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hiljaisesta tiedosta tydyhteisdissa. Lisaksi hiljaisen tiedon nakokulma lisattiin kaytdssa ol-
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Kehittamistydbn seurantakyselyn perusteella huomattiin, ettd tydntekijdiden kokemukset
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1 Johdanto

Nykyisin monet organisaatiot ovat taysin riippuvaisia tydntekijéidensa hallussa olevasta
tiedosta. Organisaation toiminnan takaamiseksi tiedon on my6s siirryttava tyontekijoilta
toisille ja jalostuttava. Erityisesti tieto-organisaatioiden tehokkuudessa on kyse ensisi-
jaisesti ihmisten vélisistd suhteista. (Ekman 2004, 16, 25.) Tiedon kaytén mahdollista-
miseksi on tarkeaa tunnistaa hiljaisen tiedon arvo ja ymmartdd miten hiljaista tietoa

voidaan hyodynt&é organisaation parhaaksi (Krogh & Ichijo & Nonaka 2000, 7).

Hiljaisen tiedon kartoittaminen, mahdollisesti dokumentointi ja eteenpain siirtdminen
tulevina vuosina on erityisesti kunta-alalla ajankohtaista, koska elakkeelle lahivuosina
jaavia tyontekijoitd on paljon. Kuntaorganisaatioiden yksi suurimpia tulevaisuuden
haasteita on tyontekijoiden ik&rakenne. Lisdksi kunta-alalla on edessa suuret muutok-
set kuntaliitosten ja sosiaali- ja terveyspalveluiden (sote-) uudistuksen myoéta. Kehitté-
mishankkeen tutkimusongelma on hiljaisen tiedon tunnistaminen ja nakyvaksi tekemi-

nen asiakastydssa painottaen johtajuuden tukemista.

Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen asiakastydssa tukee jo kohdeorganisaa-
tiossa aloitettua tydta asiakaskeskeisyyden parissa. Hiljaisen tiedon tunnistamista ja
jakamista lahestytaan johtajuutta seké esimiehisyytta tukevan nakdkulman kautta, jotta
voidaan vaikuttaa toimintamalleihin koko organisaatiossa. Kohdeorganisaatiossa kehi-
tetddn toimintaa kohti vuorovaikutteisempaa ja lapinakyvampaa toimintatapaa. Organi-
saation kaikessa toiminnassa tahdataan aina asiakkaille arvoa tuottaviin palveluihin.
Myds hiljaisen tiedon tutkiminen ja nakyvaksi tekeminen tukee téatéa organisaation kehit-

tamissuuntausta.

Kohdeorganisaatio on Hyvinkdan kaupungin Perusturvaan kuuluva koti- ja laitospalve-
luiden palvelualue. Koti- ja laitospalvelut tuottavat palveluita ikdéntyneille ja pitkaaikais-
sairaille hyvinkaalaisille (Ikdaantyneiden palvelut 2012) tyéllistéaen reilu 500 tydntekijaa.
Vaeston ikaantyminen lisaa palveluita tarvitsevien asiakkaiden maaraa. Palvelutarpei-
den kasvaminen ja asiakkaiden tietoisuuden lisaantyminen tarjolla olevista palveluista

asettavat haasteita palveluiden tuottamiselle.

Koti- ja laitospalveluissa hiljaista tietoa on olemassa, mutta sitd ei tietoisesti tunnisteta

eika jaeta. Tyontekijoiden keskimaarainen tyohistoria organisaatiossa on pitka, joka on



mahdollistanut hiljaisen tiedon karttumisen. Hyvinkaan kaupungilta eldkkeelle l&hivuo-
sina jaavien tyontekijoiden maara on maan keskitasoa eli seuraavan kymmenen vuo-
den sisélla noin joka kolmas siirtyy elakkeelle. Tutkijan rooli tassa kehittamistytssa on
toimia muutosagenttina eli kehittAmistydn kaynnistajana ja eteenpéin viejana seka in-
nostajana. Tarkeda on, ettd tutkija saa organisaation tyontekijat ja esimiehet seka joh-
don sitoutumaan kehittdmistyéhon, seka aktiiviseen osallistumiseen ettd muutosten
eteenpéin viemiseen. Kehittamistydn osalta tutkija vastaa myos suunnittelusta, ehdo-
tusten viemisesta johtoryhman paatettavaksi ja prosessin seka tulosten raportoinnista.

Tutkimusongelman monitahoisuuden takia viitekehyksessa on huomioitava seka hiljai-
seen tietoon ja sen johtamiseen liittyvat teoriat, mutta myds osaamisen johtamiseen
littyvat teoriat. Teoreettisen viitekehyksen lisaksi on sovitettava tutkimusongelma orga-

nisaation mukaiseen viitekehykseen.

2 Kehittamistyon lahtokohdat ja tavoitteet

Kehittamistyon tutkimuksessa keskitytdan hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja nakyvaksi
tekemiseen, jotta organisaatiossa on mahdollista suunnitella miten hiljaista tietoa voi-
daan hyddyntaa asiakastydssa. Kaikkea hiljaista tietoa ei koskaan voi tehda nakyvaksi.

Tarkeintd on saada hiljainen tieto hyddynnettavaksi organisaatiossa.

Kehittamistyon tutkimuskysymys on:
Miten Hyvink&aan koti- ja laitospalveluissa saadaan hiljainen tieto hyédynnettya?
Tutkimuskysymysté tarkentavat alakysymykset ovat

Onko Hyvink&én koti- ja laitospalveluissa hiljaista tietoa?

Osataanko hiljaista tietoa tunnistaa ja jakaa?

Milla tavoin koti- ja laitospalveluissa hiljainen tieto saadaan nakyvaksi?

Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa koti- ja laitospalveluissa?

Kehittamistydtn myo6ta tavoitteena on saada organisaation henkilosto, esimiehet ja johto
tiedostamaan hiljaisen tiedon merkitys ja tietoisesti tunnistamaan hiljaista tietoa seka
jakamaan sita eteenpain. TAma vaatii muutosta asenteissa ja toimintatavoissa. Hiljai-
sen tiedon tunnistamisen ja nékyvéaksi tekemisen mydta on mahdollista vahvistaa or-

ganisaatiossa osaamisen arvostamista.



Vaikka koti- ja laitospalveluiden tydyksikodissd on melko hyvin hoidettu sijaistukset ja
ohjeistukset, on olemassa silti paljon sellaista tietoa, mika on vain yhden ihmisen taka-
na. Jatkoa ajatellen on tarkeda luoda toimintamallit, jotka tukevat tiedon ja osaamisen
jakamista sekd dokumentointia niin, ettei vastaisuudessa olisi tilannetta, jossa tieto on
vain yhden tyontekijan hallussa. Taméan takia toimintamalli osaamisen jakamiseen on
tarpeellinen. Jotta tdma kaikki toteutuisi tydyksikdissad, on johtoryhmén ja esimiesten

luotava yksikdihin mydnteinen asennoituminen tiedon jakamiselle.

Tarkedd on myos kiinnittdd huomiota hiljaisen tiedon laatuun. Timo Kietavainen ky-
seenalaistaa muun muassa hiljaisen tiedon siirto-ohjelmien tarpeellisuuden. Kietavai-
sen mielesta kaikkea hiljaista tietoa ei kannata siirtda, silla osa voi olla jopa vahingollis-
ta organisaatiolle. Elakoityminen mahdollistaa organisaation menestystekijoiden nyky-
aikaistamisen ja vaylan pyrkia pois vanhoista rutiineista. (Ramé 2012, 12.) Taman takia
hiljaisen tiedon siirrossa on tarked myds arvioida onko hiljainen tieto organisaatiolle

arvokasta vai onko siitd aika luopua.

Kehittamistyén tekemiseen liittyvista riskeistd suurin on tydntekijoiden, esimiesten ja
johdon sitouttamisen epéonnistuminen. Henkilostd ja esimiehet on saatava mukaan
kehittamistydn toteuttamiseen, jotta hiljaista tietoa saadaan muutettua nakyvaksi ja
jaettua useamman tietoon. Kehittdmistoimenpiteista huolimatta hiljaisen tiedon merki-
tys saattaa jaada tyontekijdille epdselvéksi tai tietoa halutaan tarkoituksella pantata
oman tyontekijaarvon kasvattamiseksi. Kokenut tyontekija ei mydskaan aina ajattele

osaamistaan erityisena arvona.

Organisaatiossa tehdaan kehittdmistyota laaja-alaisesti asiakaskeskeisyyden parissa.
Se on lahtenyt liikkeelle koti- ja laitospalveluiden johtoryhmén palvelulogiikan kehitta-
mistydsta. Johtoryhma linjasi kevaalla 2012 tavoitteeksi vahentaa hierarkkista ohjaus-
mekanismimallia, jossa organisaatio maarittaa asiakkaiden tarvitsemat tuotteet tai pal-
velut seka niiden kriteerit. Tilalle vahvistetaan ohjausmekanismien verkostomallia, jolle
on ominaista osapuolien vastavuoroisuus ja pitkan tahtaimen hyotyjen tarkastelu. Ta-
man pohjalta organisaatiossa on pohdittu tarkemmin miten taloudellisten ja lainsaa-
danndllisten raamien rajoissa voidaan toimia joustavammin ja huomioida asiakkaat
paremmin. (Koti- ja laitospalveluiden johtoryhméa 2012a.) Hiljaisen tiedon nakyvaksi

tekemisella voidaan edes auttaa naiden tavoitteiden saavuttamista.



2.1 Menetelméat

Tama kehittamistyo toteutettiin toimintatutkimuksena, joka sopii erityisen hyvin valitulle
kehittamisaiheelle, koska ihmisen toimintaan liittyy aina tietty m&&ra teoriaa, jotta toi-
minta on lajityypillisesti jarkevaa. Toimintaan liittyva tieto on monesti luonteeltaan hil-
jaista tietoa. Eras toimintatutkimuksen tarkoitus onkin nostaa piilevané esiintyva tieto
tietoisen harkinnan tasolle. N&in toiminta jasentyy kielellisesti ja kayttéteoriasta muo-
dostuu entista tietoisempaa ja jasentyneempaa. (Heikkinen 2001, 171.)

Soininen (1995, 13) maarittelee tutkimuksen olevan systemaattista toimintaa, joka on
aina myos tavoitehakuista. Tutkimuksen avulla jarjestelmallisesti pyritddn antamaan
vastaus esitettyihin kysymyksiin ja saamaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta. (Soininen
1995, 13.) Toimintatutkimus on lahinna tutkimusstrateginen lahestymistapa, joka voi
kayttaa valineendan erilaisia tutkimusmenetelmia. Toimintatutkimuksessa samanaikai-
sesti toteutuvat seka tutkimus ettd toiminta. Pyrkimyksena on saavuttaa valitonta ja
kaytannollista hyotyad tutkimuksesta seka toiminnan kehittamista. Toimintatutkimuksen
ensisijaisena tarkoituksena on tutkia ja kehittdd ihmisten yhteistoimintaa. (Heikkinen
2001, 170.) Toimintatutkimuksessa tietoa ei tavoitella tiedon vuoksi vaan tarkedmpaa
on ymmartamisen kautta hakea syita toiminnalle tavoitteiden nakdkulmasta (Heikkinen
& Huttunen 2008, 185-189).

Toimintatutkimus onkin enemman asenne tai mielentila, joka perustuu toiminnan kehit-
tamiseen tutkimuksen avulla ja tiedon hankkimiseen toiminnan kehittdmisen avulla.
Tiedon hankkimisen menetelmina kaytetdan tutkimusmenetelmia. Toimintatutkimuk-
sessa toiminnasta hankitaan uutta tietoa yrittdmalla muuttaa toimintaa. Taman takia
toimintatutkimus on puoliksi tutkimusmenetelma ja puoliksi kaytannénlaheista asennoi-
tumista tietoon. Tietoa toimintatutkimuksessa keratdan tavallisilta ihmisiltd sek& arki-
sesta toiminnasta. Parhaimmillaan toimintatutkimus on luovaa toimintaa, jossa sovelle-
taan erilaisia tekniikoita oman jarjen varassa ilman toisen johdatusta. Tutkijalle onkin
hyodyksi tuntea tutkimuksessa kartoitettua tiedon pddomaa. (Heikkinen & Huttunen
2008, 200-202.)

Toimintatutkimuksessa muutokset nousevat tydyhteisdsta, jolloin puhutaan kehittavas-
ta tydntutkimuksesta. Tapa on osallistavaa ja tutkija on tyonkehittdja luoden yhdessa
tyontekijoiden kanssa tilan, jossa tyota analysoidaan. Nain tyétoiminnasta siirrytaddn

oppimis- ja kehittAmistoimintaan. Kehittavalla tyontutkimuksella paljastetaan ongelmia



ja kehitetdan yhdessa tydntekijoiden kanssa késitteitd ja valineita niiden hallitsemisek-
si. (Heikkinen & Kontinen & Hakkinen 2008, 66.) Tutkija on mukana tydyhteistssa, jota
han tutkii. Han ei siis pyri tarkastelemaan toimintaa objektiivisesti ilman lasn&oloaan,
vaan tekee itse aloitteita ja vaikuttaa kohdeyhteisfdssaan. Taman vuoksi tutkimusrapor-
tissa tulee myos selvittdd yhteydet, joiden kautta tutkija on suhteessa tutkimaansa koh-
deyhteiston. (Heikkinen 2001, 179.)

William Whyte (1991, teoksessa Heikkinen ym. 2008, 51) painottaa kohdeyhteisdn
osallistumista tutkimusprosessiin yhdessa tutkijoiden kanssa. Whyten suuntaus on so-
vellettu l&ahinna organisaatioihin ja tydelamdan suuntautuneeseen toimintatutkimuk-
seen, jota Suomessa on hyodynnetty tydelaman tutkimuksessa (Heikkinen ym. 2008,
51). Taman kehittdmishankkeen kannalta on hyvin tarkeda saada tydyhteisd osallistet-
tua tutkimuksen tekoon erityisesti toteutusvaiheessa. Tydn onnistumiseen tdman kal-
taisissa tutkimuksissa vaikuttavat kaikkein eniten tydyhteistn jasenet ja erityisesti joh-

don seka esimiesten sitoutuminen.

Tahan kehittdmistydhon valittiin laadulliseksi tutkimusmenetelmaksi ryhméakeskustelu,
joka tuottaa aivan erilaista tutkimusaineistoa kuin yksildhaastattelut. Erityisesti, mikali
kyseessa on luonnollinen ryhma, soveltavat osallistujat arkielaméastakin tuttua ryhman
vuorovaikutustilanteen kehysta haastattelutilanteessa. Keskustelu suuntautuu siihen,
mika on ryhman jasenille yhteista, kun taas yksillliset eroavaisuudet ja henkilokohtai-
set tuntemukset suodattuvat pois. Tutkija saattaa jopa jaada sivuun, kun ryhman jase-
net alkavat kysella toisiltaan asioista ja ehka kiistelld tulkinnoista. Ryhmékeskusteluissa
ryhman kulttuuri ja toiminta on koko ajan lasna ja tutkija voi saada arvokasta tietoa
ryhman jasenten vélisesta vuorovaikutuksesta ja sen tulkinnoista. Onnistuneessa ryh-
makeskustelussa asiaa punnitaan monelta nédkdkannalta ja ndin voidaan tuottaa erilai-
sia keskusteluja tai vaittelyitd valitusta aiheesta. (Alasuutari 2011, 151-152.) Onnistu-
neen ryhmakeskustelun my6ta osallistujat saataneen idecimaan hiljaisen tiedon hy6-
dyntamiseen tarvittavia kehittamistoimenpiteitd, sitoutumaan kehittamistydhon ja vie-

maan kehittamistoimenpiteita eteenpain tyoyksikoissaan.

Laadullisissa eli kvalitatiivisissa tutkimusmenetelmisséa tulkinnalla ja ymmartamisella on
keskeinen sija (Soininen 1995, 34). Naissa menetelmissa aineiston keruu ja kasittely
kietoutuvat yhteen ja jatkuvan tulkinnan osuus on tarkeda. Tutkimus elaa ja alitajuisesti

muuttaa kokoajan muotoaan, joten tutkija kohtaa jo keruuvaiheeseen siséltyvat tulkin-



nan ongelmat. Taméan takia oman asiantuntijuuden on oltava riittavalla tasolla aineiston

tulkintaa varten jo aineiston koontivaiheessa. (Hakala 2001, 20.)

Maarallisena menetelmana tassa kehittamistydssa hyddynnettiin kyselylomaketta, jon-
ka avulla selvitettiin hiljaisen tiedon tunnettavuutta sellaisten kysymysten kautta joissa
voi kayttdad vastausasteikkoja. Sdhkoiselld kyselylomakkeella tavoitetaan helposti kaikki
koti- ja laitospalveluiden ty6ntekijat ja ndin on mahdollista saadaa kattava kuva hiljai-
sen tiedon tilasta kohdeorganisaatiossa. Maaralliset eli kvantitatiiviset tutkimusmene-
telmét antavat kuvan muuttujien mitattavien ominaisuuksien valisista suhteista ja erois-
ta vastaten kysymyksiin kuinka paljon tai miten usein (Vilkka 2007, 13). Taman takia
maaralliset tutkimusmenetelmat edellyttdvat saatavan tiedon maarallistamista. Nain
tuloksia voidaan kasitella erilaisin tilastomatemaattisin menetelmin. (Soininen 1995,
34.) Tutkija esittaa tulokset numeroina, esimerkiksi tunnuslukuina. Olennaisen numero-
tiedon tutkija tulkitsee ja selittda sanallisesti kuvaten milla tavalla eri asiat liittyvat toi-
siinsa ja eroavat toistensa suhteen. Tietoa ker&tdan paaasiassa erilaisin kysely-, haas-
tattelu- ja havainnointilomakkeiden avulla. (Vilkka 2007, 14.) Kehittamisty6hon valittu-
jen menetelmien, pienryhmé haastattelun ja sdhkodisen kyselylomakkeen hyodyntami-
sesta ja toteutustavoista on kerrottu tarkemmin luvussa viisi, lahtétilanne koti- ja laitos-

palveluissa.

2.2 Oletettavissa olevat hyodyt

Hiljaisen tiedon merkitys ndkyy paivittaisessa tydssa. Silloin kun osaajat jakavat tieton-
sa ja niksinsa muille, sujuvat rutiinit paremmin ja tyontekijdille ja& enemman voimia
kehittamiseen ja innovointiin. Kun tyd sujuu hyvin tydntekijat myos jaksavat paremmin
ja ovat valmiimpia joustamaan muuttuvissa tilanteissa. Hiljaisen tiedon hyddyntamisen
my6ta voidaan tydyhteisdssa parhaimmillaan saavuttaa jatkuva, sosiaalinen ja vuoro-
vaikutteinen prosessi, jossa uusien tulokkaiden perehdyttaminen ja opastaminen ovat
osa yhteison luontaista toimintaa. Jasenet ovat yhteydessa keskenaan, tekevat asioita
yhdessda, neuvottelevat asioiden merkityksista ja oppivat toinen toisiltaan. (Kleemola
2011.)

