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Tiivistelma

Hiljainen tieto on arjessa kaikkialla mukana ja silti sitd on vaikea toisinaan tunnistaa. Jos tietoa
ei tunnisteta, ei sitd mydskaan voida johtaa. Organisaation osaaminen on kiinni yksildissa, joista
yhdessa rakentuu organisaation osaamista, aineetonta padomaa.

Opinndytetyossa selvitettiin, millaista hiljaista tietoa tunnistetaan ja miten sitd jaetaan Apteekki
X:ssa. Nykytilanteen tarkastelussa haluttiin 16ytaa hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvia vahvuuk-
sia ja heikkouksia. Opinnaytetyo oli kvalitatiivinen tutkimus, jossa tietoa kerattiin teemahaas-
tatteluilla. Haastatteluvastauksia tukemaan otettiin myos kirjallista aineistoa, jota muut kuin
haastatteluihin osallistuneet paasivat kirjoittamaan vastaamalla samoihin avoimiin kysymyksiin,
kuin mitd haastatteluissa kaytiin lapi. Haastateltavat valittiin eliittiotannan avulla.

Eniten hiljaista tietoa tunnistettiin asiakaspalveluun liittyen, jota pidettiin monesti myos aptee-
kin tarkeimpana hiljaisena tietona. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmista eniten kaytettiin
vapaata keskustelua ja vuorovaikutusta. Hiljaisen tiedon jakamisen kannalta positiivinen asia oli
hiljaisen tiedon ba eli fyysinen, virtuaalinen ja henkinen hiljaisen tiedon jakamisen tila. Jaka-
mista puolestaan haastoivat kiire seka ihmisten henkilékohtaiset ominaisuudet.

Kun hiljainen tieto tunnistettiin, sitad pidettiin tarkedana voimavarana apteekille. Talldin ilmion
tunnettavuuden lisédminen lisdisi myds aiheen arvostusta. Kun tiedon jakaminen ja sen ilma-
piiri ovat kunnossa, ne rakentavat hyvan pohjan hiljaisen tiedon jakamiselle ja kehittamiselle.
Avoimuus rakentaa luottamusta, joka edesauttaa hiljaisen tiedon jakamista.
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Abstract

Tacit knowledge is everywhere in everyday life and still it is sometimes difficult to recognize. If
knowledge is not recognized, it cannot be managed. The knowledge of the organization is in the
individuals, that together form the organization’s know-how, immaterial capital.

The thesis studied what kind of tacit knowledge is identified and how it is divided in Pharmacy X.
The current situation was examined to identify the strengths and weaknesses in the distribution
of tacit knowledge. The thesis was a qualitative study in which information was gathered
through theme interviews. The interview responses were also supported by written material
that the non-interviewed participants were able to write in response to the same open question
as those interviewed. The interviewees were selected by elite sampling.

Most tacit knowledge was recognized for in the customer service which was often considered
the most important tacit knowledge of the pharmacy. The most widely used methods for shar-
ing tacit knowledge were free discussion and interaction. For the sharing of tacit knowledge, a
positive thing was the tacit knowledge ba, meaning the physical, virtual, and spiritual state of
sharing tacit knowledge. Sharing was challenged by the hurry and the personal qualities of peo-
ple.

When tacit knowledge was recognized, it was considered important for the pharmacy. In this
case, increasing the awareness of the phenomenon would also increase the appreciation of the
subject. When information sharing and the atmosphere for it function well, they build a good
foundation for sharing and developing tacit knowledge. Openness builds trust that helps to
share tacit knowledge.
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1 Johdanto

Hiljainen tieto on merkittdva voimavara organisaatiolle sen aineettoman paa-
oman kautta. Se on aina mukana kaikissa toiminnoissa ja silti sitd on toisinaan
vaikeaa tunnistaa. Kun organisaatiossa tunnistetaan ja jaetaan hiljaista tietoa,
se laajentaa organisaation osaamispadomaa. Tydssa puolestaan hiljainen
tieto tuo tehokkuutta seka laatua. Kuten kaikelta muultakin, myos hiljaiselta
tiedolta 16ytyy oma varjopuolensa. Hiljainen tieto voi olla haitallista, jos se on
vaaraa, vanhentunutta tai se ilmenee negatiivisena asenteena tai ennakkoka-

sityksina.

Tyon aihe syntyi mielenkiinnosta hiljaisen tiedon abstraktia kasitettd kohtaan.
Hiljaisen tiedon kasitetta voi kuvailla kasitteellisen tiedon vastinparina tai sa-
man tarkastelun kohteen eri ulottuvuuksina. Hiljaisen tiedon kasitteesta onkin
erilaisia nakemyksia, mita se voi olla. Esimerkiksi Kesti (2010, 70) on kuvaillut
sen olevan vain tietoisuuden ylittdvaa tietoa. Puusan ja Reijosen (2011, 58)
mukaan Puusa ja Eerikainen (2010) ovat kuvailleet, ettéd on olemassa hiljaista
tietoa, jota voidaan saada eksplisiittiseen muotoon ja "aidosti hiljaista tietoa”.
Sitten taas esimerkiksi Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat esittanen, etta hiljai-
nen tieto voidaan siirtda eksplisiittiseen muotoon ja siita taas hiljaiseksi tie-
doksi (Nuutinen n.d.). Tassa tutkimuksessa kaytetdan viimeisimpana mainittua
nakemysta, jossa hiljaista tietoa voidaan tuoda nakyvaksi tiedoksi ja siita siir-

taa taas hiljaiseksi tiedoksi.

Aihe on ajankohtainen, silla suuri ikdryhma vaestosta on siirtymassa elak-
keelle vieden suuren maaran hiljaista tietoa mukanaan. Jos asiaan ei rea-
goida, on suuri riski menettaa tietopaaomaa ja etenkin kokemuksen myota tul-
lutta hiljaista tietoa pois tyoelamasta ja markkinoilta. Organisaatiotasolla riski
on myos merkittava, silla asiantuntijaksi kehittyminen vaatii aikaa ja koke-
musta. (Kuronen-Mattila, Maki & Jarvenpaa 2012, 3.) Digitalisaation tuomien
muutosten myo6ta, talla hetkella hiljainen tieto erottaa inmiset parhaiten ko-
neista. Koska syvinta henkilon hiljaista tietoa ei voida ilmaista mitenkaan, ei

sita voida siirtda koneelle tai robotille. Mikali tekoaly pystyy tallaista hiljaista



tietoa kehittamaan itselleen, emme me ihmiset pysty sita ainakaan toistaiseksi

havainnoimaan mitenkaan.

Taman tutkimuksen tavoite on teemahaastatteluiden avulla selvittaa, millainen
hiljaisen tiedon olemus on Apteekki X:ssa. Haastatteluaineistoa tukemaan
paatettiin ottaa myos avoin kysely, silla kaikille tyontekijoille haluttiin antaa
mahdollisuus osallistua tutkimukseen. Kun kohdeorganisaatiossa tunnistetaan
hiljaisen tiedon olemus, pystytaan sita johtamaan tarkoituksenmukaisesti seka

paremmin.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja kysymykset

Tutkimusongelma on hiljaisen tiedon tunnistaminen apteekissa. Tutkimuksen
paakysymys on: Millaista hiljainen tieto on apteekissa? Tavoitteena on selvit-
taa, millaista hiljaista tietoa kohdeorganisaatiossa tunnistetaan ja mitka tekijat
siella vaikuttavat positiivisesti ja mitka negatiivisesti hiljaisen tiedon jakami-

seen. MyoOs mita keinoja hiljaisen tiedon jakamiseen ja kehittamiseen on kay-

tetty, halutaan selvittaa.

Alatutkimuskysymyksia ovat seuraavat:
Millaista hiljaista tietoa apteekissa tunnistetaan?
Miten hiljaista tietoa jaetaan apteekissa?

Mitka ovat hiljaisen tiedon jakamisen esteet ja edellytykset?

Kaytannon tavoite on tuoda hiljaisen tiedon kasite tutummaksi Apteekki X:lle.
Kun kasite tunnetaan, on hiljaisen tiedon tunnistaminen helpompaa, mika puo-

lestaan edesauttaa sen jakamista. Talldin Apteekki X voi vahvistaa osaamisen



resurssejaan, kun hiljaista tietoa sen tunnistamisen myoéta voidaan myos jakaa

enemman.

2.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena toimii suuri maaseutuapteekki Lansi-
Suomen laanista. Apteekki toimintaymparisténa on mielenkiintoinen, silla sen
toiminta on tarkoin saadeltya ja se toimii osana terveydenhuollon kokonai-

suutta, vaikka sen toiminta onkin yritysmuotoista.

Apteekki toimialaan kuuluu laakelain mukaan laakkeiden vahittaismyynti, ja-

kelu, valmistus ja laakkeisiin liittyva neuvonta ja muu palvelutoiminta (Varonen
& Huotari 2017). Apteekkien henkilokunnasta valtakunnallisella tasolla noin 60
% on farmaseutteja tai proviisoreita. Keskimaarin apteekkien henkildstosta siis

yli puolet ovat korkeasti koulutettuja. (Apteekit numeroina 2018.)

Eliittiotanta on yksi harkinnanvarainen aineiston otantamenetelma, jossa tie-
donantajaksi valitaan sellaisia henkil6ita, joilta uskotaan saavan laadukasta
tietoa tutkimuksen kannalta (Sarajarvi & Tuomi 2018, 99). Tassa tutkimuk-
sessa eliittiotannan kriteereina toimivat tyokokemus Apteekki X:ssa ja ammat-
tiryhma. Kriteereilla haluttiin saada monipuolisesti rikasta aineistoa eri ammat-
tiryhmilta seka vahemman ettd enemman Apteekki X:ssa olleilta. Apteekki X:n
puolelta pystyttiin puolestaan vaikuttamaan yksilotasolla, ketka koettiin sopi-
viksi haastatteluun, vapaaehtoisuus huomioiden. Tutkimuksen ja sen ilmion
kannalta ei ole ratkaisevaa, tuleeko vastaus milta ammattiryhmalta tai kuinka
paljon tydskentely vuosia omaavalta vastaajalta. Jaottelu naissa auttoi kuiten-
kin huomaamaan eroja esimerkiksi ammattiryhmien tai Apteekki X:n tyévuo-

sien valilla, joita tuloksissa tuodaan esiin.

Tahan tutkimukseen osallistui yhteensa 15 Apteekki X:n tyontekijaa: kaksi pro-
viisoria, viisi teknista henkil6d ja kahdeksan farmaseuttia. Teemahaastatteluita
toteutettiin seitseman kappaletta, joista haastateltavina oli yksi proviisori,

kolme farmaseuttia ja kolme teknista henkiléa. Naiden haastateltavien



kokemus Apteekki X:ssa vaihteli 1-25 vuoden valilla. Osa heista on ollut koko

uransa samassa apteekissa ja osa oli tydskennellyt myds muissa apteekeissa.

Kyselyyn vastausaika oli 10.4.2019-26.4.2019. Tahan pyydettiin vastaamaan
kaikkia tyontekijoita, jotka eivat osallistuneet haastatteluihin. Talla ajalla henki-
I0stoa oli yhteensa 22 kappaletta, joista seitseman haastateltiin ja kahdeksan
vastasi kyselyyn, jolloin kyselyyn vastaamatta jatti seitseman. Suurempi osa
kyselyn kohderyhmasta siis vastasi kuin jatti vastaamatta kyselyyn. Kahdek-
sasta vastaajasta yksi oli proviisori, kaksi teknista henkil6a ja viisi farmaseut-
tia. Vastaajien tyovuodet Apteekki X:ssa vaihtelivat 1-22 vuoden valilla, mutta

suurin osa vastauksista tuli pidempaan talossa olleilta.

2.3 Tutkimusmenetelmat

Tassa tyossa halutaan ymmartaa, millaista hiljaista tietoa tunnistetaan todelli-
sessa tyoymparistossa, minka vuoksi tyolle valittiin kvalitatiivinen eli laadulli-
nen lahestymistapa. Hiljaisesta tiedosta eri organisaatioissa on tehty opinnay-
tetdita ennekin, mutta tassa tutkimuksessa selvitetaan uutta tietoa juuri tasta
kohdeorganisaatiosta ja etenkin sen nykytilasta. Kymmenen vuoden sisalla
kirjoitetut opinnaytetyot ja muut Iahdeaineistot ilmaisivat runsaudellaan, etta
aihe on kiinnostanut monia muitakin taman tutkimuksen kohdeorganisaation

lisaksi.

Perinteisesti maarallista (kvantitatiivista) ja laadullista (kvalitatiivista) tutki-
musta on haluttu pitaa vastakkainasettelussa. Vastakkainasettelu auttaa hah-
mottamaan niiden eroja, mutta se ei tarkoita, ettei niita voisi kayttda myos yh-
dessa toisiaan taydentaen. Lyhykaisesti maarallinen tutkimus pyrkii antamaan
selitystd numeroiden avulla, kun laadullinen tutkimus etsii ymmarrysta. (Sara-
jarvi & Tuomi 2018, 72—-74.) Kaytannon tasolla tutkimukset yleensa kuitenkin
asettuvat johonkin maarallisen ja laadullisen tutkimuksen valimaastoon (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2007, 131). Tassa tutkimuksessa paaosassa on laa-
dullinen ymmartaminen. Samalla ei kuitenkaan voida taysin valttya asioiden

maaralliselta tarkkailulta, joka tukee laadullista ymmartamista.



Vallin (2018, 74) mukaan, Syrjala ja Numminen (1988) ovat hyvin kuvailleet
laadullista tutkimusta, etta se on jatkuvaa paatostentekoa ja ongelmanratkai-
sua. Paatoksia tehdaan erilaisten johtolankojen ja hypoteesien avulla. Tutki-
muksen aikana on mahdollista my0s, etta tutkimusongelma muuttuu koko-

naan.

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on ymmartaa jotain oikeaa tiettya koh-
detta kattavasti. Tarkoitus on saada esille uutta tietoa eika yleistaa tai kom-
mentoida olemassa olevia oletuksia. Taysin objektiivista laadullista tutkimusta
on mahdotonta saada, silla arvot vaikuttavat aina tutkijan tulkintoihin, eika tut-
kijaa ja hanen arvojansa voida erottaa toisistaan. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 157.) Kukaan tutkija ei paase eroon omasta historiastaan, mika
on vaikuttanut meihin yksildihin niin monin tavoin, ettemme pysty naita vaikut-
tavia tekijoita meista ja meidan ajattelustamme tunnistamaan (Silverman
2013, 324).

Laadullisissa tutkimuksissa tietoa kerataan usein ihmisten valisilla tavoilla,
joissa saadaan vuorovaikutusta. Inmisilta saatua tietoa pidetaan luotettavam-
pana, kun samalla pystytaan havainnoimaan ja aistimaan saatavaa aineistoa.
Tallaisia hyvia tapoja kerata aineistoa on erilaiset haastattelut. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 160.)

On hyva muistaa, etta tutkimushaastattelulla on iso ero journalistiseen haas-
tatteluun, etenkin aineiston analyysissa. Tutkimushaastattelussa saadut vas-
taukset eivat ole suoraan julkaisemisen arvoisia, toisin kuin journalistissa

haastatteluissa. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 8.)

Teemahaastattelu ja avoin kysely

Tassa tutkimuksessa ensisijaista aineistoa kerattiin teemahaastatteluilla ai-
heen haastavuuden vuoksi. Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, silla
haastattelun teemoissa esimerkiksi yksilon hiljaista tietoa nahtiin paremmaksi
selvittaa haastateltavan kanssa kahden kesken kuin rynmassa. Teemahaas-
tatteluiden lisaksi taydentavana aineistona toimi avoimet kyselyt. Pelkan kyse-
lyn toteuttamisessa vaarinymmarryksen tai kokonaan ymmartamattomyyden

riski olisi ollut korkeampi.



Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa keskustelu etenee
ennalta paatettyjen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten avulla. Kysymysten
tarkoitus ei ole rajoittaa tai maarata haastattelun kulkua, vaan tukea eri tee-
moihin syventymista. Talloin haastattelun kulku voi poiketa valmiista teemoista
tai kysymyksista. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 87—88.) Haastattelun teemojen alle
tehtiin kattavat kysymykset, mutta kuitenkaan haastateltavaa rajoittamatta.
Haastattelijan annettiin puhua kokemuksistaan haluamassaan jarjestyksessa.
Kattavien kysymysten ansiosta ei unohdettaisi myoskaan tarkeita kysymyksia,
vaikka keskustelu lahtisi lentoon. Kattavat kysymykset helpottivat myos pape-
risen avoimen kyselyn rakentamista, silla sisalto tuli samalla kuin haastattelun
teemoja rakennettiin. Tutkimuksen ensisijainen aineisto on kuitenkin haastat-
telut ja taydentavana aineistona toimii avointen kysymysten kysely. Tutkimuk-
sen luotettavuutta haluttiin lisata kayttamalla avoimia kyselyita, jolloin koko
henkilokunnan oli mahdollista osallistua tutkimukseen ja jakaa ajatuksiaan.
Tiedon keraaminen oli taloudellisempaa, kun koko henkildstda ei haastateltu.
Haastattelun teemat ja kysymykset I0ytyvat liitteesta 1. Paperinen kysely 10y-

tyy liitteesta 2.

Haastatteluilla on paljon hyvia puolia tiedon kerdamisen kannalta, mutta huo-
nona puolena on ihmisten alttius antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia,
vaikka totuus olisi eri. Talloin saatetaan kieltaa asioita, joita itse ei pideta hy-
vina tai ylikorostaa niita, kuinka asioiden haluaisi olevan. Toinen haastattelun
vajavuus on sen aikaa vieva puoli. Haastattelun tekeminen, suorittaminen,
purkaminen ja analysointi ovat kaikki aikaa vievia prosesseja. Haastattelu voit-
taa kuitenkin yleensa ajalliset resurssit sen laadussa, ainakin kun yksittaisen
haastattelun kesto on yli puolituntia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,
201.) Tassa tutkimuksessa naita haastattelun heikkouksia taytetadan avoimilla
kyselyilla, joissa ei ole sosiaalista painetta ja vastauksia on nopeampi kasi-

tella.

Vaarinymmarryksen riskia haastatteluissa pyrittiin pienentamaan tiedonanta-
jien puolelta siten, ettd ennen haastatteluita heille annettiin informaatiota, mita
hiljainen tieto on. Ennen varsinaisia haastattelukysymyksia myds varmistettiin,

etta haastateltava ja haastattelija puhuvat samasta aiheesta. Haastatteluun



kaytettava aika on talloin myos taloudellisempaa, kun kasitteeseen tutustumi-
seen ei tarvitse kayttaa enaa aikaa. Haastattelija pyrkii vahentamaan vaarin-
ymmarrysta pitamalla keskittymisen mahdollisimman vahvasti tutkimuksessa

ja tiedossa, vaikka taydellista objektiivisuutta onkin mahdoton saavuttaa.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin harjoitushaastattelu, jossa testattiin
haastattelun toimivuutta ja kestoa ajallisesti. Taman tarkoitus oli samalla tuoda
varmuutta haastattelun teemojen ja kysymysten toimivuuteen seka nauhoitus-
valineiden kayttoon ja toimivuuteen. Harjoitushaastattelun avulla saatiin tehtya
viela pienta hiomista haastattelun kysymysten jarjestykseen ja muotoiluun.
Apteekki X:ssa osattiin tdman perusteella myos varata sopivasti aikaa haas-
tatteluiden toteuttamiseen, kun tiedettiin kauan suunnilleen yksi haastattelu vie
aikaa. Haastatteluissa mukana oli tukisanalista, jonka tarkoitus oli tukea hiljai-
sen tiedon ajattelua. Harjoitushaastattelun jalkeen paatettiin ottaa myds SECI-

malli tukisanalistaan mukaan. Tukisanalistat (kaksi sivua) I0ytyvat liitteesta 3.

Harjoitushaastattelu oli hyvin onnistunut ja siita saatiin laadukasta tietoa tutki-
musongelmaan. Taman vuoksi nahtiin jarkevaksi hyodyntaa myos tasta saa-
tua tietoa tutkimuksessa, silla haastateltava oli myos Apteekki X:n tyontekija.
Harjoitushaastattelu toteutettiin 7.4.2019 ja loput haastattelut 11.4.2019—
12.4.2019. Ajallisesti haastatteluiden kesto oli keskimaarin noin 45 minuuttia.
Nauhoitettua aineistoa kertyi yhteensa 267 minuuttia, johon ei sisaltynyt alku-
puheita tai loppukeskusteluita. Haastatteluiden alkupuheessa kaytiin lapi,
mista haastatteluissa on kyse ja kuinka saatavia aineistoja kasitellaan. Tieto-
jen kasittely kaytiin 1api myos nauhoitetun aineiston osalta seka myds, etta
nauhoitus toteutetaan riskien valttamiseksi kahdella laitteella. Nauhoitetut ja
paperiset aineistot havitetaan tutkimuksen valmistuttua. Haastatteluvastauk-
siin ei yhdistetty nimid, ainoastaan ammattinimike ja vuodet tassa apteekissa
ja mahdollisesti muissa apteekeissa. Namakin tiedot riittavat talon sisalla tun-
nistamaan vastaajan. Taman vuoksi tuloksissa tai lainauksissa ei mainita suo-
raan, ettd taman kertoi nain kauan talossa ollut proviisori, farmaseutti tai tekni-
nen henkild. Tuloksien ollessa etusijalla, ei voitu kuitenkaan pyrkia taydelli-
seen tunnistamattomuuteen, silla tulostenkin perusteella tydyhteiso on tiivis ja

ihmiset tuntevat toisensa hyvin.
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Etenkin laadullisessa tutkimuksessa haastatteluiden kannalta olisi hyva var-
mistaa tila etukateen, jotta voidaan valttya ylimaaraisilta hairidtekijoilta. Koska
tallaisissa tutkimuksissa tulokset ovat vahvasti aikaan ja paikkaan sidonnaisia,
ei kannata antaa niiden vahingoittaa tulosten keraamista. (Vilkka 2015, 133.)
Taman tutkimuksen haastatteluihin valittiin mahdollisimman hairidéton paikka,

jotta tilanne olisi rauhallinen ja myds nauhoitus onnistuisi hyvin.

Aineiston kasittely ja analyysi

Yleensa tutkimuksen aineiston maara on sen verran suuri, etta sita on vaikea
hahmottaa pelkastaan lukemalla, kuuntelemalla tai selailemalla. Apukeinoja
tahan on litterointi, koodaus, luokittelu ja yhdistaminen. Yleensa ensimmai-
sena tehdaan litterointi, joka on haastatteluaineiston muuttamista tekstiksi.
Koodaamalla taas vastauksia luokitellaan niiden sisallon mukaan. Luokittelu ja
yhdistaminen ovat samaa tekemista, jossa samaa tarkoittavat vastaukset luo-
kitellaan yhteen, vaikka ne olisi kuvailtu haastattelutilanteissa eritavoin. (Kana-
nen 2017, 133—-134, 136, 146.) Luokittelu ndhdaan yksinkertaisempana muo-
tona aineiston teemoittelusta. Teemoittelu on kuin luokittelua, mutta hieman
vapaampaa, jossa pureudutaan laadullisemmin siihen, mita teemoihin liittyen

on ilmennyt (Sarajarvi & Tuomi 2018, 105).

