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1 Johdanto

Tyoelaman jatkuva muutos edellyttda organisaatioilta henkil6ston osaamisen kehit-
tamista kohti tulevaisuuden vaatimuksia. Tyo- ja elinkeinoministerion raportissa Suo-
men visiona on Mahdsen (2017) mukaan tarjota Euroopan parasta tydeldamaa vuonna
2020. Vision saavuttamiseen vaaditaan organisaatioiden toiminnan kehittamista ja
uudistamista. Mahonen painottaa kahta asiaa vision saavuttamisen edellytyksina: di-
gitalisaation tuomien mahdollisuuksien hyddyntamista ja eri osapuolten osaamisen
kaytdn maksimointia ja keskindista vuorovaikutusta. Nama osapuolet ovat yrityksen
johto, esimiehet, henkilosto, palvelun kayttajat ja verkostot. (Mahonen 2017.) Tassa
opinnadytetydssa keskitytadan henkiloston osaamiseen ja erityisesti yksildiden hiljai-
seen tietoon organisaation toiminnan kehittdmisessa. Palveluliiketoiminnan nakokul-
masta, jossa palvelu muodostaa asiakkaan arvonluonnin perustan, henkil6ston osaa-
minen vaikuttaa merkittavasti asiakaskokemuksen laatuun. Asiakaskokemusta voi-
daan vahvistaa kehittamalla henkiléston osaamista. Osaamista johtamalla voidaan
tehostaa tyontekijdiden hiljaisen tiedon ja osaamisen hyddyntamistd organisaation

eri tasoilla.

Yksilon tietopdadomaa kuvataan usein ns. jddgvuorimallilla, jossa suurin osa tiedosta on
nakymatonta eli esimerkiksi kokemuksen kerryttamaa hiljaista tietoa ja jadavuoren
huippu nakyvaa tietoa. Organisaatioissa keskitytaan usein enemman nakyvan tiedon
kasittelyyn, jolloin suurin osa ihmisen tietovarannosta jaa vaille huomiota. Hiljaisessa
tiedossa piilee suuri potentiaali organisaation osaamisen kehittamiseen. Olennaista
on, miten yksilon kokemuksen, tydssa oppimisen ja koulutuksen kautta saatu osaami-
nen saadaan hyddynnettya organisaatiossa. Hiljainen tieto kasvaa organisaatiolle ar-
vokkaaksi osaamispadaomaksi vasta, kun se on muidenkin kuin yhden tyontekijan tie-
dossa. Tarkeda on huomioida myds se, etta jakamaton hiljainen tieto poistuu organi-
saatiosta tyontekijan mukana. Ihannetilanne olisi, etta yksittaisen asiantuntijan osaa-
minen saataisiin hiljaisen tiedon jakamisen avulla koko organisaation yhteiseksi osaa-
miseksi. Garrick ja Chan (2017, 872) pitavat hiljaisen tiedon hyddyntamista ratkaise-

van tarkeana yrityksen osaamispddaoman ja kilpailuedun kannalta.



Taman opinndytetyon avulla halutaan selvittdaa nakemyksia hiljaisen tiedon jakami-
sen vaikutuksesta myyjien osaamisen kehittymiseen Alkon monimyymalatydskente-
lyssa. Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jonka empiirinen ai-
neisto kootaan Alkon palvelupaallikdiden teemahaastatteluista. Tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys muodostuu hiljaisesta tiedosta ja osaamisen kehittdmisesta seka
niiden yhteydesta toisiinsa tydssa oppimisen kautta. Tutkimusongelmana on selvit-
taa, miten hiljaisen tiedon jakaminen vaikuttaa myyjien osaamisen kehittymiseen, ja

siihen pyritdaan vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Minkalaiseksi hiljainen tieto ymmarretaan Alkon myymalatyossa?
2. Miten tietoa jaetaan monimyymalatyoskentelyssa?

3. Miten myyjien osaamista voidaan kehittda Alkossa?

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Alko Oy. Alko Oy on valtion omistama osakeyhtio,
jolla on yksinoikeus yli 5,5 %isten alkoholijuomien vahittdismyyntiin. Vuonna 2018 Al-
kolla oli 359 myymalaa ja 65 noutopistettd. Tyontekijoita oli keskimaarin 2 452. Alkon
strategisena tavoitteena vuosille 2019 - 2021 on olla asiakaskokemuksen suunnan-
nayttdja, edelldkavija vastuullisuudessa, halutuin tyonantaja palvelusektorilla ja ta-
loudellisesti vaikuttava. (Vuosikertomus 2018, 10-12.) Alkon henkilostdon liittyvana
strategisena tavoitteena on “innostumalla onnistumisia”. Innostumalla onnistumisia
kasittaa sujuvan tyon, jatkuvan kehittymisen, merkityksellisen tyon ja modernin ja
monimuotoisen tydyhteison. Yhteisollisyyteen ja osallistumiseen, vahvaan osaami-
seen ja toimintatapojen yhtendistamiseen kiinnitetdan huomiota. Alkossa halutaan
vahvistaa tyokulttuurin kehittamista, ammattiylpeytta, monimuotoista ja modernia
tyoyhteisda, osaamisen hyddyntamista ja uuden oppimista. (Strategia 2019-2021,
14.)

Alkossa aloitettiin monimyymalatyoskentely vuonna 2018. Monimyymalatydskente-

lya edelsi myymal6iden johtamisen uudelleenorganisointi. Palvelupaallikdt vastaavat
nykyisin yhden myymalan sijaan myymalaryhmasta. Monimyymalatyéskentelylla tar-
koitetaan myymalahenkiléston tydskentelya yhden myymalan sijaan useammassa eri
myymaldssa. Monimyymalatyoskentelylla haetaan tehokkaampaa ja joustavampaa

tyovuorosuunnittelua seka toimintatapojen yhtendistamista, mutta myds osaamisen



kehittamista ja jakamista tiimien valilla. (Myymalatyo Alkossa monipuolistuu 2018.)
Useassa eri myymaldssa tyoskentely mahdollistaa osaamisen kehittamisen. Yh-
tenaiset ja joustavat tyotavat luovat pohjan onnistumiselle. Alkolaisessa tyokulttuu-
rissa korostetaan onnistumisia tukevaa esimiesty6ta, oman osaamisen kehittamista
ja osaamisen jakamista tyokavereille. (Strategia 2019-2021, 10.) Monimyymalatyos-
kentely antaa talle tutkimukselle mielenkiintoisen ja uudenlaisen nakdkulman, koska
se tarjoaa puitteet osaamisen kehittamiseen ja tiedon jakamiseen tiimien valilla. Toi-
sin sanoen monimyymalatydskentely mahdollistaa tiedon liikkkumisen organisaation
sisalla. Stenbergin (2012, 69) mukaan tyo ja toimintatapojen samankaltaisuus helpot-
taa tiedon jakamista tydyhteisojen valilla. Tata tavoitellaan monimyymalatyoskente-

lyn avulla.

2 Hiljainen tieto

Tassa luvussa kasitelldan tiedon eri ulottuvuuksia tukeutuen Polanyin teoriaan ja
aiempaan tutkimukseen, tarkastellaan tutkijoiden maaritelmia hiljaisesta tiedosta
seka lahestytaan hiljaista tietoa johtamisen nakokulmasta. Alaluvussa 2.3.1 kasitel-
Idan Nonakan ja Takeuchin tiedon luomisen prosessimallia (SECI-malli), joka on yksi
tietojohtamisen tarkeimmista menetelmista ja jonka avulla hiljaista tietoa voidaan

tuoda nakyvaksi.

Salmelan (2014, 128) mukaan hiljainen tieto on jaamassa nakyvan tiedon varjoon or-
ganisaatioissa eikd sen merkitysta ymmarreta. Se saattaa johtua siita, etta organisaa-
tiot kohtaavat jatkuvasti muutoksia, mika hankaloittaa hiljaisen tiedon jakamista, ku-
ten Puusa ja Eerikdinen (2011, 53) toteavat. Toisaalta, Kivirannan (2010, 164) mu-
kaan, hiljaisen tiedon kasitteen ymmartamista ja hahmottamista vaikeuttaa kasitteen
sisallén hajanaisuus ja rinnastaminen eri |ahikasitteisiin. Jotta hiljaisen tiedon merki-
tys yksilon tai organisaation osaamisen taustalla kavisi ilmi, on tarkeda saada koko-
naiskasitys sen ulottuvuuksista ja ymmartaa hiljaisen tiedon tunnistamisen ja jakami-
sen keinoja. Lisaksi on tarkeaa ymmartaa hiljaisen ja nakyvan tiedon

suhde toisiinsa.



2.1 Tiedon ulottuvuudet — hiljainen ja nakyva tieto

Jako nakyvaan ja hiljaiseen tietoon perustuu unkarilaisen filosofin Michael Polanyin
tietoteoriaan. Polanyi (1966, 7) jaotteli tiedon eksplisiittiseen, fokusoituun ja hiljai-
seen tietoon, mutta piti niitd vahvassa yhteydessa toisiinsa. Stenberg (2012, 18) mu-
kailee jaottelussaan Polanyita erottaen hiljaisen (tacit knowledge), piilevan (implicit
knowledge) ja havaittavan eli ndkyvan tiedon (explicit knowledge) toisistaan. Alanko-
Turunen ja Pasanen (2008) tuovat esiin rajanveto-ongelman hiljaisen tiedon ja naky-
van tiedon valilla. On vaikeaa osoittaa, missa kohdin nakyva tieto alkaa ja hiljainen
tieto loppuu (Alanko-Turunen & Pasanen 108.) Tata tukee Nonakan ja Takeuchin
(1995, 61) maaritelmad, jonka mukaan tietoa luodaan ja levitetdan hiljaisen ja ndkyvan

tiedon valilld ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa.

Nakyvan ja hiljaisen tiedon eroteltavuuteen toisistaan ovat ottaneet kantaa myos
Pohjalainen (2016), Salmela (2014), Virtainlahti (2009) ja Tsoukas (2002). Pohjalainen
(2016, 50) pitdaa nakyvaa ja hiljaista tietoa saman kokemus- ja tietoperustan kahtena
eri ulottuvuutena. Myos Tsoukas (2002, 3) pitaa hiljaista tietoa ndkyvan tiedon toi-
sena puolena, ei vastakohtana. Salmela (2014, 67) kuvailee tiedon liikkumista naiden
ulottuvuuksien valilla seuraavasti: Tieto liikkuu yl6s ja alas, eteen ja sivulle moneen
kertaan. Tietoa karsitaan, se tdydentyy ja saa uusia tulkintoja ja merkityksié koko
prosessin keston ajan. Virtainlahden (2009) mukaan ihminen tarvitsee tiedon molem-
pia ulottuvuuksia pystydkseen kasittelemaan asioita. Han pitaa hiljaista tietoa tausta-
tietona, jonka avulla ndkyvaa tietoa kasitellaan ja maaritetaan. (Virtainlahti 2009,
42.) Seuraavaksi tarkastellaan tiedon hierarkiaa hieman tarkemmin; missa kohdassa

nakyva tieto loppuu ja hiljainen alkaa.

Sydanmaalakan (2007, 214) mukaan tieto on aina yksildssa ja hanen mielikuvissaan ja
sen hierarkia etenee seuraavasti: data, informaatio, tieto, alykkyys ja viisaus. Sydan-
maalakka viittaa DIKW-malliin (data, information, knowledge ja wisdom), joka on
yleisesti tietamyksenhallinnassa kaytetty tiedon hierarkian malli. DIKW-mallin kehit-
tdjana voidaan pitaa Russell Ackoffia. Ackoffin (1999) mukaan data koostuu symbo-

leista, jotka edustavat jotain kohdetta tai tapahtumaa, mutta ilman minkaanlaista



tulkintaa. Informaatioksi luokitellaan kasitelty data, jota pystytdaan hyodyntamaan
jossakin kayttoyhteydessa. Informaatio eroaa datasta siind, ettad se on toiminnallista
ja kaytannollista, ei pelkdstdaan rakenteellista. Informaatio vastaa Ackoffin mukaan
kysymyksiin, kuka, mitd, missa ja kuinka monta. Tietoon Ackoff liittdaa ymmarryksen,
ja se vastaa usein kysymyksiin, miten ja miksi. Viisaus on kykya lisata vaikuttavuutta
tiedon hierarkian osa-alueilla, ja sen voisi sanoa olevan paras tapa kayttaa tai sovel-
taa tietoa. Viisauteen sisaltyy myos alykkyys. (Ackoff 1999, 170-172.) Virtainlahti
(2009) liittaa tiedon hierarkiaan osaamisen ja asiantuntijuuden, joiden voisi nahda
liittyvan viisauteen. Osaaminen sisdltaa Virtainlahden mukaan eksplisiittista tietoa,
taitoja, kokemusta, arvoja ja sosiaalisia verkostoja. Asiantuntijuus ilmenee hyvin tai-
tavana osaamisen ja tiedon soveltamisena toiminnassa. (Virtainlahti 2009, 32.) Tie-
don hierarkian voidaan todeta etenevan nakyvasta datasta informaation kautta yksi-
I6iden muokkaamaksi tiedoksi, josta edelleen alykkaaksi toiminnaksi, viisaudeksi,

osaamiseksi ja asiantuntijuudeksi hiljaisen tiedon muotoon.

Nakyvaksi tiedoksi voidaan organisaatiossa lukea sanoin, numeroin tai kaavioiden
avulla ilmaistu muodollinen tieto, jota voidaan kasitella esimerkiksi tietokoneella. N&-
kyva tieto on usein dokumentoitu sdhkoisesti tai paperimuodossa. Hiljaista tietoa on
vastaavasti organisaation tyontekijoiden henkilokohtainen osaaminen ja kokemus,
jota on vaikea tuoda nakyvaan muotoon. Se koostuu mielipiteistd, intuitiosta, aavis-
tuksista, ideoista, arvoista ja tuntemuksista. Yksinkertaisuudessaan nakyvaa tietoa
voidaan artikuloida, mutta hiljaista tietoa on vaikea tai mahdotonta tuoda taysin na-
kyvaan muotoon. (Virtainlahti 2009, 43, 46, 54.) Seuraavassa kuviossa on esitetty tar-

kemmin nakyvan ja hiljaisen tiedon esiintymismuotoja organisaatiossa.



Nakyva tieto ‘ Hiljainen tieto
* |ait, asetukset e kdytanto
* sdannot, maaraykset * ohjeiden soveltaminen
* manuaalit * niksit
* prosessikuvaukset * psykologinen silma
* lomakkeet ¢ tilanneherkkyys
e internet, intranet * kokemus
* kirjallisuus * aistihavainnot, Intuitio
» dokumentit * kddentaidot
e teoriat

Kuvio 1. Esimerkkeja ndkyvasta ja hiljaisesta tiedosta organisaatiossa (mukaillen Vir-
tainlahti 2009, 46).

2.2 Hiljaisen tiedon moninaisuus

Hiljaisesta tiedosta on useita eri maaritelmia tutkijan mukaan ja se saattaa aiheuttaa
vaarinkasityksia, koska eri yhteyksissa hiljaisella tiedolla tarkoitetaan eri asioita. Hil-
jainen tieto on hyvin kompleksista ja rinnastettavissa useisiin eri [ahikasitteisiin, ku-
ten piileva tieto, tacit-tieto, kokemusperdinen tieto ja kokemuksellinen tieto, osaami-
nen tai ammattitaito. Suomalaiset tutkijat mukailevat maaritelmissaan Polanyin aja-
tuksia, joissa korostuu hiljaisen tiedon yksil- ja tilannesidonnaisuus ennen tiedon
muokkautumista vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon kokemuksellisuus on toinen
maaritelmissa korostuva teema, ja Pohjalainen (2016, 19) toteaakin, etta jos hiljainen
tieto nahdaan kokemuksen kartuttamana tietamyksena, joka ilmenee yksilén toimin-

tana, sitd on mahdollista tutkia empiirisesti.

Polanyi (1966) kehitti termin “tacit knowledge” ja perusti ajatuksensa ihmisten tieta-
myksesta oletukseen, etta tieddmme enemman kuin kykenemme sanoin kertomaan.

Polanyin esimerkin mukaan osaamme tunnistaa tutut kasvot tuhansien joukosta,
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mutta emme osaa kertoa, miten ne tunnistimme. Polanyin mukaan hiljaisella tiedolla
on kaksi ulottuvuutta: tieto kyseesséa olevasta ilmiosta (kohdetietoisuus) ja tieto, mi-
ten ilmion kanssa tulee toimia (sivutietoisuus). Tietoa kasitelldan hiljaisen tiedon
avulla sivutietoisuudessa. Kohdetietoisuudessa olevia tiedon palasia yhdistelldan,
luokitellaan ja kategorisoidaan hiljaisen tiedon avulla. Polanyin mukaan ihminen liik-
kuu koko ajan hiljaisen ja fokusoidun tiedon valissa sekoittaen niitd. Kohdetietoisuus
on tunnistettavissa, mutta sivutietoisuuteen liittyy hiljaista tietoa. Nama ulottuvuu-

det ovat yhteydessa toisiinsa. (Polanyi 1966, 4-5, 9.)