Koska hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen tapahtuvat yhteisydssa ja vuorovai-
kutuksessa, on osallistuminen ja asioiden konkretisoiminen toteutettava puhumalla ja
yhteisistd merkityksistd neuvottelemalla. Usein aktiivisuus hiljaisen tiedon nakyvaksi

tekemisessa jaa kokeneen tyontekijan omalle vastuulle eikd sita virallisesti maaritella



kenenkaan tehtavaksi. Keskeisin tavoite on vuorovaikutteisuuden lisdaminen silla hil-
jaisen tiedon hyoddyntamisen edellytys on, ettd hiljaisen tiedon haltija pystyy kommuni-
koimaan siitd muiden kanssa. (Kleemola 2011.)

Nuori tyontekija voi vahaisellakin tiedolla kuvitella tietavansé paljon. Toisaalta kokenut
tyontekija paljon tietavana, taitavana ja kokeneena hallitsee paljon tilanteita ja tehtavia,
mutta ei valttamatta nde osaamistaan erityisena arvona. Taman takia hiljaisen tiedon
jakaminen on maariteltadva osaksi tyonkuvia. (Kleemola 2011.) Nostamalla osaamisen
arvostaminen nakyvéksi, voidaan olettaa saatavan arvokasta hiljaista tietoa tietoisesti

jakoon ja koko organisaation kayttoon.

Hiljaisen tiedon jakaminen ja hyddyntdminen luo organisaatiolle kilpailuetua. (Kleemola
2011.) Koti- ja laitospalvelut kilpailevat l&hinna hyvista tyontekijoista erityisesti sairaan-
hoitajista ja ladkareista. Kilpailuetuna on laaja organisaatio, jossa tarjotaan myds mah-
dollisuutta tyéntekijoiden tydkiertoon. Ikaantyneiden parissa tydskentelya ei koeta tren-
dikkdana hoitotyota tekevien keskuudessa, joten tyontekijoista kilpailtaessa on pyritta-
va loytamaan uusia mahdollisuuksia luoda pysyvaa kilpailuetua. Kilpailu ladkareista,
l&hihoitajista ja sairaanhoitajista on kovaa, silla pula osaavista tydntekijdista on jo nyt
todellinen. Hiljaisen tiedon kartoittamisen ja hyddyntamisen avulla voidaan olettaa par-

haassa tapauksessa loydettavan myds kilpailuvaltteja tydomarkkinoille.

Kehitettdva toimintamalli tiedon ja osaamisen jakamiseen tullaan luomaan Kkoti- ja lai-
tospalveluiden koko palvelualueelle. Hy6tyind kehittamistydsséa voidaan olettaa olevan
my0s tiedon ja osaamisen jakautuminen laajemmalle tyontekijaporukalle, jolloin osaa-
minen tai tieto ei katoa yhden ihmisen mukana organisaatiosta. Hiljaisen tiedon doku-
mentoinnin ja siirron myota voi myos I6ytya tapoja tehda asioita helpommin. Haittapuo-
lena on toisaalta mahdollisesti lisdantyvien ohjeiden maara seka ohjeiden paivitystyon

lisddntyminen.

2.3 Mittarit

Hiljainen tieto liittyy aina laheisesti henkildstén osaamiseen ja henkiléstomittareihin.
Hyvinkdan kaupungissa seurataan muun muassa henkiloston ikarakennetta, keski-ikaa
ja vaihtuvuutta (Henkilostokertomus 2011, 2). Hiljaisen tiedon olemassa oloa voisi sel-
vittdd ja mitata osaamiskartoituksilla, joiden avulla pystytaén kartoittamaan tyoyhteisén

osaamista ja loytamaan sen kehittamishaasteet (Tyo6terveyslaitos 2010). Kohdeorgani-



saatiossa ei kuitenkaan ollut kaytdssa osaamiskartoituksia eik& kehityskeskustelulo-
makkeella kartoitettu osaamista siind mielessa, ettd kehityskeskusteluiden pohjalta olisi
voinut selvittaé hiljaisen tiedon olemassa oloa. Hiljaisen tiedon olemassa oloa ei ollut
aiemmin mitattu. Kuitenkin suureksi ennustetun elakepoistuman myota, oli oletettavaa,
ettd arvokasta hiljaista tietoa oli katoamassa organisaatiosta. Lisdksi keskimdarainen
tyGhistoria tyonantajalla oli kohdeorganisaatiossa melko pitkd. Tamakin tuki ajatusta
siit4, etté hiljaista tietoa koti- ja laitospalveluiden palvelualueella on paljon.

Lahtdtilanteen ollessa tuntematon kehittdmistyo aloitettiin hiljaisen tiedon lahtdtilanteen
kartoittamisella. Kehittamistehtavassa kaytettiin sahkoista kyselylomaketta, jotta tavoi-
tettiin kaikki tyontekijat helposti. Lahtotilanteen kartoitus suoritettiin niin, etta se sisalsi
osa-alueita, joiden avulla voitiin selvittdd tilanne myds kehittdmistoimenpiteiden jal-
keen. Nain kyselyn avulla oli mahdollista arvioida muutoksen toteutumista ja se toimi
tassa kehittamistydssa muutoksen toteutumisen mittarina. Tavoitteena oli saada kehit-
tamistydssa toteutetun kyselyn tulokset muuttumaan selkeéasti positiivisemmiksi. Esi-
miesten rooli kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisessa oli merkittdva. Taméan takia
kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisen jalkeen selvitettiin, ovatko esimiehet ottaneet

suunnitellut toimenpiteet kayttd6nsa.

Hyvinkdan kaupungin kaytdssa olevista mittareista taman kehittAmistyon tarpeisiin par-
haiten olisi vastannut tyohyvinvointikysely, joka toteutetaan Hyvinkaan kaupungin or-
ganisaatiossa joka toinen vuosi. Hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen kannalta on
tarkedd, ettd tyoyhteison ilmapiiri on avoin ja osaamista arvostava. Tyodhyvinvointi-
kysely oli toteutettu viimeksi vuoden 2012 tilanteesta. Seuraava tyéhyvinvointikyselyn
toteutus oli ndin ollen vuoden 2014 tilanteesta. Oletettavissa oli kuitenkin, etta tyohy-
vinvointikysely tullaan toteuttamaan kehittdmistytn nakdkulmasta sen verran mydhaan,
ettd vuoden 2014 vastauksia ei ole hyddynnettavissa kehittdmistyon tuloksista raportoi-
taessa. Taman tyon Kkehittamistoimenpiteiden onnistuessa tythyvinvointikyselysta
osaamiseen ja tydilmapiiriin liittyvien kohtien olisi voinut olettaa muuttuvan positiivi-
semmiksi. Tulee kuitenkin huomioida, etta tyohyvinvointikyselyn tuloksiin vaikuttaa laa-
jasti myds muu toiminta organisaatiossa. Taman takia hiljaiselle tiedolle olisi pitanyt olla
omat kysymyksensa, joihin ei kuitenkaan olisi ollut saatavissa vertailutietoa organisaa-
tion tyéhyvinvointikyselyn kautta. Vuoden 2014 ty6hyvinvointikyselyn toteutusajankoh-
dan ja muun toiminnan suuren vaikutuksen takia tata mittaria ei hyédynnetty kehitta-

mistehtavassa.



3 Toimintaymparisto

Kohdeorganisaatio Hyvink&&n kaupungin koti- ja laitospalvelut kuuluvat sosiaali- ja
terveyspalveluiden toimialalle ikaihmisten palveluihin, jossa tuotetaan ikaihmisille ja
pitkdaikaissairaille muun muassa kotihoitoa, kotona asumista tukevia palveluita, terve-
yskeskussairaalahoitoa ja pidempiaikaista ympéarivuorokautista hoitoa ja hoivaa palve-
luasumisyksikoissa seka vanhainkodeissa. Kunta-alalla toimialan sisaisten organisaati-
oiden toimintaan vaikuttaa vahvasti kyseisen toimialan ja kunnan tavoitteet, strategia ja

ohjaus seka tietenkin koko kunta-alaa koskevat muutokset.

3.1 Kunta-alan historia ja tulevaisuuden nakymat

Kunnat tuottavat asukkailleen hyvinvoinnin peruspalveluja, joista tarkeimmat liittyvat
koulutukseen, sosiaali- ja terveydenhuoltoon seka teknisen infrastruktuurin yllapitoon.
Palveluita voidaan tuottaa myf6s yhteistydssa useampien kuntien kesken, jolloin esi-
merkiksi sairaala voi olla kuntien muodostaman kuntayhtyman yllapitama. Lisaksi kun-
nat voivat jarjestaa palveluita ostamalla niita yksityisiltd palveluntuottajilta. (Ty6turvalli-
suuskeskus 2012.)

Vaikka kansantalouden kehitys on 2000-luvulla ollut mydnteinen, ovat kunnat joutuneet
ottamaan vuosittain lisda velkaa. Samalla kuntien toimintakulut ovat kasvaneet ja valtio
on kiristanyt kuntien taloutta keventamalla verotusta kuntien kustannuksella seké mak-
samalla lain hengen mukaiset valtionosuudet vajaina tai jalkikateen. Liséksi kunnille
sdadetyista uusista tehtavista koituu kunnille nyt ja tulevaisuudessa mittavia kustan-
nuksia lisaten kuntien menoja entisestaan ja kiristaen taloutta. Samaan aikaan kun
valtio on maksanut velkojaan, on kuntatalous velkaantunut koska valtion maksuosuus
palvelujen rahoituksesta on supistunut. (Helin 2010, 4, 16-17, 38.) Kunnat ja kuntayh-
tymat kayttavat yhteensa noin 42 miljardia euroa vuodessa palveluiden jarjestamiseen
ja kuntalaisten hyvinvoinnin edistamiseen. Naistd menoista noin puolet katetaan veroil-
la ja neljannes maksujen ja myyntituottojen avulla. Vajaa viidennes menoista katetaan
valtion osuuksilla. Kaikkia menoja ei kuitenkaan pystyta kattamaan. (Suomen Kuntaliit-
to 2012.)

Valtio on tdhan asti lisdnnyt kuntien tehtavia pienentaen samaan aikaan valtion osuuk-
sia. Jyrki Kataisen hallituksen vuoden 2014 budjetti- ja rakenneuudistusesitys sisalsi

kutien tehtavien ja velvoitteiden purkamista miljardin euron edesta vuosina 2014-2017.
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Tehtavien ja velvoitteiden purkaminen saattaa merkita jopa 20 000 tyontekijan vahen-
nystéa. Kunnista on kuitenkin elakoityméssa 68 000 tyontekijaa, joten irtisanomisiin ei
jouduttane. (MTV3 2013.) Kuntaorganisaatioiden yksi suurimpia tulevaisuuden haastei-
ta onkin tyontekijoiden ik&rakenne. Tulevina vuosina elakkeelle jaavien tyontekijoiden
maara on suuri. Kuntien eldkevakuutuksen (Kevan) (2012) tuoreen ennusteen mukaan
kunta-alan eldkepoistuma jatkuu voimakkaana ja seuraavan kymmenen vuoden sisélla
joka kolmas kuntatydntekija siirtyy elakkeelle. Uusimaa kuuluu tydntekijamaaraltaan
suurimpien maakuntien joukkoon, jossa poistuma on melko ldhelld valtakunnallista
keskiarvoa jaaden hiukan sen alle (Keva 2012). Kohdeorganisaatio on osa Hyvinkdan
kaupungin kunnallisorganisaatiota, jossa elakepoistuma on hiukan suurempaa kuin

Helsingin seudun, Uudenmaan ja koko kunta-alan keskiarvo (Keva 2009, 7, 19).

Vuoden 2014 budjetti- ja rakenneuudistusesitys sisélsi mygds tavoitteen vahentdd koko
maan kuntien lukumaaraa. Kataisen hallituksen esitykseen kuului rakennelain tayden-
nyssuunnitelman, jonka avulla aiotaan toteuttaa hallituksen toimintavaltuuksien laajen-
nus. Hallitus on ehdottamassa 12 kaupungille pakkoliitosmahdollisuutta. (MTV3 2013.)
Samaan aikaan kuntauudistuksen rinnalla eteenpéin vieddan sosiaali- ja terveyspalve-
luiden (sote-) uudistustusta. Uudistuksessa sote-alueiden vastuulle tulisivat kaikki sosi-
aali- ja terveyspalvelut terveyskeskuksista sosiaalipalveluihin ja erikoissairaanhoitoon.

(Laita 2013.) Kaiken kaikkiaan kunta-ala on suurten muutosten edessa.

3.2 Hyvinkaan kaupungin koti- ja laitospalvelut

Koti- ja laitospalveluiden palvelualue on perustettu Hyvinkdan perusturvan toimialalle
1.1.2009 ymparivuorokautisen hoidon ja hoivan uudelleenjarjestamista koskevan selvi-
tystydn valmistumisen my6ta. Palvelualueelle sijoitettiin vanhus- ja vammaispalvelut,
kotihoito, vanhainkodit seka terveyskeskussairaalan toiminnot. (Perusturvalautakunta
2009.) 1.1.2013 alkaen vammaispalvelut sijoitettiin uudelleen sosiaalipalveluiden palve-

lualueelle (Perusturvalautakunta 2012a).

Koti- ja laitospalvelut on yksi Hyvinkdan Perusturvan palvelualueista ja koti- ja laitos-
palveluiden toiminnan kehittdmisen ja johtamisen perustan muodostaakin Hyvinkaan
Perusturvan strategia (Koti- ja laitospalvelut 2012). Perusturvan toiminta-ajatuksena on
edistad asiakkaiden hyvinvointia seka terveytta ja jarjestad sosiaali- ja terveyspalvelut
saumattomasti elinkaariajattelun mukaisesti. Perusturvan strategia on kuvattu tiiviste-

tysti strategiakartassa (kuvio 1). (Perusturvan strategia 2009, 11-13.)
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HYVINKAAN PERUSTURVAN STRATEGIAKARTTA 2010 - 2017
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Kuvio 1. Perusturvan strategiakartta (Perusturvan strategia 2009, 13).

Perusturvan strategiaprofiilin avulla kuvataan tahtotilan muodostamista eli sitéd, mita
toimialalla on luotava ja lisattava sekd mita toisaalta on vahennettava ja poistettava.
Kehittamisty6ta tukevat muun muassa seuraava tavoitteet:
¢ |uoda omaperainen seka houkutteleva tydnantajakuva ja ikajohtamista
e lisata strategista suunnittelua, kehittdmista ja johtamista sekd osaamisen hallin-
taa
e poistaa ja ehkaista henkilokunta- ja sijaispulaa, ohjeiden ja maaraysten Kkirja-
vuutta ja vaihtuvuutta seka hallitsematonta tiedontulvaa
e vahentad ei-vaikuttavaa ja paallekkaista kehittamisty6td, henkilékunnan vaihtu-
vuutta, tehtavien yksipuolisuutta ja luovuuden tilan vahaisyytta.

(Perusturvan strategia 2009, 10-11.)

Koti- ja laitospalveluiden toiminnanohjausjarjestelman viitekehyksena on "Erinomainen
vanhustyo - Euroopan laatupalkinnon sovellus vanhustydhoén”, joka on vanhustyon laa-
dun arviointiin kehitetty itsearvioinnin valineistd (Laatukasikirja 2012). Organisaation
toimintaa ohjaavat periaatteet ovat omahoitajuus, sujuva yhteistyd ja viestinta seka

toimintakykya yllapitdva ja edistava tydote. Toiminnanohjausjarjestelmén kehittamis-
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alueita ja mittareita seurataan koko kaupungissa kayttssa olevan tuloskortin avulla.
Tavoitteet on jaettu neljaan tarkastelukulmaan, jotka ovat asiakas, prosessi, henkilosto
ja talous. (Koti- ja laitospalvelut 2012, 1-2.) Koti- ja laitospalveluiden toiminnanohjaus-
jarjestelma on kokonaisuudessaan esitelty kuviossa 2.

Edistamme asukkaiden hyvinvointia seka terveytta

o Lo Omahoitajuus
ja jarjestamme sosiaali- ja terveyspalvelut Sujuva vhteistyd

Toimintakykyd
yildpitdvd ja
edistivd tydote

saumattomast elinkaargjattelun mukaisest. ia viestinti

OHJAUSPROSESSIT KEHITTAMISALUE
JA MITTARIT
Strategia | | Johtajuus | | Resurssit |
Asiakas
ASIAKKUUSPROSESSI (YDINPROSESSI)
Prosessit
Asiakkuuden Asiakkuuden Asiakkuuden
alku aika paattaminen
Henkilosto
TUKIPROSESSIT Talous
Henkilgstéhallinto Tietohallinto Taloushallinto

Potilas- ja asiakasturvallisuus, laadunhallinta ja omavalvonta

Kuvio 2. Koti- ja laitospalveluiden toiminnanohjausjarjestelma (Koti- ja laitospalvelut 2012, 1).

Koti- ja laitospalveluiden kaikessa toiminnassa tahdataan siihen, etté asiakkaan palvelu
paranee ja toiminta on asiakaslahtoista. Prosessien osalta koti- ja laitospalveluiden
toimintaa arvioidaan jatkuvasti. Lisaksi tdhdataan asiakasarvoa lisadvaan prosessimai-
seen tyoskentely- ja johtamistapaan. (Perusturvalautakunta 2012b.) Hyvinkaan kau-
pungilla vuonna 2011 aloitetun prosessitydn my6ta on palveluprosessien mallintaminen
hyvassa vauhdissa. Prosessityd auttaa organisaatiolle arvokaan hiljaisen tiedon naky-

vaksi tekemisessa ja dokumentoinnissa.

Koti- ja laitospalveluiden tytntekijdiden keski-ika oli vuoden 2012 syykuun lopulla 42,7
vuotta ja 60 vuotta tayttaneita tydntekijoitd palvelualueella oli 55, joka on 10,3 % kaikis-
ta tyontekijoistd. Moni tydntekija on ollut samoissa tyotehtavissa pitkaan, joten monelle
tyontekijalle on kertynyt todella paljon osaamista, kokemusta ja tietoa omista tydtehta-

vistaan. Keskim&arainen tyohistoria tydntekijoilla on 9,6 vuotta. Koti- ja laitospalvelui-
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den suurimmat ammattiryhmét muodostavat perus- ja lahihoitajat (61,8 %) seka sai-
raanhoitajat (11,9 %). (eHRMinfo 2012.) Perus- ja lahihoitajien tuleva elakepoistuma
Hyvink&alla on lahes sama kuin koko kunta-alan keskim&arainen elakepoistuma. Sai-
raanhoitajien osalta elakepoistuma on huomattavasti pienempaa kuin koko kunta-alan

keskimaardinen eldkepoistuma.

Henkilostonakokulmasta koti- ja laitospalveluissa vuodelle 2013 tavoitteeksi on asetettu
muun muassa keskustelevan ja kuuntelevan johtamiskulttuurin vahvistaminen ja henki-
|6ston osaamisen vahvistaminen (Perusturvalautakunta 2012b). Koti- ja laitospalvelui-
den johtamisen nelikentdssa yhtena tavoitteena on siirtya toimintamalliin, jossa henki-
I6ston asiantuntemus otetaan mukaan toiminnan kehittamiseen (Koti- ja laitospalvelui-
den johtoryhma 2012b).

Hyvink&an kaupungin taloudellinen liikkumavara tulee supistumaan voimakkaasti lahi-
vuosina. Koko maan mittakaavassa Uudenmaan muuta maata mydnteisempi taloudel-
linen kehitys tulee kuitenkin jatkumaan. Hyvinkdalla joudutaan tulevina vuosina harkit-
semaan hyvin tarkkaan miten resursseja kaytetaan ja palveluita kehitetdan niin, etta
kunnan toiminta voidaan pitad myos taloudellisesti kestavalla pohjalla. (Kaupunginval-
tuusto 2012.)

