulla saatiin selville miten suuri
merKkitys hiljaisella tiedolla kunnanvirastossa tyoskentelyyn on. Sill&, miten jokainen
ymmaértaa hiljaisen tiedon késitteen, ei ole vélid. Merkitysta on vain sill&, ettd koko
organisaatio ylempaa tahoa myoten tiedostaa ja tunnistaa hiljaisen tiedon kunnanvi-
rastossa sekd ymmartaa sen siirtdamisen merkityksen. Téssa tydssa esitellyilla hiljai-
sen tiedon siirtdamisen keinoilla hiljaista tietoa voidaan tehda nékyvéksi ja sailyttaa
organisaation sisalla. Tdman tyon edelld mainitut tulokset ovat hyédynnettavissa nyt
ja tulevaisuudessa seka toimeksiantajana toimivassa kunnassa ettd mahdollisesti
muuallakin, sill& hiljaisen tiedon katoaminen ei ole sidoksissa tiettyyn ajankohtaan
eika tiettyyn organisaatioon. Halu hiljaisen tiedon séilyttdmiseen pitdé lahte& organi-
saatiosta itsestaan, koska vékisin ja vastentahtoisesti hiljaista tietoa ei voi siirtda. Hil-
jaisen tiedon siirtdmisen prosessi on jatkuva, sill4 uutta hiljaista tietoa syntyy koko
ajan samalla, kun osa aikaisemmasta hiljaisesta tiedosta vanhenee. Toimeksiantajana
toimivassa kunnassa tyon tuloksia on tarkoitus aluksi lahted hyddyntdmaan niin, etta
jokaisella tyontekijalla on olemassa sijainen, joka osaa hoitaa tyotehtavat henkilon
poissa ollessa. Tdma mahdollistetaan niin, ettd hiljaista tietoa siirretdén ensin doku-
mentoimalla ja kokemuksia vaihtamalla sekd jatkossa mahdollisesti myds tyonkier-

toa kokeilemalla niiltd osin kuin se on kunnanvirastossa mahdollista.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia miten hiljainen tieto tunnistetaan sek& miten
siirtdd hiljaista tietoa eteenpdin. Ty0 toteutettiin yhteistyéssa kunnan kanssa ja tutki-
muksessa oli tarkoitus 10ytd& keinoja miten siirtdd hiljaista tietoa kyseisen kunnan
kunnanvirastossa. Haastatteluiden avulla saatiin selville, etta hiljaisen tiedon olemas-
sa olo on tyontekijoiden keskuudessa tiedostettu ja osa siitd on myds tunnistettu. T&-
mé& oli mielenkiintoinen seikka, silla usein hiljaiseen tietoon ei ole kiinnitetty sen
enempad huomiota. Toimeksiantajana toimivassa kunnassa hiljaisen tiedon osittai-
seen tunnistamiseen saattaa vaikuttaa se, ettd sitd olisi monessa ty6tehtdvassa uuden
tyontekijan toimesta jo kaivattu, jonka vuoksi kokeneemmat ovat alkaneet pohtia
omaa osaamistaan. Haastattelun avulla saatiin selville myos, etté tyontekijat ovat ha-
lukkaita siirtdméaan ja vastaanottamaan hiljaista tietoa, jos siihen luodaan mahdolli-

suudet.

Tyon toteuttamisessa onnistuttiin saamaan hyvin haastateltavia eri palvelualueilta.
Tiedonkeruussa haastatteluiden mééra olisi kuitenkin voinut olla isompi, jotta voitai-
siin varmemmin puhua koko organisaation kattavista tuloksista. Haastateltaviksi olisi
voitu valikoida myds organisaatiossa johtavassa asemassa tyoskentelevia henkilité,
jolloin olisi saatu tietoa heidan suhtautumisestaan hiljaiseen tietoon ja sen siirtami-
seen. Havainnointi ei suuresti tuonut lisatietoa télle ty6lle, joten sit4 ei valttdmatta
olisi tarvinnut toteuttaa ollenkaan eik& sen tuloksiin ole sen vuoksi suuresti tydssé
keskitytty.

Opinnaytetytlle haastetta asetti se, ettd toimeksiantajana oleva kunta halusi pysyé
anonyymind. Se vaikutti sithen mité taustatietoja ja tutkimustuloksia voidaan kertoa,
jotta toimeksiantajaa ei heti tunnisteta. Anonyymina pysytteleminen tuli toimeksian-
tajan puolelta, haastateltavista vain osa oli sitd mieltd, ettd eivat halua olla tunnistet-
tavissa. Toteutettujen haastatteluiden pohjalta herési kysymys miksi hiljaista tietoa ei

aiemmin ole kunnanvirastossa haluttu jakaa, vaikka sen olemassa olo on tiedostettu?
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Teemahaastattelun runko

. Mika tai millainen on tarkein tyotehtévasi?
. Millainen osaaminen on tarkedd tyotehtévissasi?
. Oletko hoitanut muiden tyotehtavia?

. Oletko kaivannut ohjeita jonkun toisen henkilon tyotehtéaviin?

aa B~ W N -

. Onko kunnanvirastossa tyotehtavid, jotka vain tietty henkild osaa?

6. Onko hiljainen tieto sinulle tuttua?
7. Jos on, osaatko sanoa millaista oma hiljainen tietosi on / siséaltyyko tyotehtaviisi

hiljaista tietoa?

8. Oletko oppinut uusia toimintatapoja tai saanut uutta tietoa seuraamalla tyokaverin
tyoskentelyé tai vaihtamalla kokemuksia?

9. Oletko kokenut saavasi joltakin toiselta hiljaista tietoa?

10. Oletko siirtdnyt omaa hiljaista tietoasi muille?

11. Onko hiljaisen tiedon siirtdminen mielestési tarkeaa?

12. Mahdollistetaanko hiljaisen tiedon siirtdminen mielestasi kunnanvirastossa?

13. Miten koet siirron onnistuneen / Miksi siirto on epaonnistunutta?

14. Miten hiljaista tietoa kannattaisi kunnanvirastossa mielestasi siirtaa?

15. Missé tyotehtavissa olisi endottoman tarke&é saada hiljainen tieto siirrettyd?