Taman aineiston litterointi oli sanatarkka, jossa pidemmat tauot oli myds mer-
kitty. Tarkoitus oli litteroida ennemmin lilan tarkasti kuin vajavaisesti, vaikka
vaihe oli muutenkin hyvin aikaa vieva. Litteroitua aineistoa kertyi 67 sivua,
1,15 rivivalilla seka Calibri 11 pt kirjaisintyypilla ja -koolla. Litteroinnissa kaytet-
tiin sanojen yleisia lyhenteita seka usein esiintyneesta hiljaisesta tiedosta ly-
hennetta ht. Haastattelut nimettiin niiden jarjestyksen ja sisallon mukaan esi-
merkiksi H1 — F20 tarkoittaisi ensimmaista haastattelua, jossa haastateltavana
on ollut 20 vuotta Apteekki X:ssa tydskennellyt farmaseutti. Tulosten pelkista-
mista ja muita muistiinpanoja tehtiin litteroituun paperiaineistoon, joista tietoja
siirrettiin taas tietokoneelle, jossa niita yhdisteltiin teemojen alle. Talla tutki-
muksella oli viisi paateemaa, jotka jakautuivat 2—6 alateemaan kuvion 1 mu-

kaisesti.
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Hiljainen tieto apteekkialalla
apteekissa Apteekki X:ssa
yksilotasolla

kollegoilla, mistd hyotya muillekin
tarkea hiljainen tieto

haitallinen hiljainen tieto.

Hiljaisen tiedon Apteekki X:ssa kdytetyt menetelmat
jakamisen

menetelmat

muualla kdytetyt menetelmat.

Toiveet hiljaisen  jakamisen menetelmist
tiedon

jakamisesta

milloin jakaminen on helppoa.

Hiljaisen tiedon kannustus jakamiseen
ymparisto
motivaatio jakamiseen

jakamiseen liittyvat esteet

jakamiseen liittyvat edellytykest.

Kaytdnnon kasitteen tunnettavuuden kasvaminen
tavoite

Uudet ajatukset

Kuvio 1. Teemoittelu

Teemoittelussa kaytettiin lahes samoja teemoja kuin haastattelurungossa.
Haastattelussa jatettiin tarkoituksella yksilon hiljainen tieto haastattelun loppu-
paahan, mutta analyysivaiheessa se yhdistettiin apteekin hiljaiseen tietoon,
silla yksilon hiljainen tieto on myds apteekin hiljaista tietoa. Teemoittelu muut-
tui alkuperaisesta suunnittelemasta muiltakin osin, esimerkiksi aluksi ei osattu

odottaa, etta saataisiin tietoa my0s yleisesti apteekkialasta seka viela
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Apteekki X:n suhteesta siihen. Tama oli positiivinen yllatys ja toi yhdeksi ala-

teemaksi hiljaisen tiedon apteekkialalla.

Sisallonanalyysissa pyritadn sanallisesti kuvaamaan saatua aineistoa. Sisal-
IOn erittelylla haetaan taas aineistosta saatavia maarallisia vastauksia. Kvanti-
fiointi on sisallon erittelya, mutta sitd voidaan kuitenkin hyddyntaa myos sisal-
I6nanalyysissa. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 119.) Analyysin kautta ei etsita pel-
kastaan vastauksia vaan myos uusia kysymyksia aiheeseen (Ruusuvuori, Ni-
kander & Hyvarinen 2010, 8). Taman tutkimuksen sisallonanalyysissa hyédyn-
netaan hiukan myds sisallon erittelya, mikali jotain vastausta on ilmennyt jo-
kaisessa haastattelussa tai vain yhdessa. Voidaan myds mainita, jos jotain
vastausta on tullut muutama haastatteluista, vaikka sitéd maarallisesti ei nahda
merkittavana sen suhteen, onko asia mainittu esimerkiksi kolme tai nelja ker-
taa. Tuloksissa toisinaan mainitaan, etta jotain vastausta on ilmennyt muuta-
masta haastattelusta, mutta maaraa ei nahda merkittdvana tekijana, olisi asia
mainittu kolme vai nelja kertaa. Esimerkki aineiston analyysista |0ytyy liitteesta

4, joka on tehty yhden alkuperaisilmaisun pohjalta.

Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkkailla tulosten lapinakyvyy-
den ja yleistettavyyden kautta. Luotettavuutta saadaan perustelemalla paatok-
sia, rajauksia ja kaytettyja menetelmia seka esittelemalla aineistoa ja siita teh-
tyja tulkintoja. Yleistettavyys ei laadullisessa tutkimuksessa koske laajoja jouk-
koja esimerkiksi valtakunnallisella tasolla, vaan pikemminkin logiikan tunnista-
mista tai asioiden kategorisoimista. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010,

22.)

Sarajarvi ja Tuomi (2018, 163—164) ovat kirjoittaneet, ettei laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioimiseen ole tarkkoja raameja. Sen luotettavuutta
arvioidaan ennemminkin kokonaisuuden ja sen johdonmukaisuuden mukaan.

Johdonmukaisuuden arvioinnissa huomioon otetaan seuraavia asioita:

- mita tutkitaan ja miksi
- oma suhtautuminen tutkimukseen ja sen aiheeseen

- aineiston keruu
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- tiedonantajat

- tutkijan ja tiedonantajien suhde

- tutkimuksen aikataulu

- aineiston analyysi

- eettisyys ja tutkimusraportin luotettavuus

- tutkimuksen raportointi. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 163—-164.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein myads reliabiliteetin ja validiteetin
mukaan. Reliabiliteetti kuvaa tulosten toistettavuutta, vaikka tietoa kerattaisiin
uudestaan, vastaus olisi sama. Tutkimusmenetelmat antavat myds tarkoituk-
sellisia tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Validiteetti kertoo taas, onko
tutkimuksessa tutkittu seka mitattu sita, mita halutaankin tutkia. (Jarvenpaa
2006.)

3 Organisaation hiljainen tieto

3.1 Tieto kasitteena

Nykyaan elamme tietoyhteiskunnassa, jossa tiedon maara vain kasvaa. Sita
myota yha useampi tyontekija on tietotyolainen, eli kasittelee tietoa monin eri
tavoin. Sita kerataan, jaetaan, sailytetdan, muokataan ja havitetaan. Tieto tu-
kee vahvasti meidan paatdsten tekoa ja johtamista organisaatioissa. Sen
tarve koskee yleensa kaikkia organisaation jasenia kaikille sen portailla. Tieto

on myds osaamisen kasvupohja. (Kamensky 2015, luku 4.2)

Tietotulva vaatii ihmisiltd yha enemman priorisointia ja tiedon sulattamista.
Tiedon kasittely on muuttanut t6ita vahemman fyysisiksi ja enemman henkista
puolta rasittaviksi. Tilannetta on jopa kuvailtu, etta tiedamme enemman kuin

ennen, mutta ymmarramme vahemman. (Kamensky 2015, luku 9.3.3.)
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Muun muassa Toffler (1990) on jakanut tiedon kolmeen; dataan, informaati-
oon ja tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995, 8). Tata tiedon jaotelmaa kuvataan

pyramidi muodossa kuviossa 2.

Tieto

Informaatio

Data

Kuvio 2. Tieto pyramidi

Pyramidin alin palikka on data, mika tassa viittaa tietoon osaamisen kasvu-
pohjana, vaikka tieto tassa kuviossa onkin huipulla. Kasitteiden ymmartami-
nen eri tavoin voi haastaa niin ymmartamaan kuin selittamaan niita. Tassa py-
ramidissa kuitenkin tiedolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tietotaitoa tai vii-

sautta.

Joskus tietoa pidetaan jopa synonyymina informaatiolle tai datalle. Data itses-
saan ei ole tietoa, vaan pelkastaan symboliikkaa kuten tekstia. Siita tulee in-
formaatiota siina vaiheessa, kun se liitetdan tiettyyn kontekstiin, jolloin se on
lahettajan ja vastaanottajan valista dialogia. Tieto on informaation ymmarta-
mista ja arvioimista, jota kyetaan littamaan esimerkiksi ennalta sisaistettyyn
informaatioon. (Virtainlahti 2009, 31-32.)

Kuvion 2 pyramidi on vain yksi monista tavoista esittaa tiedon arvoasteikkoa ja

todennakoisesti sen yksinkertaisimmasta paasta. Esimerkiksi Salmela (2014)
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on esittanyt Niiniluodon (1989) ja Sydanmaalakan (2009) lahteita kayttaen,

etta tiedon jalkeen ylempana voisi olla viela alykkyys ja huippuna viisaus.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 56) mukaan Polanyi (1966) on jakanut tiedon kah-
teen, hiljaiseen tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on suo-
meksi kaannettyna nimensa mukaisesti selvaa ja helposti ymmarrettavaa,
yleensa vain yksitulkintaista tietoa. Se on kodifioitua ja helposti kasiteltavaa
tietoa. Hiljainen tieto on taas kontekstisidonnaista ja hyvin henkilokohtaista.
Sita on vaikeaa tiedottaa, mika tekee sen jakamisen haasteellisemmaksi kuin
eksplisiittisen tiedon. Naiden eroa on kuvailtu myads niin, etta hiljainen tieto on
subjektiivista eli ei yleispatevaa ja eksplisiittinen tieto objektiivista eli yleispate-

vaa.

Yksi tulkinta on myds, etta eksplisiittisella tiedolla voidaan selittaa ja hiljaisella
tiedolla maaritella sen laatua (Collins 2010, 1). Esimerkiksi uuden kielen opis-
kelussa alussa tarvitaan paljon eksplisiittista tietoa, kuten mita jokin yksittai-

nen sana tarkoittaa. Myohemmin, kun tieto muistetaan, voidaan sita alkaa so-
veltamaan oman tason mukaan lauseisiin, kielioppiin tai kulttuuriin, mika ilmai-

see osaamisen laatua.

Muita hyvia esimerkkeja pohdittavaksi ovat mm. urheilu, taide tai polkupyoralla
ajaminen. Hiljainen tieto vaikuttaa myds monilla eri tieteen aloilla, kuten johta-
misessa, taloustieteissa, psykologiassa, sosiologiassa seka filosofiassa. (Col-
lins 2010, 1-2.)

Tiedon hallintaan kuuluu sen maarittaminen, keraaminen, jakelu ja hyddynta-
minen (Lecklin & Laine 2009, 16). Lecklin ja Laineen (2009, 147) esittama
kompassi tiedon hallinnan suunnitteluun kuviossa 3 antaa hyvia kysymyksia

pohdittavaksi myos omalle organisaatiolle.
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Missa
Kuka Mita
Kenelle Milloin
Miten

Kuvio 3. Tiedon hallinta (Lecklin & Laine 2009, 147)

Organisaatioissa on tarkeaa maaritella mita tietoa tarvitaan missakin. Maarit-
tely auttaa analysoimaan nykytilannetta esimerkiksi onko meilla tarvittavaa tie-
toa jonkun tehtavan tekemiseen tai onko tieto vanhentunutta tai kenties vaa-
rassa paikassa. Nykytilanteen tiedustaminen on myos edellytys tiedon hallin-
nan kehittdmisessa. (Lecklin & Laine 2009, 147.)

3.2 Hiljainen tieto

Rakkaalla lapsella on monta nimea, niin myos hiljaisella tiedolla. Aiheeseen
syventyessa Idysin monia kasitteita, joita kaytettiin samaan tarkoitukseen; hil-
jainen tietamys, henkilokohtainen tieto, tacit-tieto, piileva tieto, piilotieto, koke-
muksellinen tieto, kokemuksellinen osaaminen ja sanaton tieto. Itseani ai-
heessa kiehtoo sen abstrakti luonne, joka valittyy sen aineettomuutena ja mo-
ninaisuutena. Hiljainen tieto ei perustu vaitelauseiden esittdmiseen, vaan yksi-
I6n omaan tunteeseen ja varmuuteen omasta tietdmyksesta (Nuutinen n.d.).
Usein hiljaisen tiedon maarittelyyn otetaan avuksi Polanyin (1966) seka
Nonakan ja Takeuchin (1995) kayttamia maaritelmia (Puusa & Reijonen 2011,
31).
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Hiljaisen tiedon kasite on lahtenyt liikkeelle Unkarilais-Brittildiselta filosofilta
Michael Polanyilta (1966), jonka maineikas ilmaisu on, etta tiedamme enem-
man kuin osaamme kertoa. Hanen mukaansa hiljainen tieto on aktiivista ym-
marrysta ja aina sidoksissa kontekstiin, jossa tietotaitoa kaytetaan. (Gas-
coigne & Thornton 2013, 3, 5-6.)

Yksinkertaisemmin, se on kokemukseen perustuvaa tietoa ja taitoa. Hiljainen
tieto on meissa koko ajan alitajunnassa ja selkarangassa, vaikka se voi toisi-
naan olla vahvemmin esilla kuin toisinaan. Sita ei siis tarvitse erikseen hakea
muistista, jolloin siitd on tullut automaattinen toimintatapa. (Hautamaki, Siren
& Sundquist 2015.)

Eri koulukuntia I0ytyy siitd, onko hiljaista tietoa heidan mielestddn mahdollista
artikuloida tai tuoda mitenkaan inmisen aistittavaksi. Esimerkiksi japanilaiset
Nonaka ja Takeuchi ovat sita mielta, etta uusi tieto syntyy juurikin hiljaisen tie-
don tunnistamisesta seka ilmaisemisesta ja sitad kautta sisaistamisesta. Toiset
tutkijat ovat taas kritisoineet tata, etta sen esille tuominen on mahdotonta.
Tama kuvastaa myos sita, etta hiljainen tieto ja kasitteellinen tieto voidaan
nahda toistensa vastakohtina tai vaihtoehtoisesi saman asian eri ulottuvuuk-
sina. (Pohjalainen 2012.)

Aiemmin mainitut Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat kehittaneet paljon viitatun
SECI-mallin, jossa ilmaistaan, kuinka hiljainen tieto otetaan esille ja saadaan
taas hiljaiseksi tiedoksi. Tata mallia havainnollistaa kuvio 4. SECI kirjaimet tu-
levat sanoista sosialization (sosialisaatio), externalization (ulkoistaminen),
combination (yhdistdminen) ja internationalization (sisaistaminen). (Nonaka &
Takeuchi 1995, 62.)
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Hiljaisesta tiedosta > Eksplisiittista tietoa
Sosialisaatio Ulkoistaminen
Hiljaista tietoa
N
Eksplisiittisesta
tiedosta
Sisaistaminen Yhdistadminen

Kuvio 4. SECI-malli (Muokattu, Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Ylla olevassa nelikentdssa ylempien ruutujen toiminnassa olennaisessa
osassa on vuorovaikutus, jotta tieto on mahdollista saada yksilsta toisen ha-
vaittavaksi. Alempien ruutujen toiminnassa taas tekemisen kautta oppiminen
painottuu, jolloin kokemuksen kautta voidaan saada hiljaista tietoa. Kuviossa
oleva spiraali kuvaa puolestaan jatkuvaa tiedon luontia, vuorotellen hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon valilla, eli myds jatkuvaa kehitysta. (Nonaka & Takeuchi
1995, 70-71.)

Sosialisaatio on Nonakan ja Takeuchin (1995) mallissa tiedon esittamista
muille kokemuksen kautta esimerkiksi mallia nayttamalla. Tama on nonver-
baalista, silla seuraava vaihe ulkoistaminen on hiljaisen tiedon muotoilua na-
kyvaksi tai kuuluvaksi. Tata kuvataan usein myos hiljaisen tiedon artikulaa-
tiona, vaikka tassa ei koskaan voida taydellisesti onnistua. Ulkoistaminen vah-
vistaa kuitenkin yksildiden vuorovaikutusta ja voi auttaa hahmottamaan hiljai-
sen tiedon tunnetta. Yhdistaminen on taas mallissa uuden tiedon liittamista
aiempiin olemassa oleviin tietoihin. Tama voi esimerkiksi laajentaa kasitekart-
toja niin mielessa kuin paperilla. Viimeinen vaihe on sisaistaminen, jolloin eks-
plisiittinen tieto imeytyy yksiloon ja tulee hiljaiseksi tiedoksi. (Virtainlahti 2009,
98-100.) Taman jalkeen prosessi voi alkaa alusta, kun tama yksilo taas jakaa

omaa hiljaista tietoaan seuraavalle.
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3.3 Aineeton paaoma

Tassa luvussa kasitellaan aineetonta padaomaa sen hiljaisen tiedon nakokul-
masta, silla hiljainen tieto on osa organisaation aineetonta paadomaa. Sen jal-
keen kasittelyyn otetaan tarkemmin hiljaista tietoa osaamisena, mika taas on

merkittava osa inhimillista paaomaa.

Organisaation aineeton padoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka
ovat inhimillinen, rakenne- ja suhdepaaoma. Inhimillinen padoma on osaa-
mista ja talldin vahvasti myos hiljaista tietoa. Rakennepaaoma pitaa sisallaan
toimintatapoja, prosesseja ja kulttuuria. Suhdepaaomaan taas kuuluu kaikki
verkostot ja sidosryhmat. (Hesso 2012, luku 5.) Naista jokaiselta aineettoman
paaoman osa-alueelta on Idydettavissa myos hiljaista tietoa. Kuviossa 5 kuva-

taan hiljaisen tiedon suhdetta aineettoman paaoman osa-alueisiin.

Hiljainen
Suhdepas- tieto
oma Inhimillinen
padoma
Rakennepddoma

Kuvio 5. Hiljanen tieto aineettomassa paaomassa

Rakennepaaoman hiljaista tietoa ovat totutut toimintatavat niin yhteiso- kuin

yksilotasollakin. Tyoyhteison normit ja arvot ovat myos hiljaista tietoa, jotka



20

kuuluvat tahan aineettoman paaoman osa-alueeseen. Pitkaan tyopaikalla
tydskennelleet ovat niin tottuneita naihin toimintatapoihin, ettei niita valtta-
matta osata kyseenalaistaa ollenkaan. Toimintamallit ja tyOyhteison kulttuuri
ovat hyvin merkittavia hiljaisen tiedon alueita. (Kiviranta 2010, 170.) Hiljaisen
tiedon johtaminen on laitettu tahan aineettoman paaoman osa-alueeseen, ku-
ten muutkin johtamisen kaytannot seka oppiminen. Rakennepaaoman hiljaista
tietoa yritetaan usein tuoda esiin erilaisin dokumentoinnin keinoin kuten pro-
sessikuvauksissa (Puusa & Reijonen 2011, 38, 40). Nain ei kuitenkaan saada
kaikkea hiljaista tietoa esiin, saati saada siirrettya sita, mutta se voi huomatta-

vasti helpottaa esimerkiksi perehdytettavan tiedon sisaistamista.

Suhdepaaoman hiljaista tietoa ovat kaikki organisaation verkostot ja suhteet
sidosryhmiin. Nama ovat tarkeita etenkin tiedon uusiutumisen, innovaatioiden
ja nakdkulman laajentamisen kannalta. (Marjakangas 2017.) Suhdepaaoman
hiljaiseksi tiedoksi on luokiteltu myos luottamus ja vuorovaikutus, jotka vaikut-
tavat merkittavasti suhdepaaoman laatuun. Siihen kuuluu myds yksildiden
ominaisuudet kuten tunnealy ja sosiaaliset taidot. Tallaista hiljaista tietoa voi
olla se, etta tuntee tydyhteison jasenet ja aavistaa, kuinka kannattaa toimia

toisen kollegan kanssa tietyissa tilanteissa. (Puusa & Reijonen 2011, 40—41.)

Inhimillisen padoman hiljaista tietoa on osaaminen, ammattitaito ja tietamys.
Nain ollen hiljainen tieto on vahvimmin yhteydessa tahan aineettoman paa-
oman osa-alueeseen. Myos oman osaamisen kehittaminen on hiljaista tietoa,
joka vaikuttaa yksilon ominaisuuksien ja asenteen kautta siihen, kuinka tietoa

hyddynnetaan, kerataan tai jaetaan. (Puusa & Reijonen 2011, 40.)

3.2 Osaaminen

Osaaminen on laaja kokonaisuus, johon kuuluu tietoa, taitoa ja asennetta.
Osaamista voidaan tarkastella yksilon, tiimin tai organisaation nakokulmasta,
joita kaikkia olisi tarkea huomioida. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50.) Yksi-
I6n osaamisesta jopa 80 % voi olla hiljaista tietoa, jolloin vain 20 % on havait-

tavissa olevaa (Haaranen n.d.). Tata kuvastaa hyvin jaavuoriteoria, jossa
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nakyva vuoren huippu kuvastaa, mita osaa ja millaista koulutusta ja tyokoke-
musta on. Suurempi osa vuoresta vastaa taas siihen, ettd miten osaa. Suurin
osa osaamisesta on siis kaytannon tietotaitoa ja muuta osaamista, jota on
voitu saada myos esimerkiksi harrastuksista tai muista kiinnostuksen koh-
teista. (Pirttimaki & Roos 2012.)

Hiljainen tieto on merkittdva osa oppivaa organisaatiota ja myds osaamisen
johtamista. Nykyaan markkinoilla kilpaillaan paljon aineettomalla paaomalla,
joka on lisannyt osaamisen merkitysta. Nopeat muutokset ovat myos johta-
neet siihen, ettd oppimisenkin tulee olla jatkuvaa ja nopeaa. (Juuti & Vuorela
2015, 16, 38, 68.)

Osaamisen johtaminen ja tiedon johtaminen luokitellaan yleensa samalle joh-
tamisen kentalle. Osaamisen johtamiseen kuuluu organisaation tarvitseman
osaamisen tunnistaminen, hoitaminen, sailyttaminen, kehittaminen, paivittami-
nen ja hankkiminen. Tiedon johtaminen on puolestaan kapeampi osa-alue,
silla siind keskitytaan vain organisaation tiedon hallintaan, eli tiedon luomi-

seen, sailyttdmiseen seka hyddyntamiseen. (Virtainlahti 2009, 67-67.)

Osaamisen johtamisen vaikutukset ylettyvat yksildiden kautta kaikkialle orga-
nisaation toimintoihin, mika tekee siitd hyvin merkittdvan osan organisaation
toimintaa (Haaranen n.d.). Tama tuo hyvin aihetta lahelle maanpintaa, silla il-
man yksildiden osaamista ei ole organisaation osaamista, mutta ilman organi-
saatiota osaamista on kuitenkin yksildilla. Tama painottaa osaamisen johtami-
sessa yksiloiden tarkeytta. (Virtainlahti 2009, 68.)