Kaikki edella mainitut tavoitteet ja kehittamishankkeet vaativat henkiloston tydpanosta
ja osaamisen hyodyntamistd. Organisaatiossa asenteiden muuntaminen hiljaista tietoa
ja osaamista arvostavaksi vaatii pienia muutoksia. Toisaalta laaja-alainen kehittamistyo
on myds tehtava niin, etta sitd dokumentoidaan riittavasti ja sitéd kautta saadaan hyo-
dynnettyd koko organisaation kayttoon tarvittava tieto. Edella mainittuja tavoitteita voi-
daan vieda eteenpdin myds hiljaisen tiedon kartoittamisen, arvioinnin ja nakyvaksi te-
kemisen avulla. Nain taman kehittdmistyon aihe linkittyy sujuvasti jo olemassa olevaan

kehittdmiseen ja tukee organisaation olemassa olevia tavoitteita.

4 Hiljainen tieto ja osaaminen

Hiljaisen tiedon keksijana pidetddn Micheal Polanyitd. Hanen mukaansa ihmisen tietoi-
suus on kuin jadvuori, josta suurin osa jaa pinnan alapuolelle ja vain huippu nakyy il-
maistuna tietona. Tietoisuus, jota emme osaa emmeka pysty kertomaan, nakyy toimin-

nassamme erilaisina tapoina, rutiineina ja kaytantdind sekad tuntemuksina. (Nuutinen
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2012.) Polanyin mukaan ihmiset usein "tietdvat enemman kuin voivat kertoa” (Ekman
2004, 86).

Hiljainen tieto on usein tiedostamatonta tai itsestdan selvaa. Sitd voidaan kuvata myos
alan tuntemukseksi, asiakkaiden eri tarpeiden ymmartamiseksi, vaistoksi, nappitunte-
mukseksi ja organisaation historian tuntemukseksi. (Ekman 2004, 86.) Hiljainen tieto
on osa asiantuntijuutta ja osaamista (Virtainlahti 2005, 26). Hiljainen tieto on yksilén
osaamiseen liittyvaa tietdmystd, mutta yhtalailla se voi ilmeta yksildiden vélisissa vuo-
rovaikutuksen tai yhteistoiminnan muodoissa, jotka ovat syntyneet suhteiden ja tytta-
pojen muotoutumisen tuloksina ja ilmenevat vain yhteisissa toimintatilanteissa (Honka
& Ruohotie 2003, 39). Epavirallisissa keskusteluissa tyontekijat kertovat toisilleen ko-
kemuksistaan ja toiset esittavat heille kysymyksia omista lahtokohdistaan. Naissa epa-
virallisissa keskusteluissa levida hiljaista tietoa, joka tekee keskusteluista tarkeita op-
pimisen tilanteita. (Ekman 2004, 86.)

Jatkuvan oppimisen kautta syntyy usein osaamista, joka voi olla hyvaa tai huonoa,
olennaista tai epaolennaista. Jotkut asiat opitaan tietoisesti eli opiskellen, mutta monet
asiat opitaan jo oppimisvaiheessakin tiedostamatta eli ilman varsinaista opiskelua tai
koulutusta. Tiedostamatta opittu siirtyy suoraan osaajansa hiljaiseen tietoon. Nain ta-
pahtuu myds tietoisesti opitulle, joka automatisoitumisen kautta muuttuu tiedostamat-
tomaksi nopeasti. Taidon tai osaamisen maaritelmana voidaankin pitaa sita, etta asia
sujuu itsestaan, miettimatta, tarvitsematta kiinnittaa siihen tietoista huomiota. Osaami-
sen olennaiset puolet ovat tulleet niin itsestdan selviksi osiksi omaa toimintaa tai ajatte-
lua, etteivéat ne ole enda tunnistettavissa ja muille jaettavissa. Ulkoisesta tietotaidosta

on tullut sisaista, hiljaista tietoa. (Toivonen & Asikainen 2004, 15-16.)

Hiljaista tietoa syntyy monella eri tavalla esimerkiksi sosiaalistumisella, tiedon automa-
tisoitumisella tai tytkalun tai kasitteen kaytdn sisdistymisella. Sosiaalistumista tapahtuu
tydelamassa muun muassa silloin kun uusi tydntekija tulee tydyhteiséon. Han alkaa
toimia kuten sielld toimitaan ja omaksuu tydyhteison ajattelutapaa. (Toivonen & Asikai-
nen 2004, 17-19.) Sosiaalistumista hyodyntamalla voidaan jakaa ja hyodyntaa erityi-
sesti organisaatiossa olevaa sosiaalista tietoa. TyOyhteistssa hiljaista tieto on yksildi-

den hiljaisen tiedon liséksi aina myds sosiaalisessa muodossa. (Krogh ym. 2000, 76.)

Tiedon automatisoitumisessa jokin taito siirtyy esimerkiksi paperilta sanoiksi ja sita

kautta mielikuviksi. Tekijan ei enda tarvitse miettia mitd han tekee, vaan toiminta tapah-
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tuu refleksin nopeudella. Toiminta on muuttunut hiljaiseksi tiedoksi. Tyokalun tai kasit-
teen kaytdn sisdistdmista puolestaan tapahtuu esimerkiksi auton ajamaan opettelussa.
Alkuvaiheessa huomio on hallintalaitteissa. Kun niiden kayton oppii, ei niitd enda huo-
maa, vaan huomio siirtyy tiehen ja muuhun likenteeseen. Sama koskee kasitteitd, jotka
ovat ajattelemisen tydkaluja. Kasitteiden ja uskomusten liséksi ajattelun tytkaluja ovat
myos paatoksentekostrategiat, motivaatiostrategiat tai muististrategiat. Kun taito on
opittu hyvin ja se tapahtuu mielessd kuin itsestaan, on osaajan vaikea kuvata miten
han taitonsa osaa. Taito on jo siirtynyt tietoisen havaitsemisen ulkopuolelle. (Toivonen
& Asikainen 2004, 17-19.)

Hiljaista tietoa syntyy myds arvioimalla omaa ajattelua ja toimintaa seka niihin liittyvia
uskomuksia. Tietyn toiminnan jalkeinen arviointi eli tietoinen kokemuksesta oppiminen
synnyttdd kokemusperaista tietoa. (Virtainlahti 2005, 30.) Organisaation oppimisen
kannalta hiljainen kokemuksellinen tieto on ehtymatdn varanto. Hiljainen tieto on yksi-
I6llista, mutta sosiaalisen kanssakaymisen mydta siitd muodostuu yhteiséllinen tietova-
ranto. Uutta tietoa ja oppimista syntyy asioiden yhdessa kasittelyn ja mielipiteiden yh-
distelyn kautta. (Kesti 2010, 67.)

Hiljaisen tiedon ja tietoisen ajattelun valilla on tietoisuuden kynnys. Tietoisuuden kyn-
nyksen ylittavat hiljaisen tiedon asiat siirtyvat tietoiseen kasittelyyn. Jos kynnys on liian
paksu, ei hiljainen tieto padse vaikuttamaan tietoisuuteen. Tyontekijd, joka ei koskaan
peilaa ja analysoi tekemisiaan, ei opi muuttamaan toimintaansa. Mikali tietoisuuden
kynnys on liian ohut, toimintaa analysoidaan liikaa, jolloin tietoinen ajattelu kuormittuu.
Hiljainen tieto ikaan kuin keskustelee tietoisen ajattelun kanssa siita, milloin on sopiva
hetki ottaa hiljaisen tiedon asia tietoiseen kasittelyyn. Nain syntyy intuitio siita, etta nyt

tunnetilaa voi kasitella tietoisesti silla ratkaisu on saavutettavissa. (Kesti 2010, 71.)

Intuitio on olennainen osa hiljaista tietoa. Intuition kasitteella tarkoitetaan kykya nahda
sisdisesti ja kykya tietda suoraan kayttamatta tietoisia prosesseja. Intuitio on siis ha-
vaitsemista ja ajattelua. Sen perustana on henkilén sisdinen tietorakenne ja tyon teke-
misen tietorakenteeseen liittyva, kokemukseen perustuva, kasitteellinen ja hiljainen
tieto. Riittava asiantuntemus ja kokemus samanlaisista ja erilaisista tydtehtavista ja

tilanteista saa aikaan intuitiivisen oivaltamisen ja intuition. (Virtainlahti 2005, 32-33.)

Hiljainen tieto ulkoistetaan eli muutetaan sanoiksi puhumalla ja kirjoittamalla. Ta&man

jlkeen tieto levidd organisaatiossa ké&sitteellisend eli nakyvana tietona. N&in organi-
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saation kaikki jasenet padsevat osallisiksi hiljaisesta tiedosta ja voivat soveltaa sita
kaytannon tybhonsa Sisaistamisen kautta kasitteellinen tieto muuttuu jalleen hiljaiseksi
tiedoksi ja jonkin ajan kuluttua pitdd jalleen sopeutua uuteen hiljaiseen tietoon. N&in
kierros aloitetaan alusta. (Nonaka & Toyama & Nagata 2000, 85; Ekman 2004, 85.)

Kuviossa kolme on kuvattu oppimisen rakentuminen hiljaisen tiedon varaan.

/ Kasitteellinen tieto \

Ulkoistaminen Sisdistaminen

\ /

Hiljainen tieto

Kuvio 3. Oppimismalli (Nonaka ym 2000, 85; Ekman 2004, 85.)

Useasti organisaatiot tajuavat hiljaisen tiedon siirron tarkeyden henkiloston ikaantymi-
sen seurauksena. Kokeneet tyontekijat ovat kuitenkin muuttuvissa tyoymparistoissa
uuden tiedon omaksujia samoin kuin kokemattomammatkin tyontekijat. Eri tyonteki-
jasukupolvien vélisen osaamisen vaihtamiseen, jakamiseen ja siirtdmiseen liittyvat
haasteet ovat hyvin moninaisia. Koska hiljainen tieto ja osaaminen ovat luonteeltaan
toiminnallista ja sosiaalista, on keskeinen jakamisen edellytys mahdollisuus vuorovai-
kutteiseen kanssakdymiseen. Osallisuus, avoimuus ja toiminnallisuus edesauttavat

tydssa oppimista sekéa osaamisen jakamista. (Paloniemi 2008, 255, 271-272.)

Puhuttaessa hiljaisesta tiedosta, ovat ikaantyneet tydntekijat kuitenkin avainasemassa.
Suunnitelmalliset kehittamistoimenpiteet ovat tarpeellisia olennaisen hiljaisen tiedon
tunnistamisessa ja sen jalkeisessa hiljaisen tiedon siirtdmisessa ikaantyneilta tydnteki-
joiltd tydyhteison muille jasenille. (Moilanen 2005, 22.) Hiljaisen tiedon siirto-ohjelmia
laadittaessa yksinkertaisesti oletetaan, etta esimerkiksi elakkeelle siirtyvien kaikki tieto,
kokemus ja osaaminen ovat sellaista, joka kannattaa siirtda uusille tyontekijoille ja su-
kupolville. Hiljaisen tiedon siirron toimintatapojen hyddyllisyytta voidaan perustellusti
kyseenalaistaa erityisesti toimintaympariston muutoksen kiihtyessa. (Aspara & Kieta-
vainen & Mattila & Tikkanen & Ambrosius 2012, 75-77.)

Kehittdmisohjelmia laadittaessa on pyrittdva arvioimaan onko syytéa tai tarvetta pyrkia

siitamaan vanhoja toimintatapoja sellaisenaan uusille sukupolville vai pitaisikd pyrkia
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paadasiassa poisoppimaan vanhoista toimintatavoista ja ajattelusta. Hiljaisen tiedon
siirron lisaksi organisaatioiden on tarke& panostaa myds uuden tiedon hankkimiseen.
Elakoityminen on nahtava mahdollisuutena nykyaikaistaa mink& tahansa organisaation
toimintaa ja menestystekijoitd. (Aspara ym. 2012, 75-77.)

Edella kerrotun takia on hiljaisen tiedon jakaminen nahtava myds tyontekijdiden tapana
kehittdd omaa toimintaansa. Ekmanin (2004, 90-91) mukaan arvokasta tietoa tulee
esille silloin kun kasittelemme tydyhteisfssa toisten kanssa tavallista, jokapaivaista
tyotamme. Taman takia on tarkedd mahdollistaa samantasoisten ja samaa tytta teke-
vien tyontekijoiden keskustelu myds epavirallisissa yhteyksissa (Ekman 2004, 90-91).
Jotta organisaatioon saadaan rikas vuorovaikutteinen tydymparistd, on tyontekijéiden
voitava jakaa vapaasti ideoita ja toimintatapoja. TAma vaatii ymparistdn, jossa luotta-

muksen taso on korkea. (Krogh ym. 2000, 129.)

Jokapéivainen tyo tarjoaa valtavasti oppimismahdollisuuksia. Hiljaista tietoa tai ylipaa-
taan tietoa jaettaessa voidaan mahdollistaa oppiminen joko niin, etta yksi ihminen opet-
taa muita oppituntimaisesti tai tarkeat opit kirjoitetaan ylos asiakirjoiksi. lhmisten véli-
sissa epavirallisissa keskusteluissa vaihdetaan kokemuksia ja ratkaistaan kuvitteellisia
tai todellisia tilanteita. Epavirallisia keskusteluita, esimerkiksi kaytavakeskusteluita,
kannattaakin kayttaa hyodyksi vaihtoehtona tai taydennyksend muodollisille oppimisen
tilanteille. (Ekman 2044, 84.)

Hiljainen tieto sisaltaa organisaation kannalta hyddyllista tietoa, mutta yhta lailla my6s
haitallista tietoa. Erilaiset "kootut selitykset” tai tyontekijdiden aiemmat kokemukset
epaonnistumisista ovat osa hiljaista tietoa. Naista pitda kuitenkin paasta eroon, jotta
organisaatio voi kehittyd. Puolustusmekanismit, jotka estavét kehittymistd, on yritettava
tunnistaa ja nostaa keskusteluun, jotta tydyhteisd voi kitked ne pois. Poisoppiminen
totutuista toimintatavoista on tyolasta, silla haitallinen hiljainen tieto on syvalla tydyhtei-

son toimintatavoissa. (Kesti 2010, 68-69.)

Hiljainen tieto on paras kiinnittaa rakentavaan kehittdmiseen tehokkaasti niin, etta siita
tulee ehtyméaton kehittamisen tietovaranto. Jokaisella tydyhteisélla ja tydntekijalla on
hiljaista tietoa siitd, miten organisaation toimintaa voidaan parantaa. Kehittdmisideoi-
den eteenpdin viemisen tulee olla helppoa. Liian byrokraattinen johtamiskulttuuri voi

myos estdd oppimisen. (Kesti 2010, 69.)
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Koska hiljainen tieto kasitteend koetaan hankalaksi, on myos sen tunnistaminen tyéssa
vaikeaa. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan lahte& liikkkeelle esimerkiksi osaa-
miskartoitusten avulla. Mallintamisen avulla puolestaan voidaan tuoda esille tydproses-
seissa olevaa hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa olennaista on kiinnittaa
huomiota tyontekijan syvalla toimiviin aavistuksiin ja aisteihin. (Virtainlahti 2005, 31.)
Koti- ja laitospalveluissa prosessitydssa ja toimintatapojen mallintamisessa on paasty
hyvin liikkeelle.

Organisaatioissa hiljaisen tiedon strategian avulla on mahdollista luoda selkea malli,
jonka mukaan tuetaan osaamisen syntyd, siihen kuuluvan hiljaisen tiedon syntya,
osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtymistad tyontekijalté toiselle ja jossa hyddynnetdan
hiljaista tietoa dokumentoimalla. Hiljaisen tiedon tunnistamisen kautta voi saada koko-
naan uuden nakokulman oman organisaation, henkilokunnan ja ty6tovereiden osaami-
seen. Tasta syntyy arvostusta ja se voimavaraistaa seka rakentaa myonteista ilmapii-
rid. (Toivonen & Asikainen 2004, 39.)

Hiljaisella tiedolla on merkittdva asema erityisesti hoitotyssa, jossa hiljaisen tiedon
paaoma kertyy vahitellen tyoyhteistssa tytskentelyssa. Hoitotydssa hiljainen tieto
koostuu koko tydyhteison yhteisesta ja sen jasenten yksilollisesta osaamisesta, tiedois-
ta ja taidoista muodostaen tytyhteison keskeisen henkisen padaoman. Hiljainen tieto
hoitotydssa sosiaalistuu yksildiden valilla ja siité tulee yhteistd omaisuutta ja padomaa

ilman, etta sitd muutetaan valilla kirjoitettuun muotoon. (Nurminen 2000, 11.)

Hoitotyon hiljaisessa tiedossa on erityisesti kysymys kyvysta havaita ja tulkita monivi-
vahteisia ei-sanallisia merkkeja, ihmisten kayttaytymista ja oman tydyhteisdén sosiaali-
sia kaytantoja. (Nurminen 2000, 12.) Monissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaa-
tioissa sijaisilla paikataan monesti akuutteja resurssivajeita esimerkiksi vakituisen tyon-
tekijan sairausloman ajaksi. Sijaisten kayttdminen on hyvin yleista, silla henkilosto-
resurssit tuntuvat olevan jatkuvasti aarimmilleen kuormitettuja, eika yllatyksiin ole va-
raa. Vaihtuvat sijaiset eivat useinkaan tunne toimintatapoja, joten yllatyksia ja virheita

syntyy. Liséksi kiire yleensakin aiheuttaa inhimillisia virheita. (Kesti 2010, 83.)

4.1 Hiljaisen tiedon jakaminen

Yksi organisaation arvokkaimmista voimavaroista on vuorovaikutus. Tydyhteison me-

nestymiselle on tarkeda, miten hyvin ihmiset pystyvat jakamaan ja kasitteleméaéan orga-
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nisaatiossa olevaa tietoa. Vuorovaikutuksen avulla osaamista voidaan saada laajasti
kayttoon organisaatiossa. Organisaatio ei voi luoda tietoa ilman yksiloité ja heidan va-
listd vuorovaikutusta silla uusi tieto alkaa aina yksilostad. Tietoa voidaan tdsmentaa
ryhmétasolla vuoropuhelun, keskustelun, kokemusten jakamisen ja havainnoinnin kaut-
ta. (Virtainlahti 2005, 34.)

Arvojen, asenteiden ja organisaatiokulttuurin merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa on
suuri. Organisaatioissa olisikin tarkeda pyrkia tietoisesti luomaan sellaista organisaa-
tiokulttuuria, jossa jokainen tydntekija voi tuntea itsensa arvokkaaksi. Kaikkien tyénteki-
joiden arvostaminen, positiiviset asenteet ja luottamus tydntekijoiden kesken luovat
ilmapiiria, jossa tyontekijat myos paljastavat organisaatiolle arvokasta hiljaista tietoaan

ja ovat halukkaita jakamaan sita toisille. (Virtainlahti 2005, 35.)