Koivusen (1997) maaritelman mukaan hiljaiseen tietoon sisaltyy kaikki ihmisen ge-
neettinen, ruumiillinen, intuitiivinen, myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperdinen
tieto, jota ei voida verbaalisti ilmaista. Koivunen kuvailee hiljaisen tiedon olevan ka-
sien taitoa seka ihon ja aivojen tietoa, joka on ihmisessa lasna kokonaisvaltaisesti ja
ohjaa ihmisen valintoja tietovirrassa. (Koivunen 1997, 78-79.) Virtasen (2014, 16) mu-
kaan hiljainen tieto liittyy keskeisen uskomuksen muodostumiseen automatisoidun ja
tiedostamattoman prosessin kautta. Virtasen maaritelma mukailee Polanyin ajatusta
tiedon palasten yhdistéamisesta hiljaisen tiedon avulla. Virtainlahti (2011) kuvailee hil-
jaista tietoa henkilokohtaiseksi ja subjektiivisia mielipiteitd, intuitiota, aavistuksia, ko-
kemuksia, ideoita, arvoja ja tuntemuksia sisaltavaksi. Hiljainen tieto tulee esille erilai-
sina toimintatapoina joko yksildssa tai tiimissa ja muodostaa osan organisaatiokult-
tuurista. (Virtainlahti 2011, 32, 37.) Haldin-Herrgard ja Salo (2008) painottavat niin
ikdaan huomion kiinnittamista toimintaan. Tietoa tulee tarkastella ensisijaisesti yksilon

toiminnan kautta. (Haldin-Herrgard & Salo 2008, 278.)

Hakkaraisen ja Paavolan (2008, 66) mukaan hiljaista tietoa ovat kaikki asiantuntijan
tietamyksen alueet, jotka eivat ole aktivoituneet, mutta vaikuttavat taustalla ongel-
manratkaisun prosessissa. Stahle ja Gronroos (1999, 90) kuvailevat asiantuntijan toi-
mivan pitkalti intuition ja kokemuksen kautta, jotka perustuvat syvalliseen teoreetti-
seen osaamiseen. Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) kadyttavat hiljaisesta tiedosta koke-
muksellisen tiedon termiad. Kokemuksellista tietoa ei voi oppia kirjoista vaan oppimi-
nen tapahtuu virheiden my6ta. He kuvaavat hiljaista tietoa myds “nappituntumaksi”

tai “intuitioksi”. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 57, 97.) Intuition varassa toimien
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henkild pystyy Hakkaraisen ja Paavolan (2008, 64) mukaan |6ytamaan ratkaisuja epa-
maaraisiin ongelmiin. Pohjalainen (2016, 79) kuvaa intuitiota sisdiseksi toimintaoh-
jeeksi, jonka olemassaoloa ei valttamatta tiedosteta. Raami (2016, 49) kuvailee asian-
tuntijan intuitiota kokemuksen kautta kerrytetyksi alitajunnan tietopankiksi, jossa

asiat yhdistyvat ja loksahtavat paikoilleen.

Salmela (2014) kuvailee hiljaisen tiedon olevan mukana organisaation kaikessa toi-
minnassa: palavereissa, tiedotustilaisuuksissa ja kohtaamisissa, jokaisessa toiminta-
prosessissa ja suhteissa. Salmela korostaa hiljaisen tiedon merkitysta ihmisen paatok-
senteossa ja mielipiteen muodostuksessa. (Salmela 2014, 19, 11.) Moilanen (2008)
tuo esiin termit “knowing how” ja “knowing what”. Hdnen mukaansa hiljainen tieto
ilmenee enemmankin kdytannon taitona eli kykyna soveltaa tietoa omassa tydssaan
kuin teoreettisena tietona. (Moilanen 2008, 238.) Kestin (2008, 51) mukaan hiljainen
tieto on kokemusperaista, usein tunnepitoista, tiedostamatonta osaamista ja erilaisia
taitoja, joiden sanoiksi pukeminen on vaikeaa. Janhosen (2010) mukaan hiljainen
tieto tarkoittaa niin ikdan kokemusta, henkilokohtaisia tietoja tai taitoja seka epavi-
rallisia toimintatapoja. Kasittelemalld dokumentoitua tietoa henkil6 tdydentaa sa-
malla omaa hiljaisen tiedon varantoaan, jatkaa tai vastavuoroisesti taydentda doku-
mentoitua tietoa omalla hiljaisella tiedollaan. (Janhonen 2010, 22-23.) Pohjalainen
(2016, 19) kiteyttaa hiljaisen tiedon olevan kokemuksen kautta hankittua ammatil-
lista osaamista. Alla olevaan kuvioon on keratty tassa luvussa esiintyneita eri tutkijoi-

den nakemyksia hiljaisesta tiedosta.
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Kuvio 2. Hiljaisen tiedon moninaisuus (mm. Hakkarainen & Paavola 2008, Haldin-
Herrgard & Salo 2008, Janhonen 2010, Kesti 2008, Koivunen 1997, Kupias, Peltola &
Pirinen 2014, Moilanen 2008, Pohjalainen 2016, Polanyi 1966, Salmela 2014, Stahle &
Gronroos 1999 ja Virtainlahti 2011.)

Hiljaisen tiedon voisi yhteenvetona sanoa olevan yksilosidonnaista ja kokemuspe-
raista, jatkuvasti vuorovaikutuksessa ja suhteessa nakyvaan tietoon muuttuvaa, orga-
nisaatiolle merkityksellista tietopdadomaa. Se vaikuttaa myds organisaatiokulttuurin
muodostumiseen ja ndin ollen voi olla my6s organisaatiosidonnaista. Asikainen ja

Toivonen (2004) kiteyttadvat hiljaisen tiedon perimmaisen olemuksen seuraavasti:

|
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Mitd paremmin alansa huippuosaaja jonkun asian osaa, sitd heikommin hén osaa
osaamisensa selittdd. Tama johtuu siitd, ettd suurin osa taidoista on automatisoitu-
nut ja siirtynyt ei-tietoiseen ohjaukseen hiljaiseksi tiedoksi. (Asikainen & Toivonen

2004, 5, 12.)

2.3 Hiljainen tieto johtamisen nakdkulmasta

Hiljaisen tiedon henkilokohtaisuus ja syvalle ihmisen ajatusmaailman ulottuva luonne
tekee siitd johtamisen kannalta haastavaa. Suurin osa tutkijoista kasittelee hiljaista
tietoa osana tietojohtamista tai osaamisen johtamista. Hiljaisen tiedon johtaminen
liittyykin vahvasti strategiseen johtamiseen, henkildstéresurssien johtamiseen, osaa-
misen johtamiseen ja organisaation tietopddoman hallintaan. Virtainlahden (2009,
74) mukaan hiljaisen tiedon johtamisessa on olennaista, ettd organisaatiossa tiede-
taan, mitd osaamista sen jasenilta |6ytyy, kenelld osaaminen on ja tunnistetaan osaa-
misen potentiaali. Organisaation tulisi toiminnassaan hyodyntda osaamisen taustalla
olevaa hiljaista tietoa ja mahdollistaa sen kadyttdminen tyossa. Tahan liittyvat myos
hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueet, joita ovat tunnistaminen, jakaminen ja hyo-
dyntdminen. Kivirannan (2010) mukaan hiljaisen tiedon tunnistaminen ja erottami-
nen nakyvasta tiedosta on perusta hiljaisen tiedon johtamiselle. Kivirannan esitta-
maan "miten tehdaan” —kysymykseen liittyy useimmiten suurin hiljaisen tiedon

osuus. (Kiviranta 2010, 172, 166.)

Virtainlahti (2009) pitaa tarkeana osaamisen ja tietdamyksen nakymista organisaation
strategiassa. Hiljainen tieto ja sen jakaminen tulisi tuoda esille yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen vdlineend. On tarkeaa, ettd organisaation jasenet ymmartavat oman
hiljaisen tietonsa merkityksen ja jakamisen tarkeyden. Henkildstoresurssien johtami-
sessa puolestaan keskitytaan hiljaisen tiedon johtamisen kannalta tarkeiden taustate-
kijoiden mahdollistamiseen eli osaavaan tyovoimaan ja osaamisen kehittamiseen.
Hiljaisen tiedon voidaan nahda muodostavan perustan yksilén osaamiselle ja ammat-
titaidolle. (Virtainlahti 2009, 64-68.) Yksilon osaamiseen ja osaamisen johtamiseen

perehdytdan tarkemmin toisessa teorialuvussa.
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Organisaation tietopadoman muodostajina voidaan Stahlen ja Grénroosin (1999) mu-
kaan pitda osaamista, suhteita ja tiedon virtausta. lman suhteita tieto ei voi virrata,
ilman riittavaa osaamisen tasoa tiedon virtaamisesta ei ole hyotya, eika ilman tiedon
virtaamista paraskaan osaaminen toimi yrityksen kasvun mahdollistajana. (Stahle &
Gronroos 1999, 75.) Tietopadoman hallinta voidaan Sydanmaalakan (2007, 183) mu-
kaan erotella seuraaviin alaprosesseihin: tiedon luominen, tiedon hankinta eli vangit-
seminen, varastoiminen, jakaminen ja tiedon soveltaminen. Han viittaa Nonakan ja

Takeuchin tiedon luomisen prosessimalliin, jota kasitelladn seuraavaksi.

2.3.1 Tiedon luomisen prosessimalli (SECI-malli)

Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi hyodynsivat Polanyin hiljaisen tiedon teoriaa
kehittdessdan tiedon luomisen prosessimallin, jossa kuvataan milld tavalla organisaa-
tiossa voidaan muuntaa hiljaista tietoa nakyvaksi ja sitd kautta hyodynnettavaksi tie-
doksi. Organisaation tiedon luomisella Nonaka ja Takeuchi (1995) tarkoittavat koko
organisaation kykya luoda uutta tietoa, levittda se kauttaaltaan organisaatioon ja
tuoda se esiin tuotteissa ja palveluissa. Prosessimalli pohjautuu oletukseen, etta tieto
syntyy hiljaisen ja ndkyvan tiedon vuorovaikutuksen tuloksena. He jakavat tiedon
syntyminen neljaan eri vaiheeseen: sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (exter-
nalization), yhdistaminen (combination) ja sisdistaminen (internalization). (Nonaka &

Takeuchi 1995, 3, 62.)
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Kuvio 3. Tiedon syntyminen ja leviaminen organisaatiossa (mukaillen Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 62).

Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy tyontekijalta toiselle yhdessa tyoskentelyn
kautta. Sanallinen vuorovaikutus ei ole valttdmatonta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-
63.) Hyvana esimerkkina toimii perinteinen mestari-oppipoika-malli, jossa tieto siirtyy
kdaytannon tyossa mestarin tyota tarkkailemalla ja tekemalla. Ajatus perustuu jaet-
tuun kokemukseen. Pohjalainen (2016, 20) kuvaa, kuinka yksilot eldvat organisaation
hiljaisessa tiedossa ja sosiaalistumisen kautta omaksuvat sita yhdessa tyota teke-

malla.

Ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa artikuloituu nakyvaan muotoon kuten meta-

foriksi, kasitteiksi, hypoteeseiksi tai malleiksi. Tassa vaiheessa puhutaan myds kielelli-
sesta vuorovaikutuksesta vaikkakin ilmaisut ovat viela epapatevia, epaselvia ja puut-

teellisia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64.) Hiljainen tieto muuntuu ndin myos muiden

ymmarrettdvaksi. “"Pue sanoiksi” —termi sopii hyvin kuvailemaan tata vaihetta.

Yhdistamista on vaihe, jossa ndkyva tieto yhdistyy toiseen nakyvaan tietoon doku-

menttien, palaverien ja keskustelujen muodossa kasvotusten tai virtuaalisesti. Tietoa
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lajitellaan, luokitellaan ja tdydennetdan ja verrataan olemassa olemaan, ja ndin syn-
tyy uutta tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.) Tata vaihetta voisi kutsua tiedon

palasten yhdistamiseksi.

Sisdistaminen tarkoittaa yhdistamisen tuloksen sisdistamista ja muuntumista yksil&i-
den kautta organisaation hiljaiseksi tiedoksi. Nonakan ja Takeuchin (1995) kayttama
termi ”learning by doing eli tekemallad oppii” kuvastaa hyvin tata vaihetta. Kun yksilo
sisdistaa uuden tiedon sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistamisen kautta ja muo-
dostaa siitd oman hiljaisen tietonsa, se toimii merkittavana etuna koko organisaa-
tiolle. Tiedon dokumentointi manuaalien tai kertomusten muotoon helpottavat yksi-
168 uuden tiedon sisdistamisessa ja tiedon siirtdmista nakyvassa muodossa toisille ih-
misille. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69.) Kaytannossa tama vaihe tarkoittaa uuden tie-
don testaamista ja omaksumista osaksi organisaation toimintaa, josta yksilot omak-

suvat sen hiljalleen omaksi henkilokohtaiseksi tiedoksi ja kokemuksiksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiedon luominen organisaation sisdlla on jatkuva
ja loputon prosessi sekd vuoropuhelu hiljaisen ja nakyvan tiedon valilld. Nonaka ja Ta-
keuchi (1995, 60) muistuttavat, etta hiljainen tieto on henkil6kohtaisuutensa vuoksi
hyvin vaikeaa muotoilla niin etta se voitaisiin sellaisenaan siirtaa toiselle. SECI-mallin
keskeinen ajatus onkin yksildiden tiedon jakaminen muiden kanssa, jolloin tiedot yh-
distyvat uudeksi tiedoksi. SECI-mallin toimivuuden kannalta on ratkaisevaa, millaiset
puitteet tydymparisto tarjoaa tiedon jakamiselle. Avoimen vuorovaikutuksen merki-

tys korostuu seka yksilo- etta organisaatiotasolla.

2.3.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Widén (2017) tuo esiin kolme teoreettista nakokulmaa tiedon jakamiseen. Nama na-
kokulmat ovat informaatiokayttaytyminen, sosiaalinen padaoma ja informaatiokult-
tuuri. Informaatiokayttaytymisen nakdkulmasta on tarkedda ymmartaa, miksi tyonte-
kija haluaa tai ei halua jakaa tietoa. Taustalla vaikuttavat seka henkilén tuntemukset
ettd sosiaalista kanssakdaymista tukevat tai estavat tekijat. Widén liittaa sosiaalisen

padoman sosiaalisten verkostojen yllapitamiseen tyopaikalla ja korostaa luottamuk-
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sen merkitysta tiedon jakamisessa. Myds tyon rytmilla on vaikutusta tiedon jakami-
seen, aikarajoitteet hankaloittavat tiedon jakamista. Informaatiokulttuuri puolestaan
on yhteydessa siihen, minkalaiset tiedon jakamisen kdytanteet tyopaikalle muodos-
tuvat. Widen korostaa tiedon molempien ulottuvuuksien hyodyntamista naissa lahes-
tymistavoissa. (Widen 2017, 6-10.) Tassa alaluvussa tarkastellaan hiljaisen tiedon ja-
kamiseen vaikuttavia taustatekijoita ndiden Widénin esittamien lahestymistapojen

kautta.

Sosiaalinen
paaoma
Informaatio Informaatio
kayttaytyminen kulttuuri
TIEDON
JAKAMINEN

Kuvio 4. Tiedon jakamisen lahestymistavat (mukaillen Widen 2017).

Widenin esiin tuoma informaatiokdyttaytyminen vaikuttaa merkittavasti hiljaisen tie-
don jakamiseen. Steniuksen, Hankosen, Ravajan ja Haukkalan (2016, 181) mukaan
mita enemman hiljaista tietoa liittyy tiedon jakamiseen, sitda enemman yksilon oma
motivaatio ohjaa tiedon jakamista. Puusan ja Eerikdisen (2011, 49) mukaan hiljainen
tieto pitaa kyeta ja haluta jakaa muiden kanssa. Kestikin (2013, 98) painottaa yksilon
oman halun ja aktiivisuuden merkitysta tiedon jakamisessa. Kun organisaation jasen
nakee oman panoksensa merkityksen ja paasee vaikuttamaan, lisdantyy osallistumis-
aktiivisuus ja ideointihalukkuus (Stenberg 2012, 144). Kivirannan (2010) mukaan ar-
vostuksen avulla pystytdaan nostamaan esille tarkeita asioita ja Kiviranta pitaa arvos-
tuksen tunnetta tarkeana yksilonakokulmasta. Arvostuksen kokeminen tyodssa lisaa

kehittymisen halua ja hiljaisen tiedon jakamista. (Kiviranta 2010, 177.) Toisaalta taas
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Puusan ja Reijosen (2011, 22) mukaan tietoa voidaan ajatella myos vallan valineena,
jolloin sita ei haluta jakaa. Stenbergin (2012) tutkimuksen mukaan tiedon jakamista
tukevina tekijoina ilmeni persoonallisuus, yhteistyohalukkuus ja huomionkipeys. Tie-
don jakamista voivat tukea myds ryhman ja yksilon innostuneisuus, positiivinen pa-
laute ja kannustus seka tavoitteiden huomioiminen ja palkitseminen. Stenberg koros-
taa myonteisen tyoilmapiirin merkitysta tiedon jakamiselle tarkedana taustavoimana.
(Stenberg 2012, 149-150.) My6s Myyry (2008, 8) painottaa hyvan tyoilmapiirin vaiku-

tusta siihen, kuinka helposti tietoa ja osaamista jaetaan.

Tyopaikan informaatiokulttuuri voi joko tukea tai estaa hiljaisen tiedon jakamista.
Virtainlahden (2009) mukaan niin ikddan johtamiskulttuuri voi olla tiedon hallintaa
edistava tai estava tekija. Ylimman johdon toimintamallit valuvat esimiesten toimin-
nan kautta koko organisaation lapi joko tiedon jakamista tukien tai vaikeuttaen. Hen-
kiloston tukeminen, kannustaminen ja positiivisen palautteen anto ovat avainase-
massa avoimen ja vuorovaikutteisen toimintakulttuurin muodostumisessa. (Virtain-
lahti 2009, 206.) Myyryn (2008, 25) mukaan hiljaisen tiedon sanallistaminen vaatii ti-
laa vuorovaikutukselle ja mahdollisuuksia vaihtaa ajatuksia tyonteon yhteydessa.
Myos Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 97) seka Kiviranta (2010, 188) painottavat vuo-
rovaikutuksen merkitysta hiljaisen tiedon jakamisessa. Kesti (2008, 65) korostaa vuo-
rovaikutuksen merkitysta ryhman tietotaidon kehittymisessa, jossa yksildiden osaa-

minen muokkautuu ryhman hiljaisen tiedon avulla toiminnaksi.

