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Tutkimuksen  tarkoituksena  on  osallistua liiketaloustieteelliseen
keskusteluun hiljaisen tiedon siirtamisesta seka vahvistaa Etela-Karjalan
Osuuspankissa kaytavad keskustelua hiljaisesta tiedosta. Tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa ja kuvata, mitd hiljainen tieto tarkoittaa Etela-
Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa, kuinka hiljaisen tiedon
siirtoa siella tehdaan sekad kuinka siella kannattaisi tehda hiljaisen tiedon
siirtoa. Tutkimus toteutettiin kahdentoista laadullisen teemahaastattelun
avulla.

Hiljainen tieto tarkoittaa Imatrankosken konttorissa kaytannon seka
kokemuksen kautta muodostunutta tietoa ja osaamista, mitd on vaikea
ilmaista sanoin, mutta sen avulla toiminnasta tulee asiakaslahtéisempaa.
Hiljaisen tietotaidon siirtdminen sukupolvien vélisen kuilun yli ndhdaan
tarkedna. Hiljainen tieto siirtyy Imatrankosken konttorissa henkilolta
toiselle epéavirallisissa yhteyksissa vuorovaikutuksen avulla.
Ensimmaiseksi on kiinnitettavd huomiota ymparistdéon, jossa hiljaista tietoa
siirretdan ja sitten valittaviin menetelmiin. Ratkaisut onnistuneempaan
hiljaisen tiedon siirtoon littyvat  tietynlaiseen ymparistoon,
vuorovaikutukseen ihmisten valilla, yhteistybhoén ja tyon Kkautta
oppimiseen, tapoihin sekd menetelmiin, kuten perehdyttdminen,
mentorointi, benchmarking, palaverit ja koulutukset, tyokierto seké&
tekniikan hyédyntaminen.
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The purpose of this study is to participate in the discussion on the tacit
knowledge transfer and intensify the discussion on the topic in Etela-
Karjalan Osuuspankki. The objective is to understand and describe what
tacit knowledge represents in Etela-Karjalan Osuuspankki, Imatrankoski
Office, how tacit knowledge is transferred and what would be the best way
to transfer tacit knowledge there. This study was carried out with twelve
gualitative theme guestionnaires.

In Imatrankoski Office tacit knowledge represents knowledge and
competence formed through practice and experience. It is difficult to
express tacit knowledge with words but with the help of tacit knowledge
action becomes more customer criteria oriented. Transferring tacit know-
how across the generation gap is considered a challenge. Tacit knowledge
transfers in informal connections with the help of interaction from one
person to another in Imatrankoski Office. First one has to pay attention to
the environment where tacit knowledge is transferred and then choose the
methods. Successful solutions to transfer tacit knowledge involve certain
kind of environment, interaction amongst people, cooperation and learning
by working, means and methods such as orientation, mentoring,
benchmarking, meetings, job rotation and utilizing technology.
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1 JOHDANTO

Tama pro gradu -tutkielma on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kauppatieteellisessa tiedekunnassa johtaminen ja organisaatiot -
padaineeseen. Tutkimuksen aiheena on hiljaisen tiedon siirto Etela-
Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa, henkil6asiakastiimissa.

Tutkielma on osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston
"Osuustoimintayritysten  menestystekijat ja niiden johtaminen -
tutkimushanketta”. =~ Hankkeessa tarkastellaan  osuustoiminnallisten
organisaatioiden menestystekijoita erityisesti liiketoiminnan ja sen
johtamisen  nakokulmasta. Tutkimushanke tuottaa  osuuskuntien
menestymisen kannalta oleellista wuutta tietoa ja ymmarrysta
osuustoimintayritysten strategiatyon tueksi. (www.lut.fi/cbm,
Osuustoimintayritysten menestystekijat ja niiden johtaminen.)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja kasitteet

Osuustoiminta (Pellervo-Seura ry 2005, Juutinen et al. 2002, Skurnik
2002, Troberg 2005) on liiketoiminnan muotona ollut 2000-luvulla erityisen
menestyksellinen pankkialalla ja vahittaistavarakaupassa. Troberg (2005)
on tutkimuksissaan havainnut, ettd osuuskuntien tarkein voimavara ovat
ihmiset. Kaikki hanen loytdmansa osuuskuntien selviytymistekijat liittyivat
ihmisiin, eivatka esimerkiksi investointeihin tai kalustoon.
Osuuskuntamuotoon liittyvia vahvuuksia ovat organisaation ketteryys,
mataluus seka joustavuus, joka edistdd innovointia. Henkilostolla eli
ihmisilla on vaikutus kaikkiin ndaihin vahvuuksiin, silla ihmiset luovat

organisaation. (Pellervo-Seura ry 2005, 47.)


http://www.lut.fi/cbm

Ihmisten ollessa osuuskuntien térkein voimavara, tulee henkilostoa
kehittdd ja Iloytdd vahvuuksia eli osuustoiminnan menestystekijoita
henkilostosta. Tiedon (Connell et al. 2003, Davenport et al. 1998, Brooking
1999, Swap et al. 2001, Stahle et al. 1999) ja osaamisen (Viitala 2005,
Ranki 1999, Hamel et al. 1994) merkittdvin osa eli hiljainen tieto (Polanyi
1966, Nonaka et al. 1995, Gorman 2002, Baumard 1999, Koivunen 1997,
Lubit 2001, Brockmann et al. 2002) ja osaaminen ovat henkiléston paassa
ja mielessa olevaa aineetonta omaisuutta (Lubit 2001, Nonaka et al. 1995,
Lehto 1990). Tiedon toinen osa on tasmallinen tieto (Polanyi 1966,
Nonaka et al. 1995, Blackler 1995).

Henkildstojohtamisen (Viitala 2004) yksi osa-alue on tiedon johtaminen
(Stahle et al. 1999), mihin kuuluu hiljaisen tiedon johtaminen (Zack 1999,
Mclnerney 2002, Gupta et al. 2000, Sarvary 1999). Henkiloston
kehittamisessa hiljaisen tiedon siirto on yksi organisaation keinoista
varmistaa liiketoiminnan vaatima osaaminen jatkossakin (Kauhanen
2003). Henkiloston vaihtuvuus pakottaa organisaatiot aktiiviseen hiljaisen
tiedon tunnistamiseen (Moilanen et al. 2005, Ldmsa et al. 2002) ja
siirtAmiseen (Moilanen et al. 2005, Foos et al. 2006, Mclnerney 2002,
Brooking 1999, Juusela et al. 2000, Honkaniemi et al. 2006, Kauhanen
2006, Viitala 2004, Ranki 1999, Drucker 2000), mika on edellytys

organisaation menestymiselle.

Edellisen yhtalon vuoksi on tarkeaa tutkia hiljaista tietoa sekd sen siirtoa
tyoyhteisbéssa ja pohtia, kuinka hiljaista tietoa kannattaisi siirtaa.
SiirtAmalla hiljaista tietoa kannattavalla tavalla, voidaan luoda pohja
organisaation jatkuvalle menestymiselle. Tutkimuksen tarkoituksena on
myoOs osallistua hiljaisen tiedon siirtdmista koskevaan akateemiseen ja
liiketaloustieteelliseen keskusteluun. Tutkielma on suunnattu Etela-
Karjalan  Osuuspankin  johdolle ja henkilostolle selkeyttdmaan

kirjallisuudessa esitettyja teorioita hiljaisesta tiedosta ja sen siirrosta seka



kuvaamaan, kuinka hiljaisen tiedon siirron teoriat toimivat kaytannossa
Etela-Karjalan  Osuuspankin  Imatrankosken  konttorissa.  Lisaksi
tutkielmassa pyritaan esittdmaan uusia ndkdkulmia hiljaisen tiedon siirtoon

seka lI6ytamaan uusia tyokaluja siirtoa varten.

Nykyadan nuoret saavat erinomaisen pohjakoulutuksen suomalaisen
koulutusjarjestelman ansiosta. Tyodelam&an siirryttdessa koulu jatkuu
edelleen, silla koulutus ei takaa osaamista. Yrityksissd jo olevilla
vanhemmilla tyontekijoilla on puolestaan vahvaa kokemusosaamista ja

hiljaista tietoa omasta tyostaan. (Moilanen et al. 2005.)

Suurten  ikdluokkien  jA&dessad lahivuosina  eldkkeelle, poistuu
tyomarkkinoilta heidan mukanaan pitkallisen tyokokemuksen tuomaa
arvokasta kokemusosaamista ja tietotaitoa. N&in ollen yrityksissa ja
organisaatioissa on hyvissa ajoin ryhdyttdvd varmistamaan tuon
tietotaidon siirtaminen nuoremmille osaajille, jotta osaaminen ei siirry
tehtaan porteista ja kaupan ovista pois tydyhteisosta. Haaste on suuri, silla
kokemuksen tuomaa osaamista ja tietotaitoa on hyvin vaikea siirtaa
eteenpéin. (Moilanen et al. 2005.) Etela-Karjalan Osuuspankissa
henkiloston vahvuus on vankka osaaminen, joka on my6s yksi Etela-
Karjalan Osuuspankin erottumistekija strategisesti. Toinen vahvuus on
nuorten henkildiden palkkaaminen taloon. (Sievdnen 2006.) Nama
vahvuudet tulisi yhdistaa ja ottaa nuoret mukaan hiljaisen tiedon siirtoon ja

nain osaamisen jakamiseen.

Ongelmana on kuitenkin, ehtivatkd nuoret ajoissa astumaan vanhempien
tyontekijoiden saappaisiin? Taman pitaisi mieluusti tapahtua niin, etta seka
vanhemman ettd nuoren jalka on yhtd aikaa samassa saappaassa, jotta
hiljainen tieto ja kokemusosaaminen ehtisivat siirtya nuorelle. Kokeneiden
tyontekijoiden siirtyminen elakkeelle on yleisin syy, miksi organisaatioissa
havahdutaan hiljaisen tiedon siirtoon. Hiljaisen tiedon tulisi kuitenkin siirtya



my0Os ikdan katsomatta kokonaisuudessaan henkiloston keskuudessa
moniin suuntiin. Toinen ongelma on arvokkaan kokemusosaamisen
tunnistaminen, jotta tiedetddn mité tietoa pitaisi siirtdd. (Moilanen et al.
2005.)

Tietojohtamiseen (Stahle et al. 1999, Stahle et al. 2006, Stewart 1997,
Drucker 2000, Zack 1999, Mclnerney 2002, Gupta et al. 2000, Brooking
1999, Davenport et al. 1998, Blackler 1995, Gorman 2002, Sarvary 1999)
seka hiljaiseen tietoon (Baumard 1999, Nonaka et al. 1995, Nonaka et al.
2000, Polanyi 1966, Brockmann et al. 2002, Connell et al. 2003, Foos et
al. 2006, Lubit 2001, Koivunen 1997, Moilanen et al. 2005) pohjautuvia
tutkimuksia on tehty useita seka Suomessa ettd ulkomailla. Taméan voi
huomata runsaasta kirjallisuuden méaarasta. Hiljaisen tiedon olemukseen
vaikuttaa myos paljon se, milla toimialalla tutkimusta tehd&an.
Kirjallisuudessa toimialana on eniten kaytetty teollisuutta (Nonaka et al.
1995, Moilanen et al. 2005), mutta naita tuloksia voi ainoastaan harkiten
yleistaa muille toimialoille. Hiljaista tietoa ei ole aiemmin tutkittu samassa
kontekstissa ja laajuudessa Etela-Karjalan Osuuspankissa. Hiljaisesta
tiedosta on tehty Eteld-Karjalan Osuuspankissa pienempimuotoisia
tutkielmia esimerkiksi Rahoitus- ja Vakuusalan tutkintoa varten. Talla
hetkella hiljainen tieto ja kokemusosaaminen ovat kuitenkin
suurennuslasin alla ja kaikkien mielenkiinnon kohteena Etela-Karjalan

Osuuspankissa.

Tiittanen (2008) on tutkinut ylimman johdon osaamista ja osaamisen
strategista merkitysta osuustoimintayrityksen liiketoiminnassa. Tama
tutkimus keskittyy hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtoon tydyhteisossa.
Tiittanen (2008) kasittelee osaamisen roolia osuustoiminnallisen yrityksen
menestyksessd, mutta tassa tutkimuksessa pohditaan hiljaisen tiedon ja

osaamisen siirron tarkeyttd sekéa naiden roolia menestyksen avaimena.



Tutkimuksen kasitteiden (tieto, osaaminen, tiedon johtaminen, hiljainen
seka tasmallinen tieto seka hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdminen)
avaamiseen kaytan Kkirjallisuuskatsauksessa seka suomalaista etta
ulkomaalaista kirjallisuutta. Ulkomaisia artikkeleja olen myds pyrkinyt
kayttAmaan runsaasti, silla ne ovat tarjonneet erilaista nakokulmaa

tutkimukseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksessa haastatellaan Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken
konttorin henkildasiakastiimissa tytskentelevia henkiloita ja pyritddn nain
loytdmaan hiljaisen tiedon olemus konttorista seka keinoja hiljaisen tiedon
tunnistamiseen ja siirtamiseen. Tavoitteena on my6s vahvistaa pankissa
kaytdvaa keskustelua hiljaisesta tiedosta ja sen tarkeydesta.
Organisatorisella tasolla tutkimus keskittyy osuustoiminnalliseen Etela-
Karjalan Osuuspankkiin.

Tutkimuksen tavoitteeksi olen asettanut etsia vastausta siihen, kuinka
Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa kannattaisi tehda

hiljaisen tiedon siirtoa. Nain paatutkimusongelmaksi muodostuu:

1. "Kuinka hiljaista tietoa kannattaisi siirtéa Etela-Karjalan

Osuuspankin Imatrankosken konttorissa?”

Jotta paatutkimusongelmaan paasisi loogisesti kasiksi, tulee pohtia sita,
mita hiljainen tieto Imatrankosken konttorissa tarkoittaa ja miten siella on
tehty ja tehdda&n hiljaisen tiedon siirtoa. Nain ollen tutkimuksen

alatutkimusongelmiksi muodostuvat:



2. "Mitd hiljainen tieto tarkoittaa Eteld-Karjalan Osuuspankin

Imatrankosken konttorissa?”

3. "Kuinka Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa
tehdaan hiljaisen tiedon siirtoa?”

Tutkielmassa esitelladn tiedon muotoja sek& pohditaan tiedon johtamista
yleisesti, mutta keskitytd&n hiljaiseen tietoon ja sen tunnistamiseen seka
siirtamiseen. Hiljaisen tiedon siirtomenetelmid kaydaan useita lapi yleisella
tasolla, mutta keskitytdédn neljagan seka kirjallisuuskatsauksen etta
kohdeyrityksen kannalta jarkevimpdan menetelmééan. Tutkimus keskittyy
padosin nykytilaan, mutta haastatteluissa kaytiin lapi myds mennytta
aikaa. Tutkimuksessa sivutaan my6ds hiljaisen tiedon siirtoa

tulevaisuudessa.

1.3 Tutkimuksen kohde ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen kohde on Etela-karjalan Osuuspankin Imatrankosken
konttorin henkildasiakastiimi. Konttori sijaitsee Imatran keskustassa ja se
on niin sanottu tayden palvelun konttori, koska sielta loytyvat pika-,
vakuutus-, rahoitus-, varallisuudenhoito-, yritys- ja lakipalvelut yritys- ja
yksityisasiakkaille sekd OP-Kiinteistokeskus. Konttorissa sekd OP-
Kiinteistokeskuksessa tyoskentelee noin 36 henkilbda yhteensd ja
henkildasiakastiimissa noin 16 henkil6&.

Tutkielman tutkimusmenetelmana kaytetadn laadullista
tutkimusmenetelmaa, silla tarkoituksena on tutkia yhtd Eteld-Karjalan
Osuuspankin konttoria ja ymmartaa hiljaisen tiedon merkitysta ja siirtoa
kyseisessd konttorissa. Tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistettavyys.
Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kahdentoista henkil6kohtaisen

teemahaastattelun avulla, mitkd olivat muodoltaan puolistrukturoituja.



Haastatellut henkilot edustavat seka Imatrankosken konttorin toimihenkilo-
ettd esimiestasoa. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2006 ja syyskuun
2007 vélisena aikana ja haastatteluissa esiintyvat hiljaisen tiedon kannalta
merkittavat teemat, joita teoriaosuus kasittelee.

Eskolan et al. (2003) mukaan tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on
ymmartaa ja kuvata yksildiden toimintaa seké tulkita sita keratyn aineiston
perusteella. Tutkimuksen aineisto koostuu kahdestatoista haastattelusta,
joita analysoidaan empiirisessd osiossa naytenaktkulmasta. Koskisen et
al. (2005, 64-65) mukaan aineistosta tehdaan talloin sitéa itsedan koskevia
havaintoja. Nayte kertoo kohteestaan ja se on pala tutkittavaa
todellisuutta. Aineistonkeruumenetelmana kaytetddn teemahaastattelua,
joka on Koskisen et al. (2005, 105) mukaan kaytetyin laadullinen
aineistonkeruumenetelma. Koskisen et al. (2005, 104) mukaan
puolistrukturoidussa teemahaastattelussa tutkija maarda kysymykset,
mutta haastateltava voi vastata niihin omin sanoin ja jopa poiketa
kysymysten jarjestyksestd. Haastattelut tallennettiin, litteroitin ja

analyysitapana kaytettiin teemoittelua.

Tutkielman tutkimustapana kaytetd&dn appreciative inquirya el
tarkoituksena oli kartoittaa positiivisten asioiden kautta hiljaisen tiedon
olemusta Imatrankosken konttorissa, selvittaa kuinka hiljaisen tiedon
siirtoa on konttorissa tehty seka I6ytaa keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseen
tulovaisuudessa. Tama tapahtuu olemassa olevien positiivisten
kokemusten tiedostamisella ja vahvistamisella. Sanotaanhan hiljaisesta
tiedostakin etta sen siirtdminen helpottuu, mikéli organisaatiossa on
kannustava ilmapiiri eika kukaan panttaa tietoa (Moilanen et al. 2005).
Nain ollen huomion kiinnittaminen negatiivisiin seikkoihin ei olisi kovin

hedelmallista.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu kahteen osaan, teoreettiseen ja empiiriseen.
Tutkimusraportin toisessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen teoreettinen
osa eli luodaan katsaus kirjallisuuteen ja esitellaan edellda mainitut
keskeisimmat kasitteet. Tavoitteeseen paasemisen kannalta oli mielestani
tarkeaa edetd teoriassa riittdvan yleiseltd tasolta edelleen késitteiden
hierarkiassa yksittaiselle tasolle. Kirjallisuuskatsauksessa edetddn nain
ollen strategisesta johtamisesta strategiseen tiedon johtamiseen ja siitéd
edelleen hiljaisen tiedon olemukseen. NAain teorian sisalla sailytetaan
loogisuus ja tarkkaillaan millaisten kasitteiden alle hiljaisen tiedon

johtaminen asettuu.

Luvussa kolme ké&sitelladn tutkimuksen suorittamista. Luvussa esitellaan
tutkimusmenetelma, analysointindkdkulma, aineistonkeruumenetelma
seka tutkimustapa syvéllisemmin sek& arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta.

Luvussa nelja esitellddn tutkimuksen empiirinen osuus sekd konteksti.
Luvussa kerrotaan lahemmin osuustoiminnallisuuden kasitteestd, OP-
Pohjola-ryhmasta, Etela-Karjalan Osuuspankista seka itse kohdekonttori
eli Imatrankosken konttori esitellaan siten, ettd ulkopuolinenkin henkil®
pystyisi hahmottamaan konttorissa tapahtuvan toiminnan. Kontekstin
yhteydessa esitellaan myds lyhyesti, kuinka henkildstoa ja sen osaamista
on pyritty kehittamaan aikojen saatossa sekd OP-Pohjola-ryhmassa etta
Etela-Karjalan Osuuspankissa. Tarkeimpana luvussa nelja esitetdan
haastateltavien ndkemyksia tutkittavaan aiheeseen ja verrataan néita

teoriassa kasiteltyihin teemoihin ja kasitteisiin.



Luvussa viisi esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.
Yhteenvedossa vastataan tutkimuksen tavoitteisiin eli asetettuihin
tutkimuskysymyksiin  suhteutettuna aikaisempaan keskusteluun ja
johtopaatoksina tulkitaan tutkimustuloksia sek& kerrotaan tutkimuksen
tarkoituksen tayttymisestd eli mita jatkotoimenpiteitéa tutkimustulosten
valossa tulisi tehda. Lopuksi johtopaatoksina esitetaan

jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen liitteistd |0ytyy tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelun

kysymyslomake.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsauksessa kasitelladn hiljaisen tiedon kannalta tarkeita
kasitteitd. Kokonaiskuvaa aiheeseen rakennetaan laajemmasta kasitteesta
kohti hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtAmisen rajaamista. Naita
k&sitteitd ovat strateginen johtaminen, strateginen tiedon johtaminen, tieto,
osaaminen, hiljainen ja tdsmallinen tieto sek& hiljaisen tiedon syntyminen
ja luominen. Naiden kasitteiden avulla paastdaan hiljaisen tiedon
tunnistamiseen seka valikoituihin hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmiin.
Kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessé aliluvussa lahdetaan organisaation
strategisesta pinnasta katsomaan, mihin strateginen tiedon johtaminen
henkilostonjohtamisen  osa-alueena  kuuluu. Toisessa aliluvussa
syvennytéan tiedon ja osaamisen maaritelmaan, tiedon ymparistéihin seka
hiljaisen tiedon ulottuvuuksiin. Kolmannessa aliluvussa keskitytaan tiedon
johtamiseen ja hallintaan organisaatiossa seka pohditaan tiedon
syntymisen ja luomisen prosessia. Neljdnnessa aliluvussa kasitellaan

hiljaisen tiedon tunnistamis- ja siirtomenetelmia seka kriittista tietoa.

2.1 Strateginen johtaminen viitekehyksena

Tiedon johtaminen on yksi strategisen henkilostojohtamisen suuntauksista
kohdistaen kiinnostuksensa erityisesti liikketoiminnan kannalta merkittavan
tiedon johtamiseen sekd uuden tiedon luomiseen. Tiedon johtaminen on
tarkea osa henkilostojohtamista, silla se on edellytys organisaation
menestymiselle. Tiedon johtamisella varmistetaan, ettda organisaatio
kehittyy jatkuvasti. (Syddnmaanlakka 2002.) Taméan kytkenn&n vuoksi
esitelladn lyhyesti kasitteet strateginen johtaminen ja

henkilostéjohtaminen.
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Liiketoimintaa ajateltaessa strategisen johtamisen alkuvaiheet ajoittuvat
1960-luvun alkupuolelle. Kasitteind “strategia” ja "strategia-ajattelu” ovat
kuitenkin vuosituhansia vanhoja ja juontavat juurensa sodankaynnin
piiristd. Nykyaan strategia tarkoittaa liikkeenjohdon toimintasuunnitelmaa,
joka koskee yritysta tai muuta laajempaa toimintakokonaisuutta ja ulottuu
pidemmalle ajanjaksolle. Strategia maarittelee organisaation liiketoiminnan
luonteen ja laajuuden nojautuen toimintaympariston tarjoamiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin. Strategian ohjaamana organisaation taloudelliset ja
henkiset  voimavarat pyritdéan  kokoamaan ja  kohdistamaan
mahdollisuuksien mukaan niin, etta syntyisi ainutlaatuinen ja kestava
kilpailuasema. (Kauhanen 2003, 17-18.)

2.1.1 Strateginen henkilostéjohtaminen

Liiketoimintastrategia on organisaation paastrategia, joka antaa linjaukset,
yleisen suunnan ja tavoitteet kaikelle muulle toiminnalle. Alastrategiat,
kuten henkilostostrategia ja tiedon johtamisen strategia, linjataan
liketoimintastrategian kanssa. Henkilostdjohtamisen alueella pitkan
aikavélin linjaukset luodaan laatimalla henkilostostrategia, joka tukee
organisaation liiketoimintastrategiaa. Henkilostostrategiassa maaritellaan
minkalaisilla  henkilostoresursseilla ja keinoilla  yritys saavuttaa
asettamansa tavoitteet seka varmistaa kilpailukykynsa ja henkildstonsa
hyvinvoinnin. (Viitala 2004, 12-14.)

Henkildstojohtaminen koskettaa yrityksen toiminnan ydinta. Viitalan (2004,
10) mukaan lahes jokainen yritys myontad henkiloston olevan sen tarkein
voimavara. Moni kuitenkin unohtaa, ettd henkilostosta riippuu jopa koko
yrityksen olemassaolo. Liiketaloustieteellisessa kirjallisuudessa on
vakiintunut kasite strateginen henkilostévoimavarojen johtaminen. TAman
kasitteen mukaan valittu kilpailustrategia voi toteutua vain riittvan,

osaavan ja motivoituneen henkildston avulla. Kaiken toiminnan takana on
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aina ihminen tai joukko ihmisid. Samaan aikaan henkilostd on
voimavarana hauras. Jos tadma voimavara vaihdettaisiin kerralla
kokonaan, yrityksen toiminta todennakoisesti loppuisi. Henkiloston
samanaikainen siirtyminen pois tehtavistddn voisi merkitd vakavia
ongelmia sek& asiakkaiden luottamuksen horjumista. Myds henkiloston

osaamisen puutteet heijastuvat suoraan yrityksen maineeseen.

Lehto (1990, 109-110) lisaa, ettd ihmisten muodostama voimavara tulisi
rinnastaa aineelliseen pddomaan. Henkistd padomaa pitdisi nimittain
tarkastella samasta nékokulmasta kuin aineellista padomaa eli miettia
esimerkiksi henkisen pddoman tuottoastetta ja kiertonopeutta. Aineellisen
pddoman ohella henkiseen p&domaan péatee myos se, ettd tulevien
henkilostoresurssien suunnittelu ei riitd vaan on myds pidettdva huolta

niiden poistumisesta.

Honkaniemi et al. (2006, 15-17) esittdd, kuinka osaajat ja avainhenkil6t
ovat organisaatioiden menestykselle ensiarvoisen tarkeitda. Keskeisin
menestystekija yrityksissd& on o0saava henkilostd. Strategisessa
henkilostOvoimavarojen johtamisessa otetaan huomioon se, etta
yrityksessa on maaraltaan riittdva ja osaava henkilostd. Toimivassa
yrityksessa huomioidaan liséksi selkea rekrytointiprosessi, systemaattinen
perehdyttdminen ja henkiloston kehittaminen.

2.1.2 Strateginen tiedon johtaminen

Tyotehtavien ollessa 1920-luvulla mekanistisia, koulutuksesta né&htiin
olevan haittaa tyontekijoille. Koulutettuja tyontekijoita oli vaikeampi ohjata
ja heilla oli enemman omaa tahtoa seka halua. Nakokulma alkoi muuttua
1950-luvulla, kun tydtehtavat monipuolistuivat ja koulutetun henkilékunnan

ajateltiin  tuovan yritykselle lisdd tehokkuutta. My6hemmin yrityksen



13

padoma jaettiin kahteen osaan: fyysiseen pdaomaan (raha, liiketilat) seka
aineettomaan paaomaan. Aineetonta paaomaa kutsutaan myds
inhimilliseksi padomaksi, ja silla kuvataan kaikkea yrityksen henkildkunnan
tietoa, taitoa ja osaamista. Kun inhimillinen pddoma oli maaritelty, voitiin
sitd kehittda edelleen seka panostaa sen hankkimiseen. (Stahle et al.
1999, 40-49.)

Stahlen et al. (1999, 29-41) mukaan kehitys tietoon ja informaatioon
littyvissa kysymyksissa on niin riped, ettd niihin liittyvat maaritelméat
vanhentuvat nopeasti. "Muutosten maara on niin suuri, etta tulevaisuus on
muuttunut [&pindkymattdmaksi.” Muutoksen keskelld on kuitenkin oltava
jonkinlainen visio toimintansa suuntaamiseksi ja strategia, jolla tata visiota

toteutetaan.

Tieto ja osaaminen ovat niin tarkeitd menestystekij6itd, etta
kirjallisuudessa puhutaan erikseen osaamis- tai kyvykkyysstrategioista.
Organisaation tietostrategiassa tiedon johtamisen |ahtokohtana on
nykytilanteen analyysi; mikd on suorituksen, osaamisen ja naiden
edellyttaméan tiedon taso organisaatiossa. Tietostrategian hahmottamiseen
liittyy monia perustavaa laatua olevia kysymyksia: onko organisaatiossa
tietoa riittavasti, luodaanko sita tehokkaasti, hankitaanko tietoa riittavasti
ulkopuolelta, osataanko tietoa varastoida, miten hyvin tietoa jaetaan
eteenpain, miten sitd sovelletaan ja osataanko olemassa olevaa tietoa
hyodyntdd sekad kayttdd wuudelleen? On hyvd miettia, miten
organisaatiorakenne tukee tiedon johtamista. Organisaatioissa tulisi
kiinnittdd huomiota ihmisten tietoisuuteen tiedon johtamisen merkityksesta
sekd heidan motivoitumiseensa jakaa tietoa eteenpéin. Organisaation
kulttuurin tulisi tukea tiedon johtamista seka olla riittdvan avoin ja rakentua
luottamukselle. (Syddnmaanlakka 2002, 133 ja 187-189.)
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Drucker (2000, 135-146) ndkee tiedon vaurauden luomisen keinona.
Yrityksid tulee johtaa instituutioina, jotka kasvattavat varallisuuttaan. Tata
tehtavda varten tiedon voi jakaa organisaation sisdisiin ja ulkoisiin
tietoihin. Sisaisiin tietoihin kuuluvat nykyisesta liiketoiminnasta kertovat
taktiset tiedot, jotka antavat suuntaviivoja taktisille toimenpiteille. Taktiset
tiedot koostuvat talouden perustiedoista, resurssien tuottavuustiedoista,
sisdisistda ja ulkoisista vertaisarvioinneista eli benchmarkingista,
tietoisuudesta omasta ydinosaamisalueesta seka resurssien
kohdentamista koskevista tiedoista. Sisaisiin tietoihin kuuluu myos
kertyneen kokemustiedon hy6dyntaminen tietojarjestelmia
hyvaksikayttaen. Sisaisten tietojen lisédksi organisaatio tarvitsee
jarjestelmallista tietoa ymparistostadn. Ulkoiset tiedot koostuvat
markkinoista, asiakkaista, ei-asiakkaista, tekniikasta, rahoituksesta seka
maailmantaloudesta. Kaikkea ulkopuolista tietoa on mahdoton saavuttaa,
mutta silloinkin kun tietoa on vapaasti tarjolla, ei se kiinnosta yrityksia.
Tiedon jakamiseen liittyvid epéaselvyyksia vahentda, kun tiedostetaan
tiedontarve, jaettavien tietojen muoto ja ajankohta.

2.2 Tieto ja osaaminen viitekehyksena

Yksilon osaamisen tarked perusta on tieto. Tieto kanavoituu nakyvaksi
toiminnaksi vain, jos sen haltija osaa soveltaa tietoa eli siihen liittyy taito ja
jos han on motivoitunut sen mukaiseen toimintaan. (Viitala 2005, 126.)
MyOs yrityksen tietopaaoman maarittely on tarkedd, silla se on
tulevaisuudessa yha tarkeampi tuotannontekija (Stahle et al. 1999, 159-
160). Tieto ja vankka osaaminen ovat olleet suomalaisten vahvuus
tyomarkkinoilla. Tyokokemuksen tuomaa kokemusosaamista ja tietotaitoa
on hyvin vaikea siirtda eteenpain ja siksi sita kutsutaankin hiljaiseksi
tiedoksi. (Moilanen et al. 2005, 3-7.)
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2.2.1 Hiljaisen tiedon historia

Ihmislajin esihistoriallisen ajan teknologian siirto edellytti hiljaista tietoa,
joka on kehitysopillisesti edeltanyt tasmallistd tietoa. Tietoa siirtyi
eteenpain, kun etevammat maataloudenharjoittajat  sulautuivat
tietamattomampien joukkoon. Ennen vanhaan harjoitteluaika eli niin
sanotusti oppipoikana olo oli merkittdvin apuvaline tiedon siirtoon.
(Gorman 2002, 219-220.)

Gorman (2002, 219-221) esittdd, kuinka oppineet yhteis6t luottavat
enemman tasmallisen tiedon siirtoon, mutta edes modernia tiedetta ei
voida siirtdd yksin dokumenttien avulla. Esimerkiksi Ranska ja Englanti
kavivat 1700-luvulla teknisestéa johtajuudesta kilpailua, jota Englanti johti
terdksen valmistustaidoillaan. Ranska yritti hankkia englantilaisten tietoa
hallintaansa teollisuusvakoilun avulla, mutta pelkkien dokumenttien ja
tarkkailun avulla tamé ei onnistunut. Oleellista oli hankkia englantilainen
tyontekija, jolla oli erityistd hiljaista tietoa hallussaan. Lopulta Ranska
hankki terdksenvalmistusosaamista tuomalla maahan tyontekij6itd, joilla

oli kyseista hiljaista osaamista ja tietoa.

2.2.2 Tiedon ja osaamisen maaritelma

Data, informaatio ja tieto sotketaan kasitteind usein toisiinsa. Data on
faktoja, kuvia, numeroita, teksti& tai niiden yhdistelmia esitettynd ilman
asiayhteytta. Se sisaltad pelkkaa irrallista tietoa eikd suhteita ja
merkityksida. Informaatio on puolestaan jarjesteltya dataa ja se siséltaa
asiayhteyden. Dataa voidaan siis pitda raaka-aineena, josta informaatio
syntyy. Tiedon kasite on dataa ja informaatiota laajempi, monimutkaisempi
ja syvempi. Tieto on informaatiota asiayhteydessad yhdistettyna

ymmarrykseen. Mikd&n naista kolmesta ei valttamatta ole toisiaan
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tarkedmpid vaan kaikki riippuu  kokonaisuuden asiayhteydesta.
Organisaatiossa tarvitaan seké dataa, informaatiota etta tietoa. (Brooking
1999, 4-8.) Henkilon tulee jakaa sama asiayhteys ja tarkoitus tietoa
omaavan henkilén kanssa, jotta informaatiosta tulisi tietoa (Swap et al.
2001, 101).

Davenportin et al. (1998, 5) mielesta tieto on sekoitus kokemusta, arvoja,
kontekstuaalista informaatiota ja oivallusta, jotka luovat rungon uusien
kokemusten ja informaation arvioinnille. Tieto saa alkunsa ja sitéa
sovelletaan tietajan mielessa. Organisaatioissa tieto on usein hautautunut
dokumenttien lisaksi organisaation rutiineihin, prosesseihin, kaytantoihin ja

normeihin.

Connellin et al. (2003, 141-142) mielestd tieto on oikeutettu
henkilokohtainen olettamus, joka lisdd yksilon kapasiteettia ryhtya
toimeen. Tieto on myds yksilon mielen hallitsemaa informaatiota. Se on
omakohtaista tai subjektiivista informaatiota, joka liittyy faktoihin,
menetelmiin,  kasitteisiin,  tulkintoihin, ideoihin,  huomioihin ja
johtop&éatoksiin. Informaatio muuttuu tiedoksi ja osaamiseksi, kun yksilon
mieli sen kasittelee. Stahlen et al. (1999, 49-51) mukaan tieto on
aktiivinen kasite, silla se sisaltda informaatiota ja vaikutuksen. Vaikutus
tarkoittaa, ettd informaatio on muuttunut inhimilliseksi tiedoksi. Seuraava
taso on osaaminen, jolla tarkoitetaan sita, etta tietoa kyetaan soveltamaan

jonkun tehtavan suorittamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi.

Yksilon osaamisen tarked perusta on tieto, vaikka se yksindan ei viela
tuotakaan taitavaa tydsuoritusta. Tieto on néin ollen yksi osa osaamista.
(Viitala 2005, 126.) Ranki (1999, 26-27) selvittaa, kuinka osaamisen
ajatellaan usein olevan se, mitd henkild tietdd tai kykenee tekemaan.
Osaaminen koostuu kuitenkin monesta eri asiasta, joten se on

monitasoisempi asia. Osaaminen ilmenee toiminnassa ja sen siirtaminen
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toimintaan on tarkedd. On olemassa osaamista, joka edellyttdaa laajaa
kokemustaustaa ennen kuin siita voi kehittya aitoa ja todellista osaamista,
jota on usein vaikea pukea sanoiksi. Osaamiseen kuuluu viisi tekijaa:

1) tiedollinen osaaminen, kuten faktat

2) taidot

3) kokemus, kuten omista virheista oppiminen

4) uskomukset ja arvot eli kasitykset siitéa, mink& uskoo olevan oikein

5) sosiaalinen verkosto, kuten suhteet ja sidosryhmat.

Tydssad onnistuminen edellyttdd naiden eri osa-alueiden yhdistelmaa.
Osaamisen tunnistamisessa voidaan lahtea liikkeelle yrityksen tavoitteista
tai perustehtavasta. Yrityksen osaaminen keraantyy ajan myotad. Sen
kartuttamistapoja ovat itsendinen ongelmanratkaisu, uudet kokeilut,
verkottuminen, sisdisen tiedon kartuttaminen sek& jakaminen. (Ranki
1999, 20-25.)

Hamel et al. (1994, 245-259) kehittivat termin ydinosaaminen, joka on
strategista osaamista. Ydinosaamisalueet merkitsevat kilpailuetua
yritykselle ja sita taitoa, jonka varassa asiakkaille voidaan tarjota lisdarvoa.
Ydinosaaminen on sellaista osaamista, jota Kkilpailijoiden on vaikea
kopioida ja alue, johon keskitytddan ja johon yrityksen voimavarat
suunnataan. Ydinosaaminen tarkoittaa, ettd olemassa oleva osaaminen
lisdantyy ja kehittyy aktiivisen innovaatiotoiminnan ja oppimisen myota.
Ydinosaamisalueiden maarittdminen ei ole helppoa, mutta se pakottaa
johdon miettimd&n organisaation o0saamista ja sen merkitysta
kilpailutekijana. Viitalan (2005, 14-15) mukaan osaamisen johtaminen on
yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista
osaamispohjan avulla. Siind yrityksen osaamista vaalitaan ja kehitetdéan
yrityksen kaikilla tasoilla.
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Stahle et al. (1999, 48-50) johtaa yrityksen tietopadaoman maarittelyn
seuraavasta prosessista: datasta informaatioksi sekd informaatiosta
tiedoksi ja osaamiseksi. Stewart (1997) kehitti termin tietopadoma
(intellectual capital), joka maarittad kaiken sen ihmisten tiedon summaa,

mik&a antaa yritykselle kilpailuetua markkinoilla.