Kun halutaan vahitellen laajentaa osaamista tai siirtdd omaa osaamista tytkaverille,
voidaan kayttda osaamisen kehittamisen keinona tydn rikastamista. Myos tilapaiset
tyotehtavat, sijaisuudet ja erilaiset projektitehtavat antavat mahdollisuuden jakaa jo
olemassa olevaa osaamista. (Moilanen 2005, 23.) Hiljaista tietoa voidaan jakaa myo6s
tietoisesti yhteistydon avulla. N&ita yhteistydn muotoja voivat olla tiimi, mentorointi, tyo-
kierto, perehdyttaminen, tydnopastus ja tydparitoiminta. Tiimi on itseohjautuva tyodryh-
ma eli ryhma ihmisia, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden hoitamisesta yh-
teistydssa alusta loppuun saakka. Tiimilla tulee olla yhteinen paamaara ja yhteiset ta-
voitteet seka toimintatavat, joilla se pyrkii saavuttamaan paamaaransa. Tiimissa tieto
tasmentyy vuoropuhelun, keskustelujen, kokemusten jakamisen ja havainnoimisen
kautta. (Virtainlahti 2005, 39.)

Mentorointi on kahden ihmisen valinen vuorovaikutussuhde, jossa mentori antaa ai-
kaansa, tietoaan ja vaivannakdaan lisatakseen toisen ihmisen kasvua, tietoa ja taitoja.
Mentoroinnissa oppivat sekd mentori ettd mentoroitava ja molemmat voivat kehittda
itsedan ja rakentaa osaamistaan. (Virtainlahti 2005, 39.) Esimiehen mukana olosta
mentoroinnissa joko ohjattavana tai mentorina, voi olla apua. Mentorointiohjelmien
osanottajat on valittava huolella, jotta saadaan aikaan luotettava suhde, jossa vallitsee
molemminpuolinen ymmarrys, mutta ei samanlainen valitdn kilpailutilanne kuin mahdol-
lisesti lahimméassa tydymparistdssa. Mentorointisuhdetta kannattaa kayttaa jalkipuintiin
ja jutella asioista riippumatta siitd, onko itse mentori vai ohjattava. (Ekman 2004, 10-

103.) Mentorointi ja tydkummitoiminta sek& muut vastaavat pareina tehtavat menetel-
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mat tarjoavat mahdollisuuksia oppia térkeita tietoja ja taitoja kokeneemmilta ja taita-
vammilta tyontekijoilta (Moilanen 2005, 23).

Kokonaisvaltaisia ja vaativia, mutta kuitenkin hyvid keinoja osaamisen laajentamiseen
ja siirtdmiseen ovat tyokierto tai tehtavien vaihto (Moilanen 2005, 23). Tyokierto kehit-
taa tyontekijoiden monitaitoisuutta ja sité voidaan toteuttaa joko lyhyina patkina tai niin,
ettd tyontekija siirtyy tietyin aika ajoin kokonaan tyotehtavasta toiseen. Perehdyttami-
nen vaikuttaa kokonaisvaltaisesti uuden tyontekijan sosiaalistumiseen uuteen tydyhtei-
s6on. Hiljaisen tiedon osuuden huomioiminen perehdyttdmistilanteessa onkin siksi tar-
kedd. Oman hiljaisen tietonsa tunnistava perehdyttaja voi jo perehdyttamistilanteessa

valittda uudelle tydntekijalle hiljaista tietoaan eri osa-alueilta. (Virtainlahti 2005, 40.)

Perehdyttamistilanteiden tapaan myds tyénohjauksessa voidaan jakaa tyohon liittyvaa
hiljaista tietoa tehokkaasti. Hiljaisen tiedon ottaminen mukaan opastustilanteeseen ly-
hentda opetteluvaihetta ja nopeuttaa tydtehtavien omaksumista. Tydnopastus luo li-
saksi hyvan mahdollisuuden jakaa pitké&n ajan kuluessa kertynyttéa kokemusta ja osaa-
mista toisille tyontekij6ille. Hiljaista tietoa ei valttamatta silti tarvitse yrittdd muuttaa na-
kyvaksi. Tarkedmpaa on tuoda esille miten ja mita ihmiset tekevat. (Virtainlahti 2005,
40-41.) Erilaiset vuorovaikutustilanteet, kuten yhteistydpalaverit, tyétilanteiden arvioin-
nit ja ongelmatilanteiden hoito yhdessa tiimin kanssa tarjoavat erinomaisia mahdolli-
suuksia rakentaa yhteista osaamista ja jakaa jo olemassa olevaa tietoa. Esimiestydssa
on tarkeaa huomioida ihmisten valmentaminen ja ohjaaminen niin, ettd osaamista ja

kokemusta arvostetaan samoin kuin niiden jakamista tyokaverille. (Moilanen 2005, 23.)

Suunnitellut toimenpiteet ovat olennaisia hiljaisen tiedon valittymisen mahdollistumi-
sessa. Hiljainen tieto leviaa parhaiten henkildkohtaisessa kanssakaymisessa. Uransa
eri vaiheissa olevien tyontekijdiden yhteistydlla ja tietojen vaihtamisella keskenaan,
voidaan edistaa hiljaisen tiedon jakamista. (Virtainlahti 2005, 40-41.) Hiljaisen tiedon
jakamisesta hyotyy koko organisaatio. Sen avulla tydntekijat voivat muun muassa saa-
vuttaa yhteisen nakemyksen tavoitteista. Hiljaisen tiedon jakaminen myds mahdollistaa
tyontekijoille syvemman ymmarryksen muun muassa kaytossa olevasta teknologiasta

ja sen luomista mahdollisuuksista. (Krogh ym. 2000, 222.)

Hiljaisen tiedon jakamisen tapoja on monia, joten on tarked& huomioida organisaation

tilanne ja mahdollisuudet hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen. Tassa luvussa esi-
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teltyjen hiljaisen tiedon jakamisen tapoja punnittiin lahtotilannekartoituksen jalkeen ja
kohdeorganisaatiolle valittiin parhaiten sopivat tavat.

4.2 Hiljaisen tiedon johtaminen

Hiljaisen tiedon rooli nousee vahvasti esille erityisesti tietojohtamisessa. Perinteisen
tietojohtamisen sijaan on kuitenkin pyrittdva Ioytamaan tapa johtaa abstraktissa muo-
dossa olevaa, vaikeasti jaettavaa hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon johtamisessa tulee
huomioida seuraavat tekijat:

e oOrganisaatiossa on tiedettéava, mitd osaamista silta 16ytyy

e oOrganisaatiossa on tiedettava, kenella tama osaaminen on

e organisaatiossa on tunnistettava tiedossa oleva potentiaali.
Organisaatiolle olennainen tieto on yksildihin syvélle juurtunutta hiljaista tietoa. On
ymmarrettava, ettei sita voida yksiselitteisesti muuttaa nakyvaan muotoon menettdmaét-
ta olennaista osaa siitd. Taman takia on tarkeaa loytaa tasapaino sen suhteen, mika
osa hiljaista tietoa kirjataan ndkyvaksi ja mika osa vaatii omakohtaista kokemusta ja
mentorin lasnaoloa, jotta se voidaan jakaa tydntekijalta toiselle. (Virtainlahti 2009, 72-
74.)

Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueita ovat

e tunnustaminen

e tunnistaminen ja esille tuominen

e jakaminen

e kehittdminen

e luominen

¢ hyddyntaminen

e resursointi

e arviointi ja mittaaminen
Edella lueteltujen osa-alueiden toteuttaminen vaatii taustalle toiminnan mahdollistavia
asioita ja oppimisen mahdollistamista. Hiljaisen tiedon johtamisessa on erityisen tarke-
aa se kuinka esimiehet varmistavat hiljaisen tiedon hallinnan. Esimiehet ovat avain-
asemassa ja esimiestydn paapainopiste tuleekin olla niiden puitteiden ja toimintaedelly-
tysten luomisessa, jotka tukevat tavoitteellista, tehokasta ja motivoitunutta toimintaa.

Esimies on toiminnan selkeyttaja ja innostaja. Hiljaisen tiedon jakaminen ja kehittdmi-
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nen linkittyvat vahvasti myods henkilostdvoimavarojen johtamiseen ja kehittamiseen.
(Virtainlahti 2009, 66-67, 75-77.)

Hiljaisen tiedon johtamiseen liittyy voimakkaasti oppiminen. Tiedon kehittdminen, luo-
minen ja jakaminen vaativat kaikki tapahtuakseen oppimista. (Virtainlahti 2009, 227.)
Muuttuvat tyotehtavat edellyttavat entistd enemman oman tydn nakyvaksi tekemista,
sen olennaisten piirteiden tunnistamista, yhteisty6td muiden tydyhteison jasenten
kanssa, vuorovaikutustaitoja ja oppimaan oppimista. Esimies- ja johtotehtéavissa olevi-
en on ymmarrettava oppimisen kasitteistéd ja osattava johtaa ja tukea oppimista, silla
oppiminen nayttaa talla hetkella olevan entista tarkeampi osa henkiloston kehittamista.
Osaamisen tunnistaminen ja luokittelu tarpeelliseen ja vihemman tarpeelliseen auttaa
kokemuksen avulla syntyneen arvokkaan hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisessa.
Hiljainen tieto, sen tunnistaminen ja jakaminen ovat osa organisaation toimintaa seka

osa sen ja ihmisten kehittymista. (Moilanen 2005, 23-25.)

Eri-ikdisten tydntekijoiden valista yhteistyotd on hyva lisdtd molemminpuolisen osaami-
sen jakamiseksi ja tydyhteison osaamisen yllapitamiseksi sekd kehittamiseksi, silla eri-
ikaisten tyontekijoiden eripituiset tydsuhteet ovat tuottaneet yksildille erilaista osaamis-
ta. Yleensd nuorilla on parempi koulutustausta ja tietotekninen osaaminen, ko-
keneemmilla puolestaan syvéllisempi osaaminen tuotanto- tai palveluprosessista, on-
gelmatilanteista ja asiakassuhteista. Esimiehen on kyettava tukemaan tydyhteista ra-
kentavaan ja arvostavaan vuorovaikutukseen, jonka avulla erilaiset osaamiset saadaan
paremmin koko tydyhteison kayttoon. Eri-ikdisten tyontekijdiden vahvuuksien tunnista-
misessa ja jakamisessa tarvitaan erityisesti ihmislahtdistd muutoskeskeista johtamista.
(Moilanen 2005, 16, 20-21.)

Ihmislaheinen johtaminen keskittyy parantamaan ihmisten valisia suhteita ja auttamaan
ihmisid, lisddmaan yhteisty6ta ja tiimitydta, parantamaan tyotyytyvaisyytta ja rakenta-
maan yksilon sekéd koko organisaation vdlistd merkityssuhdetta. Muutoskeskeisessa
johtamistavassa keskitytaan puolestaan parantamaan strategisia paatoksia, sopeutu-
maan ympariston muutoksiin ja lisidmaan joustavuutta sekd innovatiivisuutta. Naiden
lisdksi on tarkedd muuttaa prosessia ja tuotteita tai palveluita seka lisata henkiléston

sitoutumista muutoksiin. (Moilanen 2005, 20.)
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4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen kenttd on laaja kokonaisuus. Se sisaltéda kaiken sellaisen tarkoi-
tuksellisen toiminnan, jonka avulla strategian edellyttdm&a osaamista vaalitaan, kehite-
tédan, uudistetaan ja hankitaan. (Viitala 2006, 14.) Osaamisen strategia eli organisaati-
on osaamisvaatimukset, osaamisen arviointi, osaamista koskevat kehittdmistavoitteet
ja konkreettiset osaamisen vahvistamiseen tahtaavat keinot, voidaan hahmottaa vasta
sen jalkeen kun organisaation varsinainen strategia on selkedsti maaritelty, viestitty ja

yhteisesti ymmarretty (Stenvall & Virtanen 2010, 169).

Osaamista tuleekin katsoa osana organisaation strategista suunnittelua ja operatiivista
johtamista. Osaamisen johtamisessa on tarked hahmottaa koko johtamiskokonaisuus
ja eri tehtavat osana tata kokonaisuutta. Nykypaivdnd osaamisen johtaminen osana
tyon tekemisté ja kehittdmista on yha lahempéana esimiesté ja johdettavaa. (Kiviranta
2010, 134.) Osaamisen johtajalta odotetaan paljon, hanella on oltava tietoa, taitoa,
oikeaa asennetta, intuitiivista herkkyytta ja paljon muuta. Toisaalta osaamisen johtaja
on malli tyontekijoille oppivasta ja kehittyvasta ihmisestd, joka voi aina oppia uutta ja
kehittyd. Osaamisen johtaminen pohjautuu oppivan organisaation toimintamalliin. (M&-
kisalo 2004, 209-210.)

Osaamisen johtamiseen vaikuttaa organisaation tulevaisuuden tahtotila. Ensin on sel-
kiytettdva yhteinen nakemys siitd, mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittda. Jos ei
tiedeta mita aiotaan tehdd, ei ole mahdollista tietdd millaista osaamista tarvitaan.
Osaamisen johtamisessa tarkeintd on organisaatiossa toimivien yksildiden osaamisen
tason nostaminen ja vaaliminen seka tehokas hyddyntdminen. Osaamisen kehittami-
sen kytkeminen organisaation paamaariin ja tavoitteisiin voi luoda organisaatioon sel-

laista osaamispohjaa, jolla menestys saavutetaan. (Viitala 2006, 15-16).

Osaamisresurssien maarallinen ja laadullinen tarve vaihtelee usein taloudellisen tilan-
teen mukaan. Talla hetkella kuitenkin pitkalla aikavalilla ja kokonaisuutena karsitaan
tydvoimapulasta. Kokemattoman ja kokeneen tyontekijdn kokonaisosaamisen maaras-
sd ja laadussa on huomattava ero. Taman takia tyontekijoiden on paastava ensin aloit-
tamaan vaatimattomammissa tehtéavissa, sitten kehittymaan hieman vaativammissa ja
lopuksi todella haasteellisissa tehtévissa. Taantuman jalkeisen nousukauden alkaessa
kaykin helposti niin, etta tydntekijoita ei I16ydykaan haastaviin ja monipuolista tytkoke-

musta vaativiin tehtaviin tuosta vain. (Kiviranta 2010, 143.)
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Sekd osaamisen ettd hyvinvoinnin johtamisessa lahtbkohtana on tyOtehtavien oikea
suhde tydntekijan osaamiseen. Tydn ja tyduran tulisi aina olla niin haastavaa ja kan-
nustavaa, etta paine uuden oppimiseen tai uudella tavalla tekemiseen olisi sopiva suh-
teessa tyontekijan voimavaroihin. Tyon ja tydntekijan vuorovaikutussuhteessa ty6 tar-
joaa motivaation lahteitd, tilaisuuksia ja keinoja uusien ajattelu- ja toimintamallien op-
pimiseen seka pidempikestoiseen soveltamiseen. Tyontekija vastaa tyon tarjoamiin
haasteisiin, hyddyntdd mahdollisuudet ja kehittéda itsedan tarjolla olevien keinojen avul-
la. (Kiviranta 2010, 144.)

Nuorelta tyontekijaltd vaaditaan ndyryytta ja oppimishalua ajantasaisen tutkinnon ohel-
la, silla nuori ei viela tydelamaan astuessaan tai siella ensimmaisia vuosi tyoskennel-
lessddn tunnista omaa taitamattomuuttaan. Vanhemmalle tydntekijalle osaamista on
kertynyt jo paljon, mutta se ei ole samalla tavalla todistettavissa kuin ammatilliset kou-
lutukset. Osaamista kertyy tydssa oppimisen vuoksi jatkuvasti, mutta sen todentaminen
on hankalaa eika sitéd aina huomata tai arvosteta. Nuoren tyontekijan oppimisen tuke-
misessa on usein kyse siita, ettd joku toimii hanelle peilina kokonaisuuksien ja erilais-
ten vaihtoehtojen nakemisessa. Tukea ja kannustusta nuoret tarvitsevat erityisesti vai-
keissa ja epaselvissa tilanteissa. Vanhemman tytntekijan kohdalla puolestaan on kiin-
nitettdva huomioita oppimisen tukemiseen. Vanhempien tyontekijdiden kohdalla taytyy
huomioida se mahdollisuus, ettd jossain kohtaa ikdantyminen tuo tullessaan halun ja

tarpeen aktiivisempaan vuorovaikutukseen. (Kiviranta 2010, 145-147.)

Osaamisen kehittdmiselle tulee varata aikaa. Sita tarvitaan omien ja toisten ajattelu- ja
tyotapojen pohtimiseen seka uudistamiseen. Aikaa on myds oltava yleiseen keskuste-
luun, tiedon seké osaamisen jakamiseen ja verkostojen rakentamiseen. Jos perusteh-
tavan hoitaminen vie kaiken ty6ajan, ei oppimiselle ja osaamisen kehittamiselle riita
tilaa. Oppiminen ja osaamisen kehittaminen vaatii vuorovaikutusta eli yhteisia tilanteita
seka tiedon ja kokemusten vaihtoa. Toisten ihmisten kanssa kaytava keskustelu, tyon
tekeminen yhdessa, tuen ja avun pyytaminen sekd muu vuorovaikutteinen tyén teke-

minen mahdollistaa osaamisen kehittymista ja jakamista. (Kiviranta 2010, 145-146.)

Jokainen yksild vastaa oman ammattitaitonsa kehittymisesta ja ajan tasalla pitamisesta
(Viitala 2006, 23). Esimiehen tehtavana on luoda motivaatiota ja mahdollisuuksia taito-
jen soveltamiselle ja tukea kehittyvien tydtehtavien vaatimaa jatkuvaa oppimista (Ruo-
hotie 2000, 111). Tydn ja oppimisen yhdistdminen pitdisi tehda mahdollisimman hel-

poksi ja ajallisesti mahdolliseksi. Tyon tekemiseen liittyvat ylisuuret vaatimukset, kiire ja
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tyon lilan suuri merkitys ihmisen eldmassa voivat aiheuttaa jatkuvaa stressia ja uupu-
musta. Tyontekija saattaa kylla suoriutua tyotehtévistddn, mutta oppimisen haasteet
voivat olla hanelle ylitsepadsemattomia. (Kiviranta 2010, 146.) Tydnkuormitus ja tydsséa
jaksaminen ovat suoraan suhteessa osaamistason kanssa. Joskus kuitenkin tyon liialli-
sen maaran sijaan saattaa kyseessa ollakin tyontekijan osaamattomuus. (Stenvall &
Virtanen 2010, 168.)

Taulukossa yksi on kuvattu osaamisen kehittdmisen ja hiljaisen tiedon jakamisen kei-
noja. Taulukon avulla saadaan jonkinlaista kokonaiskuva siita, mita kaikkea osaamisen
kehittdmisen keinoja on olemassa. Kaikkia keinoja voidaan soveltaen kayttdd moniin
eri tarkoituksiin. Keinoja on olemassa paljon eikd edelld esitetyssa taulukossa ei ole
kaikkia keinoja. Taulukossa yksi esitellyt keinot kuitenkin kuvaavat hyvin osaamisen
seka hiljaisen tiedon johtamisen monitahoisuutta. Tarkeintd kuitenkin on saavutettu
lopputulos eli tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen turvaaminen eika niinkaén keinot,
joilla se toteutetaan (Kiviranta 2010, 151-152, 156).

Taulukko 1.  Yksil6-, pari- ja ryhmé&pohjaisia tytssa oppimisen keinoja (Kiviranta 2010, 151.)