Jamshedin ja Majeedin (2019, 90) mukaan hyva tiimikulttuuri tukee tiimityoskente-
lya, tiimin kommunikointia, tiimin jasenten keskinaista kunnioitusta ja tiedon jaka-
mista tiimin jasenten kesken. Virtainlahden (2009, 110) mukaan tiedon jakaminen li-
saa yhteisollisyytta ja yhteisollisyyden lisddantyessa avoimuus ja vuorovaikutus lisaan-
tyy. Isotaluksen ja Rajalahden (2017, 18) mukaan vuorovaikutuksessa on kyse vies-
tien vaihdosta, luonnista, tulkitsemisesta ja niihin reagoimisesta, jatkuvasta proses-
sista seka viestintasuhteiden muodostumisesta ja rakentamisesta. Vuorovaikutuksen
syvallisempi muoto on dialogi, joka on vastavuoroisempaa ja avoimempaa kuin kes-
kustelu, jossa yleensa puolustetaan omaa nakemysta. Onnistuneen dialogin avulla

voidaan jakaa tietoa ja osaamista osallistujien kesken tehokkaammin kuin pinnalli-
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semmassa vuorovaikutustilanteessa. (Virtainlahti 2009, 125.) Myos Heikkinen ja Hut-
tunen (2008, 208) nostavat dialogin merkityksen esille hiljaisen tiedon sanallistami-

sessa ja kiteyttavat sen “yhdessa tekemisen dialogiksi”.

Tiedon jakamiseen vaikuttavaa sosiaalista pddomaa ovat ajalliset resurssit, tyonteki-
joiden keskindiset suhteet ja luottamus. Tyontekijat keskittyvat vihemman muiden
tarpeisiin, kun heilld on ajallisia paineita. Ajalliset paineet vaikuttavat ihmissuhteisiin
tyopaikalla ja kdyttaytymiseen, kuten tiedon jakamiseen, negatiivisesti. (Skerlavaj,
Connelly, Cerne & Dysviki 2018, 1490, 1501.) Virtainlahti (2009) liittda luottamuksen
organisaation kaikkiin toimijoihin ja tasoihin. Han erottelee luottamuksesta itseluot-
tamuksen, luottamuksen tyokavereihin, organisaatioon ja yhteiskuntaan. Itseluotta-
muksen puute voi vaikuttaa tiedon jakamiseen negatiivisesti, koska henkil6 ei usko
osaamisensa olevan merkityksellistd. Luottamuksellinen ilmapiiri ndkyy henkildiden
vélisessd vuorovaikutuksessa, jossa tyoyhteison jasenet tukevat ja auttavat toisiaan.
Luottamukselliset ihmissuhteet edistavat tiedon jakamista ja kasvattavat organisaa-
tion osaamispddaomaa. Ainoastaan luottamuksellinen ilmapiiri voi luoda tiedon jaka-

mista tukevan kulttuurin. (Virtainlahti 2009, 214-215.)

Hiljaisen tiedon jakamisen keinoja

Virtainlahden (2009) mukaan hiljaista tietoa voidaan jakaa tydyhteisossa erilaisia me-
netelmia hyddyntden. Virtainlahti jakaa menetelmat hiljaisen tiedon jakamista tuke-
viin yhteistydmuotoihin, tyén kehittamisen muotoihin, henkilostétoimintoihin ja epa-
virallisiin kaytantoihin. Menetelmat on jaoteltu sen mukaan kohdistuvatko ne yksi-
[66n vai tydyhteisd6n ja ovatko ne muodollisia vai standardoituja tilanteita vai tilan-
neldhtoisia ja epavirallisia. (Virtainlahti 2009, 116-117.) Osaamisen muodossa olevan
hiljaisen tiedon sanallistaminen ja jakaminen on Toomin (2008, 46) mukaan helpom-
paa kuin toiminnan taustalla olevan hiljaisen tiedon jakaminen. Pohjalaisen (2016,
80) mukaan hiljaisen tiedon luonteen vuoksi sen jakamisessa kannattaa hyodyntaa
tyoelaman luonnollisia, kullekin organisaatiolle tyypillisia, toimintamalleja eika orga-
nisoida erityisia toimintamalleja, koska se saattaa jopa heikentda hiljaisen tiedon ja-
kamista. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan mestari-oppipoika -mallia, tydkiertoa
ja tyon laajentamista ja rikastamista seka mallittamista. Taulukkoon 1. on koottu Vir-

tainlahden esittamat hiljaisen tiedon jakamiseen soveltuvat menetelmat.
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Taulukko 1. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia (mukaillen Virtainlahti 2009, 118-

134).
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Hiljaista tietoa voidaan pitaa kokemuksellisena, joten Kestin (2007, 35) mukaan eri-
tyisesti vanhempien tyontekijéiden tieto tulisi hyodyntaa ja yhdistda uuteen tietoon.
Asikaisen ja Toivosen (2004, 15) mukaan tyon tekeminen ja kokeminen, kokeilut, rea-
goinnit erilaisiin tilanteisiin ja kokeneempien seuraaminen ovat ei-tietoista oppi-
mista, jolla lisdtddn omaa hiljaisen tiedon pddomaa. Mestari-oppipoika -malli ja kon-
kari-aloittelija -parityoskentely ovat esimerkista oppimisen malleja. Mestari-oppi-
poika -malli on hyvin tunnettu hiljaisen tiedon jakamisen keino. Tassa perinteisessa
mallissa oppipoika seuraa kokeneen mestarin tyoskentelya ja oppiminen tapahtuu
havainnoinnin kautta. Jotta tama malli toimisi hyvana hiljaisen tiedon jakamisen vali-
neena, tulisi sita tarkastella kriittisesti seka mestarin etta oppipojan nakékulmasta.
Konkari-aloittelija -parityoskentely on hyva keino nuoremman tyontekijan kokemus-
peraisen tiedon jakamiseen. Kokemuksellista tietoa ei tule pitaa pelkastaan sidok-
sissa ikaan. (Virtainlahti 2009, 120-121.) Mestari-oppipoika -mallin valityksella omak-
sutaan taitoja, arvoja ja kaytantoja, jotka liittyvat tyotehtaviin. Tama malli antaa
mahdollisuuden ensin reuna-alueella ja sittemmin syvemmin osallistua tyon kaytan-

toon. (Hakkarainen 2017, 2.)
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Hatonen (2011) kuvailee tyokiertoa suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi henkil6s-
seen tehtdvaan organisaation sisalla. Tyokiertoa voidaan toteuttaa organisaation eri
tasoilla, kuten tiimeissa. Tyokierto tarjoaa tyontekijalle uusia oppimiskokemuksia,
jotka lisdavat tyytyvaisyytta ja hyvinvointia, lisdd osaamista ja patevyyttd, toiminta-
valmiutta seka edistaa yksilon oppimista ja ammatillista kasvua. Tydkierron avulla
voidaan siirtda asiantuntijuutta organisaation sisalla. (Hatonen 2011, 98.) Myyry
(2008, 19) painottaa tyontekijoiden halukkuuden ja aktiivisuuden merkitysta tyokier-
ron onnistumisessa. Kiviranta (2010, 189) pitdaa henkilokiertoa hyvana tiedon leviami-
sen vdlineena. Taman opinnaytetyon kohdeorganisaation monimyymalatydskente-
lyssa on samanlaisia piirteita niin tyokierron kuin tyon laajentamisen ja rikastamisen
kanssa. Monimyymalatyoskentely eroaa tyokierrosta yksilonakokulmasta katsottuna
kaytannossa siten, etta tyontekijan tyotehtavat pysyvat samana, mutta tyo suorite-
taan totutusta poikkeavassa ymparistossa ja tiimissa. Monimyymalatyoskentely on
lisdksi epasaannollisempaa kuin tyokierto, jossa henkilo siirtyy toisiin tehtaviin maa-

raaikaisesti.

Mallittamisella tavoitellaan Hatosen (2011, 102) seka Asikaisen ja Toivosen (2004, 50)
mukaan hiljaisen tiedon esiin saamista eli ndkyvaksi tekemista. Mallittamista kannat-
taa kokeilla erityisesti silloin, kun halutaan nostaa jokin tietty asia oppimisen koh-
teeksi tai kehittaa sita. (Asikainen & Toivonen 2004, 36, 52.) Mallittamisessa Haténen
(2011) kertoo asian jo osaavan kertovan, mita han tekee puheen ja kirjoittamisen
avulla. Tarkan kuuntelun ja kysymysten avulla osaamista tehdaan nakyvaksi kirjoitta-
malla tyovaiheita konkreettisiksi ohjeiksi. (Hatonen 2011, 102.) Mallittaminen on siis
aina tilannekohtaista oppimista, kuten Asikainen ja Toivonenkin (2004) toteavat. Hei-
dan mukaansa mallittamisessa eri puolilta tuleva tieto yhdistyy osaamiseen. YIhaalta
tulee kehittamisen suunta, ulkoa mallittamisen valineet ja alhaalta ideat ja ratkaisut.
Mallittamista voidaan toteuttaa taidon mallittamisessa itse itselleen tai toiselta hen-
kiloltd ja osaamisen mallittamisessa ja valittdmisessa. (Asikainen & Toivonen 2004,

37,9,59.)
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3 Osaamisen kehittaminen

Henkildston osaamista pidetdadn keskeisena organisaation menestykseen vaikutta-
vana tekijana. Osaamisen kehittdminen perustuu yksildiden osaamisen arviointiin
peilaten nykyisiin tyotehtaviin ja tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Osaamisen arvioin-
nin pohjalta maaritetdan kehittamistarpeet ja keinot ndiden tarpeiden tayttamiseen.
(Kauhanen 2009, 143-146.) Yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaalitaan,
kehitetdaan, uudistetaan ja hankitaan osaamista johtamalla (Viitala 2013, 170). Kauha-
sen (2009, 155) ja Viitalan (2013, 191) mukaan henkildstén osaaminen kehittyy tyo-
paikalla tai tyopaikan ulkopuolella tapahtuvan oppimisen avulla. Tassa luvussa tar-
kastellaan osaamisen johtamista, yksilon osaamisen rakentumista ja osaamisen arvi-

ointia sekd osaamisen kehittamista tyossa oppimisen avulla.

3.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen kehittamisen ldhtékohdaksi tarvitaan osaamisen johtamista. Osaamisen
johtaminen kohdistuu Viitalan (2005) mukaan yrityksen kilpailukyvyn vahvistamiseen
ja varmistamiseen osaamisen avulla. Viitala pitaa yksilon oppimisen ja osaamisen ym-
martamista osaamisen johtamisen ytimena. (Viitala 2005, 14, 17.) Osaamisen johta-
minen kdsittaa Pohjalaisen (2016, 23) mukaan organisaation oppimista, asiantunte-
muksen hyddyntamista ja kehittamista seka organisaatiossa olevan tiedon ja tieta-
myksen tunnistamista ja hyodyntamista eli tietojohtamista. Osaamisen johtaminen ja
tietojohtaminen eli knowledge management voidaankin nahda toistensa synonyy-

meina.

Osaamisen johtaminen on organisaation perustehtavaan, visioon ja strategiaan pe-
rustuvaa jatkuvaa ja tavoitteellista osaamispadoman kehittamista. Osaamisen tunnis-
tamisen ja kehittdmisen merkitys ymmarretdaan osana organisaation tuloksellista toi-
mintaa. (Myyry 2008, 5.) Hatdénen (2011) niin ikddn nostaa esiin strategialahtdisyy-
den henkiloston osaamisen kehittamisessa. Osaamisen kehittamisen tulisi perustua
tietoon nykytilasta ja mita halutaan kehittaa tulevaisuuden tarpeisiin nahden. Tarkoi-

tuksena on varmistaa, ettd henkilostolla on osaamista, joka mahdollistaa strategian
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toteutumisen. Tatad osaamista kuvataan organisaation ydinosaamiseksi. Ydinosaami-
sella tarkoitetaan organisaatiolle tyypillistd, hyvin laaja-alaista osaamista, joka tekee
organisaatiosta ylivertaisen suhteessa kilpailijoihin. Ydinosaaminen toimii perustana
koko organisaation ja henkil6stén osaamisvaatimuksille ja on osaamista, jota voidaan

soveltaa organisaation kaikilla tasoilla. (Haténen 2011, 6, 14.)

Esimiehen tehtdavana on vahvistaa tiimin osaamista niin, etta se kykenee yhdessa
edistdamaan oppimista. Epavirallisten keskustelujen tai kohtaamisten merkitys koros-
tuu yhdessa oppimisen nakokulmasta. Esimiehen tulee mahdollistaa tiedon jakami-
nen ajan ja paikkojen puitteissa, jotta yksildiden osaaminen saadaan tiimin yhteiseksi
osaamiseksi. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 163, 177, 233.) Onnistunut johtaminen
ja vuorovaikutteinen toimintakulttuuri varmistavat Kestin (2007, 180) mukaan osaa-
misen jakamisen ja motivoi omaehtoiseen oppimiseen. Viitala (2005) korostaa oppi-
mista edistavan ilmapiirin kehittdmista yhtenad osaamisen johtamisen ulottuvuutena.
Siind on tarkeaa koko tyoyhteison ilmapiirin kehittdaminen, mutta myods esimiehen ja
alaisten keskindisten vuorovaikutussuhteiden kehittaminen. (Viitala 2005, 16.) Tyon-
tekija, joka on motivoitunut ja saa esimieheltad tukea ja ohjausta oppimiseen, oppii ja

hdnen osaamisensa kehittyy oikeaan suuntaan (Kiviranta 2010, 141).

3.1.1 Yksilon osaaminen

Yksilon osaamisen yhteydessa esille nousevat usein kasitteet ammattitaito ja kompe-
tenssi. Kompetenssi tulee englanninkielisesta sanasta “competence”, joka suomen-
nettuna tarkoittaa patevyytta. Patevyyden voi ndahda Viitalan (2005, 113) mukaan
viittavan johonkin nimenomaiseen tyétehtavaan liittyviin valmiuksiin, kun taas am-

mattitaito viittaa pitkalle edistyneeseen osaamiseen.

Hatonen (2011) jaottelee osaamisen ammattitaidoksi ja varsinaiseksi osaamiseksi.
Ammattitaito on kykya yhdistaa ammattiin liittyvat tiedot ja taidot, johon liittyvat toi-
mintaymparisto, tydtehtavat ja tyopaikan vaatimukset yhdessa henkilon tuntemus-
ten ja persoonallisen kehityksen kanssa. Osaaminen on tietojen ja taitojen monipuo-
lista yhdistamista ja luovaa kayttamista, ajattelun taitoja, organisointikykya, tiimityo-

taitoja, oppimistaitoja, kykya joustaa ja mukautua muutoksiin seka kykya reflektoida
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ja kehittda omaa toimintaa. (Hatonen 2011, 9.) Stahlen ja Gronroosin (1999, 73) mu-
kaan yksildiden osaamisella tarkoitetaan kaikkea sita tietoa ja taitoa, jonka ihmiset
tuovat mukanaan yritykseen ja jolla he suoriutuvat tyéstaan. Kauhanen (2009, 147)
pitdd kokemusta keskeisend osana osaamista, koska se auttaa ymmartamaan uutta
tietoa ja nopeuttaa oppimista. Kupiaksen ja muiden (2014, 50) mukaan osaaminen
nakyy taitavana ja johdonmukaisena toimintana. Osaaminen sisaltaa aina hiljaista tie-
toa eli osaamista, johon sisaltyvat henkilon toimintaa ohjaavat motiivit, kasitys it-
sestd, asenteet ja yksilolliset ominaisuudet (Haténen 2011, 10-11). Kiviranta (2010)
kiteyttdd osaamisen perustavan siihen, ettd henkilo tietda ja osaa tehda juuri hanelle
annetun tehtavan. Tehtdvan suorittamiseen liittyva osaaminen on syvimmilldan erit-
tain vahvaa ammattitaitoa. (Kiviranta 2010, 165.) Ammattitaidon rakentuminen on

havainnollistettu kuviossa 5.

Oman ammattialan osaaminen

\

Organisaatio-osaaminen

\

Sosiaaliset taidot

\

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

\

Persoonalliset valmiudet

\

Kuvio 5. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala 2005, 116).
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3.1.2 Osaamisen arviointi

Osaamisen arvioinnin tavoitteena on tuottaa yritykselle tietoa tyontekijan osaami-
sesta, osaamisen kehittymisesta seka osaamisen vahvuuksista ja kehittamiskohteista.
Viitalan (2005) mukaan yritysten on paikannettava ne osaamisen alueet, joihin tarvi-
taan vahvistamista. Tarkeda on, etta henkilo itse arvioi omaa osaamistaan, mutta
myos se miten hanen ymparillaan olevat ihmiset ndkevat hanen toimintansa. Arvi-
ointi liittyy ennen kaikkea yrityksen osaamisresurssien hyoédyntamiseen ja oikeanlai-
seen kohdentamiseen. Osaamisen arvioinnin osa-alueita peilataan useimmiten ty6-
tehtavan suorittamiseen liittyvaan osaamiseen seka yrityksen strategiaan ja tulevai-
suuden osaamistarpeisiin. Viitala painottaa kahta nakokulmaa osaamisen mittaami-
sessa: toimintaa ja sen taustalla olevaan osaamista. Taustalla olevan osaamisen arvi-

ointi liittyy Viitalan mukaan kehittdmistarpeiden paikantamiseen. (Viitala 2005, 153-

156.)
Osaamisten
Osaamisten arviointi ja .
. . . Osaamisen
tunnistaminen vertailu NP
. ... . kehittaminen
ja arviointi tulevaisuuden
tarpeisiin

Kuvio 6. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2005, 87).