Stahlen et al. (1999, 50-51) mukaan yrityksen tietopadoma tarkoittaa
"yrityksen aineettomia omaisuuserid sekd kykya kayttdd informaatiota ja
osaamista uusien ideoiden ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen”.
Nain ollen yrityksen tietopddoma sisaltad kaikkien sen parissa toimivien
ihmisten henkilokohtaiset taidot ja osaamisen sekd yrityksen kaytossa
olevan informaation eli inhimillisen p&doman. Toiseksi yrityksen
tietopddoma kasittdd aineettoman paaoman eli datan, informaation,
organisaation sekd osaamisella luodut omaisuuserat, kuten
immateriaalioikeudet. Kolmanneksi termi sisaltdd strategisen reservin eli
kyvyn tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita yrityksen sisdisid resursseja
kayttaen.

Tulevaisuudessa yrityksen tietopddoma on yha tarkedmpi tuotannontekija.
Se on osattava pitdé yrityksen omassa hallussa omaisuutena, ja sen arvo
on voitava viestia ulkopuolisille. Pd4doman omaisuusluonteella tarkoitetaan
Sitd, etta yritys omistaa tavaran tai esineen niin, ettd muilta voidaan kieltaa
sen kayttd, sekd ettd sitd voidaan kayda kauppaa. Aineettoman
omaisuuden kohdalla omistamisen vaikeudet ja rajoitukset ovat kuitenkin
paljon suuremmat kuin yrityksen kiintedstd omaisuudesta puhuttaessa.
Ongelmana onkin siis, kuinka tietopadaoma pystytdan pitamaan yrityksen
kilpailutekijand ja poissa kilpailijoiden ulottuvilta. Yrityksen tarkea
osaaminen pysyy sen kilpailutekijand vain kun siita ei tule julkista
hyodyketta. (Stahle et al. 1999, 159-160.)
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2.2.3 Tiedon muodot: hiljainen ja tdsmallinen tieto

Tieto on hyvin moniulotteinen kokonaisuus. Yleisesti kaytetty jaottelu on
filosofi Polanyin (1966) 1950-luvulla jasentelema tietoteoreettinen
nakemys tiedon kahdesta ulottuvuudesta. Kyseisen jaottelun tekivat
tunnetuiksi japanilaiset Nonaka ja Takeuchi. Polanyin (1966) mukaan
yksil6 muodostaa kokemustensa pohjalta kahdenlaista tietoa: hiljaista el
implisiittista (tacit) tietoa ja tdsmallista eli eksplisiittistd (explicit) tietoa.
Gormanin (2002, 220-221) mukaan Polanyi kehitti termin implisiittinen
tieto kuvaamaan sita, kuinka asiantuntijat tietavat enemman kuin pystyvat
kertomaan. Polanyi (1966) nimittdd eksplisiittista tietoa myds nimella
fokusoitu tieto.

Hiljaisen tiedon kasitteen toi suomalaiseen keskusteluun Koivunen
teoksessaan Hiljainen tieto (1997), jossa han k&ansi englannin tacit
knowledge —kasitteen hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaisen tiedon vastakohta on
tasmallinen tieto. Nama kaksi tiedon muotoa tdydentavat toisiaan, silla
hiljainen tieto auttaa kasittelemdan ja kehittamaan tasmallistd tietoa.
Koivunen (1997, 75-78) on tutkinut, kuinka Polanyi halusi painottaa sita,
miten suuri osuus tunteilla ja “katketylla todellisuudella” on jokaisen
ihmisen tiedossa. Polanyi tarkoitti hiljaisella tiedolla formuloimatonta tietoa,
joka koko ajan vaikuttaa ihmisissd, vaikka sitd ei voida ilmaista tai
muotoilla. Juuri hiljaisen tiedon kautta ihminen tietda, milloin tdsmallinen
tieto on totta. Hiljainen tieto on kaiken tietdmisen perusta, joten jos se
poistettaisiin, myos kaikki tasmallinen tieto lakkaisi.

Baumard (1999, 66) tuo keskusteluun individuaalisen ja kollektiivisen
ulottuvuuden.  Tasmallinen, individuaalinen tieto on  teknista
asiantuntemusta ja tdsmallinen, kollektiivinen tieto on puolestaan ohjeita,
lakeja sekd saantbja. Yksilon tasmallista, teknistd asiantuntemusta

taydentdd h&nen hiljainen tietonsa eli vaistonvaraisuutensa. Kollektiivisia
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ohjeita, lakeja ja s&aantbja puolestaan noudatetaan ja sovelletaan

kaytannon tuoman hiljaisen tiedon avulla.

Hiljainen tieto on dokumentoimatonta, henkilokohtaista tietoa, jota on
vaikea valittda ja tehda toisille ymmarrettavaksi. Tasmallinen tieto voidaan
puolestaan ilmaista muodollisesti ja symbolisesti ja sitd voidaan siksi
helposti siirtdd organisaation sisalla. (Polanyi 1966, 4-7.) Hiljaista ja
sanatonta tietoa on vaikea maaritella. Perinteisesti silla tarkoitetaan
kaikkea sita tietoa, jota ei voida kuvata verbaalisesti. Vieldkin laajemman
maadritelman mukaan hiljaiseen tietoon siséltyy kaikki se geneettinen,
ruumiillinen, intuitiivinen, myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperainen
tieto, jota ihmisellda on. Hiljainen tieto on ihmisessa lasna
kokonaisvaltaisesti: se on kasien taitoa, ihon tietoa ja aivojen syvien
kerrosten tietoa. (Koivunen 1997, 78-79.)

Nonakan et al. (1995, 8) mukaan tieto, joka ilmaistaan sanoin ja numeroin,
edustaa vain jddvuoren huippua. Tieto on p&&osin hiljaista - ei ndkyvaa, ei
iimaistavissa olevaa. Tasmallistd tietoa voidaan ilmaista muodollisen
kielen avulla, kuten Kkielioppina, matemaattisina ilmaisuina seka
manuaaleina. Tallaista tietoa voidaan valittdd ihmisten valilla muodollisesti
ja helposti. Tasmallinen tieto on ollut hallitseva tiedon muoto
lansimaisessa filosofiassa. Kuitenkin tarkeampi tiedon muoto on hiljainen
tieto, jota on vaikea formalisoida ja ilmaista muodollisen kielen avulla. Se
on henkildkohtaista tietoa, joka juontaa juurensa yksilén kokemuksista ja
tunteista seka sisaltda aineettomia tekijoitd, kuten uskomus, nakodkulma,

arvostusjarjestelma, omakohtaiset oivallukset, intuitiot ja aavistukset.

Mclnerney (2002, 1013) korostaa, kuinka kiinteasti mieli, henki ja keho
kuuluvat tiedon maaritelmaan mukaan. Jos nama tekijat unohdetaan ja
tunnistetaan vain tiedollinen ulottuvuus, jatetaan oleelliset ihmisluontoon

littyvat n&kokulmat huomioimatta. Brockmannin et al. (2002) mukaan
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hiljainen tieto maaritelladn tyohon liittyvaksi kaytannon tiedoksi, joka
opitaan epavirallisissa yhteyksissa kokemuksen kautta tyossa. Hiljaisen
tiedon omaksuminen on kognitiivinen prosessi, joka vain ymmarretaan

eika niinkaan ilmaista erikseen.

Blackler (1995, 1021-1023) on jaotellut tietoa ja tietamysta viiteen eri
lajiin: siséistetty, toiminnallistettu, kulttuuristettu, ankkuroitu ja koodattu
tieto. Ankkuroitu ja koodattu tieto ovat luonteeltaan objektiivista tietoa,
koska ne ovat olemassa yksilon ulkopuolella hanesta riippumatta. Tallaista
tietoa uusi tyontekijd omaksuu yrityksesta ja tahan han sopeutuu, mutta ei
vie mukanaan tyopaikasta lahtiessdan. Ankkuroitu tieto on tietoa
tyovalineista ja teknologioista sek& organisaation rakenteista ja rutiineista.
Koodattu tieto on symbolista tietoa, joka on Kirjattu erilaisiin ohjeisiin ja
toimintaperiaatteisiin. Sisaistetty, toiminnallistettu ja kulttuuristettu tieto
edustavat subijektiivista tietoa, jotka ovat ihmisessa. Sisaistetty tieto el
"mita-tieto” sisaltdd faktoja, informaatiota, kasitteita ja vaittamia.
Toiminnallistettu tieto eli menettelytapatieto on toimintakaytantdjen
osaamiseen liittyvda tietoa, joka on suurimmaksi osaksi hiljaista.
Kulttuuristettu tieto viittaa niihin prosesseihin, joilla tuotetaan yhteisesti
jaettua tietoa, vertauksia ja tarinoita.

Naita viitta tiedon tyyppia ei voida ymmartaa toisistaan erillising, silla tieto
on Blacklerinkin mukaan moniulotteinen ja kompleksinen ilmio. Tietojen
lajittelu auttaa ymmartdmaan sita tekijoiden moninaisuutta, johon tulisi
kiinnittdd huomiota, kun mietitdan tiedon tehtavaa ja tyontekij6ita tietavina

toimijoina.
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2.2.4 Hiljaisen tiedon ulottuvuudet

Nonaka et al. (1995, 8-9) seka Baumard (1999, 59) jakavat molemmat
hiljaisen tiedon edelleen kahteen ulottuvuuteen: tekniseen seka
kognitiiviseen. Tekninen ulottuvuus sisdltaa epamuodolliset taidot seka
tietotaidon. Esimerkiksi mestari kasityolainen kehittdd vuosien saatossa
ammattitaidon sormenpailladn, mutta ei valttdmattd osaa selittad muille
paaperiaatteita ammattitaidostaan. Kognitiivinen ulottuvuus muodostuu
kaavoista, mielen malleista, uskomuksista seka havainnoista, jotka ovat
niin juurtuneita, ettd ne tuntuvat itsestdanselvyyksilta. Kognitiivinen
ulottuvuus heijastaa kuvaamme todellisuudesta ja visiotamme
tulevaisuudesta. Tasmallista tietoa on helppo prosessoida tietokoneella,
lahettaa sahkoisesti ja tallettaa tietokantaan. Hiljaisen tiedon subjektiivinen
ja nakemyksellinen luonne tekevat siitd vaikeaa prosessoida tai lahettaa
millaan jarjestelmallisella tavalla. Jotta hiljaista tietoa voitaisiin jakaa
organisaatiossa ja silla kommunikoida, se pitdd muuntaa sanoiksi tai

numeroiksi, joita jokainen ymmartaa.

Lubit (2001, 166-167) jaottelee hiljaisen tiedon neljaan eri kategoriaan:
1) tietotaidot,
2) mielen mallit,
3) tavat, joilla lahestytddn ongelmia ja
4) organisatoriset rutiinit.

1) Ensimmaistd kategoriaa, tietotaitoa, ei voida taysin selittdd sanoin.
Taitoja on myos jatkuvasti harjoiteltava, jotta niihin saadaan "tuntua” ja
niistéa on saatava palautetta. 2) Toinen kategoria, mielen mallit, iimentavat,
kuinka maailma on rakentunut. Tietty malli, jonka mukaan yksild ymmartaa
ja mieltdd syy-seuraussuhteita, ja mink& tarkoituksen kukin antaa
tapahtumille. Mielen mallit auttavat jarkeistamaan tietomassaa, poimimaan

olennaiset asiat ja hahmottamaan seka loytamaan ratkaisuja. 3) Kolmas



23

hiljaisen tiedon kategoria ké&sittelee sitd, kuinka ihmiset lahestyvét
ongelmia. Hiljainen tieto on perustana paatospuille, joita kaytetdan
ongelmien ratkaisuun. Ongelmanlahestymistapa on peraisin tottumuksesta
ja kaavasta, jonka yksilo kehittdd nahdessaan toisten
ongelmanratkaisumalleja. 4) Neljanteen kategoriaan eli rutiineihin on
varastoitu paljon organisaation hiljaista tietoa. Rutiini viittaa sdanndélliseen

ja ennustettavaan kayttaytymismalliin.

Nonaka et al. (1995, 86) esittavat klassisen tiedon maéaritelmén, jonka
mukaan tiedon tulee olla "hyvin perusteltu tosi uskomus”. Maaritelman
pohjalta uskomus on kyettdvd perustelemaan esimerkiksi vetoamalla
havaintoihin tai todistuksiin, jotta se olisi tietoa. Liséaksi uskomuksen tulee
olla objektiivisesti totta. Taman kasitteen ohella syntyy syvallisempi
tietAmyksen kasite, joka on yhdistelma tieteellistd tosiasiatietoa ja
taitotietoa, joka koostuu osaamisesta ja hiljaisesta tiedosta. Davenportin et
al. (1998, 5-12) mukaan tietamyksessa on nelja tietoa maarittelevaa
tekijad, joita ovat tiedon vertailu, syy-seuraussuhteet, yhteydet muuhun

tietoon seka keskustelu.

Hiljaisen tiedon ulottuvuuksiin liittyy myos sen soveltaminen strategisten
paatosten tekemiseen. Brockmannin et al. (2002, 437 ja 441) mukaan
strategiset paatokset ovat yhteensopivia hiljaisen tiedon soveltamisen
kanssa. Strategiseen suunnitteluun liittyvilla tekijoilla on samanlaisia
piirteitd kuin hiljaisella tiedollakin. Molemmat ovat usein abstrakteja,
huonosti kuvailtuja, vapaamuotoisia ja niiltd puuttuu edeltdja. Hiljaisella
tiedolla taytetddn usein puuttuvan tiedon aukkoja, tehdaan
monimutkaisesta ja abstraktista jarkevaa sek& luodaan rakennetta.
Strategisia paatoksia puolestaan tehddadn usein monimutkaisissa
olosuhteissa, silla strategiseen suunnitteluun liittyy uuden ympariston

oppiminen, kilpailijoiden toimien ennustaminen seka sivistyneet arvaukset.
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Nain ollen strategisen péaatoksenteon ymparistoon liittyy paljon
informaatioaukkoja, joihin voi soveltaa hiljaista tietoa.

2.2.5 Tiedon ymparist6t

Organisaatio voidaan nahda kolmesta eri nakokulmasta: 1) mekaanisena
koneistona, 2) kompleksina organismina tai 3) dynaamisena verkostona.
Mekaanisesta nakdkulmasta organisaatiota johdetaan hierarkkisesti ja
pyritaan tehokkuuteen. Orgaanisessa nakokulmassa korostuu muutoksen
luonne, monimutkainen organisaatio, kilpailukyky seka
vuorovaikutussuhteet. Dynaamisesta nakokulmasta organisaatio avautuu
kiihkearytmisend, jopa kaoottisena kokonaisuutena, jossa korostuu
innovointikyky seka sidosryhmien tiiviys. Nykyaikaisessa yrityksessa naméa
kolme organisaatiotyyppia elavat samanaikaisesti ja muodostavat erilaisia
toimintaymparistoja tietopddomalle. Tietopadoma muodostuu naissa
toimintaymparistdissa erilaiseksi, ja sen hallinta tapahtuu niilla erilaisin
keinoin. Organisaation kolmiulotteisen luonteen ymmartdminen on
valttamatonta, jos yritys haluaa hallita tietopadomaansa. (Stahle et al.
1999, 66-71.)

1) Ensimmaéinen nakoékulma eli mekaaninen toimintaymparisté muodostuu
yrityksessa sinne, missa operoidaan tunnetulla tiedolla ja missa ihmisten
sijainti organisaatiohierarkiassa maarittelee tiedon virtoja. Tieto on
mekaanisessa toimintaymparistossa tasmallistd ja tarkkaan maariteltya
seka pyrkimys on mahdollisimman yksiselitteisiin tulkintoihin. Tiedon
ollessa Kkirjallisessa muodossa, voi siihen tarvittaessa aina palata ja
vedota. Moniselitteinen puhe korvataan dokumenteilla, manuaalinen
ihmistyd korvataan teknologialla ja monivaiheiset suoritukset korvataan
yksiselitteisilla  rutiineilla.  Mekaanisuuden  tavoite tuottavuuteen,

tehokkuuteen seka hallittavuuteen ovat nykyajan tavoitteita, joten
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mekaaniset prosessit ovat jokaisen yrityksen perusta. (Stahle et al. 1999,
81-88) seka (Stahle et al. 2006, 89—-100.)

2) Toisessa nakokulmassa eli orgaanisessa toimintaymparistossa
siirrytddn mekaanisesta tuote- ja tuotantopainotteisuudesta asiakas- ja
palvelupainotteisuuteen. Orgaaninen toimintaymparistdé tahtdd nimensa
mukaisesti hallittuun kasvuun seka joustavaan muuntautumiskykyyn seké
sen on kyettava jatkuvaan oman toiminnan arviointiin ja parantamiseen.
Orgaanisessa ymparistossd uudistutaan sisaltapain, kun mekaanista
ymparistdéa pitdd muuttaa ulkoapéin. Orgaanisen toimintaympéariston
ytimessa on ihmisten tapa kasitella ja jalostaa tietoa, joka onkin paljon
vaikeammassa ja moniulotteisemmassa muodossa kuin mekaanisessa
ymparistossa. Organisaatioon pitdd  virrata  riittavasti  tietoa
toimintaymparistosta, tata tietoa on osattava tulkita sekda uuden
tietAmyksen pohjalta on kyettdva toimimaan. Suurin o0sa ihmisten
osaamisesta perustuu piilevdan, kokemusperaiseen tietoon, jolloin
ihminen toimii epérationaalisesti. Tassa tiedon toimintaymparistossa
hiljainen tieto on siis voimakkaimmin lasna ja yrityksen arvokkain
tietovaranto on nimenomaan henkildston piilevan tiedon varastoissa.
Orgaanisessa ymparistossa tiedon luontevin ilmenemismuoto on puhe, ja
siksi hiljaisesta tiedosta tulee organisaation omaisuutta vain sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. (Stahle et al. 1999, 89-107) seka (Stahle et al. 2006,
101-117.)

3) Kolmas nakokulma eli dynaaminen toimintaymparistd syntyy, kun eri
alojen yritykset yhdistavat toimintojaan yhteistyoprojekteiksi. Nain yritysten
vakiintuneet ansaintaketjut sekoittuvat sekda monet vakiintuneen
liiketoiminnan  perusrakenteet murtuvat ja toimialat yhdistyvat.
Dynaaminen toimintaymparistd on globaali ja tdynna mahdollisuuksia,
joihin monet yritykset eivat pysyisi omin voimin. Verkostojen ja

uudenlaisten liittoutumien avulla yritys kykenee vastaamaan nopeasti
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muutoksiin ja kilpailijoiden haasteisiin. Dynaamisessa ymparistossa
kohdataan paljon epavarmuutta, tietamattomyytta ja ennakoimattomuutta,
joten tarkeintd on kyky toimia tilanteessa, jossa tiedon kentta on avoin eli
tarvitaan intuitiivista tietoa. Toki tarkeita ovat myds tdsmallinen ja hiljainen
tieto. Dynaamisessa ymparistossa kaaos on ehdoton edellytys uuden
tiedon, innovaation tai toimintatavan synnylle. Kaaos synnyttda sellaista
kehitysta, jonka kopiointi on vaikeaa ja taméa on tavoitteena. Dynaaminen
ymparistd vaatii paljon spontaanisuutta, avoimuutta ja informaation
vaihtoa. (Stahle et al. 1999, 100-107) seka (Stahle et al. 2006, 117-132.)

2.3 Tiedon johtaminen ja hallinta organisaatiossa

Tieto tulee maaritella hyvin, jotta sita pystyisi johtamaan. Tiedosta on tullut
organisaatioille tarkea kilpailutekija seka tarkedd padomaa niin yrityksille
kuin niiden tyontekijoille. Yritykset kilpailevatkin entistd enemman
huippuosaajista. 1990-luvulla tiedon merkitys kasvoi niin merkittavaksi,
ettd kirjallisuuteen vakiintui termi “"tiedon johtaminen” (knowledge
management). Zackin (1999) mukaan tiedon johtamisen tavoitteena on
saada organisaatiossa piileva hiljainen tieto paikallistettua ja vapautettua
innovatiivisten ratkaisujen synnyttamiseen ja luoviin prosesseihin. Toinen
tavoite on hallita nékyvaksi tullutta, tasmallistd ja uutta tietoa

tietojarjestelmien avulla.

2.3.1 Tiedon johtamisen prosessi

Mclnerney (2002, 1009) esittdd, etta tiedon johtaminen tai tiedon
jakaminen organisaatioissa perustuu tiedon luomisen sek& tiedon
siirtAmisen ymmartamiseen. Tietojohtamisen tavoite on haastava, kun

hiljaista tietoa siirretaan tasmalliseksi tiedoksi. Tiedon johtamisen ydin
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littyy tiedon dynaamiseen luonteeseen. Tieto on dynaamista, koska se

muuttuu jatkuvasti kokemuksen ja oppimisen takia.

Gupta et al. (2000, 17) méaarittelevat tiedon johtamisen prosessiksi, joka
auttaa organisaatiota |0ytdméaan, valitsemaan, organisoimaan, levittamaan
ja siirtamaan tarkeda informaatiota ja osaamista. Taman prosessin
tarkoituksena on avustaa yrityksen ongelmanratkaisussa, dynaamisessa
oppimisessa, strategisessa suunnittelussa seka paatoksenteossa.

Zack (1999, 47-48) on tutkinut tiedon johtamisen arkkitehtuuria. Hanen
mukaansa tiedon johtaminen tapahtuu neljan tukijalan varassa: 1)
tasmallisen tiedon lahteet, 2) tiedon jalostuspaikat, joissa yritys kerda,
tiivistaa, sailyttda ja jakaa tietoa, 3) organisaation roolit, jotka huolehtivat
tastd prosessista sekd 4) informaatioteknologia, joka tukee tiedon

hankinnan, jalostamisen, sailyttdmisen ja jakelun prosesseja.

Zack (1999, 49) jatkaa tiedon johtamisen arkkitehtuuria kertomalla lisda
toisesta tukijalasta eli tiedon jalostuspaikasta, jossa tietoa luodaan ja

jaetaan. Tahan prosessiin kuuluu viisi vaihetta:

1) Tiedon hankinta, jonka yritys tekee joko tuottamalla tietoa itse tai
hankkimalla valmista tietoa sisaisista ja ulkoisista lahteista.

2) Tiedon jalostaminen, jonka aikana tietoon lisataan arvoa
nimeamalla, luetteloimalla, jarjestelemalla, yleistamalla,

standardoimalla, integroimalla sek& uudelleen-ryhmittelemall&.

3) Tiedon varastointi, joka toimii siltana tietolahteiden ja jalostetun

tiedon varastoinnin seka jakelun valilla.
4) Tiedon jakelu, jossa tieto saatetaan yrityksessa kaikkien saataville.

5) Tiedon julkistaminen, joka tuo tiedon arvon nakyviin eri tilanteissa,
jossa sita kaytetaan.
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Sarvary (1999, 95-98) jatkaa samalla linjalla, silla h&nen mukaansa tiedon
johtaminen on liiketoiminnallinen prosessi, jonka kautta yritykset luovat ja
kayttavat institutionaalista tai yhteistd tietoaan. Prosessissa on kolme
alavaihetta: 1) organisatorinen oppiminen, 2) tiedon luominen sekad 3)
tiedon jakaminen. Ensimmaisessé vaiheessa yritys hankkii informaatiota ja
tietoa. Toisessa vaiheessa raakaa informaatiota muokataan ja
integroidaan tiedoksi, jota edelleen voidaan kayttaa ongelmanratkaisussa.
Kolmannen vaiheen tarkoitus on mahdollistaa organisaation jasenille

yrityksen yhteisen tiedon kayttaminen.

2.3.2 Tiedon syntyminen

Nonakan et al. (1995, 8) mukaan nédkyvissa olevan, tasmallisen tiedon ja
ihmisten kokemuksissa ja ajatuksissa olevan hiljaisen tiedon keskindinen

vuorovaikutus johtaa uuden tiedon syntymiseen.

Hiljainen tieto hankitaan alitajunnallisesti kokemuksista, joita ymparistosta
saadaan. Hiljainen tieto kehittyy, kun alitajunta ja induktiiviset mielen
prosessit luovat kuvan ympéariston rakenteesta, joka ilmentda suhdetta
tarkeiden muuttujien valilla. (Lubit 2001, 166.) Stahle et al. (1999, 101)
muistuttaa, ettd kun synnytetddn uutta tietoa, on tavoitteena hylata
mahdollisimman paljon vanhoja ajattelumalleja ja lukkoon Ily6tyja
tietorakenteita. Tall6in tehd&&n tilaa uudelle tiedolle, mikd ei synny
tyhjasta, vaan sen perustuu paljolti alitajuiseen tietovarastoon. Intuitio on

tarkea tiedon muoto, kun synnytetdan jotakin uutta ja sille tulisi antaa tilaa.

Brooking (1999, 93-100) kuvaa vuorovaikutuksen muotoja, joissa tietoa
luodaan sivutuotteena. Uutta tietoa voidaan Iluoda kokemuksen,

mentorointiohjelman, koulutuksen ja analyysin tuotteena, ideoinnin,
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keskustelun tai opettamisen avulla, kuuntelemalla omaa intuitiota tai

tietotaitoa voidaan tuoda yritykseen.

2.3.3 Tiedon luomisen prosessi

Hallitsevassa lansimaisessa filosofiassa yksilé on paatekija, joka omistaa
ja prosessoi tietoa. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan yksil6 on
vuorovaikutuksessa organisaation kanssa halki tiedonkulun. Organisaatio
tukee luovia yksilgita ja luo ymparistdon, missa tietoa voi luoda. Tiedon
luomista tapahtuu kolmella tasolla: henkilokohtaisella tasolla, ryhméatasolla
sekd organisaation tasolla. Nain ollen organisaation tiedon luominen
siséltdd kaksi elementtid: tiedon vuorovaikutuksen muodot seka tiedon
luomisen tasot. Tiedon vuorovaikutusta tapahtuu kahdessa muodossa:
hiljaisen ja tasmallisen tiedon valilla seka yksilon ja organisaation valilla.
Nama vuorovaikutuksen muodot saavat aikaan nelja tiedon muuntamisen

prosessia, jotka yhdessa luovat perustan tiedon luomiselle.

Nonaka, Toyama ja Konno (2000, 5-9) selventavat tiedon
luomisprosessia. Organisaatio on kokonaisuus, joka luo, yllapitaa seka
hyodyntdad jatkuvasti tietoa. Tiedon Iluominen koostuu kolmesta
elementista: 1) SECI-prosessista, jossa tietoa muunnetaan hiljaisen ja
tasmallisen tiedon valilla, 2) Ba:sta, joka on tiedon luomisen yhteinen
konteksti sekd 3) tietopadomasta eli tiedonluontiprosessiin syotetyista ja
tuotetuista tiedoista seka itse prosessin ohjaajasta.

Kayttamalla tietopadomaansa organisaatio luo uutta tietoa SECI-
prosessissa, joka tapahtuu Ba:ssa. Ba on fyysisen ja henkisen tilan
toisiinsa liittdva paikka, joka luo suotuisat edellytykset tiedon luomiselle.
(Nonaka et al. 2000, 9-23.) Japanilainen sana "ba” tarkoittaa tiettya aikaa

ja tilaa. Ba maaritellaan jaettuna kontekstina, jossa tietoa jaetaan, luodaan
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ja kaytetddn. Tiedon luomisessa Ba:n tuottaminen sek& uudistaminen
nahdaan avaimena, koska Ba luo energiaa, laatua ja paikan yksilolliselle
muuntumiselle ja tiedon Iluomiselle. Sosiaalinen, kulttuurinen ja
historiallinen konteksti luovat perustan informaation tulkinnalle tarkoitusten
luomiseksi. Ba on nain ollen paikka, jossa informaatiota tulkitaan tiedoksi
seka kasite, joka yhdistaa fyysisen paikan, virtuaalisen paikan sek& mielen
tilan. (Nonakan et al. 2000, 13-15.)

Ba:lla on monimutkainen ja alati muuttuva luonne. Se asettaa rajat
yksildiden véliselle vuorovaikutukselle, jotta tarkoituksenmukainen seké
jaettu konteksti syntyisi. Tiedon luomisessa on tarkead, ettd osanottajat
voivat jakaa ajan seka paikan ja Ba antaa tdhan mahdollisuuden. Tiedon
ollessa aineetonta, rajoittamatonta, dynaamista eik& sita voida varastoida,
toimii Ba tiedon luomisen alustana poimien sovellettua tietoa alueelta
tiettyyn aikaan ja tietyssd paikassa. Taman jalkeen tieto yhdistetaan
yhteen Ba:ssa. (Nonaka et al. 2000, 15-16) Nonaka et al. (2000) kertoo
myoOs lisda Ba:n eri muodostumisvaiheista, joita ovat aloitus-, dialogi-,
jarjestaytymis- ja harjoitusvaihe. Jokainen Ba:n vaihe tarjoaa kontekstin
tietylle vaiheelle tiedon luomisprosessissa.

SECI:n, Ba:n ja tietopddoman tulee olla vuorovaikutuksessa keskenaan,
jotta uutta tietoa syntyy. Luotu tieto tulee osaksi organisaation
tietovarantoa ja uusi tiedon luomisprosessi alkaa jalleen alusta. Tiedon
luomisprosessin aikana hiljainen ja tasmallinen tieto laajentuvat seka
laadullisesti ja maarallisesti. (Nonaka et al. 2000, 9-23.) Nonakan ja
Takeuchin (1995) teoria uuden tiedon luomisesta rakentuu neljaan eri

prosessiin, joissa muunnetaan tietoa:
1) tiedon sosialisaatio (socialisation),
2) tiedon ulkoistaminen (externalisation),

3) tiedon yhdistdminen (combination) ja
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Yhdisteltdessa hiljaista ja tasmallista tietoa saadaan nama nelja tiedon

ilmenemismuotoa, joiden avulla voidaan mallintaa tiedon
muunnosprosessi, SECI, joka esitetdan kuvassa 1.
. Sosialisaatio: Ulkoistaminen: .
. hiljaisesta hiljaiseksi hiljaisesta tasmalliseksi 7
A z
by . ’
Eksistentiaalinen Reflektiivinen .
Tietojen, Tiedaon
kokemusten ja kasitteellista-
tuntermusten minen ja
jakaminen - jalostaminen
N
Sisaistaminen ja | Mallintaminen ja Tietovaranto
tekemalla soveltamisen
oppirninen suunnittelu
BA
. Syntetisoiva Systeeminen .
P \
’ N — SECI
/ Sisaistaminen: Yhdistaminen: Vuorovaikutus
e * tasmallisesta hiljaiseksi tasmallisesta tasmilliseksi  + ———p

Kuva 1. Tiedon luomisen malli (mukaillen Nonaka et al. 1995).

Nonakan et al. (1995, 62-64) mukaan 1) ensimmaéisessa vaiheessa el

sosialisaatiossa yksilot jakavat kokemuksia, joten hiljaisesta tiedosta

muodostuu uutta hiljaista tietoa kokemuksien vélityksella ja viettdmalla

aikaa yhdessa. Sosialisaatiota tapahtuu tyypillisesti perinteisella tavalla

olemalla opissa, kun aloittelija tydskentelee mestarin rinnalla ja oppii

havainnoimalla, matkimalla ja kaytannon tydssa. Sosialisaatiota voi

tapahtua myo6s epavirallisissa tapaamisissa tytajan ulkopuolella, missa

hiljaista tietoa voidaan jakaa ja luoda.
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2) Toinen vaihe eli ulkoistaminen on viisivaiheinen tiedon luomisprosessi,
jossa hiljainen tieto muuttuu tdsmalliseksi tiedoksi kielikuvien, vertailun,
kasitteiden, oletuksien ja mallien eli viiden vaiheen avulla. Nain tieto
kiteytyy, sitd voidaan jakaa eteenpéin seka samalla tiedosta tulee myds
uuden tiedon perusta. Kun ajatusta yritetdan kasitteellistad, ilmaistaan sen
paasisaltd useimmiten kielta kayttaen. llmaisut ovat kuitenkin yleensa
puutteellisia ja epdjohdonmukaisia ja riittdmattomid. Nama poikkeamat
seka aukot ajatusten ja ilmaisujen valilla edistavat kuitenkin pohdiskelua ja
vuorovaikutusta  yksildiden  valilla.  Tiedon  muunnosprosessissa
ulkoistaminen néhdaan yleensa kasitteiden luomisena, minka laukaisee
vuoropuhelu tai pohdiskelu. Ulkoistaminen jatkaa sosialisaatiossa esiin
tuleen asian jatkojalostusta. (Nonaka et al. 1995, 64—-67.)

3) Kolmas vaihe eli tiedon yhdistaminen on prosessi, jossa kasitteet
systemoidaan tietokokonaisuuteen. T&assd vaiheessa tasmallisesta
tiedosta muodostuu tadsmallistd, kun tietoa kootaan moniosaisemmiksi ja
laajemmiksi  kokonaisuuksiksi tasmallista tietoa. Tasmallistd tietoa
keratddn organisaation sisa- ja ulkopuolelta seka sitten yhdistetdan,
muokataan tai prosessoidaan uudeksi tiedoksi. Taman jalkeen uusi
tasmallinen tieto levitetddn organisaation jasenille. Yksilot vaihtavat ja
yhdistavat tietoa dokumenttien, tapaamisten, puhelinkeskusteluiden tai
tietoteknisten verkostojen valityksella. Tiedon luominen virallisessa
koulutuksessa tai opetus kouluissa tapahtuu yleensa
tiedonyhdistamisprosessin kautta. (Nonaka et al. 1995, 67-69.)

4) Neljdnnesséa vaiheessa eli sisaistamisvaiheessa tdsmallisesta tiedosta
muotoutuu hiljaista tietoa, kun luotu tasmallinen tieto jaetaan organisaation
l[api ja muunnetaan yksil6iden hiljaiseksi tiedoksi. Tama prosessi liittyy
kiinteasti oppimiseen tekemisen kautta. Kun kokemukset sosialisaation,
ulkoistamisen ja yhdistamisen kautta on siséistetty yksildiden hiljaiseen

tietokantaan jaettujen mielen mallien tai teknisen tietotaidon muodossa,
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tulee niista arvokasta omaisuutta. Jotta organisaation tiedon luominen
tapahtuisi, tulee yksilétasolta kumuloituneen hiljaisen tiedon sosialisoitua
muiden organisaation jasenten kanssa. N&in ollen tiedon luomisen tulee
alkaa alusta. Jotta sisaistamisprosessi helpottuisi, on tiedon hyva olla
verbalisoitu tai muutettu dokumenteiksi, ohjekirjoiksi tai suullisiksi
tarinoiksi. (Nonaka et al. 1995, 69-70.)

Takeuchin et al. (2000) mukaan yritys oppii tehokkaasti jatkossa, jos se
oppii hallitsemaan edella mainittujen vaiheiden kautta etenevaa oppimista
systemaattisesti. Tiedon luomisprosessiin pohjautuen etenee oppimisen
prosessi viiden vaiheen varassa: 1) hiljaisen tiedon jakaminen, jossa
hiljaista tietoa kasitellaan yhteisesti, 2) kasitteiden muodostaminen, jossa
selkiytetaan nakemyksia  yhteisiksi malleiksi, 3) Kkasitteiden
perusteleminen, jossa yhteisten ajatusmallien hyo6tyja esitellaan, 4) uuden
tiedon dokumentointi eli tieto saatetaan ndkyvadn muotoon ja 5) uuden
tiedon soveltaminen eli tietoa levitetaan ja otetaan kayttoon.

2.3.4 Hiljaisesta tiedosta kilpailuetua

Stahle et al. (1999, 91) arvioi, etta tasmallisen tiedon osuus kilpailukyvyn
perustasta on vain 5 % ja loput 95 % tulevat muista tiedon muodoista.
Brooking (1999, b52-53) esittaa, kuinka hiljaisesta tiedosta tulee
omaisuusera luokittelemalla ja muuttamalla se tasmalliseksi tiedoksi. Jos
tietoa ei ole luokiteltu, se ja& vain yhden yksilon omaksi tiedoksi eika siirry
ja muutu koko yrityksen omaisuudeksi.

Lubit (2001, 167) muistuttaa, ettd hiljaista tietoa on vaikea ilmaista ja
valittdd, mutta naiden ominaisuuksien vuoksi sen suojeleminen kilpailijoilta
on helpompaa kuin tasmaéllisen tiedon suojeleminen. Jos tavoittelisi

kilpailevan yrityksen hiljaista tietoa, pitaisi palkata kilpailijan tydntekija
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toihin, joka tuskin omaisi kaikkea hiljaista tietoa, jota tarvitaan
organisatorisen rutiinin perustamiseen. Lisaksi tietyn yrityksen hiljainen
tieto voi olla tehokasta vain kyseisen yrityksen kulttuurissa. Hiljaisen
tiedon kopioimisen vaikeus mahdollistaa hiljaisen tiedon muodostumisen
jaljittelemattomaksi kilpailueduksi. Stahle (1999, 48) madarittelee kestavan
kilpailuedun yrityksen kyvyksi tuottaa jatkuvasti ideoita seka
samanaikaisesti kyvyksi sulkea kilpailijat niiden kayton ulkopuolelle.

Nonakan et al. (1995, 3-6) mielestd japanilaiset yritykset ovat
menestyneet, koska heilla on taitoja ja asiantuntemusta luoda tietoa.
Organisaation tiedon luomisella tutkijat tarkoittavat yrityksen patevyytta
kokonaisuudessaan luoda uutta tietoa, levittaa sita kaikkialle
organisaatioon seka antaa tiedon ruumiillistua yrityksen tuotteisiin,
palveluihin ja jarjestelmiin. Organisaation tiedon Iluonti on avain
omaleimaiseen tapaan, jolla yritys voi innovoida. Jatkuva innovointi johtaa
kilpailuetuun. Stahlen et al. (2006, 15-19) mukaan menestyvilla yrityksilla
on tietoa, osaamista ja ennen kaikkea luovaa tietopddomaa, joka
synnyttaa kilpailuetua. Kestava kilpailuetu syntyy siitd tavasta, jolla
resursseja hyodynnetdan yrityksen sisélla ja sen lahteet ovat
toimintaymparistossa, organisaatiossa seka yksildissa.