Osaaminen voidaan jakaa viiden askelman portaikkoon, joka etenee askel
kerrallaan kohti asiantuntijuutta. Sen ensimmaisella portaalla on noviisi, josta
yléspain mentaessa osaaminen kasvaa. (Kupias & Salo 2014, 49.) Portaikko
kuvastaa hyvin sita, ettd osaaminen ei ole aina joko tai, vaan sita voi olla
enemman tai vahemman olematta taysin osaamaton tai asiantuntija. Tama

portaikko 10ytyy kuviosta 6.
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Asiantuntija tai
ekspertti
Taitava suorittaja
Pateva
ongelmanratkaisija

Kehittynyt
aloittelija

Noviisi

Kuvio 6. Osaamisen askeleet (Kupias & Salo 2014, 49)

Varmasti on kuitenkin asioita, joista yksil6illa ei ole minkaanlaista osaamista.
Tama ei kuitenkaan poissulje vaihtoehtoa, etta asiaa voisi oppia hieman ole-
matta siina mitenkaan pateva. Toiseen aaripaahan puolestaan on vaikea us-
koa, etta ihminen voisi tietda jostain asiasta aivan kaiken. Tata horjuttaa va-

hintdankin se, etta ymparisto ja tieto muuttuvat koko ajan.

Jos hiljaista tietoa verrattaisiin tahan kuvioon 6, se kasvaisi myos alhaalta
ylospain niin, etta asiantuntijalla tai ekspertilla sita on eniten. Ensimmaisilla
portailla tata hiljaista tietoa ei valttamatta ole viela ollenkaan. Osaamisen ke-
hittyminen ei aina vaadi eksplisiittisen tiedon kasvua, vaan sita nostattava te-

kija voi olla pelkastaan hiljaista tietoa.

Toinen osaamisen porrasmalli, Bloomin taksonomia, rakentuu verbien ympa-
rille ja on keskittyneempi osaamisen tieto osa-alueeseen (Pirttimaki & Roos

2012). Tama loytyy kuviosta 7.
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Luoda
Arvioida
Analysoida
Soveltaa
Ymmartaa

Muistaminen

Kuvio 7. Bloomin taksonomia (Persaud 2018)

Persaudin (2018) mukaan Benjamin Bloom on tuonut esiin taman mallin 1956,
jota usein kaytetaan pedagogiikassa. Kuviossa 7 on kuvattu taksonomian uu-
dempi versio, joka on paivitetty vuonna 2011. Sen sanoma on sama kuin alku-
peraisen, mutta paivitys haluttiin tehda, jotta malli sailyisi viela tulevaisuudes-
sakin. Tamakaan malli ei anna taytta totuutta, eika sita tarvitse tulkita kirjai-
mellisesti, silla naiden tarkoitus on ennemminkin ohjata ihmisten ajatuksia kuin

suoraan rajata kayttaytymista.

Bloomin taksonomian ensimmaisella tasolla muistetaan erilaisia opittuja fak-
toja, joita kyetaan palauttamaan mieleen. Seuraavalla ymmartamisen tasolla
pystytaan tulkitsemaan ja selittamaan tata opittua tietoa. Kolmannen tason so-
veltaminen on jo opitun tiedon kayttamista oikeissa tilanteissa. Tiedon analy-
soimisen portaalla tieto on sita, etta kykenee pilkkomaan aihetta pienempiin
osiin ja ymmartaa niiden vaikutuksia toisiinsa. Toiseksi ylimmalla tasolla on ar-
viointi, mikd mahdollistaa tiedon vertaamista ja suhteuttamista muihin. Luomi-
nen on mallin korkein porras, ja talldin pystytaan luomaa uutta tietoa vanhan
avulla. (Persaud 2018.)
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4 Hiljaisen tiedon johtaminen

Hiljainen tieto ei johtamisen nakokulmasta ole todennakoisesti Iahella hel-
pointa paata, silla sitad on vaikea esittaa selkeasti. Sen lisaksi, etta sita on

haastavaa esittaa, sita voi olla haastavaa tunnistaa. (Kiviranta 2010, 177.)

Hiljaisen tiedon johtaminen ei ole pelkastaan osaamisen johtamista tai tieto
johtamista, vaan se ndhdaan myds organisaatiojohtamisena. Tama siten, etta
organisaation osaaminen on kiinni naissa yksittaisissa tyontekijoissa, jolloin
organisaatio ei voi omistaa sen hiljaista tietoa, vaan ainoastaan lainata tyonte-
kijoiltdan. Organisaation nakokulmasta onkin ihan viisasta pyrkia talléin doku-
mentoimaan mahdollisimman paljon tietoa ja jakamaan osaamista henkilolta
toiselle. Tama pienentaa riskia menettda osaamisen paaomaa. On kuitenkin
hyva muistaa, ettei kaikkea hiljaista tietoa voida hallita sen luonteen vuoksi.
(Virtainlahti 2009, 73.)

Erilaiset hiljaiset tiedot vaativat erilaisia tapoja jakaa tietoa. Onkin tapauskoh-
taisesti hyva miettia, voidaanko tietoa jakaa pelkastaan eksplisiittista tietoa
kayttaen vai vaatiko se esimerkiksi kuinka vahvaa vuorovaikutusta toteutuak-
seen. (Virtainlahti 2009, 74.)

Hiljaisen tiedon johtaminen ei ole pelkastaan yhden henkilon tiedon jakamista
toiselle, silla hiljaista tietoa voidaan kehittaa nykyisesta olomuodosta kuten
osaamistakin. Jakamisen ja kehittamisen lisaksi on viela uuden hiljaisen tie-
don luominen, jota saadaan, kun tehdaan jotain uutta, missa voidaan samalla
hyddyntaa vanhaa osaamista ja hiljaista tietoa. Nailla kaikilla johtamisen jaka-
misella, kehittamisella ja uuden luomisella on sama tavoite, hyédyntaa mah-
dollisimman hyvin organisaation hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 76—77.) Hil-
jaisen tiedon johtamisen vaiheita kuvataan kuviossa 8, joka mukailee Virtain-

lahden (2009, 76) kuviota hiljaisen tiedon johtamisen elementeista.
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Oppimisen Hiljaisen tiedon Hiljaisen tiedon Jflkﬁm!nen, . Hiljaisen tiedon
. . . . . kehittdminen tai o o
mahdollistaminen ymmarrys tunnistaminen . hy6dyntaminen
uuden luominen

Kuvio 8. Hiljaisen tiedon johtaminen (Muokattu, Virtainlahti 2009, 76)

Kuvion 8 voi kuvitella ymparistoon, johon vaikuttavat viela organisaation re-
surssit seka mittaaminen ja arviointi. Hiljaisen tiedon kannalta merkittavimmat
resurssit ovat aika ja henkildsto. Hiljaisen tiedon tunnistamiselle, esiin tuomi-
selle ja jakamiselle tulisi antaa oma aikansa. Ajan resursoinnissa tulee muis-
taa, ettei tulokset ole heti nakyvia, vaan tulevat ajan kanssa. Henkilostoresurs-
seissa ongelma on usein se, etta ei haluta kustannussyista laittaa kahta ih-
mista samaan paikkaan tekemaan yhta asiaa. Tama vaatii jokseenkin myos
suunnitelmallisuutta, esimerkiksi monesti on ilmennyt, etta perjantaina vanha
osaaja on lahtenyt organisaatiosta ja vasta seuraavana maanantaina on tullut
uusi henkild hoitamaan tata tehtavaa. Hetkellinen ylimaaraisen tyontekijan
palkkaus voi pelastaa tallaisessa tapauksessa hiljaista tietoa ja tuoda saastoa
tulevaan, kun kaikkia kaytannon toimia ei tarvitse opetella kantapaan kautta,
jolloin myos tyon tekeminen on tehokkaampaa. (Virtainlahti 2009, 75, 177—
180.)

Kun hiljaisen tiedon pelkka tunnistaminen on koettu haastavaksi, miten haas-
tavaa sitten voikaan olla yrittda mitata ja arvioida joitain niin abstraktia. Sa-
nonta "mika vaan mittari on parempi kuin ei mittaria ollenkaan”, ei ole toimin-
nan kannalta hyva ajatus tdssakaan, silla se mitd mitataan vaikuttaa siihen
mita teemme ja miten. Hiljaisen tiedon mittaamisessa numeroihin nojautumi-
nen ei ole kannattavaa, vaan ennemminkin etsitaan arvioita ja kehityssuuntia.
Esimerkiksi tyytyvaiset tyontekijat saavat aikaan todennakdisemmin tyytyvai-
sia asiakkaita, jotka taas tukevat organisaation kannattavuutta. Usein hiljaisen
tiedon mittaaminen yhdistetaan joihinkin inhimillisen padoman mittareihin, esi-

merkiksi henkildoston koulutusrakenteeseen, henkiloston vaihtuvuuteen tai
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prosenttilukuun henkildsta, jotka suorittavat tydnkiertoa. (Virtainlahti 2009,
189-199.)

Aina tiedon jakaminen ei ole positiivinen asia, vaan joskus voi siirtya myos
eparelevanttia tietoa. Tallainen tieto voi pahimmillaan vahingoittaa tyoyhteisoa
tai kohdeorganisaatiota. Tama riski on nahty suurimpana paripohjaisissa tie-
don jakamisen menetelmissa. (Hautamaki, Siren & Sundquist 2015.) Huonoa
hiljaista tietoa ovat negatiiviset asenteet, ennakkoluulot ja vaara seka vanhen-
tunut tieto. Joskus tieto itsessaan on hyvaa, mutta sita ei silti kannata jakaa.
Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi, kun tieto houkuttelee kayttamaan sita vaa-
rin tai esimerkiksi freelancerin toimeentulo on kiinni hanen henkildkohtaisesta
osaamisestaan. Organisaatioissa taas kaikkien tulisi toimia organisaation ta-
voitteiden mukaisesti, jolloin oman osaamisen panttaaminen tallaisessa ympa-
ristdssa ei tue yhteisia tavoitteita. Tiedon vaarinkayttamista on esimerkiksi or-
ganisaation herkkien tietojen levittaminen sen ulkopuolelle. (Virtainlahti 2009,
112-113.)

Hautamaki, Siren ja Sundquist (2015) mainitsivat podcast jaksossaan, etta uu-
den asian kaytantdoon vieminen voi vieda jopa 20 vuotta. Talléin on jopa louk-
kaavaa yrittaa siirtaa toisen 20 vuodessa keraamaa hiljaista tietoa parissa vii-
kossa toiselle ja uskoa, ettad se onnistuu. Tassa muistutettiinkin, ettei ole oiko-
tieta onneen. Vaikka kaytannon sisaistaminen ei veisikaan 20 vuotta, tulee
tassa hyvin esiin se, ettei pitkaan hauduteltua tietoa ja osaamista voida heittaa
toiselle kuin palloa vaan. Huomion arvoista on my6s muistaa, etta yksildiden
ominaisuudet vaikuttavat myos niiden oppimisen ja asioiden sisaistamisen

vauhtiin.

Aina ei voida olettaa, etta mita pitempaan joku on ollut samassa tyopaikassa
toissa, sita enemman hanella on hiljaista tietoa. Joskus nuorilla voi olla enem-
mankin esimerkiksi ammatillista hiljaista tietoa kuin vanhemmilla konkareilla.
lan tuoma elamankokemus puolestaan auttaa enemman vanhempia erilai-
sissa haastavissa tilanteissa tydpaikalla ja sen ulkopuolella. (Virtainlahti 2009,
170.)
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4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen ja kehittaminen

Yksinkertainen tapa jaotella hiljaisen tiedon jakamisen keinot, on eritella ne
suoraan yksildille jaettaviin ja eksplisiittiseksi tiedoksi muokattaviin (Hauta-
maki, Siren & Sundquist 2015). Taman lisaksi keinot voidaan jakaa myos nii-

den muodollisuuden ja ryhmakoon mukaan.

Virtainlahti (2009, 117) on esittanyt, etta Viitala (2006) on jakanut hiljaisen tie-
don kehittamisen menetelmat malliin, jossa kuvailevana tekijana on kaksi ak-
selia. Ensimmaisella vaaka-akselilla kuvataan, onko keino enemman yksilo-

vai yhteisotason kaytettavissa. Pystyakseli kertoo puolestaan, kuinka muodol-

linen tai epamuodollinen hetki hiljaisen tiedon jakaminen on.

Yksi tapa jakaa hiljaisen tiedon jakamisen keinot on jakaa ne yksil6-, pari- ja
ryhmakeskeisiin keinoihin (Kiviranta 2010, 190). Koska hiljaisen tiedon kasite
on melko lipeva, auttaa sen erilaiset jakamiset ja ryhmittelyt kasittamaan sen
moninaisuutta selkeammin. Naita aiemmin mainittuja jaotteluita yhdistelemalla

saatiin kuvio, joka kuvastaa tapojen monipuolisuutta. Tama I6ytyy kuviosta 9.
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Kuvio 9. Hiljaisen tiedon jakamisen ja kehittdamisen menetelmat

Kuvio 9 ei ole eksakti, mutta selventaa mita erilaisia ulottuvuuksia hiljaisen tie-
don kehittamisen ja jakamisen keinoissa on. Hiljaisen tiedon jakamisen mene-
telmat on pyritty jaottelemaan niin, etta ylarivilla on arkipaivaisemmat tavat ja

alempana muodollisemmat keinot. Nama voivat vaihdella paljonkin tapauskoh-

taisesti, onko jokin keino toteutettu esimerkiksi muodollisesti tai parin kanssa.

Hiljaisen tiedon kehittaminen
Kilpailu ja yha nopeammin muuttuva toimintaymparistd vaatii organisaatioita
kehittdamaan itseaan kaiken aikaa. Myds osaamisen tarpeet muuttuvat, jolloin

myo0s hiljainen tietokin voi vaatia ajoittain kehittamista. Kun tyosuhteet
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lyhenevat, eivat tyontekijat ja organisaatiot sitoudu enaa yhta vahvasti toi-
siinsa. (Virtainlahti 2009, 151.) Tahan syyksi nahdaan nopea reagointi markki-
noihin ja asiakkaiden tarpeisiin, joista johtuu, etta tyontekijoita tulee ja menee.
Myos lyhytjanteisyys voi johtaa osaamisen turhan nopeasti pois heittamiseen.
Kuitenkin nahdaan, etta pitemmalla aikavalilla myos osaaminen voi kasvattaa
korkoa, jolloin sen pitkajanteinen kehittdminen olisi visaampaa kuin aina
alusta aloittaminen uuden tyontekijan kanssa (Hautamaki, Siren & Sundquist
2015.) Toisaalta uudet tyontekijat voivat tuoda myos uutta perspektiivia teke-
miseen ja laajentaa organisaation hiljaista tietoa muilta osin, kuin organisaatio

kohtaisilta kaytannailta, toimintatavoilta ja vastaavilta.

Hiljaisen tiedon kehittaminen vaatii taman hetken tunnistamista ja linjaamista
sen kansa, minkalaista tietoa tulevaisuudessa tarvitaan. Mikali puutteita huo-
mataan taman paivan tai tulevaisuuden tarpeissa, voidaan alkaa suunnitella
naiden puutteiden tayttamista. (Virtainlahti 2009, 152.)

Yksi tapa kehittaa hiljaista tietamysta on tehda se kantapaan kautta, mika har-
voin on suunnitelmallista tai edes toivottua. Perinteisempia tapoja kehittaa hil-
jaista tietoa on jarjestaa erilaisia koulutuksia tai muita tilaisuuksia kehittaa
omaa osaamista. Koulutuksiin osallistuneet voivat oppia naista tilaisuuksista
viela enemman, mikali jakavat sieltd saatua tietoa ja oppia heille, jotka eivat
paasseet osallistumaan koulutukseen. Joskus tyontekijoita johdatellaan oman
osaamisen kehittamiseen kouluttautumisen avulla niin, etta jokaiselle on maa-
ratty tietty maara koulutuksia, joihin osallistua vaikkapa vuoden aikana. (Vir-
tainlahti 2009, 152—-153.)

Erinomaista olisi, etta henkilosto kehittaisi hiljaista tietoa itsenaisesti. Tallaista
toimintaa voi tukea aloitejarjestelmalla, johon henkiloston jasenet voivat kirjoit-
taa kehitystoiveita esimerkiksi erilaisiin toimintatapoihin tai vaikka laitteistoihin
littyen. Tama olisi tarkoitus olla matalan kynnyksen aloitteen ehdotus alusta,

johon voitaisiin kannustaa jopa palkitsemisen keinoin. (Virtainlahti 2009, 153.)

Palaute on yksilon hiljaisen tiedon kehittdamisessa mainio apuri, joka auttaa yk-

sil6a tunnistamaan omaa osaamista ja oikein annettuna motivoi hanta.
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Palautteen syvin tarkoitus on auttaa sen saajaa kehittamaan itseaan. (Virtain-
lahti 2009, 154-155.)

Hiljaisen tiedon luominen

Uuden tiedon luomisessa ja opettelussa itse tekeminen ja kokeileminen on hy-
vin tarkeaa. Luotettava ilmapiiri vaikutta myos siihen, etta ihmiset uskaltavat
kokeilla rohkeammin uusia asioita, tehda virheita ja oppia. (Virtainlahti 2009,
167.)

Uuden tiedon saaminen esimerkiksi koulutuksista on hiljaisen tiedon rakenta-
misen ensimmainen vaihe, jonka jalkeen kaytannon myoéta se muuttuu hil-
jaiseksi tiedoksi. (Virtainlahti 2009, 167.) Tata vaihetta voidaan verrata SECI-
mallissa (Kuvio 4) ulkoistamisen ja sisaistamisen valissa tapahtuvana tiedon

saamisena.

Uuden hiljaisen tiedon luominen voi tapahtua myos kuin itsestaan tyon
ohessa. Tallaista tietoa yleensa on organisaatiokohtainen tieto, jota esimer-
kiksi uusi tyontekija joutuu sisaistamaan alussa aika paljonkin. (Virtainlahti
2009, 167.)

Arvioimalla toimintaa yksin tai yhdessa voidaan luoda uutta hiljaista tietoa.
Talldin avataan hiljaista tietoa kayttavan toiminnan syita kuten miksi han toimi
juuri nain. Toisten arviointi taas voi tuoda tiedon jakajallekin uusia ajatuksia
omasta toiminnasta. (Virtainlahti 2009, 169.) Tama on puolestaan hiljaisen tie-
don muuttamista eksplisiittiseen muotoon, jonka jalkeen toiminnan suorittaja

tai arvioijat muokkaavat kayttaytymista ja tata kautta voivat luoda uutta.

Uusi tieto vaatii ymparistoa. Virtainlahti (2009, 170—-171) esitti Nonakan ja
Konnon (1998) kayttavan tallaisesta tilasta tai ymparistdsta nimea ba. Ba voi
olla joko henkinen tai fyysinen tila, jossa ihmiset voivat olla vuorovaikutuk-
sessa keskenaan. Henkinen tila on ilmapiiria ja fyysinen ba voi olla konkreetti-
nen tila kuten taukohuone tai verkossa oleva alusta. Henkinen ba -tila puoles-

taan voi vaikuttaa myos fyysisessa tilassa, oli se verkossa tai tydpaikalla.



4.3 Esteet ja edellytykset

Hiljaisen tiedon jakamisen esteita ja edellytyksia esitetaan kuviossa 10. Kai-
kissa tapauksissa nama eivat taysin esta tai edellyta hiljaisen tiedon jaka-

mista, vaan kyseessa voisi kuvaavammin olla haastava tai helpottava tekija.

Esteet

Edellytykset

nen

Tiedon tahallinen/tahaton panttaami-

Yhteiset arvot, tavoitteet

Epavarmuus ilmapiirissa/yhteisossa

Yhdessa tekeminen, vuorovaikutta-

minen

Abstrakti, ei hyvin mitattavissa

Luottamus, avoimuus, ilmapiiri

Tunnistamisen puute, arkipaivai-

syys, itsestaanselvyys

Tarpeellisen tiedon olemassaolo

Korkea hierarkia

Kyseenalaistaminen

Resurssien puute

Oikeat menetelmat

set

Hitaat tulokset, hiljaisen tiedon aliar- | Motivaatio
vioiminen

Hajautettu toiminta Resurssit
Negatiiviset kokemukset, olettamuk- | Oppimistyylit

Kuvio 10. Esteet ja edellytykset

Edellytykset

Talla vuosikymmenella havaittu, etta yhteistyon merkityksen kasvaminen on

ollut positiivinen muutos myos hiljaisen tiedon jakamiselle. Tama on
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kasvattanut samalla aiheen arvostusta. Hiljaisen tiedon ehka suurin voimavara
onkin yhdessa tekeminen ja vuorovaikutus. (Hautamaki, Siren & Sundquist
2015.) On myos luonnollista, etta mita enemman on vuorovaikutusta, sita to-

dennakodisemmin hiljaista tietoa jakautuu myos itsestaan jopa vahingossa.

Hyva vuorovaikutus rakentaa luottamusta ja avoimuutta tydyhteiséssa (Juuti &
Vuorela 2015, 27). Hiljaisen tiedon jakamisessa luottamus on tarkea ele-
mentti, etenkin jos tietoa yritetdan tunnistaa toisesta inmisesta, on se lahestul-
koon valttamatonta. Jos tyontekija ei luota esimieheen, hanen voi olla vaikea
avata hanelle omia henkilokohtaisia ominaisuuksia. Talloin hiljainen tieto jaa

helposti vain tyontekijalle itsellensa. (Hautamaki, Siren & Sundquist 2015.)

Henkildstojohtajien tai esimiesten tehtava on yleensa huolehtia, etta ilmapiiri
tukee tyon tekemista ja hiljaisen tiedon jakamista. Luottamuksen ilmapiirin val-
littaessa ihmisten valinen vuorovaikutus on kevyempaa, jolloin tietoa jaetaan
helpommin. Kun omia mielipiteita uskalletaan tuoda esille ja kyseenalaistaa
rohkeasti toimintaa, voidaan myos kehittya. (Virtainlahti 2009, 136.) limapiirin
rakentumiseen vaikuttaa kaikki arjen toiminnot, liittyivat ne asioihin tai ihmisiin.
Tyopaikan kulttuuri puolestaan rakentuu pidemman ajan kuluessa, mika ilme-
nee totuttujen toimintatapojen kautta. Totutut tavat tuovat turvaa ja keveytta
tydhon, mutta voi vaikeuttaa kaytantodjen kyseenalaistamista ja samalla niiden
kehitysta. (Juuti & Vuorela 2015, 36.)

Toinen johdon ja esimiesten vastuulla oleva tehtava on huolehtia, etta kaikilla
on tarpeellisesti tietoa tyon suorittamiseen. Taman vuoksi yleensa suurin osa
tiedotuksesta tulee myds heidan kauttaan. (Romppanen & Kallasvuo 2011,
49.) Kaikki mahdollinen tieto ei kuitenkaan voi olla johdolla, jolloin se on osit-
tain myos tyontekijoiden vastuulla esimerkiksi saadessaan tietoa jostain muu-

alta.