Osaamisen arviointiin on useita eri malleja, joita yritykset soveltavat omaan kayt-
t66nsa sopiviksi. Kohdeyrityksessa osaamisen arviointi perustuu osaamisportaisiin,
joiden osaamisalueet ovat myymala-, tuote- ja palveluosaaminen seka tyoyhteisotai-
dot ja tehokkaat tyotavat. Nama osaamiset on jaettu neljalle eri osaamistasolle, jotka
ovat kehittyva osaaja, osaaja, asiantuntijaosaaja ja huippuosaaja. Kehittyva osaaja
tarvitsee viela tukea ja ohjausta. Asiantuntija- ja huippuosaajat ottavat vastuuta

omien rooliensa yli ja kehittavat aktiivisesti omaa osaamistaan, huippuosaaja myds
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muiden osaamista. Osaamisportaissa painotetaan tydeldmataitoja, kuten omajohta-
juutta, osaamisen jakamista, yhteisollisyytta ja monikanavaista viestintaa. (Sjoblom
2019, 44-45.) Pitkalle edenneelle asiantuntijuudelle on ominaista keskittya tyon ta-
voitteisiin ja tuloksiin, ei niinkaan prosessiin tai keinoihin, joilla on etenemassa. Arvi-
oinnin paatavoite on kertoa arvioitavalle itselleen kehittymisen suunta ja johtaa

oman osaamisen reflektointiin. (Viitala 2005, 160.)

3.2 Tydssa oppiminen

Organisaation tyontekijoiden osaamisen kehittaminen tapahtuu oppimisen avulla.
Tyopaikka, tyon luonne ja tyon laatu sekd oppimiseen saatava tuki vaikuttavat Heikki-
Ian (2006, 104) mukaan olennaisesti silhen, minkalaista oppimista tapahtuu. Hakka-
raisen (2017, 2) mukaan oppiminen on yksildllisen tiedonhankinnan prosessi. Oppimi-
nen on prosessi, jossa yksilo hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja
kontakteja, jotka johtavat toiminnan muutoksiin. Oppiminen alkaa tietamattomyy-
destd, tietdmisen ja ymmartamisen kautta opitun asian soveltamiseen ja kehittami-
seen. (Sydanmaalakka 2007, 33-34.) Oppiminen on opittavan asian tai taidon peilaa-
mista aikaisempiin kokemuksiimme. Oppimiseen vaikuttavia tekijoita ovat tavoitteel-
lisuus, motivaatio, kokonaisuuksien hahmottaminen, aktiivisuus, ilmapiiri sekd vuoro-

vaikutus ja palaute. (Kupias ym. 2014, 108, 111.)

Hakkaraisen (2017) mukaan ihmisen oppiminen on ldhes rajatonta, jos han voi yhtei-
sollisen oppimisen valitykselld nojautua oppimisen voimavaroihin: muodollisiin, ei-
muodollisiin ja piileviin. N&illa Hakkarainen tarkoittaa tietoista ja tarkoituksellista op-
pimista, omaan tahtiin tapahtuvaa oppimista ja ei-tietoista oppimista. (Hakkarainen
2017, 2.) Oppiminen sisdltda aina seka tietoista havainnon keskitssa olevaa etta hil-
jaista tietoa. Ei-tietoista oppimista tapahtuu tyota tekemalla ja kokeneempia seuraa-
malla. (Asikainen & Toivonen 2004, 14-15). Kupias ja Peltola (2019, 11) kuvailevat op-
pimista jonkun asian muuttumisena yksilon tiedoissa, taidoissa, tunteissa tai ajatte-

lussa usein huomaamatta.
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TyOssa oppimista tapahtuu tyota tehdessa erilaisissa tilanteissa ja vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa (Virtainlahti 2009, 227). Tyodssa oppimisessa on Heikkilan (2006,
38) mukaan lasna tietoa, joka kehittyy toiminnassa ja vuorovaikutuksessa fyysisen ja
sosiaalisen ympariston kanssa. Kupias ja Peltola (2019, 36) muistuttavat, etta tyossa
oppiminen ei kuitenkaan ole pelkkaa tiedon ja osaamisen siirtdmistd, vaan se vaatii
my0s tiedon kasittelya ja toiminnan harjoittelua. Kauhasen (2009, 153) mukaan oppi-
minen on jokaisen omalla vastuulla ja organisaatio voi tukea sitd luomalla erilaisia op-
pimisedellytyksia ja -mahdollisuuksia. Tyopaikka tarjoaa oppimisen lahteitd, kuten
erilaisia ihmisia, toimintamalleja, informaatiota ja tapahtumia, kunhan niiden varaan
luodaan kaytanteita, jotka mahdollistavat oppimisen luontevana osana tyota. Tyo-
paikkaan oppimisymparistona voivat vaikuttaa myonteisesti tai kielteisesti milla ta-
hansa organisaatiotasolla tehtavat paatokset, toimintatapojen valinnat ja resurssit.

(Kupias & Peltola 2019, 11, 21.)

70-20-10-malli ty6ssa oppimisessa

70-20-10 on tyoeldmassa laajasti kaytetty malli siitd, miten oppimisen tulisi jakautua
tekemadlld oppimisen, yhteisollisen oppimisen ja koulutuksen kesken. Mallin tarkoi-
tuksena on korostaa tekemalld oppimisen merkitystd tydssa oppimisessa. Mallin ovat
kehittaneet McCall, Lombardo ja Eichinger 1980-luvulla. Heidan mukaansa 70 pro-
senttia osaamisen kehittymisesta tapahtuu tyon arjessa kokemuksellisesti erilaisia
haasteita kohtaamalla ja ongelmatilanteita ratkomalla. Tahan kuuluu myds virheista
ja palautteesta oppiminen. Tekemalla oppiminen kehittaa tyontekijan ammattitaitoa
kokonaisvaltaisesti. 20 prosenttia oppimisesta tapahtuu yhteiséllisen oppimisen
kautta vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Tahan sisdltyy kokemusten ja osaamisen
jakaminen ja kollegan tai esimiehen tydon seuraaminen. Ainoastaan 10 prosenttia am-
matillisesta kehityksesta tapahtuu muodollisen koulutuksen kautta. (Training In-
dustry 2014.) Kupias ja Peltola (2019) pitavat 70-20-10-mallin prosenttiosuuksia van-
hanaikaisina, koska heidan mukaansa tyota tehdaan nykyaan enemman kiintedssa
vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja ndin ollen prosenttiosuudet sulautuvat toisiinsa
yhteiséllisen oppimisen osuuden ollessa suurempi kuin 20%. Muodollinen koulutus
on heidan mukaansa enemman harjoitusten tekemista oikeiden téiden muodossa.

(Kupias ja Peltola 2019, 23.)



28

skoulutus

1_0% koulutus )
\ ekurssit

otyosta keskusteleminen
e0saamisen jakaminen
stoisilta oppiminen

20% yhteisdllinen
oppiminen

ekokemuksista oppiminen
y 70% tekemalld oppiminen ekehittamistehtavat
: \ suudet tydtehtavat

\
Y

Kuvio 7. 70-20-10 osaamisen kehittdmisen ja oppimisen malli (mukaillen Kupias ja
Peltola 2019, 24).

4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitelldan taman opinnaytetydn empiirista tutkimusosuutta. Luvussa
tuodaan esiin tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin
aineistokeruu pohjautuu. Tutkimusmenetelman ja lahestymistavan valinta perustel-
laan tutkimusmenetelmakirjallisuuteen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
nojaten. Tutkimuksen aineistonkeruu, -kuvaus ja -analysointivaiheet kaydaan lapi yk-

sityiskohtaisesti perusteluineen, tulkintoineen ja johtopaatoksineen.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa nakemyksia hiljaisen tiedon jakamisen
vaikutuksesta myyjien osaamisen kehittymiseen monimyymalatyoskentelyssa. Moni-
myymalatyoskentely tarjoaa uutena tyon kehittamisen menetelmana Alkossa mielen-
kiintoisen lahtokohdan tutkimuksen toteuttamiselle. Tutkimuksen avulla ilmidsta ha-
lutaan tehda ymmarrettavampi. Tutkimuksen naytteeksi valittiin nelja monimyymala-
tyoskentelyn eri vaiheissa olevaa kaupunkia yhdessa toimeksiantajan kanssa. Tutki-

musongelmana on selvittda, miten hiljaisen tiedon jakaminen vaikuttaa myyjien
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osaamisen kehittymiseen ja siihen pyritddan vastaamaan seuraavien tutkimuskysy-

mysten avulla:

1. Minkalaiseksi hiljainen tieto ymmarretaan Alkon myymalatyossa?
2. Miten tietoa jaetaan monimyymalatyodskentelyssa?

3. Miten myyijien osaamista voidaan kehittdaa Alkossa?

4.2 Tutkimusmenetelma

Puusan ja Juutin (2011) mukaan tutkimuksen lahestymistavan valinta maaraytyy sen
mukaan, minkalaisiin kysymyksiin tutkimuksen avulla haetaan vastausta ja minka-
laista tietoa tutkimuksen avulla pyritdan saavuttamaan. Heidan mukaansa on tar-
keaa, ettd tutkimuksen osat eli tieteenfilosofiset taustaoletukset, tutkittava ilmio,
teoreettinen viitekehys, tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusmenetelmd, ovat ta-

sapainossa. (Puusa & Juuti 2011, 23-25.)

Masonin (2002) mukaan laadullinen tutkimus perustuu tieteenfilosofiseen ajatte-
luun, miten sosiaalista maailmaa ymmarretdan, koetaan, tulkitaan ja muodostetaan.
Laadullisen tutkimuksen eri suuntaukset lahestyvat naita elementteja eri tavoin,
mutta kaikki nakevat ainakin osan ndista merkityksellisina. Laadullisessa tutkimuk-
sessa kaytetdan menetelmia, jotka ovat herkkia kontekstille, jossa aineisto tuotetaan.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena Mason pitaa kontekstuaalisen ymmarryksen
tuottamista ilmiosta rikkaan ja yksityiskohtaisen aineiston perusteella. Tutkimuksen
tekeminen perustuu analyysimenetelmiin, selityksiin ja argumenttien rakentamiseen,
joihin liittyy kompleksisuuden, yksityiskohtien ja kontekstin ymmartaminen. (Mason

2002, 3.)

Alasuutari (2011) kuvaa laadullista tutkimusta merkkien tulkitsemiseksi ja uusien joh-
tolankojen aktiiviseksi tuottamiseksi. Hinen mukaansa johtolankojen avulla pyritdaan
paattelemaan jotain sellaista, joka ei ole paljaalla silmalla nahtavissa eli pyritaan paa-

semaan havaintojen taakse. Havaintoja tarkastellaan ainoastaan tietysta eksplisiitti-
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sesta nakokulmasta, jota kutsutaan teoreettiseksi viitekehykseksi. Teoreettinen viite-
kehys maaraa sen millainen aineisto kannattaa kerata ja milla tavalla aineisto analy-
soidaan. Tutkimusmetodia tarvitaan Alasuutarin mukaan erottamaan havainnot tut-
kimuksen tuloksista. (Alasuutari 2011, 77-83.) Laadullisessa tutkimuksessa keskity-
taan yksittaisiin tapauksiin niihin osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten
kautta. Samalla pyritdan antamaan lukijalle uusi tapa ymmartaa jotain ilmiota. (Koski-

nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31, 43.)

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu hiljaisesta tiedosta ja osaa-
misen kehittdmisestd. Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Mene-
telmavalintaa puoltaa se, etta tutkimuksessa haetaan vastauksia "mita-”, "miten-" ja
"miksi-" kysymyksiin, tutkijan kontrolli tapahtumiin on vahéinen ja tutkimuksen koh-
teena on meneilldan oleva ilmi6. Punch (1998) pitaa tapaustutkimuksen tarkoituk-
sena keratd yhdesta tai useammasta tapauksesta taysi ja yksityiskohtainen ymmarrys
tapauksen luonteeseen sopivaa menetelmaévalintaa kdyttaen. Punch kehottaa rajaa-
maan tapauksen hyvin tutkimusprosessin alussa ja tutkimusongelman tulisi hanen
mukaansa edustaa ilmidlle tyypillisia piirteita. (Punch 1998, 150, 153.) Erikssonin ja
Koistisen (2005) mukaan tapaustutkimuksessa keskitytaan tutkittavaan tapaukseen
tai tapauksiin, joiden maarittelylle tutkimusasetelma ja aineiston analyysi perustuvat.
Tapaustutkimuksen tavoitteena on tapauksen maarittely, analysointi ja ratkaisu. He
pitdvat tapaustutkimusta (engl. case study research) ennemminkin tutkimussuun-
tauksena kuin aineistonkeruu- tai analyysimenetelmana. Tarkemmin rajattu tapaus
voi heidan mukaansa olla yrityksen yksikko, ryhma, projekti, ilmio tai prosessi, jolloin
koko yritys muodostaa kontekstin, jossa tutkimus tapahtuu. Tapauksen liittdminen

kontekstiin on tarkeda, koska se tekee tapauksen ymmarrettavaksi ja selittaa sita.

(Eriksson & Koistinen 2005, 1-7.)

Tassa tutkimuksessa kontekstina toimii monimyymalatyoskentely ja tapauksena (il-
miona) on hiljainen tieto osaamisen kehittamisessa. Valintaan vaikuttivat kohdeyri-
tyksen strategiassakin painotettu vahvaan osaamiseen ja osaamisen hyédyntamiseen
pyrkiva tyokulttuurin kehittdminen, johon monimyymalatyoskentely lukeutuu. Hiljai-

nen tieto muodostaa valtaosan yksilon osaamisesta, joten sen ymmarrettavyytta ha-
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luttiin tutkimuksen avulla lisatd, samoin kuin selvittaa hiljaisen tiedon jakamisen kei-
noja. Laineen, Bambergin ja Jokisen (2007, 10) mukaan tapaustutkimuksen paamaa-

rand onkin lisatda ymmarrysta ilmidista ja sen olosuhteista.

4.3 Tutkimuksen aineistonkeruu

Tapausta valitessa on syyta pohtia kdytannon asioita tutkimuksellisten asioiden rin-
nalla. Eriksson ja Koistinen (2005) kehottavat miettimadan, miten tapausta pystyy tut-
kimaan, onko aineiston saaminen mahdollista ja kuinka hankalaa ja ovatko mahdolli-
set haastateltavat halukkaita vastaamaan kysymyksiin. Tutkijan tulee huomioida
myo0s tutkimuksen tekemiseen kdytettavissa olevat resurssit seka sisdanpaasy ta-
paukseen. (Eriksson & Koistinen 2005, 23.) Tapaustutkimukselle tyypillisia laadullisia
aineistokeruumenetelmia ovat haastattelu- ja kirjalliset aineistot seka havainnointi

(Koskinen ym. 2005, 157).

Puusa (2011) kuvailee haastattelua keskusteluksi, jolla on etukateen asetettu tavoite
ja, jota tutkija johdattelee. Puusan mukaan haastattelu on vuorovaikutteista ja tutkija
ja haastateltava vaikuttavat toinen toisiinsa. (Puusa 2011, 73.) Tuomen ja Sarajarven
(2018, 84) mukaan haastattelua on jarkeva kayttaa menetelmana silloin, kun halu-
amme tietaa mita ihminen ajattelee tai mihin hanen toimintansa perustuu. Koskinen
ja muut (2005) pitavat haastattelua ainoana keinona kerata ihmisten tulkintoja ja
merkityksia ilmidista. Haittana he pitavat sita, etta haastattelut tarjoavat epasuoraa
tietoa eli haastateltavan kasityksen ilmidsta. (Koskinen ym. 2005, 106-107.) Puusan
(2011, 80) mukaan tutkija tekee aina tulkintaa haastateteltavien esittamista ajatuk-
sista. Haastattelut voidaan Vilkan (2015, 123) mukaan toteuttaa yksiléhaastatteluina,

joka on perinteisin, mutta myds pari- ja ryhmahaastatteluina.