2.4 Hiljainen tieto kaytantoon

Brooking (1999, 52) muistuttaa, etta mikali organisaation tarkea hiljainen
tieto on talletettu vain tyontekijoiden paahan, aiheutuu siita suuri riski
organisaatiolle. Tyontekijat kantavat mukanaan strategisesti tarkeaa tietoa
tyopaikan ulkopuolella tai jopa vaihtaessaan tyOpaikkaa, ja tieto haviaa
kuin tuhka tuuleen. Riskid voidaan hallita, jos tietoa pystytaan

dokumentoimaan ja arkistoimaan turvallisesti kaikkien hyoddyksi. Tavoite
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on siis tunnistaa Kkriittiset tietoperaiset omaisuuserat, ja jos suinkin

mahdollista, luokitella ja koodata ne.

Yrityksessa, jossa ian ja kokemuksen tuomaa osaamista ja tietoa
arvostetaan ja tyodssa jaksamiseen panostetaan, on vanhemmilla
tyontekijoilla paremmat edellytykset toimia tydelamassd pidempaankin.
Vanhemmat tyontekijat jaavat kuitenkin pian elakkeelle ja arvokas
kokemusosaaminen poistuu heiddn mukanaan talosta. Nuoret tyontekijat
tulevat heidan tilalleen, mutta heilla kokemusta ei ole. Vanhemmat
tyontekijat pitaisi saada pidettya tdissd niin kauan, jotta osaaminen ja
kokemus ehtisivat siirtyd nuoremmille. (Moilanen et al. 2005, 3-9.)

2.4.1 Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdminen

Lamsan et al. (2002, 161-165) mukaan palvelualan yrityksesséa palvelun
aineettomuus, ainutkertaisuus ja vuorovaikutteinen tapahtumaluonne
merkitsevat, ettd palveluyrityksen henkildstolle syntyy kokemuksen myéta
paljon intuitiivista ja kaytannollistda osaamista, joka on yrityksen voimavara.
Taman tiedon ja taidon siirtaminen erityisesti uusille tydntekijoille on

haaste.

Hiljaisen tiedon sdilyttamisessa ja siirtAmisessa on kyse yrityksen
strategisen tiedon jakamisesta yha useamman tyontekijdn kayttoon ja
yleisen tyo6ilmapiirin kehittamisesta entista avoimempaan ja tiedonvaihtoa
arvostavampaan suuntaan. Tiedon avoin jakaminen mahdollistaa ja tukee
sitd periaatetta, ettd yksilon osaamisesta ja tiedosta tulee koko
organisaation yhteista tietoa. (Moilanen et al. 2005, 3-7.) Organisaatiolle
on haaste, etta ihmiset ovat kanssakaymisessa muiden kanssa, ja ettd he
ovat valmiita jakamaan omaa osaamistaan ja tietouttaan sekd oppimaan
muilta (Juusela et al. 2000, 11).
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Brooking (1999, 40) huomauttaa, kuinka tyontekijan titteli voi harhauttaa
hiljaisen tiedon tunnistamisprosessissa. Useimmissa  yrityksissé
tyontekijoiden tittelit kertovat ty6sta, jota he silla hetkella tekevat. Tama voi
olla suuri haitta silloin, kun pitda etsid jotain yrityksen sisimmasta
tietokannasta ja pitkan ajan osaamisesta.

Stahle et al. (1999, 91) kertoo, etta hiljaista tietoa voidaan siirtda vain
tekemisen ja puheen valityksella. Hiljaisen tiedon muuttaminen sanoiksi on
hyvin vaikeaa, mutta sen visualisointi onnistuu hyvin. Esimerkiksi kuvana,
kaaviona tai mallina voi kuvata selkeéasti vaikeitakin asioita, joiden
kirjoittaminen olisi monimutkaisempaa. Gorman (2002, 220-221) esittaa
tiedon arvoitukselliseksi erikoisuudeksi sita, ettei tietoa voida taysin oppia
kirjoista seka sitéa, kuinka erikoisuutta leimaa tiedon siirtamattomyys seka
vaihtamattomuus. Téallaista hiljaista tietoa voidaan siirtaa vain henkilolta
henkil6lle, jolloin jaetaan kokemuksia, asenteita ja nakokulmia. Mita
monimutkaisempaa tietoa siirretdan, sitd ratkaisevampaa on suosiollinen

henkilokemia tiedon siirtdjan ja vastaanottajan kesken.

Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtAminen on ilmién& varsin keskeinen
kaikissa tyOyhteisbissd. Tunnistaminen ja siirtaminen eivat kuitenkaan
aina ole tydyhteison omin voimin tehtavissa ja itsestaan selvia. Kiire ja
tulospaineet ohjaavat johdon ty6ta niin vahvasti, ettd hiljaiset signaalit
saattavat jaada tunnistamatta. Keinojen valikoima ei mydskaan ole ollut
kovin laaja, mika on omalta osaltaan voinut vaikuttaa siihen, ettei asiaan
ole osattu vield toden teolla tarttua. Hiljaisen tiedon siirrossa ja
tunnistamisessa on kyse tydyhteison arvomaailman ja vuorovaikutuksen
kehittamisesta sekad olemassa olevien henkildston kehittdmiseen ja
johtamiseen liittyvien keinojen tehokkaammasta kaytosta. Taman lisaksi
kyseessd on myds oikeanlainen johtamiskulttuuri. Tiedon siirtamista

kannustava ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri vahentavat valittomia ja
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valillisia tiedonkulun ongelmia. Valiton tiedonkulun ongelma tarkoittaa
tiedon tahallista tai tahatonta panttaamista, jolloin tiedon panttaaja voi
ymmartaa tiedon vallankadyton valineeksi tai henkilokohtaiseksi
omaisuudeksi. Valilinen ongelma syntyy, jos luullaan olevan olemassa

tietoa, jota ei todellisuudessa ole. (Moilanen et al. 2005, 12 ja 35.)

Hiljainen tieto tunnistetaan ja siirretddn paasaantoisesti siind
ymparistdssa, johon tama osaaminen liittyy. Tarkeitd osa-alueita hiljaisen
tiedon tunnistamisessa ja siirtamisessa ovat: 1) olemassa olevan
kokemustiedon ja hiljaisen tiedon siirtdminen elakkeelle siirtyviltd tyohon
jaaville, 2) oman tyon nakyvaksi tekeminen, 3) oman tydn olennaisten
piirteiden tunnistaminen, 4) yhteistyd muiden tydyhteison jasenten kanssa,
5) vuorovaikutustaidot tiedon jakamiseen ja kasittelemiseen, 6) hiljaisten
tietojen ja taitojen tallennus yhteiseen kayttoon, 7) hiljaisen tiedon
hybdyntaminen seka 8) organisaation kulttuuri: asenteet ja arvostus
hiljaista tietoa seké kaikenikaisia tyontekijoita kohtaan. (Moilanen et al.
2005, 23 ja 34-35.) Foos et al. (2006, 8-9) sekd Mclnerney (2002)
esittdvat, kuinka hiljaisen tiedon siirron onnistumisessa on tarkeaa
keskinainen luottamus, sitoutuminen, jatkuva vuorovaikutus, yhteiset

tavoitteet ja yhteinen visio.

2.4.2 Henkiloston kehittamisesta hiljaisen tiedon tunnistamis- ja

siirtomenetelmiin

Moilanen et al. (2005, 31-33) lahtee organisaation hiljaisen tiedon
tunnistamisessa liikkeelle selvittdmalla tyontekijoiden osaamisen
osaamiskartoituksen avulla, mik& voidaan tehda kehityskeskustelussa.
Tyodprosessien mallintamisen avulla voidaan puolestaan tuoda esille
tyoprosesseihin liittyvaa hiljaista tietoa, koska dokumentointi tuo tiedon
kaikkien saataville. Silti kartoitukset ja mallintaminen tuovat osaamisesta

esille vain tietyn alueen. Jotta hiljainen tieto tunnistetaan tyosséa, on myos
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kiinnitettdva huomiota tyontekijan syvalla toimiviin aavistuksiin ja aisteihin,
joita ei voida mallintaa tai kartoittaa. Aistinvaraiset havainnot ja aavistukset

ovat kuitenkin olennaisia osia tyon tekemisessa.

Henkiloston kehittamisen suhde osaamiseen ja hiljaiseen tietoon tulee
esiin  hiljaisen  tiedon tunnistamisen yhteydessa. Henkil6ston
kehittamistoimenpiteet ovat tarpeen olennaisen hiljaisen tiedon
tunnistamisessa ja sen jalkeisessa hiljaisen tiedon siirtdmisessa
tyoyhteison muille jasenille. (Moilanen et al. 2005, 21-22.) Na&in ollen
hiljaisen tiedon siirtoon kaytettavia menetelmia voidaan hakea henkiloston
kehittdmisen kentasta.

Moilanen et al. (2005, 22-23) |listaa joukon henkiloston
kehittAmismenetelmi& eli hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtamisen
tyOkaluja. Koulutus, valmennus ja osaamiskartoitus sopivat hiljaisen tiedon
tunnistamiseen, mikali niissd on kaytetty toiminnasta oppimista tai muuta
tyon kehittdmiseen liittyvd&a oppimismenetelmdd. Tyokierto tai tehtavien
vaihto on hyva keino osaamisen laajentamiseen ja siirtdmiseen, mutta
tdma on keinona hyvin vaativa ja kokonaisvaltainen. Tilapaiset ty6tehtavat
ja erilaiset projektit ovat tyokierron yksinkertaisempi muoto. Erilaiset
vuorovaikutustilanteet ovat myos varsin tarpeellisia ja tehokkaita hiljaisen

tiedon tunnistamisessa ja siirtamisessa.

Moilasen et al. (2005, 22-23) mielesta kehityskeskustelukaytanto
osaamiseen ja kokemustietoon keskittyvana palvelee erityisesti hiljaisen
tiedon tunnistamista. Erilaiset yhteistyGpalaverit, ty6tilanteiden arviointi ja
ongelmatilanteiden hoito yhdessa tyokavereiden kanssa tarjoavat keinon
rakentaa yhteistd osaamista sek& jakaa jo olemassa olevaa tietoa
eteenpain.  Tutustumiskaynnit  toisiin  yksik6ihin  tarjoavat myo0s
mahdollisuuden tunnistaa oma erityisosaaminen ja sita kautta helpottaa
sen nakyvaksi tekemistd. Nykyisistd paritydskentelyn menetelmista
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erityisesti mentorointi tai kummitoiminta sek& muut vastaavat pareina
tehtdvat menetelma tarjoavat mahdollisuuden oppia tarkeitd tietoja ja
taitoja kokeneemmalta. Menetelmien lisaksi normaalissa esimiestydssa
pitéd huomioida ihmisten valmentaminen ja ohjaaminen niin, etta
arvostetaan sek& osaamista ja kokemusta ettd niiden jakamista

tyokavereille.

Hiljaisen tiedon siirtamiseksi tarvitaan siis vuorovaikutustilanteita ja
yhteistyota ihmisten valille, koska hiljainen tieto sijaitsee ihmisten paassa.
Kaytetyimmista hiljaisen tiedon siirtomenetelmista eli yhteistydbn muodoista
kerrotaan enemman seuraavissa kappaleissa. Naita ovat
perehdyttaminen, mentorointi seké tydkierto. (Moilanen et al. 2005, 39.)
Kyseiset menetelméat esitetddn kirjallisuudessa henkildstévoimavarojen
johtamisen eri osa-alueissa. Perehdyttaminen ymmarretddn henkildston
osaamisen ja kehittamisen menetelmana sekd yhdeksi vaiheeksi
henkiléston hankinta- ja sijoittamisprosessissa. Tyokierto nahdaan tyon
organisoinnin ja muotoilun menetelmané. Mentorointi puolestaan koetaan
tyopaikalla toteutettaviksi henkiloston kehittamismenetelmiksi. (Kauhanen
2006.) Naiden neljan menetelméan lisaksi esitellaan lyhyesti benchmarking
eli vertaisarviointi, jonka kirjallisuus esittelee henkiléston kehittdmisen ja
oppimisen keinona (Viitala 2004), mutta ei varsinaisesti hiljaisen tiedon

siirron menetelmana.

2.4.3 Perehdyttdminen

Honkaniemi et al. (2006, 154) esittda, kuinka uuden tyontekijan toivotaan
viilhtyvan ja pysyvan tehtavassadan. Uusi tulokas ei loyda paikkaansa
tyoyhteisossa eikd opi tyotehtdviddn ilman tukea ja kunnollista
perehdyttamistd. Perehdytys on ennen muuta vayla tiedon ja
toimintatapojen siirtdmiseen, mutta se on parhaimmillaan myds henkil6a

innostavaa ja motivoivaa sekd tyodyhteis6a yhdistdvaa toimintaa.
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Esimiehen tulisi tietdd uudesta alaisestaan mahdollisimman paljon, jotta
perehdyttaminen ja sitouttaminen tydyhteis6on ja sen toimintatapoihin

onnistuisi.

Kauhasen (2006, 145) mukaan on olemassa 1) tydyhteis6on, 2)
tyopaikkaan seka 3) tybhon perehdyttdmistd, jota myds kutsutaan
tyonopastukseksi. 1) Ensimmainen tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteita,
joiden avulla henkil6 oppii tuntemaan tyodyhteisonsa, sen toiminta-
ajatuksen, vision ja liikeidean seka arvot ja tavat. 2) Toinen menetelma
tarkoittaa toimenpiteitd, joiden avulla henkil6 oppii tuntemaan
tyOpaikkansa ihmiset, asiakkaat ja tyOkaverit. 3) Kolmas tarkoittaa
toimenpiteitd, joiden avulla uusi henkild6 oppii tuntemaan oman tyénsa ja

siihen liittyvat odotukset.

Viitala (2004, 260) lisda perehdyttdmisen osa-alueiksi viela tiedottamisen
ennen tyohon tuloa seka vastaanoton uuteen tyohon tultaessa. Moilanen
et al. (2005, 40) muistuttaa, ettd perehdyttaminen vaikuttaa
kokonaisvaltaisesti  uuden  tyontekijdn  sosiaalistumiseen  uuteen
tyoyhteisbon. Hiljaisen tiedon huomioiminen on taman vuoksi
perehdyttamisessd tarkedad. Oman hiljaisen tietonsa tunnistava
perehdyttaja voi jo tdssa vaiheessa valittdad uudelle tyontekijalle hiljaista
tietoaan eri osa-alueilta. Perehdyttdmisessa uudelle tyontekijalle voidaan
jo luoda pohjaa hiljaisen tiedon siirtdmiselle valttamattoéman positiivisen

organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin luomiseksi ja sailyttamiseksi.

Honkaniemi et al. (2006, 154-155) kehottaa ajattelemaan perehdyttamista
laajasti, sekd organisaatiota etta yksilod hyddyttavana. Perehdyttdminen
nopeuttaa tehtaviin sisddnpaasya ja nain mahdollistaa taysipainoisen
tyoskentelyn ja tuottavuuden. Organisaatio hyotyy perehdyttdmisesta
seuraavin tavoin: toimintatavat lujittuvat, joten tuottavuus ja palvelu

paranevat, virheiden ja vaarien toimintatapojen riski pienenee, joten
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palvelussa ei tapahdu asiakkaalle epamieluisia muutoksia, yhteisty6
vahvistuu, joten hyva tydilmapiiri sailyy seké yrityksen myodnteinen kuva

vahvistuu ja tdma tuo kilpailuetua.

Honkaniemen et al. (2006, 156—-159) mukaan perehdytyksen suunnittelun
kannalta on tarkeaa keskustella uuden tyontekijan kanssa seka ottaa
taman vyksil6lliset tarpeet ja toiveet huomioon perehdytysohjelman
puitteissa.  Soveltuvuusarviointilausunto tarjoaa esimiehelle tietoa
perehdytyksen pohjaksi, silla siind kerrotaan henkilon tydskentelytavoista,
voimavaroista, motivaatiosta ja tavasta toimia muiden kanssa. Naita tietoja
voi hyodyntdd yksilollisen perehdytyssuunnitelman laatimisessa ja
varmistaa, ettd tulokas voi uudessa tehtdvassdadn hyodyntad parhaalla
tavalla kykyjaan, taitojaan ja valmiuksiaan. Ty6paikalla voi tosin olla myos

valmiiksi luotu ohjelma, jonka mukaan perehdyttaminen tapahtuu.

Honkaniemi et al. (2006, 156-159) esittdd edelleen, ettd uudelle
tyontekijalle on hyva nimetd henkilokohtainen perehdyttdja, jonka ei
tarvitse valttamatta olla esimies. Perehdyttgjan pitada tuntea tyotehtavat ja
toimintatavat riittavan hyvin. Perehdyttdminen on osa uutta tyotehtavaa ja
sille on varattava riittdvasti aikaa. Se on suunniteltava hyvin, toteutettava
laadukkaasti seka sen tuloksia tulee seurata ja arvioida.
Perehdyttamisessa tavoitteena voidaan myds pitaa sita, ettd tyontekijan
rooli muuttuu melko nopeasti perehdytettavasta aktiiviseksi perehtyjaksi.

Kauhanen (2006, 145-146) tdsmentaa, etta perehdyttamiseen osallistuvat
yleensa kaikki ne tyontekijat, joiden kanssa uusi tyontekija on
tulevaisuudessa tekemisissd. Perehdyttamistd seuraa varsinainen
tyonopastus, joka voi tehtavasta riippuen kestda muutamasta paivasta
muutamaan kuukauteen. Makisalo (2003, 131) huomauttaa, etta erona
mentorointiin on se, ettd perehdyttdmisessd on kyse opettamisesta ja

oppimisen elementeistéd eikd niink&&n laheisestd ja persoonallisesta
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lahestymistavasta. Perehdyttamisessa on kysymys muodollisesta ja
aikamaaraan rajatusta kanssakaymisesta.

2.4.4 Mentorointi

Juusela et al. (2000, 8-14) kertoo mentoroinnin olevan yksi vanhimmista
menetelmista kehittda yhteis6d. Mentor-kasite on l&htdisin  Kreikan
mytologiasta. Mentorointi perustuu kreikkalaisten uskomukseen siita, etta
ihminen oppii taitoja, tapoja ja arvoja suoraan sellaiselta henkil6lta, jota
han katsoo ylospdin ja arvostaa. Mentor-sana yleistyi merkitsemaan
luotettavaa neuvonantajaa, uskottua, opettajaa tai hyvaa ystavaa.
Mentorin tehtavd on ollut auttaa nuorta ihmistd l0oytamaan itsessaan
piillevat kyvyt ja kasvamaan tayteen mittaansa. Mentorista kaytetddn myos
nimitystd kummi, seniori, opastaja ja sparraaja sek& mentoroitavasta
nimistysta aktori ja oppija. Nain ollen mentoroinnista puhutaan myds

kummitoimintana.

Juusela et al. (2000, 9-11) kertoo mentoroinnin olevan suosittua, koska
sen avulla péasee askeleen eteenpain niissa tavoitteissa, joita
organisaatiot ovat itselleen asettaneet. Oppiminen on saatava
luonnolliseksi osaksi elamaa; on hallittava, kehitettava ja hyddynnettava
organisaation osaamispddomaa. Mentoroinnissa yhdistyvat taidot, vastuun
ottaminen omasta kehittymisesta, kokemuksesta oppiminen, yhdesséa
oppiminen sekd osaamisen ja tiedon jakaminen. Mentori auttaa yksiloa
etsimaan organisaation sisaisia ja ulkoisia suhdeverkostoja seka
kannustaa vuorovaikutuksen luomisessa. Swap et al. (2001, 99-100)
luettelee, ettd mentoroinnin  avulla siirretdan  kriittisia  taitoja,

liikkeenjohdollisia menettelytapoja, normeja seka arvoja.
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Moilanen et al. (2005, 39) nédkee mentoroinnin kahden ihmisen véaliseksi
osallistuvaksi vuorovaikutussuhteeksi, joka tukee mentorin ja aktorin
valista oppimista. Ranki (1999, 105) esittaa, kuinka mentoroinnissa
kokeneempi ja yleensd vanhempi tydssdan menestynyt tyOkaveri toimii
valmentajana ja tukena nuoremmalle. Mentorointisuhde kestda yleensa
vuosia ja on luonteeltaan tiivis. Juuselan et al. (2000, 14-15) mielesta
mentorointi on sarja prosesseja, jotka edesauttavat mentorointisuhteen
syntymista, sen toimimista ja tukemista. Hatonen (1998) pitaa mentorointia
tyOkulttuurin  ja tybyhteison ilmapiirin parantamisen ja yllapitdmisen

tyokaluna.

Mentorointisuhteessa mentori antaa aikaansa, tietoansa ja vaivannakéaan
lisatakseen toisen ihmisen kasvua, tietoja ja taitoja. Mentorointi on tiedon
siirtamisessé hyva keino, koska tieto valittyy parhaiten ihmiselta toiselle
henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa. Mentoroinnissa oppivat seka
mentori etta aktori, ja molemmat voivat kehittdd itsedédn ja rakentaa
osaamistaan. Mentorin omat tiedon syvenevat, ammattitaito kehittyy ja
mentoroinnista saatu palaute kehittda mentoria tyontekijana. (Moilanen et
al. 2005, 39.) Hyvélle mentoroinnille on ominaista: 1) kahdenkeskisyys,
silla mentorointisunde on kahden kauppa, joka pohjautuu luottamukseen,
2) sitoutuneisuus, silld osapuolilla on halu panostaa aikaansa ja jakaa
osaamistaan, 3) aitous, silla aito ja rehti toiminta takaa avoimen viestinnén
seka 4) joustavuus, silla mentorointi on prosessi, jossa tilanteet muuttuvat.
(Juusela et al. 2000, 19.)

Lankisen et al. (2004, 96-114) mukaan mentorointi on vaativa yksil6lliseen
kehittAmiseen kaytetty menetelma, jota ei voi kopioida eika lainata muista
yrityksista. Mentorointi kadynnistyy  vahitellen ja  vaiheittain.
Mentorointityyleja on olemassa monenlaisia, joista jokainen valitsee
luontevimman ja tilanteeseen sopivimman. Organisaatioiden yleisesti

kayttamia mentorointityyleja ovat:
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1) kysymykset ja analysoiva tyyli,

2) toimintakeskeinen lahestyminen eli action learning,

3) tarinat ja kertomukset,

4) kaytannon esimerkit ja kokemukset elavasta elamasta,
5) valmentava ja ohjaava tyyli seka

6) tosiasioihin perustuva tieto ja tutkiskelu.

1) Ensimmainen tyyli sopii tilanteiden kuvaamiseen, asioiden
selkeyttdmiseen ja ongelmien ratkaisuun, koska kysymysten avulla
voidaan pohtia eri vaihtoehtoja ja tehda johtopaatoksid. Tavoitteena on
loytdd ratkaisu ja toimintamalli. 2) Toinen tyyli eli toimintakeskeinen
lahestyminen toimii harjoittelun ja tekemisen avulla seka toiminnasta
oppimisena, silla aktori saa tehtavakseen tehda sovittuja asioita omassa
ymparistossaan. 3) Kolmanteen tyyliin eli tarinoihin ja kertomuksiin liittyy
yleensd oma henkilokohtainen kokemus tai opetus, jota voi verrata
nykytilanteeseen. Kertomukseen liittyy jokin juoni ja ratkaisu, josta
molemmat voivat [6ytdd mallin vaikeaan tilanteeseen. 4) Neljas tyyli toimii
hyvin, kun on haettava nopeasti eri vaihtoehdoista kaytdnnossa testattu
malli. Tassd on oleellista tietojen kerattavyys sekd yhdistettavyys
kaytannon malleiksi. 5) Viides tyyli on kayttokelpoinen tilanteissa, joissa
kaydaan l&pi uusia asioita ja edessa olevia tilaisuuksia, joihin on
valmistauduttava hyvin seka harjoiteltava omaa tyylid. 6) Kuudes
mentorointityyli eli tosiasioihin perustuva tieto on kaytettdva aina
keskustelujen ja tapaamisten aikana. Juusela et al. (2000, 16-19) kertoo
myOs mentoroinnin monista eri muodoista ja Lankinen et al. (2004, 99—

104) mentoroinnin etenemisesta.

Lubit (2001, 168-169) nakee mybs mentoroinnin ja tyoskentelyn
ammattilaisten kanssa yhdeksi hiljaisen tiedon siirron menetelmaksi.

Mahdollisuus tarkkailla ammattilaista on tehokkaampi keino siirtéaa hiljaista
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tietoa kuin yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen. Tehokkuutta
mentorointiin  tuo myods se, kun tiedetdan millaiset taidot johtavat
ensiluokkaiseen suoriutumiseen toissa, ja naita taitoja aktorit kehittavat
itselleen.

Sopivana mentorina on tavallisesti pidetty seniori-idassa olevaa, kokenutta,
viisasta, osaavaa ja arvostettua henkil6d, joka on halukas antamaan
hankkimansa osaamisen nuorempien kayttoon. Nykyaikana tallaista
viisautta ja tietoa, jota tand pdaivand arvostetaan, voi olla myos
nuoremmassa henkilossa, joten ikéa ei ole enda ratkaiseva tekija. Hyvan
mentorin on sen sijaan oltava valmis jakamaan osaamistaan muille seka
haluttava auttaa toista oppimaan ja kasvamaan. Hyva mentorin tulee myds
osata kuunnella ja keskustella seka antaa kannustavaa palautetta. Hanen
tulee myds nauttia arvostusta, joka perustuu hé&nen persoonaansa ja
osaamiseensa. Lopuksi hyvd mentori toimii omana itsenddn seka osaa
astua sivuun ja saa aktorin ottamaan itse vastuuta. (Juusela et al. 2000,
30-31))

2.4.5 Tyokierto

Kauhasen (2006, 56) mukaan tyOkierto tarkoittaa sita, etta tyontekija siirtyy
sovituksi ajaksi ja sovitussa jarjestyksessa joko samantasoisesta tai
eritasoisesta tehtavasta toiseen tehtdvddn ja palaa kierron lopussa
ensimmaiseen tyotehtdvaansa. TyoOkierrossa tyontekijd vaihtaa usein
my0s fyysisesti tyopistettaan. Ranki (1999, 136) esittaa, kuinka tyokiertoa
on perinteisesti kaytetty erityisesti ehkaisemaan yksipuolista fyysista tai
henkistd kuormitusta, mutta se on koettu hyvaksi my®ds uusien

nakdkulmien ja ajatusten hakemiseen oman ty6tehtavan hoitamiseksi.
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Moilanen et al. (2005, 40) ndkee tyokierron tavaksi kehittdd tyontekijoiden
monitaitoisuutta ja tietoja. TyOkiertoa voidaan toteuttaa joko lyhyina
sijaisuuksina tai niin ettd tyontekija siirtyy tietyin ajoin kokonaan
tyotehtavasta toiseen. Tyokierron avulla tieto liikkuu tehtavasta toiseen ja

valittyy yha useammalle tyokierrossa olevan valityksella.

Ranki (1999, 135) nakee tyokierron mahdollisuudeksi kehittdd uutta
osaamista seka laajentaa nakokulmaa. Tydkierron avulla yritys myos
"kutoo yhteistyoverkostoa”, silla jokainen siirtyvd henkild tuo mukanaan
yhteydet entiseen tydryhmaansa ja tdman tydryhman nékokulman myos
uusiin  tehtaviin eli tyOkierron avulla yhteistyotd rakentuu yli
organisaatiorajojen. Lubit (2001, 169) nakee myds verkostot keinona
siirtdd hiljaista tietoa. Ihmiset verkostoituvat yleensa epavirallisesti
sellaisten henkildiden kanssa, joilla on samankaltaisia
kiinnostuksenkohteita sekd muodostavat yhteisdja, joissa keskustelevat
kokemuksistaan, kerddvat toisten ideoita ja saavat palautetta omista
ideoistaan. Yritykset voivat merkittavasti edistaa hiljaisen tiedon leviamista
tukemalla verkostoja. Kun ihmiset tydskentelevat kasi kadessa ryhmissa,
heilla on mahdollisuus tarkkailla kuinka toiset kasitteellistavat tilanteita,
l&hestyvat ongelmia seké luovat ja arvioivat ratkaisuja. (Lubit 2001, 169.)

Viitala (2005, 262) kertoo, ettd tyOkierto saa henkilét arvostamaan
enemman muita yrityksen toimintoja. TyoOkierron suurin  hyoty
asianomaiselle itselleen on organisaation toiminnan ymmartamisen
laajeneminen ja syveneminen. TyoOkierto on pitkélle vietyna
suunnitelmallista kehittAmistoimintaa, joka liittyy urasuunnitteluun. Siina on
osaamisen kehittamisen rinnalla tavoitteena myos hyvien o0saajien
sitouttaminen yritykseen. Heinonen et al. (1997, 156) lisaa viela, etta
tyokierron kaltainen urasuunnittelu on varautumista siihen, etta
tulevaisuudessakin on ’mitat tayttavid” asiantuntijoita ja esimiehia

kaytettavissa uusiin tehtaviin.
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2.4.6 Benchmarking

Druckerin (2000, 135-146) mukaan ulkoinen vertaisarviointi el
benchmarking kuuluu taktisiin tietoihin, joka puolestaan siséltyy
organisaation sisaisiin tietoihin, kuten kappaleessa 2.1.2 esitettiin.
Benchmarkingia kaytetaan tuottavuustietojen hankkimiskeinona, mika
tarkoittaa omien suoritusten vertaamista alan parhaisiin suorituksiin tai

jopa maailman parhaimpiin suorituksiin vertaamista, alasta riijppumatta.

Viitala (2004) ndkee benchmarkingin vuorovaikutteisena toisiltaan
oppimisena, vertailukehittdmisend. Benchmarking on toimintaprosessien
kehittAmista toisilta oppimalla. Siind opitaan hyviltd esikuvilta ja sen
tavoitteena on saavuttaa parannuksia omassa toiminnassa. Benchmarking
luo osallistumista ja aikaansaa oivaltavaa, omakohtaista oppimista
organisaatiossa, auttaa asettamaan kunnianhimoisia ja samalla realistisia
tavoitteita sekd osoittaa, miten tavoitteet voidaan saavuttaa. Kun yksil6
nakee parempien toimintatapojen ja —prosessien olevan esikuvalle elavaa
elamaa, eliminoituu samalla oma muutosvastarinta. Hyvien kaytantojen
nakeminen tuottaa oppimisen kannalta tarkeitd elamyksellisia oivalluksia
seka niiden ymmartaminen antaa tyokaluja oman toiminnan kehittamiseen
ja antaa toiminnalle selkedn esikuvan. Benchmarkingin voi maaritella
my06s seuraavasti: se on riittdvaa noyryytta sen myontamiseksi, etta joku
toinen on parempi, ja riittavaa viisautta sen oppimiseksi, kuinka voi tulla

yhta hyvéksi tai jopa paremmaksi”.

2.4.7 Kriittinen tieto

Brooking (1999, 29-39) luettelee esimerkkeja tiedoista, jotka ovat kriittisen
tarkeitd yritykselle eli tiedon osa-alueita, jotka tulisi tunnistaa ja siirtda

eteenpain:
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1) tietyn ammatin siséltdma tieto,
2) kuka tietdd mitakin,

3) miten asiat hoidetaan,

4) kuka osaa parhaiten tietyn tyon,
5) tieto yrityksen historiasta,

6) asiakastuntemus,

7) maan liiketavat,

8) tieto, kuinka tiimi kootaan ja

9) kuinka lahestya ongelmaa

1) Ensimmainen esimerkki on tietyn ammatin sisaltama tieto, joka voi olla
merkityksetonta, mutta ilman tata tietoa yritykselle koituu ajanhukkaa ja
kuluja. Tietyn tehtdvan sisaltdma tieto on harvinaista ja arvokasta. 2)
Toinen esimerkki on tieto siitd, kuka tietdd mitdkin yrityksen sisalla.
Henkiloa, joka tuntee yrityksen tiedolliset ja ongelmanratkaisuresurssit,
kutsutaan porttivahdiksi. Porttivahdit viettavat aikaansa Iluomalla
verkostoja, kiertelemalld ja puhelemalla kaikkien kanssa. Yleensa tallaiset
henkil6t ovat olleet yrityksessd jo vuosia tdissa, joten he ovat osa
organisaation historiaa ja muistia. 3) Kolmas esimerkki on tieto siita, miten
asiat hoidetaan yrityksessa. Tahan esimerkkiin liittyy kiinteasti yrityksen
toimintatapojen ja kulttuurin tunteminen, silla eri kulttuureilla on erilaiset
arvot ja rituaalit. (Brooking 1999, 29-39.)

4) Neljas tarkea tieto on se, kuka osaa parhaiten tietyn tyon tai tehtavan.
Valitessa oikea henkilo oikeaan tehtavadn vaatii tietoa seka henkilosta
etta tehtavasta. 5) Viides esimerkki sisaltaa tietoa yrityksen historiasta ja
siitd, miksi se toimii tietylld tavalla. Tallaista tietoa on tarked suojella ja
siirtdd eteenpain, koska taman hetken ja tulevaisuuden hankkeet
edellyttavat historian tuntemista. 6) Kuudes esimerkki tiedosta kasittelee
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tuntemusta tietystd asiakkaasta. Yrityksilla ei ole varaa pitda arvokasta
tietoa markkinoilla ja odottaa asiakkaiden tulevan sattumalta. Tallainen
tieto voi olla myos kilpailuetu. (Brooking 1999, 29-39.)

7) Seitsemdas esimerkki on tietous kunkin maan liiketavoista, silla voi olla
kriittisen tarkeatd osata kayttaytya oikein kussakin maassa. 8) Kahdeksas
esimerkki on tuntemus siitd, kuinka kootaan tiimi, joka saavuttaa tietyn
tavoitteen. Tama edellyttdd henkildiden tuntemista sekéa tiimityota. 9)
Yhdeksas esimerkki sisaltdd tiedon siitd, kuinka l|&hestyd vaikeasti
ratkaistavaa ongelmaa. Tietyt henkilot tietdvat, kuinka ongelmiin tulee
suhtautua. Tallainen tieto karttuu kokemuksesta ja luottamuksesta siihen,
ettd ennenkin ratkaisu ongelmaan on lopulta syntynyt. Naiden esimerkkien
avulla yritys voi tunnistaa kriittiset tiedon alueet, joita tulisi suojella ja
siirtdéd eteenpain. (Brooking 1999, 29-39.)

Liiketoiminnan kontekstista ja ajankohdasta riippuu se, mikd milloinkin on
kriittista tietoa. Kontekstista riippuu myds se onko kyseinen esimerkki
hiljaista vai tasmallisté tietoa. Tiedon suhteellinen arvo vaihtelee riippuen
siitd, mitd yrityksessa tapahtuu milloinkin. Kriittinen tieto voi myds olla
ohimenevéad, joten ei kannata tuudittautua uskoon, ettd tdman hetken

kriittinen tieto on sitd myds huomenna.

2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Yhteenvedon tarkoitus on tiivistdd kirjallisuuskatsauksen keskeisimmat
kasitteet, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
Seuraavan kuvan (kuva 2) avulla voidaan tarkastella tutkimuksen
teoreettista viitekehystéa seka tarkeimpia kasitteita.
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Tiedon johtaminen on osa henkilostojohtamista, joka on puolestaan
strategisen johtamisen osa-alue. Onhan tiedon merkittavin osa eli hiljainen
tieto henkildston padssa ja mielessé olevaa aineetonta omaisuutta, joten

jaottelu on hyvin looginen.

Hiljainen tieto OSAAMINEN N
: Tietopadoma
Ulottuvuudet:
- tekninen \ ¢
- kognitiivinen
¢ TIETO Tasmallinen tieto
—>
Kilpailuetua
v
- ¢ —— - Tiedon
Tunmstamm_en_Ja su_r_té_:immen: ymparistot:
- avoin Ilmapllrl mekaaninen
) = VLljorOVa”(UtUS . Orgaaninen
- tekemisen ja puheen vélityksella dynaaminen
- kokemuksia, asenteita, ndkokulmia
- luottamus ja sitoutuminen ¢
- yhteiset tavoitteet
¢ Tiedon johtaminen
Menetelmat: - -
- perehdyttaminen Tiedon luominen:
- mentorointi - sosialisaatio
- tyokierto - ulkoistaminen
- tiimityoskentely - yhdistaminen
- sisaistaminen

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Davenportin et al. (1998) mielesta tieto on sekoitus kokemusta, arvoja,
kontekstuaalista informaatiota ja oivallusta, jotka luovat rungon uusien
kokemusten ja informaation arvioinnille. Tieto saa alkunsa ja sitéa
sovelletaan tietajan mielessa. Stahlen et al. (1999) mukaan tieto siséltaa
informaatiota ja vaikutuksen. Vaikutus tarkoittaa, ettd informaatio on
muuttunut inhimilliseksi tiedoksi. Seuraava taso on osaaminen, jolla

tarkoitetaan sita, ettd tietoa kyetdan soveltamaan jonkun tehtavan
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suorittamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi. Yksilon osaamisen tarkea
perusta on tieto, joten tieto on nain ollen yksi osa osaamista (Viitala 2005).

Zackin (1999) mukaan tiedon johtamisen tavoitteena on saada
organisaatiossa piilevd hiljainen tieto vapautettua innovatiivisten
ratkaisujen synnyttdmiseen ja luoviin prosesseihin. Toinen tavoite on
hallita nakyvaksi tullutta ja uutta tietoa tietojarjestelmien avulla. Gupta et
al. (2000, 17) méaarittelee tiedon johtamisen prosessiksi, joka auttaa
organisaatiota loytamaan, valitsemaan, organisoimaan, levittdmaan ja

siirtamaan tarkeéa informaatiota ja osaamista.

Nonakan et al. (1995) mukaan tiedon vuorovaikutusta tapahtuu kahdessa
muodossa, sekd hiljaisen ja tdsmallisen tiedon vélilla ettd yksilon ja
organisaation valilla. Naméa vuorovaikutuksen muodot saavat aikaan
tiedon muuntamisen prosessit, jotka yhdessa luovat perustan uuden
tiedon Iluomiselle. Tiedon Iluomisen prosessit ovat: sosialisaatio,

ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisaistaminen.