Organisaation toiminnan kyseenalaistamisen lisaksi myos oman toiminnan ky-
seenalaistaminen on tarkeda. Se on ehka haastavampaa kuin muiden toimin-
nan kyseenalaistaminen, mutta siihen on helpompi vaikuttaa ja tehda muu-

tosta kuin muiden toimintatapoihin. (Ramo 2018, 170.)
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Jos tyontekija ei paase kayttamaan omaa osaamista ja hiljaista tietoa, sen
motivaatio herkasti laskee. Kun inminen paasee hydodyntamaan omaa osaa-
mistaan ja kasvattamaan tdaman myo6ta motivaatiota, han jakaa sita helpommin
myos muille, kunhan taustalla ei ole syita muuten pantata tietoa itsellaan.
(Hautamaki, Siren & Sundquist 2015.)

Motivaatio tiedon jakajan lisaksi on tarkeaa olla kunnossa myos sen vastaan-
ottajalla, silla hanelle hiljaisen tiedon vastaanottaminen on usein myds oppi-
misprosessi. Esimerkiksi paripohjaisessa tiedon jakamisessa voidaan ottaa
huomioon yksildiden oppimistyylit. (Virtainlahti 2009, 138.) Oppimistyyleja on
jaettu esimerkiksi seuraavanlaisesti neljaan eri tyyppiin; kaytannon toteuttaja,
harkitseva tarkkailija, looginen paattelija ja aktiivinen osallistuja (Sydanmaa-
lakka 2010, 85).

Esteet

Esteet hiljaisen tiedon jakamisessa voivat olla joko valillisia tai valittomia. Vali-
tonta estetta aiheuttaa tiedon tahallinen tai tahaton panttaaminen itsella. Ta-
hatonta tiedon itsella panttaamista voi olla se, ettei omaa tietamysta edes tun-
nisteta. Valilliset esteet puolestaan johtuvat yleensa siita, ettei tiedosteta tie-
don jakamisen tarvetta tai ilmapiiri on epavarma. Tama epavarma ilmapiiri voi
ilmeta juoruiluna ja tuntemuksena, ettei minulle kerrota jotain tarkeaa, jolloin ei

itsekaan jaeta omaa tietoa muille. (Virtainlahti 2009, 115.)

Yleisesti aineetonta paaomaa johtaessa suurin ongelma on sen abstrakti
luonne. Kyse ei valttamatta ole tiedon tai erilaisten teoreettisten mallien puut-
teesta, vaan aiheen arkipaivaisyydesta, joka monesti syo sen arvostusta.
MyOs se, ettei tiedon arvoa tai tulosta voida ilmoittaa euroina, voi johtaa asian
kadottamiseen. (Marjakangas 2017.) Hiljaisen tiedon arvo on kuitenkin tunnis-
tettu ennenkin, jolloin se nahtiin enemmankin yksildon voimavarana. Talloin se
tahdottiin pitdd omana salaisuutena, vastoin organisaation yhteista etua. (Die-
tel 2017.)

Monesti hiljaisen tiedon hallintaan ei tahdota kayttaa riittavasti aikaa, mika ei
ainakaan paranna lopputulosta. Esimerkiksi hiljaisen tiedon dokumentointi

vaatii aikaa asian tunnusteluun, esiin tuomiseen ja itse dokumentointiin.
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Hyodyt tasta ajankaytosta saadaan dokumentoijalle itselleen ja muille, jotka
hyddyntavat dokumentoitua tietoa, vaikka tulokset eivat naykaan heti. (Virtain-
lahti 2009, 177-178.)

Korkea hierarkia on usein este hiljaisen tiedon jakamiselle (Hautamaki, Siren
& Sundquist 2015). Byrokraattinen johtamiskulttuuri tukahduttaa oppimista, jos
kaikki kehitysideat tulee anoa johdolta (Kesti 2010, 69). Hierarkian on kuiten-
kin tarkoitus tukea organisaation toimintaa, ei estaa sita (Juuti & Vuorela
2015, 39).

Korkean hierarkian hankaloittava vaikutus etenkin suurissa organisaatioissa
on monesti myds se, etta toiminta on hyvin hajautettua. Talldin jopa eri mante-
reilla tydskentelevien hiljaisen tiedon jakaminen vaatii erityista kanssakay-
mista, jos vuorovaikutus rajoittuu verkon sisalla toimimiseen. Tata kuitenkin on
helpottanut erilaisten tietoteknisten vaihtoehtojen kehittyminen. (Virtainlahti
2009, 137.)

Oman osaamisen aliarvioimiseen voi johtaa se, ettei ole tunnistettu omaa hil-
jaista tietoa ja sen arvoa organisaatiolle. Tahan voi vaikuttaa sen arkipaivai-
syys, kun paivittain kaytettavasta tietotaidosta on tullut jo itsestaanselvyys.
Talléin ulkopuoliselta saatava arviointi ja arvostus voi tuoda hiljaista tietoa yk-
sildlle itselleen huomattavaksi, jolloin sitd on mahdollista jakaa myds muille.
(Hautamaki, Siren & Sundquist 2015.)

Yhteiset arvot ja tavoitteet organisaatiossa helpottavat arvioimaan toimintaa,
kun tiedetaan esimerkiksi, millaiset laatuvaatimukset toiminnalle on. Jos tietoa
yhteisista tavoitteista ei ole, se voi luoda epavarmuuttakin omaa toimintaa

kohtaan, kun ei tunnisteta, onko onnistuttu vai ei. (Juuti & Vuorela 2015, 25.)

Myos edelliset kokemukset epaonnistumisista voivat aiheuttaa pelkoa, jolloin
ei uskalleta edes yrittaa. Talldin epaonnistuminen nahdaan paljon todennakdi-
sempana kuin onnistuminen. Nama epaonnistumisen kokemukset ovat myods
itsessaan haitallista hiljaista tietoa, mika supistaa yksilén toimintaa. (Kesti
2010, 8.)
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4.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisella viitekehyksella katettiin aiheet, joita tutkimuskysy-
myksilla haluttiin selvittaa. Viitekehyksessa keskityttiin siihen, mita ja millaista
hiljainen tieto on ja kuinka sita voidaan jakaa, kehittaa ja johtaa.

Teoriaosuudessa kasiteltiin myods osaamista, silla siitd merkittava osa on hil-
jaista tietoa. Jotta hiljaista tietoa ymmarrettiin kasitteena paremmin, tuli mu-
kaan ottaa myds tieto-kasite. Organisaation nakdkulmasta tarkastelua auttoi,
kun hiljaista tietoa tarkasteltiin sen aineettoman padoman kautta. Esteet ja
edellytykset luvussa tarkasteltiin aihetta hiljaisen tiedon johtamisen nakokul-
masta. Kuvio 11 antaa suuntaa siihen, miten lahella osaaminen, hiljainen tieto

ja tieto ovat toisiaan organisaation nakdkulmasta.

Aineeton paaoma

Suhdepddoma

Hiljainen tieto |
Rakennepaa-

Kuvio 11. Hiljainen tieto teoreettisessa viitekehyksessa
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Kuviossa 11 esitetdan hiljaisen tiedon asemaa organisaation padoma nako-
kulmasta. Renkaat kuviossa ovat suuntaa antavia ja vaihtelevat kokoa tai si-
jaintia aina hieman tapauskohtaisesti. Tasta organisaation nakdkulmasta hil-
jainen tieto, osaaminen ja tieto ovatkin hyvin lahella toisiaan. Hiljainen tieto ja
osaaminen linkittyvat vahvemmin ihmisiin kuin tieto, kun asiaa tarkastellaan
johtamisen nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa tietoa ja hiljaista tietoa kasi-
telladn myos paallekkaisina kasitteind, kuten Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat
ilmaisseet (ks. luku 3.2.). Osaamisesta taas suurin osa voi olla hiljaista tietoa,
kuten aiemmin viitattiin Haarasen (n.d.) kirjoitukseen (ks. luku 3.2.). Samassa
luvussa viitattiin Kupias, Peltola & Pirinen (2014) teokseen, jossa osaamiseen
kuuluu tietoa, taitoa ja asennetta. Naista taito ja asenne voidaan luokitella taas
hiljaiseksi tiedoksi. Luvussa 3.3 kasiteltiin organisaation aineettoman paa-
oman eri osa-alueilla olevaa hiljaista tietoa. Saman luvun kuviosta 5 pohjautuu

my0s tama kuvio 11.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62) SECI -mallin mukainen hiljaisen tiedon jaka-
misen prosessi l0ytyy kuviosta 12. Talla kuvattiin hiljaisen tiedon jakamisen
vaiheita, joista etenkin ulkoistamisen vaihetta tunnusteltiin paljon tuloksissa.
Se on prosessin vaiheista konkreettisin, jonka vuoksi sita oli helpointa tarkas-

tella.
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Kokemus |

Ulkoistaminen "".
(artikulaatio) |

Kuvio 12. Hiljaisen tiedon jakamisen prosessi teoreettisessa viitekehyksessa

Hiljaisen tiedon johtamiseen vaikuttavat resurssit, mittaaminen ja arviointi (Vir-
tainlahti 2009, 75, 177-180). Kuviossa 13 kuvastetaan, kuinka my0s esteet ja
edellytykset voivat olla hiljaisen tiedon johtamisen seurauksia tai siihen vaikut-

tavia tekijoita.
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Resurssit, mittaaminen ja arviointi

Oppimisen Hiljaisen tiedon Hiljaisen tiedon Ja_ka“ml_n en, Hiljaisen tiedon
. ] . : - kehittdminen ja . -
mahdollistaminen ymmarrys tunnistaminen luominen hybdyntdminen

Esteet ja edellytykset

Kuvio 13. Hiljaisen tiedon johtaminen teoreettisessa viitekehyksessa

Hiljainen tieto on mukana organisaation, henkilostovoimavarojen, osaamisen
ja tiedon johtamisessa, silla hiljaista tietoa loytyy nailta kaikilta johtamisen osa-
alueilta. (Virtainlahti 2009, 61, 62, 64). Naiden eri johtamisen alueiden raken-
teet ovat toisistaan poikkeavia esimerkiksi hiljainen tieto on vain osa osaami-
sen tai tiedon johtamista. Taman vuoksi hiljaisen tiedon johtamiselle on tar-
peellista olla my6s oma prosessimalli, jota kuvion 13 valkoisella pohjalla ole-

vat vaiheet kuvaavat.

5 Tutkimuksen tulokset

Tulosten esittdmisessa aineistosta otettujen lainausten perassa olevilla kirjai-
milla ilmaistaan, onko lainaus litteroidusta aineistoista eli alun perin sanottua

haastatteluista (H) vai ilmaiseeko lainaus kyselyyn kirjoitettua tekstia (K).

Yksi haastattelukysymys antoi enimmakseen aiheesta poikkeavia vastauksia.
Tarkoitus oli hakea ajatuksia, olisiko talon ulkopuolella jotain hiljaisen tiedon
jakamisen keinoja, joita haluttaisiin kayttaa tydpaikalla. Vastaukset yleensa

lahtivat siihen, millaista hiljaista tietoa tyopaikan ulkopuolelta saadaan, jota
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voidaan hyodyntaa myos omassa tyossa. Vaikka vastaukset eivat olleet tassa
sita mita osattiin odottaa, ne olivat kuitenkin yhta hyvia tutkimuksen kannalta,

ellei parempiakin.

Ensimmainen varsinainen kysymys taustatietojen jalkeen oli, kuinka tiedonan-
taja kuvailisi omin sanoin hiljaista tietoa. Talla pystyin varmistamaan, etta pu-
huimme samasta asiasta. Vaikka kasite ei ollut kaikille ennestaan tuttu, pystyi-
vat haastateltavat kuitenkin hyvin kuvailemaan hiljaisen tiedon kasitetta. Ta-
han saattoi vaikuttaa se, etta apteekille oli Iahetetty tiivis info hiljaisen tiedon
kasitteesta, jotta aihetta ehtisi sulatella ennen haastattelua. Talla onnistu-
neesti varmistettiin se, etta haastatteluihin tullessa tai kyselyita kirjoittaessa oli
ajatus siita, mita tutkitaan. Myos kyselyt tulivat apteekkiin esille 1-2 paivaa en-
nen haastatteluita, jolloin kysymyksiin oli vahan mahdollista tutustua etuka-
teen. Haastattelun ja kyselylomakkeiden kysymysten sisallot olivat samat. Kun
haastatteluteemoihin paastiin tutustumaan etukateen, nain sen tukevan haas-
tattelutilannetta, sillda kysymyksiakin oli toisinaan ehditty pohtia etukateen en-

nen haastatteluita.

Hiljaisen tiedon kuvailussa useasti kerrottiin muun muassa, kuinka monipuo-
lista se on ja elaman eri osa-alueilta tulevaa. Hyvaa kuvailua tuli myos, etta se
on tietoa, intuitiota tai vaistoa. Kaytannonlaheisia vastuksia tuli myds, jossa
hiljaista tietoa kuvailtiin tietona, jota ei ole kirjoitettu mihinkaan ohjeisiin. Yksi
vastaaja kuvaili hiljaisen tiedon olevan henkilokohtaisia toimintatapoja ja kaksi
vastausta tuli myos yhteisdtason toimintatavoista. Useita mainintoja tuli liittyen

my0s kokemuksen kautta tulleeseen tietotaitoon.
Tyo tekijdénsé opettaa. (H)
Tietoa, mité ei voi opetella tai opettaa etukateen (K)

Osassa kyselyvastauksia ilmeni ongelmalahtdinen ajattelu kasitetta kohtaan.
Hiljaisen tiedon ajateltiin olevan esimerkiksi sita, mita ei osata tai haluta jakaa.

Yksi kuvaili ilmiota myos seuraavanlaisesti:

Tassé tapauksessa toisten tietoa, josta en ole osalli-
nen. (K)
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Ylla mainittu kuvaus kuvasi hyvin kasitteen suppeampaa maaritelmaa, jossa
hiljainen tieto on ainoastaan kokemuksen tuomaa, ei mitenkaan jaettavissa tai

ilmaistavissa olevaa tietoa.

5.2 Hiljainen tieto apteekissa

Haastattelun vastauksissa tuli esiin myos, millaista hiljaista tietoa yleisesti ap-
teekeissa nahtiin olevan. Tassa luvussa kasitellaan ensin yleisesti hiljaista tie-

toa apteekeissa ja sen jalkeen, millaista juuri Apteekki X:sta tunnistettiin.

Apteekit
Useampi haastateltava kertoi ajatelleensa ensimmaisena, etta hiljaista tietoa-
han on apteekeissa todella paljon. Kuitenkaan sen tarkempi maarittely mita se

sitten onkaan, ei ollut aina yhta automaattista tai edes helppoa.

Ihan miké tahansa niinku tavallaan, mité ikiné nyt taélléa tekee nii
kylladhén siihen liittyy joku semmonen, joka osittain jollakin tasolla
on hiljasta tietoa. (H)

Apteekeissa yleisestikin asiakkaat kyselevat sellaisiakin asioita, mitka eivat
aina liity millaan tavalla laakkeisiin tai apteekin toimintoihin muutenkaan. Tal-
I6in nahtiin, etta asiakaspalvelussa on hyotya todella monenlaisesta muusta-
kin hiljaisesta tiedosta kuin vain ammatillisesta. Asiaa kuvailtiin asiakkaiden

nakokulmasta myds seuraavanlaisesti:

Eihédn misséén opeteta, ettd mennédanpéas tutustumiskaynnille ter-
veysasemalle. (H)

Ajatus oli, etta jos itsella on kokemusta terveysasemalla kaynnista, on siitakin
hyotya, kun voi neuvoa asiakasta sen suhteen. Oli asiakkaan kysymyksessa

kyse terveydesta tai tahran poistosta, on sekin tarkea osa asiakaspalvelua.

Yksi kyselyvastaus oli my0s, etta kaikki hiljainen tieto nahtiin apteekille hyddyl-
liseksi. Kun hiljaista tietoa kaytetaan oikein ja jaetaan rohkeasti avoimessa il-

mapiirissa, se toimii yrityksen voimavarana. Kuten haastatteluistakin tuli ilmi,
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myos kyselyvastauksissa huomattiin, etta yllattavastakin hiljaisesta tiedosta

voi olla hyotya.

Apteekin hiljaista tietoa Iahdettiin parissa haastattelussa pohtimaan sitakin
kautta, etta millainen apteekki olisi, jossa ei olisi ollenkaan hiljaista tietoa.
Tasta yksi haastateltava kertoi, etta kuuleman mukaan jossain on sellainen
apteekki, jossa tyonjohdosta lahtien kaikki ovat vuokratyontekijoita. Tama ei
tietenkaan ole sama, etta hiljaista tietoa ei olisi ollenkaan. Vaikka kaikki tyon-
tekijat olisivat vuokratyontekijoita, ei se tarkoita sitakaan, etta vaihtuvuutta olisi

koko ajan.

No en osaa arvottaa, ettd miké sielléd on tdrkeempéé kun joku toi-
nen. Tuli semmonenkin ajatus mieleen, ettéd mietin néita tyotehta-
vid, ettd miten ne toimis jos sieltd ottas sen kaiken hiljasen tiedon
pois. (H)
Monet haastateltavat kertoivat yleisestd muutoksesta apteekkialan kulttuu-
rissa, mita Apteekki X:ssa oli kuulemma pohdittu yhdessa myds ennen haas-
tatteluita. Kaikki keskustelussa olleet olivat kuulemma samaa mielta, etta
alalla on ollut huomattava muutos tiedon jakamisen kannalta. Tahan on nahty
syiksi ainakin kaytantojen ja opastusten muutokset alalla, kuinka ennen ei esi-
merkiksi saanut antaa asiakkaille l1aakeneuvontaa, mika aiheutti jo sinansa
kulttuurieroa vanhojen ja silloisten uusien farmaseuttien valille. Ennen neuvoa
ei tahdottu usein antaa edes uusille alalle tulleille tyontekijoillekaan. Toki aina
oli myds poikkeuksiakin. Uutena talldin alalle tulleena kuvailtiin kokemuksia
silloisten kokeneiden osaajien ajatuksista seuraavanlaisesti: "Opettele itse

kylla se sitten kantapaan kautta oppii, kun tekee tarpeeks monta virhetta”.

Nykyinen kulttuuri apteekeissa on sillee aika avoin, etté verrattuna
siihen vanhaan aikaan et uskaltaa kyllé sitten kysyé et niitéaki ku
on useemmas paikkaa ollu téissa ni on néhny niité erilaisia toimin-
tatapoja ku samoja asioita kuitenki tehééa. (H)

Ajanmyoété on asenteet muuttunu aika paljonki et huomas ku alku-
aikoja se oli hyvin semmosta et ei kylla jaettu, ettd semmone olo
oli tai et ku uutena tuli alalle ni tunsi olevansa hyvin sillee niinku,
ettd opippas itse télle alalle tyylisesti. Et siel ei niinku hirveesti
niinku neuvottu jos ei tajunnu Kysyéa, joka mun mielesta kulttuuri
on muuttunu téllé alalla paljonki siin& suhteessa, etté ite muistaa
ku sillo jollain lailla yksin oli sitte ku tuli alalle. (H)
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Muutoksen myota myos hierarkia koetaan alalla nykyaan silloista kevyem-
maksi. Nykyaan nahtiin perehdytysohjelmien olevan apteekeissa kattavampia

ja hiljaista tietoa jaetaan muutenkin aivan eri lailla kuin ennen.

... jotenki se ilmapiiri oli semmone et nykyisin sit huomaa, etté
tota erilailla puhutaan ja ohjastetaan ja on perehdytysohjelmatki
jotenki erilaisia ja kattavampia ku siihen aikaan. (H)

Yhdesta haastattelusta tuli esille ajatus siita, etta hiljainen tieto on erilaista eri
aloilla ja talla alalla korostuukin farmaseuttinen osaaminen. Tallaista ammatil-
listakaan tietoa ei keraanny pelkastaan lukemalla vaan merkittava osa tulee
my0s asiakkailta ja heidan kokemuksistaan. Seuraavaksi siirrytaan Apteekki

X:sta l6ytyvaan hiljaiseen tietoon.

Apteekki X

Apteekki X:n hiljaista tietoa miettiessa esiin tuli muutamia aiheita, joissa hil-
jaista tietoa nahtiin olevan erityisen paljon. Eniten aania hiljaisen tiedon sijain-
nista tuoteosaamisen parista saivat lemmikit. Muita esiin tulleita tuotteisiin liit-
tyvia hiljaisen tiedon sijainteja olivat kosmetiikka, liikunta ja yleinen hyvinvointi.
Muihin apteekkeihin verrattuna nahtiin tassa apteekissa olevan paljon tietotek-
nista osaamista, josta osalla henkilostdsta on paljonkin hiljaista tietoa. Tuottei-
den, laakkeiden ja tietoteknisten asioiden lisaksi nahtiin paljon olevan myos
paikallistuntemusta. Jotkut henkilokunnasta ovat asuneet koko ikansa paikka-
kunnalla ja heilla on myos vuosikymmenten takaista tuntemusta paikkakunnan
historiasta ja vaestosta. Tama hiljainen tieto on taas vahvasti apteekin suhde-

paaomaa.

T&éllé on niinku erityistd semmosta hiljasta tietoa on esim eléin-
laékinnéasta sitte aika paljo tietoo niinku sit tietoteknisié asioita
taélla tiedetdan — — ladkkeenvalmistus tietoo ja osaamista, etté
semmosta hiljasta tietoo, mika on aika vanhaakin tietoo, ettéd kym-
menie vuosien takaa tulevaa — —. Semmosta paikkakunnan ihmi-
sista niinku siis sellasta tietoo mité niinku liittyy tdhan taéllé on
Jjonkun verran sellasia ihmisi& jotka on elény tadalld koko eldaméansé
téalléd samalla alueella nii sit semmosta tietoo mité niilld on niinku
tulee siis muualtaki ku t4élté apteekin siséltéd — —. (H)

Apteekin ammatilliseen hiljaiseen tietoon puolestaan yhdistettiin yleiset toimin-

tatavat ja rutiinit, jotka ovat tulleet tyoskentelyn kautta. Tahan liittyivat myos
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kokemukset tiedon ja saantdjen soveltamisesta seka omaan toimintaan luotta-
misesta tunnistettiin. Sen lisaksi, jos tyontekijalla itselld on kokemusta erilai-
sista laakkeista tai sairauksista, niin se nahtiin hyvin vahvana hiljaisen tiedon

lahteena.

Kyselyvastauksissa hiljaista tietoa tunnistettiin tulevan myos edustajilta, mita
haastatteluvastauksissa ei mainittu. Myos monet maaraykset ja yksilon muisti
tulivat esiin vain lomakevastauksista. Muisti yhdistettiin myos eritoten asiakas-

palveluun.