Tutkimuksen ajalliset ja kdaytannon resurssit huomioiden taman tutkimuksen aineis-
tonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu. Valintakritee-
rina vaikutti tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkittavan ilmiéon monimuotoi-

nen luonne. Teemahaastattelu koettiin parhaana metodina kerata tutkimuskysymys-
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ten vastaamiseen tarvittava aineisto. Teemahaastattelussa haastateltava vastaa kysy-
myksiin usein omin sanoin ja teemahaastattelu sallii jopa kysymysten esittdmiseen
haastattelijalle (Koskinen ym. 2005, 104). Aineistonkeruussa haluttiin jattda mahdolli-
suus syventaa saatavia tietoja ja haastatteluissa se on mahdollista perusteluita pyyta-
malla tai lisakysymyksia esittamalla. Lisaksi haastattelutilanne mahdollistaa keskuste-
lun ilmiosta ja siind on mahdollista varmistaa se, ettd haastateltava ymmartaa ilmion
oikealla tavalla. Puusan (2011, 81) mukaan teemahaastattelun lahtékohta on, etta
haastateltavat ovat kokoneet tietyn asian tai prosessin. Tutkimusasetelmasta muo-
dostui kolme osa-aluetta: monimyymalatyoskentely, hiljainen tieto ja osaamisen ke-
hittyminen. Haastattelun teemat muodostettiin ndista osa-alueista ja niiden alle
muodostettiin 6-10 alakysymysta teoreettisesta viitekehyksesta johdettuna. Alakysy-
mysten (liite. 2) esittamisjarjestys ja niiden muoto vaihtelivat haastattelutilanteissa.
Teemahaastattelua ohjaavat etukateen valitut teemat ja niihin liittyvat tarkentavat
kysymykset. Teemahaastattelun eteneminen vaihtelee ldhes avoimesta struktu-
roidusti etenevaan haastatteluun, mutta kysymyksia ohjaa kuitenkin tutkimuksen on-
gelmanasettelu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87- 88.) Etukateen ajateltu haastattelu-
runko auttaa tutkijaa varmistamaan, etta tutkija saa tutkimusongelman kannalta re-
levanttia tietoa, kun keskustelu keskittyy tutkimuksen kannalta oleellisiin seikkoihin.
Teemojen avulla ilmi6 pilkotaan osa-alueisiin, joiden sisdltoa ja merkityksia tutkija
pyrkii ymmartamaan esittamiensa kysymysten avulla. Syntyvaa aineistoa tulkitaan

myohemmin teoriaan peilaten. (Puusa 2011, 82-83.)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleis-
tyksiin vaan sen tavoitteena on kuvata jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmartaa tutki-
muksen kohteena olevaa toimintaa tai antaa tulkinta jollekin ilmidille teoriaan nojau-
tuen. Siksi he pitavat tarkeana valita tutkimuksen kohteeksi sellaiset henkil6t, joilla
on kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sara-
jarvi 98.) Teemahaastattelun kohderyhmaksi valikoitui monimyymalatyoskentelyssa
mukana olevia esimiehia eli Alkon palvelupaallik6ita. Tarkemmaksi kohderyhmaksi
muotoutui viisi kaupunkia ja ndiden kaupunkien palvelupaallikét. Kaupungit valittiin
vhdessa toimeksiantajan kanssa. Haastattelukutsu lahetettiin tammikuussa 2019 sah-

kopostitse palvelupaallikaille ja siihen liitettiin teemahaastattelun runko (liite. 1).
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Haastateltavat eivat tienneet kysymyksia etukateen. Kutsuja lahetettiin 12 kappa-
letta: myonteisia vastauksia tuli kahdeksan, kielteisia vastauksia kolme ja yksi ei vas-
tannut haastattelukutsuun ollenkaan. Lopulliseksi haastattelujoukoksi valikoitui kah-
deksan palvelupaallikkoa neljasta kaupungista, jotka ovat eri vaiheissa monimyymala-
tyoskentelyssa. Myymalaryhmien koko vaihteli 13 henkilosta 22 henkil66n. Haastat-
telujen ajankohdat ja paikat saatiin sahkopostitse sovittua sujuvasti. Jokaista kaupun-
kia kohden haastateltiin kahta palvelupaallikkda. Kaikki haastateltavat ovat toimineet
Alkossa myymalapaallikkéind ennen organisaatiomuutosta kevaalla 2017. Palvelu-
paallikot valittiin haastateltaviksi siksi, etta he edustivat sekd omaa etta johdettavan
tiiminsa kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Esimiesasemassa he pystyvat vaikutta-
maan hiljaisen tiedon jakamisen kannalta oleellisiin tekijéihin omassa tiimissaan ja
heilld on paras tieto tiiminsd osaamisesta ja sen kehittamisesta. Palvelupaallikoilla
nahtiin lisdksi olevan kaksisuuntainen rooli tutkittavan ilmion kannalta, koska he te-

kevat normaalia myymalatyota noin kaksi paivaa viikossa esimiestyon ohella.

Haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2019. Kaksi haastattelua tehtiin pari-
haastatteluna haastateltavien toiveesta ja nelja haastattelua toteutettiin yksiléhaas-
tatteluina, kuten alun perin oli suunniteltu. Haastattelut toteutettiin haastateltavien
tyopaikoilla joko myymalan taustatiloissa tai aluetoimistolla. Tilojen toimivuus haas-
tattelujen tekemiseen oli etukateen selvitetty. Tarkoituksena oli minimoida danet ja
kauttakulku ja rauhoittaa tila haastattelun tekemiselle. Haastattelut tallennettiin
seka varsinaiseen sanelimeen etta matkapuhelimen sanelimeen, jonka jalkeen ne siir-
rettiin tietokoneelle. Muistiinpanovalineita kaytettiin vahan ainoastaan ensimmaisen
haastattelun aikana. Haastateltavia informoitiin kdytannon asioista, kuten anonymi-
teetistd, ennen haastattelun aloittamista ja annettiin mahdollisuus esittaa kysymyk-
sid. Pieni keskustelu ennen haastattelun aloittamista rentoutti haastattelutilannetta
ja lahtokohtaisesti tilanne oli tuttavallinen, koska opinnaytetyon tekija ja haastatelta-
vat edustivat samaa organisaatiota. Haastattelut olivat kestoltaan n. 1-1,5h. Parihaas-
tattelut kestivat pisimpaan. Ensimmainen haastattelu eteni hyvin paljon teemojen ja
niiden alakysymysten mukaisesti, mutta mita pidemmalle haastattelukierroksella
paastiin, sitd enemman kysymysrungosta poikettiin. Parihaastattelut olivat keskuste-
levampia kuin yksilohaastattelut, samoin kuin kaksi viimeista yksil6haastattelua en-

simmaisiin verrattuna. Kaikissa haastatteluissa tunnelma oli rento ja vuorovaikutus
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oli luontevaa. Haastateltaville annettiin mahdollisuus tutustua aineistoon sen litteroi-

misen jalkeen, mutta he eivat kokeneet sita tarpeelliseksi.

Puusan ja Juutin (2011, 51) mukaan laadullinen tutkimus antaa tilaa aineistolle eli
tutkija voi palata tarkentamaan tutkimuskysymystaan l0ytdessaan aineistosta jotain
ennalta arvaamatonta. Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys oli ohjannut ai-
neistonkeruuta, mutta haastattelujen jalkeen tutkijan oma ymmarrys ilmiosta kasvoi
ja tarkentui, jonka myota tutkimuskysymykset muotoiltiin uudestaan. Tutkimuksen

tavoite pysyi kuitenkin samana.

4.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineiston muodostaa tutkittavien kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tutkijan
tehtdvana on aineiston eritteleminen ja yhdistaminen eli pilkkominen osiin ja syntee-
sin kautta uudelleen jarjestaminen valitsemansa menetelman mukaisesti. (Puusa
2011, 114-115.) Tassa tutkimuksessa aineisto muodostui teemahaastatteluista. Tee-
mahaastattelut litteroitiin Idhes sanatarkasti haastattelun jalkeisind paivina. Litteroi-
tua aineistoa kertyi 13-19 sivua/haastattelu, yhteensa 98 sivua. Litteroinneissa haas-
tateltavat koodattiin H1, H2 ja niin edelleen. Haastateltavien sukupuolta tai ikda ei
ollut tutkittavan ilmidn kannalta tarpeellista tuoda esiin. Nama haluttiin myos ano-
nymiteetin takia jattaa pois tutkimusraportista, samoin kuin haastateltavien tyosuh-
teen kesto. Ennen analyysia aineisto luettiin kahteen kertaan ja tarkistettiin mahdolli-

silta virheilta ja puutteilta.

Litteroitua materiaalia lahestyttiin faktandakdkulmasta, joka Alasuutarin (2011) mu-
kaan tarkoittaa sita, etta tutkija on kiinnostunut niista tiedoista, joita tutkittavat ker-
tovat asiasta. Tutkija ikdan kuin tarkastelee todellisuutta aineiston kautta. (Alasuutari
2011, 90-91.) Tarkastelun avulla pyrittiin selvittamaan, minkalaisia merkityksia tutkit-
tavat antoivat haastattelussa esiin tuomilleen asioille. Aineiston analyysimenetel-
maksi valittiin sisdllénanalyysi, jossa kaytettiin aineistolahtoista analyysitapaa. Aineis-

tolle haluttiin antaa mahdollisuus nostaa ilmi6ta selittavia asioita. Sisallénanalyysin
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avulla tekstista pyritdan etsimaan merkityksia ja aineistoa kuvataan sanallisesti. Sa-
malla sen tarkoitus on aineiston jarjestaminen tiiviiseen ja selkeddn muotoon sen si-
saltama informaation huomioiden. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-122.) Sisallénana-

lyysi etenee kuvion 8. mukaisesti.

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

Haastattelujen lukeminen ja sisdltdon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetysta ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

A 4

Alaluokkien yhdistaminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

A 4

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 8. Sisallonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, 123).

Sisallénanalyysin ensimmainen vaihe on pelkistaminen eli tutkimukselle epaolennai-
sen poistaminen merkitsemalla tutkimusongelmaa kuvaavat ilmaisut. Seuraavaksi
pelkistetyt ilmaukset taulukoidaan. Taman jalkeen pelkistetty aineisto ryhmitelldan ja
aineistosta etsitdan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Samaa ilmiota kuvaavat

kasitteet ryhmitelldan ja niiden perusteella muodostetaan alaluokkia, jotka nimetdan
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ryhmaa kuvaavilla kasitteilla. Ryhmittelyn muodostamat alaluokat antavat alustavan

kuvauksen tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-124.)

Taulukko 2. Kuvaus pelkistdmisesta ja alaluokan muodostumisesta

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka

”)os se jossakin myyma- Osaamisen jakaminen Osaamisen jakaminen
|assa ei toimi niin silloin monimyymalatyoskente-

sinne vietas sita osaa- lyssa

mista toisesta myymala-
ryhmasta, ettd haluatko
etta katotaan lapi, miten
tama toimii.” (H2)

"Meidan nuorimmat pe- Tiedon jakaminen tiimissa | Osaamisen jakaminen
ruskurssilaiset tekivat yh-
teisen tiedon jakamisen,
heilld oli WhatsUp-ryhma,
jossa he suunnitteli mita
kukakin kertoo siita kou-
lutuspaivasta.” (H3)

"Tuodaan tuliaisia toi- Vinkkien tuominen toi- Osaamisen jakaminen
sesta myymalaryhmastd, | sesta myymalaryhmasta
just sita osaamista tai etta
joku vinkki, on se sitten
tuotepuolen tai joku muu,
kayttovinkki goldiin tai.”
(H8)

Taulukko 3. Kuvaus alaluokan tiivistymisesta paaluokaksi

Alaluokka Yldluokka Paaluokka
Osaamisen jakaminen Yhteis6llinen oppiminen Ty6ssa oppiminen

Sisallénanalyysi jatkuu muodostamalla alaluokista ylaluokkia ja yhdistamalla ylaluo-
kat paaluokiksi, jotka nimetdan aineistoa kuvaavan ilmién mukaan. Kasitteiden yhdis-

tamista jatketaan niin pitkdan kuin se on mahdollista, mutta kuitenkin sailyttamalla
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yhteys alkuperdisdataan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-126.) Taman tutkimuksen ai-
neisto luokiteltiin padluokkien muodostamiin kasitteisiin asti, joita aineiston analyy-
sin tuloksena saatiin viisi. Padluokat ovat viestintd, hiljainen tieto, tydssa oppiminen,
tyohyvinvointi seka johtaminen. Paadluokat on kuvattu taulukoissa 4-8. Naiden empii-
risestd aineistosta muodostettujen padluokkien eli kasitteiden avulla pyritadan muo-
dostamaan kuvaus tutkittavasta ilmidsta ja vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Vas-
taukset muodostuvat empiirisesta aineistosta, johtopadatoksista ja teoreettisista ka-
sitteistd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127.) Tutkimuksen tuloksissa (5.luku) kuvataan tar-

kemmin sisallénanalyysin pohjalta muodostettujen kasitteiden sisallot.

Taulukko 4. Ylaluokkien tiivistyminen hiljainen tieto -pdaluokaksi

Ylaluokka Paaluokka
Tapa toimia Hiljainen tieto
Ammattitaito

Osaaminen

Kaytannon tieto

Opittu tieto

Kokemusperainen tieto
Kyseenalaistettava tieto/toimintatapa
Henkilokohtainen

Intuitio

Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon merkitys

Taulukko 5. Ylaluokkien tiivistyminen tydssa oppiminen -paaluokaksi

Yldluokka Paaluokka
Tekemalla oppiminen Ty6ssa oppiminen
Yhteisollinen oppiminen
Koulutus
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Taulukko 6. Ylaluokkien tiivistyminen viestinta -paaluokaksi

Yldluokka Paaluokka
Informaatiokulttuuri Viestinta
Informaatiokdyttaytyminen
Digitaalinen viestinta

Taulukko 7. Ylaluokkien tiivistyminen tyohyvinvointi -pdaaluokaksi

Ylaluokka Paaluokka
Tyoilmapiiri Tyohyvinvointi
Ty0Ossa jaksaminen

Vertaistuki

Taulukko 8. Ylaluokkien tiivistyminen johtaminen -pdaluokaksi

Ylaluokka Paaluokka
Esimerkilla johtaminen Johtaminen
HenkilGstoresurssien johtaminen
Operatiivinen johtaminen

5 Tutkimustulokset

Tutkimusaineiston perusteella ilmiota, hiljainen tieto osaamisen kehittamisessa, selit-
taviksi kasitteiksi nousivat hiljainen tieto, tyéssa oppiminen, viestinta, tyohyvinvointi
ja johtaminen. Viestintd, tyohyvinvointi ja johtaminen voivat joko heikentaa tai vah-
vistaa hiljaisen tiedon jakamista. Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ka-
sitteiden sisaltojen kautta ja vastataan tutkimuskysymyksiin, jotka oli esitetty seuraa-

vasti:

1. Minkalaiseksi hiljainen tieto ymmarretaan Alkon myymalatyossa?

2. Miten tietoa jaetaan monimyymalatyoskentelyssa?
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3. Miten osaamista voidaan kehittaa Alkossa®?

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, etta hiljaista tietoa voidaan Alkon monimyy-
malatyoskentelyssa jakaa yhteisollisen oppimisen valityksella yhdessa tyoskentele-
malla. Yhdessa tyoskentely voidaan toteuttaa erilaisin paripohjaisin keinoin. Tulosten
perusteella haastateltavat ymmartavat hiljaisen tiedon kokemuksen kerryttamaksi
ammattitaidoksi, joka nakyy tapana toimia ja valittyy vuorovaikutuksessa. Viestin-
nalla, tyéhyvinvoinnilla ja johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, millaiset edellytykset
hiljaisen tiedon jakamiselle syntyvat ja naita kasittelevien kappaleiden yhteydessa on
kussakin esitetty kuvio vahvistavista (keltainen) ja heikentavista (harmaa) tekijoista.
Yhteisollisella oppimisella voidaan puolestaan nahda osaamista kehittava vaikutus.
Alla on esitetty tulokset kiteyttava malli osaamisen kehittamisesta hiljaisen tiedon

avulla.

Hiljaista tietoa

HILJAINEN TIETO on .
jaetaan

kokemuksen VIESTINTA, -
kerryttamas TYOHYVINVOINTI JA YHTEISOLLISEN YHTEISOLLINEN
ammattitaitoa, joka JOHTAMINEN OPPIMISEN avulla OPPIMINEN
nakyy tapana toimia vahvistavat tai _ yhdessa KEHITTAA
ja valittyy heikentavit hiljaisen tyoskentelemélla OSAAMISTA
vuorovaikutuksen tiedon jakamista
avulla

Kuvio 9. Malli osaamisen kehittamisesta hiljaisen tiedon avulla
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5.1 Hiljainen tieto Alkon monimyymalatydskentelyssa

Haastateltavat ymmarsivat hiljaisen tiedon tavaksi toimia. He korostivat yksilon toi-
mintaa, mutta hiljaista tietoa kuvailtiin myds myymalaryhman tai tiimin tavaksi toi-
mia. Hiljainen tieto on haastateltavien mukaan asiantuntijuutta, kuten tuotetietoutta
ja palveluosaamista, persoonallisuutta, tehokkuutta ja tarkkuutta tekemisessd, koko-
naisuuden hahmottamista, intuition ja ajattelun ohjaamaa toimintaa ja tydyhteisotai-
toja. Haastateltavat liittivat hiljaisen tiedon huippuosaamiseen ja esimerkillisyyteen
toiminnassa. Hiljaisen tiedon voisi sanoa nakyvan vahvana ammattitaitona myyjan

tyossa.

Hiljainen tieto vdlittyy kdytdnnén tyéssd ja kdytdnnén ohjeena. (H1)
Asiantuntijuutta esimerkiksi tuoteosaamisen puolella. (H2)

Ehkd se on semmosta ymmdirrystd ja semmosta kanssa, ettd tieddt
miksi teet jotain ja mitd se tarkoittaa véhén laajemmin ja mihin se joh-
taa. (H5)

Kun olet innostunut siitd, mitd sd teet ja sd tykkddt tydstds niin se vaan
ndkyy joka asiassa, mitd sd teet. Se on tehokkuutta ja ennen kaikkea
sitd asiakaspalvelua ja tyékavereiden huomioon ottamista ja tarkkuutta
ja se on kaiken kattava minusta. (H6)

Haastateltavat toivat esiin tyokokemuksen merkityksen hiljaisessa tiedossa. Tyokoke-
mus liitettiin asiantuntemuksen, kaytannon osaamisen ja pelisilman kehittymiseen.
Tyonteon myo6ta kokemus ja tieto lisaantyvat. Samalla kasvavat osaaminen ja sen
myo6tda ammattitaito. Iman kokemusta nakyvan tiedon soveltamista kaytannén myy-
malatyéhon pidettiin vaikeana. Kokemusta pidettiin arvokkaana padaomana, joka su-

juvoittaa kaytannon toimintaa ja, jota ilman myymalarutiinit voivat olla haasteellisia.