Polanyi (1966) on jaotellut tiedon seka hiljaiseen etta tasmalliseen tietoon.
Hiljainen tieto on kaiken tietamisen perusta, se vaikuttaa ihmisissa, vaikka
sita ei voi muotoilla sanoiksi tai ilmaista. Hiljaista tietoa ei ole
dokumentoitu ja sitd on vaikea tunnistaa seka siirtda eteenpain. Nonakan
et al. (1995) mukaan suurin osa tiedosta on hiljaista, vain jd&vuoren
huippu on nakyvaa, tasmallista tietoa, jota voidaan ilmaista muodollisen
kielen avulla. Hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta: tekninen ja

kognitiivinen.

Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdminen ovat tarkeitd prosesseja, jotta
yrityksen strategisesti tarkedd omaisuuserdd voitaisiin jakaa yha

useamman tyontekijan kayttoon ja nain saada kilpailuetua. Hiljaisen tiedon
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tunnistamisessa ja siirtamisesséa on tarkedd avoin ilmapiiri, vuorovaikutus

ja kanssakayminen muiden kanssa, luottamus ja sitoutuminen prosessiin.

Tiedon valittymiseksi organisaatiossa tarvitaan siis tietoisesti suunniteltuja
toimenpiteitd. Hiljainen tieto siirtyy henkilokohtaisessa kanssakaymisessa,
joten olennaista on saada eri-ikdiset kesken&dan yhteistyohon.
Organisaatiossa tulisi pyrkia tilaan, jossa uransa eri vaiheissa olevat
tyontekijat pystyvat vaihtamaan tietoja keskenaan. Osaamiseltaan
erilaisten yksildiden olisi kyettdva luovuttamaan omaa ammattitaitoaan

muiden organisaation jasenten kayttoon. (Moilanen et al. 2005.)

Kehityskeskustelukaytantd osaamiseen ja kokemustietoon keskittyvana
palvelee erityisesti hiljaisen tiedon tunnistamista. (Moilanen et al. 2005,
22-23.) Kaytetyimpid hiljaisen tiedon siirtamisen menetelmid ovat
perehdyttaminen, mentorointi seka tyokierto.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan lahemmin tutkimuksen suorittamista prosessina.
Aliluvussa yksi kerrotaan tutkimusprosessista sek& perustellaan
tutkimusmenetelman valintaa, aliluvussa kaksi esitelladn aineiston
kasittely ja analyysi sekd aliluvussa kolme kerrotaan tutkimuksen
luotettavuudesta ja uskottavuudesta.

3.1 Tutkimusprosessi ja tutkimusmenetelman valinta

Edellisen tutkintoni aikana, kevaalla 2002 hain kesatdihin Etela-Karjalan
Osuuspankkiin hyvalla menestyksella. Aluksi olin tdissa opintojeni ohessa
vain kesaisin ja kiireisimpinad aikoina, mutta opintojen vahentyessa tyo vei
voiton ja jatkoin pankissa kokopdivaisena tyontekijana. Vuodesta 2002
olen nauttinut pankin viihtyisasta tyOymparistosta sekd mukavien
tyOkavereiden seurasta. Tastd minulle on jaanyt mielenkiinto pankin

henkilostoa ja sen kehittamista kohtaan.

Kandidaatintutkielmani aihe vuonna 2006 oli henkiléston vahvuudet ja
niiden kehittaminen Etela-Karjalan Osuuspankissa. Tutkielman yhtena
henkiloston kehittdmissuuntana sivuttiin hiljaisen tiedon ja
kokemusosaamisen siirtoa ja mentorointia seka tyOkiertoa sen
menetelmind. Tama antoi hyvan lahtokohdan syventda henkildston
kehittAmisaihetta hiljaisen tiedon siirtoon. Kandidaatintutkielman jalkeen oli
jo olemassa mielikuva siitd, mita hiljainen tieto pankissa tarkoittaa seka

millaisia kysymyksia pankilla voisi olla hiljaisen tiedon suhteen.

Kandidaatintutkielman jalkeen aloin myos aivan eri tavalla kiinnittAmaan

huomiota hiljaiseen tietoon seka sen siirtymiseen, tietden ettd se olisi
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tulevan pro gradu —tutkielmani aihe. Viimeisen kimmokkeen tutkimuksen
tekemiseen antoi Eteld-Karjalan Osuuspankin toimitusjohtaja, joka ehdotti
hiljaisen tiedon siirtoa tutkielmani aiheeksi sekad se, ettd koko OP-
ryhméssa hiljaisesta tiedosta oli tulossa keskeinen asia. Henkiloston
jadminen eldkkeelle tuntui vain kiihtyvan ja pankkiin palkattiin
maaréatietoisesti uusia ihmisia hiljaisen tiedon siirtoon. Huomattiin myads,
ettd joukossamme oli sellaisia eldkkeelle jaavia moniosaajia, joiden
paassa olevaa tietoa ei yksinkertaisesti saanut paastda huomaamatta pois
pankista. Naiden henkildiden rinnalle pyrittin ottamaan uusi ihminen
kasvamaan rinnalle. Ja nainha&n siina kavikin: hiljainen tieto ja
kokemusosaaminen saavat pankissa vuonna 2008 enemman huomiota

kuin koskaan.

Tutkielman tutkimusmenetelmana kaytetaan laadullista
haastattelututkimusta, silla tarkoituksena on tutkia yhta Eteld-Karjalan
Osuuspankin konttoria ja pyrkid haastatteluiden avulla ymmartamaan
hiljaisen tiedon merkitysta ja siirtoa kyseisessa konttorissa. Tarkoituksena
ei ole tilastollinen yleistettavyys. Koskisen et al. (2005, 15-16) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena lisdtd ymmarrysta yritysten
toiminnasta. Eskolan et al. (2003, 65) mukaan laadulliset tutkimukset ovat
tapaustutkimuksia, silla niiden pohjalta ei ole tarkoitus tehda yleistavia
paatelmia kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Tapaustutkimuksessa
tutkitaan nykyajassa tapahtuvaa ilmi6éta sen omassa ymparistossaan
(Eskola et al. 2003, 65). Taman tutkimuksen tapaus ja ilmié on hiljaisen
tiedon siirto Imatrakosken konttorin henkildasiakastiimissa.

Koskinen et al. (2005, 31-33) kuvaa laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteitd seka tutkimuksen etenemistd. Laadullinen tutkimus
erittelee yksittaisia tapauksia, kuten havaintoja ja haastattelulausuntoja.
Oleellista on tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa.

Yksittaistapausten erittely tapahtuu tutkimukseen osallistuvien ihmisten
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nakokulmasta tai naiden ihmisten antamien merkitysten kautta.
Laadullinen tutkimus etenee yleensa induktiivisesti eli lahtien liikkeelle
yksittaisestd havaintojoukosta. Eskolan et al. (2003, 19) mukaan
laadullinen tutkimus etenee aineistolahtoisesti eli teoria rakennetaan
empiirisesta aineistosta lahtien. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti
tutkimus eteni induktiivisesti ja aineistolahtdisesti.

Etela-Karjalan Osuuspankin konttoreista valitsin Imatrankosken konttorin
tutkimuskohteekseni, silla siella olen eniten itse tydskennellyt ja se on
kooltaan tarpeeksi suuri, tayden palvelun konttori. Lopuksi
tutkimusjoukoksi muotoutui henkildasiakastiimi, silla sen henkiloéston
maara, 16, on tutkimuksen kannalta hyva. Talla hetkella kaikki
haastatelluista tyoskentelevat Imatrankosken konttorissa, mutta osa heista
on tehnyt toitd muissakin konttoreissa, joten haastatteluista ilmi tulevat
kokemukset liittyvat koko pankkiin. Kaikki haastatelluista ovat vakituisessa
tyosuhteessa ja olleet toissa pankissa vahintddn nelja vuotta. Suurin osa
haastatelluista on kuitenkin tehnyt jo mittavan wuran pankkialalla.
Haastatelluilla on siis ndkemyksia ja kokemuksia eri ajoilta hiljaisen tiedon

siirtoon.

3.2 Aineiston kasittely ja analyysi

Tutkimuksessa ja aineiston analyysissa ei tuoda ilmi haastateltujen
tehtavanimikkeitd, silla se olisi uhkana haastateltujen henkildiden
anonymiteetille. Haastatelluista henkildista 11 edustaa Imatrankosken
konttorin toimihenkilotasoa ja yksi esimiestasoa. Kaikkia henkildita
yhdistdd se, ettd he toimivat asiakaspinnassa ja nain ollen heidan
asemaansa tiedon kayttajind voidaan pitda tasavertaisena. Yksitoista
heista toimii rahoitus-, sijoitus- tai asiakasneuvojana ja yksi on konttorin



56

johtaja, mutta hankin toimii kiinteasti asiakaspinnassa. Tehtavélla ei

mielestani ole merkitysta tutkimuksen kannalta eika vaikutusta tuloksiin.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméaksi valittin teemahaastattelu (liite
1), silla se on muodoltaan avoin, joten vastaaja paasee puhumaan
vapaamuotoisesti kokemuksistaan. Nain keratyn materiaalin voi katsoa
edustavan vastaajien puhetta itsessdan. (Eskola et al. 2003, 87.)
Teemahaastattelu on muodoltaan puolistrukturoitu, silla haastattelujen
edetessa tein tarkentavia lisdkysymyksia alkuperaisten kysymysten lisaksi.
Eskola et al. (2003, 85) ilmoittaa haastattelun tavoitteeksi selvittaa se, mita
haastateltavalla on mielessdan. Haastattelu on eraanlaista keskustelua,
joka tapahtuu haastattelijan aloitteesta ja on h&nen johdattelemaansa.
Haastattelu on myds vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet

vaikuttavat toisiinsa (Hirsjarvi et al. 2001).

Ensimmainen haastattelu tehtiin jo joulukuussa 2006, silla haastateltava
oli siirtymasséa elakkeelle. Muut haastattelut tehtin 24.7. — 4.9.2007
valisena aikana. Teemahaastattelut toteutettiin Imatrankosken konttorilla
eikd kukaan haastatteluun pyydetyista kieltaytynyt haastattelusta.
Haastateltaville annettin  muutama pdaivd ennen haastattelua
haastattelulomake, josta ilmenivat haastattelun teemat ja mahdolliset
tarkentavat kysymykset. Kaikki haastateltavat antoivat lupansa
haastattelun tallentamiseen, joten ne tallennettin mp3-soittimelle, jotta
pystyin  keskittymaan haastatteluun sekd tekemdan tarkentavia
lisdkysymyksid. Haastattelujen kesto vaihteli 42 minuutista 70 minuuttiin.

Tehtyani 12 haastattelua ei merkittavia uusia havaintoja noussut esille ja
katsoin, ettd aineisto oli tarpeeksi kylladntynyt. Eskola et al. (2003, 62)
esittaa, etta aineistoa on riittdvasti, kun uudet tapaukset eivat tuota enéda
mitddn tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Yksi tapa ratkaista
aineiston riittavyys onkin puhua sen kylladntymisesta.
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Teemahaastattelussa haastattelun teemat on etukateen maaratty.
Haastateltavan tehtdva on varmistaa, ettd ne kaikki kaydaan jokaisen
haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat
haastattelusta toiseen. (Eskola et al. 2003, 86.) Teemahaastattelun 16
kysymysta kasittelevat Imatrankosken konttorin toimintaa ja omaa
tydnkuvaa, tiedon siirtymista ja hiljaisen tiedon merkitysta konttorissa seka
hiljaisen tiedon siirtoa ennen, nyt ja tulevaisuudessa. Kysymykset
pohjautuvat teorian merkittavimpiin kokonaisuuksiin. Teemat kaytiin lapi
haastattelun kannalta parhaassa jarjestyksessé ja laajuudessa.

Haastattelut litteroitin  syys-marraskuussa 2007. Sitaateissa olevat
kursivoidut lauseet ovat suoria lainauksia haastatteluista. Haastatteluja
analysoitiin jarjestamalla ne teemoittain. Teemoittelussa kerétty aineisto
jaetaan  tutkimuskysymysten  mukaisesti saman  otsikon alle.
Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta esiin nousevia piirteita, jotka ovat
yhteisia usealle haastateltavalle (Hirsjarvi et al. 2001, 173). Teemoittelun
avulla aineistosta nostettiin esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja,
kuten hiljaisen tiedon merkitys ja siirto. Nain voi vertailla tiettyjen teemojen
esiintymista aineistossa sek& poimia keskeisid asioita tekstista. Lis&ksi
teemoittelussa padsevat teoria ja empiria vuorovaikutukseen keskenaan.
(Eskola et al. 2003, 174-175.) Koska kysymyksesséa oli joiltakin osin

kaytdnnon ongelmien ratkaiseminen, sopi teemoittelu tdhan hyvin.

Tutkimuksessa on sovellettu naytenakokulmaa aineiston analysointiin.
Naytenédkdkulma valittiin, koska hiljaista tietoa ja sen siirtoa haluttuun
kuvata haastateltavien n&kdkulmasta. Koskisen et al. (2005, 64-65)
mukaan naytenakokulmaa kaytetaan, kun aineistosta tehdaan sita itsedén
koskevia havaintoja. Nayte kertoo kohteestaan ja se on pala tutkittavaa
todellisuutta. Naytendkdkulmalle on ominaista, ettei niissd aineiston
erittelyn tuloksena yritetd esittaa vaditteita aineiston ulkopuolisesta

todellisuudesta. Tehtavat havainnot ja tulkinnat koskevat vain ja
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ainoastaan tutkimusaineistoa, joten ne ovat kenen tahansa muun tutkijan
koeteltavissa. (Koskinen et al. 2005, 65.)

Koskinen et al. (2005, 63) huomauttaa, ettd on vaikea kuvitella
haastatteluaineistoon perustuvaa laadullista tutkimusta, jossa ei joltain
osin sovellettaisi faktandkdkulmaa. Analysoitaessa faktanakdkulmaa
kayttden, vastaajien edellytetdan vastaavan haastattelukysymyksiin
rehellisesti. Tassa valossa tutkielmassa on sovellettu myods kyseista
faktandkokulmaa. Faktandkokulmalle rakentavassa tutkimuksessa
aineiston keruu on kuitenkin raskas vaihe, ja tulkinta tapahtuu usein
mekaanisesti, kuten matriisien avulla (Koskinen et al. 2005, 63). Nama
maaritelmat eivat kuitenkaan sovellu tahan tutkielmaan. Koskinen et al.
(2005, 71) esittda kuitenkin, ettéd kaytannossa fakta- ja naytenakodkulma
tutkimusaineistoon nivoutuvat usein toisiinsa niin, niitd on vaikea erottaa

toisistaan.

Tutkielman tutkimustapana kaytettin appreciative inquirya (Al) el
tarkoituksena oli kartoittaa positiivisten asioiden kautta hiljaisen tiedon
olemusta Imatrankosken konttorissa, selvittaa kuinka hiljaisen tiedon
siirtoa on konttorissa tehty seka I6ytaa keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseen
tulovaisuudessa. Tutkielman teemahaastattelut on tehty Al-menetelmalla

eli lahdettiin liikkeelle vahvuuksista ja positiivisista asioista.

Appreciative inquiry on menetelma seka filosofia, jonka David Cooperrider
ja hanen kollegansa kehittivat 1980-luvun puolivalissd Case Western
Reserve Universityssa. Appreciative inquiry pohjautuu korkeimmille
mahdollisille  saavutuksille, yhteison ydinarvoille sekd asetetuille
tavoitteille. Menetelm& aloittaa vuoropuhelun yksildiden valilla, laajenee
ryhmien valille sek& lopulta koko yhteison toimintoja tukevaksi valineeksi.
(Finegold et al. 2002, 235.)
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Goldberg (2001, 56) esittda artikkelissaan, kuinka filosofian kehittdja David
Cooperrider uskoo, etta mikali kuvittelemme organisaation vain sisaltavan
ongelmia, joudumme loputtomaan ongelmanmaaritys- ja
ratkaisukierteeseen. Lopulta tdméa kierre kuluttaa organisaation energiaa,
koska ihmiset muistavat ainoastaan ongelmat ja kritiikin. Tama johtuu siita,
ettd ajatuksemme ja puheemme organisaatiosta vaikuttavat tapaamme
tyoskennella siella. Cooperrider on ehdottanut, ettd organisaatio tulisi
kuvitella ihmeeksi, jota pitdd arvostaa. Jos ndemme organisaation nain,
ymmarramme mika siella toimii hyvin ja mista tekijoista hyvinvointi johtuu.
Naita positiivisia tekijoita korostamalla luodaan positiivista energiaa ja

mahdollisuus kestavdan muutokseen.

Goldbergin (2001, 56) mukaan appreciative inquiryssa on arvostuksen
(appreciative) lisaksi tarkedd myos tiedustelu (inquiry), joka on dialogin
keskeinen elementti. Toisin kuin muilla kommunikaation aloilla,
tiedustelussa keskeisid teemoja ovat kysymysten kysyminen aidosta
uteliaisuudesta, halukkuus paneutua asioihin pintaa syvemmalta, halu
tutkia omia ja muiden ihmisten oletuksia sek&a kyky uudistaa ajattelua
uuden tiedon pohjalta.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Hirsjarven et al. (2004) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
lahtokohtana todellisen elaméan kuvaaminen ja tdhan sisaltyy ajatus, etta
todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava
huomioon, ettei todellisuutta voi pirstoa mielivaltaisesti osiin, vaan
tapahtumat muovaavat aina toinen toistaan. Lisaksi arvot muovaavat sita,
miten pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmi6itd. NA&ain ollen

objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa, vaan
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voimme saada tulokseksi vain ehdollisia selityksia tiettyyn aikaan ja
paikkaan rajoittuen.

Eskola et al. (2003, 208-210) ottaa kantaa kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuteen seuraavasti: "tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemiaan
ratkaisuja ja nain ottamaan yhta aikaa kantaa seka analyysin kattavuuteen
ettd tekemansa tyon luotettavuuteen”. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myodntadminen, etta
tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Luotettavuuden
paaasiallisin kriteeri onkin tutkija itse, joten luotettavuuden arviointi koskee
koko tutkimusprosessia. Tutkimuksessa on pyritty kertomaan ja
perustelemaan kaikki tutkimukseen liittyvat ratkaisut.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmd, teemahaastattelu, on muodoltaan
niin avoin, ettd siind vastaaja paasee halutessaan puhumaan varsin
vapaamuotoisesti kokemuksistaan. N&in keratyn materiaalin voi katsoa
edustavan vastaajien puhetta itsessddn. Tama lisaa tutkimuksen
luotettavuutta. (Eskola et al. 2003, 87.) Aineisto on my6s ollut riittava, silla
se on kyllaantynyt, joten aineiston koon ja riittavyyden kannaltakin
tutkimus on luotettava (Eskola et al. 2003, 62).

Tutkimuksessa aineiston analyysiin  sovelletun naytenédkdkulman
kayttamiseen liittyy my6s muutamia luotettavuuden arviointiseikkoja.
Analysointivaineessa kaikkien haastateltavien vastauksia pidettiin tasa-
arvoisina eikd kenenkdan vastauksia korostettu tai pidetty parempina.
Koskisen et al. (2005, 73) mukaan naytendkokulmasta katsoen
tutkimuksen luotettavuuden ydin piilee ennen muuta tulkinnan rikkaudessa
ja paljastavuudessa. Tutkimuksessa on pyritty erittelemddn naytetta
yksityiskohtaisesti ja tuomaan nain uusia tulkintoja ja nédkdkulmia esiin.

Tulkinnat on pyritty sailyttamaan rikkaina, jotta ne sisaltavat informaatiota
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ja vievét tietoa eteenpadin. Paljastettavuutta tutkimukseen tuo tutkimuksen

suorittamisen tarkka kuvaus seka suorat sitaatit.

Naytenéakdkulmaan liittyy myds muiden tutkijoiden mahdollisuus koetella
tutkimusaineistoa. Koska aineiston erittelyn tuloksena ei yriteta esittda
vditteitd aineiston ulkopuolisesta todellisuudesta, tehtavat havainnot ja
tulkinnat koskevat vain ja ainoastaan tutkimusaineistoa. Nain ollen ne ovat

kenen tahansa muun tutkijan koeteltavissa. (Koskinen et al. 2005, 65.)

Eskola et al. (2003, 211-212) pitaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
kriteereina uskottavuutta, siirrettavyyttd, varmuutta seka vahvistuvuutta.
Uskottavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on tarkistettava vastaavatko
hanen kasitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien  kasityksia.
Tutkimustulosten siirrettdvyys on mahdollista tietyin ehdoin, vaikka
ajatellaankin, etteivat yleistykset ole mahdollisia johtuen todellisuuden
monimuotoisuudesta. Taman tutkimuksen uskottavuutta ja tulosten
siirrettavyytta voidaan arvioida tutkimustulosten yhteydessa esitettyjen
suorien sitaattien avulla. Varmuutta tutkimukseen tuo tutkijan ennakko-
oletusten huomiointi sekd teoriassa tarkasteltujen kasitteiden asettamat
rajoitukset  tulkinnalle. Tutkijan ennakko-oletukset on  huomioitu
kontekstiosuudessa, jossa kerrotaan tatd tukimusta edeltavasta
kandidaatintutkielmasta. Vahvistuvuus tarkoittaa, etta tehdyt tulkinnat
saavat tukea toisista vastaava ilmiota tarkastelleista tutkimuksista. Tata
lukija voi itse arvioida vertaamalla teoreettista viitekehysta ja empiriaa.

Hirsjarven et al. (2004, 217-218) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta lisda tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta.
Tarkkuus koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita seka tulosten tulkintaa.
Tutkijan tulisi kertoa, milla perusteella tulkinnat esitetdan seka mihin han
paatelmansa perustaa. Tassé tutkimuksessa kaytetdan jonkin verran

suoria lainauksia haastatteluista rikastuttamaan empiiristd osiota ja
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havainnollistamaan tutkijan tekemiad johtopaatdksia. Suorat sitaatit antavat
lukijalle myds mahdollisuuden arvioida tulkinnan oikeellisuutta sek& tulkita
sitaateissa olevien vastausten soveltuvuutta maariteltyihin teemoihin ja

kysymyksiin.

Tutkielmassani olen pyrkinyt noudattamaan kaikkia tutkielman tekemiseen
liittyvia ohjeita, jotta tutkielmani olisi luotettava. Olen pyrkinyt sailyttamaan
objektiivisen tutkimusotteen ja omat mielipiteeni pois tutkimuksen
tekemisesta. Tutkittavasta ilmiostd pyrin tavoittamaan teoreettiseen
viitekehykseen olennaisimmat piirteet ja kasitteet. Olen pyrkinyt
kayttdmaan monipuolisesti lahteitd, jotta teoriaa tarkasteltaisiin monesta
eri ndkdkulmasta. Kasitevalidiuteen olen vaikuttanut tutustumalla aiempiin
aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja perehtymalla alan muuhun kirjallisuuteen.
Tutkimuksen sisaltovalidiuteen olen vaikuttanut esittamalla riittavasti
tarkentavia kysymyksia haastateltaville, jotta merkitykset tulisivat varmasti

ymmarretyiksi.

Aineiston keruun luotettavuutta ja laatua olen lisannyt tekemalla kattavan
haastattelurungon seka miettimalla etukateen lisdkysymyksia ja miten
teemoja pystyi syventdmaan haastattelun aikana. Teemahaastattelun
kysymykset perustuvat teoreettiseen viitekehykseen eli aikaisempaan
kirjallisuuteen aiheesta. Tatd tutkimusta ennen olin tehnyt kaksi
teemahaastattelua, joten minulla oli tarvittavaa haastattelukokemusta.
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4 HILJAISEN TIEDON SIIRTO IMATRANKOSKEN KONTTORISSA

Empiirisessa osassa kerrotaan tutkimuksen kontekstista seka kaydaan
lapi haastateltavien kommentteja ja nakemyksia tutkimuskysymyksiin.
Aliluvussa yksi esitelladn lahemmin osuustoiminnallisuuden kasite, silla
kohdeyritys on osuustoiminnallinen kokonaisuus. Aliluvussa kaksi
esitelladn OP-Pohjola-ryhma seka Eteld-Karjalan Osuuspankki. Tassa
aliluvussa esitellaan myds itse tutkimuskohde eli Imatrankosken konttori
siten, ettd ulkopuolinenkin henkild pystyisi hahmottamaan konttorissa
tapahtuvan toiminnan. Kontekstin yhteydessa esitelladn myo6s lyhyesti,
kuinka henkilostdd ja sen osaamista on pyritty kehittdmaan aikojen
saatossa seka OP-Pohjola-ryhméassa etta Eteld-Karjalan Osuuspankissa.
Mielestani nailla seikoilla voi olla vaikutusta tdman tutkimuksen tuloksiin,
joten ne on tarpeellista esitellda. Kandidaatintutkielmani kasitteli henkildston
vahvuuksia ja niiden kehittamistd Eteld-Karjalan Osuuspankissa, joten
olen voinut hyodyntdd tyon tuloksia tdssa tutkielmassa. Aliluvuissa 3-6
kaydaan lapi kahdentoista teemahaastattelun tuloksia teoreettisen
viitekehyksen valossa eli tehdaan analyysia haastateltujen nédkdkulmasta

hiljaisen tiedon siirtoon.

4.1 Osuustoiminta

Johdannossa todettiin, ettd osuuskuntien tarkein voimavara ovat ihmiset.
Kaikki Trobergin (2005) loytaméat osuuskuntien selviytymistekijat liittyivat
ihmisiin, eivatkd esimerkiksi investointeihin tai kalustoon. Henkilostolla eli
ihmisilla on vaikutus kaikkiin osuuskuntien vahvuuksiin, silla ihmiset luovat
organisaation. (Pellervo-Seura ry 2005, 47.) Ihmiset luovat organisaation
myos Eteld-Karjalan Osuuspankin tapauksessa. Tutkielman liittyessa
Lappeenrannan teknillisen yliopiston projektiin "Osuustoimintayritysten

menestystekijat ja niiden johtaminen” sek&a Etela-Karjalan Osuuspankin
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ollessa osuustoiminnallinen yritys, selvenndn hieman osuustoiminnan

kasitetta.

Osuustoimintaa harjoitetaan sekd kansainvalisesti ettd kansallisesti yli 90
maassa. Osuuskunnat ryhmitella&n usein joko omistajapohjan tai toimialan
perusteella. Suomessa kaupan eri sektoreilla osuuskunta on yleinen
yritysmuoto, pankkisektorilla osuuspankit edustavat osuuskuntia ja
vakuutussektorilla keskindiset vakuutusyhdistykset vastaavat osuuskuntia.
Naiden liiketoimintaa saadellddn erityislainsaddannolla. Suomalaista
osuuskuntaa yritysmuotona voidaan kuvata seuraavin tavoin:
intressiyhteenliittymd, taloudellisen toiminnan harjoitus, jasentensa
taloudenpidon ja elinkeinon tukeminen, jasentensa hyvaksikayttamat
palvelut, voiton jakaminen jasenille kaytdon suhteessa seké jasentensa

perustama, hallitsema ja omistama. (Juutinen et al. 2002, 8-11.)

Tavoitteena  osuuskunnissa on ensisijaisesti  jasentensa edun
huomioiminen kuin sijoittajien salkun kasvattaminen (Juutinen et al. 2002,
8-11). Osuustoiminnallisuuden tavoite toteutuu luomalla markkinavoima,
joka koostuu useista pienista toimijoista eli osuuskunnan jasenista, jotka
tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseksi.
Jasenet paattavat demokraattisesti kaikista keinoista ja menetelmistd, joita
paamaarien saavuttamiseen tarvitaan. Jasenten etu huomioidaan myds,
kun yhteisesti omistetun organisaation edut ja tuotot jaetaan
mahdollisimman tasapuolisesti kaikille jasenille. (Skurnik 2002, 104.)
Huomion arvoinen seikka on myds, ettd osuuskunnat valitsevat itse
omistajansa, joten osakeyhtitille mahdollinen yhtion valtaaminen ei
osuuskunnissa onnistu. Osakeyhtiossé pd&doman tuotto on paadasia, mutta
osuuskunnan tavoitteena on jasentensa elinkeinotoiminnan edistaminen ja

palvelujen tuottaminen. (Juutinen et al. 2002.)
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Pellervo-Seura ry:n ja Suomen Kuluttajaosuustoiminnan Liitto ry:n (2002,
4-6) maaritelman mukaan “osuuskunta on itsenainen henkildyhteiso,
johon jasenet liittyvat vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti
omistamansa ja demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla
taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan”.
Osuuskuntien perustana ovat omatoimisuuden, omavastuisuuden,
demokratian, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden arvot.
Osuustoiminnan periaatteet antavat suuntaviivoja arvojen toteuttamiseen
kaytdannossa. Periaatteita ovat vapaaehtoinen ja avoin jasenyys,
demokraattinen jasenhallinto, jasenten taloudellinen osallistuminen,
itsendisyys ja riippumattomuus, koulutus, oppiminen ja viestinta,
osuuskuntien keskindinen yhteisty0 seka vastuu toimintaymparistosta.
Periaatteissa  esitetdan, kuinka osuuskunnat voivat jarjestaytya
vastaamaan uusiin haasteisiin. Osuustoiminnan periaatteiden aika ajoin

tapahtuva tarkistaminen on osuustoimintaliikkeen voimanlahde.

4.2 OP-Pohjola-ryhma ja Etela-Karjalan Osuuspankki

OP-Pohjola-ryhm& on Suomen suurin finanssiryhméa, joka koostuu
itsendisista  osuuspankeista seka niiden  keskusyhteisosta eli
Osuuspankkikeskuksesta (OPK) tytar- ja lahiyhteiséineen. Ryhmalla on
noin nelja miljoonaa asiakasta ja lahes 1,2 miljoonaa omistajajasenta. Sen
osuus luotoista ja talletuksista on noin kolmannes ja vahinkovakuutuksista
runsas neljannes. Ryhma tarjoaa kattavan valikoiman pankki-, sijoitus-
sekd henki- ja vahinkovakuutuspalveluja seka henkilo- etta yritys- ja
yhteisOasiakkaille. Merkittavin OPK:n tytaryhtidistd on pdorssinoteerattu
Pohjola Pankki Oyj eli entinen Osuuspankkien Keskuspankki Oyj (OKO),
jolla on yli 30 000 osakkeenomistajaa. Muun toimintansa ohella Pohjola
Pankki Oyj toimii OP-Pohjola-ryhman keskuspankkina ja vastaa ryhman
maksuvalmiudesta ja kansainvélisestd liiketoiminnasta. OP-Pohjola-
ryhman palveluksessa on yli 12 000 henkil6a ja vuoden 2007 lopussa
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ryhmén tase oli 65,7 miljardia euroa. Pohjola Vakuutus Oy on myos
Pohjola Pankki Oyj:n tytaryhtio. (Osuuspankki 2008.) Finanssiryhman
padjohtaja, Reijo Karhinen, linjaa OP-Pohjola-ryhman menestystekijoiksi
kolme asiaa: 1) organisaatio on tayden palvelun pankki- ja
vakuutuspalveluyritys, 2) organisaatio  on osuustoiminnallinen
yrityskokonaisuus, joka on 2000-luvulla entistdkin varteenotettavampi ja
palkitsevampi vaihtoehto sek& 3) OP-Pohjola-ryhmalla on kotimaahan
ankkuroitu omistajuus ja arvomaailma. (Osuuspankkikeskus 2008, 9.)

Itsendiset osuuspankit ovat jasentensd omistamia pankkeja, jotka
harjoittavat vahittaispankkitoimintaa omilla toimialueillaan. Vuoden 2007
lopussa osuuspankkeja oli 229 ja niiden toimialue kattaa lahes koko
Suomen. Yhteensd OP-Pohjola-ryhmalla on noin 630 toimipaikkaa.
Pohjola Pankki Oyj:n tytaryhtid, Helsingin Op Pankki Oyj, harjoittaa
vastaavaa vahittaispankkitoimintaa paakaupunkiseudulla. Itsenaisten
osuuspankkien keskittyessa asiakasliiketoimintaan edistdd kehittamis- ja
palvelukeskuksena toimiva OPK osuuspankkien liiketoimintaa seka vastaa
ryhméohjauksesta ja valvonnasta. OP-Pohjola-ryhman aatteellinen pohja
on osuustoiminnallisuus. Ryhman perustehtdvana on edistda
omistajajasentensd, asiakkaidensa ja toimintaymparistonsad kestavaa
taloudellista menestystd, hyvinvointia ja turvallisuutta. (Osuuspankki
2008.)

OP-Pohjola-ryhmaélla on yli satavuotinen historia. Se alkoi 14.5.1902, kun
Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtio perustettiin. Syksylla 1902
perustettin myds ensimmaiset paikalliset osuuskassat, jotka muuttuivat
vuonna 1970 osuuspankeiksi. OKO:sta tuli poérssiyhti6 vuonna 1989.
Tamanhetkinen OP-ryhméassad  vallitseva  yhteistoimintamalli  ja
Osuuspankkikeskus saivat nykyisen muotonsa vuonna 1997. Vuonna
2005 vahinkovakuuttamisesta tuli uusi liiketoiminta-alue Pohjolan oston
my6ta. OP-ryhméan nimi vaihtui OP-Pohjola-ryhmaksi vuonna 2007. Uusi
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nimi kuvastaa paremmin ryhman nykyista rakennetta ja monipuolisia

palveluita. "Etua elaméaan. OP-Pohjolasta.” (Osuuspankki 2008.)

Etela-Karjalan Osuuspankki (EKOP) harjoittaa paikallista
vahittaispankkitoimintaa, itsendisena omalla toimialueellaan. EKOP:n
tehtdvana on tarjota toimialueensa kotitalous- ja pk-yritysasiakkaille, maa-
ja metsatalousasiakkaille seka julkiselle sektorille nykyaikaiset ja
kilpailukykyiset pankki- ja vakuutuspalvelut. EKOP toimii alueellaan
kymmenen konttorin voimin eli sen edustus Etela-Karjalan alueella on
ylivoimainen.  Yritysmuodoltaan EKOP on  osuuskunta, joten
paatdoksentekoon kuuluu jasen ja aani —periaate. Jasenkunta, joka
muodostuu paaosin yksityishenkilbista, valitsee keskuudestaan oman
pankkinsa hallintohenkilot. Jasenyys onkin Eteld-Karjalan Osuuspankin
asiakkuuden omaleimaisuustekija ja erikoisuus. Omistajajasenyys antaa
mahdollisuuden osallistua pankin hallintoon ja paatoksentekoon. Na&in
pankin  omistajajdsenten  vaikutusmahdollisuudet ulottuvat  koko
paikkakunnan elinkeinoelaman ja hyvinvoinnin edistdmiseen. (Etela-

Karjalan Osuuspankki, vuosikatsaus 2006.)

Etela-Karjalan Osuuspankin tavoite on olla paras pankki maakunnassa.
EKOP:n arvojen mukaisesti se tarkoittaa ensisijaisesti paikallista
asiantuntemusta, vastuun ottamista yksittdisen ihmisen asioista ja
huolenpito koko ympariston kehittymisesta. Pankin tavoitteena on erottua
maineeltaan Kkilpailijoista siten, ettd siitd syntyy vetovoimaa ja tervettd
kasvua. Pankin voidaan sanoa onnistuneen tavoitteissaan, silla syksylla
2004 tehtyjen markkinatutkimusten mukaisesti Etela-Karjalan
Osuuspankki erottuu kilpailijoistaan mydnteisesti varsinkin luotettavana
kumppanina, asiantuntijana ja menestyjana. Pankin liiketoiminta jatkaa
myOs vahvaa kasvuaan seka sen asema toimialueensa suurimpana
pankkina vahvistuu. (Ajankohtaista omistajajasenille.) Syksylla 2007 tehty
palvelututkimus osoittaa edelleen, etta Etela-Karjalan Osuuspankki jatkaa
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vahvaa nayttbaan alueensa markkinajohtajana seka asiakkaidensa

palveluodotusten lunastajana.

4.2.1 Henkiloston osaamisen kehittaminen OP-ryhmassa seka Etela-

Karjalan Osuuspankissa

OP-Pohjola-ryhm& on ollut olemassa vasta vuodesta 2007, joten tassé
yhteydessa on mielekdsta puhua vain OP-ryhmastd, jotta voidaan esitella
henkiloston osaamisen kehittdmista pidemmalla aikavalilla.

OP-ryhmaélle on laadittu vastuullisen henkilostéjohtamisen periaatteet, ja
niiden toteuttamisen tueksi on koottu joukko hyvid kaytantoja:
henkilstosuunnittelu, ty6hyvinvoinnin kehittdminen, henkiloston
kehittaminen, palkkaus ja palkitseminen seka sisdinen viestinta.
Osaamisen kehittamisen nakokulmasta OP-ryhmd& on henkiloston
suunnittelussa huomioinut perehdyttamisen, tehtavakierron, osaamisen
siirtAmisen, tybvoiman laadusta huolehtimisen seka riittdvan osaamisen
turvaamisen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tehtavéakierron avulla on
perinteisesti kehitetty yksildiden osaamista haluamillaan osa-alueilla ja
lisatty yksilon nakemyksellisyytta seka verkostoja eri puolilla ryhmaa.
Perehdyttamisen tarkoituksena on ollut tutustuttaa uudet henkilét OP-

ryhmaan. (OP-ryhman henkilostoperiaatteet.)

OP-ryhmé&n normaaliin kaytant6oén on kuulunut, ettd ihmiset suorittavat
omiin tehtaviinsa liittyvat ryhman sisaiset tutkinnot. OP-Esimiesvalmennus
on valmentanut esimiestehtaviin eri puolilla ryhmaa ja OP-Akatemia on
tarjonnut erilaisia verkkokursseja henkilostblle. Osuuspankit on jaettu
Osuuspankkiliittoihin  ja alueellisia koulutuksia ajankohtaisista aiheista
jarjestetaan eri puolilla Suomea. (OP-ryhman henkiléstoperiaatteet.)
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Etela-Karjalan Osuuspankissa osaamista on johdettu ja kehitetty pankin
strategiaan perustuen. Osaamisen johtamisprosessi sisaltaa
osaamistarpeiden maarittdmisen, nykyosaamisen arvioinnin  seka
tarvittavien toimenpiteiden valinnan. (Osaamisen kehittdminen Etela-
Karjalan Osuuspankissa.) Kehityskeskusteluissa on kartoitettu henkiloston
osaamisen kehittamistarpeita. N&in on tehty osaamiskarttaa, jolloin
osaamisen vahvuudet sekd kehittamisalueet on entistda paremmin
tiedostettu. (Sievanen 2006.)