Oma osa-alueeni hallussa, tietoa siitd enemmén. Hyva muisti asi-
akkaiden kohdalla. (K)

Apteekki X:ssa nahtiin paljon vanhaa, mutta hyodyllista hiljaista tietoa. Jos esi-
merkiksi vanhempi asiakas tulee kysymaan tuotetta, mita ei ole vuosikymme-
niin valmistettu, niin on hyotya, etta tietada, mista asiakas puhuu. Talldin ha-
nelle voidaan lIoytaa mahdollisesti jotain vastaavaa. Vanhentuneiden suositus-
ten kohdalla kuitenkin tunnistetaan niiden paivays, ettei niita lahdeta suositte-
lemaan asiakkaalle. Haastatteluissa ei keksitty, ettd minkaanlaista uhkaa olisi
vanhentuneesta hiljaisesta tiedosta, vaan vanhentunutkin ammatillinen hiljai-
nen tieto nahtiin vain hyddyksi. Tama siksi, etta yleensa tiedostetaan, milloin

tieto on vanhaa ja osataan ottaa uutta tietoa vastaan.

Kokeneilla farmaseuttikollegoilla nahtiin olevan ihailtavan paljon hiljaista tietoa
ladkkeenvalmistuksessa seka erilaisissa perinneasioissa. Erilaisista perinne-
asioista tietaminen, kuten mita aikaisemmin on kaytetty mihinkakin, nahtiin
hyodylliseksi juuri asiakaspalvelussa. Myos nama erilaiset tahranpoistoniksit

nahtiin hyoddylliseksi tiedoksi asiakaspalvelussa.

Vanhemmilla farmaseuteilla tai varsinkin jo niillé, jotka ovat jo
elédkkeelld ni nehéa oli sellasia kdvelevié niksipirkkoja, et ne ties
kaikki semmoset vanhat mitéd on kéytetty mihinki, minké&ki tahran
poistamiseen... (H)

Pitkaan talossa olleilla huomattiin loogisesti olevan enemman hiljaista tietoa
talon historiasta. Kulttuuri, talon tavat, roolit ja arvot ovat tulleet ajan kautta hy-
vin tutuiksi, kun talossa on ollut pidempaan. TyOpaikan arvoja pyritaan jaka-

maan hyvin myds uusille tydntekijoille ja oppilaille. Talon nykyiset arvot ovat
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oikeastaan edellisen yrittajan ajoilta, mutta toisaalta niihin on oltu hyvin tyyty-
vaisia, ettei niissa juuri muokattavaa olisikaan. Kun on nahnyt yrittgjan vaih-
doksia ja erilaisia kehitysprojekteja, on oppinut nakemaan, mitka asiat toimivat
ja mitka eivat. Sielta voi I6ytya myds perusteluita, miksi jotkin asiat tehdaan

nykyaan niin kuin ne tehdaan.

Viimeiset selkeét arvot on annettu edellisen apteekkarin aikaan ni

ehké ma sit edelleen ehké vaalin tdsséa talon kulttuurissa niitd, mut
ne on hyvét arvot et ei niiss& niinkun mitédén varmasti isosti muut-

tamista ole. (H)

Henkildkunnan kanssa toimiminen ja yhteisollisyys I6ydettiin myds yhtena
merkittavana Apteekki X:n hiljaisen tietona. TyOyhteisdn sisaiset suhteet ovat
myos hiljaista tietoa, kun tiedetaan, miten joku oppii, tekee tai toimii kaytan-
nossa. Tavoitteena olisi kaikkien tietaa pitkalti samat asiat, yhteiset periaatteet
ja muistaa toisten tukeminen tydssa, esimerkiksi jos jollain on ollut hyvin ras-
kas asiakaspalvelutilanne. Pidempaan talossa olleena myds aistii helpommin
erilaisia ilmapiirin muutoksia ja ongelmia. Talldin on vertailupintaa siihenkin,

millainen ilmapiiri on ennen ollut.

Mé& pystyn, tunnen téan henkilbkunnan jo nii hyvin, et pystyy aisti-
maan néité tdmmaosiéa ilmapiiriongelmia ja sitten niihin koittaa jol-
lain tavalla pystyé aina vaikuttamaan. (H)
Ikaa ei haastatteluissa kasitelty, mutta elamankokemuksen tuoma hiljainen
tieto tuli esiin parissa haastattelussa. Sen nahtiin etenkin asioihin suhtautumi-
sen ja tietynlaisen luottamuksen ja rentouden I6ytamisena tyoasioihin. Myds
asioiden soveltaminen ja maalaisjarjen vahvistuminen yhdistettiin tahan. Ko-
kemuksen myota uskalletaan myos avata suuta enemman, jos jokin asia va-

hankin mietityttaa.

Jokisessa haastattelusta tuli vahvasti esiin asiakaspalvelu hiljaisen tiedon na-
kOkulmasta. Asiakaspalvelu nahtiin useissa haastatteluissa myos apteekin tar-
keimpana tehtavana. Pitkaan apteekissa tyoskennelleet tuntevat tydyhteison
lisaksi myOs asiakkaat. Hiljaista tietoa asiakaspalvelussa nahtiin esimerkiksi,
kun tietdaa miten toimia erilaisten asiakkaiden kanssa. Esiin tulivat asiakaspal-
velussa myos tilanneherkkyys, sovittelun taito ja rivien valista lukeminen, mita

asiakas tarkoittaa, vaikka puhuisi muuta. Tutuista asiakkaista taas tiedetaan
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millaista asiakaspalvelua he arvostavat ja mista taas eivat pida. Myos tunne
siitd, mika omasta mielesta on hyvaa asiakaspalvelua, nahtiin myds hiljaisena

tietona.

Kun ei vielé tuntenu sitéd asiakaskuntaa ja oli ihan vieras niin hir-
veen paljon enemmén konfliktitilanteita tuli myds asiakaspalve-
lussa ihan sitd omaa osaamattomuutta ja sité ettei tuntenu asiak-
kaita eiké tiennyt, ettd kuka vihastuu minkékilaisesta asiasta ja ny-
kyéén niité konfliktitilanteita tulee ehka yks vuodessa... (H)

Asiakaspalveluun yhdistettiin monesti my0s sosiaaliset taidot. Asiakkaitakin
kun on monenlaisia; sairaita, vammaisia, eri-ikaisia, muistisairaita, vaarinkayt-
tajia ja ihan tavallisiakin, voi paivittainkin saada varikasta kokemusta asiakas-
palvelusta, joka ajan kuluessa muuttuu hiljaiseksi tiedoksi toimia erilaisten asi-
akkaiden kanssa ja muokata omaa kayttaytymista sen mukaan. Sosiaalisissa
tilanteissa yhtena vaikuttavana tekijana huomattiin olevan myos asenne, oli
kyse asiakaspalvelusta tai muusta toiminnasta apteekissa. Muutamassa haas-
tattelussa esiin tuli myos suhteiden tarkeys sidosryhmiin, vaikkei sita ennen ol-

tukaan aina osattu yhdistaa hiljaiseen tietoon.

Asiakaspalvelusta myos viestintataidot ja etenkin puheviestintaa tulee puoliau-
tomaattisesti tarkkailtuakin kollegoilta asiakaspalvelussa, jolloin voi huomata
"ai toi nyt sano ton ja toi oliki hyvin sanottu noin”. Ihmisten kohtaamisen taito

nahtiin myos hiljaisena tietona asiakaspalvelussa.

Kaikista haastatteluista tuli esiin myds jotain eksplisiittista tietoa, kuten sahkoi-
nen ja perinteinen ilmoitustaulu. Rajan vetaminen oli monesti vaikeaa, mika
luokitellaan sitten osaksi hiljaista tietoa tai sen luomista ja mika taas nahtaisiin
hiljaisen tiedon vastakohtana. Apua selkeyttamiseen koitin tuoda esittamalla
SECI-mallia, josta pystyi havainnoimaan, kuinka kasitteellinen tieto voi sisais-
tamisen kautta muuttua hiljaiseksi tiedoksi. Jos esimerkiksi viesti sahkoisella
ilmoitustaululla johtaa muutokseen muiden kayttaytymisesta, voi syntya uusia

kokemuksia ja sita kautta hiljaista tietoa aiheesta.

Hiljaisen tiedon nahtiin myés muokkaavan paperilla olevaa tietoa, kun sita pai-
vitetaan. Esimerkiksi, voidaan kertoa vaikka perehdytettavalle, etta "joo no
tassa nyt lukee nain, mut oikeesti me tehaan kylla talleen”. Kaikkia
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prosessikuvauksia ja dokumentteja ei voida olla koko aikaa vahtimassa ja pai-
vittdmassa, jolloin se ei voikaan olla aina yhta reaaliaikaista kuin hiljainen

tieto.

Hiljaista tietoa I0ydettiin paljon liittyen myos erilaisiin ohjelmiin ja jarjestelmiin,

joita tyOssa tarvitsee.

Onhjelmistoihin ja jarjestelmiin liittyvaa hiljainen tieto nahtiin muun muassa eri-
laisina nappainkikkoina, joita kukaan ei ole opettanut, mutta ne on oman koke-
muksen myota tullut opittua. Toinen esimerkki tuli, etta tietaa miten tuotteita
|0ytaa kassajarjestelmasta, jos tuotteessa ei ole viivakoodia. Hiljainen tieto
naissa on syntynyt vahvasti omien kokemusten ja havaintojen pohjalta, mita

missaan ei ole kerrottu tai opetettu.

Hiljaista tietoa ei nahty tulevan pelkastaan talon sisalta, vaan myos tyopaikan
ja -ajan ulkopuolelta kuten harrastuksista, talkoista ja jarjestoista. Myos mer-
kittavana hiljaisen tiedon lahteena tuli lasten kasvatus esimerkiksi lasten hoi-
toon liittyva hiljainen tieto. Yksi asiakaspalvelun kannalta paljon lisdarvoa

tuova mainittu hiljainen tieto oli kielitaito.

Ihmisilla on tietysti kaikkee téllastéa kielitaitooki, mutta tota sité on
tietysti tota aika tyéléasta lahtee jakamaanki et sit pitéas tota iteki.

(H)
Taman apteekin ulkopuolelta tulee hiljaista tietoa myds muista apteekeista,
joista tyontekijoilla on kokemusta. Tallainen hiljainen tieto nahtiin erittain posi-
tiiviseksi toiminnan kyseenalaistamisen ja oman muuntautumiskyvynkin kan-
nalta. Perspektiivi eri apteekeista laajentaa yksilon omaa hiljaista tietoa siita,
millaista on hyva toiminta apteekissa. Kun on kokemusta erilaisista toiminta-

voista, ei itsekaan jamahda liiaksi vanhoihin toimintatapoihin.

Ja sitte tietenki se, etté on ollu useemmas paikkaa téissé ni ehkéa
sielta sitte jonkinndkdne perspektiivi kans sitte muodostuu siihe.

Sehén kanssa muokkaa sité hiljasta tietoa kans ——. Ja on valmis
niinku muokkaamaan itekki ettei jékkiydy niihin tiettyihin tapoihin —
- (H)

Yksildiden omaa tai kollegoiden hiljaista tietoa selvittdessa, esiin tuli myds am-

matillista hiljaista tietoa omiin vastuualueisiin kuten esimerkiksi haavanhoitoon
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tai kosmetiikkaan. Todettiin, etta kaikilla on sita jotain hiljaista tietoa omiin toi-
hinsa liittyen, mita ei valttamatta ole muilla. Hiljainen tieto nahtiin monesti
myo0s sellaisena kokemuksena ja vaistona, mita ei vain voi edes jakaa muille.
Hiljainen tieto nahtiin usein pienina yksittaisina asioina, joita on vaikea lahtea
purkamaan muille. Maininta tuli myos, etta varmasti on paljonkin sellaistakin

hiljaista tietoa, jota ei tunnisteta kenellakaan olevan.

Itselle hyodyllinen muilla oleva hiljainen tieto

Kaikissa haastatteluissa mainittiin, etta muilla tyokavereilla nahtiin olevan sel-
laista hiljaista tietoa, josta myos itselle olisi hyotya. Nopeasti tunnistettiin, etta
sita on ja usein viela paljonkin, mutta sen tarkempi maarittaminen oli taas mo-
nesti haastavampaa. Kaivatun hiljaisen tiedon yksilointi oli usein vaikeaa,

mutta tavoitteena yleensa oli yleinen oman tyon sujuvoittaminen.
Hahah paljonkin. O6 mut millasta... (H)

Aiemmin mainittiinkin, etta yksi ihailtava ja itsellekin toivottu hiljainen tieto liittyi
asiakaspalvelussa nakyvaan perinne asioiden tuntemukseen ja ladkkeen val-
mistukseen. Myos vanhempaa ammatillista tietoa kaivattiin, jota ei enaa valtta-
matta lue missaan eika sita enaa opeteta. Hiljaista tietoa ihmisten kohtaami-
seen haluttiin, oli kyse asiakaspalvelusta tai tydyhteisdssa toimimisesta.

Yleensa tata on aiemmin saatu toisilta mallia ottamalla.

Tekninen tieto koneisiin ja jarjestelmiin liittyen ilmeni useammassa haastatte-
lussa tarpeellisena hiljaisena tietona, jota suotaisiin itsellekin enemman. Yh-
dessa haastattelussa mainittiin, etta haastateltava oli jo suunnitellutkin otta-
vansa kollegalleen puheeksi, etta olisi hyva, jos han jakaisi hanen teknista hil-

jaista tietoaan muille.

Olenkin meinannut ottaa sen esille, etté sita tietoa mita hanellé on
paékayttajana ni sité pitds paremmin jakaa myds muille, ettei tulis
sit semmosa tyhmié tilanteita ihan tommosen jérjestelmén
kanssa. (H)

Tuotteisiin liittyvaa hiljaista tietoa toivottiin myds enemman useammassa
haastattelussa. Esimerkiksi jos jollain tydntekijalla on omaa kokemusta tai

muuten perehtyneisyytta joihinkin tuoteryhmiin tai sairauksiin, sita toivottaisiin
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jaettavan. Omaan toimenkuvaan kuulumatontakin hiljaista tietoa haluttiin
saada, jos se auttaa muuten ymmartamaan talon toimintoja tai prosesseja ko-

konaisvaltaisemmin.

Tarkea hiljainen tieto
Hiljainen tieto ylipaataan nahtiin hyvin arvokkaaksi apteekin toiminnalle. Tar-
keaa hiljaista tietoa kuvailtiin, etta se sujuvoittaa, nopeuttaa ja helpottaa tyota

seka pyorittaa apteekin prosesseja.

Lahes kaikissa haastatteluissa yhdeksi tarkeimmaksi hiljaisen tiedon osa-alu-
eeksi mainittiin asiakaspalvelu ja arvojen kautta syntynyt palvelukulttuuri.
Asiakaspalveluun taas yhdistettiin asiakastuntemus seka palvelun laatu. Jos
hiljaista tietoa olisi kaikilla yhta lailla asiakaspalvelussa, se tekisi palvelun laa-
dusta myOs tasaisempaa. Asiakkaan kannalta asiakastuntemus on joskus
hyva ja joskus huono. Toisinaan asiakkaat odottavat henkilokunnan tuntevan
heidat paremmin kuin oikeasti tunnetaan tai joskus asiakkaat taas eivat pida

siita, etta heidat tunnistetaan.

Yhdessa haastattelussa tuotiin esiin, etta hiljainen tieto tuloksen tekemisesta
nahtiin tarkeimmaksi. Tuloksen tekeminen siksi, etta se on ensimmainen asia
my0s apteekin toiminnan jatkuvuuden kannalta. Jos Apteekki X:n toiminta ei

olisi kannattavaa, ei toimintaa olisi.

Kaikki tieto miké niinku edesauttaa tuloksen syntymista, sehén on
niinku se ykkds pointti pitéds olla, mutta se hiljanen tieto, mité si-
dosryhmét ajattelee meisté ja noi asiakkaat, toi hiljanen tieto ap-
teekista tuolla kylélla. Mun mielesté se on niinku semmonen se
tuli mulle tossa aamulla kassalla mielee et semmone on mun mie-
lesté meille tarkeetd, miké kuva me annetaan, osaako ne siellé
vai eikd ne osaa, mimmone kuva siind annetaan meista. (H)

Hiljainen tieto, mita sidosryhmilla on Apteekki X:sta, nahtiin yndessa haastat-
telussa hyvin tarkeaksi. On merkittavaa, millainen kuva annetaan ulospain,
etta osataanko apteekissa vai ei. Joskus nama sidosryhmien ja kuulemma
etenkin asiakkaiden hiljainen tieto apteekista voi myos henkilditya yhteen hen-

kiloon. Tamankin vuoksi tasalaatuisuus nahtiin tarkeana asiakaspalvelussa.



49

MyoGs apteekin puolelta hiljainen tieto sidosryhmista nahtiin tarkeaksi yhteis-
tyon kannalta ja esimerkiksi henkilostomuutoksissa nama suhteet joudutaan
luomaan uudelleen alusta. Haastattelussa suhteet esimerkiksi palvelukotien
vastuuhenkiloihin tai terveyskeskukseen tunnistettiin suhdepaaoman hil-

jaiseksi tiedoksi.

Laaketurvallisuus ja tuotetietous nahtiin tarkeina hiljaisen tiedon alueina am-
matillisuuteen liittyen. Tuotteisiin liittyva hiljainen tieto on tarkeaa, mika on

muuta kuin mita pakkauksessa lukee ja samoin omat kokemukset tuotteista.

Tuotetietous on tietysti tdrkee et se et on kaikenlaisista erilaisista
niinku semmost hiljasta tietoa mikéa johonkin tuotteeseen liittyy,
miké ei vélttdmétta lue missdén pakkaussetelissé — — lhan hyvéa et
sellasta hiljasta tietoa on, joku on vaikka henk koht kéyttény jotain
Juttua mik& on myynnissé ja se osaa siité sitten neuvoa asiak-
kaalle. (H)

Myos monet yhteisGtason hiljaiset tiedot mainittiin apteekille tarkeiksi, kuten
yhteiset arvot ja yhtenainen toiminta. Sekin, miten tydyhteison jasenet toimivat

keskenaan ja tuntevat toisensa ovat sujuvan toiminnan kannalta tarkeaa.

Haitallinen hiljainen tieto

Haastatteluissa huomattiin, etta apteekin hiljainen tieto voi olla haitallista ap-
teekin nakokulman lisaksi myos asiakkaan nakdkulmasta. Tasta esimerkkina
oli huomattu, etta jos henkilostdlle on asetettu myyntitavoitteita, niiden ei tulisi
ikina menna asiakkaan edun ja oman tahdon ylin. Myyntitavoite luvut ei ole it-
sessaan hiljaista tietoa, mutta sen vaikutukset kaytokseen nakyvat asiakaspal-

velutilanteessa ainoastaan apteekin henkildston puolelle, ei asiakkaalle.

Semmone asiakkaan tahdon niinku ylikdvely semmone vaikka
etté on tarjoustuote ja niinku se viedéén maaliin sen myyminen
vaikka asiakas ihan haluaisi jotain muuta et mennéén sen paatén-
tévallan yli. - - et sit pitdé olla niinku tosi hyvét perustelut ja saada
Se asiakas siihe taakse eiké kévella yli. (H)
Asiakastuntemus nahtiin toisinaan myos huonona, jos se aiheuttaa omien en-
nakkoluulojen jakamista muille. Jokaisella tulisi olla oikeus omaan mielipitee-
seen oli kyse asiakkaasta tai sitten tydkaverista. Tilannetta ei ainakaan hel-
pota, ettad kerrotaan jonkun asiakkaan olevan hankala, silla kyse saattaa olla

henkildkemioista ja toiselle asiakas ei valttamatta ole hankala ollenkaan. On
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myos epareilua asiakasta tai toista tyontekijaa kohtaan, jos toisille asetetaan
ennakkoluuloja heista. Haitalliseksi hiljaiseksi tiedoksi tunnistettiin omat en-
nakkoluulot myos tuotteisiin liittyen, silla niitakaan ei olisi hyva jakaa ilman hy-

via perusteita.

Ennakkokasitysten ja vaaranlaisten asenteiden uskottiin johtuvat usein lilan
henkilokohtaisuuksiin menemisesta. Sen vuoksi se tieto, mikd menee hyvin
henkilokohtaiseksi, nahtiin paremmaksi olla jakamatta. Myds turhaa stressia ja
pelkoa aiheuttava tieto nahtiin hairallisena. Yksi kyselyyn vastaaja oli tunnista-

nut haitallista hiljaista tietoa miettiessa, etta aina se oma tuntuma ei ole oikea.

Joskus oma tuntuma asiasta voi olla virheellinen, eiké& sen jakami-

nen silloin hyédyksi. (K)
Osassa haastatteluista tuli esiin myos juoruilu, mika nahtiin yleiseksi ongel-
maksi naisvaltaisilla aloilla. Huhut ja juorut koettiin heikentavan tai jopa vahin-
goittavan tyoyhteis6a, mika haittaa tyohyvinvointia seka yhteistyota. Peraan
mainittiin, etta aina tulisi muistaa toisten kunnioittaminen, niin tydkavereiden
kuin asiakkaidenkin. Myds jatkuva negatiivinen kaytos, marmatus tai huono
asenne vaikuttavat ikavasti ilmapiiriin. Hiljainen tieto oman nakdkulman kautta
siita, mita tyolla halutaan saavuttaa, voi kuulemma myds aiheuttaa sita, etta

jonkun toiminta nahdaan nipottamisena.

Joo no sehén on tietysti se juoruilu kulttuuri et se semmone tota
pitds aina muistaa se toisten kunnioittaminen niin asiakkaitten kun
meidé&n toinen toistemmekin asioitten et kaikesta ei aina tarvis
niinku et seha on vdhé semmone niinku naisvaltasilla tyépaikoilla
et joka ei oo paikalla ni sité ruoditaan. (H)

Haastatteluissa haitallista hiljaista tietoa pohtiessa farmaseuteilta tuli esiin ris-
tiriita siita, ettei asiakkaan kokemuksista tai mistaan muistakaan asioista saisi
virallisesti puhua edes tyokaverille, vaikka tietoa olisi hyodyllista jakaa niin asi-
akkaan kuin henkilokunnan kannalta. Hiljainen tieto asiakkaan kokemuksista
ei itsessaan nahty olevan haitallista, vaan sen jakaminen nahtiin vaarana toi-
mintana, vaikka silta ei aina voidakaan valttya kokonaan. Tassa kuitenkin ero-
tetaan, mika on ammattitaitoa kasvattavaa ymmarrysta ladkehoidon toteutumi-

sesta ja mika ylimaaraista juoruilua.
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Meilla tietoturva-asiat on tarkeité et sitte kyllé niinku tiietdén et me
téélla keskenaén, talon ulkopuolellehan asiat ei tietenkéén levia,
mutta eihdn meillé virallisestihan me ei saatas tietenkéa puhua
ees tybkaverille jos on asiakkaan kanssa jotakin niinkun keskus-
teltu — —, mut vékisinh&nki nii kylldhdn meijan tulee sitten keskus-
teltua. (H)

Vastuu ajattelua hiljaisen tiedon jakamisesta ja kehittamisesta tuli myos tiedon
vastaanottajalle. Kuitenkin viela vahvemmin esiin tuli, etta jokainen on vas-

tuussa myas siita, etta ollaan aktiivisia ja keratéan myos tarvittavaa tietoa.