Yksilolahtoiset keinot Paripohjaiset keinot Ryhmaékeskeiset keinot
Lukeminen Vapaamuotoinen ty6parity® Tiimityoskentely
Kirjoittaminen Ty6hon opastus Tyon kehittaminen
Toisen tydhon tutustuminen Perehdyttéaminen Opintopiirit

Sijaisuuden hoitaminen Mestari-kisallimalli Projektiryhmat, kokoukset
Tehtava- ja henkilokierto Mentorointi Valmennusryhmat
Itsetutkiskelu ja -arviointi Hilti-pari Tyonohjaus ryhmissa
Oman tyén syventaminen Kehityskeskustelut Hilti-ryhmat

Oman tyon laajentaminen Urakeskustelut ja -suunnittelu | Harrastusryhmat
Kouluttaminen Palautteen antaminen E)ri'r;?ng:ﬁs:a e Ulepelc
Valmentaminen

Erilaiset ohjatut opinnot

Itseohjautuva opiskelu

Yksilolahtoisissa keinoissa ikdd enemman vaikuttaa se, kuinka itseohjautuvasti ja oma-
toimisesti tyontekija toimii. Mikali tyontekijalla riittad tavoitteellisuutta ja sinnikkyytta
itsendisesti tdiden tekemiseen, voidaan olettaa hanen kykenevan itsendisesti myds
osaamisen kehittdmiseen. Paripohjaisissa keinoissa avainasemassa onnistuneelle op-

pimiselle on arvostuksen kokeminen toista ihmistd kohtaan. Toista pitdd kunnioittaa,
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jotta voi motivoitua ottamaan opikseen ja seuraamaan toisen nayttdmaa esimerkkia.
l&an karttumisen myo6ta yleensa myds sosiaalisuus ja halu tehdd enemman yhteistyota
lisaantyvat. Arvostuskysymykset koskevat myds laajempia yhteistydmuotoja. Ryhma-
pohjaisissa tyoskentelytavoissa vaikuttaa lisdksi se, kuinka eri-ikdiset ovat oppineet
toimimaan osana ryhmaa. (Kiviranta 2010, 153-155.) Nykyajan yhteiskunnassa, niin
toissa kuin koulussakin, yhdessa tekeminen, ryhmaétyot ja tiimitydskentely ovat arkipéi-
vad, johon seké nuoret ettd kokeneet ovat ehtineet tutustua.

Osaaminen voidaan nahda joko ominaisuutena eli tietojen ja taitojen omistamisena tai
toimintana eli kaytantoina ja tydssa suoriutumisena. Lisaksi voidaan eritella yksil6llinen
ja kollektiivinen osaaminen. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48.) Kollektiivinen osaaminen
tarkoittaa, ettd organisaatiossa on osaamista, jota ei ole helppo kohdentaa yksittaisiin
tyontekijoihin. Organisaation osaaminen on yksildllisten osaamisten summa ja samalla
koko organisaation menestystekija. Yksikén osaaminen on moniulotteista, koska yksit-
taiselld tyontekijalla voi olla monenlaisia taitoja, joista han pystyy hyodyntamaan tyos-
séén vain osaa. Lisaksi yksittaisella tyontekijalla voi olla hyvinkin erityisia ja syvallisia
taitoja, jotka liittyvat juuri hanen tydtehtaviinsa tai ammattiin. (Stenvall & Virtanen 2010,
168.)

Kehityskeskustelua voidaan parhaimmillaan pitdd osaamisen ja ammattitaidon kehitty-
misen hyvana tytvalineena. Talldin on kuitenkin tarkeaa osata kiinnittdd huomio tule-
vaisuuden kannalta tarkeiden ydinosaamisten tunnistamiseen ja niiden kehittymisen
suunnitteluun. (Kiviranta 2010, 153-154.) Hyvinkaan kaupungin koti- ja laitospalveluis-
sa kehityskeskustelut toteutetaan kehittdvan dialogin menetelmalla, jossa tyontekijan
kehittyminen ja oppiminen ovat avain asemassa. Kehittdvassa dialogissa on kyse pit-
kdjanteisen, luottamusta rakentavan vuoropuhelun menettelyista ja valineista. Kehitta-
vassa dialogissa esimies ja tyontekija keskustelevat ja kayvat yhdessa lapi tyontekijan
tyon hallinnan kysymyksia ja oppimisen seka kehittymisen kiinnostuksia. Keskustelun
avulla tydntekijaa tuetaan arvioimaan ammatillista tilannettaan ja tekemaan itselleen

l&hiajan oppimis- ja kehittymissuunnitelman. (Esimiesopas 2013, 2-3.)

5 Lahtdtilanne koti- ja laitospalveluissa

Kuten alaluvussa 2.3. on kerrottu, hiljaisen tiedon olemassaoloa koti- ja laitospalvelui-

den organisaatiossa ei ole mitattu aiemmin. Tasta syysta hiljaisen tiedon lahtétilanne ei
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ollut selvilla kehittamistyota aloitettaessa. Hiljaisen tiedon olemassaoloa ja sen tunnis-
tamisen osaamista selvitettiin kahdella eri tavalla. TyOntekijatasolla ndkemyksia hiljai-
sesta tiedosta kartoitettiin sahkoisella kyselylomakkeella (lite 1). Kyselylomake suunni-
teltiin niin, ettd sen avulla voidaan myo6s kehittamistoimenpiteiden jalkeen arvioida

muutoksen toteutumista.

Lahtotilannekysely tyontekijoille toteutettiin vuonna 2013 marraskuussa. Samoihin ai-
koihin jarjestettin myos esimiehille tyontekijéille pienryhmahaastattelu, jonka avulla
selvitettiin miten johtamisessa nakyy hiljaisen tiedon tunnistaminen. Pienryhmahaastat-
telun tuotosta kasiteltiin koti- ja laitospalveluiden laajennetussa johtoryhméassa, jossa
kaikki esimiehet ovat jasenind. Laajennettu johtoryhma reflektoi ja edelleen tydsti pien-

ryhmé&haastattelun tuotosta keskustelussaan.

Seka kyselylomakkeella etta pienryhmakeskustelussa mukana oli myds nakokulma
siitd, miten vastaajat tai haastateltavat itse ratkaisisivat hiljaisen tiedon nakyvaksi te-
kemisen. Nain seka tyontekijoitd ettd esimiehid sitoutettiin jo alkuvaiheessa mukaan
kehittdmishankkeeseen. Tavoite oli saada organisaation jasenet tunnistamaan hiljainen

tieto ja miettimaan, mita he voisivat itse tehda jakaakseen arvokasta hiljaista tietoa.

5.1 Lahtotilanne kartoituksen tulokset

Tyontekijoille suunnatun kyselyn linkki lahetettiin sdhkdpostitse kaikille koti- ja laitos-
palveluiden tydntekijoille eli noin 500 vastaanottajalle. Kyselyyn vastasi 53 tyontekijaa
eli vastausprosentti jai noin kymmenen prosentin tietamille. Vastaajista suurin osa (52
vastaajaa) oli naisia, joka oli my6s oletettavaa, koska organisaation tyontekijéistd suu-
rin osa on naisia. Kyselyssa yllatti se, etta lahes jokainen vastaaja vastasi myos avoi-

miin kysymyksiin.

Kyselyn perusteella selvisi, ettd hiljaisen tiedon maaritelma ei ole taysin selkea kaikille
tyontekijoille. Hiljaisen tiedon nahtiin olevan tietoa, jota etsitdan itse tietokoneelta tai
tietoa, joka luetaan itse potilastietojarjestelman raporteilta. Hiljainen tieto nahtiin myos
tietona, jota pantataan muilta. Suurin osa vastaajista osasi kuitenkin maaritella hiljaisen

tiedon luvussa nelja esitellyn teoreettisen viitekehyksen mukaisesti.

Kyselyn tulokset on koottu yhteenvetona liitteeseen kaksi. Liitteen diassa neljd nakyy

vaihtoehtokysymysten vastaajaryhmittdinen yhteenveto. Hiljaista tietoa kokivat omaa-
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vansa ikaryhmajaottelussa eniten 50-59-vuotiaat tyontekijat ja tyoikdjaottelussa yli 10-
vuotta toissa olleet tyontekijat. Tydyhteisossaan hiljaista tietoa nékivat ikaryhmajaotte-
lussa eniten 60-vuotiaat ja vanhemmat tyontekijat. Tyoyksikkojaottelussa eniten hiljais-
ta tietoa vastaajat omasta mielestdaén jakavat kotihoidossa.

Vaittdmiin hiljaista tietoa tunnistetaan tydyhteisdssani” ja "hiljaista tietoa jaetaan tydyh-
teisdssani” vastattiin negatiivisimmin (kuvio 4). Erityisesti alle vuoden ty6kokemuksen
omaavat nakivat naiden kahden vaittdman toteutuvan huonosti. Hiljaisen tiedon merki-
tys tydyhteison toiminnan kannalta nahtiin merkittdvana kaikkien vastaajien keskuu-
dessa. Nuorimmat (alle 30-vuotiaat) tyontekijat kokivat hiljaisen tiedon merkityksen
vahaisimmaksi ja 40-49- seka 50-59-vuotiaat merkittavimmaksi.

Lahtotilanne

7. Minulla on hiljaista tietoa

8. Tydyhteisdssani on hiljaista tietoa

10. Hiljaista tietoa tunnistetaan
tydyhteisdssani

11. Hiljaista tietoa jaetaan tydyhteisdssani

12. Hiljaisen tiedon merkitys
tydyhteistssani toiminnan kannalta on

9. Jaan hiljaista tietoani muille [N

Kuvio 4. Lahtétilanne koti- ja laitospalveluissa

Esimiesten pienryhmakeskustelu toteutettiin 21.11.2013. Esimiesten keskustelu eteni
hyvin ja oli antoisa. Keskustelussa nousivat esille erityisesti se, ettd hiljaista tietoa ei
aina huomata tai huomataan vasta kun se on kadonnut organisaatiosta esimerkiksi
elakoitymisen myota. Esimiesten mielesta hiljainen tieto nakyy erityisesti osana tydyh-
teison arkea ja tyontekijdiden tapoina toimia asiakkaiden kanssa. Esimiehet keskusteli-
vat suomalaisesta vahattelyasenteesta, jossa omaa osaamista ei nosteta esille ja jossa
positiivisen palautteen vastaanottaminen voi olla vaikeaa. Esimiesten keskustelussa

nousi esille kuinka hiljaista tietoa siirtyy myos tyontekijoille kun asiakkaat kertovat histo-
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riaansa hoitotilanteissa. Samoin kokeneemmilta tydntekijoiltd siirtyy nuoremmille
osaamista mentoroinnin kautta. Nuorten kehitysideoiden ja uuden osaamisen yhdista-
minen perehdyttdjien ja kokeneempien tydntekijoiden hiljaiseen tietoon ei aina suju
ongelmitta.

Keskustelun tuloksia kasiteltiin edelleen koti- ja laitospalveluiden laajennetussa johto-
ryhmassa 10.12.2013. Yhteenveto jatkokasitellyista tuloksista on liitteessd kolme. Laa-
jennettu johtoryhma nosti esille ndkokulman hiljaisen tiedon olemassa olosta verrattuna
dokumentoinnin puutteeseen. Laajennetussa johtoryhmassa myds haastettiin mietti-
maan tarvitseeko kaikesta tietda kaikkea. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmista kes-
kustelussa nostettiin vertaisarviointikoulutus ja benchmarkkaus yksikdiden valilla. Myos
laajennetun johtoryhman kasittelyssa esiin nousi tiedon jakaminen perehdytyksessa ja
tiimitydskentelyssé seka asioiden yhdesséa tekemisessa ja vuoropuhelussa. Laajenne-
tun johtoryhman keskustelussa tarkeaksi nakdkulmaksi nousi paritydskentelyssa vas-
taanottajan rooli. Paritydéssa on helppo tarkkailla toisen ty6ta, vaikkakin osaamisen ja-
kamisen ja vastaanottamisen taito on kuitenkin aina persoonakohtaista. Laajennetussa
johtoryhméssa tutkijan mielesté téarkein esille nostettu asia on huomio siitd, etta hiljai-

sen tiedon nakyvaksi tekeminen vaatii avointa ilmapiirid ja yhteistyota.

Lahtdtilanteen kartoituksissa tuli esille paljon hyvia hiljaisen tiedon jakamisen kaytanto-
ja yksikoista. Esimerkiksi tiimi- ja paritydskentely ovat vahvasti kaytdssa monessa yksi-
kossa. Lisdksi tyontekijat kayvat keskenaan lapi haastavampia tilanteita ja etsivat niihin
yhdessa ratkaisuja. Perehdytykseen on kaikissa yksikdissa olemassa kaytant6 ja si-

sdisté tyokiertoa ja vastuualueiden jakoa hyddynnetaan.

5.2 Suhde aiempaan tutkimustietoon

Hiljaista tietoa on melko paljon jo tutkittu ja esimerkiksi Theseus.fi —osoitteesta 16ytyi
5.9.2013 asiasanalla "hiljainen tieto” 120 opinnaytetyéta. Taysin vastaavaa kontekstia
ei julkaistuista opinnaytetdista 16ytynyt, mutta hiljaisen tiedon siirtdmista on tutkittu mo-
nesta nakdkulmasta. Anne Saario on aiemmin tutkinut hiljaisen tiedon siirtamista kun-
taorganisaatiossa. Saario (2012, 44-46) sai tutkimuksensa avulla selville esimiehen ja
organisaatiokulttuurin erityisen tarkean merkityksen hiljaisen tiedon siirtamisesta kun-
taorganisaatiossa. Lisaksi Saarion tutkimuksessa ilmeni tybhyvinvoinnin merkitys ja
tyontekijoiden huomioimisen, kannustamisen, siséisen viestinnan sek& hyvan yhteis-

hengen merkitykset hiljaisen tiedon siirtdmisen mahdollistamisessa. Saarion tulosten
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mukaan tyontekijat kokivat parhaiksi hiljaisen tiedon siirtamisen tavoiksi epamuodolliset
menetelmaét, joita ovat muun muassa yhdesséa tyéskenteleminen ja puhuminen. Haas-
teellisemmaksi koettiin hiljaisten tietojen kirjoittaminen. Jo tutkimusaineiston hankin-
nassa korostui kirjoittamisen haastavuus. Tyontekijdiden oli huomattavasti helpompi
puhua hiljaisesta tiedosta tutkijalle kuin kirjoittaa siitd. (Saario 2012, 44-46.)

Lisaksi hiljaisen tiedon johtamista on tutkittu jonkin verran. Muun muassa Jouni Ylhai-
nen on tutkinut hiljaisen tiedon hallintaa nostaen opinnaytetydssaan esille hiljaisen tie-
don johtamisen nédkodkulman. Ylhdinen (2011, 2, 38) tutki opinnaytetyossaan milla kei-
noilla Yritys Oy:n vanhempien tyontekijdiden tietopddoma ja hiljainen tieto saadaan
dokumentoiduksi ja siirretyksi nuorempien tyontekijéiden tiedoksi. Han huomasi tutki-
muksissaan, ettd vanhemmat tyontekijat tulee motivoida uusien tydntekijdiden opetta-
miseen. Vanhemmat tydntekijat tekevat tydtaan mieluusti itsenaisesti ja totutun kaavan
mukaan. Heiddn mielestd nuorempien tydntekijdiden opettaminen sotkee vanhat ja
hyvéksi havaitut tydskentelytavat. (Ylhainen 2011, 2, 38.)

Kuten Ylhdinen on péaatellyt opinnaytetytssaan, on tassakin kehittamistydssa vanhem-
pien tyontekijoiden motivoimiseen ldydettava keinot, jotta toimintatapa saadaan osaksi
normaalia organisaatiokulttuuria. Uusilla tyontekijéilla voi olla hyvia kehitysideoita, joita
hyédyntamalla toimintaa voitaisiin kehittdd. Organisaatioon olisi ndin ollen tarpeen
saada toisilta oppimisen toimintatavat, jossa arvostetaan sekd vanhempien ja kokenei-
den tydntekijoiden karttunutta tietotaitoa ettd uusien tydntekijdiden viimeisinta teo-

riaosaamista.

Hiljaisesta tiedosta on my6s eri toimijoiden tutkimuksia ja selvityksia hyvien kaytanto-
jen, joita on kuvattu levitettavaksi muihin organisaatioihin, nakékulmasta. Termilla "hy-
va kaytantd” on paljon erilaisia maaritelmia. Hyvia kaytantdja yhdistaa yleensa ajatus
prosessimaisuudesta ja sellaisten toimintatapojen kuvaamisesta, joilla paastdan par-
haisiin tuloksiin. (Sosiaaliportti 2012.) Hyvien kaytantdjen kuvaamisella tehddén naky-
vaksi organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa, varsinkin jos hyvan kaytannon kirjaami-
sessa on mukana kattava edustus kaytantda arjessa toteuttavista tydntekijoista. Tyo-
turvallisuuskeskuksen (2013) internetsivuilla esitellaan tuloksellisuustyéta kunnissa.
Esimerkkina esitellddn muun muassa Vaasan kaupungin viriketoiminnan yksikéssa
tehty tuotteistaminen, jonka avulla muun muassa hiljainen tietotaito saatiin yhteiseen

kayttoon. Hiljaisen tiedon nékyvéaksi tekemiselld on Vaasan virikeyksikossa saatu lisat-
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tya arvostusta omaa ja toisten tyota kohtaan ja sitéd kautta myo6s tyontekijoiden tydhy-
vinvointia. (Ty6turvallisuuskeskus 2013.)

Hyvinkdan perusturvassa on kuluvalla strategiakaudella (2010-2017) tehty palveluiden
tuotteistamista eli yksikdn toiminnan jasentamista asiakkaan saamiksi palvelukokonai-
suuksiksi eli tuotteiksi. Tuotteistaminen on maaritelty strategiassa yhdeksi vaihtoeh-
doksi palveluiden jarjestamistavoille. (Perusturvan strategia 2009, 10.) Tuotteistamis-
tyon tulosten hyddyntdminen ei ole kuitenkaan konkretisoitunut organisaatiossa yhta
nakyvasti kuin Vaasan virikeyksikdssa. Vaasan virikeyksikon tuotteistamisen suunnitte-
luun ja toteutukseen osallistui koko yksikon henkildstd. Tuotteistamista toteutettiin yh-
teisten keskustelujen ja suunnittelujen avulla, joissa jokainen ryhman jasen toi oman
kokemuksensa ja ndkemyksensa palvelutuotteiden maarittamiseen. (Tyoturvallisuus-
keskus 2013.) Myds Hyvinkdan perusturvassa voitaisiin tavoitella tuotteistamistytn

toteuttamisessa hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemista.

6 Kehittamistoimenpiteet

Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueisiin, joita esiteltiin alaluvussa 4.2, kuuluvat en-
simmaisten joukossa hiljaisen tiedon tunnustaminen, tunnistaminen ja esille nostami-
nen. Lahtétilannekartoituksen pohjalta voi paatelld, ettd kohdeorganisaatiossa kylla
tunnustetaan hiljaisen tiedon olemassa oleminen, mutta tunnistaminen ja jakaminen
tyoyhteisdssa ovat heikkoa. Hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueiden mukaisesti, on
ensimmaisena tarkedé vahvistaa hiljaisen tiedon tunnistamista ja sen my6ta kehittaa

tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakamisen taitoja.