Etela-Karjalan Osuuspankin henkilostéjohtamisen tarkeimpid osa-alueita
on ollut ja on edelleen ty6ilmapiiri, tydhyvinvointi ja tyotyytyvaisyys.
Toisena tarkeimpien osa-alueiden listalla on pankin yhteispeli eri
liketoiminta-alueiden valilla. Kolmas tarkea osa-alue on oikean osaamisen
virittdminen jokaiselle. Etela-Karjalan Osuuspankki on siis perinteisesti
kiinnittdnyt huomiota sellaisiin seikkoihin, jotka luovat vahvuuksia.
(Sievanen 2006.)

Etela-Karjalan Osuuspankin strategiassa on kolme erottumistekijaa:
osuustoiminnallisuus, maakunnallisuus ja osaaminen. Vankka osaaminen
onkin ollut selked henkiloéston vahvuus. Osaamisesta ja osaamisen
kehittymisestd on pidetty hyvaa huolta. Organisaation tasmentaminen el
asiantuntijaorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi siirtyminen liittyi myos
henkiloston kehittamiseen. Asiantuntijuutta kehitettin edesmenneen
asiantuntijaorganisaation aikana ja nyt myyntiorganisaation aikana on
myOs  pyritty moniosaamisen laajentamiseen sdilyttden samalla
asiantuntijuuden karjet. Henkiloston kehittdmista on myés henkildkunnan
mukaan ottaminen ja vastuun antaminen henkilostdlle. Etela-Karjalan
Osuuspankissa on ollut tarkeda antaa henkilostdlle
vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja edistymiseen liittyen. (Sievanen
2006.)
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Etela-Karjalan  Osuuspankissa on ollut olemassa henkildston
kehittamistukiajattelua ja —maarittelya ainakin 10 vuotta. Naiden mukaan
tuetaan omaehtoista kehittdmista, jotta jatkuva oppiminen ja itsensa
kehittdAminen jatkuisi. Useat henkilot pankista ovat suorittaneet KTM-
tutkinnon Lappeenrannan teknillisella yliopistolla. Pankin ulkopuolisen
koulutuksen lisaksi on olemassa pankin siséista koulutusta. OP-ryhméan
omia valmennustutkintoja edellytetaéan esimerkiksi esimiehiltd ja myyjilta.
(Sievanen 2006.)

Etela-Karjalan Osuuspankin vahvuuksiin lukeutuu myos se, ettd se on
toimintaymparistossdan ainut pankki, joka on lahtenyt maaratietoisesti
palkkaamaan uusia ihmisia. Tatd myota se on lahtenyt tekemaan hiljaisen
tiedon ja kokemuksen siirtoa, joka my6s lukeutuu henkiléston
kehittdAmiseen. Hiljaisen tiedon siirrossa on kummitoiminta ollut apuna eli
vanhempi tyontekijd opettaa uutta tyontekijdd tietyn ajan tehtaviin.
Mentorointiin on pankilla ollut kaytdssaan oma OPK Henkilstbpalveluiden
tuottama mentorointiopas, mutta opasta ei ole juurikaan kaytetty.
(Sievanen 2006.)

Etela-Karjalan Osuuspankissa toteutetaan myos lahes joka toinen vuosi
jonkinlainen koko pankin yhteinen hengennostatus-tapahtuma. Tama liittyy
jollakin tavoin osaamisen kehittamiseen. Vuonna 2006 pankki osallistui
esimerkiksi Noste-kuurille, jossa nostettiin yhteistd henkea ja tekemista.
Vuosina 2007-2008 pankki osallistuu Hyva lkd — koulutukseen, josta
kerrostaan lisdd seuraavassa kappaleessa.

4.2.2 Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttori talvella 2008

Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorin ovet avautuvat

tiuhaan arkipdivisin klo 10 — 16.30 valilla. Muina aikoina toimii
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itsepalvelualue, jossa ovat internetpaatteet, laskunmaksuautomaatti seka

Pohjolan korvauspuhelin.

Imatrankosken konttori sijaitsee aivan kévelykadun tuntumassa eli aivan
kaupungin sydamessda, joten kaikki kaupungin tapahtumat heijastuvat
myoOs konttoriin seka musiikki kaikuu kavelykadulta. Sijaintinsa vuoksi
paikalle sattuu vakituisen asiakaskunnan lisdksi myds satunnaista
ohikulkijaa. Turistit kyselevat etenkin kesaisin neuvoa maaranpaahéansa,
ulkomaalaiset vaihtavat valuuttaa sekd matkashekkeja, uudet asiakkaat
tulevat uteliaisuudesta alakertaan tarjouspyyntd mielessaan. Olipa
ongelma tai kysymys mik& tahansa — kaikki saavat vastauksen
kysymyksiinsa ja palvelun tarpeeseensa — turisti saa Kkarttansa,
ulkomaalainen valuuttansa ja uusi asiakas tarjouksensa. Ja kaikki saavat

ehka paivansa ensimmaisen huomenen ja hymyn!

Palveluja on tarjolla monipuolisesti, onhan kyseessa tayden palvelun
konttori. Imatrankosken konttorin alakerrassa sijaitsevat tilit, kortit ja
pikapalvelut, OP-Kiinteistbkeskus seka Pohjolan henkildasiakaspalvelut.
Toisessa kerroksessa sijaitsevat rahoituspalvelut,
varallisuudenhoitopalvelut, lakipalvelut, Osuuspankin yrityspalvelut,
Pohjolan yrityspalvelut, A-Vakuutus sek& OP-Henkivakuutus Oy.

Imatrankosken konttori on niin  kutsuttu uuden ajan konttori
odotuskeitaineen, neuvottelusoluineen ja kotipesineen. Alakerran
pikapalvelut toimivat ilman ajanvarausta, mutta ajanvarauksella
paivittaisissa raha-asioissa varmistaa palvelun saannin. Ylakerrassa
alkaansa voi odotella keitaalla, kunnes toimihenkil6  kutsuu
neuvottelusoluun. Ylakerrassa toitd tehdddn pdadasiallisesti omissa
kotipesissa, joista siirrytaan asiakastapaamisiin soluihin. Kotipesat ovat
avoimen konttorin tyylisia ja ne on pyritty jarjestamaan niin, etta rahoitus-,

sijoitus-, lakipalvelu- ja yrityspuolen ihmiset saavat kukin olla lahella
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toisiaan. N&ain on helppo kysya apua toiselta eikd voi valttyd tiedon
siirtymiseltd  omiinkin  korviin.  Voisi sanoa, etta jokaisessa
kotipesdryhmassd on oma tunnelmansa ja jokaisessa leijailee oman
erityisalansa tietoa ilmassa jatkuvasti. Haasteita vuorovaikutukselle ja
tiedon siirtymiselle asettaa konttorin oleminen rakenteellisesti kahdessa
kerroksessa.

Imatrankosken konttorin  alakerran pankkipalveluissa tydskentelee
henkildasiakastiimissa kahdeksan henkildd. Kaksi kassoilla ja
paivittaisissa raha-asioissa, yksi infossa ja paakassassa seka yksi hoitaa
lounas- ja kahvitaukotuuraukset. Lisaksi yksi toimihenkild hoitaa
arkistointia seka juoksevia asioita, kuten muissa pankeissa kaynteja.
Alakerrassa toimii tyokierto, jota kuitenkin rajoittaa tyontekijoiden
osaamistaso seka mahdolliset lomat ja sairastumiset. Systemaattisen
tyOkierron avulla pyritédn kuitenkin opettamaan nuoremmille lisaa
osaamista sekad varmuutta tehdd tyota kaikilla paikoilla. Alakerran
Pohjolan yksityisvakuutuspalveluissa toimii kaksi henkiloa sekd OP-

Kiinteistokeskuksessa nelja henkil6a.

Ylakerrassa henkildasiakastiimin rahoituksessa palvelee viisi
rahoitusneuvottelijaa seka konttorin johtaja ja varallisuudenhoidossa kaksi
sijoitusneuvojaa. Lakipalveluissa palvelee pankkilakimies seka yksi
lakipalveluneuvoja ja yksi lakipalveluharjoittelija. Liséksi yksi toimihenkild
vastaa kaikista kaupoista ja toimii rahoituksessa ja lakipalveluiden
sijaisena.  Yrityspalveluissa  toimii  kolme  yritysneuvojaa  seka
yrityspalveluiden  esimies, joka \vierailee sekd Imatralla etta
Lappeenrannassa. Pohjolan yrityspalveluissa sekd A-Vakuutuksessa
toimii yksi henkilo seka OP-Henkivakuutus Oy:n palveluksessa kolme
henkil6a. Ylakertaan sijoittuu myds henkildasiakaspalveluista vastaava
pankinjohtaja.  Private-varallisuudenhoitopalveluista sek&d maa- ja

metsatalouspalveluista kay Imatrankoskella toisinaan vierailijoita
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asiakkaiden tarpeista riippuen. Konttorista on viimeisen kahden vuoden
aikana jaanyt kaksi henkiloa elékkeelle, rahoituksesta ja yrityspalveluista.

Tietoa Imatrankosken konttorin seinien sisdpuolella liikkuu péaivittain
valtavasti. Tata tietoa on seka tasmallista, kirjallisessa muodossa, mista se
on helppo jokaisen saavuttaa etta hiljaista, joka puolestaan elaa jokaisen
tyontekijan paassa, toimintatavoissa seka rutiineissa eika tata ole helppoa
k&sin kosketella. Koulutukset, intranet, sdhkoposti seka palaverit tulvivat
materiaalia, joka tulisi kahlata lapi, sisaistdd ja ottaa kaytant6on. Myos
muilla tyOkavereilla olisi tarjota paljon tarke&a tietoa, josta olisi omassa
tydosséd apua. Mutta miten tuosta hiljaisesta tiedosta saisi kiinni? Kuka
maarittelisi, mitd se sellainen kriittinen hiljainen tieto olisi? Sitd on kauan
toissa olleilla, kokeneilla toimihenkil6illa, jotka pian siirtyvat eldkkeelle.

Milla tavoin nuo tiedon kultahiput jaisivat konttoriin tietopaaomaksi?

Talla hetkella hiljainen tieto ja kokemusosaaminen ovat kuitenkin
suurennuslasin alla ja kaikkien mielenkiinnon kohteena Etela-Karjalan
Osuuspankissa ja sita lahestytdan eri organisaation tasoilla, eri tiimeissa
ja eri nékokulmista. Tallda hetkellda Imatrankosken konttorin
henkildasiakastimi on mukana Hyva Ik&4 —koulutuksessa yhtena
pilottitimina. Hyva Ik& — koulutus on OP-Pohjola-ryhméan oma koulutus,
jonka tavoitteena on varautua henkildston ikaantymisen tuomiin
haasteisiin  sek& varmistaa menestyminen kilpailussa osaavista
tyontekijoista. Koulutuksen myota tyontekijan ika, ikasidonnaiset tekijat,
elamantilanne ja ndiden merkitys otetaan paremmin huomioon osaamisen
ja toimintakyvyn kehittdmisessa seka eri-ikaisten henkildiden vahvuuksien
tunnistamisessa ja hyoddyntamisessa tytssa sekd tyoyhteisossd. Tahan
Hyva lka — koulutukseen p&&sevat myos toiset konttorit, koska sen
toimivuudesta on todisteita. Liséksi koko pankissa on Inno-tiimi, joka pohtii

muun muassa kokemusosaamisen tunnistamista ja siirtamista.
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4.3 Hiljaisen tiedon merkitys Imatrankosken konttorissa

Hiljainen tieto ymmarretddn eri tavoin Imatrankosken konttorissa ja kukin
lahestyy sitd omasta nakokulmastaan. Haastatellut kuvailevat hiljaisen
tiedon luonnetta, hiljaisen tiedon tehtavia konttorissa, hiljaisen tiedon antia
asiakaspalveluun seka tiettyja salassapito- ja vaitiolovelvollisuusohjeita,
jotka antavat oman piirteensd pankin hiljaiselle tiedolle. Yksi kritisoi
hiljaisen tiedon tarvetta ja toinen puolustaa hiljaisen tiedon olemassaoloa
perusteellisesti.

Erdan haastateltavan mukaan hiljainen tieto on kaytannon tietoa ja taitoa,
jota ei opi lukemalla intranetid ja muita ohjeita. Hiljaiseen tietoon kuuluu
organisaation tuntemus, oman konttorin kaytdntdjen tuntemus,
tietotekniikka-asiat, pankkimaailman kokonaisuuksien hallinta,
sidosryhmasuhteiden yllapito sekd viranomaisten antamien ohjeiden
hallinta. Ldmsa et al. (2002) kertoo palvelualan yrityksen palvelun
erityispiirteista ja siitd kuinka kokemus tuo palveluyrityksen henkil6stolle
paljon intuitiivista ja kaytannollista osaamista. Haastateltavat edustavat
palvelualan yritystd ja kertovat, kuinka hiljainen tieto muodostuu
kaytannon ja kokemuksen kautta. Erds haastateltava lisaa, kuinka
jokainen kokee hiljaisen tiedon varmaankin aivan eri tavalla. Hiljainen tieto
tarkoittaa sita, ettd pitdd jakaa avoimesti tietoa ja kertoa toisille eikd saa
pihdata tietoa itsellaan. Hiljainen tieto on jotakin sellaista, mista ei oikein
saa otetta. Polanyi (1966), Nonaka et al. (1995) ja Koivunen (1997)
kuvaavat hiljaisen tiedon luonnetta samalla tavoin kuin haastateltavatkin.

Hiljaisen tiedon luonnetta kuvailevat kolme haastateltavaa seuraavasti.

"Miust se hiljanen tieto on sellasta tietoo --- tdta mie mietin pitkaa, et mita se on ---
se on sellasta, mitd ei oo kirjotettu mihinkdan eikd sitd pysty minnekaan
kirjoittamaankaa, silla siita tulis liian suoraviivaista eika siihen oo olemassa mitaan
saantdja varsinaisest. Se voi olla tapa mite hoitaa asioita, se voi liittya

ammattitaitoon, ammattiosaamiseen ja asiakaskohtaamisiin. Hiljasta tietoo on
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jokaisella meista asemasta ja tehtavasta riippumatta. Se on myods jossaki mielessa
ihmisten valista kanssakaymisté seka suhtautumista toisiinsa.”

"Hiljasest tiedost tulee mieleen se vaa, et tieto kulkee toiselta toiselle, mut seha on
paljon laajempi kasite, ku sita alkaa oikee miettimaa tata hiljasen tiedon kasitetta...
sit siin menee enemmi sekasi et onks se hiljast tietoo vai ei. Epéaselvaa juttuu
yleensa kysyy toiselt eli hiljanen tieto kulkee eteenpai kysyttdessa ja jatkaa
matkaansa, ku joku toinen taas kysyy tatd samaa asiaa... epavirallisesti. Hiljasen
tiedon késite ei oo mikaa yksinkertane kasite. Sita tulee, ku lukee analyyseja ja
toisten mielipiteita... lukemalla rivien valist. Pankissa tarvitaa pankkiin liittyvaa
hiljasta tietoo...”

"Hiljanen tieto miun mielest sill tavall... kehittda nait kaytantdja ja toimintatapoja ni
toisaaltaha se tulee silla tavalla sen yrityksen ja erehtymisen kautta muotoutuu sen
hiljaisen tiedon... ettd mik&a se suurinpiirtein on se semmonen kultanen keskitie, et
mita kautta paadsee siihen lopputulokseen... eli ei sitd voi kirjottaa silla tavalla
toimintaohjeeksi, koska joku tapahtuma voi sen hiljasen tiedon ihan kertakaikkiaan
kaataa koko systeemin... --- Et sanotaa nai, et hiljast tietoo ei l6ydy ohjeist ynna

muist sellasist vaa se muotoutuu sen tyon tuoksinassa.”

Haastattelujen perusteella hiljainen tieto kulkee siis henkil6lta toiselle
epéavirallisissa yhteyksissa (vertaa Brockmann et al. 2002), ja sita syntyy
lukemalla rivien valista seka tyon lomassa. Imatrankoskella on niin paljon
osaajia, etta on helppoa menna kysymaan joltain toiselta, jos ei itse osaa
tai tieda. Hiljainen tieto myos kehittdd kaytantoja ja toimintatapoja, joten
yrityksen ja erehdyksen kautta muotoutuu kultainen keskitie, jonka avulla
paasee lopputulokseen. Samoin Honkaniemi et al. (2006, 154) esittaa,
kuinka hiljaisen tiedon siirron avulla voidaan siirtaa toimintatapoja. Hiljaista
tietoa ei voi kirjoittaa toimintaohjeeksi (vertaa Nonaka et al. 1995), silla
jokin tapahtuma voi kaataa koko oikeana pidetyn systeemin, ja nain syntyy
uutta hiljaista tietoa. Nonaka et al. (1995) kertoo eri tavoin kuin
haastateltavat, kuinka hiljaista tietoa syntyy tdsmaéllisen ja hiljaisen tiedon
vuorovaikutuksesta. Stahle et al. (1999) esittda puolestaan

samansisaltdisesti haastateltavien kanssa, ettd synnytettdessa uutta
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tietoa, on tavoitteena hylatd mahdollisimman paljon vanhoja
ajattelumalleja ja lukkoon lyotyja tietorakenteita. Myds Lubit (2001) seka
Nonaka et al. (2000) kertovat hiljaisen tiedon syntymisesta ja
kehittymisesta.

Haastateltavista kolme n&ki hiljaisen tiedon heti asiakkaan nakokulmasta,
silla hiljainen tieto tekee asiakaspalvelusta ja asiakastapaamisista
asiakaslahtdisemman ja taydellisemman. Hiljainen tieto on myos sita, etta
tuntee ja tietda asiakkaita, silla asiakastuntemus on olennainen hiljaisen
tiedon alue pankissa. Aikaisemmin toimihenkil6 tunsi kaikki asiakkaat, nyt
maara on kasvanut eikd kaikkia voi tuntea. Lamsa et al. (2002) sivuaa
samaa nékokulmaa kertomalla palvelun aineettomuudesta ja
vuorovaikutteisuudesta seka palveluyrityksen henkilostélle kokemuksen

kautta syntyvasta intuitiivisesta tiedosta ja kaytannon osaamisesta.

"Ku tulee uusi asiakas, pitdis asiakkaalta kysymalla osata ratkasta mihin asiakkaan
ohjaa, mille asiantuntijalle ja mitd palveluja asiakas tarvitsee. Taa on
asiakassuuntautunu toimintatapa ja tda syntyy pikkuhiljaa kokemuksen myota. ---
On ollu hyva tehda vanhemman toimihenkildn kanssa ty6ta, siit on oppinu paljo. Se

on ollu parasta hiljasen tiedon siirtoa.”

"Meilla on hiljasta tietoa asiakkaista ja se syntyy neuvottelijalle, ku neuvottelee
asiakkaiden kanssa. Tallanen tieto on luottamuksellista tietoa, mité ei voi jakaa
muille toimihenkildille. Ainoastaa sellasen olennaisen tiedon asiakkaasta, joka
vaikuttaa toisenki toimihenkilon tyéhon pankissa, voi jakaa toisen toimihenkilon
kanssa.”

"Tyon pitdis olla jamakkaa, mut ei lian tosikkomaista. Hiljasen tiedon siirron
suhteen on vaarin kieltdd toimihenkilditd puhumasta toiselle toimihenkildlle mitaan
mitd on asiakkaan kanssa puhuttu. Téallaisissa yhteyksissa saisi juuri sellaista
tietoa, mité itse kukin tarvitsis asiakkaan taustoista, kun seuraavan kerran
asiakkaan tapaa. Nain ei tarvitsisi aina aloittaa alusta, jos asiakkaan tapaaki toinen

toimihenkild.”
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Haastateltavat ovat eri mieltd, saako asiakkaan asioista puhua toiselle
toimihenkildlle. Kuitenkin Moilanen et al. (2005) seka Juusela et al. (2000)
kehottavat vapaaseen vuorovaikutukseen ja tiedon avoimeen jakamiseen,
mikali tyoyhteiséssa halutaan siirtdéa hiljaista tietoa. Vuorovaikutusta
rajoittavat pankin salassapito- ja vaitiolovelvollisuusohjeet.

Kolme haastateltavista yhdisti hiljaisen tiedon merkityksen valittbmasti
uusien toimihenkildiden tuloon ja eldkkeelle jaaviin henkil6ihin.
Imatrankosken konttoriin on tullut paljon uusia toimihenkil6itd, on vahan
vanhempia ja ihan nuoria. Kyseessa on yhden sukupolven véalinen kuilu.
Tarkedd on sellaisen tietotaidon siirtaminen, mita ei opi valttamatta
kirjoista eik& koulutuksissa. Kun uusi ihminen tulee uuteen tehtavaan,
tekee han ehka kaiken oikein, mutta hiljaista tietoa siirrettaessa siirtyy
todellinen ammattitaito eteenpain (vertaa Nonaka et al. 1995). Moilanen et
al. (2005) kertoo aivan samalla tavoin, kuten haastateltavatkin elakkeelle

siirtyvien osaamisen ja tietojen siirron tarkeydesta.

"Kun uusi ihminen tulee tehtéavaan, se tekee sen kaikki ihan oikein, mut se hiljasen
tiedon siirto miusta on tarkeeta ettd se ammattitaito siirtyy silloin parhaiten sille
toiselle. Hiljasen tiedon siirto liittyy kaikkeen. Vaikka lukis kuinka kirjasta, miten joku

laite toimii, ei se kuitenkaa toimi niin vaan siind on omat kikkansa.”

"Hiljanen tieto syvenee koko aika sen kokemuksen kautta ja osaaminen... nain
ongelmanratkasutaidot ja sosiaaliset taidot kehittyy ja nain...”

Elakkeelle jaaneilla oli paljon kokemuksen kautta tullutta tietoa, jota ei
milla&n koulutuksella voi kellekaan siirtdéa. Tama vaen vaihtuminen ja
nuorentuminen on huomattu myods asiakaspinnassa. On kuitenkin
lohdutonta, kun niin paljon hyvaa tietoa liittyen varallisuudenhoitoon,

rahoitukseen, yrityspalveluihin seka paivittaisiin palveluihin on lahtenyt



78

pois talosta. Naitd kokemuksen kautta syntyneitd taitoja olivat muun
muassa ongelmatilanteiden ratkaisukyky, asiakastuntemus, asiakkaan
tarpeiden tunnistaminen ja syys-seuraussuhteiden ndkeminen. Toinen
haastateltava jatkaa listaa asioista, joihin liittyy siirrettdvaa hiljaista tietoa.
Esimerkiksi maksuautomaattiin, koneiden kayttétapoihin, ajanhallintaan,
asiakkaisiin ja tyokavereihin liittyy hiljaista tietoa, silla kaikki ovat erilaisia
ihmisia. (Vertaa Lamséa et al. 2002.) Lubit (2001) ja Brooking (1999)
luettelevat asioita, joita hiljaiseen tietoon kuuluu seka kriittisia tietoja, joita
tulisi siirtada eteenpain. Lubitin (2001) lista sisdltaa samankaltaisia seikkoja
kuin haastateltavienkin lista, mutta Brooking (1999) kuvaa asioita tassa
yhteydessa pinnallisemmin.

Kaksi haastateltavista esitti hienovaraista kritiikkia hiljaista tietoa kohtaan.
Hiljaisen tiedon pitéisi olla ajantasaista tietoa eikd mikdan vanha paahan
piintymé. Ajantasaisen hiljaisen tiedon voi jakaa, mutta ei vanhentunutta
hiljaista tietoa. Gupta et al. (2000) mainitsee, etta tarkeaa informaatiota ja
osaamista tulee siirtdaa ja Brooking (1999) esittaa, etta kriittiset tiedot on
syyta siirtdd eteenpdin. LaAmsa et al. (2002) selventdd hieman, etta
kokemuksen myota syntynyt tieto ja osaaminen taytyy siirtda eteenpain.
Kirjallisuudessa ei kuitenkaan erikseen mainita, millaista tietoa ei saisi
siirtdd eteenpadin. Hiljaista tietoa myonnetdan kuitenkin liittyvdn moneen
asiaan, kuten Koivunen (1997) ja Nonaka et al. (1995) myds asian

esittavat. Tarkedna nadhdaan myads kyky paivittaa tietojaan.

"Osa tiedosta voi olla kuitenki jo vanhentunutta ja joku saattaa kayttéaa
vanhentunutta tietoo hyvéksee ja jopa levittda sita toisille. Hiljasta tietoo liittyy
vahan jokaisee asiaan. Riippuu ihmisestd, kuinka pystyy hiljasta tietoaan
paivittamaa eikd jumiudu vanhaan tietoon. --- Taitoa vaatii se, ettd pystyy

muuttamaa nakemystaan aikojen muuttuessa.”
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"Onko kuitenkaan tarpeellista siirtda kaikkee vanhaa tietoa vai olisko parempi etsia
uutta tietoa? Jos nuorella onkin oma systeemi tehda ty6ta toisella tavalla ja toinen

katsantokanta asioihin. Onko tata tarpeellista muuttaa?”

Yksi haastateltavista esitti ankarampaa kritiikkia hiljaista tietoa kohtaan ja
jopa kyseenalaisti sen olemassaolon.

"Oon miettiny, et tarvitaanko hiljasta tietoa taalla ylipaansa? Miten tarkeaa hiljanen
tieto on oikeesti? Voisko hiljanen tieto ollakin painolastina? Uusia tapoja ei
osaakaan sitten nii aktiivisesti kayttdd, kun on paljon hiljasta tietoa taakkana.
Ajatellaan, ettd "kun meilla on aina tehty n&in, niin nain pitdd tehda aina.” ---
Hiljanen tieto on jossain maarin taakka miulle. Hiljasen tiedon omaaminen pankin
tuotteista muodostuu taakaksi, ku eriarvoistaa tuotteet omassa paassaan. Enne oli
saastamistuotteina ainoastaa tileja, mut taman jalkee on tullu rahastot. Tili on
vanha tuote, jonka myynti tuntuu luonnollisemmalta, mut rahaston esittely tuntuukin
vieraammalta, vaik siitdki on paljon tietoutta. Kynnys rahaston myyntiin on
pidempéaén toissa olleella henkilolla vaha korkeempi ku nuorella, jolle rahasto on
tuote tuotteide joukossa. Uusille henkildille rahastosopimusten tekeminen tuntuu
helpommalta. --- Mite tarpeellista hiljasen tiedon siirto on? Kaikki asiat menevat
kuitenki hirveda vauhtia eteenpdi ja on paljo sellasta mita ei enaa tarvitse siirtaa.
Mite maadarittelee sen mitd tarvitsee siirtdd? --- Ku tulee asiakas, jonka
asiakashistorian tuntee 20-30 vuoden ajalta, suhtautuu sita tietyl taval asiakkaasee.
Asiakashistorian tuntemine voi rajottaa myyntia. Henkild, joka ei tunne eika tieda

asiakkaan taustoja, suhtautuu eri tavalla asiakkaaseen.

Pitkasta kokemuksesta voi siis olla sekéa hyotya etta haittaa, ja toisaalta
kokemattomuudesta voi olla seka hyotya ettd haittaa. Kaikki asiat
muuttuvat pankissa niin nopeasti, ettei vanhoista tiedoista saata olla
nykyaan mitaan hyotya. Stahle et al. (1999) kertoo tiedon nopeasta
muutoksesta samantyylisesti. Toisaalta erds haastateltavista pohti asiaa

valittomasti kritiikin jalkeen nain:

"Jokin tieto vanhenee, mutta on olemassa niin sanottua yleistietoa, mika pitas jakaa

kaikille ja se on olemassa aina. --- Tieto vanhenee kun systeemit muuttuvat ja
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tietoa ei enda sillon tarvitakaa. Toisaalta vanha pohjatieto vahvistaisi uuden tiedon
vastaanottamista.”

Pankissa on tietyt salassapito- ja vaitiolovelvollisuusohjeet, jotka tekevat
siitd haastateltavien mukaan erilaisen ympariston hiljaiselle tiedolle kuin
mikaan muu yritys. Palvelualoilla hiljainen tieto on jokseenkin samanlaista,
kun ollaan asiakkaan kanssa tekemisissa. Pankissa tarvitaan kuitenkin
haastateltavien mielesta enemman laajaa faktatietoa kuin monissa muissa

palveluammateissa, vaikka asiakkaan kohtaaminen onkin samanlaista.

4.3.1 Laaja-alaista hiljaista tietoa ja osaamista Imatrankoskella

Imatrankosken konttorissa tarvitaan tietoa kaikenlaisista pankkiasioista,
tietoa tekniikan hallinnasta, tuotetuntemusta seka neuvottelijalla tulee olla
hahmotuskykya, jotta pystyy hahmottamaan suuremman kokonaisuuden
ja tekemaan kokonaisvaltaisesti t6itd. Omasta tehtavasta riippuen tietoa
tarvitaan sijoitukseen, rahoitukseen, vakuuksiin, tileihin, kortteihin,
juridiikkaan, verotukseen, markkinatilanteeseen sekd kansantalouteen
littyvista asioista. Tarvitaan my0s myyntitaitoa, taitoa kuunnella asiakasta,
rohkeutta ja uskallusta ottaa selvaa asioista ja kysya asiantuntijoilta.
(Vertaa Stahle et al. 1999.) Kaikkea ei tarvitse tietdad, mutta pitaa olla
nakemys siita, keneltd missakin asiassa ja ongelmassa voi kysya neuvoa.
Nain ollen omien verkostojen luominen ja hoitaminen ndhdaan tarkeana.
Ranki (1999) seka Lubit (2001) kertovat yhdenmukaisesti haastateltavien

kanssa verkostojen luomisen tarkeydesta.

Yleisesti koetaan, ettd tietoa ja osaamista tarvitsee niin laajasti, ettei sita
osaa selkeasti eritella, mita tietoa tarvitsee. Kaikki tieto ja osaaminen ovat
itsestdan selvaa. Baumardin (1999) mukaan hiljaisen tiedon kognitiivinen
ulottuvuus sisaltdd paljon seikkoja, jotka tuntuvat itsestaan selvilta.

Tiedosta suuri osa liittyy kokemukseen ja kokemuksena tulevaan
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osaamiseen eli hiljaiseen tietoon (vertaa Lamsa et al. 2002). Ranki (1999)
esittdd myods osaamisen hyvin laajana kasitteena ja luettelee kokemuksen
osana osaamista, kuten haastateltavatkin. Seuraavat kommentit kuvaavat

tarvittavaa tietoa ja osaamista.

"Miust tuntuu, et se liittyy aika paljon kokemukseen ja sita kautta tulevaan.. mita

tuoll pururadalla on...”

"Pitda hallita kaikki, jos meinaa pitdd homman hanskassa... jos tulee semmonen
asiakas, mis kaydaan koko repertuaari l&pi ei voi yhtékkia vieda asiakasta toiselle

henkildlle..”

Hiljaisen tiedon suhteen Imatrankosken konttorissa tarvitaan
asiakastuntemusta, jotta osaa lukea asiakasta, tietdd mita han tarvitsee ja
osaa ohjata asiakkaan eteenpdin. Asiakkaat olisi myds hyva tuntea siind
mielessa, etta tietaisi miten kukin asiakas haluaisi neuvottelun kaytavan.
Kyseessa on hienotunteinen asiakastuntemus, jonka viisi haastateltavaa
mainitsivat. Ranki (1999) ja Lamsa et al. (2002) kertovat, kuinka pitkaan
tydssa olleelle henkildlle syntyy kokemuksen myo6ta kaytdnndén osaamista,
mitd haastateltavien kuvaama hienotunteinen asiakastuntemuskin on.
Brooking (1999) erittelee asiakastuntemuksen eraaksi kriittiseksi tiedoksi,
joka tulee siirtaa eteenpdin. Asiakastuntemuksesta kertovat seuraavat

kommentit.

"Haluuko asiakas, et kysellaa paljo vai onko han puolestaa vaitelias asiakas... toiset
haluu vaha huumoria ja toiset puolestaa asiallisen palvelun. Ois hyva, jos toinen
vois kertoo, millanen asiakas kullonki on kyseessa, jos ei 00 ite kyseista asiakasta
viela tavannut. Toisaalta usein ensikohtaaminen kertoo kokeneelle neuvottelijalle
palion. Tallon neuvottelija siirtyy asiakkaan kanssa samalle tasolle, jotta

henkilokemiat toimisvat paremmin.”
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"Kyllhda se hiljlanen tieto liittyy varmaanki hyvin pitkélle kokemuksee:
ammattiosaamisee, varallisuudenhoito- ja sijoitusosaamisee seka
asiakaskohtaamisiin. Kyl mie senki sanon hiljaseks tiedoks, et oppii tuntemaa ja
tietdmaa asiakkaat hyvin. On helpompi lahtee hoitamaa asioita asiakkaan kanssa,

jonka jo tuntee ennestaa. Ei tartte lahtee nollasta.”

Pankin kaytantdihin ja toimintatapoihin liittyy myo6s hiljaista tietoa.
Kaytannodt on syyta tuntea ja tietad, tehdakseen toéita Imatrankoskella.
Vaikeimmat tilanteet muodostuvat silloin, jos joku on pankissa tehnyt jotain
omasta paastaan eikd ohjeiden mukaan ja asiakas haluaa samanlaista
palvelua toiseltakin henkil6ltd, joka kuitenkin tekee asiat ohjeiden mukaan.
Talléin syntyy usein ristiriitainen tilanne siitd, kuinka toimia. Hiljaista
osaamista ja kokemusta tarvitaan erilaisten ongelmatilanteiden
selvittelyyn, koska niihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja. Naissa
tilanteissa pitda itse luovia ja miettia ratkaisu. Rangin (1999) osaamisen
ké&sitteeseen voidaan sanoa kuuluvan myds haastateltavien mainitsema
kaytantdjen tunteminen ja Lubit (2001) mainitsee organisatoriset rutiinit
yhdeksi hiljaisen tiedon kategoriaksi. Brooking (1999) mainitsee erikseen
kriittiseksi tiedon osa-alueeksi tiedon siitd "miten asiat hoidetaan” eli aivan

kuten haastateltavatkin esittavat.

Haastateltavista nelja luettelevat neuvottelutaidot, vuorovaikutustaidot
sekd sosiaaliset taidot Imatrankoskella tarvittavana hiljaisena tietona ja
osaamisena. Sosiaalisiin taitoihin liittyy myds kyky luoda ja yllapitaa
verkostoja. Kokemusta, nakemysta ja ideoita 16ytyy samaa tyota tekevien
keskuudesta omasta pankista seka muista verkostoista. Verkostoituminen
ja tatd kautta kokemusten vaihtaminen on nyky&éan todella tarkead. Ranki
(1999) pitaa verkostoitumista myos tarkednd seka pitdd sitd yhtena
osaamisen alueena. Moilanen et al. (2005) korostaa vuorovaikutuksen
tarkeyttd hiljaisen tiedon siirrossa, mutta kirjallisuudessa ei mainita

erityisesti, ettda neuvottelutaidot ja sosiaaliset taidot olisivat Kkriittista
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osaamista. Luonnollisesti ne kehittyvat kokemuksen myo6ta ja ovat osa
kokemusta, mita tulisi siirtdé (vertaa Lamsa et al. 2002, Ranki 1999).

"Tana paivana verkostoituminen on tosi tarkeetd... ne semmoset palaverit...

kokemusten vaihtaminen ja keskustelu ylipaénsa.”

Tietotekniikkaankin liittyy hiljaista tietoa, silla kaksi haastateltavista mainitsi
sen. Hiljainen tieto tdssa yhteydessa liittyy esimerkiksi koneen erilaisiin
kayttomahdollisuuksiin, nopeaan teknisen vian korjaukseen tai sujuvaan
sovellushallintaan. Imatrankoskella toimii yhteistyo tietoteknisissa asioissa,
silla kaverilta saa aina apua, iasta riippumatta. Myds tietotekninen
osaaminen voidaan lukea kokemukseen kuuluvaksi ja kokemuksen kautta
karttuvaksi. Toisaalta tietotekniset asiat ovat myds faktoja, jotka Ranki
(1999) mainitsee osaamisen alueiksi.

"Meill on yhteisty6ta kaikissa asioissa; toine on etevampi ja osaavampi toisessa
asiassa ja toine toisessa asiassa. Kaikkee ei pysty osaamaa ja omaksumaa, mut
riittdd et tietdd mista avun saa... aina on saanu apua ja pitda uskaltaa kysya vaik
nuoremmaltaki henkildlta. Vuorovaikutusta pitdaa olla! Vanhemman toimihenkilén

pitaa olla tukena ja esimerkkina toissa. Uskallus kysyy, jos ei osaa!”

Brooking (1999) luettelee tiedon siitd, "kuka tietdd mitdkin” yhdeksi
kriittiseksi tiedoksi, kuten eréds haastateltava edellisessa kommentissaan.
Tassakin kommentissa korostuu verkoston tarkeys, jotta tietdd kuka
omassa verkostossa tietda mitakin (vertaa Lubit 2001).

4.4 Hiljaisen tiedon siirto kdytanndssa Imatrankoskella

Tiedon siirtyminen koetaan haasteelliseksi osa-alueeksi, koska Etela-

Karjalan Osuuspankki toimii laajalla alueella ja tiedon siirto seké
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viestittdminen ovat siksi haasteellista, mutta tarkeda koko pankin
toiminnan kannalta. Tiedon siirron pitdd olla avointa ja jokapaivaista.
Moilanen et al. (2005) perustelee myo6s tiedon siirron avoimuutta, jolloin
yksilon osaamisesta ja tiedosta tulee koko organisaation yhteista tietoa.
Yleisesti ndhd&aan, ettd Imatrankosken konttorissa siirretdén tietoa koko
ajan tyon puitteissa. TyoOtehtdvaa suorittaessa tieto siirtyy vaistamatta
ihmiselta toiselle. Tietoa siirtyy myds sahkopostin ja intranetin valityksella,
puheen valityksella, aamupalavereissa, koulutuksissa seka rutiinien myo6ta
ja opastamalla toista. Stahle et al. (1999) kertoo tasmalleen
samankaltaisesti, kuinka hiljaista tietoa voidaan siirtda vain tekemisen ja
puheen valityksella. Gorman (2002, 220-221) esittdd my0s samaa
ajatusta jatkaen, kuinka hiljaista tietoa voidaan siirtaa vain henkil6lta
henkildlle, jolloin jaetaan kokemuksia. Davenportin et al. (1998) puhuu
rutiineista, joihin tieto on hautautunut organisaatiossa. Jokaiselta
vaaditaan aktiivisuutta tiedon levittamiseen sekd pohdintaa, mika
kulloinkin on paras tapa levittaa tietoa.