Jokainen on itse vastuussa siitd mita tietda tai ei tieda. Aina voi
itse ottaa selvéé ja olla silmét ja korvat avoinna. Ei voi olettaa,
etta tieto tarjoillaan aina valmiina. (K)

Vastuu on myds ikuinen, silla vastauksista ilmeni sekin, ettei uuden oppiminen
lopu koskaan. Talloin ei voida ajatella, etta tietda ja osaa jo kaiken, jolloin ke-

hityskin usein pysahtyy.

5.3 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmat

Eniten tietoa nahtiin kulkevan johdolta alaspain ja muuten ammattiryhmien si-
salla teknisilla henkildilla ja farmaseuteilla kollegalta toiselle. Kuitenkin hiljai-
sen tiedon saaminen ja jakaminen yleisesti oli hyvin tasapuolista ja kaikilla oli
siihen mahdollisuus. Tama ei esimerkiksi estanyt sita, etteiko hiljaista tietoa ja-
ettaisi esimerkiksi tekniselta henkilolta myos ylospain. Hiljaisen tiedon tai tie-
don kulussa yleensakaan ei nahty esteita, etteiko jotain jollekulle voisi menna

sanomaan.

Ammattiryhmien nahtiin jakavan eniten tietoa keskenaan, koska heita myos
koskee pitkalti samat tiedot. Ammatillista hiljaista tietoa ei usein tarvitse jakaa
esimerkiksi farmaseutilta tekniselle tai toisinpain. Yleisesti naistakin vastauk-
sista tuli kuitenkin ilmi, etta kaikilla hiljaisen tiedon jakamiseen on kuitenkin
mahdollisuus. Proviisorit hiljaisen tiedon jakajana tulivat esiin, silla sen nahtiin

"kuuluvan toimenkuvaan”.

Tietoa jaetaan niille, keité se eniten koskee ilman turhia titteleité ja
ammattiryhmié. Kaikki voivat asian tarvittaessa tehdéa. (K)
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Haastattelussa tuli ilmi monia erilaisia hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia,
vaikkei niita aiemmin ollut osattu valttamatta yhdistaa juuri hiljaiseen tietoon.
Haastatteluista huomasi, ettd kauemmin Apteekki X:ssa olleet olivat luonnolli-
sesti ehtineet kayttaa monipuolisemmin eri keinoja hiljaisen tiedon jakamiseen

tassa apteekissa kuin tuoreemmat tyontekijat.

Hiljaisen tiedon jakamiseen kaytetyista menetelmista esiin tuli monesti erilai-
set infot ja koulutukset, joista toisia pidettiin sdanndllisesti ja toisia epasaan-
nollisemmin. Myos jos joku on kaynyt muualla koulutuksessa, han jakoi sielta
saamaansa tietoa tai oppia muille. Joskus on ollut myds sellaisia infoja, joissa

tydntekijat saivat pitda vapaavalintaisista aiheista muille infoja.

Infoissa nahtiin, etta voi oppia aina jotain yllattavaakin uutta hiljaista tietoa,
mika ei valttamatta liity itse infon aiheeseen. Toinen vastaus infoihin liittyen oli,
ettd koko henkildkuntaa ei ole aina infoissa paikalla, jolloin poissaolijoiden tu-
lisi ottaa itse selvaa infon jalkeen, mita sielld on puhuttu. Taman toteutumista

kuitenkin epailtiin.

Yhdesta haastattelusta tuli esiin, etta joskus oli osallistuttu diplomifarmaseutti-
koulutukseen, jossa paasi ikaan kuin vaihtoon toiseen apteekkiin viikoksi. Toi-
nen talossa pidempaan ollut haastateltava kertoi, etta Apteekki X:ssa on tehty
vuosia sitten myods osaamisen kartoituksia, joista tehtiin myos infoja siitéa mita

kukakin tietaa.

Siina oli sit semmonen diplomifarmaseutti koulutus ja siita oli sit
semmone viikko sai olla vaihossa toisessa apteekissa, se oli ihan
hauska kokemus. (H)

Apteekki X:ssa toimii erilaisia tiimeja ja ryhmia, joiden palavereissa on jaettu
hiljaista tietoa. Jos kyseessa on jokin uusi asia, siihen tarvitaan yleensa enem-
man palavereita, ja kun toiminta on paassyt raiteilleen, tiedon jakamisen tarve
vahenee. Tiimeissa tai muissa ryhmissa seka kahden kesken nahtiin ongel-
manratkaisu yhtena hyvana hiljaisen tiedon kehittamisen keinona. Ongelman-
ratkaisua voitiin toteuttaa ryhmakoosta riippumatta myos tilanteen jalkeen sita

arvioiden.
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Toisten tyon seuraaminen oli arkinen tapa kehittaa omaa hiljaista tietoa, joka
toisten kanssa tyoskennellessa tulee puoliautomaattisesti. Oman osaamisen
kehittaminen nahtiin tarkeana, jolloin olisi tarkoitus oma-aloitteisestikin kehit-
taa omaa hiljaista tietoa. Muutamasta haastattelusta tuli esiin myos kehitys-

keskustelut, jotka nahtiin parhaimmillaan hyvaksi tavaksi kehittaa hiljaista tie-

toa.

Kehityskeskustelut on monenlaisia, mutta parhaimmillaan niinku
eteenpéin vievia. (H)
Hiljaista tietoa on siirtynyt myos kehitysprojekteissa. Esimerkiksi joskus Lean—
ajattelun myaota on tehty prosessikuvauksia, joissa kaikille oli tarkoitus saada
ymmarrys tehtavien laatuvaatimuksista ja mita ylipaatansa kaikkiin prosessei-
hin kuuluu, vaikka se ei nakyisi oman toiminnan kohdalla. Naissa kaytiin pro-

sessit |api aina alusta loppuun saakka.

Yleisessa vuorovaikutuksessa ja vapaassa keskustelussa nahtiin siirtyvan hil-
jaista tietoa paljon myos tyohonkin liittyen. Kahvi- tai ruokapodydassa kaydyt
keskustelut ovat kuitenkin hyvin sattumanvaraisia sen suhteen, kenen kanssa
paastaan vuorovaikutukseen. Taalla kasitellyt asiat eivat yleensa tule kaikkien
tietoon eika se muutenkaan nahty kovin kattavana menetelmana jakaa hil-
jaista tietoa. Hiljaista tietoa voidaan siirtaa huomaamattomasti vapaassa kes-
kustelussa tai aiemmin mainituissa infoissa oman asenteen kautta. Infoissa
nahtavasti voidaan kayda lapi hyvin kasitteellista tietoa, mutta asennetta ja ai-

heeseen suhtautumista voidaan jakaa siina samalla.

Pidén paljon sitten noita palavereja et kuukausittain pidén et ne
nyt suurimmaks osaks on tommosta fakta tietoa kuin hiljasta tie-
toa, mut kylladhan siind nyt niinkun omat tota asenteet ja muut tu-
lee varmasti sit helposti siirretyksi eteenpéin. (H)

Useamman kerran haastatteluissa tuli esiin perehdyttaminen, jossa omaa hil-
jaista tietoa jaettiin uudelle tyontekijalle tai opiskelijalle. Eras haastateltava ku-
vailikin, etta jakaa mahdollisimman paljon omaa tietoansa, jolloin vastaanot-
taja voi halutessaan ottaa sen sellaisenaan vastaan, valikoida siita jotain tai
vaikka muuttaa, jos nakee tarpeelliseksi. Aiemmin mainittu kulttuurin muutos

alalla on tuonut myds sen, etta perehdyttaminen myds Apteekki X:ssa nahtiin
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tana paivana tasalaatuisempana. Ennen perehdytys oli paljon kiinni siita, kuka
sattui perehdyttamaan. Nykyaan kun on perehdytysoppaat, tulee vahintaankin
ne tarkeimmat ja pakolliset asiat kaytya ja joiden sekaan on helppo tuoda

omaan hiljaista tietoa lisaksi.

Kirjattua hiljaista tietoa mainittiin I0ytyvan toimintaohjeista, ilmoitustauluilta, lu-
kupaketeista, muisti- ja ohjelapuista seka ainakin joskus tallessa olleesta nik-
sivihosta. Naiden tavoite on mahdollistaa kaikille tydn suorittaminen, vaikkei
se normaalisti kuuluisi omaan toimenkuvaan. Taman kokoisessa apteekissa
nahtiin valttamattomaksi pitaa tietoa esilla niin, etta se on tarpeen tullen kaik-
kien saatavilla. Ei voida luottaa siihen, etta kaikki oleellinen hiljainenkin tieto
kulkisi suusta suuhun kaikille. On myos tasa-arvoista, etta kaikille on sama
tarvittava tieto saatavilla. Yhdesta haastattelusta esiin tuli WhatsApp epaviral-
lisena tiedon jakamisen alustana, jossa jaettiin tydasioiden lisaksi muitakin va-
paita asioita. Kirjatussa tiedossa suurin osa nahtiin enemman kasitteellisena

tietona, jonka sekaan kuitenkin mahtuu my®os hiljaista tietoa.

Et semmoset et jos asia péétetdén niinku et tehdaan niin kylla
siité infotaan sitte, etté taa on nii iso tydyhteisé et ei voi niinku olla
vaan sen varassa sitten et kerrotaan suullisesti jutuista. (H)

Hiljaisen tiedon dokumentoiminen nahtiin yhdessa vastauslomakkeessa toisi-

naan myos haitalliseksi menetelmaksi, jolloin tietoa voi menna vaariin kasiin.

Kaikkea tietoa ei ole syytd dokumentoida ettei joudu véaériin ka-
siin. (K)
Menetelmien kohdalla ei tullut esiin, etta jotain keinoa olisi kaytetty nimen-
omaan hiljaisen tiedon jakamiseen, vaikka jossain sen sisimmassa sita olisikin
tekemisella haettu. Menetelmia oli kaytetty yleisesti tiedon tai osaamisen aja-
tuksen kautta, mitka ovatkin ihan rintarinnan hiljaisen tiedon kanssa. Omiin ko-
kemuksiin palaamalla pystyttiin kuitenkin hyvin tunnistamaan esimerkiksi, mil-

laisissa tilanteissa tiedon mukana on mennyt myads hiljaista tietoa.
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5.4 Toiveet hiljaisen tiedon jakamisesta

Toiveet kaytettavista hiljaisen tiedon jakamisen menetelmista nahtiin yleensa
tilannekohtaisina, miten millaistakin tietoa haluttaisiin jakaa. Yleisesti kaikista
haastatteluista tuli kuitenkin esiin, etta kaytettavaksi toivottiin pari- ja ryhma-
keskeisia keinoja jakaa tai kehittaa hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa nahtiin ole-
van paljon eksplisiittisessa muodossa, mitenka se sellaisessa muodossa voi-
kaan olla. Esimerkiksi tyopaikan sahkoisella ilmoitustaululla, jota kuvailtiin sa-
noilla hyva, paras ja nopea alusta tiedon jakoon. Hiljainen tieto nahtiin siirty-

van kuitenkin paremmin kaytantoon vuorovaikutteisissa tilanteissa.

Haastatteluihin verraten kyselyista saatiin enemman toiveita yksilotason hiljai-
sen tiedon jakamisen ja kehittdmiseen menetelmiin liittyen. Sahkdinen ilmoi-
tustaulu sai pari toivetta, joissa mainittiin, etta sita voitaisiin kayttda enemman-
kin hiljaisenkin tiedon jakamiseen. Sita perusteltiin myds silla, etta kaikkien
mahdollista saada tieto sita kautta ja yhta nopeasti. Koettiin myos, etta harvoin
jaettava asia koskee kaikkia tyontekijoita, jolloin kaikkien ei tarvitsisi olla pai-
kala. Yksi vastaus oli myos, ettd henkilokohtaisia menetelmia toivottaisiin

enemman, sen tarkemmin rajaamatta.

Henkilbkohtaiset jutut on minusta hyvia. Harvoin asia koskee kaik-
kia. (K)
Toiveita tuli niin "keskustelukerhoista” kuin "porukan palavereista”. Tallaisissa
voitaisiin yhdessa tehda jonkinlaista ongelmanratkaisua tai kaytantdjen jaka-
mista. Paaasiana naissa tuntui olevan, etta keskustelulle olisi jarjestettya ai-
kaan ja mahdollisesti koko henkildostd paasisi osallistumaan. Aikaan liittyen
esiin tuli ohjattu hiljaisen tiedon jakaminen, mutta toisaalla esiin tuli myos luo-

valle ajattelulle tai toiminnan kehittamiselle saatu oma aikansa.

Et néitd tdmmdosié ryhmékeskeinié niinkun toivosin etté olis enem-
mén koska meilld niinkun paljon se tiedon jakaminen niinkun Kui-
tenkin sit nojaa tdhéan — — et paljon on semmosta niinku et pape-
rilla on mut se ettéa kyllédhén se paremmin sinne kéytantéén siirtyy
sillon kun siit paésis keskustelemaan porukassa. (H)

Kyselyvastauksissa tuli myos aania yhteiselle keskustelulle, jolle toivottiin

enemman aikaa. Aiheena voisi olla esimerkiksi, kuinka tyota voisi tehda
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paremmin. Yksi vastaaja perustelikin, etta talloin pystytaan katsomaan inmista

ja selittamaan asioita suullisesti paremmin.

TyOkiertoa toivottiin, jotta ymmarrettaisiin paremmin muiden tyokuvan sisaltoa,
mita ne kaytanndssa ovat. Johtamisen nakokulmasta taas voitaisiin nahda,
minkalaisia haasteita eri tyotehtavissa on ja kauan tehtavien suorittamiseen
menee aikaa. Tyokierto auttaisi johtamaan toimintaa paremmin, mutta taydelli-
seen muiden tyohon perehtymiseen ei nahda olevan riittavasti resursseja. Toi-

vetta tyOkierrosta tuli eri ammattiryhmilta.

Kehityskeskusteluita ja kehitysprojekteja on ollut aiemminkin kaytdéssa, mutta
niita toivottiin lisda. Joitain vuosia sitten on ollut myés osaamisen kartoituksia,
joihin toivottiin paivitysta. Edellisessa hiljaisen tiedon jakamisen menetelmat -
kappaleessa mainittiinkin, etta osaamisen kartoitusten lisaksi niista oli tehty in-
foja siitd, mita kukakin osaa. Koska taloon on sen jalkeen tullut uusiakin tyon-
tekijoita, sen paivittaminen nahtiin tarpeelliseksi. Kehitysprojektien kautta puo-

lestaan toivottiin saavan kokonaan uutta hiljaista tietoa.

Ania hiljaisen tiedon jakamisen menetelmista saivat myds benchmarkkaus ja
mentorointi. Mentorointi nahtiin yhdessa haastattelussa mielenkiintoisena

vaihtoehtona, jos sellaisen onnistuisi tai pystyisi saamaan.

Mentorointi ettd se on mun mielestd semmone mielenkiintone
tapa, jos vaan niinku onnistuu ja pystyy saamaan jostain semmo-
sen mentorin. (H)

Toiveena oli, etta yleisessa vuorovaikutuksessa uskallettaisiin rohkeasti vin-
kata aina, jos huomattaisiin, etta joku asia voitaisiin tehda helpommin tai pa-
remmin. Yksi haastateltava kertoikin, ettei aina yksin tyotehtavaa tehdessa
keksi katevampia tapoja suorittaa sita, vaikka kokeilisikin eri tapoja. Sellaista
tietoa haluttiin etenkin saada, mika auttaa toimimaan menestyksekkaasti tai
kaytannollisemmin omassa tyossa. Myads jos ihmisilla on jotain ajatuksia,

kuinka toimia tydyhteisdssa paremmin, niitakin haluttaisiin kuulla.

Hiljaisen tiedon jakaminen koettiin helppona, kun ilmapiiri on avoin ja jakami-
selle on sopiva aika. Monesti hiljainen tieto tulee jaettua vain sen hetken tilan-

teessa, kun se on itsea koskettanut. Etenkin pienet arkiset asiat jaavat sitten
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jakamatta, jos ei niille ole juuri silla hetkella aikaa tai mahdollisuutta. Kyselyis-
sakin esiin tuli, etta hiljaista tietoa on helppoa jakaa "huumorilla hoystettyna”

vapaassa keskustelussa.

Hiljaisen tiedon jakaminen on helppoa, kun resurssit ovat kunnossa ja etenkin
aikaan liittyvat sellaiset. Perehdytystilanteet nahtiin myos mukavina hetkina ja-
kaa hiljaista tietoa, koska silloin sen tekemiselle on yleensa hyvin osoitettu

aika ja tilanne on kovin suotuisa oman hiljaisen tiedon jakamiselle.

Yksi esimerkki tuli haastattelusta, jossa juuri kahvitaukoinfojen aikana hiljaisen
tiedon jakaminen oli hankalaa, kun pitaa vilkuilla kelloa tai jopa keskeyttaa info
asiakasruuhkan vuoksi. Tama oli taysin ymmarrettavaa, etta asiakaspalvelu
on siina hetkessa merkittdvampi kuin info, mutta sen takia yhdessa haastatte-
lussa toivottiin naita infoja jarjestettavan aukioloaikojen ulkopuolella esimer-

kiksi ennen apteekin avaamista.

Iteki koen ku tossa yhenlaista hiljasta tietoa jaoin sillo tdssé syk-
syllé — — nii oli paljon helpompaa ku oli varattu se aika niinku en-
nen ku apteekki oli auki, ettd koska mé sanoin jo valmiiks et sit jos
se on joku kahvi-info tai joku sellane et ois joku aikaraja nii sit
koko aja vilkuillaa kelloo et koska se, taino pitééhén siinéki mut
siis sillee et helposti keskeytyy — — se on helpompaa ku sit se et
"no t&a nyt j&é varmaa kuitenki keske”. (H)

Oman hiljaisen tiedon jakaminen koettiin silloin helppoa, kun aihe oli taysin
uusi, eika muilla ole aiheeseen liittyvia ennakkoluuloja tai vanhoja tapoja. Tal-
laisesta oli tehty huomio, ettd monesti kuulijakuntakin on talldin kiinnostu-
neempi ja keskittyy paremmin kuuntelemaan. Toisaalta, oli aihe mika tahansa
se nahtiin helppona jakaa, kun itsella on vankka kokemus jaettavasta ai-

heesta.

5.5 Hiljaisen tiedon ymparisto

Fyysisiin tiedon jaon tiloihin oltiin haastatteluissa hyvin tyytyvaisia. Kehuja sai
etenkin sahkoinen ilmoitustaulu, josta kerrottiin muun muassa: "jos vapailla on

ollu ni sehan se tsekataan heti”. Monesti esiin tuli myos perinteinen
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ilmoitustaulu ja muistilaput niin fyysisessa kuin sahkdisessa muodossa. Kirjoi-
tetussa hiljaisessa tiedossa nahtiin se hyva puoli, ettd se on jonkun ihmisen

suodattiminen lapi kaynyt ja osittain jo pureskeltua. Maininnat saivat myos eri-
laiset lukupaketit, jotka tuntuivat olevan hieman huonolla kaytolla ja niksivihko,

josta ei oltu ihan varmoja onko se enaa tallessakaan.

Ja sit onhan meilld ollu semmone niksi vihkokin tdmménen aina-
kin jossain ehké joku vanha tallessa. (H)

Henkinen ilmapiiri nahtiin yleisesti kaikissa haastatteluissa hyvana. Suuren
apteekkiin mahtuu kuitenkin erilaisia tyontekijoita, jolloin ei voida kokonaan
valttya kemioiden hankauksilta. Kaikilla on myds huonompia paivia, jolloin tie-
don jaon kannalta yksilon henkinen tila ei ole hyva. Kuitenkin yleisesti ilmapiiri

on avoin ja kaikki voivat menna juttelemaan kaikille.

No tota mun mielesté on iha hyvé etté tota tdéllahdn on semmone
ilmapiiri missé helposti voi kysyé etta jos niinku arvelee et tolla
vois olla tietoo tai hiljasta tietoa — — ja sit kyl myds kehotetaanki
kysymaa et niinku et otetaan niinku yhes ratkastaan asioita — —.

(H)
Yhdessa haastattelussa my0s todettiin, etta tydasioistahan on aina helppo
keskustella tai ainakin pitaisi olla. Tassakin tutkimuksessa kyse apteekin hiljai-

sesta tiedosta, eli hyvin pitkalti hiljaisesta tiedosta liittyen tydasioihin.

Kannustus ja motivaatio

Haastatteluissakaan kannustusta suoraan hiljaisen tiedon jakamiseen ei tun-
nistettu, mutta yleisesti tiedon jakamiseen kylla, jonka tarkoitus on kuitenkin
ollut jakaa myds hiljaista tietoa. Yhdesta haastattelusta tuli esiin, etta etenkin
tiedon jakamisessa kannustetaan oma-aloitteisuuteen ja esimerkiksi infojen pi-
tamiseen. Jos jollain tiedettiin olevan johonkin liittyvaa hiljaista tietoa tai tietoa
ylipaatansa, niin sita saatetaan jopa patistellakin jakamaan hiljaista tietoaan
muille. Sahkadisella ilmoitustaululla on yritetty pitaa ylla ajatusta, ettei niin
pienta asiaa ole, jota sinne ei voisi laittaa. Esimerkiksi yksi haastateltava kui-
tenkin kertoi kokevansa, ettei nae omaa hiljaista tietoaan muille niin tarpeel-
liseksi, etta lahtisi monestikaan sita kirjoittaen jakamaan. Jos sellaista hiljaista
tietoa olisi, mista voisi muutkin hyotya, han kylla kertoi, etta voisi talléin asi-

asta kirjoittaa sahkoiselle ilmoitustaululle.
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Suurin osa kyselyyn vastaajista koki, etta hiljaisen tiedon jakamiseen kannus-
tetaan. Parissa vastauksessa puolestaan tunnistettiin, etta kiire menee kuiten-
kin usein kannustuksen tai kehotuksen edelle. Yksi vastaajista tunnisti myds,

vaikkei suoraan kehotettaisi jakamaan hiljaista tietoa, kuitenkin ilmapiiri on sen

suhteen kannustava.
Ei suoraan, mutta ilmapiiri sen jakamiselle on hyvéa. (K)

Osa haastateltavista kertoi, etta esimerkiksi oppilaita perehdyttédessa pyritaan
kannustamaan heitakin jakamaan heidan hiljaistaan tietoansa. Tama etenkin
siten, jos he nakevat, etta taalla apteekissa tehdaan jotain hassua, mita ei itse

ole osattu kyseenalaistaa tai tehda toisin.

Haastateltavien ja kyselyyn vastanneiden motivaatiot jakaa hiljaista tietoa liit-
tyivat lahes kaikissa yhteisdtason toimintaan. Monesti ne liittyivat myos asia-

kastyytyvaisyyteen ja toiminnan yhtenaistamiseen.
Asiakaspalvelu on meille kuitenkin térkeintd hommaa. (H)

Toiminnan ollessa yhtenaista, on tyoskentely muillekin kuin itselle sujuvam-
paa. Haastateltavien vastauksista ilmeni, etta itsestakin olisi mukava saada
muilta jotain hiljaista tietoa liittyen omiin tyotehtaviin. Tassa vaikuttaa myos
halu auttaa muita ja antaa esimerkiksi opiskelijalle evaita tulevalle ammatissa
kehittymista varten. Apteekki X:n arvot ja aatteet motivoivat myds, etta kaikki

tieto on yhteista, jolloin kaikilla voisi olla samat tiedot seka oltaisiin avoimia.