Vaikka hiljaisen tiedon maaraa sinansa pitaisi pyrkia laskemaan, on tassa kohden kui-
tenkin tavoiteltavampaa saada ensin nostettua hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyvien
kysymysten tulosta. Taméan jalkeen voidaan keskittya hiljaisen tiedon jakamiseen, jon-
ka myo6ta hiljaisen tiedon maaran voidaan olettaa laskevan. Kehittamistoimenpiteiden
avulla on tarkoitus saada tyontekijat avoimemmiksi ja arvostamaan sekd omaa etta
toisten osaamista enemman ja sitd kautta tunnistamaan hiljainen tieto tydyhteistssa ja

jakamaan tietoa tydyhteisén muiden jasenten kanssa.
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6.1 Maarittaminen ja suunnittelu

Koti- ja laitospalveluiden hiljaisen tiedon lahtotilannetta esiteltiin koti- ja laitospalvelui-
den esimiehista koostuvalle ohjausryhmalle huhtikuussa 2014. Sitéd ennen lahtétilanne-
kartoituksissa esille tulleita hiljaisen tiedon jakamisen tapoja oli kayty lapi organisaation
opinnaytetytn ohjaajan ja organisaation johtoryhman kanssa. Esimiesten pienryhma-
keskustelussa nousi esille se, etté hiljaisesta tiedosta pitéisi puhua enemman tyoyhtei-
soissé. Hiljainen tieto tulee ensin tiedostaa, joten keskustelun heréttely voisi olla yksi

kehittamistoimenpide.

Esimiehiltd tuli ehdotus hiljaisen tiedon ndkdkulman mukaan ottamisesta kehityskes-
kustelulomakkeelle. Tama oli myo6s tutkijan omissa jatkotoimenpide-ehdotuksissa. N&-
kokulman lisddmisehdotus on mahdollista vieda organisaation johdon kautta tydryhmal-
le, jossa koko Hyvinkdan kaupungin kehityskeskustelulomaketta vieddan sahkdiseen
jarjestelmaan koti- ja laitospalveluiden kehittavan dialogin kehityskeskustelumallin poh-

jalta.

Koti- ja laitospalveluissa on tydntekijoiden perehdytysrunko ollut paivityksen alla vuo-
den 2013 aikana. Lahtttilannekartoituksen tulosten mukaan hiljaisen tiedon siirtopro-
sessissa nahtiin perehdytyksen merkitys suurena. Perehdytysrunkoon voitaisiin lisata
"paiva/hetket konkarin kanssa”, jolloin uusi tydntekija ja tydyhteison kokenut tyontekija
tekisivat toitd tyoparina ja nain jakaisivat osaamista toinen toisilleen. "Paiva konkarin

kanssa” —malli pohjautuisi vahvasti mentorointiin, jota on esitelty alaluvussa 4.1.

Alaluvussa 4.1 esitellyistd hiljaisen tiedon jakamisen toimintatavoista kohdeorganisaa-
tioon tilanteeseen sopii myos erittain hyvin tydkiertokaytantd. Koti- ja laitospalveluissa
on ollut useamman vuoden mahdollista siirtyd tyokiertoon toiseen yksikkdon. Tata
mahdollisuutta voisi kuitenkin hyddyntdd enemman. Tydkiertomahdollisuuden markki-
noinnilla voitaisiin tietoisuutta tyokierrosta ja halukkuutta tyokiertoon siirtymiseen lisata.
Nain saataisiin tydntekijdiden osaamista laajennettua ja hyvia kaytantoja jakoon yksi-
koiden valilla. Tyokierron tukemiseen ja markkinointiin tulee saada sitoutettua kaikki

esimiehet mukaan ja siita tulee paattaa yhteiset linjaukset.

Hiljaisen tiedon maarittelyssa, tunnistamisessa ja hytdyntamisessa voisi myods kayttaa
delfoi- ja jarjestovisiitti-menetelmid. Delfoi-menetelmassa kartoitetaan tulevaisuuden

nakymid asiantuntijaryhman avulla. Menetelm& on kayttokelpoinen muun muassa en-
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nakkoarvioinnissa tai toimintaa suunniteltaessa. Siin& on tavoitteena hankkia tarkkaan
valitulta alle 15 henkilon asiantuntijapaneelilta erilaisia ndkokulmia, hypoteeseja ja vait-
teitéd johonkin teemaan ja l6ytaa niista joko jaettuja tai erimielisia yhteisonakemyksia
toiminnan suunnittelun tueksi. Tietoa kerataan kysely- ja/tai haastattelukierrosten avul-
la, joissa asiantuntijat esittavat ja perustelevat vaitteitdan tietamattd, keita muita asian-
tuntijoita on mukana. (SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry, 2013.) Delfoi-menetelméan

asiantuntijaryhmaa voisi hyddyntaa hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja kirjaamiseen.

Jarjestovisiitti-menetelmd puolestaan on kevyt vertaisarvioinnin ja —oppimisen tapa.
Ideana on, etté jarjesto arvioi ensin itse itseaan ja peilaa omaa arviotaan keskustelussa
toisen jarjeston kanssa. (SOSTE Suomen sosiaali ja terveys 2013.) Menetelman avulla
koti- ja laitospalveluiden yksikot voisivat ensin itse arvioida omaa hiljaista tietoaan en-
nalta sovitun teeman sisalla ja tdméan jalkeen peilata oman yksikon hiljaisen tiedon kar-
toitusta keskustelussa toisen yksikdn kanssa. Jarjestovisiitti-menetelmé voidaan hyo-
dyntaa hiljaisen tiedon saralla parhaiten tiedon jakotapana. Jarjestovisiitti menetelma
sopii hyvin hiljaisen tiedon, osaamisen ja hyvien kaytantdjen jakamiseen yksikoiden
valilla. Jarjestovisiitti-menetelma voisi myds tukea tyonkierto ajatusta, tuoda yksikot
toisilleen tutuiksi ja luoda yhdessa kehittamista ja yhteistyon tiivistymista. Menetelman
avulla yksikot voisivat myds hiukan bechmarkata toisiaan, kuten laajennettu johtoryhma

ehdotti kasitellessdan pienryhmahaastattelun tuloksia.

6.2 Toimenpiteiden toteuttaminen

Edellisesséa luvussa esitellyista kehittdmistoimenpiteistd kohdeorganisaatiossa valittiin
ensi vaiheessa toteutettavaksi vain kaksi kappaletta organisaatiossa vallitsevan muu-
tostilanteen vuoksi. Toimialalla oli aloitettu alkuvuodesta organisaatiomuutoksen suun-
nittelu ja valmistelu ja koti- ja laitospalveluiden palvelualueelle oli suunnitteilla toimin-
nallisia muutoksia. Kaikki muutokset vaativat henkildstoltéd voimavaroja eika hiljaiseen
tietoon liittyen isompien kehittamistoimenpiteiden eteenpain vieminen ollut silla hetkella
jarkevaa. Valitut kehittdmistoimenpiteet olivat keskustelun herattely hiljaisen tiedon
saralla ja hiljaisen tiedon nékdkulman lisaaminen kehittamiskeskustelumalliin. Muut

esitellyt kehittdmistoimenpide-ehdotukset jaivat toteuttamatta.

Keskustelua hiljaisesta tiedosta lahdettiin herattelemaan esimiesten avulla. Koti- ja
laitospalveluiden ohjausryhméssa, johon osallistuvat koti- ja laitospalveluiden johtaja

sekéa esimiehet, kasitellyn [&htotilannekartoituksen tulosesitys (lite 2) jaettiin esimiehil-
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le, jotta he voivat esityksen avulla kasitella asiaa edelleen omissa yksikdissaan tyonte-
kijoiden kanssa. Esimiehilla oli myds mahdollista pyytaa tutkija tydyhteisoihin kerto-
maan hiljaisesta tiedosta ja lahtotilannekartoituksen tuloksista. Kaksi esimiesta hyo-
dynsi tatd mahdollisuutta. Tydyhteistissa ei kuitenkaan herannyt tutkijan vierailuiden
aikana erityisemmin keskustelua hiljaisesta tiedosta.

Lisdamalla hiljaisen tiedon nakokulma kehittdvan dialogin kehityskeskustelumalliin,
josta on kerrottu tarkemmin alaluvussa 4.3, pyrittiin rohkaisemaan ja tukemaan tyonte-
kijoita hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja sen jakamisessa. Keskustelun pohjana kay-
tettavalla lomakkeella pyydettiin jo tyontekijad pohtimaan omia vahvuuksiaan ja asian-
tuntijuutensa hyddyntamista. Esimiesoppaaseen liséttiin ohjeistus nostaa esille tassa
kohdassa myds hiljaisen tiedon nakokulma. Tassa kohtaa keskustelua esimiehelle an-
nettiin evaita ohjata tyontekijaa miettiméddn omaa osaamistaan hiljaisen tiedon jakami-
sen nékokulmasta. Kehittavan dialogin keskustelun jalkeen tydntekija laatii itselleen
oppimis- ja kehittdmissuunnitelman (Esimiesopas 2013, 3). Oppimis- ja kehittamis-
suunnitelmaan lisattiin kohta, jossa tyontekijad pyydetddn miettimdén mitd osaamista

han voisi jakaa muille tydyhteisonsa jasenille.

Hiljaisen tiedon nakdkulman lisdédminen kehittavaan dialogiin oli luontevaa. Kehittavan
dialogin viimeisessa vaiheessa, tydyhteison oppimis- ja kehittAmispalaverissa esimies
ja tydyhteiso kasittelevat yhdessa tyétoiminnan haasteita, jotka merkitsevat heille kaikil-
le tarvetta oppia uusia asioita. Palaverissa pohjana kaytetadan henkildkohtaisia oppimis-
ja kehittymissuunnitelmia ja siind laaditaan lahikuukausille aikataulutettu tydyhteison
oppimis- ja kehittamiskartta. Palaverissa suunnitellut oppimisen ja kehittdmisen kohteet
seka oppimis- ja kehittamiskaytannoét merkitdén karttaan, jolloin sen avulla kaikki pysy-
vat ajan tasalla konkreettisten kehitystoimien etenemisesta ja omasta ja toisten osuu-
desta yhteisessa oppimisessa ja kehittymisessa. (Esimiesopas 2013, 3.) Tyoyhteistssa
olevan hiljaisen tiedon esille nostaminen ja hyddyntaminen tassa yhteydessa tuovat
lisdarvoa. Nain saadaan hiljaisen tiedon hyddyntdminen myos kiinnitettya olemassa
olevaan rakenteeseen, jolloin hiljaisen tiedon nakékulman ottaminen esille tydyhteists-

sa kay luonnostaan.

Hiljaisen tiedon ndkodkulman paivitys kehittdvan dialogin lomakkeistoon tehtiin kevaalla
2014. Hyvinkdan kaupungin sosiaali- ja terveysjohtaja Pirjo Laitinen-Parkkonen esittel
koti- ja laitospalveluiden kehittavan dialogin mallia otsikolla "Kehittava dialogi — muu-

toksessa johtaminen” Henkildstojohtamisen seminaarissa 1.4.2014 (Keva 2014). Esi-
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tyksessa tuotiin esille malliin kuuluvan esimiehen kasikirjan keskeiset siséllot kahden
teeman kautta. Ensimmainen teema kasitteli sitd, mitd annettavaa tyontekijalla on
oman tyohistorian ja tyoidentiteetin kautta. Toinen teema lahestyi tyontekijan nykyisen
tyotehtavan kautta niitd asioita, joita tydntekija voisi viela tuoda enemman tydyhteiséon.
Kehittavassa dialogissa nostetaan vahvasti esille olemassa olevat osaamiset ja niiden
hyédyntaminen tydyhteisdon osaamisen kehittdamisen tarpeiden lisdksi. (Laitinen-
Parkkonen 2014.) Lomakkeiston ja ohjeiston paivitys k&siteltiin koti- ja laitospalveluiden
ohjausryhmassa 30.4.2014. Ohjausryhman kasittelyssa ehdotus hiljaisen tiedon lisda-

misesta sai kannatusta ja ehdotusta lahdettiin viemaan eteenpain.

7 Kehittamistyon tulokset

Kehittamistoimenpiteiden toteuttamisen jalkeen muutosta hiljaisen tiedon tunnistami-
sessa ja jakamisessa kartoitettiin syksylla 2014 kahdella kyselylla. Kaikille koti- ja lai-
tospalveluiden tyontekijoille l&hetettiin hiukan muokattuna kysely, jolla kartoitettiin 1&h-
tétilannetta kehittamistyén alkuvaiheessa (lite 4). Lisaksi kyselyyn lisattiin nakékulma
hiljaisen tiedon siirtoon suhtautumisesta. Tyodntekij6ille suunnatun kyselyn linkki lahe-
tettiin jalleen sahkopostitse kaikille koti- ja laitospalveluiden tydntekijoille, joita on noin
500. Kyselyyn vastasi 47 tydntekijaa eli vastausprosentti jai hiukan alle kymmenen pro-
sentin. Talla kertaa kaikki vastaajat olivat naisia. Muissa vastaajaryhmamaarittelyissa
vastaajaryhmien koot eivat olennaisesti muuttuneet lahtétilannekyselyn vastaajaryh-

mista.

Kyselyn vaihtoehtokysymyksissa vastaajat olivat kokonaisuutena positiivisempia kuin
lahtotilannekartoituksessa (kuvio 5). Eri vastaajaryhmien kohdalla vaihtelua oli kuiten-
kin seka negatiivisempiin vastauksiin ettd positiivisempiin vastauksiin. Kyselyn vaihto-
ehtokysymysten vastaajaryhmittaiset tulokset on koottu liitteeseen viisi. Vaittamiin "hil-
jaista tietoa tunnistetaan tyoyhteisdssani” ja hiljaista tietoa jaetaan tyoyhteiséssani”
vastattiin edelleen negatiivisimmin, vaikkakin verrattuna lahtétilanteeseen vastaukset
olivat aavistuksen positiivisempia. Edelleen hiljaisen tiedon merkitys tyoyhteison toi-
minnan kannalta nahtiin merkittavana kaikkien vastaajien keskuudessa. Nuorimmat
(alle 30-vuotiaat) tydntekijat kokivat hiljaisen tiedon merkityksen vahaisimmaksi ja alle
vuoden toissa olleet kokivat hiljaisen tiedon merkityksen todella suureksi. Toisaalta

kummassakin vastaajaryhmassa vastaajia oli vain kolme.
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Kyselytulosten vertailu

7. Minulla on hiljaista tietoa

8. Tybyhteistsséani on hiljaista tietoa

9. Jaan hiljaista tietoani muille

10. Hiljaista tietoa tunnistetaan
tydyhteistssani

11. Hiljaista tietoa jaetaan tydyhteisdssani

12. Hiljaisen tiedon merkitys
tydyhteisdssani toiminnan kannalta on

il
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HLahtdtilanne  ®Tilanne kehittamistoimien jalkeen

Kuvio 5. Lahtétilanteen ja kehittamistoimenpiteiden jalkeisen tilanteen kyselyiden tulosten ver-
tailu

Esimiehilta tiedusteltiin omalla kyselylla (lite 6) heidan arviota mahdollisesta muutok-
sesta. Myds tahan kyselyyn liséattiin nakoékulma hiljaisen tiedon siirtoon suhtautumises-
ta. Kyselyn linkki lahetettiin sahkdpostitse organisaation seitsemaélle lahiesimiehelle.
Vastauksensa antoi viisi esimiesta ja heistd kolme oli huomannut muutosta omassa
yksikdssaan hiljaisen tiedon jakamisessa ja esille nostamisessa. Yhdessa tydyhteisos-
sd muutos nakyi apulaisosastonhoitajien tydssa ja toisessa yksikdssa muutos nakyy
siind, ettd uudet tyontekijat otetaan mukaan tydyhteisdon ja heidat perehdytetddn hy-
vin. Taman toisen yksikdn osalta kommentoitiin hiljaisen tiedon karttuvan yhteisessa

tydskentelyssa vahitellen.

Kolmannessa tydyksikdssa muutos nakyi pilotoitavan osaamiskartoituksen myo6ta.
Osaamiskartoituksessa pyritdan selvittamaan esimerkiksi viiden vuoden sisélla elakdi-
tyvat ja heiddn vahvuudet sekd osaamisalueet. Osaamiskartoituksen pohjalta voidaan
laatia suunnitelma siitd, miten elakdityvien taidot saadaan tyoyhteisén kayttdon ja mita
mahdollisia koulutuksia tavoitteen saavuttamiseksi on jarjestettava. Osaamiskartoituk-
sen pilotointi on osa Hyvinkaédn kaupungissa asteittain kayttdonotettua sahkdoista esi-
miestyOpOytaa ja erityisesti osa sdhkdiseen tyopoytdan vietavaa kehittavaa vuoropuhe-

lua, jonka kayttdonottoa on valmisteltu vuoden 2014 aikana.
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Kehittavan vuoropuhelun pohjana on koti- ja laitospalveluissa kaytdssa ollut kehittdvan
dialogin kehityskeskustelumalli, joka séhkoistetdan ja paivitetdan syksyn 2014 ja ke-
vaan 2015 aikana pilottihankkeessa. Kehittdva vuoropuhelun pilotointiin osallistuu
muun muassa koti- ja laitospalveluiden yksikditd ja pilotoinnin jalkeen kehittava vuoro-
puhelu laajennetaan kaikkien kaupungin yksikdiden kayttoon. Kehittavassa vuoropuhe-
lussa yhten& vaiheena maaritella&n osaamiset eri ndkokulmista, kirjataan ydinosaami-
set seka mitattavat osaamiset ja kdydaan lapi osaamisen selitteet. ltse keskustelulo-
makkeessa néilla ndkymin sailyy kehittdvassa dialogissa ollut tydntekijan vahvuuksien
ja asiantuntemuksen hyédyntadmisen kysymys, jossa on hyva mahdollisuus my6s poh-

tia hiljaisen tiedon ndkdkulmaa ja osaamisen jakamisen mahdollisuuksia.

Kehittavaan vuoropuheluun kuuluvan osaamiskartoituksen yleisiin osaamiskarttoihin
hiljaisen tiedon nakokulmaa ei ole otettua selkedsti mukaan. Osaamiskartoissa on kui-
tenkin kohtia, joissa osaamisen arvostamista ja avointa vuorovaikutusta nostetaan esil-
le. Naiden osaamisalueiden kautta myds hiljaisen tiedon esille nostaminen ja jakami-
nen voisi onnistua. Koti- ja laitospalveluiden osalta osaamiskartoituksen kayttédnottoa
pilotoivien yksikéiden osaamiskartoilla nékyi sen sijaan selkedmmin osaamisen jaka-
minen tyOyhteistn sisélla ja moniammatillisesti. Onkin nahtavissa, etta koti- ja laitos-
palveluista kehittdvan vuoropuhelun kehityskeskustelumallin pilotointiin osallistuvat
ovat vieneet tdman kehittamistyon kautta nousseita ajatuksia eteenpéin koko kaupun-

gin kayttoon tulevan kehittavan vuoropuhelun kehityskeskustelumalliin.

Kehittavan vuoropuhelun kehittaminen ja kayttdonotto koko kaupungin tasolle on vasta
tulossa. Tdma saattaa selittad myds sen miksi muutoksen arvioimiskyselyyn vastan-
neet esimiehet padasiassa eivat olleet viela kayneet tyontekijoiden kanssa lapi hiljaisen
tiedon nakokulmaa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelukierrokset eivat valttamat-
ta myoskaan olleet viela alkaneet. Kehityskeskustelujen kautta saatavan hiljaisen tie-
don todentamiseksi olisi tarvittu pidempi seurantajakso. Yksi esimiehista myds kom-
mentoi, ettd hiljaisen tiedon hyddyntdminen pitaa ottaa entista vahvemmin esille, silla
yksittdinen keskustelu ei kuitenkaan riitd, vaan hiljaisen tiedon siirtdmisesta tulisi en-

nemmin laatia konkreettinen suunnitelma.