"ltse pitas jaksaa levittaa tietoo ja pitds miettii jokaisee tilanteesee paras tapa
levittdd tietoa. Jokaisen oma aktiivisuus ratkaisee eli itseki pitas vaatia tiedon
levitysta ja siirtoa. Tietoa on kuitenki jopa liikaaki saatavilla ja tarkeda on, ettd osaa

valita itselleen tarpeellisen tiedon.”

Yksi haastateltavista toivoi, ettd tieto kulkisi koneen kautta, jotta se
saavuttaisi kaikki vastaanottajat samansisaltdisena tietona eika muuttuisi
matkalla. Koivunen (1997) esittaa kuitenkin, kuinka vaikeaa hiljaista tietoa
on ilmaista ja muotoilla, joten tasséd yhteydessd hiljaista tietoa on

varmaankin vaikeaa koneen kautta siirtaa.

"Nopeemmin se tietysti kulkisi henkiloltd henkildlle, mut silloin jos on useempi

henkild kyseessa, ei tieto tuu kaikille samanlaisena.”
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Kritiikkia neljaltd haastateltavalta saa se, ettei tieto kulje eri kerrosten ja
timien valilla Imatrankoskella eikd muista konttoreista Imatrankoskelle.
Uusia kaytantoja ei kerrota kuin Lappeenrantaan ja muut konttorit jaavéat
ilman tarke&da tietoa. Tietoa pitaisi siis myos jakaa tasapuolisesti eri
konttoreihin. Zack (1999) mainitsee yhdeksi tiedon johtamisen vaiheeksi
tiedon jakelun kaikkien saataville, joten tatd voidaan pitdd erdana

tavoitteena.

Tietoa tulee intranetistda, mutta maara on niin valtava, etta rijppuu omasta
aktiivisuudesta haluaako lukea intranetista tietoa seka omasta alastaan
ettd jostakin yleisesta asiasta. On tarkeaa voida itse vaikuttaa saamaansa
tietoon. Jos etsii itse aktiivisesti tietoa, saa sita objektiivisesti omakseen.

"Jos vaa silmalaput silmilla oottaa sitd, mitd meille kerrotaan tuolla, ni silloha meille
kerrotaan vaan se mika meille halutaan kertoa.. ja silloha meita vejetdan ku

marionettenukkeja naruista..”

Imatrankosken konttorissa tapahtuvan hiljaisen tiedon siirtamisen suhteen
haastateltavien kommenteissa on huomattavissa pienoisia eroja. Kaikki
haastateltavat alkoivat luetella erilaisia tapoja, joilla hiljaista tietoa ja
osaamista on heidan mielestaan Imatrankosken konttorissa siirretty:
kummitoiminta, vierihoito, perehdyttdminen, tydkierto, palaverit ja
jokapaivaiset keskustelut, joita pidetaan yleisimpana tapana siirtaa hiljaista
tietoa. Osittain kummitoiminnasta eli mentoroinnista kuitenkin puhutaan
samalla tavalla kuin perehdyttamisestad. (Vertaa Juusela et al. 2000,
Honkaniemi et al. 2006.) Haastateltavilla on kuitenkin eriasteiset
nakemykset siitd, kuinka hyvin hiljaisen tiedon siirto on onnistunut
Imatrankoskella. Erds haastateltava oli kokenut, ettei hiljaisen tiedon
siirrosta erityisesti puhuta eika se ole mik&an korostettu projekti. Toisen
haastateltavan mielesta hiljaisen tiedon siirrosta on luovuttu, koska se ei

onnistu eika silla nykyaan ole mitddn merkitystd. Hanen mielestdan ennen,
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kun ihmisia jai paljon elakkeelle, panostettiin kummitoimintaan enemman

ja sen merkitysta korostettiin.

Haastateltavien mukaan Imatrankoskella ty0hon perehdytys -jaksolla
kaydaan konttorissa l&pi tybn kaytdnnén puoli ja asiakaspalvelu.
Koulutuksessa kaydaan puolestaan lapi tyon teoriapuoli: sovellus- ja
vakuuskoulutus.  Koulutus  tapahtuu  keskitetysti  Lappeenrannan
konttorissa, missa uusi henkild kdy myo6s tutustumassa eri yksikoihin,
kuten vakuus-yksikkdon ja keskitettyihin palveluihin. Uudet tyontekijat
perehdytetaan toihin tullessa seka kokeneet tyontekijat antavat heille
vierihoitoa uusiin tehtaviin siirtyessa. Kuuden haastateltavan mielesta
perehdyttamiselle ei kuitenkaan ole annettu tarpeeksi aikaa ja sen
todetaan toimivan vaihtelevasti. Perehdyttamistd todetaan myds
harjoitettavan enemman alakerrassa ja péivittaisissa palveluissa, mutta
rahoituspuolella perehdyttamista ei juuri tapahdu. Haastateltavat kertovat
Imatrankosken  konttorissa tapahtuvasta perehdyttamisesta kuten
Honkaniemi et al. (2006) seka Moilanen et al. (2005), mutta kirjallisuus

esittda asian syvallisemmin.

"Vaikka on otettu uusia henkilditéa, ei vierihoito ole ollut riittdvan systemaattista
ainakaa Imatrankoskella. Nuoret pitdis ottaa riittavan pitkaksi aikaa kasvamaan

vanhemman toimihenkildn rinnalle ja tekemaan tyéta yhdessa.”

"...mut paras tapa olisi toimihenkilébn perehdyttdminen, joka ei toimi tarpeeksi

hyvin...”

"Perehdyttamista ei mielestani oo tarpeeksi tai ainakaa en oo sellasta huomannu...
Kaytannon asiakaspalvelutilanteen ja asiakaskohtaamisten harjoittelu unohdetaan

taysin.”

Perehdyttajaksi pyritddn ottamaan sellainen henkild, joka on ollut talossa

useamman vuoden, ja joka on kokemuksen kautta saanut sellaista
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osaamista jota voi valittaa toiselle. Aikaisemmin oli yksi nimetty alakerran
perehdyttdja ja nykyaan on muutamia henkiloita, joiden valilla
perehdyttamistehtavat jaetaan. Perehdyttdjaksi ei tietenkaan voi valita
keta tahansa, vaan asiaan pitdé olla aitoa kiinnostusta. Positiivista on se,
ettd perehdyttdminen on kuitenkin lisdantynyt pankissa. Gorman (2002)
selostaa, kuinka suosiollinen henkilobkemia tiedon siirtdjan ja
vastaanottajan kesken on ratkaisevaa, mikali siirretddn monimutkaista

tietoa.

"Paaasiassa on pyritty siihen, ettd kokeneempi konkari on siind vieressa sita

hiljasta tietoa siirtdmassa nuorelle.”

"Nykyéaa on kuitenki enemma perehdyttamista ku vuosikymmenia sitte. Ku itse tulin
taloon, ei ollut mitdd perehdyttdmistd vaan itse piti opetella kaikki.
Perehdyttamisessa mennaéa usein laidasta laitaan, joskus on liikaa ja joskus liian

vahan.”

Kummitoiminta ja vierihoito tapahtuvat Imatrankoskella toisen tyota
seuraamalla hiljaisina aikoina. Hetkittdisestd kummitoiminnasta ei ole
mitdan hyotya, koska se keskeytyy aina. Aikaisemmin, kun konttoriin tuli
uusi toimihenkil®, oli hanelle nimetty oma kummi, joka neuvoi paivittaisissa
toissa ja jolta saattoi kysyd ongelmatilanteissa. Nain kokeneempi opetti
kokematonta kaytannon tyohon seka neuvottelun lapivientiin. Juusela et
al. (2000) korostaa samoja seikkoja mentoroinnista kuin haastateltavatkin.

Haastateltavista nelja kokevat, ettd tyokiertoa tapahtuu Imatrankosken
konttorissa, mutta useampi mainitsee ettd sitd pitaisi olla enemman.
Tyokiertoa kehutaan hyvaksi tavaksi ndhda toisen konttorin tapoja ja nain
siirtdd tietoa konttorista toiseen. Kaksi haastateltavista toteaa, ettei
tyokierto perustu aina vapaaehtoisuuteen. Myds Rangin (1999) mukaan

tyokierron avulla voidaan hakea uusia nakodkulmia.
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"Vapaaehtoista tyokiertoa ei ole, ainoastaa pakollista siirtymista johonki paikkaa,

missa on vahemman resursseja.”

Imatrankoskella on my6s tavoitteissa saada alakerran paéivittaisiin
palveluihin toimiva tyokierto ja tatd tehdaan parhaillaan mahdolliseksi
perehdyttamalla kokemattomampia tyontekijoitd erilaisiin  alakerran
tyotehtaviin. Osittain alakerran tyOkierto toimii jo, mutta se voisi olla
tehokkaampaa.

Kolmen haastateltavan mielesta palavereissa ei siirry hiljaista tietoa. Kaksi
heista kokee lisaksi, etta koulutuksissa on vaikeaa siirtda hiljaista tietoa,
silla siella on muutenkin paljon uutta tAsmallista tietoa, mita pitaa kasitella.
Moilanen et al. (2005) kertoo koulutuksesta hiljaisen tiedon
siitomenetelméané. Haastateltavista kahdeksan mainitsee, etta erilaisissa
palavereissa siirtyy jossain maarin hiljaista tietoa. Ehtona hiljaisen tiedon
siirtymiselle  kolme  haastateltavaa pitdvat kuitenkin  palaverin
epavirallisuutta, silla hiljainen tietokin on epévirallista. Samankaltaisesti
Brockmann et al. (2002) kertoo kaytannon tiedosta, joka opitaan
epévirallisissa yhteyksissa.

"Hiljasen tiedon siirtyminen on epévirallista eli hiljanen tieto siirtyy tyén touhussa.
Virallisissa koulutuksissa jaetaan juuri tasmallistd paperitietoa, mutta niin
sanotuissa epavirallisissa palavereissa siirtyy enemman juuri kokemuksen ja
kaytannon kautta syntyvaa, hiljaista tietoa. Epaviralliset palaverit ovatkin tassa
mielessa paljon antoisampia.”

Jokainen haastateltavista mainitsee eri sanoin, kuinka epéavirallisissa
keskusteluissa siirtyy aina huomaamatta hiljaista tietoa (vertaa Brockmann
et al. 2002). Taman voi huomata seuraavista kommenteista. Nonaka et al.
(1995) kertoo, kuinka sosialisaatiota tapahtuu juuri epavirallisissa
tapaamisissa. Juusela et al. (2000) esittaa kuitenkin, kuinka ihmisten

kanssakayminen toistensa kanssa on haaste organisaatiolle.
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"Paljon hyvaa tietoa siirtyy myos epdvirallisissa yhteyksissa, kuten kahvi- ja
ruokataukokeskusteluissa tai spontaanisti kertomalla toiselle, kun on kokemuksen
kautta jotai saanu tietoonsa. Vaikka ei kerro asiakkaiden nimida, voi kertoa

tapauksista ja kokemuksista asiakkaiden ja asiakastapaamisten suhteen.”

"Tietoo siirtyy myds epavirallisen jutustelun ohessa esimerkiks kahvitauoilla seka
palavereissa ja iha vaan kaytavilla... Kysyttdessa apua tydkaverilta, oppii uusia

asioita ja voi jakaa tietoa puolin ja toisin.”

Tassa vaiheessa kaksi haastateltavista mainitsee yhdeksi hiljaisen tiedon
siirron valineeksi tyon tekemisen toisen vieressa ja nain ohimennen toisen
tyon “seuraamisen” ja siitd oppimisen. Taman toiminnan mahdollistaa
Imatrankosken avokonttori. Drucker (2000) sekéa Viitala (2004) kertovat
vertaisarvioinnista eli  benchmarkingista henkiloston  kehittdmisen

menetelméana eika tiedon siirron menetelmana.

"Koska ollaa ndin yla- ja alakerrassa ja etup&assa juuri nuoret on alakerrassa, ei
tieto siirry normaalin tyon puitteissa. Emme voi jakaa tietoa istumalla vierivieressa.
Normaalisti tyOyhteisdssa siirtyy pakosti uutta tietoa eteenpédin. Mie saan
esimerkiks hirveen paljon uutta tietoa istumalla kahden muun alan henkilén
[&hella... kuulen paljon uusia juttuja ja voi kysyd nopeesti jotain. He puolestaan

kysyvat miulta, vaikka olemmekin suht saman ikaisia.”

Kaksi haastateltavista mainitsi sahkdpostin  yhdeksi hiljaisen tiedon
valityskanavaksi. Sahkopostin valityksella kannattaa laittaa sellainen
oleellinen ja akuutti asia, joka kaikkien on hyva tietdd. Sahkopostitse tietoa
voi jakaa esimerkiksi tietylle tiimille, jonka ty0hon asia erityisesti liittyy.
Riippuu konttorin koosta, miten tiedon laittaa eteenpéin: kertomalla vai

sahkopostilla.

"Imatrankoski on sen verra pieni konttori, ettd koko konttoria koskevan asian voi
kertoakin eteenpdin suusanallisestiki. Aina sopivissa véleissa asian voi kertoa

toiselle.”
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Haastateltavista neljd toteavat, ettei kehityskeskusteluissa voi siirtaa
hiljaista tietoa eika se olisi oikea paikkakaan sille. Moilanen et al. (2005)
kertoo kehityskeskustelusta hiljaisen tiedon tunnistamismenetelmana.

Hiljaisen tiedon siirto rippuu  jokaisen konttorin omasta
tyOpaikkakulttuurista. Yrityskulttuuri on muuttunut tiedon siirron suhteen,
silla nykyaan tiedon siirto on avoimempaa kuin ennen. Jokaisessa
konttorissa on omanlaisensa kulttuuri ja tdma on osa hiljaista tietoa ja
osaamista. Yhdenmukaisesti haastateltavien kanssa Sydanmaanlakan
(2002) mielesta organisaation kulttuurin tulisi tukea tiedon johtamista seké
olla riittdvan avoin ja rakentua luottamukselle. Hatonen (1998) pitda
mentorointia tyokulttuurin  ja tydyhteison ilmapiirin  parantamisen ja

yllapitamisen tyokaluna.

"Uudelle toimihenkildlle on tarkedd péésta sisddn uuden konttorin
tyopaikkakulttuuriin, silla tdma vaikuttaa jokapdivaiseen tydntekoon. TyoOkaverit
siirtavat eri tavalla hiljaista tietoa, toiset kertovat enemman ja toiset vahemman.
Yleensakin asioista puhutaan paljon ja on paljon ideoita, mutta mitdan ei tapahdu.

Enemman pitéisi olla tekemista ja vahemman puhetta.”

Yksi haastateltavista mainitsee hiljaisen tiedon siirron tavoitteeksi
vuorovaikutuksen kautta tiedon ja osaamisen siirron eri-ikdisten
tyontekijoiden kesken. Seké nuorilla ja kokemattomilla etta vanhemmilla ja
kokeneilla on toisilleen annettavaa. Toinen haastateltava mainitsee, etta
hiljaisen tiedon siirron tavoitteena on organisaation kehittdminen

joustavammaksi seka sukupolven vaihdos. (Vertaa Moilanen et al. 2005.)

4.4.1 Imatrankoskelaisten oma panos hiljaisen tiedon siirtoon

Imatrankosken konttorissa suhtaudutaan hyvin avoimesti hiljaisen tiedon
siirtoon eikd kukaan halua pantata tietoa itselladn vaan jokaisella on halu
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kertoa oma tieto muillekin. Kaikki haastateltavat pyrkivat auttamaan toinen
toistaan, jos tyOkaveri tulee kysymaan jotakin asiaa. Nain hiljaista tietoa
siirretaan tyon puitteissa, kukin parhaan taitonsa mukaan. Moilanen et al.
(2005) kertoo, mista hiljaisen tiedon siirrossa on kysymys.

"Mie en haluu pantata sellasta tietoa, minka olen oivaltanut tai jostain saanu. Tosin
en mie kylla nouse poydallekdan seisomaan ja kerro, mita olen léytéany. Kerron ja

autan mielellani, jos joku jotain kysyy.”

"Mit& mie niiku tarvitsen toisilta, sitd mie haluisin antaa takaisinkin. Miust on hirveen
antosaa, et saa antaa sita tietoo eteenpain, mita itella on... hyvaa oloa tulee siita. --
- Jos ei tieda jotai, kannattaa se tunnustaa heti sekd asiakkaalle ja toiselle
toimihenkildlle. Kaikkea ei voi kukaan tietaa.”

"Hiljasen tiedon siirtAminenha on juuri sita, etta pyrkii tuomaan saamansa tiedon

ulos.”

Perehdyttamistd ja opastamista mainitsee tekevansa vain kolme
haastateltavaa, mutta kuitenkin useampi haastateltava kuvailee tekevansa
toisin sanoin samaa asiaa (vertaa Kauhanen 2003, Honkaniemi et al.
2006).

"Teen omaa tyotani toisen kanssa ja opetan hantd oman tydni ohessa, jotta han
oppii uuteen tehtéavaansa. Oon itse oppinu paljon, kun joku toinen on siirtéanyt
tehtavidan minulle hoidettavaksi.”

"Jos miulle tulee jokin sellanen asiakas ja asia tehtavaksi, jonka koen olevan
jollekin uudelle henkilélle oppimisen arvoinen, pyydan hanet mukaan neuvotteluun

asiakkaan kanssa. Jos jotain tullaan kysymaan, kerron avoimesti.”
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Tekniikan avulla joihinkin pankin sovelluksiin on mahdollista kirjata asioita
muistiin itsedan ja toisia varten. Nain toisenkaan neuvottelijan ei tarvitse

aloittaa neuvottelua asiakkaan kanssa aivan nollasta.

"Miulle tuli asiakas, josta en muistanu mitdan, mut olin kaks vuotta sitte kirjottanu
asiakastarvekartoituksen ASTA:an. Siita valkeni heti kenesta on kysymys ja mista
sillon puhuttii. --- On siis tarkeda laittaa merkint6ja koneelle laajemmin ja nain jakaa

muille ja myds itselle hiljaista tietoa.” (ASTA=asiakastapahtumat —sovellus)

Imatrankoskella on pyritty siihen, etta alan asiantuntija omasta konttorista
pitad aamupalaveria koko konttorille, jossa ké&sitelladn ajankohtaisia
asioita.

"Yritdan myo6s kertoo, miksi joku tuote on hyva jotta muutki voisvat myyda sita
samoin vinkein. Kerron myds mielellani, jos joku jotain kysyy. Kellekédan ei voi

kuitenkaan antaa tapaa palvella, vaa se on opittava itse.”

Asiakastuntemusta ja tuotetuntemusta voi opettaa toiselle, mutta oma
palvelutapa jokaisen on itse sisdistettava. Polanyi (1966) kertoo hiljaisen
tiedon olevan juuri sitd, kuinka asiantuntija tietdéd enemman kuin pystyy
kertomaan asiasta. Koivunen (1997) puolestaan kuvaa hiljaista tietoa
aivojen syvien kerrosten tiedoksi, jota voisi oman palvelutavan olettaa

olevan. Se on siis opittava kokemuksen kautta.

4.4.2 Hiljaisen tiedon siirto aikojen saatossa

Haastatteluista ilmeni, ettd ihmisilla on erilaisia mielipiteitd siitd, onko
pankissa tapahtunut hiljaisen tiedon siirtoa ja kuinka laadukasta tdméa on
ollut. Haastateltavista viisi myontaa, etta hiljaisen tiedon siirron eteen
tehdyt toimet eivat ole olleet tarpeeksi systemaattisia. Jos nuorempi

seuraa muutaman paivan ajan kokeneemman tdita, mutta sitten aikapulan
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vuoksi toiminta loppuu. Vierihoito ei ole ollut tarpeeksi systemaattista eika
tyojarjestelyja ole tehty kunnolla, koska on ollut kiire ottaa ajanvarauksia
vastaan eika perehdyttaa toista. Vahainenkin vierihoito on ollut rauhatonta.
Yksi heistd kuitenkin kyseenalaistaa, oliko hiljaisen tiedon siirron
unohtaminen ollenkaan kriittinen virhe. Honkaniemi et al. (2006) kertoo
juuri  painvastoin, kuinka  strategisessa  henkildstévoimavarojen

johtamisessa perehdyttamisen ja kehittdmisen tulee olla systemaattista.

"Kun hiljasen tiedon siirto unohtu eikad mitdan paniikkia tullutkaan ja homma pyorii
edelleen, tulee mieleen kysya tarvitaanko hiljaisen tiedon siirtoa? Mielesténi mikaan
ei ole karsinyt, vaikka hiljasen tiedon siirto unohtuiki. Kaikki pyorii pankissa

eteenpai omalla painollaa.”

Tiedon siirron tarkeydesta ja siita, kuinka tieto pitaé siirtaa uusille ihmisille,
puhuttiin pankissa, kun ihmisia jai paljon eléakkeelle. Asian konkreettinen
toteutus jai kuitenkin “pitdisi, pitaisi’ —tasolle ja tiedon siirto on ja&nyt
elakkeelle jaavien omalle vastuulle. Toiset eldkkeelle jaavistd ovat
halunneet tiedon siirtyvan ja he ovat kantaneet vastuunsa tiedon siirrosta
muun muassa kertomalla asiakkaistaan. He ovat sanoneet, ettd "pitdkaa
asiakkaistani huolta”. Yhden haastateltavan mielestd Lappeenrannassa
uusien ihmisten perehdyttaminen on nakyvampaa, koska siella uudet
ihmiset palkataan t6ihin. Erds haastateltavista nostaa esiin kysymyksen,
ettéd ehka hiljaista tietoa ei arvostetakaan pankissa tarpeeksi, koska uutta
henkil6& ei oteta ajoissa seuraamaan elakkeelle jaavan tyota. Moilanen et
al. (2005) kertoo elékkeelle siirtyvien osaamisen ja tietojen siirron
tarkeydesta samalla tavoin, mutta mainitsee myds, kuinka Kkiire ja
tulospaineet saattavat estaa hiljaisen tiedon tunnistamisen. Tama saattoi

olla perimmaisené syyn& myos pankin tiedon siirron hiipumiseen.

"Siita puhulttiin, et sita pitais siirtda ja se ois tarpeellista, mut en mie kylla huomannu
et mitddn muuta ois tapahtunu. Toisaalta tuntuu, et Imatrankosken konttorissa ei

arvostetakaan hiljaista tietoo eika sitd ehka niin tarvitakaan taalla. Se, ettei hiljaista
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tietoa arvosteta nakyy siina ettei toimihenkilon elakkeelle jaamista oteta huomioon
niin, ettd uusi henkild otettaisiin riittavan ajoissa seuraamaan pois jaavan tyota ja

oppimaan talta.”

Yksi haastateltavista muistelee, kuinka ihmisten jdadessd elakkeelle
vuosina 2002 - 2004, tapahtui koko pankissa paljon muutoksia, kuten
suuret konttoriremontit, siirtyminen uuteen toimintatapaan seka
asiakkuusyksikkd syntyminen. Hiljaisen tiedon siirtoon ei oleellisesti
kiinnitetty huomiota eikd sen hyvaksi tehty mitaan, koska oli muutakin
muutosta ilmassa. Stahle et al. (1999) esittda, kuinka muutoksen keskella

on kuitenkin oltava jonkinlainen visio toiminnan suuntaamiseksi.

Haastateltavista kaksi muistaa selvasti, kuinka hiljaiseen tietoon ja sen
siirtoon alettiin pankissa kiinnittad kaytannon tasolla huomiota, kun
vuosina 2003 — 2005 jai ensimmaiset suuret maarat ihmisia eldkkeelle.
Tall6in jai paljon pitkan linjan ammattilaisia ja tekijoita, joista osa oli ollut yli
40 vuotta talossa ja heilld oli paljon kokemuksen kautta tullutta tietoa.
Toinen haastateltavista muistaa, kuinka silloisessa konttorissa, jossa han
tyoskenteli vuonna 2003, oli yksi maaratty henkild, joka hoiti uusien
rahoitukseen  tulevien toimihenkildiden  perehdyttamisen.  Tall6in
kokeneempi toimihenkil6 hoiti neuvottelun sekd puhumisen ja
kokemattomampi kaytti konetta sekéa seurasi neuvottelun kulkua sivusta.
(Vertaa Moilanen et al. 2005.)

"Nuoremmalle sek& vanhemmalle henkil6lle tuli silloin ahaa-elamyksia ja molemmat
oppivat toisiltaan. Nuoremmalla oli tuoreempaa tietoa seka tietoa tietotekniikasta ja
vanhemmalla oli kokemukseen perustuvaa tietoa. Nuoremmalla oli myds yleensa
enemman tietoa talon omasta rahoituskoulutuksesta ja asioista, joita siella oli kayty
lapi.”

Johtoryhma on tiedostanut hiljaisen tiedon siirtoon liittyvan haasteen, kun

suuri osa henkilostosta jaa elakkeelle.
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"Taa kuitenki nyt meijanki pankissa koskee todella isoo maardd porukkaa joka
elakoityy. Oikeestaa ku tdal on tda janna tilanne, et meill on semmosia yli
viiskymppisia ja sit on meill kaks-kolmekymppisia, mut se valilla oleva porukka on
kokonaan poissa. Syystd, kun sillo jossai vaiheessa Osuuspankkiin ei palkattu
uutta henkildkuntaa. Ni nyt se semmonen luonnollinen siirto, ettéd tyén kautta,
oppimisen kautta ois aina niinku sitd hierarkkiaa tavallaan noussu portaittain
yldspain, ei onnistukaan. Taa onkin aika veikee tilanne, ku ne yli viiskymppiset ja
kuuskymppiset, jotka nyt on kohta puoliin jadméssa elékkeelle. Ni se tieto pitas
siirtdd niinku tavallaan yhden sukupolven yli ndille kaks-kolmikymppisille...ni tdssa
varmaan onkin se haasteellisuus.. se ei varmaan ookkaan mikaan simppelihomma
ollenkaan. Tulee naa arvostuskysymykset ja muut esiin...ettd ikdantyneetkin voi
aatella, ettd on vaikeempi siirtda sitd tietoo jotenki sillee luonnollisesti télle
nuoremmalle sukupolvelle... ja kokeeko nuoret sitte, ettd vanhemmat alkaa heita
nyt ohjailemaan ja maardilemaan...? Se on aika haasteelline ja hyva asetelma
meilla.”

Tietoa pitaa seka vastaanottaa etta jakaa. Etela-Karjalan Osuuspankissa
on ikakuilu alle 30-vuotiaiden seka yli 50-vuotiaiden valilla. 30 — 50 -
vuotiaat puuttuvat l&hes taysin, silla oli aika jolloin henkilostba ei palkattu
lisda. Hiljaista tietoa pitda siirtdd yhden sukupolven yli ja tama on haaste.
Tassé tulee esiin arvostuskysymys, kuinka nuorempi ottaa vastaan tietoa
vanhemmalta ja kuinka vanhempi sita antaa nuoremmalle. (Vertaa
Moilanen et al. 2005, Gorman 2002.)

4.5 Onnistuneempi hiljaisen tiedon siirtyminen — Miten?

Etela-Karjalan Osuuspankissa hiljaisen tiedon siirto on toiminut, kun sille
on annettu aikaa, mahdollisuus ja resursseja (vertaa Moilanen et al. 2005,
Sydanmaanlakka 2002). Tyo6jarjestelyt tulee hoitaa suunnitelmallisesti,
jotta siirto onnistuu. Parhaimpia tuloksia on saavutettu hiljaisen tiedon
siirtamisella tybn ohessa, toisen tyota tarkkailemalla ja siitd oppimalla
(vertaa Stahle et al. 1999, Gorman 2002). Talléin kokeneempi henkilo

suorittaa normaalia ty6taan ja kokemattomampi oppii toisen tydsta (vertaa
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Nonaka et al. 1995, Lubit 2001, Viitala 2004). Jos lupaus esimerkiksi

vierihoitoon on annettu, pitdd sen paatoksen myos toteutua.

"Vierihoitoon tulisi antaa juuri se aika, mika sille on luvattu. Mika luvataan, pitéisi
myds pitdd. TyoOjarjestelyt ovat tdssd tarkedssa roolissa, jotta vierihoitoon on
todellinen mahdollisuus. Johto usein repaisee henkilén pois vierihoidosta, kun tulee
pulaa resursseista. Vierihoito voi tapahtua missa tahansa konttorissa kunhan sille
annetaan aika ja mahdollisuus.”

"Tydn lomassa kuitenkin... sen verran se tilanne pitdd rauhottaa, et siin on aikaa
niikun naitten kahen kayéa naita asioita 1api, et teha ja sitte kéya viela sitd niinkun
lapi... seurata ja kerrata ja perusteita kertoo sitte tdn perehdyttajan... kertoo vaha
laajemminki nakemyksisté. Et ei vaan liilan 00 semmosta, etta sanoo vaa et tee nai
ja nai eikd oo aikaa perusteluihin... et ehtii kunnolla paneutua asiaan. Ja sit

semmonen avoimuus ja positiivinen asetelma.”

Ehdotuksia hiljaisen tiedon onnistuneempaan siirtoon haastateltavilta tuli
paljon, silla taman kysymyksen vastaukset olivat ehdottomasti pisimmat.
Haastateltavat ikadn kuin maalailivat mielikuvaansa siita, millaista
Imatrankoskella olisi, jotta hiljaista tietoa saataisiin siirrettyd eteenpain.
Ennen hiljaisen tiedon siirtamista tulisi pohtia, missa ja miten mitakin tietoa
tai osaamista kannattaa siirtda: palavereissa asioista puhutaan yleisella
tasolla ja vierihoidossa asiat oppii kaytdnnossa. Brooking (1999) korostaa
ennen hiljaisen tiedon siirtoa kriittisten tietoperéisten omaisuuserien
luokittelua ja koodaamista. Gupta et al. (2000) sek& Zack (1999)
selvittavat lahtokohtia tiedon siirtoon tiedon johtamisen pohjalta, mutta
korostavat eri asioita kuin haastateltavat. Ratkaisut onnistuneempaan
hiljaisen tiedon siirtoon littyivat  tietynlaiseen ymparistoon,
vuorovaikutukseen ihmisten valilla, yhteistybhon ja tyon kautta
oppimiseen, tapoihin sekd menetelmiin, kuten perehdyttaminen, vierihoito
ja tyoparit, benchmarking, palaverit ja koulutukset, tyokierto seké tekniikan

hyddyntaminen.
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4.5.1 Tydymparisto ja yrityskulttuuri

Kaikkien haastateltavien mielestda ensimmaéainen edellytys onnistuneeseen
hiljaisen tiedon siirtoon on avoin tydymparistd ja hyva yhteishenki. Tieto
siirtyy automaattisesti sellaisessa tyodyhteisdssa, joka on avoin ja jossa
kuullaan ja kuunnellaan. Sydanmaanlakka (2002) n&kee asian samoin
haastateltavien kanssa. Avoimessa tyoymparistossa kukaan ei saa
pantata tietoa vaan tiedon, osaamisen, oivalluksien ja ideoiden jakamisen
tulee olla yleinen toimintatapa. Kiireettomassa konttorissa tiedon siirtoon
joutaa perehtymaan paremmin ja tunnelmakin on erilainen. Moilanen et al.
(2005) esittaa, kuinka tarkead avoimuus on hiljaisen tiedon siirrossa.
Toinen edellytys hiljaisen tiedon siirrolle on, etta sille annetaan sek&
jarjestetadn tarpeeksi aikaa ja resursseja. Kolmas edellytys on toiminnan

systemaattisuus, jota korostaa myos Honkaniemi et al. (2006).

Tybymparistond avoin konttori ja kotipesdt on hyva jarjestely.
Avokonttorissa hiljainen tieto siirtyy ehdottomasti paremmin ja helpommin
eteenpain  kuin  omissa  huoneissa istumalla. = Avokonttorissa
kommunikaatiota on enemméan ja my6s huomaamatta voi kuunnella ja

oppia toiselta. Myos yhteishenki lisaantyy avokonttorissa.

"Istuessamme neljan henkilén kanssa yhteisessa nelidssa, jossa on siis neljan
henkilon kotipesa, oppii vakisinki pitamalla korvat ja silméat auki. Kannettavat koneet
mahdollistavat likkumisen neuvottelutilaan ja takaisin soluun, mutta ne aiheuttavat
valilla ongelmiakin koska niitd ei ole luotu jatkuvaan liikkumiseen ja telakasta
irrottamiseen. Saan pakostiki tietoa toisen tiimin henkiloltd, ku han keskustelee
jonkun kanssa tai kun néaen hanen tekevan jotakin. Sitten voi jatkaa juttua ja kysya,
jos asia kiinnostaa enemman. Miule on monta asiaa auennut ihan huomaamatta

tekemalla toita samassa lahiympéaristdssa eri tiimin jasenen kanssa.”

Yrityskulttuuri vaikuttaa myo6s hiljaisen tiedon siirtoon eli kuinka talossa

suhtaudutaan hiljaiseen tietoon ja sen siirtoon. Koko pankin yrityskulttuurin
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tulisi olla avoin ja vastaanottavainen, jotta hiljainen tieto siirtyisi. Tiedon
pitaisi liikkua yhta sujuvasti kaikkien konttoreiden valilla ja konttoreiden
tulisi olla tasa-arvoisia toisiinsa nahden tiedon saannissa (vertaa Zack
1999). Yrityskulttuurin tulisi motivoida kuuntelemaan toinen toistaan seké
myOs asiakasta, silla heiltd kuulee paljon hyvaa tietoa, jota kannattaisi
hyodyntdd pankissa. Talon kulttuurin tulisi my6s kannustaa itsendiseen ja
joustavaan tyontekoon, jotta toimihenkild I6ytdisi oman toimintatapansa
saantbjen ja joustavan asiakaspalvelun valiltd. Moilanen et al. (2005)
esittdd samoin, kuinka kannustava ilmapiiri ja organisaation kulttuuri ovat

tarkeita osa-alueita hiljaisen tiedon siirrossa.

"Saannét ovat saantdjd, mut toiminnan pitda joskus olla jotaki muuta eli pitais
[bytda kultanen keskitie saantdjen ja toimintatavan seka joustavuuden valilta.
Saantdjen pohjalta muokkautuneen oman tydssa I6ydetyn toimintatavan pitéisi

toimia sujuvasti.”

Yrityskulttuuriin liittyy sekin, ettd johdon tulisi arvostaa enemman hiljaista
tietoa ja sen siirtoa. Esimiehen tulisi rohkaista tiedon siirtoon ja
mahdollistaa se. Tama takaisi sen, ettei tyOyhteis6 olisi niin
haavoittuvainen, kun toimihenkiloita jaa elékkeelle tai muuten pois toista.
Mitd useampi toimihenkild osaa monimuotoisia tyotehtavia konttorissa sitéa
vahvempi tybyhteisd on. Moilanen et al. (2005) korostaa myos, kuinka
tarkeda on idn ja kokemuksen tuoman osaamisen ja tiedon yleinen

arvostus yrityksessa.

Suurin osa haastateltavista selvitti, kuinka tarkeda on osata varautua
ajoissa toimihenkil6jen elakkeelle jaamiseen. Nain osataan jo ennalta
palkata uusia ihmisia taloon tiedonsiirtoprosessiin ja uudet henkil6t ehtivat
kasvaa tehtavdansa hyvissa ajoin. Tyotehtdvaan kasvamisen aikana
siirtyy hiljainen tieto. Elakkeelle jaavalle jaisi myos hyva mieli, kun hanen
tietojaan seka osaamistaan haluttaisiin siirtda eteenpadin, ja han kokisi, etta

hanen tybnsa oli arvokasta ja merkittavad. Tulisi pyrkia siihen, etta
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elakkeelle jaavat siirtyvat enemman kouluttajan kuin neuvottelijan rooliin
loppuajaksi. Moilanen et al. (2005) seka Lehto (1990) kehottavat myds

ennakointiin henkildstoresurssien suunnittelussa.

"lte vaan miettii sitd, et hitto ku ei aikasemmi jo alettu tahan... jos ois pystytty
jarjestamaa resurssit ja puitteet ja hyddyntdmad vuos jo ainaki enneku lahti, et
toivotaa et pankki paneutuu nyt tdha. Et tosiaan, ku tiijetdan et ei ndd poisjadmiset
iha yllatyksena tuu... pyrittds sitte siind loppuvaiheessa... ois varmaa itelleeki
(elékkeelle jaavalle) jo vaha helpompaa, et ei se tydn kuormittavuus ois ihan ni...
pitds tehd se ratkasu, et neuvotteluja vahennetdd ja elékkeelle jaava toimis
kouluttajana nuoremmille. Ja sita kautta my® saatas sita hiljasta tietoo siirrettyd. Ja
viela enemman sen arvostusmallin kautta, et toista arvostetaa kun hanen tietojaan

halutaa siirtaa.”

Haastateltavista kaksi mainitsivat, etta jos hiljaisen tiedon siirtoon
tehtaisiin tietty toimintatapa eli miten sita tulisi oikein siirtaa, haviaisi siita

luonnollisuus.

"Jos meilta rajataan kaikki tekeminen, niin siitd haviaa luovuus ja kaikille ominainen
persoonallinen leimansa. Meitd sadatelee muutenkin jo monet lait ja séannét, joita

noudatetaan, mut tydskentelytapa pitda saada valita itse, silla sielta [6ytyy tyon ilo.”

Hiljaisen tiedon siirron menetelmia pitaisi kehittdd ja siitd pitaisi tehda
astetta systemaattisempaa, mutta ei liian jarjestelmallista. Tall6in hiljaisen
tiedon siirto menettdd miellyttdvyytensd. Tata ajatusta tukee Polanyin

(1966) sekéa Koivusen (1997) luonnehdinta hiljaisesta tiedosta.