Et me tybyhteisbné selviydyttéisi niistd meidén tyotehtévista, silla
tasolla kun me halutaan selviytyé. (H)
Esiin tuli, etta kun jakaa itse omaa hiljaista tietoaan muille, saa sita myos
muilta takaisin. Sekin motivoi yhta vastaajaa, etta pienella vaivalla voi saada

tydn sujumaan paremmin itsella tai jollain toisella.
Ei se ole minulta pois, vaikka muutkin sen tietdvét. (K)

Parista haastattelusta tuli esiin myos tiedon sailyminen, mika motivoi jaka-
maan omaa hiljaista tietoa. Etenkin jos saa tai huomaa jonkun uuden asian,

siitd mieluusti keskustelee tai kysyy asiasta toiselta. Esimerkiksi jos jokin asia
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poikkea normaalista tulee kysyttya toiselta, onko han huomannut saman. Ker-
ran vastauksissa ilmeni myos se, etta ihan aina ei motivoi mikaan jakamaan

omaa hiljaista tietoa tai tietoa ylipaatansa.

Jarjestelmiin liittyvaa itseopiskelua motivoi ja joskus jopa pakottaa se, etta
aina tuesta ei saada helposti neuvoja. Talloin ennemmin kysytaan muiden hil-
jaista tietoa aiheesta, kun soitettaisiin tukeen. Talla alueella nahtiin teknisilla
tyontekijoilla olevan usein paremmat kayttotaidot, silla heillda on monipuolisem-

min tehtavia talla osa-alueella.

Katoava hiljainen tieto

Kaikki haastateltavat kertoivat, etta hiljaista tietoa menee hukkaan aina. Yksi-
I6iden kohdalla aina joko enemman tai vahemman. Raskaimpina koettiin het-
ket, kun joku tyontekija on hoitanut yksin jotain asiaa ja han lahtee. Vaikka ha-
nen hiljaista tietoansa jaettaisiin ennen hanen lahtéansa, ei kuitenkaan kaik-
kea hiljaista tietoa pystyta saaman taysin toiselle. Konkreettisia esimerkkeja ei

saatu, silla yksilon mukaan sen hiljainen tieto voi olla mita vain.

On tietysti joskus jotakin sellasta niinku ajateltu ja voivoteltu
vaikka jos joku moniosaaja jaa eldkkeelle, ettd voi miten paljon
siind mukana menee sité tietoa mut et ei silleen oo niinku osattu
oikeen mitd&n niinkun tehda. (H)

Aina elakkeelle siirtymisen myota tunnistettiin lahtevan hiljaista tietoa pois. Va-
hemman aikaa Apteekki X:ssa olleen haastateltavan kanssa tuli esiin, ettei ha-
nella ainakaan ollut tietoa, tuleeko elakkeelle siirtyvien sitten edes jaettua hil-
jaista tietoa ennen lahtemista. Myds muuten talosta poistuvien tyontekijoiden

mukana nahtiin lahtevan hiljaista tietoa.

Ni ehké jotkut kokeneemmat jota j&é& sitte vaikka eldkkeelle ni tu-
leeks niitten sit nii jaettua sité, en tiid. (H)
Hiljaisen tiedon katoamisen keskusteluissa monesti tuli puheeksi myds sellai-
set tilanteet, joissa hiljaista tietoa olisi mahdollista jakaa, mutta sita ei saada
jaetuksi. Naihin syihin liitettiin yksildiden ominaisuudet, jotka estavat jaka-
masta hanen hiljaista tietoansa, jolloin se menee talon toiminnan kannalta
hukkaan. MyGs se, ettei hiljaiseen tietoon osata aina kiinnittaa huomiota nah-

tiin aiheuttavan samaa.
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Haastatteluvastauksista poiketen, kahdesta kyselysta tuli vastaukseksi, etta
hiljaista tietoa ei katoa tai ei osattu sanoa voisiko sita kadota. Hiljaisen tiedon
esteinad puolestaan kaksi vastausta saatiin liittyen henkilokemioihin. Mainintoja
esteista saivat myos kiire, valinpitamattomyys, pitkat sairaslomat seka tiedon

kulussa yleisesti olevia esteita.

Jakamisen esteet

Hiljaisen tiedon esteista keskusteltaessa tuli monia vastauksia, etta sen jaka-
mattomuus johtuu osittain tahallisesta ja osittain tahattomasta toiminnasta.
Osa haastateltavista taas ei uskonut, etta tydyhteisdssa olisi tahallista hiljai-
sen tiedon panttaamista. Suurin osa vastauksista kuitenkin liittyi tahattomaan
tiedon jakamattomuuteen kuten, etta ei tunnisteta hiljaista tietoa rutiinien kes-

kelta. Kun hiljaista tietoa ei tunnisteta, ei sita voida jakaa tai johtaa.

Jos ei sitd ollenkaan tiedosteta ja tunnisteta sitd sen olemassa
oloa ja siihen ei kiinnitetéd huomiota ja jos ei sité niinku tavallaan
Johdeta myds sité hiljaista tietoa ja sitd sen jakamista anneta sille
tilaisuutta, nii ehké se sit semmoset asiat sitd eniten estéé. (H)

Arveltiin, etta osittain hiljaisen tiedon esteena on myos se, etta ajatellaan kaik-
kien tietavan. Tama voi johtua siita, ettd asia on yksildlle itselleen itsestaan
selvyys. Etenkin tallaisissa tilanteissa on suuri vaara siina, etta tata tietoa ei

koskaan saada jaettua.

Jos joku yks ihminen vaa tekee jotain yhté asiaa ja on siiné niinku
ihan pro, eika jaa sité, ni se on aika vaarallista et semmosta pités
Vélttaa, ettéd on niinku aina yhdessé tehtdvasséa vaan yks joka sen
osaa ja tietda koska sitte jos se on pois, nii sit muilla on tosi pitka
matka paéasta siihen. (H)
Parissa haastattelussa tuli pohdintaa siita, etta aina ei varmaankaan nahda
tarpeelliseksi jakaa omaa hiljaista tietoa muille, silla sita ei nahda muille tar-
peellisena. Kiire ja aikaresurssit myos vahvistavat tata niin, etta kun aika on
arvokasta niin ei sita kayteta sellaisen hiljaisen tiedon jakamiseen, mista ei

valttamatta ole hyotya toiselle tai han jo tietaa kyseisen asian.

Emmaé tiia voiko téaéllé nyt tapahtua semmosta etté joku tuntee
ettéd hénen tietonsa ei oo térkeeté. (H)
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Aikaresurssit nahtiin esteena silloinkin, kun henkilokunta ei ehdi jutella keske-
naan. Resurssiongelmat taman suhteen nahtiin yleisena ongelmana vahan
kaikkialla. Hiljaisen tiedon jakamisen nahtiin vaativan tata aikaa ja suunnitte-

lua, jos sita halutaan tehda suunnitellusti.

Erilaiset henkilokohtaiset ominaisuudet nahtiin vaikuttavan, oli tama henkilo
sitten hiljaisen tiedon vastaanottaja tai jakaja. Etenkin yksildiden motivaatio ja
asenne nahtiin suurena vaikuttajana. Kuulemma aina I0ytyy myos sellaisia
henkiloita, jotka eivat koskaan ole kuullutkaan jotain asiaa, vaikka siita olisikin
mainittu. Toisaalta nahtiin, etta jakamattomuus voisi johtua myos yksilon
omasta epavarmuudesta omaa toimenkuvaa tai aluetta kohtaan. Talloin ei tar-
koituksella haluta jakaa omaa hiljaista tietoa. Yksi estadva ominaisuus nahtiin
olevan myos ujous tai jos omaa hiljaista tietoa ei muuten osata tarjota tai

tuoda esille. Tama estaa etenkin spontaania hiljaisen tiedon jakamista.

Hiljaisen tiedon ilmapiiria kuvailtiin yleisesti haastatteluvastauksista poiketen
yhdessa lomakkeessa ei kovin avoimeksi seka toisessa lomakkeessa hil-
jaiseksi. Joistain vastauksista tuli, etta hiljaista tietoa usein "hélotetaan” muille.
Toinen vastaaja pohti kuitenkin, etta jos ei aanekaskaan tieto siirry aina tasai-

sesti muille, niin miten sitten muunlainen tieto voisi siirtya.

Jakamisen edellytykset

Hiljaisen tiedon jakamisen ymparisto -luvussa todettiinkin, etta tiedon jakami-
sen henkiset ja fyysiset tilat tuntuivat olevan hyvin kunnossa. Hiljaisen tiedon
jakamisen edellytyksista eniten mainittu asia haastatteluissa oli tyoyhteison il-
mapiiri. Kun tydpaikalla voidaan avautua asioista, se luo vapautuneita tilan-
teita, jolloin hiljaisen tiedon jakaminen on helppoa. Yleensa aina myos tiede-
taan kuka tietda minkakin asian ja osataan menna oikealta henkildlta kysy-
maan, jos apua tarvitaan. Pidempaan Apteekki X:ssa olleilta tuli esiin, etta tun-
nistetaan myos, miten muut vastaanottavat parhaiten tietoa. Talldin osataan
valita tiedon jakamisen menetelmia vastaanottajankin mukaan. Se auttaa tie-
toa menemaan perille asti, eika pelkastaan jakamaan sita. Apteekin arvoihin
avoimuuden lisaksi kuuluu jatkuva oppiminen, mika nahtiin auttavan hiljaisen

tiedon jakamista ja kehittamista.
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Ei se ainakaan tahtotilasta oo kiinni. (H)

Kahvi- ja ruokatunnit nahtiin hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistavana paik-
kana ja hetkena, vaikka paljon keskustelua tuleekin myds tybasioiden ulko-
puolelta. Kun yleinen tiedon jakaminen on hyvassa kunnossa yrityksessa,
nahtiin sen luonnollisesti tukevan merkittavasti myos hiljaisen tiedon jaka-

mista.

Haastatteluissa mainittiin sana rohkeus, mika mahdollistaa hiljaisen tiedon ja-
kamista, kehittamista ja luomista. Tulisi siis rohkeasti jakaa hiljaista tietoa tyo-
kavereille, soveltaa ja kokeilla uusia asioita, jolloin uusien kokemusten kautta
voidaan saada uutta hiljaista tietoa. Yhdesta haastattelusta saatiin myos esi-
merkki, jossa jouduttiin kokeilemaan uutta toimintoa jarjestelmassa, kuinka se
toimii. Kun rohkeasti kokeili miten kay, oppi uutta. Tassa tapauksessa roh-
keutta tuki myOs se ajatus, etta jos ei onnistukaan, voi soittaa tukeen ja pyytaa

apua.

Kyselyissa kerrottiin, etta hiljaisen tiedon jakamisen kannalta tarkeaa on oikea
ajoitus, jolloin ongelmatilanteissa on helppo kysya ja saada nopeasti apua.
Hyvina asioina nahtiin myos saannollisesti pidettavat infot. Jakamista tuki
my0s se, etta ihmisten koettiin olevan yleisesti kiinnostuneita asioita ja haluk-

kaita kuulemaan hiljaista tietoa.

Edellisessa jakamisen esteet -osiossa mainittu aikaresurssi asia nakyi mo-
nissa myos edellytyksiin liittyvissa vastauksissa. Kun hiljaisen tiedon jakami-
selle on sopiva tilanne, se on mahdollista. Esimerkiksi nahtiin kovin hankalaksi
menna neuvomaan toista tydssaan yhtakkia yllattaen, jos siihen ei ole tilai-
suutta. Toisaalta, jos tilanne on rakennettu niin, etta "nyt taman palaverin aihe
on jakaa hiljaista tietoa keskenamme”, ei sitakaan nahty toimivana tapana ja-

kaa hiljaista tietoa.
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5.6 Kaytannon tavoite

Tassa kappaleessa kuvaan kaytannon tavoitteen toteutumista, eli toiko tutki-
mus hiljaista tietoa tutummaksi Apteekki X:lle ja millaisia uusia ajatuksia se
heratteli henkilostossa. Haastatteluista saatujen palautteiden mukaan tama ta-
voite oli alkanut toteutua jo ennen ensimmaistakaan haastattelua, kun kasi-
tetta oli pohdittu etukateen. Haastattelun lopussa kysyttiin viela, herasiko sen
aikana uusia ajatuksia aiheeseen. Yhta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat
kuvailivat saaneensa jotain uusia ajatuksia hiljaisesta tiedosta haastattelun

myota. Moni vastaus liittyi kasitteen ymmartamiseen ja sen monitahoisuuteen.

Kylld mulla ainakin ajatukset jotenki laajeni ja sit semmone syvyys
nékdkulma paremmin tdhan hiljasen tiedon olemassa oloon ja ja-
kamiseen, mutta tota ei mulla nyt mitdan tyhjentévaa oleellista
mité osaisin nyt tdssé sanoiks kuvailla. (H)

Kayttaytymiseen liittyvat vastaukset olivat toinen osa-alueensa, kuten miettia
tarkemmin sita, millaista hiljaista tietoa ei kannata jakaa tai kuinka itse ylipaa-
tansa vaikuttaa hiljaisen tiedon kulkuun. Taman myo6ta moni kertoi, etta voisi
enemman tarkoituksenmukaisemmin ajatella hiljaista tietoa asiakaspalvelussa
tai tyoyhteison sisaisissa asioissa. Jatkossa voisi myos pienemmalla kynnyk-
sella kysya muilta ja jakaa omaakin hiljaista tietoa nyt, kun tiedostaa mita se

oikein on.

Yksi vastauksista oli, ettei koskaan aiemmin ollut ajatellutkaan, etta tallaista
hiljaista tietoa on olemassakaan. Toisaalla tuli taas vastaus, ettei asia ole oi-
kein ollut Apteekki X:ssa aiemmin esilla, oli sitd osattu tiedostaa tai ei. Koska
kaikilla Apteekki X:ssa oli mahdollisuus osallistua tdhan haastattelun tai lo-
makkeen kautta, nahtiin taman mahdollisuus heratella kaikkia tyontekijoita

pohtimaan aihetta ja kiinnittamaan siihen jatkossa paremmin huomiota.

Ja kyllé tosi kiva kun tatéa nyt vahén perkaat meille ni on varmasti
meillekin niinku téasté paljon iloa. (H)

Haastateltava, joka ei kokenut saavan uusia ajatuksia uskoi kuitenkin, etta
aihe voi heratella ajatuksia viela haastattelun jalkeen. Aiheeseen haluttiin viela

perehtya paremmin ja havainnoida sita enemman.
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Kyselyiden loppuun saatiin puolestaan enemman vastaajien vapaamuotoisia
ajatuksia kuin haastatteluista, mutta haastatteluissa naita ajatuksia kaytiin var-
masti jo haastattelun aiemmissa vaiheissa kysymysten parissa. Useampi mai-

ninta tuli aiheen tarkeyteen seka haastavuuteen liittyen.

Vaikea asia tdmé on. Luulenpa etté hiljaisen tiedon siirtoa ei kos-
kaan saada taysin onnistumaan, niin etté se toimisi 100 %:sti. Voi-
han se olla vaikeaa, ettd miten sen siirtda jarkevasti eteenpdin.

(K)
Toivoisin, etté jokainen ymmartéisi hiljaisen tiedon merkityksen ja
tunnistaisi sen. (K)

Yksi kyselyyn vastannut kertoi, etta tassa apteekissa tiedon kulku yleisesti on

parempi kuin monissa muissa apteekeissa, joissa han aiemmin on ollut toissa.

Mielesténi téssé apteekissa tiedon kulku on parempi kuin monissa
aiemmissa tybpaikoissa. (K)

6 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Haastattelu- seka kyselyvastauksissa nakyi yhteyksia, joissa monesti puhuttiin
samasta asiasta, vaikka joskus toisesta nakokulmasta. Esimerkiksi yhteison
ilmapiirista oli erilaisia nakemyksia, joista kuitenkin enemmiston mielipide oli,
etta ilmapiiri on hiljaisen tiedon jakamista tukeva ja avoin. limapiiriin liittyen ko-
ettiin myds, ettd oma kokemus tydpaikalla auttaa aistimaan sen ilmapiirin
muutoksia lyhemmalla seka pidemmalla aikavalilla. Mita kevyempi ilmapiiri on,
sita enemman kaikenlaista tietoa siella liikkuu vuorovaikutuksen myota. Kult-
tuuri, arvot ja ilmapiiri vaikuttivat siihen, etta turhaa hierarkiaa ei ollut, joka olisi
estanyt hiljaisen tiedon jakamista. Nama nahtiin pikemminkin vaikuttavan posi-
tiivisesti tiedon jakamiseen. Juuti & Vuorela (2015) kuvailivat hierarkian olen-
naisen tarkoituksen olevan organisaation toiminnan tukeminen eika hankaloit-
taminen (ks. luku 4.3), mika nakyi myo6s tutkimusaineistossa Apteekki X:n koh-

dalla.
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Toisaalla vastauksista tuli esiin, etta tutkimuksen aiheita oli pohdittu yhdessa
tyopaikalla ennen haastatteluita, mika saattoi myods nakya joidenkin vastaus-
ten samanlaisuutena. Tama nahdaan kuitenkin ennemmin tukevan tuloksia

kuin rajoittaneen niita.

llmapiirin tilannetta kuvasti myos se, etta hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvat
motivaatiotekijat liittyivat lahes kokonaan yhteisollisiin aiheisiin. Haastatte-
luissa huomioitiin myos muita tyontekijoita vastauksia miettiessa, vaikka sita
kyseisilla kysymyksilla ei olisi haettukaan esimerkiksi, etta omat toiveet hiljai-
sen tiedon jakamisesta eivat valttamatta kohtaisi muiden toiveiden kanssa.
Toiveissa usein tunnistettiin sekin, etta on yksilosta ja tiedosta kiinni, miten hil-
jaista tietoa olisi hyva jakaa, kuten (ks. luku 4.3) Virtainlahti (2009) on huomi-
oinut seka tiedon antajan etta vastaanottajan motivaatiosta seka oppimistyy-
leista. Talloin ei voida mainita mitaan yksittaista tapaa, jota kayttaa, vaan me-
netelmat tulisi aina tarkastella tapaus- tai tilannekohtaisesti. Yleisesti kuitenkin
ilmapiirin ollessa hyva, ovat pari- ja ryhmakeskeiset tavat jakaa ja kehittaa hil-
jaista tieto hyvia, silla yhteisty6 on toimivaa. Kuten aiemmin viitattiin (ks. luku
4.3) Hautamakea, Sirenia ja Sundquistia (2015), on hiljaisen tiedon jakamisen
suurin voimavara vuorovaikutus ja yhteistyd. Hyva vuorovaikutus tuo yhtei-
s6on luottamusta ja avoimuutta, mikd madaltaa kynnysta lahestya muita tyon-
tekijoita, josta kierre jatkuu taas hyvaan vuorovaikutukseen. Hiljainen tieto on
henkilokohtaista yksilon voimavaraa, minka vuoksi sen jakaminen vaatii luotta-
musta (Hautamaki, Siren & Sundquist 2015). Apteekki X:n tydyhteison luotta-
mus ilmeni aineistosta hyvana useissa nakemyksissa siita, etta kuka tahansa
voi menna kysymaan tai keskustelemaan kenen kanssa tahansa. Talloin vies-

tinvaylat ovat auki, kun tieto saadaan niissa kulkemaan.

Aineistossa kerrottiin myos, etta ilmapiirin vaihteluita kyetdan tunnistamaan
Apteekki X:ssa. Talldéin on mahdollista pohtia, voidaanko vaihteluihin vaikut-
taa, vai onko se ainoastaan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja niiden valisiin
kemioihin liittyvaa. Kuten luvussa 4.3 viitattiin Virtainlahden (2009) kirjoitta-
maan, ilmapiirin rakentumiseen vaikuttaa kaikki arjen toiminnot, jolloin on
luonnollista, etta se vaihtelee erilaisten toimintojen ja kausien aikana. Sa-

massa viittauksessa esitettiin, etta rakentavasta ilmapiirista huolehtiminen on
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yleensa esimiesten tai henkilostojohtajien tehtava. Tahan voidaan siis vaikut-
taa, mutta taysin sita ei voida yhden ihmisen tai osaston voimin rakentaa, silla

siihen vaikuttavia tekijoita on niin runsaasti.

Vastauksissa hiljaisen tiedon ja kasitteellisen tiedon raja oli melko hailyva,
mika tekee sen tunnistamisesta haastavampaa. Hiljaisen tiedon kasitetta esi-
merkiksi jakamisen menetelmissa oli helppo alkaa lahestya kasitteellisen tie-
don kautta. Hiljaisen tiedon olemusta oli usein helpompi tarkastella laajasta
nakokulmasta, kun pureutua sen syvaan olemukseen, mita ei voidakaan edes
varsinaisesti sanoin kuvailla. Hiljaista tietoa tunnistettiinkin yhteensa paljon ja
laajalta alueelta. Tunnistettiin vanhaa ja uutta tietoa seka niin ammatillista kuin
vapaa-ajaltakin saatua. Hiljaisen tiedon olemusta kasiteltiin aina yleiselta ap-

teekkialan tasolta yksilotasolle saakka.

Vahvimmin tulosten samankaltaisuus kaikissa vastauksissa nakyi asiakaspal-
velussa ja sen hiljaisessa tiedossa. Hiljaista tietoa tunnistettiin eniten asiakas-
palvelusta ja siihen liittyvaa hiljaista tietoa pidettiin yleensa samalla myds ap-
teekin tarkeimpana hiljaisena tietona. Asiakaspalvelun hiljaista tietoa |0ytyi
kaikilta aineettoman paaoman osa-alueilta, joista esimerkkeina ammatillista
hiljaista tietoa, jarjestelmiin, toimintatapoihin, sosiaalisiin taitoihin, apteekin ja
l&hiseudun historiaan seka mihin tahansa liittyvaa, mita asiakkaat keksivat ky-
sya. Asiakaspalvelun lisaksi apteekin esiin tulleita arvoja olivat oppiva organi-
saatio ja kaikille avoin tieto. Nama nakyivat myos useimmissa vastauksissa,

vaikka tiedonantaja ei olisi arvoja erikseen maininnut.

Yhdessa haastattelutilanteessa tuli kaytannon nayte siita, kuinka tydpaikalla
tunnetaan, kuka tietaa mitakin ja osataan talldin kysya oikealta henkilolta.
Tassa tilanteessa haastateltavaa tultiin pyytamaan puhelimeen, silla hanella
uskottiin olevan tarvittavaa tietoa aiheeseen, jota ei |I0ydy konkreettisesti mis-
taan. Tama myos nopeuttaa asian tai tilanteen ratkaisua, kun tiedetaan mista
saadaan vastaus. Muuten haastattelutilanteissa kaikki haastateltavat olivat

kuitenkin hyvin lasna.