Hiljaista tietoa oli seurantajaksolla kasitelty neljassa tydyhteisdssa. Tyontekijat olivat
muun muassa pohtineet millaisia aukkoja tiedoissa ja taidoissa tulee, kun joku "merkit-
tava” henkilo jaa pois. Toisaalta oli myos todettu, etta hiljaista tietoa jaetaan ilman, etta

sitd on ymmarretty hiljaisen tiedon jakamiseksi. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jaka-
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minen tapahtuvat yhteisty0ssé ja vuorovaikutuksessa. Tama ty0yhteiso nosti esille, etta
osallistuminen ja asioiden konkretisointi edellyttavat puhumista ja yhteisistda merkityk-
sistd neuvottelua. Yksi esimiehisté kaipasi herdnneen keskustelun tueksi enemman
konkreettisia toimenpiteitd. Han myos totesi, ettd asiaa tulee pitaa saanndllisesti esilla
tyoyhteisdissa, jotta merkitys ja tarkeys eivat unohdu.

Seka kaikille koti- ja laitospalveluiden tydntekijoille ettd esimiehille suunnatussa kyse-
lyssa suhtautuminen hiljaiseen tietoon oli positiivista. Vain kolme vastaajaa tyontekijoil-
le suunnatussa kyselyssa suhtautui hiljaisen tiedon siirtAmiseen neutraalisti (kuvio 6).
Merkittavaa on kuitenkin, ettd kukaan vastaajista ei kokenut hiljaisen tiedon siirtamista

negatiiviseksi asiaksi.

0 a 10 15 20
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Kuvio 6. Tyontekijdiden suhtautuminen hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja jakamiseen.

Seka tyontekijoilta ettéd esimiehilta kysyttiin mitd heille tulee mieleen ”hiljaisen tiedon
siitdmisestd”. Vastauksissa esille nousi kokemus ja sen siirtaminen tai kertominen
eteenpain. Lisaksi hiljaisen tiedon siirtona nahtiin hyvien kaytantdjen jakaminen, kes-
kustelu, perehdytys ja oma asenne seka kayttaytyminen. Hiljainen tieto néhtiin myds
tietona, joka ei siirry toiselle ja on kirjoittamatonta tietoa. Vastaukset tukivat lahtétilan-

nekartoituksen tuloksia ja siind saatuja maaritelmia hiljaisesta tiedosta.

8 Yhteenveto jajohtopaatokset

Kehittamistydbn myo6ta tavoitteena oli saada organisaation henkildstd ja esimiehet seka
johto tiedostamaan hiljaisen tiedon merkitys ja tietoisesti tunnistamaan hiljaista tietoa
sekd jakamaan sitd eteenpain. Seurantakyselyssa hiljaisen tiedon merkitys oli pysynyt
todella hyvalla tasolla ja keskiarvo nousi jopa paalle viiden. Esimiehet myos osallistui-

vat keskusteluun hiljaisesta tiedosta hyvin ja kokivat aiheen tarkeéksi. My6s tyontekijat
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ovat ottaneet hyvin osaa keskusteluihin. Viela on kuitenkin tehtava toita hiljaisen tiedon

jakamisen toteutumiseksi, joten tavoite on saavutettu vain osittain.

Kehittamistytssa oli maaritelty nelja alatutkimuskysymysta, joista kolmeen saatiin vas-
taukset.
Onko Hyvink&aan koti- ja laitospalveluissa hiljaista tietoa?

e Kylla on, tyontekijoiden oman kokemuksen mukaan hiljaista tietoa on paljon ja

sen merkitys tyoyhteisoiden kannalta on suuri.
Osataanko hiljaista tietoa tunnistaa ja jakaa?

o Kylla ja ei. Tyontekijat kokivat, etta he itse kylla tunnistavat ja jakavat hiljaista

tietoa, mutta heidan tydyhteisdissaan sita ei tunnisteta eika jaeta.
Milla tavoin koti- ja laitospalveluissa hiljainen tieto saadaan nakyvaksi?

e Esimiesten seurantakyselyssd nousi hyvin esille kayttdonotettavan kehittavan
vuoropuhelun ja siihen liittyvén osaamiskartoituksen merkitys tulevaisuudessa
hiljaisen tiedon hyddyntamisen kannalta. Hiljainen tieto saadaan nakyvaksi ko-
ko kaupungissa, kun huolehditaan, etta esimiehet osaavat hyddyntaa kehitta-
vaa vuoropuhelua ja erityisesti osaamiskartoitusta ja etta heilla on aikaa toteut-
taa tata kokonaisuutta osana johtamista ja kehittamista.

Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa koti- ja laitospalveluissa?

e Tassa kehittamistehtavassa ei saatu taysin vastausta kysymykseen. Osaamis-
kartoitus on hyva valine hiljaisen tiedon nakyvéaksi tekemiseen, mutta itse jaka-
misen valineet ovat viela kasittelemattd. Koska kehittdmistyon aikana ei kasitel-
ty hiljaisen tiedon jakamisen menetelmid kohdeorganisaatiossa, ei paasty
myo6skaan pohtimaan tarkemmin arvokasta hiljaista tietoa ja sen jakamista koh-

deorganisaatiossa.

Alakysymysten kautta ja erityisesti hiljaisen tiedon nakyvéaksi tekemisen kautta saatiin
vastaus paatutkimuskysymykseen "Miten Hyvinkaan koti- ja laitospalveluissa saadaan
hiljainen tieto hyédynnettyd?” Tarkeana tyovalineend hiljaisen tiedon hyddyntadmisessa

tulee olemaan osaamiskartoitus ja sen kayttddnottaminen seka taysi hyodyntaminen.

Hiljaisen tiedon jakamista voisi edelleen edistad vahvistamalla osaamisen arvostami-
sen ilmapiiria kohdeorganisaatiossa, joka kuitenkin vaatii osaamisen strategian laati-
mista. Stenvallin ja Virtasen (2010, 169) mukaan osaamisen strategia eli organisaation
osaamisvaatimukset, osaamisen arviointi, osaamista koskevat kehittamistavoitteet ja

konkreettiset osaamisen vahvistamiseen tahtdavéat keinot voidaan hahmottaa vasta sen
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jalkeen kun organisaation varsinainen strategia on selkeasti maaritelty, viestitty ja yh-
teisesti ymmarretty. Taman takia osaamisen arvostamisen ilmapiirin luominen pitaisi
lahte& strategiatydsta. Talla hetkella koti- ja laitospalveluissa on meneillaén isoja toi-
minnallisia muutoksia eiké kaikilla yksikoilla ole tulevaisuuden tavoite vield taysin kir-
kastunut. Taméan takia osaamiseen arvostamiseen liittyvid kehittamistoimenpiteita ei
ole tassa kehittamistydssa otettu kohteeksi. Osaamisen strategia on myds niin suuri
kokonaisuus, etta siitd voisi tehda oman kehittamistyonsa. Myds aiemmin Saario
(2012, 44-46) on nostanut esille omassa tutkimuksessaan esimiesten ja organisaa-
tiokulttuurin erityisen tarke&n merkityksen hiljaisen tiedon siirtdmisen toteutumisessa.
Liséksi Saarion tutkimuksessa kavi ilmi tyéhyvinvoinnin merkitys ja tyontekijdiden huo-
mioimisen, kannustamisen, sisdisen viestinndn seka hyvan yhteishengen merkitykset

hiljaisen tiedon siirtimisen mahdollistamisessa.

Kehittamisty6n alkaessa tutkijan rooli organisaatiossa hallintosihteerina ja johdon tuke-
na toimimisessa mahdollisti toimenpiteiden eteenpain viemisen. Tutkijan roolin muutos
ja koti- ja laitospalveluiden johdon henkilostovaihdokset sekd johtoryhméatydskentelyn
muuttuminen vaikuttivat suuresti kehittdmistdiden eteenpdin viemisen mahdollisuuksiin.
Aiemmin johtoryhman muodosti palvelualueen johtaja, kaksi vastuutason paallikkéa ja
asiantuntijajasenet. Henkildvaihdosten myo6ta organisaatiossa siirryttiin yhden johtajan
malliin ja paallikkbtason paikat jatettiin tayttamatta. Naiden muutosten myotd myos
johtoryhmaétydskentely muuttui palvelualueen johtajan vetamaén lahiesimiesten ohjaus-
ryhmaan ja mythemmin organisaatiomuutosten my6ta siirryttiin siihen, etta ohjausryh-

man sisalta valittiin sihteeri.

Koti- ja laitospalveluissa toteutetut toiminnalliset muutokset olivat my6s suuria ja veivat
l&hiesimiesten tybaikaa huomattavasti. Monien meneilladn olevien kehittdmiskohteiden
joukossa tdma kehittamishanke jai sivualalle eika kehittamistoimenpiteita ollut mahdol-
lista vieda eteenpéain alussa suunnitellulla laajuudella. Muutosten ja tyontayteisten pai-
vien myota tama kehittamistyd menetti osallistavan toimintatutkimuksen tarvitseman
muutosagentin. Nain ollen tama kehittamistyé on melko pitkalle pintaraapaisu hiljaisen
tiedon maailmaan. Ty6n aikana saatiin heratettyd tyontekijdita miettimaan hiljaista tie-
toa, mutta konkreettiset toimenpiteet jaivat toteuttamatta. Vaikka toiminta ja organisaa-
tio ovat muuttuneet ja henkilét vaihtuneet kehittamistyén aikana, on kehittamistydn aja-
tukset hiljaisesta tiedosta siirtyneet osittain kaytantoéon. Asia on koettu organisaatiossa

tarkeaksi.
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Kehittamistyossa on oleellista kiinnittd& huomioita validiteettiin, reliabiliteettiin ja verifi-
ointiin. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimuksessa kaytetyt
mittausmenetelmét mittaavat juuri niitd asioita ja ominaisuuksia, joita on tarkoituskin
mitata. Reliabiliteetti puolestaan ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kayte-
tyilla mittareilla mitataan haluttua ilmigita. (Tilastokeskus 2014.) Tutkimuksen verifiointi
tarkoittaa tutkimuksen tulosten todentamista (Wiktionary 2014). Kehittamistyon validi-
teetti on hyva. Tydssé on kaytetty erittdin laajasti l&hteitd, jotta viitekehyksesta saatiin
mahdollisimman kattava. Kyselyiden kysymykset olivat huolella mietitty, jotta kyselyilla
saavutettiin laaja ymmarrys kehittdmistyon aiheen nykytilanteesta ja muutoksesta. Tie-
toa lahtdtilanteesta ja seurantatilanteesta kerattiin monipuolisesti. Esimiesten pienryh-
makeskustelun tuloksia kasiteltin myds laajemmalla foorumilla, joten niihin on saatu

vahvistus kehittdmistyon aikana.

Reliabiliteetti kehittamistydn osalta on kohtalainen. Vastaajaryhmien kokojen vertailus-
sa nékyy, ettd vastaajien keskuudessa on tapahtunut vaihtuvuutta. Vastaukset ovat
kuitenkin hyvin samansuuntaisia, joten voi ajatella, etta kyselyilla on saavutettu kattava
ja oikea kuva hiljaisen tiedon tilanteesta koti- ja laitospalveluissa. Vastausprosentti on
kuitenkin suhteellisen alhainen, joten ei voida olla varmoja olisiko tulos ollut sama
isommalla vastausprosentilla. Yleistettavyyden tasoa ei nain pienella otannalla voida
pitéd kovin hyvana. Verifiointi varmistettiin siten, etta lahtdtilanne kuvattiin kyselyn avul-

la ja tilanne tarkistettiin toimenpiteiden jalkeen seurantakyselylla.

Kyselyiden avulla saatiin heréatettya hyvin tyontekijoita pohtimaan hiljaista tietoa. Avoi-
miin kyselyihin tuli todella hyvin vastauksia ja niista naki etta asioita oli mietitty. Vastaa-
vanlaisilla kyselyilla olisi hyva lahted myts muissa organisaatioissa liikkeelle ja heratte-
lem&an tyontekijoita hiljaisen tiedon aarelle. Kyselyiden kautta ei 16ytynyt uutta tai en-
nakoimatonta tietoa, vaan vastaukset olivat sen suuntaisia mita saattoi olettaakin. Seu-
rantakyselyn tulokset olivat positiivisemmat kuin lahtétilannekartoituksen tulokset, ku-

ten tavoitteena oli.

Tulosten kasittelyyn tyoyksikoissa tulisi olla kuitenkin yhtendinen tapa, jotta kaikki tyo-
yksik6t saataisiin mukaan samalla intensiteetilla. Lisdksi tulosten kasittelyyn voisi yh-
distda pienryhmatydskentelya, jolloin tydntekijat voisivat miettia kehittdmistoimenpiteita
ja heidat saataisiin samalla sitoutettua naiden kehittamistoimenpiteiden eteenpéin vie-
miseen. Tassa toimintatutkimuksessa edelld esiteltya tulosten késittelytapaa ei toteu-

tettu. Seurantakyselyn tuloksia voisi ehdottaa kasiteltdvaksi tyoyksidissa ja siihen eh-
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dottaa yhdistettavaksi tyontekijat sitouttavaa pienryhmatyoskentelyd. Osaamisen ar-
vostamisen ja jakamisen toimintamallin vahvistaminen on hidas prosessi ja muutaman
vuoden paastd voisikin olla mielenkiintoista tutkia, mikd on osaamisen jakamisen ja
hiljaisen tiedon tilanne. Jatkona télle tydlle voisi myds lahted tutkimaan ja kehittdmaan
osaamisen arvostamista. Toisaalta my6s jatkona voisi hyvin olla konkreettisten hiljai-
sen tiedon siirtotapojen tutkiminen ja kayttéonotto, silla niitd ei tassa kehittdmistyossa
tutkittu.

Kehittamistyon tekoprosessin aikana itselleni on vahvasti noussut ajatus siitd, etta
enemman pitdisi puhua osaamisen arvostamisesta ja jakamisesta kuin hiljaisen tiedon
siirrosta. Kun ajattelen hiljaisen tiedon siirtdmistéa, on mielikuvani muokkautunut teorioi-
den valossa enemmankin mekaanisen siirtdmisen nakokulmaan. Liséksi tiedon siirta-
minen kuulostaa mielestani nykyisin yksipuoliselta toiminnalta, jossa tiedon "omistaja”
antaa tietoaan ja vastaanottaja passiivisesti ottaa tiedon vastaan. Sen sijaan osaami-
sen arvostaminen ja sitd kautta osaamisen ndkyvaksi tekeminen ja erityisesti jakami-
nen toinen toisilta oppien tuovat positiivisen mielikuvan aktiivisesti yhdesséa toimivista
tyontekijoista. Uskon, ettd keskittymalla enemman osaamisen arvostamiseen, voidaan
paremmin varmistaa hyodyllisen hiljaisen tiedon jakaminen. Nain ollen ei vain mekaa-
nisesti siirrettaisi kaikkea hiljaista tietoa, myos sitd, josta tulisi paasta eroon, vaan voi-

taisiin keskittya kehittamaan tydyhteisén osaamista yhdessa tulevaisuuteen katsoen.
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Kyselylomake lahtotilanteen kartoittamiseksi

Hiljainen tieto koti- ja laitospalveluissa

1. Kerro lyhyesti omin sanoin, mita hiljainen tieto on? *

=l

Jatka seuraavia lauseita valitsemalla asteikosta mielipidettasi vastaava taso.

2. Minulla on hiljaista tietoa *

1 = bi ollenkaan & = Erittdin paljon

C1 C2C3C4CHCa

3. Tyoyhteisossani on hiljaista tietoa *

1 = Ei ollenkaan & = Erittdin paljon

C1 C2C3C4CHCES

4. Jaan hiljaista tietoani muille *

1 = En ollenkaan 6 = Erittdin aktiivisesti

1 C2C31C4 CHCa

5. Hiljaista tietoa jaetaan tyoyhteisossani *
1 = Ei ollenkaan & = Erttain aktitvisesti

C 1 C2 C3 €C4 Cr C g



Liite 1
2

6. Hiljaisen tiedon merkitys tyoyhteisoni toiminnan kannalta on *
1 = Taydin merkityksetdn 6 = Erittdin merkittava

C1C2C3C4C5C6

7. Hiljaista tietoa tunnistetaan tyGyhteisossani *
1 = Todella huonosti & = Erittdin hyvin

C1C:2C3C4CH5TCCa6

8. Milla tavoin itse voisit jakaa hiljaista tietoasi muille? *

=l

|

9. Milli tavoin hiljaista tietoa voisi tyoyhteistssisi hyodyntaa enemman? *

=l

=l
Taustatiedot

10. Ikarvhma *
C Alle 30
3039
C 40-49
" 50-59
s

60 tai yli

11. Sukupuoli *

C Hainen © Mies
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12. Tyoyhteisoni knulou *
C Kotihoitoon
© Terveyskeskussairaalaan
© Ympdrivucrokautiseen hoitoon (vanhainkoti tai asumispalveluyksikka)

C Muualle koti- ja laitospalveluibin

13. Tyoaika nykyisessa tyovhteisossa *

C  Alle vuosi
€ 1-4 vuotta
© 5-% yuotta

10 vuotta tai
enemman

14. Esimiesasemassa *

C Kylld

C E
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Lahtotilannekartoituksen tulokset

Hiljainen tieto koti- ja
laitospalveluissa

Nykytilan kartoituksen tulokset
Marjut Tikkanen 30.4.2014

Taustatiedot vastauksista 1,2

Vastauksia kaikkiaan 53 kpl

» lkajakauma

= Alle 30: 5 vastaajaa

= 30 - 39: 18 vastaajaa

= 40 -49: 11 vastaajaa

= 50 -59: 16 vastaajaa

= b0 tai yli: 3 vastaajaa

Vastaajista 52 naisia ja 1 mies
Tyoyhteiso

= Kotihoito: 12 vastaajaa

= Terveyskeskussairaala: & vastaajaa

= Ympérivuorokautinen hoito: 25 vastaajaa
= Muu koti- ja laitospalveluiden yksikko: 8 vastaajaa

P




Taustatiedot vastauksista 2/2

» Tyoaika nykyisessa tyoyhteisossa
- Alle vuosi: 6 vastaajaa
= 1-4 vuotta: 20 vastaajaa
= 5-9 vuotta: 15 vastaajaa
= 10 vuotta tai enemmadn: 12 vastaajaa

» Vastaajista 9 on esimiesasemassa ja 44 ei-
esimiesasemassa

Vaihtoehtokysymykset

[ s it e Learytims Tyeka Tyiiyhl=isn

Kobo- | Esimie- (L LR ) alle 10 . Fduul

s bt . 034 v |- v, 5058 v, e (10w [S3. [rai gl K Te-n  |vmppl [yleskcie
7. Minula on hifakta thehog 413 4% 403 33 37 43 456 B3| 4] &1y anF Lol @ 413 a3
H. Iyl endssdni un
=iljalsta Hitoa 443 a4m  ax a4  wza|  4m i| anr]  ean| wrs| 4| 4TS
. saan hiljaisa ticipani
muills 447 4,54 L 13 ml  am|  4e 1,7
19, HWakska Elcboa
Tumnis L L LpEy b siidinad i EI R a1 =, k5]
V1. Hifminka Fiaboo jambman
Tyidytibeisbocinl 1.7 4 3.7 33 6L 3,82 egal  ETN eI 44
1L HFaken thedon meorkys
tyiyhilsivinaEni Wuaninmn
annats e 4,79 5 am LRI a1 ama| ww| mm| 4

1= huonoin, & = paras
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Hiljainen tieto
teoreettinen viitekehys

» "Tietoisuus on kuin jaavuori, josta suurin osa jaa
pinnan alapuolelle ja vain huippu nakyy
ilmaistuna tietona.” - Michael Plonyi

» Hiljainen tieto =
- Tiedostamatonta
- |tsestddn selvaa
= Alan tuntemusta
- Asiakkaiden tarpeiden ymmartdmista
- Vaistoa
- Nappituntemusta
- Organisaation historian tuntemista

= ASIElﬂtuntljUUttEl ja osaamista
Lahteet: Ekman, CGunnar 2004, Nuutinen, Olli 2012, Virtainlahti, Sanna 2005

Hiljainen tieto
aineiston perusteella 1/3

» Tietoa, jota ei ole kirjattu (16 mainintaa)

- "Asioita ja kdytdntdjd, joista joku tietdd miten toimitaan,
kuuluu toimia, on aina toimittu, mitd sitd ei ole
kirjoitettu mihinkadn.”