4.5.2 Vuorovaikutus ihmisten valilla ja keskustelut kaytannén tyén ohella

Vuorovaikutuksella ja yksilolla on suuri merkitys optimaalisessa hiljaisen
tiedon siirrossa, sen saamisessa ja antamisessa. Jos toimihenkild on

vastaanottavainen uudelle tiedolle, poimii hdn koko ajan uusia asioita
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nakemastaan, kuulemastaan sek& kokemastaan ja osaa ndain luokitella
vastaanotetun tiedon. Parhaimmillaan hiljainen tieto yksinkertaisesti
valittyy ihmiselta toiselle normaalin vuorovaikutuksen valityksella ilman,
ettd sité korostetaan, yritetdan liilkaa ja pakotetaan ihmisia siihen. Hiljaisen
tiedon siirto toimii, kun molemmat osapuolet ovat vastaanottavaisia ja
avoimia. Foos et al. (2006) ja Mclnerney (2002) korostavat samoja
seikkoja hiljaisen tiedon siirron onnistumisessa. Vastavuoroisuus on
tarkeaa eli kallisarvoisen, kokemusperdisen ja itse hankitun tiedon
jakaminen tyokaverille palkitsee niin, etta saa itsekin osaksi téllaista tietoa,
kun sita eniten tarvitsee. Se, ettd voi omalla tiedollaan auttaa myds toista,
kannustaa osaltaan tiedon hankintaan. Vuorovaikutuksen tulee olla toista
arvostavaa, silla toisia arvostelemalla ei siirry mitddn. Moilanen et al.
(2005) kertoo myds vuorovaikutuksen ja arvostuksen tarkeydesté hiljaisen

tiedon siirrossa.

Kaytannon tybn ohella ja tauoilla kaydyt keskustelut ja puhe olivat
suurimman osan mielesta luonnollisin tapa saada osakseen hiljaista tietoa.
Imatrankoskelle kaivataan avoimempaa keskustelua yla- ja alakerran
valille. Kahvi- ja ruokataukojen aikana olisi hyva vaihtaa kuulumisia
hieman epavirallisemmista tybdasioista, mista voisi olla apua kaytannon
tyossa. Nonaka et al. (1995) esittdaa, kuinka tiedonluontiprosessin

sosialisaatiovaihetta voi tapahtua epavirallisissa tapaamisissa.

"Enemma pitdisi olla arvostavaa keskustelua kaikista asioista, joka loisi
hedelmallisen pohjan tyonteolle ja sen kehittdmiselle. N&in tydilmapiiria ja toita
ylipaénsa kehitettaisiin positiivisista nakdkulmista eteenpain ja esimerkiks tuloksista

ja toista puhuttaisiin positivisempaan savyyn.”

"Ois hyva, jos keksiessdan jonkin hyvan jutun, muistais sen heti kertoa
tybkavereilleen. Mut tyon touhussa usein unohtuu, mita sai selville tai keksi ja mita
piti kertoa eteenpai. Ois hyva kaytantdé muistaa kirjottaa ylos asiat, jotka huomaa

tydn lomassa, mitka tulevat mieleen tai mitkd saa tietoonsa ja sitten kun tulisi
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sopiva, aika kertoisi jutut eteenpain tai jopa yhteisissa palavereissa kertoisi tarkeat

asiat toisille.”

Kaksi haastateltavista muistuttaa, kuinka tarked& kokonaisuuden
hahmottaminen on hiljaisen tiedon kannalta seka koetaan, etta tietoa tulisi

siirtda kokonaisuuksina eiké sirpaleina.

"Kokonaisuuden hahmottaminen on se ainut asia mik& on hiljasen tiedon avain.
Asiakkaan kohtaamisessa on tarkedd aina asiakkaan kuunteleminen sekéa
tarpeiden kartoittaminen. Tama on seka asiakkaan etta pankin hyoty. Asiakkaan
kuuntelemisessa auttaa kyky kokonaisuuden hahmottamiseen, mikd syntyy

kokemuksen my6ta.”

Mielestani on tarkeda kertoa asia kokonaisuudessaan, mika vaikuttaa mihinkin.

Kokonaisuus pitds osata hahmottaa.”

Kokonaisuuden ndkeminen on tarkeda seka asiakkaan kohtaamisessa
ettd kaikessa tydssa. Lubit (2001) kertoo hiljaisen tiedon yhdeksi osa-
alueeksi syys-seuraussuhteiden mieltamisen, joka voidaan rinnastaa

kokonaisuuden hahmottamiseen.

4.5.3 Yhteisty0 ja tyon kautta oppiminen

Yhteistyota pitdisi olla enemman eri tiimien valilla ja myds tiimien sisalla,
jotta hiljaista tietoa siirtyisi enemman laajemmalle ja nopeammin.
Yhteistydon avulla myds erilaiset ohjeet ja toimintatavat olisivat
yhdenmukaisempia ja johdonmukaisempia, kun tieto liikkuisi paremmin
toimihenkilGille. N&in uusi toimihenkild saisi monelta kokeneemmalta
saman hiljaisen tiedon ja tdma vahvistaisi toimintatapaa ja tydsta tulisi
varmempaa. Moilanen et al. (2005), Foos et al. (2006) seka Mclnerney

(2002) kertovat vastaavanlaisesti yhteistyon tarkeydesta hiljaisen tiedon
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siirrossa. Takeuchi et al. (2000) esittaéd myo6s, kuinka tiedon

luomisprosessissa on yhteistyo tarkeaa.

"Yhteisty6ta lisdd... ndin kaks kokeneempaa henkilda kertois uudelle henkildlle
samanlaisen toimintatavan ja kaytannén tiettyyn asiaan. Nykydd saman tiimin
sisdlla ja jopa samaa tehtavaa suorittavat henkilét nédkevéat jotkin asiat eri tavalla ja
kayttavat erilaisia toimintatapoja. T&ma johtaa siihe, et uusi henkild ei tieda mika on
oikein.”

Haastateltavat vannoivat sen nimeen, etta toitd tekemalla saa sellaista

hiljaista tietoa, mika liittyy kulloiseenkin tehtavaan.

"Hiljasta tietoa ei mielestani voi siirtdd muute kun olemalla tekemisissa
mabhollisimman eri ihmisten kanssa ja tekemalla yhteisty6ta eri tahojen kanssa.
Mitd useampien ihmisten kanssa on tekemisissa, sitd enemman hiljaista tietoa

tarttuu mukaan.”

Kaytannon tyon oppii ainoastaan tekemalla eika sitd voi kertomalla tai
selittamalla toiselle siirtada. Kokemuksen kautta toimihenkildo saa osakseen
tarkean hiljaisen tiedon, joka puolestaan muokkaa saatua pohjakoulutusta.
Nonaka et al. (1995) esittda, kuinka oppiminen tekemisen kautta kuuluu

tiedonluontiprosessin sisdistamisvaiheeseen.

4.5.4 Perehdyttaminen ja mentorointi

Perehdyttamisen jarjestamiseen haastateltavilla oli paljon nakemyksia.
Ensinnakin perehdyttdmisen tulisi olla systemaattista ja sille pitaisi antaa
enemman aikaa sekd oma ty6rauhansa seka perehdyttajalle ja
perehdytettavélle (vertaa Honkaniemi et al. 2006). Perehdyttaminen olisi
se oleellisin paikka ja tapa siirtda hiljaista tietoa seka taysin uudelle

toimihenkilolle ettd uutta tehtdvaa aloittavalle vanhalle toimihenkil6lle.
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Jotta perehdyttamisesta olisi eniten hyoétya ja se olisi kaikille mielekasta,
tulisi sen olla selkeda ja johdonmukaista. Honkaniemi et al. (2006) seka
Viitala (2004) kertovat perehdyttamisesta yhdenmukaisesti haastateltavien
kanssa. Osittain haastateltavat puhuvat perehdyttdmisestd samalla tavoin,

miten kirjallisuus esittelee mentoroinnin (vertaa Makisalo 2003).

"Siihe pitdd antaa oma ty6rauhansa... ty6tahti ei talldin saisi olla liilan kiireinen tai
muute perehdytettava ei ehdi sulattamaan ja omaksumaan suurta tietomaaraa.

Perehdyttgjalla voi myds unohtua kertoa liian kiireessa jotakin oleellista.”

Aluksi perehdytettavalle tulisi tehda huolellisesti yksilollisten tarpeiden
mukainen perehdyttamissuunnitelma sek& aikataulu perehdyttamiseen.
Nain tiedon tarve ja itse tieto saataisiin parhaiten kohdistettua.
Perehdyttamissuunnitelman tekemisessa on tarkeaa, etta jokaisen rooli on
tarkkaan mietitty, selvd ja syvennetty. Perehdyttamisen jarjestaminen
vaatii henkiléstosuunnittelua, resurssien tuntemista ja esimiehilta seka
johdolta kannustusta. Honkaniemi et al. (2006) korostaa myds
perehdytyssuunnitelman tekemista. Viitala (2004) puolestaan selvittaa,
kuinka henkilGstoresurssien tunteminen auttaa tavoitteiden

saavuttamisessa.

Perehdyttamisen perusasiat tulisi ensin opettaa kaikille Lappeenrannassa
ja taman jalkeen olisi hyva kiertaa eri konttoreissa ja eri osastoilla. N&ain
uuden henkilon on helpompi hahmottaa kokonaisuus ja ottaa huomioon
mitd tietoa eri paikoissa pankkia tarvitaan. Useamman haastateltavan
mielesta uuden henkildon on hyva aloittaa kassatyosta ja olla paivittaisissa
palveluissa, jotta ymmartdd perusasiat ja pystyy tekemé&an

kokonaisvaltaisesti toita.

Kun uusi henkild saapuu kotikonttoriinsa, tulisi hanelle nimeta tietty henkild

perehdyttajaksi. Nain olisi selkeéd tyonjako, kuka opettaa ketéakin. (Vertaa
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Honkaniemi et al. 2006.) Eras haastateltavista pyysi huomioimaan, etta
perehdyttaminen on toisinaan uuvuttavaa oman tyon ohella, joten
esimiehen on tama ymmarrettava. Perehdyttamisen tulisi tapahtua
erillisessa huoneessa tai tilassa, jossa on rauhallista. Perehdyttdja ja
perehdytettava valmistelisivat yhdessa asiakastapaamisia ja kokeneempi
henkild kertoisi laajemmin osaamisalueestaan ja itse palveluprosessista
kokonaisuudessaan. Perehdyttdja hoitaisi aluksi asiakasneuvottelun ja
perehdytettava voisi kayttaa konetta. Nain uusi henkild oppisi kokeneen
henkilon  neuvottelutaidoista, neuvottelutilanteen hallinnasta seka
neuvottelun l&piviemisestd samalla kun kirjaa koneelle asioita. Toinen
vaihtoehto on aluksi seurata toisen selan takana, kuinka han neuvottelee
ja kayttda konetta. Honkaniemi et al. (2006) kertoo, kuinka organisaation
hyotyy perehdyttamisestd, koska toimintatavat lujittuvat ja palvelu
paranee. Juusela et al. (2000) kuvaa mentorointia samankaltaisesti kuin
haastateltavat kuvaavat perehdyttamistd; Mentori antaa aikaansa ja

tietoansa lisdtdkseen toisen ihmisen kasvua mentorointisuhteessa.

"Alussa ois ehkd hyva, ettd ensimmainen kouluttaja ois pilkun tarkka, jotta

perusasiat menee ensimmaisella kerralla paahan.”

"Nain kokemattomampi vois rauhassa opetella ja oppia. Kun asiakastapaaminen on
valmisteltu rauhassa, kasvaa kokemattomamman itseluottamus nii, ettd han pystyy
itse palvelemaan tulevan asiakkaan ja kokeneempi seuraa vain vieresta.
Asiakkaalle kerrottaisiin, et talla kertaa on kaksi neuvottelijaa ja voi menna hieman

pidempéaan.”

"ltselle tulee mukava tunne, kun saa neuvoa toista, mut my6és kun saa toiselta

hyvan vinkin tyén suorittamiseen.”

Perehdytettavdn on tarkedd olla vastaanottavainen perehdyttdjan
jakamalle tiedolle ja kunnioituksen tulee toimia puolin ja toisin. Gorman

(2002) korostaa myos suosiollisen henkilokemian merkitysta.
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"Jokaisella asiakkaalla on erilaisia kysymyksia eika kaikkii kysymyksiin opi ikina
vastauksia toista henkildéa seuraamalla. Uusia kysymyksia tulee aina vastaan, mut
tarkeintd on osata hakea asiakkaan kysymyksiin oikeita vastauksia oikeista

paikoista.”

"Kokeneemmalta voi kysyd, mut ei han voi laittaa vuorosanoja kokemattoman
suuhun. Toimintaa ohjaa kuitenki asiakas ja hanen lahtokohdistaan neuvottelu

etenee.”

"Perehdyttamisajalla tulis kasitella monipuolisia tybtehtévia aitojen asiakkaiden
kanssa, jotta oppiminen olisi tehokasta. Nain hiljainen tieto, jota ei missaan
paperilla oo, siirtyis parhaiten eteenpain. Talléin kehittyisivat asiakastuntemus,

neuvottelutaidot, ongelmanratkaisutaidot seka koneen kayttétaidot.”

Jotta uusi henkild nakisi erilaisia neuvottelutyylejd, olisi hyva, jos uusi
henkil6 voisi seurata useamman henkilon asiakasneuvotteluja. Taman
jalkeen uuden henkilon pitéisi paasta itse neuvottelemaan asiakkaan
kanssa, silla ainoastaan itse tekemalld oppii tyon. Lankinen et al. (2004)
pitdaa haastateltavien kuvaamaa mallia toimintakeskeisena lahestymisena

eli yhtena mentoroinnin muotona.

4.5.5 Vierihoito ja tyOparit

Jarjestelmallisen vierihoidon suunnittelu sekad toteutus antavat puitteet
onnistuneelle hiljaisen tiedon siirrolle ja tyOyhteison kehittdmiselle. Jatkuva
vierihoito ja tyoparien muodostus olisi tarkeaa sellaisissa tilanteissa, kun
kokeneet ihmiset jadvat elakkeelle. Talldin kaksi henkildd muodostaisi
tyOparin ja tekisi samaa ty6ta yhdessa eika toisella saisi olla kiire omien
toiden pariin. Ty6parin muodostus vaatii ihmistuntemusta, silla pitaa ottaa
molempien henkil6kohtaiset ominaisuudet ja toiveet huomioon. Moilanen
et al. (2005) sekd Ranki (1999) kuvaavat mentorointia samalla tavalla kuin

haastateltavat kuvaavat vierihoitoa.
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"Kun sellanen henkilé on jadmassa pois, joka on ollu pitkaan toissa ja tietdd omasta
alueestaan paljon, pitéisi uusi henkild ottaa riittavan ajoissa tyopariksi, jotta kaikki
hiljainen tieto pystyttaisiin hyédyntamaan. Olis tarkeaa, ettd ihan perusasiatkin
opettaisi henkild, jolla on pitkdaikainen kokemus tydsta eika sellanen joka on itse

tehny tydta vuoden.”

Toinen kayttokelpoinen tilanne, johon ty6paritoiminta sopisi, olisi erdan
haastateltavan mielestd muistinvaraisen tiedon siirtamisen eli kokeneempi
ja kokemattomampi muodostaisivat tyOparin, ja nain tieto siirtyisi tyon
lomassa eteenpain. Toisaalta, kuten Koivunen (1997) ja Nonaka et al.
(1995) kuvaavat hiljaista tietoa, on se nimenomaan muistinvaraista tietoa,

aineetonta mielen omaisuutta.

"Meilla on hirvean paljon muistinvaraista tietoa eli asioita, mitd vaan pitaa eri
tilanteissa muistaa eikd naitd asioita lue missaan... suurin osa on hiljaista tietoa
jokaisen paassa, mika pitéis osata viestittaa toiselle parhaimman mukaan. Tallasen
tiedon siirtdmiseen ois paras keino tydparina toimiminen. Tydparin toimintatapaan

kuuluisi 8dneen ajatteleminen.”

Nelja haastateltavaa ehdottaa, kuinka tydparin voisi muodostaa selkeéasti
nuori ja vanhempi toimihenkild, silla heillda molemmilla olisi toisilleen
siirrettdvaa hiljaista tietoa. Samoja seikkoja mentoroinnissa korostaa
Ranki (1999).

"Henkilokohtaisesti toivon, ettd nuoremmat vinkkaisivat kuinka koneen kaytosta

tulisi tehokkaampaa ja monipuolisempaa. Puolin ja toisin olisi siis opittavaa.”

"Tietoa siirtyy seuraamalla toista. Nain tietoa voi siirtda ristiin ja sek& kokenut etta
kokemattomampi oppivat toinen toisiltaa. Kokenut saa tietoa ajankohtaisista
asioista seka tietokoneen kayttstd ja kokemattomampi saa arvokasta hiljasta

tietoa, osaamista seka kokemusta omakseen.”
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"Elékkeelle jaaville otetaan sopivat tydparit nuorista. Muodostamalla toimivia
tybpareja, hiljainen tieto siirtyy ikakuilun yli. Tassa tulee kuitenki esiin
arvostuskysymys, kuinka nuorempi ottaa vastaan tietoa vanhemmalta ja kuinka
vanhempi sitd antaa nuoremmalle. --- Mutta tdma voikin olla hyva asetelma siten,
ettd nuori on vield vastaanottavainen eikd hanelle ole valttamatta viela
muodostunut omaa, vahvaa mielipidettd toistd. Vanhempi on puolestaan

mielissaan, kun hanen tietonsa koetaan arvokkaina.”

"Asenne on tarked tiedon siirrossa. Nuoremman henkilén tulisi osata poimia
tarkeimmat, arvokkaat ja hyvét asiat vanhemman opeista, ei valttamatta kaikkea.

Nuoren tulee osata kontrolloida, mitka ovat hyvia, opittavia asioita.”

"Asetelma ei saisi aina olla niin, ettd kokeneempi osaa ja tietdd vaan myos
nuorempi osaa tiettyja asioita. Jokaisella on jotakin annettavaa hiljaisen tiedon

saralla.”

Vanhemmat henkilét osaavat hallita kokonaisuuden ja heillda on
kokemuspohjaista tietoa, mutta nuoremmat hallitsevat koneen kayton
paljon paremmin ja pystyvéat tekemé&an joitakin asioita paljon nopeammin
kuin vanhemmat. Moilanen et al. (2005) kertoo kokeneemman ja

kokemattoman vuorovaikutussuhteesta mentorointina.

4.5.6 Benchmarking ja matkiminen

Tassda vaiheessa jo kolme haastateltavista kertoi omakohtaisista
kokemuksistaan, kuinka toista seuraamalla ja tastd oppimalla on saanut
osakseen hiljaista tietoa. Oppiminen on tapahtunut matkimalla ja

omaksumalla toisen tapoja esimerkiksi asiakasneuvottelussa.

"Asiakaspalvelun osaaminen ldhtee jostakin muusta henkiléstd. Hyva tapa oppia
asiakaspalvelua ja asiakasosaamista on jonkin loistavan toimihenkilén tydsta

oppiminen ja niin sanottu matkiminen.”
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"Parhain tapa tahan (hiljaisen tiedon siirtoon) on mielesténi matkiminen. Jos ihailee
jotakin toimihenkilod, ottaa tdman toimintatavoista ja tavasta palvella asiakasta
mallia. Kuuntelemalla ja seuraamalla, kuinka ihailtu henkil® toimii eri tilanteissa, voi

oppia paljon.”

"Et kyllhd ne vaikutteet tulee taaltd muistakii, mite niita asioita niiku hoidetaa... et
mite toine sen tekee... Kyl sitd aina ite kattelee ja miettii, et mite toine sen tekee ja
miten sen ite tekee... ja mitd itelld ois sellasta muutettavaa ja parannettavaa...
Omiin tekemisiin ja toimintatapoihin ei saa olla liilan "urautunu”, jotta voi

vastaanottaa hyvia vaikutteita ja omaksua niita.”

Toimihenkild6 saa koko ajan tyossaan myds vaikutteita muilta
toimihenkildilta, asiakkailta ja eri tilanteista. Nama vaikuttavat osaltaan
siihen, kuinka toimii erilaisissa tilanteissa ja miten hoitaa asioita. Nama
vaikutteet ovat osa hiljaista tietoa. Vaikutteet syntyvat itsestaan
seuraamalla toisia ja vertailemalla itsed&dn muiden tapaan tehda toita.
Omaksumiensa vaikutteiden avulla voi jonkin asian tehda jatkossa
paremmin. Drucker (2000) seka Viitala (2004) kertovat vertaisarvioinnista

eli benchmarkingista henkiloston kehittdmisen menetelmana.

4.5.7 Palaverit ja koulutukset

Haastateltavilla oli erilaisia ehdotuksia millaisia palaverien ja koulutusten
tulisi olla ja mita asioita niissa pitaisi kasitella, jotta niissa siirtyisi myos
hiljaista tietoa. Palaverit pitaisi jarjestdd pienemmalle henkilomaaralle ja
niissa voisi kayda erilaisia tapauksia lapi; onnistumisia, asiakastapaamisia
ja ajankohtaisia asioita lapi, mikali halutaan etta niissa myos hiljaista tietoa
siirtyy. Yksi haastateltava muistuttaa, ettd on hyva pitaa palavereja eri
kokoonpanoilla, eli koko konttorin palavereja sekd eri tiimien yhteisia
palavereja. Nain tieto kulkee my6s eri yhteyksissa eteenpain, koska eri
palavereissa puhutaan eri asioita. Moilanen et al. (2005) kertoo

koulutuksesta ja palavereista hiljaisen tiedon siirtomenetelmana.
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"Palavereissa vois enemman kayda lapi erityylisia asiakastilanteita ja kuinka niista
on selvinnyt sekd onnistumisia asiakaskohtaamisissa ja neuvotteluissa. Eli
enemman ihan kaytannon tilanteiden ja asioiden lapikayntia palavereihin ja
koulutuksiin. Vois my6s kokeilla erilaisia juttuja, jos joku kokisi jonkin asian hyvaksi.
Palaverien avulla voisi siis saada uusia tuulia taloon, jos uskallettaisiin kokeilla ja

annettaisiin mahdollisuus puhua tallaisista asioista.”

"Erityisistd tilanteista, positiivisista ja negatiivisista, voisi jakaa kokemuksia
enemman. Jos on esimerkiksi saanut vaikean tilanteen hyvaksi ja asiakkaan
hyvalle mielelle. Kokemuksia ja kaytannén tilanteita pitaisi jakaa enemmaén, silla ne

valaisevat ja ndin hiljainen tieto siirtyy asiakastuntemuksen ja -osaamisen osalta.”

"Koulutuksia pitéis pitda pienemmalle joukolle, jos niissd halutaan siirtda tietoa.
Na&in niissa voisi vaihtaa ajatuksia vapaammin. Jos opetellaan aivan uutta juttua, on
pienemmassa joukossa helpompi kysya ja opetuksesta tulee

henkilokohtaisempaa.”

Useat haastateltavista toivoivat palavereja, joissa oman konttorin
asiantuntijat puhuisivat ajankohtaisista asioista, kuten uusista tuotteista,
myyntivinkeista, uusista kaytanndista.

"Enemman voisi olla sellaisia palavereja, ettd oman alansa asiantuntijat, kuten
sijoitus, notariaatti, rahoitus, pra ja yritys, paasee &aaneen. Sillon jokaisen alan
ihminen vois kertoa muille tarkeista ja ajankohtaisista asioista sek& muut voisivat
kysya mieltd askarruttavia asioita. Siella voisi myds antaa vinkkeja, kuinka
asiantuntija on onnistunut jonkin tuotteen myynnissa. Aihealueen ei tarvitse olla

kovin laajakaan naisséa palavereissa.”

Yksi haastateltavista ehdotti, kuinka palavereja voisi enemman raataléida
tarkoituksen, kohderyhman ja asian mukaan, jotta niista tulisi

tehokkaampia tiedonsiirron valineita.
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4.5.8 Tydkierto

Haastateltavista yhdeksan toivoivat vapaaehtoista tyOkiertoa enemman.
Toimiva tyokierto alkaa toimihenkilon omasta aloitteesta. Tyokierto lisaisi
ammattitaitoa, silla ammattitaito muodostuu  siitd, etta nékee
tyotehtadvaansad laajemmin kuin omasta n&kokulmastaan ja kapeasta
sektoristaan. Tyokierron avulla nakisi kokonaisuuden, kuinka kaikki toimii
seka kuinka eri prosessit etenevéat. Tyokierto toisi myos vaihtelua omaan
tyohon ja oppisi tuntemaan muita samaa tyota tekevid ihmisia. Sen avulla
saisi erilaista nakemystd seka itselleen ettd omaan tiiminsa, johon
ajastaan palaa takaisin. Kauhanen (2006) kertoo yhdenmukaisesti
tyOkierrosta ja Ranki (1999) sekd Moilanen et al. (2005) kertovat siita,

kuinka tyokierron avulla voi laajentaa nakdkulmaa.

"Pitais lahte& avoimin ja reippain mielin toiseen konttoriin ja tuoda sieltd ne parhaat
asiat omaan konttoriin. Toisessa konttorissa saisi erilaista tietoa ja taitoa ja hiljainen
tieto levidisi. Konttorien valisten siirtojen tulisikin olla systemaattisempaa ja tulisi
luoda sellainen kulttuuri, joka kannustaisi siirtoihin. Ei saisi lahted arvostelemaan

toista konttoria ja sen toimintatapoja.”

Tyokierto edistaisi toisen tyon arvostusta seka tietoisuutta siitd, millaisia
tehtavid kukakin tekee ja missd méaarin. Nain vaarat johtopaatokset toisen
toista ja toisista konttoreista vahenisivat. Viitala (2004) mainitsee myds

arvostuksen lisdantymisen tydkierron myota.

"Tyokierrossa pitéisi oppia lisda ja oman ammattitaidon pitéisi lisdantya, jotta osaa
itsendisesti tehda tehtavaa missa on ollut tyokierrossa.”

Tyokierrossa toimihenkild saa lisda virikkeita ja vinkkeja tyohonsa ja tuo
ne omaan konttoriinsa tydkierron jalkeen. Tydkierto voisi myds olla yksi

valine osaamisen ja tiedon laaja-alaistamiseen. Moilanen et al. (2005)
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esittdd, kuinka tyokierto kehittaa tyontekijoiden monitaitoisuutta ja
tutustumiskaynnit toisiin yksikoihin tarjoavat mahdollisuuden tunnistaa

oma erityisosaaminen.

4.5.9 Tekniikan hyddyntaminen

Tekniikan hyddyntamista haastateltavat ehdottivat muutamaan asiaan,

jotta hiljainen tieto siirtyisi onnistuneemmin.

"ASTA:an laajemmin asiaa, jotta hiljainen tieto asiakkaasta on toistenkin nahtavilla.”
(ASTA=Asiakastapahtumat-sovellus)

"Jos ajattelee ettei tuukkaan itse huomenna téihin ja jonku muun pitdd kuitenkin
neuvottelu hoitaa asiakkaan kanssa, pitdisi omassa mielessa olevat asiat saada
jotenkin siirretyksi koneelle. Jos jokainen pystyisi omaksumaan sellasen
toimintatavan, et laittais mielessdan ja ajatuksissaan olevat asiat niin selvasti
jonnekin esille, ettd kuka vaan voisi jatkaa neuvottelun loppuun. Tama toimintatapa
olisi hyva nuortenkin oppia.”

Muistin varassa olevia asioita voisi laittaa enemman koneelle ja hydédyntaa
tietotekniikkaa nain.

4.6 Kannattaako hiljaisen tiedon siirto ja kuinka se vaikuttaa
toimintaan?

Hiljaisen tiedon siirron kannattavuudesta haastateltavat olivat jokseenkin
eri mieltd. Kahdeksan haastateltavista vastaa hiljaisen tiedon siirron
kannattavuuteen "Ehdottomasti!” tai "Kylla!”. Tydsta tulee hiljaisen tiedon
siirron myota asiakaslahtdisempéaa, sita on mukavampi tehda eika tietoa

poistu talosta. Opiskelu ei tuo patevyyttd tehda asiakaspalveluty6ta vaan



112

epavirallisissa yhteyksissa opittu hiljainen tieto ja kaytannén osaaminen
ovat ensisijaisessa asemassa asiakaspalvelutydssa pankissa. Talloin
hiljaisen tiedon merkitys ja sen avulla opittu toimintatapa korostuvat.
Yhdenmukaisesti Brockmann et al. (2002) kertoo kadytdnnon tiedosta, joka

opitaan epavirallisissa yhteyksissa.

"Sehan nyt on paivanselva asia, et se kannattaa... eihdn sitd saa muute sitd
tietoa... hiljanen tietohan on aika oleellinen asia. Se vaha riippuu mité siihe hiljasee
tietoon luetaan... N&a ohjeet ja sdannokset mite tehhaa asioita ei oo hiljasta
tietoa... et pystyyha sitd tyota tekemaa kyl ilma hiljasta tietooki... mut kylha se
helpottaa tyota... ja tyotd tekee enemma rutiiniomasesti ja ei nii asiakaslahtésesti

ilma sita hiljasta tietoo.”

"Ehdottomasti! Koko talo hyo6tyy hiljaisen tiedon siirrosta. TyOntekijdiden on

mukavampi tehda toita ja tieto ei poistu talosta, jos hiljaisen tiedon siirtoa on tehty.”

"Kylla! Hiljanen tieto on sitd parasta tietoa ja sita siis pitaa siirtad. Tyota voi tehda
jollakin tavalla ilman hiljasta tietoakin, mut silloin ty6 ei ole yhtd laadukasta ja
taydellista. Hiljaisen tiedon hallinta on osa laadukasta ja taydellista

asiakaspalvelua.”

"Ehdottomasti! Me ei parjata jatkossa ellei me saada tatd hommaa onnistumaan...
kyl myd teoriakoulutusta varmaan saadaan kaikille jarjestettyd tai semmosta
tietopuolista... kumminki paljo on asioita mitka pitda tulla uusille tietoon... Aika
pikasesti pitda ruveta todella toimiin, tositoimiin, et saadaan viela hyddynnettya naa

meidan pitkan linjan tekijat.”

"Sanotaa nai, et kirjanoppineet eivat ole patevia tekemada suoraa tata
asiakaspalveluty6ta, et sillo se hiljanen tieto eli tAmmdnen tapa ja et mite toimitaa
mabhollisesti ja mitd on saanu tietdd ja loytany jotain keskustelun ja iha
epavirallisten juttujen kautta... ni sieltdha se sitte [6ytyy. Se ei pelkastaa oo, et laput
silmilla oltais. Aika paljoha se, mite myd taal ty6étd tehdd on muotoutunu kautta

historian, mite nyt on.”
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"Ehdottomasti! Miten hiljaisen tiedon siirtoa voisi estda? Riippuen ty6porukan
maarasta on hyva kysya, voiko tiedon siirtymista tukkia? Ei mitenkaan!”

Nelja haastateltavista on kahden vaiheilla, kannattaako hiljaista tietoa
siirtda eteenpain. He pohtivat asiaa eri nakdkulmista. He pohtivat sita,
kuinka nopeasti tieto muuttuu pankissa, sekd kuinka tarkeatd on tietaa
mita tietoa kannattaa siirtdd ja milloin. Kaikkea ei kannata siirtda, vaan
valikoituja seka kriittisia tietoja, taitoja ja osaamista. Toimihenkilon, joka on
seurannut aikaansa ja jonka toimintatavat ovat nain ollen oikeita,
kokemusta kannattaa siirtdd muille. Haastateltavien tavoin Mclnerney
(2002) toteaa myo6s, kuinka tieto muuttuu jatkuvasti kokemuksen takia.
Asiakaspalvelutilanteiden  ja  asiakaskohtaamisten, tietotekniikan,
tuotteiden ja konttorin kaytantojen hallintaan liittyy sellaista hiljaista tietoa,
jota kannattaa siirtda. Niihin liittyy jotakin tietdmisen arvoista, mutta on
my0Os tietoa, mika vanhenee eika sitd kannata silloin siirtda. Toisaalta
myo6s nuorilla voi olla sellaista tietoa, jota kannattaisi siirtdéd vanhemmille.

Tallaista on koulutuksissa saatu uusi tieto.

"Hiljasen tiedon siirron kannattavuus on ristiriitanen asia. Mie en tiia kannattaako
se. Toisaalta tuntuu, et se kannattaa... mut toisaalta ku aattelee, miten nopeesti
kaikki muuttuu. Mielesténi ei voi erotella, mika on arvokasta siirrettdvaa tietoa ja
mika ei. Tiedon arvostus voi riippua my6s ihmisesta, toinen arvostaa toista tietoa ja
toinen toista.”

"Hiljanen tieto ei ole aina valttamatta hyva asia, silla kauan pankissa toissé olleella
voi olla vanhentuneita tapoja tehda tietty tyd. Toimihenkild, joka on kuitenkin
halunnut kehittdd itsedén ja seuraa aikaansa, voi jakaa hiljaista tietoa. Talldin
héanen omasta kokemuksestaan, jonka han on saanu tyOuransa aikana, 0ytyy
helpottavia vinkkeja nuoremmille tyontekijoille. Eli kokemus on se asia, mita
kannattais jakaa.”

"Jossai madarin hiljasen tiedon siirto kannattaa. Pitdd vaa miettii tarkkaa, mita

kannattaa siirtdéd ja missa tilanteissa siirto kannattaa. Kaikkea ei kannata lahtee
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siirtdmaa. Asiakaspalveluun, asiakaskohtaamisiin, asiakaspalvelutilanteiden
hallintaan seka kaytannén tyéhon ylipdansa liittyy sellasta hiljasta tietoa, mika
kannattaa ehottomasti siirtdd. Sitte on sellasta tietoa, mink& uudet henkil6t saavat
koulutuksissa. Tietoa, mikd on niin uutta, ettei sitd vanhemmilla tydntekijoilla ole.
Tama on tietoa, mitd vanhemmatkin tyontekijat tarvitsisvat. Uuden tiedon huomaa
vain silloin, kun uusi ja vanhempi tyontekija térmaavat johonkin asiaan yhdessa ja

huomaavatkin tekevansa asian eri tavalla.”

Eri pankkien tuotteet ovat melko samanlaisia. Tuotteista pitaisi kuitenkin
lbytda asiakkaalle aina jotakin lisaarvoa, mitd vain Eteld-Karjalan
Osuuspankki voi tarjota. Taman lisaarvon tietaminen tai keksiminen seka
asiakkaan tarpeiden tunteminen perustuu usein hiljaiseen tietoon. Myos
asiakkaan toiveiden kunnioittaminen on hiljaista tietoa. Tama on sellaista
hiljaista tietoa, mitd kannattaa siirtdd. Lisdarvon tietdmisen ja asiakkaan
tarpeiden tuntemisen voidaan katsoa kuuluvan Rangin (1999) ja Lamsan
et al. (2002) mainitsemaan kokemuksen myota syntyvddn kaytannon
osaamiseen. Brooking (1999) erittelee asiakastuntemuksen erdaksi

kriittiseksi tiedoksi.

"Tuotteista pitais kuitenki 10ytda asiakkaalle aina jotakin ekstraa ja ekstrahyvaa,
mitd vain my¢ voijaan tarjota. Tan lisdarvon tietdminen ja asiakkaan tarpeiden
tunteminen perustuu usein hiljaseen tietoon. My0s asiakkaan toiveiden
kunnioittaminen on hiljaista tietoa. Esimerkiks vakuutukset on hyvin
henkilokohtanen asia ja jos jollakin asiakkaalla on esimerkiks sokeritauti ja haa ei
saa takaisinmaksuturvaa, ei sita silloin kannata aina uudelleen tarjota, jotta asiakas

ei joudu noloon tilanteeseen.”

Kymmenella haastateltavalla oli mielipide siitd, kuinka hiljaisen tiedon siirto
vaikuttaa Eteld-Karjalan Osuuspankin toimintaan. Hiljaisen tiedon siirron
onnistuminen tai epaonnistuminen heijastuu molemmat asiakkaaseen

pain. Onnistuessaan hiljaisen tiedon siirto vaikuttaa positiivisesti kaikkeen.
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Hiljaisen tiedon siirron  onnistuminen  parantaa ammattitaitoa,
asiakastuntemusta, asiakaspalvelua, ty6ilmapiirid, tuloksia ja yhteistyota.
Hiljaisen tiedon siirron onnistuminen lisdd ammattitaitoa, se on sellaista
ammattitaitoa mitd ei saa kouluista eikd& Kkirjoista. Pankki pystyy
palvelemaan asiakkaitaan paljon paremmin, koska sillA on enemman
tietoa asiakkaistaan. TyoyhteisO0 on avoin ja siella kuullaan seka
kuunnellaan, kun hiljainen tieto siirtyy. Toisen tyon arvostus kasvaa, kun
hiljaisen tiedon myo6ta tietdd paremmin, mitd toinen tekee. Kun hiljaisen
tiedon siirto on saatu tehtya ja siihen on ollut aikaa, vaikuttaa se pankin
yhteiseen tyGilmapiirin  ja  toimihenkildiden keskinaisiin  valeihin
positiivisesti. Koko pankin, konttorien ja tiimien vélille muodostuu paljon
parempi yhteisty®. Jos hiljaisen tiedon siirto epaonnistuu, vaistoaa asiakas
sen selvasti tydilmapiiristad ja sen huonontumisesta. Edella mainitut seikat
ovat Honkaniemen et al. (2006) mielesta perehdyttamisen hyotyja.
Moilanen et al. (2005) kuvaa my6s hiljaisen tiedon siirron onnistumisesta

samoin kuin haastateltavat.

"Hiljasen tiedon siirto lisda joustavuutta asiakaspalveluun ja parantaa sité ja nain
ollen aikaa saastyy ja toiminta tehostuu. Liséks hiljasen tiedon siirto lisda
avoimuutta tydyhteisddn ja parantaa yhteistydn sujuvuutta. Asiakkaisiin liittyvan
hiljasen tiedon siirron tarkeys korostuu, kun nykyisestd asiakkaasta ja hanen
palveluistaa ei tieda jotaki oleellista seikkaa vaikka asiakas olettaa tdméan olevan

koko konttorin tiedossa.”

"Hiljaisen tiedon merkitys kasvaa konttorin ja paikkakunnan koon pienentyesséa.
Pienella paikkakunnalla asiakkaat arvostavat sitd, ettd heidéan tunnetaan ja

tiedetaan pankissa.”

"Hiljasen tiedon siirtoa ei sillon huomata, kun se onnistuu. Kun se epaonnistuu, voi

se aiheuttaa pahimmassa tapauksessa asiakkaan menetyksen.”