Kylld se on kokemuksen mukanaan tuoma pelisilmdé. (H7)

Semmosta tietoa, mikd on vuosien varrella tullut ja opittu tekemisen
kautta. (H5)

Ne, jotka on pitkddn katsoneet raportteja, tietéié mitd ne luvut tarkot-
taa ja miten niitd pitéd seurata. (H2)
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Hyvin hankalaa luottaa télld hetkelld omassa roolissa myymédlén joka-
pdivédinen tekeminen semmosen porukan kdsiin, jotka ovat kaikki hir-
vedn tuoreita. (H2)

Haastateltavien mukaan hiljainen tieto on haastavaa, ellei jopa mahdotonta kirjoittaa
ohjeiksi, eika sita pidetty jarkevanakaan. Sen nahtiin valittyvan paadasiassa suullisesti
ja tekemisen kautta. Monimyymalatyoskentely nahtiin hyvana keinona tuoda esiin
yksilon hiljaista tietoa, joko osaamisen jakamisen tai toiminnan kehittamisen muo-
dossa esimerkiksi ideoina. Aineistosta ilmeni myos, etta hiljainen tieto ei aina ole oi-
keanlainen tapa tehda asioita, vaan se voi olla myymalakohtainen rutiini, joka on to-
tuttu tekemaan tietylla tavalla. Nain ollen osa haastateltavista piti hiljaista tietoa ky-
seenalaisena. Monimyymalatyoskentelya pidettiin hyvana tapana toimintatapojen

yvhtendistamiseen ja samalla vanhojen myymalarutiinien uudistamiseen.

Kun sé menet sinne toiseen myymdildién niin sulla pitdis olla ne aistit
avoinna, ettd miten tddlld toimitaan ja ai kun kiva juttu toi ja ma voisin
nyt jakaa tdtd tietoa tddlld tai tdn asian opettaa tai kertoa tolle. (H7)

Seuraamalla mitd se toinen tekee tai miten tekee, ehkd se liikkuminen
sitd kuitenkin tuo esiin. (H5)

Hiljanen tietohan on sitd, ettd se on just sitd opittua, jota pystyy siirtd-
mddn. (H4)

Tiettyjd asioista opetellaan tekemddn aina ndin ja se siirtyy hiljasena
tietona, ettd meillé on aina tehty ndin ja sit pitdd I6ytyd kumminkin aina
se, joka uskaltaa kyseenalaistaa, ettd hei miksi te teette ndin ja siiné
mielessé monimyymdildtydskentely on ollut hyvd. (H1)

5.2 Tydssa oppimisen kaytantoja monimyymalatyoskentelyssa

Haastateltavien mukaan osaamisen kehittyminen tapahtuu tydssa oppimisen kautta.
TyOssa oppimisesta suurin osa tapahtuu tyota yhteisollisen oppimisen ja tekemalla-
oppimisen kautta. Vain murto-osa oppimisesta tulee koulutuksesta saadun informaa-
tion muodossa. Yhteisollisen oppimisen muotoina ilmenivat osaamisen jakaminen,
kokemusten jakaminen, osallistaminen ja tydskentely yhdessa. Yhdessa tyoskentelyn

muotoja olivat tyoparityoskentely ja mestari-oppipoika -malli. Tyoskentely tapahtui
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joko yhdessa tekien tai konkarin ohjauksessa. Mallioppimista toteutettiin havainnoi-
malla ja seuraamalla toisen tyota. Mestari-oppipoika -mallia esimiehet toteuttivat
osittain suunnitelmallisesti. Osaamisen jakaminen oli aineiston perusteella vastavuo-
roista, eli osaamista jaettiin sekd omassa myymalaryhmassa vieraileville myyjille etta
vierailevana myyjana toisessa myymalaryhmassa. Osallistaminen oli esimerkiksi pie-

nien tyotehtavien jakamista ja palautteen pyytamista.

Se on uusille tyéntekijoille tosi hyvd tapa osottaa kiinnostusta, etté kun
ne kyselee kollegalta neuvoa ja kysyy niitd eroja niin sielté tulee sem-
mosta oikein sanotettua tietoa paljon, ettd kun kerrotaan jostain vii-
nistd tai muusta niin se tulee samalla lailla kun asiakkaalle kerrotaan,
ettd siité voi oppia paljon helpommin sen saman asian kun ettd luet ja
yritét pantdtd. (H5)

Tydpariajattelulla, ettd laitan uuden ja konkarin tekemdiéin tyévuoroja
keskenddn, ettd ne toinen toisilleen antavat siind. (H3)

Ja sit taas tuoteosaaminen, niin kylldhdn sd saat varmasti jos oot vuo-
rossa jonkun tosi gurun kanssa niin varmaan saat sielté. (H8)

Toisena vahvana oppimisen muotona haastateltavat pitivat tekemalld oppimista. Osa
haastateltavista piti tyota tekemalld tapahtuvaa oppimista tarkeimpana osaamista
kehittavana tekijana. Tyota tekemalla tapahtuva oppiminen koostui haastateltavien
mukaan kaytannon tekemisestad, tydssa vastaan tulevien haasteiden kohtaamisesta ja
ratkaisemisesta seka tiedon hakemisesta ja soveltamisesta kaytantoon. Tekemalla
oppimisessa nousivat esiin myds monimyymalatyoskentelyn tuomat oppimista lisaa-
vat vaikutukset, kuten uusiin ihmisiin tutustuminen ja heidan kanssaan téiden teke-
minen, uusien toimintatapojen havainnointi ja niiden soveltaminen omaan toimin-

taan ja itsevarmuuden kasvaminen tyonkuvan laajentumisen myota.

Aukasee ihanasti silmid, ettd kun kdy monessa paikassa niin néikee niitd,
ettd pikkasen voi napata sieltd ja tddltd ja tuolta ja tehdd siitd omaan
ryhmédiéin sopivia juttuja. (H3)

Ty6ssd oppiminen on mun mielestd se a ja o. (H7)

Et sd kirjoista opi niitd asioita, mitd sd tuolla kdyténndssd joudut teke-
mddin, ettd se on vaan kdyténnén kautta ne opittava. (H3)
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5.3 Viestinta monimyymalatyoskentelyn arjessa

Tiedon jakamiseen ja vuorovaikutuksen laatuun ja maaraan vaikuttavat haastatelta-
vien mukaan informaatiokulttuuri ja informaatiokayttaytyminen. Myos digitaalinen
viestinta ja sen eri muodot nousivat esiin, ja niiden merkitysta, erityisesti yksityisen
sosiaalisen verkoston Yammerin, on pohdittava erikseen. Hiljaisen tiedon jakamisessa
on kuitenkin tarkeaa kiinnittad huomiota erityisesti vuorovaikutuksen vilityksella ta-

pahtuvaan tiedon jakamiseen.

Vuorovaikutus on myymalaryhmissa pdaasiassa avointa, keskustelevaa ja aktiivista.
Yksi myymaldaryhma oli esimiehen mukaan vahan hiljaisempi, toinen konservatiivi-
sempi. Suurin osa esimiehista piti vuorovaikutusta parhaana tiedon jakamisen vali-
neend. He nostivat tyota tehdessé jaettavan tiedon suurimpaan rooliin ja pitivat kol-
legoja ja tydyhteis6a parhaina tiedon ldhteind. Avoin ja aktiivinen vuorovaikutus ka-
sittad esimiesten mukaan tiedon jakamista arjen tyossa, mielipiteiden ilmaisemista ja
kompromissiratkaisujen tekemista yhdessa. Yhteisen ongelmanratkaisun nahtiin niin
ikaan vaikuttaneen vuorovaikutukseen positiivisesti. Palautteen antaminen rakenta-
vasti ja toista kunnioittavasti vaikutti kuuluvan kiintedna osana myymalaryhmien in-
formaatiokulttuuriin. Monimyymalatyoskentely on haastateltavien mukaan lisannyt
vuorovaikutusta ja parantanut sisaista viestintdaa. Samalla informaatiokulttuuri on
muuttunut ylhaaltapain tapahtuvasta tiedonjakamisesta enemman tiimeissa tapahtu-

vaan tiedon tuottamiseen ja tiimien valiseen tiedonjakamiseen.

Ollaan avoimia ja pystytddn puhumaan vaikeista asioista ja nostetaan
ne heti esille, niin sillon ne kdsitelléidn pois alta ja sit menndén eteen-
pdin. (H3)

Kun tuut takaisin omaan myymdlddn, kun oot ollut toisessa myymdldssd
niin sun on kysyttdévd, ettd hei mitd tédlld on menossa. Kyl se on tom-
mosen tiedonkulun kannalta vaan plussaa. (H1)

Tiedon jakamiseen ollaan huomattu, etté on ollut tosi hyvd vdyld téd
monimyymédldjuttu. (H7)
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Informaatiokdyttdaytymista esimiehet kuvailivat aktiiviseksi, oma-aloitteiseksi ja vas-
tapuolta huomioivaksi. Tietoa jaetaan sekda myymalaryhmissa ettda myymalaryhmien
valilla aktiivisesti ja apua kysytdan rohkeasti. Neuvoja ja opastusta saa aina, kun ky-
syy. Yksittaisten myyjien kohdalla oli ndhtavissa vastahankaisuutta tiedon jakamiseen
tai mielipiteiden liian voimakasta ilmaisemista. Tarkoituksellista tiedon panttaamista
ei ollut havaittavissa, mutta jonkin verran oletettiin, etta vastapuoli tietda. Esimies-
ten mukaan aktiivisuus tiedon hakemisessa ja asioista selvaa ottamisessa on lisdanty-
nyt monimyymalatyoskentelyn myota ja tiedon jakaminen on vastavuoroisempaa.
Oman aktiivisuuden merkitys tiedon jakamisessa on ymmarretty, koska tiedon jaka-

mista tarvitaan myads itse.

Kylld sielté neuvo tulee, kun vaan rohkeasti sanoo, mité haluaa. (H1)

Jokaisella siind kohtaa on peiliin katsomisen paikka, ettd pitdd olla myés
itse vastuussa siitd, ettd ei voi olettaa, ettd kaikki jakaa vaan sulle, ettd
sun tdytyy olla osa sitd porukkaa ja jakaa sitd tietoa. (H8)

Enemmdin sitten yritetddn kertoa ja jakaa sitd, koska on huomattu, ettd
itsekin tarvitaan sitd. (H5)

Digitaalinen viestinta ja erityisesti yammerin kdyttdé on myymaloissa paivittaista.
Intranetista loytyvat esimiesten mukaan pysyvat ohjeet ja ajankohtainen organisaa-
tiotasoinen tieto. Tiedon jakaminen skypen valitykselld on lisdantynyt, vastaavasti
sahkopostin kaytto on vahentynyt, mutta on edelleen valttamatonta. Sahkoista ka-
lenteria kaytetdan myymalaryhmissa aktiivisesti, samoin kuin muita digitaalisia tyéva-
lineita. Esimiehet kuvailevat yammeria tarkeaksi ja isoksi paivittadiseksi viestintaka-
navaksi. Erilaisissa yammer-ryhmissa tieto liikkuu, leviaa ja sita linkitetaan ja kaytan-
non tietoa jaetaan. Erdaan haastatellun esimiehen mukaan yammer on esimiehen ai-
noa tiedotuskanava. Yammerin hyvina puolina esimiehet nostivat esiin tiedon no-
pean leviamisen ja tiedonjaon jakamisen samanaikaisena ja samanlaisena esimerkiksi
koko tiimille. Yammeria pidettiin myds hyvana kanavana ideoiden esiin tuomiseen ja
keskustelun aikaansaamiseen. Yammerin negatiivisina puolina esimiehet pitivat tie-
don pirstaloitumista ja tiedon alkuperan ja oikeellisuuden varmistamisen haastetta.

Esimiehet yhdistivat yammerin kdytén enemman nakyvan tiedon kasittelyyn.



45

Moni ihminen saa samalla sen tiedon, kun joku osaa ja uskaltaa kysyd
jossakin yammer-ryhmédissd. (H2)

Tdrkein tiedotuskanava on se yammer, koska liikutaan niin paljon ja eri
ihmiset tyoskentelevdit eri myymdilGissé ldhes pdivittdin. (H6)

Aktiivisuus,
Avo Tiimien an'tfc)en'qsa- cia Digitaalisen
voin . itteisuu o
vuorovaikutus valinen tiedon R ) viestinnan
jakaminen ) lisddntyminen
huomioon
ottaminen

Kuvio 10. Viestintaa vahvistavat ja heikentdvat tekijat

5.4 Monimyymalatyoskentely tyéhyvinvoinnin nakékulmasta

Monimyymalatyoskentelyssa tyohyvinvointiin vaikuttaa esimiesten mukaan ratkai-
sevasti tyoilmapiiri. Muita haastatteluissa esiin tulleita tyohyvinvoinnin osa-alueita
olivat tydssa jaksaminen ja vertaistuki. Myymalaryhmien ty6ilmapiiria esimiehet ku-
vailivat paaosin hyvaksi. Yhdessa myymalaryhmassa oli varauksellisempi tunnelma ja
toisessa myymalaryhmassa ajoittaista hankaluutta henkilékemioista johtuen. Hyva
tyoilmapiiri ndkyy esimiesten mukaan innokkuutena, positiivisuutena, avoimuutena
ja hyvana yhteishenkena. Positiivisuus on tarttuvaa ja t6ihin on kiva ja helppo tulla.
TyOyhteison jasenet viihtyvat keskendan ja kohtelevat toisiaan hyvin. Monimyymala-
tyoskentely on esimiesten mukaan lisannyt yhtenadistymista ja ryhmaytymista, sa-
malla vanha myymaldiden valinen kilpailuasetelma on havinnyt. Myds suvaitsevai-
suus erilaisia ihmisia kohtaan on parantunut ja sosiaalinen verkosto on laajentunut

uusien tyokavereiden myota.
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Meilléd ainakin on hyvin avointa porukkaa, ihana tyéilmapiiri sielld. (H3)

Ne ihmiset joka tapauksessa ndkee toisensa, tdytyy olla tyékaveri, ylin
ystévd ei tartte olla. (H4)

Ehkd tdd liséd just, kun sé joudut niin paljon eri ihmisten kanssa tekeen
tyotd, niin tavallaan sité suvaitsevaisuutta ja tulee erilaisten ihmisten
kanssa toimeen. (H6)

TyoOssajaksaminen nousi haastatteluissa esille yhtena monimyymalatyoskentelyn ne-
gatiivisena puolena. Tyossa jaksaminen liittyi monimyymalatyoskentelyn aloitusvai-
heeseen, jolloin myyjat kiertavat aktiivisesti kaikki monimyymalaalueen myymalat ly-
hyen ajan sisalla. Esimiesten mukaan osa myyjista koki kiertdmisen henkisesti ras-
kaaksi. Henkista kuormittavuutta aiheuttivat epdvarmuus ja epamukavuus, kdytan-
non asioiden aiheuttama stressi, rutiinien puute, tyon hallinnan tunteen haviaminen
ja vierauden tunne. Uuden oppiminen nahtiin aloitusvaiheessa haastavana. Aktiivisen
aloitusvaiheen jalkeen henkiset paineet helpottivat suurella osalla niita kokeneista

myyjista.

Monimyymalatyoskentely uutena tyoskentelymuotona on haastateltavien mukaan
ajanut sekd esimiehet ettd myyjat tukeutumaan kollegoihin entista enemman. Toi-
mintatapojen yhtendistaminen on ollut uuden oppimista kaikille ja vertaistuen merki-
tys on noussut. Monimyymalatyodskentelyalueen palvelupaallikot tekevat tiivista yh-
teistyota ja ovat tydvuorosuunnittelussa pyrkineet siihen, etta myymaloissa on ollut

jokaisessa tyovuorossa joku sellainen henkild, johon on voinut tarvittaessa tukeutua.

Pahimmillaan samalla viikolla viis eri myymdiléé eli joka vuoro eri myy-
mdildssd niin sellainen oli varmasti jokaiselle henkisesti raskasta. (H1)

Kollega ja myyjdtuki niin sehén toimii molemmin puolin. (H8)
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Monimyymala

HVv tyoskentelyn Vertaistukemi Tyossa
yva ryhmaytymista nen ja jaksamisen
tyoilmapiiri T S
lisdava yhteistyo ongelmat
vaikutus

Kuvio 11. Tyéhyvinvointia vahvistavat ja heikentadvat tekijat

5.5 Monimyymalatyoskentelyn johtaminen

Vaikka osaamisen kehittaminen ja tiedon jakaminen ovat pitkalti henkilOsta itsestdan
riippuvaa, esimiestyo voi tukea sita. Esimerkilld johtaminen ja henkilostéresurssien
johtaminen nousivat haastateltavien vastauksista suurimpina ilmiéon vaikuttavina te-
kijoina esimiestyossa. Myo0s operatiivisella johtamisella vaikuttaisi olevan merkitysta.
Esimerkilld johtaminen on haastateltavien mukaan esimerkilld nayttamista kaikessa
toiminnassa. Esimerkilld ndyttaminen on heiddan mukaansa kannustamista, rohkaise-
mista, aktiivisuutta, innokkuutta, avun pyytamista ja tarjoamista seka aitoa lasna-
oloa. Esimiehen positiivinen suhtautuminen voi lisata alaisten myotamielisyytta mo-
nimyymalatyoskentelya kohtaan. Henkilostoresurssien johtaminen kasitti haastatel-
tavien mukaan tyévuorosuunnittelun haasteita ja mahdollisuuksia. Haasteina ilmeni
henkilostévajaus, kiire ja myyjakohtaamisten vahyys. Mahdollisuuksina nahtiin osaa-
misen jakamisen ja koko tiimin osaamisen kehittymisen tyévuorosuunnittelun avulla.
Operatiivinen johtaminen kasitti esimiesten mukaan monimyymalaalueen yhteisten
toimintatapojen ja myymalakaytantojen luomista ja niiden noudattamisen seurantaa

yvhdessa esimieskollegojen ja myymalaryhmien kanssa.