Kauemmin talossa olleet tydntekijat osasivat kertoa enemman erilaisista hiljai-

sen tiedon jakamisen ja kehittdmisen menetelmista, joita vuosien aikana on
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ehditty kokeilla ja kayttaa. Heilla muutenkin korostui yhteisotason hiljainen
tieto juuri historian ja toimivaksi tai ei toimivaksi todettujen toimintatapojen tun-
nistaminen. Voitiin myos tunnistaa, mita tai kenen kautta tieto saadaan mene-
maan parhaiten perille. Vahemman aikaa talossa olleet puolestaan vertasivat
enemman kokemuksiaan Apteekki X:sta muihin apteekkeihin. Totutut toiminta-
tavat ilmentavatkin tyoyhteison kulttuuria, mika toisille on kevytta normaali ar-
kea ja uusille tyontekijoille se voi olla jopa kasittamatonta seka muutosvasta-

rintaa aiheuttavaa toimintaa (Juuti & Vuorela 2015, 36).

Yleisimmat tavat siina kenelta tai kenelle hiljaista tietoa jaetaan, eivat olleet ra-
joittavia tekijoita vaan niiden kautta ennemminkin tunnistettiin, millaisia keinoja
yleensa kaytetaan hiljaisen tiedon jakamiseen. Myds koko alalla tapahtunei-
den muutosten myoéta suunta on ollut selvasti ylospain, kun ilmapiiri on ylei-
sesti muuttunut koko alalla huomattavasti avoimemmaksi ja hiljaista tietoa jae-

taan enemman ja paremmin.

Eniten hiljaista tietoa tunnistettiin jaettavan vapaassa vuorovaikutuksessa.
Esimerkiksi perehdytystilanteissa hiljaisen tiedon jakaminen koettiin hyvin hel-
poksi, silla sen jakamiselle oli oma aikansa ja tilanne. My0s se teki jakami-
sesta helppoa, silla tilanteen tarkoitus on jakaa ensinnakin pakollista tietoa ja
sen lisaksi on helppo kertoa omia kokemuksia aiheesta. Tietoa yleisesti jaet-
tiin paljon sahkoisen ilmoitustaulun kautta, jota pidettiin toimivana tiedon jaka-
misen paikkana. Talla osa jaettavasta eksplisiittisesta tiedosta nahtiin osaksi
hiljaisen tiedon jakamista. Talldin muut tekstin luettua voivat ottaa asiasisallon

kaytantoon kokeiltavaksi ja sita kautta hiljaiseksi tiedoksi muutettavaksi.

Toiveet hiljaisen tiedon jakamisesta liittyivat kaytannon tason toimimiseen.
Eniten aania saivat pari- ja ryhmapohjaiset keinot jakaa tai kehittaa hiljaista
tietoa. Tata kuvasti myos se, etta ilmapiiri tiedon jakamiselle on kunnossa,
silla asioita mieluusti tehtaisiin yhdessa. Valia ei yleensa ollut, olisiko tallainen
toiminta ohjattua vai vapaamuotoista, vaan vuorovaikutus oli paaasia. Toiveita
tuli kuitenkin myos yksilopohjaisista keinoista jakaa hiljaista tietoa. Naita vas-
tauksia esiintyi eniten kyselylomakkeista, mutta myds haastatteluissa ajatel-

tiin, etta tallaiset keinot olisivat ennemminkin omatoimista opiskelua, kuin
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niinkaan ohjattua tai maarattya. Tassa vastuu nahtiin olevan yksilolla hiljaisen

tiedon kehittamisessa.

Hiljaisen tiedon katoamista oli havaittu, mutta sen sailyttamiseksi ei tunnis-
tettu, etta olisi kuitenkaan tehty muuta kuin harmiteltu asiaa. Hiljaisen tiedon
jakamiseen ei muutenkaan ollut vakiintuneita tapoja. Vakiintuneita tapoja tun-
nistettiin kylla tiedon jakamiseen yleensa, joissa samalla tietoisen tiedostamat-
tomasti jaettiin hiljaista tietoa. Kun hiljaisen tiedon pois lahtemista kuitenkin
tunnistetaan, olisi hyva miettia millaisilla kaytannailla sita voitaisiin estaa. Esi-
merkiksi parityoskentely ennen tyontekijan pois lahtemista voisi toimia, kun
avoimessa ymparistdssa tunnistetaan toistenkin tapoja oppia ja sisaistaa tie-
toa. Hiljaisen tiedon pelastamisen lisaksi hiljaisen tiedon kehittdmiseen nahtiin
useammalla haastateltavalla olevan innostusta, etenkin erilaisten kehityspro-
jektien kautta. Kehitysprojekti-ideoilla voisi olla oma paikka, jonne kuka ta-
hansa henkilostdsta voisi ilmaista omia ajatuksia, missa olisi kehitettavaan.
Naiden tarpeellisuutta ja taloudellisuutta voidaan pohtia ja paattaa mita lahde-

taan viemaan eteenpain ja millaisella tyoryhmalla.

Ba-tilat (ks. luku 4.2) hiljaisen tiedon jakamiselle ja kehittamiselle nahtiin hy-
viksi, mutta kiire tuntui rajoittavan niiden kayttoa niin sahkoisen ilmoitustaulun
lukemista kuin tydon ohessa keskustelua. Kiireen tunnetta voisi poistaa hiljai-
sen tiedon jakamisesta niilla toiveilla, joita haastatteluistakin saatiin eli, etta
ajalle olisi osoitettu vain yksitehtava. Tassa tapauksessa tehtava olisi hiljaisen
tiedon jakaminen tai kehittaminen. Kiire nahtiinkin suurimpana hiljaisen tiedon
jakamisen esteena. Kiireen lisaksi toisena merkittavana hiljaisen tiedon jaka-
misen esteena nahtiin olevan myods aiheen tunnistamattomuus. Tama liittyi
osittain my0s siihen, etta tiedon jakamattomuuden syita uskottiin olevan seka
tahallisia, etta tahattomia. Nama molemmat nahtiin olevan yhteydessa yksiloi-
den ominaisuuksiin, silla suureen apteekkiin mahtuu monenlaisia yksiloita. Ap-
teekki X:ssa tunnistettiin siis Virtainlahden (2009) kuvailemia seka valillisia,
etta valittdmia esteita (ks. luku 4.3). Aiheen tunnistamattomuutta haastaa ai-
neettoman paaoman abstraktius, hiljaisen tiedon arkipaivaisyys seka hyotyjen

hankala mitattavuus (Marjakangas 2017).
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Merkittavia Apteekki X:n vahvuuksia puolestaan olivat yleinen tiedon kulku ja
se, etta tyoskennellaan lahella toisia eika ole sellaista, etteiko joltain voisi jo-
tain asiaa kysya tai muuten keskustella. Myoskaan turhia hierarkkisia kynnyk-
sia ei ollut. Hierarkian haasteista kirjoittaessa Virtainlahti (2009) kertoi kuiten-
kin tietoteknisten mahdollisuuksien tukevan hajautettujen organisaatioiden hil-
jaisen tiedon jakamista. Tama ei kuitenkaan viela paihita lahityopisteen vuoro-

vaikutusta, joka myos Apteekki X:ssa on etuna.

Jos jotain kynnyksia oli havaittu, niiden uskottiin liittyvan henkilokemioiden kit-
kaan. Yhdesta haastatteluaineistosta tuli esiin ajatus, etta jonkinlaisia "kuppi-
kuntia” olisi syntymasta pitkasta aikaa uudestaan. Talldin vaarana on, etta hil-
jainen tieto voi pysya tallaisten sisalla ja avoimuus voi karsia. Vaikka kyseessa
on suuri yritys, on yksiloilla silti paljon vastuuta ja vaikutusta hiljaisen tiedon lii-
kehdintaan. Luvussa 4.3 viitattiin Virtainlahteen (2009), jossa tallainen epavar-
muus ilmapiirissa voi johtaa juoruiluun ja tuntemukseen, etta minulle ei kerrota
jotain, jolloin omaakaan tietoa ei jaeta muille. Tama aiheuttaa taas epavar-

muuden ilmapiirin kierteen.

Tiedon jakaminen yleensa nahtiin hyvin toimivana ja pohdintaa syntyi ai-
heesta, ettei taydellista tiedon jakamista ole varmasti missaan. Kun ilmapiiri ja
tiedon kulku toimivat, nama toimivat erinomaisena pohjana myds hiljaisen tie-
don jakamiselle ja kehittamiselle, kun hiljaisen tiedon ilmidkin viela tunniste-
taan. Vaikka yleiskunto on hyva tiedon jaossa ja ilmapiirissa, voidaan ymmar-
taa, ettda aina on myds poikkeustapauksia ja hetkia. Myds sen maarittdminen,

mika on "hyva”, on hyvin yksilollista.

Kaytannon tavoite toteutui haastatteluiden osalta hyvin eli hiljaisen tiedon ole-
musta saatiin tutummaksi. Kyselyvastausten tarkoitus oli puolestaan tukea
haastatteluvastauksia, ei niinkaan heratella uusia ajatuksia. Tama senkin
vuoksi, ettd kyselyyn vastaaminen on hyvin erilainen kokemus kuin haastat-
telu, silla kyselyssa ei ole vuorovaikutusta. Lomakkeisiin pystyi vastamaan
tyopaikalla toiden ohessa tai halutessaan vaikka kotona. Kuten yhdesta haas-
tattelu vastauksesta tuli esiin, etta jos jotain pitaa tehda tdiden ohessa ylimaa-
raista se usein jaa tekematta tai tehdaan vahan hutaisemalla. Tama on voinut

vaikuttaa myos siihen, miksi osa kohderyhmasta ei vastannut kyselyyn.
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Yleisesti haastatteluista ja kyselyvastauksista sai kuvan, etta mikali hiljainen
tieto tunnistettiin, sita pidettiin hyvin tarkeana asiana. Tietoisuuden lisaanty-
essa sen arvostuskin voisi kasvaa, mika nakyisi asian paremmin huomioon ot-
tamisena tai siihen resurssien varaamisena. Tarkeaa on muistaa, etta tulokset
nakyvat vasta ajan kanssa. Kuten Virtainlahtikin (2009) kuvaili (ks. luku 4.3),
hiljaisen tiedon johtamisen yksi kompastuskivi on, ettei sille anneta tarpeeksi

resursseja, koska sen tuloksia on vaikea mitata eika tuloksia saada nopeasti.

Nonaka ja Takeuchin teoria hiljaisesta tiedosta (ks. luku 3.2) ja Seci-mallista
(ks. Kuvio 4) auttoivat pitamaan tutkimuksen ja etenkin aineiston keraamisen
aikana linjaa siita, milla tasolla hiljaista tietoa kasitellaan. Seci-mallin hiljaisen
tiedon esiintuomista tunnistettiin Apteekki X:ssa hyvin. Esiin tuotu hiljainen
tieto nahtiin hiljaisen tiedon jakamiseksi, kun sen tarkoitus oli vaikuttaa tiedon
vastaanottajan kaytokseen ja kokemuksen kautta syventaa tietoa hiljaiseksi
tiedoksi. Tallaista tunnistettiin esimerkiksi sahkdisella ilmoitustaululla toiminta-

tapojen muutoksesta tai paivitetyista turvallisuusohjeista.

Hiljaisen tiedon esiin tuomista tutkiessa esiin nousivat loppujen lopuksi kaikki
tieto pyramidin osat (ks. Kuvio 2). Sita kautta pystytdan nousemaan hiljaisen
tiedon luo, tiedon korkeimmalle huipulle. Paljon tunnistettiin myos vuorovaikut-
teisia tapoja jakaa hiljaista tietoa, esimerkiksi perehdyttamisessa voidaan ka-
desta pitaen neuvoa ja kuvailla asioita paremmin, jolloin hiljaista tietoa on hel-
pompi siirtaa. ltseoppimisen kautta hiljaisen tiedon luominen ei puolestaan
vaadi valttamatta edes viestintaa tai vuorovaikutusta, jos itseoppiminen tapah-

tuu yksin kokeilun kautta, jota myos ilmeni tuloksissa.

7 Pohdinta

Tutkimusongelmana oli tunnistaa hiljaista tietoa apteekissa ja ongelmaan saa-
tiin uutta tietoa kohdeorganisaatiosta, Apteekki X:sta. Hiljaista tietoa tunnistet-

tiin runsaasti, jolloin pystyttiin havaitsemaan hiljaisen tiedon erilaisia laatuja.
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Tunnistettiin esimerkiksi yksilotason hiljaista tietoa, jonka yksi osa-alue oli am-
matillinen osaaminen ja tasta pystyttiin esittamaan aitoja koettuja tilanteita.
Laatuja tunnistettiin my0s siltd osin, millainen hiljainen tieto on apteekille tar-
keaa ja millainen haitallista. Naiden valilta pystyttiin taas Ioytamaan ristiriitoja,
jolloin jokin hiljainen tieto voi olla tarkeaa, mutta ajan kuluessa muuttua myo-

hemmin haitalliseksi.

Tutkimusmenetelmat luvussa laadullista tutkimusta kuvattiin jatkuvaksi paa-
toksen teoksi ja ongelmanratkaisuksi, mika piti yllattavan paljon paikkaansa
opinnaytetydn matkan varrella. Oleellisimpia paatdksia perusteltiin tassa
tydssa luotettavuuden lisaamiseksi. Luotettavuutta pyrittiin osoittamaan myos
lapinakyvyydella kertomalla tutkimusmenetelmista ja esittamalla esimerkkeja
aineistosta seka aineiston analyysista. Taydellisen objektiivista laadullista tut-
kimusta on mahdotonta saada, mutta tutkimusta toteuttaessa pyrittiin olemaan
mahdollisimman puolueeton. Mitd enemman aineistoa on kasitellyt, sita enem-

man tutkijan omat oletukset alkavat kasvaa.

Tutkimuksessa kaytetyilla menetelmilla saatiin uskottavaa aineistoa tutkimus-
ongelmaan. Haastattelut antoivat paljon kaytettavaa aineistoa, mutta myos
paljon ylimaaraistakin tietoa. Toisaalta aineistoa purkaessa olisi toisinaan he-
rannyt myos tarkentavia kysymyksia. Niin merkittavia kysymyksia ei kuiten-
kaan syntynyt, etta tarvetta olisi nahty taman tutkimuksen kannalta toteuttaa
uusia haastatteluita. Osa haastatteluihin osallistuneista koki, etta aihe heratte-
lisi lisda uusia ajatuksia viela myoéhemmin, kun aihetta ehtii sulatella viela pa-
remmin. Talldin saman haastattelun uudelleen toteuttaminen myéhemmin

saattaisi antaa syvallisempia tai hieman erilaisia vastauksia kuin nyt.

Kaikista syvimman hiljaisen tiedon tutkiminen olisi ollut haastavaa, ellei mah-
dotontakin, silla sita ei pystyta ymmarrettavasti artikuloimaan. Taman vuoksi
Nonakan ja Takeuchin teoria nahtiin sopivana viitekehyksena tutkimukselle,

milloin tutkimuksessa oli mukana tietoa hiljaisesta tiedosta.

Tutkimus kuvasti yhta tapausta ja syventyi sen olemukseen, mista saatiin mie-
lenkiintoista ja kohdeorganisaatiolle hyddyllista tietoa. Vaikka hiljaista tietoa

tarkkailtiin myos alalla yleisesti, ei tuloksia voida kuitenkaan yleistaa niin
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suureen joukkoon, tutkimusmenetelmat huomioiden. Tutkimuksesta saatu
tieto ja Apteekki X:n henkiloston ajatukset vahvistivat olemassa olevaa tietoa
ja kaytya teoriaa. Yhtena mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena olisi tutkia
apteekkiketjun tai useamman apteekin henkiloston kokemuksia alan ilmapii-
rista hiljaisen tiedon jakamisen nakokulmasta. Kiinnostavaa tutkimustietoa
saisi my0s tutkimalla, kuinka hiljaisen tiedon parempi ymmartaminen vaikuttaa

tydyhteison hiljaisen tiedon jakamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelu kysymyksineen

Taustatiedot
1. Ammattinimike

2. Tybvuodet tassa apteekissa
o Tyovuodet samassa ammatissa mahdollisesti eri apteekissa

Hiljainen tieto apteekissa
3. Miten omin sanoin kuvailisit hiljaista tietoa

4. Millaista hiljaista tietoa olet tunnistanut tassa apteekissa
o Oletko tunnistanut sita jollain osa-alueella erityisen paljon tai enem-
man kuin muualla
5. Millainen hiljainen tieto on mielestasi tarkeaa talle apteekille
6. Oletko tormannyt hiljaiseen tietoon, jota ei ehka olisi hyva jakaa ollenkaan

Tiedon jakaminen
7. Millaisia menetelmia olet kayttanyt hiljaisen tiedon jakamiseen tassa aptee-

kissa
o enemman muodollisia vai ei-muodollisia
8. Miillaisia keinoja haluaisit kayttaa sen jakamiseen
9. Onko jotain yleisimpia tapoja, kuka tietoa jakaa tai kenelle sita jaetaan
(asema, ammattiryhma)
10. Onko jotain muita keinoja jakaa hiljaista tietoa, jota olet mahdollisesti kaytta-

nyt jossain muualla

Tiedon ymparisto
11. Onko hiljaisen tiedon jakamiselle jotain konkreettista paikkaa

12. Millainen ilmapiiri on hiljaisen tiedon nakdkulmasta
13. Kannustetaanko tai kehotetaanko hiljaisen tiedon jakamiseen

Yksilon hiljainen tieto
14. Millaista hiljaista tietoa koet itsellasi olevan

o Esim. mihin liittyvaa
15. Jaatko omaa hiljaista tietoa muille
o Miten jaat tata hiljaista tietoa
o Mika motivoi jakamaan omaa tietoa muille
16. Millaista hiljaista tietoa luulet muilla olevan, josta voisi olla sinulle hyotya

Esteet ja edellytykset
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17. Meneeko mielestasi jonkinlaista hiljaista tietoa kadotukseen, mita ei saada
kerattya tai jaettua
18. Mitka mielestasi estavat hiljaisen tiedon jakamista tassa apteekissa
19. Mitka mielestasi tukevat hiljaisen tiedon jakamista tdssa apteekissa
o Milloin tai miten se on helppoa

Lopuksi
20. Lopuksi voi jakaa vapaasti ajatuksia aiheeseen

o Tuliko haastattelun myo6ta jotain uusia ajatuksia tdhan aiheeseen liit-
tyen
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Liite 2. Avoin kysely

Taustatiedot
1. Ammattinimike

2. Tybvuodet tassa apteekissa
o Tyovuodet samassa ammatissa mahdollisesti eri apteekissa

Hiljainen tieto apteekissa
3. Miten omin sanoin kuvailisit hiljaista tietoa?

4. Millaista hiljaista tietoa olet tunnistanut tassa apteekissa?
o Oletko tunnistanut sita jollain osa-alueella erityisen paljon tai enem-
man kuin muualla

5. Millainen hiljainen tieto on mielestasi tarkeaa talle apteekille?

6. Oletko tormannyt hiljaiseen tietoon, jota ei ehka olisi hyva jakaa ollenkaan?

Tiedon jakaminen
7. Millaisia menetelmia olet kayttanyt hiljaisen tiedon siirtdmiseen tdssa aptee-

kissa?
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8. Miillaisia keinoja haluaisit kayttaa sen siirtdmiseen?

9. Onko jotain yleisimpia tapoja, kuka tietoa jakaa tai kenelle sitd jaetaan?
(asema, ammattiryhma...)

10. Onko jotain muita keinoja siirtaa hiljaista tietoa, jota olet mahdollisesti kayt-
tanyt jossain muualla?

Tiedon ymparisto
11. Onko hiljaisen tiedon jakamiselle jotain konkreettista paikkaa? (ilmoitustaulu,

vihko...)

12. Millainen ilmapiiri on hiljaisen tiedon nakdkulmasta?

13. Kannustetaanko tai kehotetaanko hiljaisen tiedon jakamiseen?

Yksilon hiljainen tieto
14. Millaista hiljaista tietoa koet itsellasi olevan?

o Esim. mihin liittyvaa
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15. Jaatko omaa hiljaista tietoa muille?
o Miten jaat tata tietoa (viestilld, kasvotusten...)
o Mika motivoi jakamaan omaa tietoa muille

16. Millaista hiljaista tietoa luulet muilla olevan, josta voisi olla sinulle hyotya?

Esteet ja edellytykset
17. Meneekd mielestasi jonkinlaista hiljaista tietoa kadotukseen, mita ei saada

kerattya tai jaettua?

18. Mitka mielestasi estavat hiljaista tietoa siirtymasta tdssa apteekissa?

19. Mitka mielestasi tukevat hiljaisen tiedon siirtymista tassa apteekissa?
o Milloin tai miten se on helppoa

Lopuksi
20. Lopuksi voi jakaa vapaasti ajatuksia aiheeseen

o Tuliko tdman lomakkeen myd6ta jotain uusia ajatuksia tahan aiheeseen
liittyen



Liite 3. Tukisanalistat

Yksilotaso
= tekninen tieto
= sisallollinen tieto
= sosiaaliset taidot
= jntuitiivisuus
= ammatillisuus
= rutiinit

Yhteisotaso
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Rakennepdioma

hiljaisen tiedon johtaminen
kulttuuri, ilmapiiri
jarjestelmat

toimintatavat
dokumentointi

oppiminen

Suhdepddoma

= arvot, normit ja roolit
= talon tavat

= kulttuuri

=  yhteinen historia

= yhteisollisyys

= tarinat

Jakamisen ja kehittamisen keinoja

Epamuodollista

Muodollista

Yksilopohjaiset

Paripohjaiset

= verkostot

= suhteet sidosryhmiin
= vuorovaikutus

= |uottamus

Inhimillinen pddoma

= tieto, hiljainen tieto
= osaaminen ja sen kehittami-

nen

=  ammattitaito

= henk.koht. ominaisuudet

= asenne

Ryhmakeskeiset

Eksplisiittinen

Itsereflektointi

Toisen tyon tark-
kailu

Lukeminen

Itse opiskelu
Tyon laajentami-
nen

Tyokierto
Sijaisuuden hoita-

minen

Kouluttautuminen

Vuorovaikutus, vapaa

keskustelu

Parityoskentely

Perehdyttdminen

Benchmarking

Mentorointi

Oppipoika-kisalli

Kehityskeskustelu

Elakoitymissuunnitelma

Vuorovaikutus,
vapaa keskustelu

Tyoryhmat, tiimit

Verkostot, suh-
teet

Harrastusryhmat
Kaytantojen jaka-
minen

Yhdessa ongel-
manratkaisu

Kehitysprojektit

Kirjoittaminen

Kasitekartat

Dokumentointi

Prosessikuvaukset
Perehdytyskansio

Mukailtu: Hautamaki, A., Siren, H. & Sundquist, H. 2015. Vaiettu hiljainen tieto. Mika mak-
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