"Voi olla tyoyhteison tapa toimia tai muuten
kirjoittamaton sdantd.”
"Tietoa, taitoa, toimintaa, ymmarrystd yms. jota ei ole
kirjoitettu, vaan se tulee selkdytimestd.”

» Keskustelun ja tekemisen kautta siirtyvaa tietoa

(9 mainintaa)

- "Jaettuja AHAA! eldmyksid, ndinkin voi tehdd.”

- "Tieto, joka valittyy suullisesti tai omakohtaisen
kokemuksen kautta.”

Liite 2
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Hiljainen tieto
aineiston perusteella 2/3

, Kokemukseen perustuvaa (26 mainintaa)

"Tietotaitoa, joka on kertynyt vuosien varrella tydsta.

Ammatillista osaamista ja laaja-alaista nakemystd omasta
tytﬁ:‘.té !

.tydn ja kokemuksen opettamaa suhtautumista asioihin,
kukemusta ja varmuutta siitd miten haastavissa tilanteissa
toimitaan.’

"Kaytannon kokemusta monessa kohtaa: miten suhtautua,
tydtapa, toisen huomioon ottaminen, oikea/vaara
toimintatapa.”

"..tietotaitoa, jota kertyy kokemuksen ja ian mydta.”
» Tilannetaju, intuitio, ennakointi, harkitut valinnat,

asenteet, kunnioitus, ongelmanratkaisutaito,
itsestaan selvia asioita

+ Henkildkohtaista
v Tarkedd,/ merkittdavaid

Hiljainen tieto
aineiston perusteella 3/3

» Tieto, joka ei siirry tyontekijalta toiselle
» Siirtaminen/jakaminen on vaikeaa
» Itse etsittya/opeteltavaa
"Otettava selville tietokoneelta.”
—Periaatteessa kylla, mutta ehka ei taysin kuitenkaan
» Muita ajatuksia:
- "Jotta hiljaista tietoa on voinut kartuttaa, on pitanyt

olla hyvin avoin kaikille uusille asioille ja tilanteille.”

"Hiljaisen tiedon puuttumisen huomaa, ei sita
valttamatta kenella sitd on.”
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Johtopaatos

» Vastaajien hiljaisen tiedon maaritelmat ja
hiljaisen tiedon viitekehys tukevat toisiaan

Hiljaisen tiedon jakamisen
toimenpiteet - aineisto 1/2

» Tietojen kirjaaminen (3 kpl)
- "Kirjaamalla ylos hyvaksi havaittuja toimintamalleja”
» Tiedon eteenpain kertominen (29 kpl)

- "Puhun tyossa vastaan tulleista asioista ja
kokemuksista paljon”

» Nayttamalla ja opastamalla (12 kpn

- "Esimerkkina toimimalla, toiminnassa opastaen itse
tekemalla, ei puolesta tekemista”

» Yhteistyota tekemalla s kpn

- " __yhdessa tyoskennellessd usein huomaamatta
kertoo ns. hiljaista tietoa”

» Perehdyttamisella (4 kpn

Liite 2
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Hiljaisen tiedon jakamisen
toimenpiteet - aineisto 2/2

» Muita jakamisessa huomioitavia asioita
- Ei pantata tietoa
- Vastaanottajan asennoitumisella merkitysta
= lakamisen vaikeus
- Itsekin voi oppia toisilta
- Kirjallinen jakaminen tietokoneen kautta

Milld tavoin hiljaista tietoa voisi
hyddyntdda enemmadn - aineisto 1/2
» Kokeneempien osaamisen hyodyntaminen

» Osaamisen arvostaminen ja hyodyntaminen

» Kannustaminen osaamisen jakamiseen

» Avoimuuden merkitys

» Asioista keskusteleminen

» Palavereissa asioista puhuminen/kertominen

Liite 2
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Milld tavoin hiljaista tietoa voisi
hyodyntda enemman - aineisto 2/2

» Koulutusten annin jakaminen muille

» Tyokierto/tehtavien vaihto/ vastuualueiden jako
» Perehdyttaminen

» Tiedon kirjaaminen

» Tyoparityoskentely/ mentorointi

» Tyoyhteison vahvistaminen

» "Hiljaisen tiedon valittamistad ei koeta niin tarkeaksi,
mutta kun asia otetaan esille niin sita loytyy jokaiselta.”

» "___hiljainen tieto voi tehda tydsta sujuvampaa, jos tieto
on "hyvaa".”

Mita jatkossa 1/2

» Tama esitys muistion liitteena jakoon

» Esimiesten vapaasti kaytettavissa
tyoyhteisojen kokouksissa

» Esimiesten pienryhmakeskustelu: hiljaisesta
tiedosta pitaisi puhua enemman
tyoyhteisossa

» Kommentit keskusteluista, kommenteista,
ajatuksista yms.

- Vapaasti s-postitse tai suullisesti
- Webropol-kyselylla kesan jalkeen?

Liite 2
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Mi

» E
li
k

ta jatkossa 2/2

hdotus: hiljaisen tiedon nakokulman
saaminen kehittavan dialogin oppimis- ja
ehittymissuunnitelmaan

= Alustaminen keskustelussa = lisdatddn esimiehen

oppaaseen ohjeistusta

- Keskustelua tasta ehdotuksesta kayty vahan

tammikuussa (Pipa + Kola johtoryhma)

» Tarkedd huomioida, ettd tyontekijoitd kannustetaan
jakamaan hyvdd ja arvokasta hiljaista tietoa

> Esimiehen vastuu huonon hiljaisen tiedon karsimisessa

Keskustelulomake: 2. Mitka ovat vahvuutesi tydssdsi
ja miten asiantuntemustasi mielestdsi hyddynnetdan
tyoyhteisdssa?
+ Vahvuuksien ja asiantuntijuuden kartoittamisen avulla
voidaan myos selvittdd mitd hiljaista tietoa tyontekijdlla

on. Tassd kysymyksessd voidaan pohjustaa tyontekijan
kanssa oppimissuunnitelman viimeistd kohtaa, jossa

ry
ja

ontekijdd pyydetddn miettimadn mitd osaamista hdn voisi
kaa tyoyhteisossddn muille

hiljaisen tiedon sirron mahdollistamisella voidaan tukea
tyantekifditd oman toiminnan kehittdmisessa

= esimiehen rooli hiljaisen tiedon hyddyntdmisen ja jakamisen

suunnittelussa on térked. Hianen on kyettdvd tukemaan
tydvhteisda rakentavaan ja arvostavaan vuorovaikutukseen, jonka
avulla erilaiset osaamiset saadaan paremmin koko tydyhteisdn
kdyttddn. Esimiehen on myas seurattava, ettd jaettava hiljainen
tieto on tpdyhteisda tukevaa.

= psaamisen tunmistaminen ja luokittelu tarpeelliseen ja vadhemman

tarpeelliseen auttaa kokemuksen avulla syntyneen arvokkaan
hilyaisen tiedon fa osaamisen surtdmisessd.

Liite 2
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Oppimis- ja kehittymissuunnitelmaan:
Mitd osaamisestasi voitaisiin hyddyntda tydyhteisdssadsi
enemmadn? [ Mitd osaamista sind voisit jakaa muille?

v k]stmesren tarkoitus on havahduttaa tydntekijd miettimaan, mitd
sellaista tietoa han omaa, jota hdnen ofisi hyvd jakaa
rydvhteisdssidn myos muille

v on tdrkedd muistaa, ettd hiljaista tietoa ef vdlttdmattd ranvitse
yrittdd muuttaa ndkyvaksi, Tarkedmpdd on tuoda esille miten ja
mitd ihmiser tekevat esimerkiksi tyopalavereissa,
riimitydskentelyssd jne.

v asimiehen on tdrked tukea rydntekijdsd tunnistamaan hiljaista
rietoa ja erityisesti luokittelemaan osaamista tarpeelliseen ja
vdfiemmadn tarpeelliseen. Ndin tydyhreisdssd pystytdan
vafivistamaan arvokkaan filjaisen tiedon ja osaamisen
sifrtamistd. On muistettava, ettd hiljainen tieto 5isdltad aina
organisaation kannalta hyadyllistd tietoa, murta yhtd lailla myds
haitallista tietoa.

v kum osaamista ja kokemusta arvostetaan samoin kuin osaamisen
Jjakarmista rydkaverille, vahvistetaan organisaatiossa osaamisen
arvasramista ja edistetddn ryohpvinvointia.

Kysymyksid, kommentteja,
ajatuksia

Kitos!




Esimiesten ja laajennetun johtoryhman keskustelujen tulokset

Hiljaisen tiedon hyddyntaminen
koti- ja laitospalveluissa

Esimiesten pienryhmakeskustelun
yhteenveto

i i Mita hiljainen tieto on?
\ Teoreettinen nakokulma

* |hmiset usein "tietavat enemman kuin voivat
kertoa” - Micheal Polanyi
» Tiedostamatonta ja/tai itsestddn selvad

* Alan tuntemusta, asiakkaiden eri tarpeiden
ymmartamista, vaistoa, nappituntemusta ja
organisaation historian tuntemusta
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S Onko hiljaista tietoa
\ olemassa KolLassa?

* Kylla on, ei ole esilla koko aikaa

* Tulee esille eldkoitymisten/pois [dhtemisten
kautta

* Sen huomaa parhaiten, kun se on jo kadonnut

* lka ja kokemus on se pari joka takaa hiljaisen
tiedon

* Laajennetun johtoryhmdn taydennys:

— Rajan veto? Milloin kyse hiljaisesta tiedosta ja milloin
dokumentoinnin puutteesta?

— Tarvitseeko kaikesta tietdda?

— Tunnistetaanko ja jaetaanko

KolLassa olevaa hiljaista tietoa
‘ talla hetkelld?

* Osa tyoyhteison arkea, hyvien asioiden
siirtamista

* Ei puhuta paivittdin hiljaisesta tiedosta

* Joukossa on tydntekijoita, joilla hiljaista tietoa

on ja joihin tukeudutaan — Miten voidaan
hyodyntaa/tuoda esille tata?

* Laajennetun johtoryhmdn tdydennys:
— Vertaisarviontikoultus, benchmarkkaus

Liite 3
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B Arvokas hiljainen

‘ tieto?

* Hiljaisen tiedon jakaminen vaaralla tavalla?
— Oman osaamisen liiallinen korostaminen
— Kokemuksen ja "tuoreen” tiedon térmadaminen
* Hiljainen tieto = positiivista tiedon valittamista?
— On olemassa toinenkin puoli
= “Joo, mut ei me tehd3 noin®
* Laajennetun johtoryhmdan tdydennys:

— Perehdytyksessd huomioitava hiljaisen tiedon ja
uuden osaamisen yhdistdminen

el ua Miten hiljaista tietoa
\ johdetaan/pitaisi johtaa?

* Esimiehen tehtava?
— lkdjohtaminen

— Hyvin ideoiden ja kokemuksen hyodyntaminen ja
esille tuominen

— Opiskelijan ohjaustyossa (ja perehdyttamisessa?)
tuoda esille hyvaa hiljaista tietoa

* Laajennetun johtoryhmdn tdydennys:
= Osaamisen johtamista

Liite 3
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e Miten hiljaista tietoa
voitaisiin hyodyntaa entista
\ enemman Kolassa? 1/2

* Havainnoinnin merkitys hiljaisen tiedon jakamisessa

— Laaj.joryn tdydennys: Paritydssd huomaamattakin
vastaanottajan rooli, “tarkkailu” toteutuw. Jokaminen ja
vastaanottaminen on persoonakohtainen taito

* Yhdessi tekemisen vahvistaminen

= Tyokierto

* Tohdittava tuoda ideat ja oma osaaminen esiin — miten
voitaisiin rohkaista?

* Englannin malli: aloittelija — kokeneempi — erikoistunut
— toimisiko meilld (noviisista asiantuntijahoitajaksi)?
— Laaj.joryn taydennys: Meilla Iahihoitajo on aing Ighihoitaja

— Miten hiljaista tietoa
voitaisiin hyodyntaa entista
\, enemman Kolassa? 2/2

* Keskusteluryhmid, joissa kdyddan ldpi ratkaisukeskeisesti

* Dsastotunneille/tiimipalavereihin mukaan? Miten?
— Loaj.joryn tiydennys: Palavereissa ongelmien jo niiden
ratkaisujen sekd onnistumisten kdsittely
* Mentoroinnin hyddyntiminen?
* laagjennetun johtoryhmdn tdydennys:

— Kehityskeskustelujen kautta osaamisen ja hiljaisen tiedon
Jokaminen.

— Pohdittava mitd oma osaaminen on?
— Nuorten palaute konkareista kdyttddn

— Hiljginen tieto tuotava ndkyvdksi, vaatii avointa ilmapiirid ja
yhteistyétd
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1)

Muutoksen arviointikysely tyontekijoille

Hiljainen tieto koti- ja laitospalveluissa

Taustatiedot

Alle 30

30-39

s

s

€ 40-49
 50-59
'y

60 tai yli

2. Sukupuoli *

' MHainen  Mies

3. Tyoyhteisoni kuuluu *
' Kotihoitoon
© Terveyskeskussairaalaan

' Ympérivuorokautiseen hoitoon (vanhainkoti tai asumispalveluyksikké)

' Muualle koti- ja laitospalveluihin

4. Tybaika nykyisessa tyoyhteisossa *

T Alle vuosi
 1-4 vuotta

© 5-9 vuotta



10 vuotta tai
enemman

5. Esimiesasemassa *

Kyl
C Fi

6. Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen kisitteesta “hiljaisen tiedon siirtaminen™?

[ |

H

Jatka seuraavia lauseita valitsemalla asteikosta mielipidettdsi vastaava taso.

7. Minulla on hiljaista tietoa *

1 = Ei ollenkaan & = Erittdin paljon

c1 C2C3C40C510CE6

8. Tyiyhteistssani on hiljaista tietoa *

1 = Ei ollenkaan & = Erittdin paljon

rfq C2 C3C40CK5C8

9. Jaan hiljaista tietoani muille *

1 = En ollenkaan & = Erittdin aktiivisesti

Cf1 C2C3C40C5TC0CEH

10. Hiljaista tietoa tunnistetaan tyovhteisossani *
1 = Tadella huonosti & = Erttdin hyvin

Cf1 C2C3C40C5TC0CEH

11. Hiljaista tietoa jaetaan tyoyhteisdssani *

1 = Ei ollenkaan & = Erittain aktiivisesti

f1 C2C3C40C5HTCE6
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12. Hiljaisen tiedon merkitys tyoyhteistni toiminnan kannalta on *
1 = Taysin merkitykseton 6 = Erittdin merkittava

c1C20C3C4C5LCE6

13. Suhtautumiseni hiljaisen tiedon siirtimiseen/jakamiseen on *

€ neutraali © positiivinen € negatiivinen
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Tyontekijoiden muutoksen arviointikyselyn tulokset

Seurantakysely Esimiesasema Ikdryhma Tybaika Tyoyhteisd
Ymp.
Koko- |Esimie- |Ei Alle 30 60 v. tai|alle 10v. vrk Muut
naisuus |het esimies|v. 30-39 v. [40-49 v. |50-59 v. |yli vuosi [1-4v. |5-9v. |taiyli |KH Tk-s hoite |yksikot

7. Minulla on hiljaista tietoa 4,45 4,00 4,50 3,67 4,23 4,64 4,60 4,50- 4,53 4,27| 4,72 4,50 4,86 4,33 4,33
8. Tybyhteisdssdni on
hiljaista tietoa 496 480 498 433 508 514 42800 500 500 520 455 5000 510 500 490 489
9. Jaan hiljaista tietoani
muille 457 460 457 467 446 464 4,67

10. Hiljaista tietoa
tunnistetaan tyGyhteisdssini 3,72 4,20 3,67 4,33 3,64 3,93

11. Hiljaista tietoa jaetaan
tybyhteistssdni 3,94 4,20 3,90 4,00 3,85 4,00
12, Hiljaisen tiedon merkitys
tybyhteisdssdni toiminnan

478 460 443 443 500

4,00 4,60 3,57

3,73 4,18] 4,00 4,40 3,57 3,86 3,89

kannalta on 506 480 510 433 523 521 493 5000 506 550 571 476 478
vastaajien mddrd seurannassa 47 5 42 3 13 14 15 11 18 10 9 21 7
Vastaajien mdard nykytilassa 53 9 44 5 18 11 20 15 12 12 8 25 8
4,50-4,99
5,00-5,99

1 = huonoin, 6 =paras
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1)
Muutoksen arviointikysely esimiehille
Hiljainen tieto koti- ja laitospalveluissa
Muutoksen arviointi
1. Miti sinulle tulee ensimmaiisend mieleen kisitteesta "hiljaisen tiedon siirtiminen”? *
=l
[
2. Suhtautumiseni hiljaisen tiedon siirtimiseen/jakamiseen on *
=]

3. Oletko huomannut yksikossasi muutosta hiljaisen tiedon jakamisessa ja esille nostamisessa?

C Kylld

© En

4. Jos vastasit edelliseen kylli, millaista muutosta on tapahtunut?

=l

|

5. Oletko kaynyt kehityskeskusteluissa/kehittavassa dialogissa hiljaisen tiedon nakokulmaa lapi
tyontekijoiden kanssa? *
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Kyl

C En

6. Jos vastasit edelliseen kylla, onko keskustelusta ollut hyotya hiljaisen tiedon

tunnistamisessa / osaamisen jakamisessa?

El

El

7. Onko hiljaista tietoa kisitelty tyoyhteistssi esim.
tyokokouksissa/osastotunneilla/tiimipalaverissa? *
Kyl
C Ei

8. Jos vastasit edelliseen kylli, miten kisittely vaikutti tyovhteisoon? (alettiinko hiljaisesta
tiedosta puhua enemmiin, alettiinko hiljaista tietoa jakamaan enemmin/tunnistamaan
paremmin, vai unohtuiko asia kokouksen jalkeen?)

El

El