Onnistunut hiljaisen tiedon siirtyminen vaikuttaa myo6s yrityskuvaan,

imagoon sek& markkina-aseman sailyttamiseen. Jos pankki haluaa pitda
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asiakkaansa tyytyvaisend, tulee asiakaspalvelutavan ja asiakasosaamisen
johdonmukaisuuteen seka samanlaisuuteen Kkiinnittdéa huomiota. Kun
toimihenkildita jaa paljon eldkkeelle, tulisi huolehtia siita etta palvelu jatkuu
samanlaisena vaikka sité jatkavatkin uudet ihmiset. Hiljaiseen tietoon liittyy
se, etta toimihenkilo tietdd, kuinka pankissa tulee kayttaytya ja kohdella
asiakkaita. Tama kertoo pankista paljon ja vaikuttaa yleisiimeeseen.
Toimihenkilon tulee olla kohtelias kaikille asiakkaille sek& osata hymyilla.
Erds haastateltavista kertoi esittelevansa uudelle asiakkaalle koko
konttorin, jotta asiakas tutustuu muihinkin Imatrankosken konttorin
toimihenkildihin. Nain erilaiset kasvot tulevat tutuiksi ja asiointi on
helpompaa. Viitala (2004) kertoo, siitd kuinka henkildston samanaikainen
siirtyminen pois tehtavistédn voisi merkitd vakavia ongelmia seka

asiakkaiden luottamuksen horjumista.

"Tassa suhteessa hiljasen tiedon siirto kannattaa ehdottomasti, jotta asiakkaat ei
ajattele ettd ennen hoitu kaikki ja nyt ei hoidu mikaan. Pankin tydntekijat eivat saisi
muuttua lilan nopeasti, silla muuten pankki voi tuntua asiakkaasta vieraalta.
Asiakas saattaaki menna toisee pankkii, jos siella onki tuttuja toimihenkil6ita jalella
ja samat kaytannot ovat sailyneet... uusista toimihenkilbista pitds tehda tuttuja
asiakkaille.”

Konttorin kaytantojen hallitseminen, joka on siis hiljaista tietoa, helpottaa
jokapaivaista tyotd suunnattomasti. Eri  konttoreissa on erilaisia
toimintatapoja, kaytantoja seka asiakkaat, mihin toimihenkilén tulisi
tutustua. Myos pieni riskinotto kuuluu toimihenkilén toimenkuvaan. Tulee
osata haistella sekd etsia tietoa asiakkaalta ja tehdd télta pohjalta
ratkaisuja tilanteen ja asiakkaan suhteen. Tama riskinoton taso ja riskista
vastuun kanto sisaltyvat myds hiljaiseen tietoon. Jos ei itse osaa tehda
ratkaisuja ja ottaa riskeja, laskee asiakaspalvelutilanteen joustavuus ja
asiakkaan luotto pankkia kohtaan. Honkaniemi et al. (2006) esittelee

perehdyttamisen hyddyksi toimintatapojen lujittumisen.
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"Vastuunkantoa ei tulis pelatd. Riskinotto kannattaa, jos asiakas huomaa asian
hoituvan niin. Taman han muistaa pitkén aikaa ja viela pidempaéan sen, jos asia ei
hoidu.”

"Ei tarvita ku pieni asia, missa uusi toimihenkil6 ei osaa tai uskalla joustaa tai ottaa
riskid... ja asiakas ei saa palvelua siten mihin oli tottunu. Joku pieni asia voi menna
pieleen, jos hiljasen tiedon siirto ei ole onnistunu ja konttorin kaytannét eivéat olekaa
hallussa.”

"Nain ei synny ikavia tilanteita, ku joku on pankissa tehny jotaki omasta paastaa ja

asiakas haluu et nai toimitaa jatkossaki.”

Eras haastateltavista ottaa esimerkiksi uuden S-pankin.

"Jos olis tyhjentany kaiken ja tekee vain noin suunnilleen ty6td.. tai jos ei ois
minkaanlaista historiaa tyosta ni nakyyha se.. ja kyllha se asiakas vaistoo sen et

tda on nyt aika epavarmaa. Hiljanen tieto ja kokemus tuovat varmuutta.”

S-pankin taytyy kehittdéda oma historiansa ja l0ytad oma tapansa tehda
tyota ja toimia yrittamisen ja erehtymisen kautta. Heilld ei ole alussa
mitaan. Asiakas vaistoaa kyll&, jos pankki toimii epavarmasti ja jos pankilla
ei ole historiaa tyossaan tukena. Brookingin (1999) mukaan yrityksen

historia on myds kriittista tietoa.

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.
Aliluvussa yksi vastataan tutkimuksen tavoitteisiin eli asetettuihin
tutkimuskysymyksiin  suhteutettuna aikaisempaan keskusteluun ja
johtop&atoksina tulkitaan tutkimustuloksia seka aliluvussa kaksi kerrotaan

tutkimuksen tarkoituksen tayttymisestd eli mitd jatkotoimenpiteita
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tutkimustulosten valossa tulisi tehda. Lopuksi aliluvussa kolme esitetaan
jatkotutkimusaiheita.

5.1 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista suhteutettuna aikaisempaan

keskusteluun

Taman tutkimuksen tavoitteena oli teemahaastattelujen avulla loytaa
hiljaisen tiedon olemus Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken
konttorista sek&a keinoja hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja siirtamiseen.
Tavoitteena oli myds vahvistaa pankissa kaytavaa keskustelua hiljaisesta
tiedosta ja sen tarkeydestd. Tutkimus osallistuu hiljaisen tiedon siirtdmista
koskevaan akateemiseen ja liiketaloustieteelliseen keskusteluun.
Tavoitteena oli etsia vastausta siihen, mitd hiljainen tieto tarkoittaa
Imatrankosken konttorissa, miten sielld tehddan hiljaisen tiedon siirtoa
sekd kuinka siella kannattaisi tehda hiljaisen tiedon siirtoa.
Paatutkimuskysymyksend oli "Kuinka hiljaista tietoa kannattaisi siirtaa
Etela-Karjalan Osuuspankin Imatrankosken konttorissa?”
Alatutkimuskysymyksia olivat "Mita hiljainen tieto tarkoittaa Etela-Karjalan
Osuuspankin Imatrankosken konttorissa?” seka "Kuinka Etela-Karjalan
Osuuspankin Imatrankosken konttorissa tehdaan hiljaisen tiedon siirtoa?”

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd hiljainen tieto tarkoittaa
Imatrankosken  konttorissa kaytannon sekd kokemuksen kautta
muodostunutta tietoa ja osaamista. Jokainen kokee hiljaisen tiedon omalla
tavallaan. Hiljaisen tiedon méaarittelyyn ei ole mitd&n selvaa ohjetta ja sita
on vaikea ilmaista sanoin. Hiljainen tieto on jotakin sellaista, mista ei
oikein saa otetta eika sita ole kirjoitettu minnek&aan. (Nonaka et al. 1995,
Polanyi 1966.) Merkittavaa on myos se, etta hiljainen tieto pitaa sisallaan
huomattavan paljon asioita seka yllattavdn moneen osaamiseen sisaltyy

hiljaista tietoa (Nonaka et al. 1995). Haastateltavat painottivat myos, etta
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hiljaisen tiedon tarkoitukseen liittyy sen avoimesti jakaminen ja kertominen
eteenpain. Sitd ei saa pantata itsellaan. (Moilanen et al. 2005.) Hiljaisen
tiedon olemus ndhdaan Imatrankosken konttorissa hyvin pitkdlle samoin

kuin kirjallisuuskatsauskin sen esittaa.

Hiljaisen tietotaidon siirtaminen sukupolvien valisen kuilun yli ndhd&aan
tarkedna seké kirjallisuudessa etta Imatrankosken konttorissa. Kun uusi
ihminen tulee uuteen tehtavaan, siirtyy todellinen ammattitaito vasta kun
hiljaista tietoa siirretdan. Elakkeelle jaaneilla oli paljon kokemuksen kautta
tullutta tietoa, jota ei milladn koulutuksella voi kenellekddn siirtaa.
(Moilanen et al. 2005.)

Tietoa ja osaamista Imatrankoskella tarvitaan hyvin laaja-alaisesti.
Tiedosta suuri osa liittyy kokemukseen ja kokemuksena tulevaan
osaamiseen eli hiljaiseen tietoon (Nonaka et al. 1995). Tieto ja osaaminen
ovat "itsestaan selvyys”, joten niiden erittely ja sanoiksi muuttaminen on
hankalaa. Haastattelujen perusteella osaaminen on hyvin pitkalle, kuten
Ranki (1999) esittaa.

Kokemuksen kautta syntyneita kriittisid taitoja ja tietoja ovat muun muassa
organisaation tuntemus, oman konttorin kaytantdjen ja toimintatapojen
tuntemus, ongelmatilanteiden ratkaisukyky, sosiaaliset taidot, kuten
neuvottelutaidot ja asiakastilanteiden hallinta, asiakastuntemus ja kyky
tunnistaa asiakkaan tarpeet, tuotetuntemus ja lisdarvon loytaminen pankin
tuotteista, ajanhallinta, kokonaisvaltainen ajattelu ja kokonaisuuden
hahmottaminen sek& hallinta ja syy-seuraussuhteiden tajuaminen,
jarjestelmallisyys, sidosryhmien ja verkostojen luominen ja yllapitaminen
seka tekniikan hallinta. Lubitin (2001) kuvaamat hiljaisen tiedon kategoriat
sisaltavat paljon samoja asioita kuin haastateltujen kuvaamat Kriittiset
tiedot ja taidot. Brooking (1999) kuvaa kriittisia tietoja yleisemmall& tasolla,

mutta ne voidaankin yleistdd mihin tahansa organisaatioon.
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Haastatteluissa kavi ilmi juuri Imatrankosken konttorissa tarvittavia kriittisia
tietoja, mutta teoriassa ja empiriassa on myo6s samankaltaisuuksia, kuten
asiakastuntemus. Osa ndista kriittisista tiedoista on nuorempien
toimihenkildiden hallussa ja osa vanhempien, joten molemmilla on

toisilleen annettavaa.

Hillainen tieto tekee asiakaspalvelusta asiakaslahtéisemman ja
taydellisemman, mikd& on yksi toimintaa ohjaavista tekijoista
osuustoiminnallisessa yrityksessa. Asiakassuuntautunut toimintatapa
syntyy, kun tuntee ja tietdd asiakkaan ja voi palvella hantd paremmin.
Tyo6ta pystyy kylla tekemadan ilman hiljaista tietoakin, mutta se helpottaa
tyota ja vahent&aa rutiininomaisuutta. Asiakaspalvelutyon ja siihen liittyvan
kaytannon hiljaisen osaamisen oppii epavirallisissa yhteyksissa, tyota
tekemalld. Tallgin hiljaisen tiedon merkitys ja sen avulla opittu toimintatapa
korostuvat. Téallaista palvelualalle tyypillista asiakaslahtoista nakokulmaa
kirjallisuus ei paljastanut, mutta hiljaisen tiedon olemuksen vaikuttaakin
paljon se, milla toimialalla tutkimusta tehdaan. Kirjallisuudessa toimialana

on eniten kaytetty teollisuutta (Nonaka et al. 1995, Moilanen et al. 2005).

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettéa hiljainen tieto siirtyy
Imatrankosken konttorissa henkiloltd toiselle epavirallisissa yhteyksissa
(Brockmann et al. 2002), vuorovaikutuksen avulla (Foos et al. 2006,
Mclnerney 2002) ja se muotoutuu tyon tuoksinassa. Hiljaista tietoa siirtyy
my0s sahkopostin ja intranetin valitykselld, palavereissa, koulutuksissa
seka rutiinien myo6td ja opastamalla toista (Moilanen et al. 2005).
Kaytettyja menetelmida ja tapoja hiljaisen tiedon siirtoon ovat
kummitoiminta (Juusela et al. 2000), vierihoito, perehdyttaminen
(Honkaniemi et al. 2006), tydkierto (Ranki 1999), toisen tydn seuraaminen
(Vitala 2004), palaverit ja jokapaivaiset keskustelut, joita pidetaan
yleisimpana tapana siirtdd hiljaista tietoa (Moilanen et al. 2005). Myds

tekniikkaa eli pankin omia sovelluksia kaytetdan apuna hiljaisen tiedon
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siirrossa. Kirjallisuuteen verrattuna menetelmat olivat Imatrankosken
konttorissa suhteellisen samanlaiset, mutta osittain perehdyttdminen ja
tyOparitoiminta rinnastetaan kummitoimintaan eli mentorointiin. Kirjallisuus
ei kuitenkaan mainitse tekniikka, sahkodpostia ja intranetia hiljaisen tiedon

siirron valineiksi eika toisen tydn seuraamista menetelmaksi.

Tiedon siirtyminen koetaan haasteelliseksi, koska Eteld-Karjalan
Osuuspankki  toimii  laajalla alueella. Imatrankosken konttorissa
suhtaudutaan hyvin avoimesti hiljaisen tiedon siirtoon ja jokainen haluaa
edistdd tiedon liikkumista omilla toimillaan (Moilanen et al. 2005).
Haastateltavilla on kuitenkin eriasteiset ndkemykset siita, kuinka hyvin
hiljaisen tiedon siirto on onnistunut Imatrankoskella. Sitd on ehka ollut
vaikeampi huomata, mikali ei ole itse tullut uutena henkilond pankkiin
toéihin tai ollut perehdyttdjand. Hiljaista tietoa syntyy yrityksen ja
erehdyksen kautta, jolloin toimihenkilolle muotoutuu kultainen keskitie,
jonka avulla paéasee lopputulokseen. Hiljainen tieto ja osaaminen
syvenevat ja kehittyvat kokemuksen kautta (Kauhanen 2003, Moilanen et
al. 2005).

Haastatteluista kavi ilmi, ettd kannattavassa hiljaisen tiedon siirrossa on
ensimmaiseksi kiinnitettava huomiota |ahtokohtiin, joista siirto etenee
valittaviin menetelmiin. llman ihanteellisia lahtokohtia hiljaisen tiedon siirto
ei palvele tyoyhteis6a tehokkaasti. Huomio tulee siis ensin kiinnittaa
lahtokohtiin seka ymparistoon, jossa hiljaista tietoa siirretaan. (Stahle et al.
1999 seka 2006.) Taméan jalkeen on mielekasta pohtia kayttokelpoisimpia
menetelmia. Kirjallisuudessa korostetaan avoimuutta, vuorovaikutusta ja
yhteistyota (Moilanen et al. 2005) hiljaisen tiedon siirtymisen lahtokohtina,

mutta muita seikkoja ei korosteta.

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta kannattava hiljaisen tiedon

siirto vaatii aikaa, mahdollisuuden ja resursseja. Ty6jarjestelyt tulee hoitaa
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suunnitelmallisesti, jotta siirto onnistuu. Ylipdansa hiljaisen tiedon siirto
vaatii henkiléstosuunnittelua sek& resurssien tuntemista ja kannustusta
esimiehiltd seka johdolta. Parhaimpia tuloksia on saavutettu hiljaisen
tiedon siirtamisella tyon ohessa, toisen tyotd tarkkailemalla ja siitéa
oppimalla. Ennen hiljaisen tiedon siirtamista tulisi pohtia, missa ja miten
mitékin tietoa tai osaamista kannattaa siirtdd, yleisella tasolla vai
kaytannossa.

Ratkaisut onnistuneempaan hiljaisen tiedon siirtoon liittyivat tietynlaiseen
ymparistoon, vuorovaikutukseen ihmisten valilla, yhteisty6hon ja tyon
kautta oppimiseen, tapoihin sekd menetelmiin, kuten perehdyttdminen,
vierihoito ja tyoparit, benchmarking, palaverit ja koulutukset, tyokierto sekéa
tekniikkan hyddyntaminen (Moilanen et al. 2005, Juusela et al. 2000,
Honkaniemi et al. 2006, Ranki 1999, Viitala 2004). Toisaalta, jos hiljaisen
tiedon siirtoon tehdaan liilan kankea toimintatapa, haviaa siitd luonnollisuus
ja miellyttavyys (Moilanen et al. 2005). Toisen tyostd oppimista ja
omaksumista omaan tyohon eli benchmarkingia kirjallisuus ei varsinaisesti
kasittele hiljaisen tiedon siirron menetelmdnda vaan henkiléston
kehittamisen menetelméand. Nonakan et al. (1995) mukaan tiedon
luomisprosessin sosialisaatio vaiheessa aloittelija oppii matkimalla
mestaria. Kappaleessa 5.2 kasitellaan lisda sitd, kuinka hiljaisen tiedon

siirtoa kannattaisi tehda Imatrankosken konttorissa.

Hiljaisen tiedon siirtoa on tutkittu hyvin vahan palvelualalla, sill& toimialana
on eniten kaytetty teollisuutta (Nonaka et al. 1995, Moilanen et al. 2005).
Lisdksi pankissa on kaikkia ohjeita seka sdantdja, joita myds hiljaisen
tiedon siirron tulee kunnioittaa. Kirjallisuus antaa vinkkejd, selvyytta ja
selkarankaa kaytadnnon toteutukseen, mutta kaikki menetelmét ja tavat

eivat saata toimia juuri tassa tutkimuskohteessa.
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Tutkimus vahvisti aiemmista keskusteluista tiettyja seikkoja, kuten sen
kuinka hiljainen tieto nahdaan ja mik&d sen merkitys on tydyhteisossa.
Toisaalta erdaat seikat aiemmista  keskusteluista  poikkesivat
tutkimustuloksista siten, etta haastatteluista kavi ilmi liséda tietoa liittyen
hiljaiseen tietoon palvelualalla. Myds kirjallisuus onnistui taydentdmaan
tutkimustuloksia, kuten kavi kehityskeskustelun merkityksen kanssa.
Haastatteluissa kehityskeskustelua ei nahty hiljaisen tiedon siirron
menetelméana, ja kirjallisuus téaydensi sen olevan hiljaisen tiedon
tunnistusmenetelma (Moilanen et al. 2005). Kirjallisuus esittda hiljaisen
tiedon siirron menetelmat selvasti ja  yksioikoisesti.  Kuitenkin
haastattelujen perusteella voisi sanoa, ettei mikdan menetelmd ole
yksinkertainen ja sellainen, etta kaikki sen samalla tavalla ymmartaisivat.
Kaytantd ei ole aivan niin mustavalkoinen kuin teoria. Toki mydntaddhan
kirjallisuuskin, ettei hiljaisen tiedon siirtoon maariteltyjen keinojen
valikoima ole kovin laaja (Moilanen et al. 2005).

Tutkielman luonteesta ja pé&aatutkimuskysymyksesta johtuen haluan
johtopaatoksissa painottaa seikkoja, jotka ovat tarkeitd hiljaisen tiedon
siirrossa sekd korostaa, mihin hiljaisen tiedon siirron lahtokohtiin tulisi
tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota. Nain ollen paapaino johtopaatoksissa
on siing, mita tutkimustulosten valossa tulisi tehdd eika niinkaan
tutkimustulosten  suhteessa aiempaan  keskusteluun.  Mielestani

johtopéaatoksista on ndin enemman hyoétya pankille.

5.2 Jatkotoimenpiteet tutkimustulosten valossa

Tassa aliluvussa selvennetaan lisaa tutkimuksen johtopaatoksina, kuinka
hiljaisen tiedon siirtoa kannattaisi tehda Imatrankosken konttorissa seka
millaisiin seikkoihin tulevaisuudessa tulisi kiinnittd& huomiota. Nama seikat

on kiteytetty kuvaan 3.
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"Olen erittain iloinen, ettd meijan talo on nyt tdhan paneutunut ja ihan selkeesti
huomaa, ettd johto on tahén sitoutunut, et minust se on niinku ihan ehottoman
tarkeeta... silla ei me milladn muuten saada tdhdn hommaan ryhtii ja kehittamista
eteenpain. Ehottomastihan taa vaatii meiltd paneutumista ja sitd omien asenteitten
miettimista. Miten tarkeeta se on, et jokaisella on sitd kokemuksen tuomaa hiljasta

tietoo ja osaamista.”

1. Kokemus jaa taloon, vaikka tekijat siirtyvat elékkeelle

2. Kaikkien yhteisymmarrys ja "sopimus” hiljaisen tiedon siirrosta

3. Yksilot ja asenne

4. Hiljaisen tiedon siirron ympéristo ja systemaattinen prosessi

5. Mita siirretaan?

6. Menetelmat

Kuva 3. Seikat, joihin tulisi kiinnittdd huomiota hiljaisen tiedon siirron

prosessissa.

Moilanen et al. (2005) esitti kirjallisuuskatsauksessa kahdeksan tarkeaa
osa-aluetta  hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja  siirtamisessa.
Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd nama ovat hyvin
kayttokelpoisia hiljaisen tiedon tunnistamisen ja siirtamisen osa-alueita
myos palvelualalla ja pankkisektorilla, Imatrankosken konttorissa.
Haastatteluissa tuli ilmi samoja seikkoja, mutta eri sanoin kerrottuina.

Naitd osa-alueita hydédynnan seuraavissa johtopaatoksissa.
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Kokemus jaa taloon, vaikka tekijat siirtyvat elakkeelle

Etela-Karjalan Osuuspankissa henkildston vahvuus on vankka osaaminen,
joka kay ilmi myos asiakastutkimuksista. Osaaminen onkin yksi Etel&-
Karjalan Osuuspankin kolmesta erottumistekijasta strategiassa. Toinen
ulospadin nékyva vahvuus on nuoret ja heiddn ottamisensa mukaan

hiljaisen tiedon siirtoon ja néain osaamisen jakamiseen. (Sievanen 2006.)

Elékkeelle siirtyvat vievat tietoa mukaan pois talosta, silla hiljainen tieto on
toimihenkilon paassa ja mielessa olevaa aineetonta omaisuutta. Se on
nain ollen hyvin henkilokohtaista tietoa, koska se syntyy kokemuksen
kautta ja sisaltéd oman mielen malleja, uskomuksia ja nakemyksia (Lubit
2001 ja Nonaka et al. 1995). Hiljaisen tiedon siirto varmistaa kuitenkin
toiminnan  jatkuvuuden tulevaisuudessakin seka asiakaslahtdisen
toimintatavan sailymisen, joten olemassa olevan kokemustiedon ja
hiljaisen tiedon siirtAminen elédkkeelle siirtyviltd tyohon jaaville on
lahtokohtaisesti tarke&aa. Nain hiljainen tieto hyddynnetdan tehokkaasti.
(Moilanen et al. 2005.)

Kaikkien yhteisymmarrys ja "sopimus” hiljaisen tiedon siirrosta

Jotta hiljaisen tiedon siirto olisi mahdollista ja saisi kaikkien tuen, tulee
koko prosessin olla kaikille selvd ja ymmarrettava. Mita hiljaisen tiedon
siirtAmisella tarkoitetaan ja mita se vaatii kaikilta pankissa tyota tekevilta?
Mita hiljaisen tiedon siirrossa tavoitellaan, miten ja miksi sita tehdaan?
(Sydanmaanlakka 2002.) Sopimus rakennetaan etenkin kahden
toimihenkilon keskinaiselle  yhteisymmarrykselle, kokeneen ja
kokemattoman, jotka tulevat tyoskentelemaan rinta rinnan. Sopimuksen
teossa on tarkeaa, etta kokenut ja kokematon toimihenkild tulevat toimeen

keskenaan, koska hiljainen tieto on erittain henkildkohtaista (Gorman



126

2002). Tassa tulee esiin arvostuskysymys; Kuinka kokematon ottaa
vastaan tietoa kokeneelta ja kuinka kokenut jakaa sita kokemattomalle?

Eri toimijatasolla koko pankin, konttorin ja tiimin yhteisymmarrys seké
tasa-arvoinen yhdessa tekeminen edesauttavat, etta hiljaista tietoa ei

pelkastaan siirry vaan sitd mygs jaetaan toinen toisilleen.

Yksilot ja asenne

Hiljaisen tiedon vastaanottaminen ja jakaminen on jokaisen oma paatos.
Oma asenne onkin avainasemassa hiljaisen tiedon siirrossa. Yksilon tulisi
pohtia omalla kohdallaan, mik&a olisi kullakin hetkella paras tapa tiedon
levitykseen. Kokemattoman henkilon vastuulla on osata poimia kokeneen

opeista arvokkaat ja hyvat asiat eikda vanhentuneita tietoja.

Jos pitaa silmat ja korvat auki eli on vastaanottavainen hiljaiselle tiedolle,
siirtyy sitd jatkuvasti. Yksiloltd vaaditaan aktiivisuutta levittaa tietoa,
yhteistyd6ta muiden tydyhteisbn jasenten kanssa ja vastaanottavuutta
poimia uutta tietoa ndkemastdan, kuulemastaan seka kokemastaan ja
kykya osata luokitella vastaanotettu tieto mielessaan. Vastavuoroisuus on
tarkeaa eli itse hankitun tiedon jakaminen tyokaverille palkitsee niin, etta
sitd saa myos itselleen tarpeen tullen. Jotta yksilo voi vastaanottaa ja
omaksua hyvid vaikutteita, tietoja ja taitoja, ei omiin tekemisiin ja

toimintatapoihin saa olla lilan "urautunut”.

Mikali hiljaista tietoa ja sen siirtoa ei yleisesti arvosteta, voi yksildn oman
osaamisen arvostus sekd motivaatio hiljaisen tiedon siirtoon ja

omaksumiseen laskea.
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Hiljaisen tiedon siirron ymparisto ja systemaattinen prosessi

Tulisi luoda sellainen ymparistd, jossa hiljainen tieto siirtyy optimaalisesti.
Tahan tarvitaan aikaa, resursseja ja mahdollisuus. Ymparistdssa tulee olla
avoimuutta ja positiivisuutta, mika kannustaa hiljaisen tiedon siirtoon ja
jakamiseen. Enemman kaivataan arvostavaa keskustelua, joka loisi
hedelmallista pohjaa tyon tekemiselle ja tybdyhteison kehittamiselle.
Tyoymparistossd on tarkedd tuntea resurssit ja osaaminen, mika

edellyttad naiden tunnistamista (Ranki 1999).

Onnistuneessa hiljaisen tiedon siirrossa tarvitaan ihmisten valista
vuorovaikutusta, yhdessd tekemistd, avointa keskustelua seka hyvaa
tyGilmapiiria ja yhteishenkea (Moilanen et al. 2005). Avokonttori
mahdollistaa runsaamman tyon ohessa kaytdvan kommunikaation ja
huomaamattoman toisen tydstd oppimisen. Tiedon pitéisi liikkua yhté
sujuvasti kaikkien konttoreiden valilla ja konttoreiden tulisi olla tasa-
arvoisia toisiinsa ndhden tiedon saannissa. Olisi myos tarkeaa, etta tieto

saavuttaisi kaikki vastaanottajat samansisaltdisena.

Organisaation kulttuurin tulisi arvostaa hiljaista tietoa seka kaikenikaisten
toimihenkildiden kokemuksia (Moilanen et al. 2005). lhanteellisessa
tiedonsiirto ymparistossa ajateltaisiin myds niin, ettei hiljaisen tiedon
jakamiseen kaytetty aika ole pois tuloksista, silla toiminnan hedelmat
poimitaan tulevaisuudessa. Asiakkaiden palvelussa ja hiljaisen tiedon
siirrossa eri menetelmin ei saisi olla vastakkainasettelua eli ne eivat saisi
kilpailla keskenaan, silla hiljaisen tiedon siirtohan juuri pitkalla tahtaimella
palvelee asiakasta! Mikali kritikin mukaan “kaikki pydrii omalla painollaan
eteenpéin, vaikkei hiljaisen tiedon siirtoa tehdak&an”, joudutaan siirtoa
tekemaan aina tyon ohella, kiireessa ja ehka joskus asiakkaankin ajan

kustannuksella, koska siihen ei ole ollut oikeaa aikaa ja paikkaa.
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Kun l&htokohdat hiljaisen tiedon siirtoon ovat ihanteelliset, voidaan miettia
itse menetelmia. Hiljaista tietoa tulee siirtdd suunnitelmallisen ja
systemaattisen prosessin avulla niin, etta sita tapahtuu koko ajan, vahan
kerrassaan. Hiljaisen tiedon jakamiseen ei ole yhta ainoata mallia, koska

ihmiset oppivat eri tavoin, mutta toimivia menetelmia ja tapoja on monia.

Mita siirretdan?

Hiljaisesta tiedosta on vaikea saada otetta ja sitd on vaikea selvasti
kirjoittaa ohjeeksi, silla se asuu yksilon kokemuksessa ja on juurtunut
toimintaan. Taman vuoksi yksilon omaamaa hiljaista tietoa ja osaamista
on vaikea tunnistaa. On kuitenkin tarkedad maaritella hiljainen tieto, mité
kannattaa siirtdd. Ainoastaan kriittistd ja ajantasaista tietoa tulee siirtaa,

mutta miten hiljaisessa tiedossa erotellaan jyvéat akanoista?

Yksilon omaama hiljainen tieto ja osaaminen tulee ensin tunnistaa
kehityskeskustelussa, jotta sité voidaan siirtda. Yksilon vastuulla on oman
tyon nadkyvaksi tekeminen sek& oman tybn olennaisten piirteiden
tunnistaminen (Moilanen et al. 2005).

Kokeneet toimihenkilét havaitsevat, etta kaikki hiljainen tieto ei ole
laadukasta siirrettavdd, osa on vanhentunutta tietoa. Tulee siis pohtia
tarkkaan, mitd kannattaa siirtdd ja missa tilanteissa siirto tehdaan.
Ainoastaan valikoituja, kriittisia tietoja, taitoja ja osaamista kannattaa
siirtdd, joita on lueteltu kappaleessa 5.1 sek& apuna voi kayttaa Brookingin
(1999) luetteloa. Sellaisen toimihenkilon kokemusta kannattaa siirtaa
muille, joka on seurannut aikaansa ja jonka toimintatavat ovat nain ollen
oikeita. Hiljainen tieto tulisi osata jasennella ja jarjestdd omassa paassaan
niin, ettd osaa hyddyntaa sen hyvat puolet, tietdéa mitd asiakas haluaa,

mutta ei koe sité rajoitteena.
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Jotakin tietoa ja taitoa voi opettaa toiselle, toisen taidon oppiminen vaatii
kokeneen tyOn seuraamista ja omaksumista omaan tyohon ja kolmas tieto

ja taito on itse opittava ja tehtava omannakoisiksi, kuten oma palvelutapa.

Menetelmat

Hiljaista tietoa on vaikeaa formalisoida, jonka takia sen kanssa on vaikea
kommunikoida tai sita on vaikea jakaa toisten kanssa ja valittd& eteenpéain

seka tehda toisille ymmarrettavaksi (Nonaka et al. 1995, Polanyi 1966).

Menetelmia hiljaisen tiedon siirtoon tulisi selventdd ja tdsmentaa, jotta
niiden kaytto olisi tehokkaampaa. Mika on kummitoimintaa eli mentorointia
ja mik& perehdyttamista? Menetelmien sisallosta tulisi myds hankkia ja
jakaa enemman tietoa. Olisi tarkeaa tunnistaa erikseen hiljaisen tiedon
tunnistamismenetelmat seka hiljaisen tiedon siirtAmismenetelmat, jotta ei
tehda vaaria asioita tai odoteta tehdyilta asioita vaaria seurauksia (Ranki
1999.) Kehityskeskustelukaytantdé osaamiseen ja kokemustietoon
keskittyvana palvelee erityisesti hiljaisen tiedon tunnistamista (Moilanen et
al. 2005) Koulutusta, valmennusta ja osaamiskartoitusta kaytetddn myos
tiedon tunnistamisen valineina. Seka kirjallisuus ettéa haastattelut osoittivat
kehityskeskustelun olevan tunnistamismenetelma, vaikka sitd usein

kaytetddn siirtomenetelmana ja myods sellaisena sita on tutkittu.

Ihanteellinen hiljaisen tiedon siirto uudelle toimihenkilolle tai uuteen
toimeen siirtyvalle alkaa Eteld-Karjalan Osuuspankissa perehdyttamisella
keskitetysti Lappeenrannan konttorissa. Hiljaisen tiedon siirto jatkuu
perehdyttamisend  kotikonttorissa, mutta se muuttuu ajastaan
mentoroinniksi, joka voidaan ndhda vierihoidon syvimpana asteena. Ne

eivat siis ole kilpailevia menetelmié. Kappaleessa 4.5 kerrotaan enemman,
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miten haastattelujen mukaan hiljaisen tiedon siirtomenetelméat toimisivat

hyvin.

Lankinen et al. (2004) mainitsee tarinan kertomisen yhtend mentoroinnin
muotona. Mielestani vierihoitoa ja mentorointia voisi tehda kertomalla
tarinamuodossa omasta osaamisesta. Tarinan avulla voidaan kokemuksia,
tietotaitoa jakaa eteenpain. Imatrankosken konttorissa kerrotaan jo nyt
hyvié tositarinoita onnistumisista ja myds epaonnistumisista. Toinen seikka
on jo kaytetyn menetelmédn eli benchmarkingin vahvistaminen ja
hyvaksyttavaksi tekeminen. Jokaisen tulisi saada seurata toisen tyota ja
neuvotteluja, oppia siitd matkimalla ja omaksua paremmat kaytannot
omaan tyohon. My6s muut Lankisen et al. (2004) mainitsemat

mentoroinnin muodot ovat kayttokelpoisia.

"Hiljainen tieto ja kokemus tuovat varmuutta.”

"Se, minka kirjaamme ylos, muuttuu meille ndkyvaksi, tarkeaksi ja
toimintaamme ohjaavaksi. Se, mitd emme kirjaa ylos, haipyy silmistamme,
muuttuu meille epaolennaiseksi ja haihtuu vahitellen mielestamme ja

toiminnastamme.” (Drucker 2000)

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Verkostojen merkitys on kasvanut nykyajan maailmassa, silla niiden avulla
toiminnan koetaan tehostuvan ja informaation leviavan nopeammin. Myos
verkostojen luomiseen ja yllapitamiseen kiinnitetddn enemman huomiota.
Verkosto nahtiin myods tassa tutkimuksessa tarkeand tiedon siirron
valineené seka myds verkoston luominen ja yllapitaminen kriittisen taitona,
joka on suotavaa siirtda eteenpdin. Mieltani jai askarruttamaan kuinka

verkostoja voisi tehokkaasti kayttda hiljaisen tiedon siirron tyokaluina, ja
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kuinka mentorointi ja mentori voisivat edistda verkostojen luomista ja

yllapitamista.

Toinen jatkotutkimusaihe liittyy mentoroinnin muotoihin. Lankinen et al.
(2004) mainitsee yhdeksi mentoroinnin muodoksi tarinan kertomisen. Olisi
kiehtovaa tutkia lisda kuinka esimerkiksi Eteld-Karjalan Osuuspankissa
tarinoiden ja kertomusten avulla voitaisiin siirtda hiljaista tietoa. Tarinoita
voisi kayttdd myos henkildston kehittdmisen valineend seka yhteisen
menestymisen valineend. Toisena menetelmé&na olisi kiinnostavaa
syventda tietoa vertaisarvioinnin eli benchmarkingin kayttdmisesta

hiljaisen tiedon siirron menetelmana.

Lisaksi olisi ylipdansa kiinnostavaa tutkia, kuinka hiljainen tieto on
virrannut Eteld-Karjalan Osuuspankin ja Pohjolan henkiloston valilla

yritysoston jalkeen.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun kysymyslomake

PRO GRADU —-TUTKIELMAN TUTKIMUSKYSYMYKSET
HILJAINEN TIETO ETELA-KARJALAN OSUUSPANKIN
IMATRANKOSKEN KONTTORISSA

IMATRANKOSKEN KONTTORIN TOIMINTA JA OMA TYONKUVA:

1.

Kerro omin sanoin, kuinka Etela-Karjalan Osuuspankin
Imatrankosken konttori toimii?

. Mik&a on oma osaamisalueesi tbissa ja millaisia tyotehtavia teet

Etela-Karjalan Osuuspankissa?
- Virallinen tydnkuva?
- Miten oma tydsi liittyy konttorin kokonaisuuteen?

Kenen kanssa joudut olemaan tekemisissa suorittaessasi tyotasi?
Millaista erilaista tietoa ja osaamista tarvitset omassa ty6ssasi?
Miten tieto siirtyy eri ihmisten valilla ja kuinka tieto kulkee?

Mita hiljainen tieto mielestéasi tarkoittaa Etela-Karjalan Osuuspankin
Imatrankosken konttorissa?
- Millaista erityisté hiljaista tietoa pankissa on olemassa ja
siella tarvitaan?
- Onko olemassa erilaisia hiljaisen tiedon alalajeja/tyyppeja?

Millaista hiljaista tietoa seka osaamista tarvitset omissa
tyotehtavissasi? Enta yleisesti tdissa?
- Mika osa osaamisesta ja tiedosta on hiljaista tietoa?

TIEDON SIIRTO ETELA-KARJALAN OSUUSPANKIN IMATRANKOSKEN
KONTTORISSA:

8.

Miten hiljainen tieto siirtyy nykyisin Eteld-Karjalan Osuuspankin
Imatrankosken konttorissa ja mitk& ovat hiljaisen tiedon siirron
tavoitteet?

Miten pyrit itse siirtamaan tdissasi tarvitsemaa hiljaista tietoa
eteenpéain?

10. Mit& Etela-Karjalan Osuuspankissa on tehty hiljaisen tiedon siirron

hyvaksi?
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11. Milloin hiljaisen tiedon siirto toimii Etela-Karjalan Osuuspankissa?
Millaisissa olosuhteissa?
- Mit& talléin on tehty?
- Miten/Millaisin menetelmin hiljaista tietoa on talléin siirretty?

TIEDON SIIRTO TULEVAISUUDESSA:

12. Mita tulisi tehda, jotta hiljainen tieto siirtyisi paremmin eteenpain?
- Miten prosessi toimisi luontevasti?
- Millainen ymparisto tulisi luoda?
- Millaiset menetelméat auttaisivat?

13. Tarvitaanko erilaisten tietojen siirtoon erilaiset menetelmat ja
ymparistot?
- Hiljainen tieto liittyen esimerkiksi:
i. tietotekniikkaan
ii. asiakkaisiin
iii. tuotteiden hallintaan
iv. konttorin kaytantdjen hallintaan

14. Kannattaako hiljaisen tiedon siirto mielestasi?

15. Miten hiljaisen tiedon siirto vaikuttaa koko Etela-Karjalan
Osuuspankin toimintaan?

16. Mitd muuta haluaisit kertoa liittyen hiljaiseen tiedon siirtoon Etela-
Karjalan Osuuspankissa?