Mentiin vajaamiehitykselld ja opeteltiin koko ajan uutta. (H1)

Olen tykéinnyt tdstd tosi paljon alusta saakka ja mé olen varmaan suu-
rimpia puolesta puhujia alueella. (H2)
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Pyritddin tietenkin silloin olemaan ldsnd tosissaan kun meet siihen niin
keskityt siihen myymdildén ja sen myymdléryhmdn jéseniin. (H3)

Osaamisen Osaamisen
Esimerkilllisyys jakaminen kehittdaminen Rajalliset
toiminnassa tyévuorosuun tyovuorosuun resurssit
nittelun avulla nittelun avulla

Kuvio 12. Johtamisen vahvuudet ja heikkoudet

6 Pohdinta

Taman tutkimuksen avulla haluttiin selvittda, miten hiljaisen tiedon jakaminen vai-
kuttaa myyjien osaamisen kehittymiseen monimyymalatyoskentelyssa. Keskeiset tut-
kimuskysymykset olivat: minkalaiseksi hiljainen tieto ymmarretdan Alkon myymala-
tyossa, miten tietoa jaetaan monimyymalatydskentelyssa ja miten myyjien osaamista
voidaan kehittaa Alkossa? Teemahaastatteluiden avulla selvitettiin Alkon palvelu-
paallikdiden nakemyksia monimyymalatyoskentelyn kadytanteista, hiljaisesta tiedosta

ja tiedon jakamisen kdytanteista seka myyjien osaamisen kehittamisesta.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta hiljaista tietoa voidaan Alkon monimyymalatyos-
kentelyssa jakaa yhteisollisen oppimisen valityksella yhdessa tyoskentelemalla. Yhtei-
sollinen oppiminen puolestaan kehittaa osaamista. Yhteisollista oppimista voidaan
toteuttaa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien avulla, kuten mestari-oppipoika
-mallia soveltamalla tai mallittamalla, mutta myos yhdessa tyoskentelemalla. Moni-
myymalatyoskentelyn voidaan nahda vaikuttavan yhteisélliseen oppimiseen positiivi-
sesti, koska se lisdd osaamisen jakamista myymalaryhmien valilla. Hiljainen tieto Al-

kon myymalatyossa ymmarrettiin kokemuksen kerryttamaksi ammattitaidoksi, joka



49

nakyy tapana toimia ja valittyy vuorovaikutuksessa. Tiedon jakaminen puolestaan oli
padosin aktiivista, mutta yammerin merkitys nousi yllattavan suureksi. Yammeria voi-
daan kuitenkin tdman tutkimuksen perusteella pitdd enemman nakyvan tiedon kana-
vana ja sen merkitysta hiljaisen tiedon jakamisessa tulisi tutkia erikseen. Myyijien
osaamisen kehittyminen tapahtuu tyossa oppimalla, koulutuksen merkitys on hyvin
pieni. Tutkimuksen mukaan osaamisen kehittyminen mukailee hyvin paljon tydssa
oppimisen 70-20-10-mallia, mutta yhteisollisen oppimisen osuus on merkittavampi.
Viestinnalla, tydhyvinvoinnilla ja johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, millaiset edel-
lytykset hiljaisen tiedon jakamiselle syntyvat. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimusai-
neiston analyysin pohjalta muodostettuja paaluokkia, hiljainen tieto, tyossa oppimi-
nen, viestintd, tyohyvinvointi ja johtaminen, suhteessa johdannossa ja tietoperus-

tassa esitettyihin taustoihin.

Koivusen (1997), Kestin (2008), Janhosen (2010) ja Pohjalaisen (2016) mukaan hiljai-
nen tieto on kokemuksen kerryttdamaa ammattitaitoa. Aineiston analyysin perusteella
hiljainen tieto ilmeni osaamisena, huippuosaamisena, ammattitaitona ja kokemuk-
sena. Hiljaista tietoa pidettiin toiminnassa nakyvana ja tapana toimia, kuten Haldin-
Herrgard ja Salo (2008), Virtainlahti (2011) ja Salmela (2014) esittavat. Hiljainen tieto
nahtiin myos hyvin kokonaisvaltaisena ammattitaitona ja esimerkillisyytena toimin-
nassa, joka Alkon myyjien osaamisen arvioinnissa maaritetdan huippuosaamiseksi.
Huippuosaamisen voidaan nain ollen nahda sisaltavan paljon hiljaista tietoa ja sa-
malla organisaatiolle merkityksellista tietopdaaomaa. Vahvaan ammattitaitoon ja
huippuosaamiseen hiljaisen tiedon liittivat myos Stahle ja Gronroos (1999), Asikainen
ja Toivonen (2004) ja Moilanen (2008). Osa haastateltavista koki hiljaisen tiedon
maarittamisen hankalana, ja tata tukee hiljaisen tiedon moninaisuus ja kompleksi-
suus, johon myos aiemmat tutkijat ovat kiinnittaneet huomiota. Haastateltavien kasi-
tykset hiljaisesta tiedosta mukailivat pitkalti suomalaisten tutkijoiden maaritelmia.
Yllatyksena tuli se, etta yksi haastateltava piti hiljaiseen tietoon perustuvaa toiminta-
tapaa kyseenalaistettavana, mahdollisesti vaarana toimintatapana, johon yksilo tai
koko tiimi on ajan myo6ta oppinut. Myds Salmela (2014, 32) on pohtinut hiljaisen tie-

don oikeellisuutta.
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TyOssa oppiminen jakautui tutkimuksen mukaan tekemalla oppimiseen, yhteisolli-
seen oppimiseen ja koulutukseen. Yhteisollisen oppimisen osuus on tassa tutkimuk-
sessa aineiston analyysin perusteella suurempi kuin tekemallad oppimisen osuus, mika
poikkeaa 70-20-10-mallista. Téhan on todennakoisesti vaikuttanut se, etta tutkimuk-
sessa on tutkittu tiedon jakamisen kaytanteita. Monimyymalatydskentely lahtokoh-
taisesti lisda yhteisollista oppimista, koska se lisaa lilkkkumista myymaloiden valilla. Se
on vaikuttanut sekd osaamisen ettd kokemusten jakamiseen positiivisesti. Tyopari-
tyoskentelya toteutettiin suunnitelmallisesti useammassa myymaldaryhmassa, mutta
mestari-oppipoika -malli ei ollut tavoitteellisesti kdaytdssa hiljaisen tiedon esiin tuo-
miseksi. Samoin mallittaminenkaan ei ollut tavoitteellista, vaikka sita tehtiin ja keho-
tettiin tekemaan. SECI-mallin sosialisaatio (Nonaka & Takeuchi 1995) tapahtuu yh-
dessa tyoskentelemalld, jolloin hiljainen tieto, esimerkiksi tapa toimia, siirtyy toisen
tyota tarkkailemalla. SECI-mallin yhdistamista kuvaa vastaavasti monimyymalatyos-
kentelyssa havaittujen hyvien toimintapojen havaitseminen ja soveltaminen omaan
tyyliin sopivaksi. Jos hiljaisen tiedon jakaminen halutaan ottaa Alkossa kehityskoh-
teeksi, siind voisi mestari-oppipoika -mallin lisdksi hyodyntdaa mallittamista, jonka ta-

voitteena on osaamisen tai taitojen valittaminen (Asikainen & Toivonen, 2004).

Oppiminen vaikuttaa tapahtuvan Alkossa luonnollisena osana tyotéa ja oppimisen olo-
suhteet, kuten vuorovaikutteinen ja aktiivinen toimintakulttuuri, toimivat palaute-
kaytannot ja tydilmapiiri (Kupias, Peltola ja Pirinen 2014) vaikuttaisivat taman tutki-
muksen perusteella tukevan tydssa oppimista. Tutkimuksessa ei ollut mukana yhtaan
monimyymalatyoskentelyn alkuvaiheessa olevaa myymalaryhmaa, jolloin tulos olisi
saattanut olla vahemman oppimista tukeva. Haastateltavat kuvailivat alkuvaiheen
olevan monenlaisia tunteita herattava tiivis jakso, jossa osaamisen kehittaminen ei

ole keskiossa.

Widenin (2014) esittamat kolme lahestymistapaa tiedon jakamiseen kadyvat ilmi tutki-
muksen tuloksissa. Informaatiokulttuuri ja informaatiokdyttaytyminen tukevat mo-
lemmat tulosten perusteella viestintaa positiivisesti. Sosiaalinen padaoma ilmenee
myyjien sosiaalisen verkoston laajenemisena monimyymalaty6skentelyn myota. Tyon

rytmi ja mahdollinen kiire on enemman resursseista kuin tyotekijoista itsestaan riip-
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puvaa. Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttava vuorovaikutus on tulosten mukaan ak-
tiivista ja avointa. Useat eri tutkijat, kuten Sydanmaalakka (2007), Myyry (2008), Kesti
(2008), Kiviranta (2010) ja Kupias ym. (2014) pitavat vuorovaikutusta merkittavana
hiljaisen tiedon jakamisessa. Suurin osa haastateltavista piti tydssa tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta tarkeimpana tiedon jakamisen kanavana. Tassa tutkimuksessa ilmi tullut
digitaalisten viestintakanavien, erityisesti yammerin kasvava kdyttd osana myymala-
tyota voidaan nahda ristiriitaisena suhteessa tahan, koska se siirtaa vuorovaikutusta
digitaaliseen muotoon. Organisaatiolle merkittavimman tietopadoman eli hiljaisen
tiedon jakaminen tapahtuu vuorovaikutuksen valityksella ja viela paremmin onnistu-
neen dialogin kautta. Tutkimuksen mukaan monimyymalatyoskentely on lisannyt
oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta tiedon jakamisessa. Haastatteluista kavi ilmi, etta
kokeneiden myyjien osaamista voisi kuitenkin arvostaa ndkyvammin. Stenbergin
(2012, 144) ja Kivirannan (2010, 177) mukaan tyon merkitysta ja arvostusta lisaa-

malla voidaan vaikuttaa tiedon jakamiseen positiivisesti.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat tutkimuksen tulosten mukaan merkittavasti tyoilmapiiri
ja vertaistuki kollegojen valilld. Tyossa jaksamisen ongelmat liittyivat monimyymala-
tyoskentelyn aloitusvaiheeseen ja olivat yksilollisia. Aineiston analyysin perusteella
voikin tutkimuksen ulkopuolisena tietona todeta, ettd monimyymalatyoskentelyn
aloitusvaiheessa yksilolliset Iahtékohdat olisi voitu ottaa paremmin huomioon. Ty®il-
mapiiri on myymalaryhmissa tutkimustulosten mukaan paaasiassa hyva. Hyvaan tyo-
ilmapiiriin vaikuttavat positiivisuus, avoimuus, innokkuus ja hyva yhteishenki. Sten-
berg (2012) ja Myyry (2008) painottavat hyvan tydilmapiirin merkitysta tiedon jaka-
mista lisadvana tekijana. Monimyymalatyoskentely on tulosten mukaan edesauttanut
ryhmaytymista ja tiimien yhtenaistymistd. Yhtenaistymista ovat lisdinneet myymaloi-
den yhtendiset toimintatavat ja toimintakulttuuri. Ryhmaytymisella ja yhtenaistymi-
sellda on Jamshedin ja Majeedin (2019) mukaan tiedon jakamista lisdava vaikutus. Tie-
don jakaminen puolestaan lisaa Virtainlahden (2009) mukaan yhteisollisyytta. Sydan-
maalakka (2007, 177) pitada tiimin sisdisen tiedonjakamisen onnistumista lahtékoh-
tana koko organisaation valiseen tiedonjakamiseen. Tulosten mukaan vertaistukemi-
nen on aktiivista seka palvelupaallikdiden, etta myyjien kesken. Kollegan tukeminen

ja auttaminen viittaa luottamukselliseen ilmapiiriin tydyhteisossa, jota Virtainlahti
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(2009) pitaa tiedon jakamista ja organisaation osaamispadomaa lisddvana taustavoi-

mana.

Johtamisella on suuri merkitys hiljaisen tiedon jakamiseen ja osaamisen kehittami-
seen. Tuloksissa korostuivat esimerkilla johtaminen ja henkil6stéresurssien johtami-
nen. Tyovuorosuunnittelulla voidaan tulosten mukaan vaikuttaa osaamisen jakami-
seen ja kehittymiseen. Yhta lailla tyévuorosuunnittelun avulla esimies pyrkii varmis-
tamaan riittavat myyjakohtaamiset, joita osaamisen johtaminen edellyttda. Esimer-
killa johtamisella voidaan tulosten mukaan vaikuttaa tiedon jakamiseen positiivisesti.
Toisaalta voidaan miettid sita, miten esimerkilla johtaminen kdytannossa toteutuu,
kun palvelupaallikot ovat nykyisin vdahemman lasna arjen myymalatyossa. Useampi
haastateltava totesi nakevansa osaa tyontekijoista liilan harvoin. Johtaminen vaikut-
taa merkittavasti myos oppimiseen ja esimiesta tarvitaan tukemaan ja ohjaamaan
alaisten oppimista. Oppimisen edistamisessa Viitala (2005, 315) pitda tarkeana esi-
miehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen kehittamista. Tutkimuksen tuloksista
ei selvid, miten harvoin tapahtuvat kohtaamiset vaikuttavat vuorovaikutussuhtee-
seen. Osaamisen arvioinnin avulla tunnistetaan paljon hiljaista tietoa sisaltava huip-
puosaaminen. Johtopaatoksena voidaan miettia, voisiko huippuosaaja toimia esi-
merkkina operatiivisessa toiminnassa ja korvata osittain esimiehen ldsnaoloa. Tulos-
ten mukaan huippuosaajia kdaytetdan jonkin verran tydpariohjaajina, mutta huippu-
osaamisen jakaminen voisi olla aktiivisempaa ja esimiehet ovatkin miettineet keinoja

huippuosaamisen aktiivisempaan hyodyntamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimuksen tulosten mukaan edellytykset hiljai-
sen tiedon jakamiseen ja sen my6ta tapahtuvaan osaamisen kehittymiseen ovat ole-
massa. Aitoa vuorovaikutusta tukevalla informaatiokulttuurilla, esimerkillisella ja op-
pimiseen kannustavalla johtamistyylilla ja yllapitamalla hyvaa tydilmapiiria voidaan
vaikuttaa siihen, etta hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista. Yhteisollisen oppimi-
sen merkitysta osaamisen kehittamisessa tulisi painottaa ja esimerkiksi tuoteosaami-
sen, tehokkaiden tyotapojen ja palveluosaamisen asiantuntija- ja huippuosaajien
osaamisen jakamista tulisi tehostaa. Tyévuorosuunnittelu on yksi konkreettinen va-
line asiantuntija- ja huippuosaamisen jakamiseen. Viela tarkoituksenmukaisemmaksi

sitd voidaan tehda, jos tiimin jasenten kesken tiedostetaan minkalaista osaamista he
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voivat keskendan jakaa eri kokoonpanoissa tai tyopareissa ja kenelta tydssa oppimi-
sen kannalta tarkeda osaamispadaomaa loytyy. Kuten tutkimustulosten perusteellakin
todettiin, tydssa oppiminen on pitkalti yhteisollistd. Vuosittaisen osaamisen arvioin-
nin yhteydessa voisi osaamistason ja kehittamiskohteiden lisdksi maarittaa myos
minkalaista osaamista tyontekija voisi jakaa tyoyhteisdssa ja, kuinka merkittdavaa sen
jakaminen on organisaation tulevaisuuden osaamistarpeisiin peilaten. Tata organi-
saatiolle merkityksellista osaamista voisi tuoda nakyvammin esille paitsi myymalaryh-
missd, myos alueellisella tasolla. Monimyymalatyoskentely todettiin tdman tutkimuk-
sen tulosten perusteella hyvaksi keinoksi jakaa osaamista ja kaikki palvelupaallikot

olivat yhta mielta sen osaamista kasvattavasta vaikutuksesta.

6.1 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen aineistosta nousi esiin palvelupaallikdiden ajatuksia toiminnan kehitta-
miseksi. Kehitysehdotukset liittyivat paaasiassa viestintdadn ja osaamisen jakamiseen.
Viestinnan kehittaminen liittyi yammeriin, josta on haastattelujen perusteella muo-
dostunut hyvin keskeinen viestintavaline esimiehen ja tiimin valille. Esimiehet koki-
vat, ettd uusi rooli palvelupaallikkona ja alaisten lisddntyminen on tuonut haasteita
oikean viestintdkanavan valintaan. Haasteita aiheuttaa myos yammer-viestien mah-
dollinen vaarinymmarrys. Eras palvelupaallikko kertoikin pyytavansa tiimilta aktiivi-
sesti palautetta oman viestintatyylinsa kehittamiseen. Taman tutkimuksen nakoékul-
masta yammeria tulisi kehittad myymalassa tapahtuvaa vuorovaikutusta tukevaksi
nakyvan tiedon viestintakanavaksi. Osaamisen jakamiseen liittyvat kehittamisehdo-
tukset olivat osaamisen parempi kohdentaminen eri myymalaryhmiin osaamistarpei-
den mukaan, huippuosaamisen aktiivisempi jakaminen eri myymalaryhmissa tai kou-
luttajana tyoskentelemallad ja pienryhmatoiminta. Tutkimustulosten perusteella to-
dettiin, etta hiljaista tietoa voidaan jakaa yhteiséllisen oppimisen valityksella yhdessa
tyoskentelemalla. Huippuosaamisen tai esimerkiksi palvelupaallikbidenkin mainitse-
man tuoteosaamisen eli asiantuntijuuden tavoitteellisempi hyédyntaminen juuri yh-
teisollisessa oppimisessa voidaankin taman tutkimuksen perusteella nahda koko or-
ganisaation osaamispdadomaa lisddvana tekijana. Alla viela otteita palvelupaallikbiden

kehitysehdotuksista.
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Mutta se viestiminenkin on tosi haasteellinen, koska luettua tekstid ja
puhuttuakin tekstid me voidaan tulkita toisin, mitd itse ajattelee niin,
ettd sais sen viestin sille henkilélle niin kuin on tarkoittanut sen. (H6)

Pienryhmissd, tiimiporukassa, ettd ei tarttis aina olla kaikki paikalla
vaan osa vaan ja sielld olis yks konkari ja sitten sielld olis taas tdtd uut-
taa polvea, koska sehén on vield vastavuoroista kumminkin, ettd nuoret
taas tuo hirvedn paljon uusia asioita tuolta koulumaailmasta ja ndin
niin ettd sen sais linkitettyd. (H3)

Johonkin tiimiin, jos tarvitaan vaikka niitd tehokkaita pelaajia niin voitas
vaihtaa sinne toisesta tiimistd pikkasen tehokkuutta ja taas meilté pan-
tas pikkasen tuoteosaamista ja tavallaan voitas jotenkin vielé enenm-
mdn hyddyntdd semmosta, etté mietitdén, mitké on ne kunkin myymd-
ldn osaamisen jutut ja pystyttdsko niitd vaihtamaan. (H2)

6.2 Luotettavuus

Laadullista tutkimusta lukiessa lukijan tulisi ymmartaa tutkijan tekemat ratkaisut, to-
tuuden tavoittelun luonne ja vakuuttua tutkijan vilpittomyydesta koskien aineiston-
hankintaa tai tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein re-
liabiliteetin ja validiteetin kautta. Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa
sitd, kuinka ehea tutkittava ilmio on. Toisaalta taas tutkimus voi tehda ilmitsta
eheamman lisaamalla ymmarrysta siita seka tarkentamalla ja tekemalla nakyvaksi
sen luonnetta. (Aaltio & Puusa 2011, 154-156.) Validiteetilla ymmarretaan Koskisen
ja muiden (2005) mukaan sitd, miten johtopaatokset ilmaisevat ilmiota, jota tutkitaan
ja sen loogisuutta, ristiriidattomuutta ja yleistettavyytta. Reliabiliteetilla he tarkoitta-
vat tapauksen toistettavuutta eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. (Koskinen
ym. 2005, 254-255.) Taman tutkimuksen toissijaisena tarkoituksena oli tehda tutkit-
tavasta ilmiosta eli hiljaisesta tiedosta osaamisen kehittamisessa ymmarrettavampi.
Tutkimuksen vaiheet pyrittiin kuvaamaan tarkasti ja lapinakyvasti, eika tutkimuksen
luotettavuuden arviointi perustu pelkastaan validiteettiin tai reliabilitettiin. Tuomi ja
Sarajarvi (2018) kehottavat tarkastelemaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
arvioimalla tutkimusta kokonaisuutena. Kokonaisuuden arvioinnissa he suosittelevat
ottamaan huomioon tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen, omat sitoumukset tutki-
jana, aineistonkeruun, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantajasuhteen, tutki-

muksen keston, aineiston analyysin ja tutkimuksen raportoinnin. (Tuomi & Sarajarvi
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2018, 163-164.) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan naita luotettavuuteen vaikutta-

via tekijoita taman tutkimuksen osalta.

Opinnaytetyodprosessi alkoi 05/2018 ja tyo valmistui 10/2019. Aineisto kerattiin ja
analysointiin opinndytetyon tekijan opintovapaan aikana helmi-huhtikuussa 2019.
Monimyymalatyoskentely aloitettiin Jyvaskyldssa 01/2019, joten opintovapaasta joh-
tuen kdytannon kokemus ei ole vaikuttanut tutkimuksen aikana tehtyihin tulkintoihin
tai johtopaatoksiin. llmiota on saatu tutkia osittain ulkopuolisena, mita voidaan pitaa
tutkimuksen luotettavuuden kannalta hyvana asiana. Yli 10 vuoden tyokokemus on
kuitenkin vaikuttanut esiymmarryksen syntymiseen ilmiosta ja silld on voinut olla vai-
kutusta tutkimusprosessin aikana tehtyihin johtopaatoksiin. Tutkimuksen tavoitteena
oli selvittda nakemyksia hiljaisen tiedon jakamisen vaikutuksesta myyjien osaamisen
kehitymiseen monimyymalatyoskentelyssa. Ilmiota tutkittiin laadullisena tapaustutki-
muksena ja tutkimuksen kohteena oli hiljainen tieto osaamisen kehittamisessa. Tutki-
muskysymysten avulla selvitettiin hiljaisen tiedon luonnetta Alkon myymalatyossa,
tiedon jakamisen kaytanteitd monimyymalatyoskentelyssa sekd osaamisen kehitta-
mistd Alkossa. Opinndytetyon tekija on tydssaan Alkon myyjana kiinnittédnyt huo-
miota hiljaisen tiedon jakamiseen tyoyhteisossa ja koki mielenkiintoiseksi liittda sen
osaamisen kehittamisen ja monimyymalatyoskentelyn kanssa samaan tutkimuskon-

tekstiin.

Tutkimuksen tiedonantajiksi valittiin palvelupaallikot, koska koettiin, etta heidan
kauttansa saatava aineisto olisi tutkimusongelman kannalta mahdollisimman infor-
matiivinen heidan tyénkuvaansa esimiestydn ohella kuuluvan myymalatyon takia. Li-
saksi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin hiljaisen tiedon ja osaami-
sen johtamista. Aineistonkeruu sujui ongelmitta. Alun perin oli tarkoitus haastatella
kaikki haastateltavat yksin, mutta kaksi haastateltavaa itse ehdottivat haastattelujen
tekemista parihaastatteluna. Talle ei ndhty mitdan estetta vaan sita pidettiin mahdol-
lisuutena rikastaa aineistoa. Parihaastateltavat johtavat yhteistyota tehden edusta-
miensa kaupunkien monimyymalatyoskentelya. Haastatteluissa he seka taydensivat
toistensa vastauksia etta kavivat vuoropuhelua keskendan, mutta myds esittivat omia
valilla hieman eriaviakin nakemyksiaan. Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan ja vii-

meisten kolmen haastateltavan kohdalla tutkittavan ilmion kannalta ei endaa noussut
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mitdaan olennaisesti uutta vaan ldhinna aiemmin jo tiedetty laajeni ja rikastui. Haasta-
teltavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja haastatteluja tehdaan niin
monta kuin on valttamatonta tarvittavan tiedon saamiseen. Saturaatio saavutetaan
silloin, kun uudet haastateltavat eivat anna enda olennaisesti uutta tietoa. (Hirsjarvi

& Hurme 2018, 58-60.)

Aineistolahtoisen sisdllonanalyysin tuloksena aineistosta muodostui viisi padluokkaa,
joihin edettiin aineistoa pelkistamalla ja alaluokkia muodostamalla. Paaluokiksi muo-
dostuivat hiljainen tieto, tydssa oppiminen, viestinta, tyohyvinvointi ja johtaminen.
Toinen tutkija olisi saattanut nimeta kasitteita eri tavalla ja tehnyt ilmiosta erilaisen
tulkinnan, mutta laadullisessa tutkimuksessa on hyvaksyttavaa nahda useampia to-
dellisuuksia. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun teemojen asettelu ja tarkenta-
vat kysymykset ohjasivat osittain sisdllonanalyysin tuloksiin. Sisdlldnanalyysin tuloksia
on esitetty luvussa 4.4. Analyysi tehtiin exceliss3, jossa riveja alkuperaisilmauksista
muodostui yli 400 ja sarakkeita eli luokkia viisi. Sisdllonanalyysin tuloksena syntyneet
paaluokat ja niiden yhdistaminen ilmiota selittaviksi tekijoiksi johtivat tutkimuksen

tulokseen.

Tarkastellessa tata tutkimusta eettisestd nakokulmasta ja peilatessa hyvaa tieteelli-
seen kaytantddn voidaan todeta, etta tutkimusprosessin eri vaiheissa on noudatettu
rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Tiedonhankintamenetelmat ovat olleet
eettisesti kestavia ja tutkimusraportti on kirjoitettu avoimesti ja yksityiskohtaisesti.
Haastateltavien anonymiteetti on raportissa turvattu ja seka haastattelunauhat etta
litteroitu materiaali on asianmukaisesti sailytetty. Opinnaytetydn tekijan rooli on tut-
kimuksen ajan ollut lapindkyva ja opinndytetyon tekija on avoimesti perustellut omat
motiivinsa. Osapuolten valilld on tehty sopimus opinndytetyota koskien. (Hyva tie-

teellinen kaytanto 2019).
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6.3 Tutkimuksen hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa paitsi Alkon monimyymalatyoskente-
lyssa, myos koko yhtion tasolla. Tuloksia aiotaan kdyttda ainakin esimiesviestinnan
kehittamisessa ja huippuosaamisen tavoitteellisemmassa hyodyntamisessa. Lisaksi
tulokset ja niiden johtopaatoksena syntynyt malli osaamisen kehittamisesta hiljaisen
tiedon avulla (kuvio.9) nostivat esiin yhteisollisen oppimisen merkityksen tiedon jaka-
misessa. Palveluliiketoiminnan nakokulmasta tuloksia voidaan hyodyntaa hiljaisen
tiedon jakamisen tehostamisessa ja osaamisen kehittamisessa tydssa oppimisen kei-
noin. Tama opinndytetyd voi toimia esimiehen henkildstdjohtamisen apuvalineena.
Tutkimuksen hyddynnettavyytta voidaan miettia myos asiakaskokemuksen kehitta-
misen nakokulmasta. Ei ole niinkdan tarkead ymmartaa mita hiljainen tieto tarkoittaa
vaan, miten osaamista ja kokemusta voidaan tuoda paremmin esille ja hyodyntaa,

jotta henkiloston osaamisen potentiaali saadaan maksimoitua.

Tutkimuksessa kasitelldan hiljaisen tiedon moninaisuutta ja luonnetta seka luodaan
yvhteys osaamisen kehittdmiseen yhteisollisen oppimisen kautta. Tutkimustuloksista
selvidad myos viestinnadn, tyohyvinvoinnin ja johtamisen merkitys hiljaisen tiedon jaka-
mista tukevina tai estdvina tekijoina. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta jo nai-
den osa-alueiden tehostamisella voidaan lisata vuorovaikutusta ja parantaa ty6ilma-
piiria. Mita paremmiksi tiedon jakamisen olosuhteet saadaan, sita enemman myds
hiljaista tietoa jaetaan. Tutkimuksen avulla pystytdan luomaan ymmarrys ilmidsta ja

eri tekijoiden vaikutuksista toisiinsa.

Tutkimuksen tuloksista nousi yllattavan merkittavana viestintakanavana yammer. Jat-
kostutkimusaiheena voisikin tutkia yammerin merkitysta tiedon jakamisessa tarkem-
min. Voiko yammerin kautta esimerkiksi jakaa hiljaista tietoa vai onko se enemman
tiedotuskanava? Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia, miten paljon digitaalisten viestin-
tavalineiden kaytto vie myymalatyossa aikaa ja kuinka se vaikuttaa tyontekijoiden va-
liseen vuorovaikutukseen. lImi6ta olisi voitu tarkastella myés myyjien nakékulmasta,

mutta taman tutkimuksen yhteydessa se ei ollut mahdollista. Tiedon jakamista myy-
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malatyossa olisi voitu tarkastella esimerkiksi monimyymalatyoskentelya havainnoi-
malla yhdessa tai useammassa myymalaryhmassa. Hiljaista tietoa tai osaamisen ke-
hittamista olisi voitu kasitella erikseen ja syvemmin, mutta tdssa tutkimuksessa halut-
tiin tutkia nimenomaan hiljaisen tiedon jakamisen vaikutuksia osaamisen kehittymi-
seen. Monimyymalatyoskentelya olisi voitu tutkia muutosjohtamisen nakokulmasta,
koska tutkimustuloksissakin ilmeni, kuinka laajasti se on vaikuttanut henkildston tyo-
hyvinvointiin etenkin siirtymavaiheessa. Tutkimuksen tuloksissa niin ikdaan vahvasti
painottunut tydssa oppiminen olisi mielenkiintoinen aihe jatkotutkimukselle. Tydssa-
oppimisesta on paljon tutkimusta, mutta tydssa tapahtuvasta oppimisesta tai esimer-

kiksi 70-20-10-mallin soveltamisesta ei ole juurikaan aiempia tutkimuksia.
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Liitteet

Liite 1.  Saatekirje
Saatekirje 12.1.2019

Hyva vastaanottaja,

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa YAMK-tutkintoa palveluliiketoiminnan
koulutusohjelmassa. Opinndytetyoni aiheena on ”Hiljaisen tiedon jakaminen tyoyh-
teisossa -kokemuksia monimyymalatyoskentelystd”. Teen opinndytetyoni tydonanta-
jalleni Alko Oy:lle ja tyoni ohjaajana toimii hr-paallikké Linda Sjoblom.
Opinndytetyoni empiirisen aineiston, haastattelututkimuksen, avulla pyrin selvitta-
maan nakemyksia hiljaisen tiedon jakamisesta tydyhteisossa ja sen vaikutuksista
osaamisen kehittymiseen. Teemahaastattelun kohderyhmana on palvelupaallikoita,
joiden myymalaryhmat ovat mukana monimyymalatyoskentelyssa. Toivon, ettd myo-
tavaikutat tutkimukseni edistymiseen suostumalla haastatteluun. Haastattelu on
luottamuksellinen ja sen toteuttamiseen on ketjupaallikkoé Erkki Pakolan lupa. Aineis-
tonkeruu on tarkoitus toteuttaa helmi-maaliskuussa 2019.

Olen sinuun yhteydessa uudestaan viikon paasta tdman kirjeen saapumisesta, ja mi-
kali haluat osallistua tutkimukseen, voimme sopia haastatteluajankohdan ja -paikan.
Toki voit olla minuun yhteydessa jo aiemmin. Tarkoituksenani on tulla tapaamaan si-
nua henkilokohtaisesti. Haastatteluaika on n. 1-1,5h. Oheisessa liitteessd on haastat-
telun teemat.

Ystavallisin terveisin,

Noora Poutiainen
*Yhteystiedot poistettu
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”Hiljaisen tiedon jakaminen tydyhteiséssa -kokemuksia monimyymalatyoskentelysta”
-opinndytetyo

TEEMAHAASTATTELU seuraavia aihealueita koskien:

Taustatietoja
e Tyohistoria esimiehend Alkossa
e  Myymalaryhman koko ja sijainti

Monimyymalatyoskentely
e Monimyymalatydskentelyn vaihe ja kaytanto alueella
e Esimiehen rooli monimyymalatyoskentelyssa
e Ajatukset monimyymalatyoskentelysta
e Positiiviset ja negatiiviset kokemukset monimyymalatyoskentelysta

Hiljainen tieto
e Vuorovaikutus myymalaryhmassa
e Tiedon jakaminen myymalaryhmassa
e Tybyhteison hiljainen tieto ja sen jakaminen
e Hiljaisen tiedon hyddyntdminen monimyymalatyoskentelyssa
e Hiljaisen tiedon johtaminen

Osaamisen kehittaminen
e (Osaaminen ja oppiminen myymaldaryhmassa
e (Osaamisen kehittdminen monimyymalatyoskentelyssa
e (Osaamisen johtaminen
e Hiljaisen tiedon ja osaamisen kehittymisen suhde
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Liite 2. Teemahaastattelukysymykset

Teemahaastattelukysymyksia:

1. Monimyymalatydskentely
Missa vaiheessa mmt on alueellasi?
Mita ajatuksia mmt sinussa herattaa?
Miten mmt on vaikuttanut myymalaryhmasi toimintaan?
Mika on mielestasi esimiehen rooli mmt:ssa?
Mitka ovat parhaat kokemuksesi mmt:sta? Enta huonoimmat?
Onko myymalaryhmaasi tullut uusia kaytantoja mmt myota? Mita?

2. Hiljainen tieto
Kuvaile myymalaryhmadsi vuorovaikutusta?
Milld tavoin edistat avointa vuorovaikutusta myymalaryhmassasi?
Miten tietoa jaetaan myymalaryhmassasi talla hetkella?
Jaetaanko myymalaryhmassasi riittavasti tietoa kokeneempien ja kokematto-
mien kesken? Pitdisikd parantaa? Miten?
Onko tiimien valinen tiedon jakaminen mielestasi tarpeellista?
Miten mmt toimii mielestési tiimien valisen tiedon jakajana?
Minkalaista on mielestasi yksilon hiljainen tieto ja miten sitd jaetaan tyoyhtei-
s0ssasi?
Miten hiljaista tietoa voisi mielestasi siirtaa yksilon osaamisesta koko organi-
saation osaamiseksi?
Miten voit oman roolisi kautta edistaa hiljaisen tiedon jakamista mmt:ssa?
Mitka ovat mielestasi parhaat tiedon ldhteet tyopaikalla? Miksi?

3. Osaamisen kehittyminen
Kuvaile tiimisi oppimista. Missa ja miten se tapahtuu?
Miten voit oman roolisi kautta vaikuttaa tiimisi oppimiseen?
Miten mmt mielestdsi tukee osaamisen kehittymista?
Miten mmt on vaikuttanut tiimisi osaamiseen?
Miten johdat osaamista myymalaryhmassasi?
Miten myyjien osaamiskartoitusta hyédynnetaan mmt:ssa?
Minkalainen on mielestasi tyontekijoiden hiljaisen tiedon ja asiantuntemuk-
sen merkitys osaamisen johtamisessa?



