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1 JOHDANTO

Tieto on organisaation strateginen voimavara (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 5-6).
Kilpailukykynsa varmistamiseksi organisaation taytyy kyetd tehokkaasti luomaan,
tunnistamaan, vangitsemaan ja jakamaan tietAmysta ja asiantuntemusta ongelmien
ratkaisemiseksi ja uusien mahdollisuuksien tunnistamiseksi (Zack 1999, 45).
Organisaation rikkain ja arvokkain tietovaranto perustuu henkildston omaamaan
hiljaiseen tietoon (Stahle & Gronroos 1999, 91).

Hiljainen tieto vastaa kilpailuedun saavuttamisen vaatimuksiin
jaljitteleméattémyydestd, harvinaisuudesta, lisaarvosta ja korvaamattomuudesta
(Droeger & Hoobler 2003, 53). Organisaation tietovarannot karttuvat kognitiivisten
prosessien ja tyontekijoiden toiminnan kautta (Droeger & Hoobler 2003, 51). Hiljainen

tieto tuo organisaatiolle toimintavarmuutta ja jatkuvuutta (Virtainlahti 2009, 107).

Nykyajan tybelamassa tyontekijat siirtyvat yha helpommin tydsta toiseen lyhyen ajan
jalkeen. Tyontekijan lahteminen on riski organisaatiolle, silla tarkein tiedon laatu, eli
hiljainen tieto, saattaa havita lahtevan tyontekijan mukana. (Droeger & Hoobler 2003,
50-54) Jos hiljaista tietoa ei saa riittvasti siirrettyd perehdytysvaiheessa, menee
seuraajalta pitkd aika saavuttaa samat tiedot ja taidot, jotka edeltdja oli ehtinyt
tydssaan kartuttaa. Organisaation kannalta toiminta on talléin tehotonta pidempaan.
(Virtainlahti 2009, 185)

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen toteutus

Tassa tyossa tutkitaan millaisia kokemuksia tyontekijoilla on ollut hiljaisen tiedon
siirtymisesta perehtymisvaiheessa ja mitd ongelmia tydntekijoiden lahtemisesta
aiheutuu hiljaisen tiedon kannalta. Tutkimuksen tarkoitus on loytaa huomioon
otettavia seikkoja hiljaisen tiedon siirtymisen helpottamisessa erityisesti
perehtymisvaiheessa. Lisaksi tutkitaan millainen rooli hiljaisella tiedolla ylipaataan on

tydssa, miten se on rakentunut seka miten sita tydssa ylipaatadn omaksutaan.
Tutkimuksen tutkimusongelma voidaan kiteyttda seuraavasti:

Tyontekijan siirtyessa tyotehtavista toiseen, on olemassa vaara, etta tiedot
ja taidot katoavat hé&nen mukanaan, josta seuraa organisaatiolle

tehottomuutta.



Paatutkimuskysymys voidaan esittad seuraavasti:

Mitka asiat helpottavat ja mitkd vaikeuttavat hiljaisen tiedon siirtamista
perehdytystilanteessa uudelle tyontekijalle edellisen tyontekijan lahtiessa ja
mitd seikkoja tulisi ottaa huomioon perehtymisvaiheessa hiljaisen tiedon

siirtymisen kannalta?
Alatutkimuskysymyksié ovat seuraavat:
Mita ongelmia tyontekijan lahtemisesta aiheutuu hiljaisen tiedon kannalta?
Millainen rooli on hiljaisella tiedolla ty6ssa?
Miten tydntekijan hiljainen tieto on rakentunut ja miten se karttuu edelleen?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu pé&&asiassa teoriaan tiedosta,
hiljaisesta tiedosta ja tiedon jakamisesta. Tiedosta ja hiljaisesta tiedosta 16ytyy paljon
aiempaa tutkimusta ja siihen liittyen on tehty myds suomalaista tutkimusta.

Tutkimusten mukaan hiljainen tieto on silti edelleen suhteellisen tuntematon alue.

Tutkimusmenetelméd tydssd on laadullinen, jonka avulla pyritddn ymmartdmaan
tutkittavaa asiaa ja saamaan siitda syvempi kasitys. Tarkoitus on tutkia henkildiden
nakemyksid, kokemuksia ja tunteita aiheesta. Tutkimusaineisto koostuu
teemahaastatteluista. Tutkimuksessa haastateltujen taustat ovat erilaiset, joten niista

valittyy kuva siita, millaisia erityispiirteitéa naihin erilaisiin tilanteisiin liittyy.

Aiheeseen kiinnostus nousi siitd, ettd tyopaikkani ilmapiiritutkimuksissa
perehdyttdminen oli saanut tyontekijoiltd huonot arvosanat. Lisdksi asiantuntijoiden
tietomaara sai pohtimaan hiljaisen tiedon roolia tyossa ylipdataan, seka sita, miten se
organisaatiossa siirtyy tyontekijalta toiselle. Tarvetta hiljaisen tiedon siirtamiseen
perehtymisvaiheessa lisdavat kasvava tyontekijoiden vaihtuvuus seka suurten

ikéluokkien jadminen elakkeelle.
1.2 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksessa keskitytddn seuraajan kokemusten vertailuun olemassa olevan
teorian  kanssa. Tutkimuksessa ei haeta vastausta siihen millainen
toimintasuunnitelma pitaisi tehda silta varalta, ettd joku lahtee, miten tietoa pitaisi

johtaa, miten tietoa mitataan organisaatiossa tai miten tyontekijat organisaatiossa



tuottavat tietoa. Tarkoitus ei ole myodskaan luoda kuvaa yhdesta tietysta yrityksesta,
vaikka haastateltavat ovatkin saman yrityksen palveluksessa.

Tyon aluksi on esitelty lyhyesti tutkimuksen taustat, tutkimusongelma,
tutkimuskysymykset, tutkimuksen suoritustapa seka tutkimuksen rajaukset. Toisessa
luvussa kaydaan lapi tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Kolmannessa luvussa
esitelladn tutkimusmetodologian valinta, kuvaus empiirisen osan suorittamisesta ja
luotettavuuden  arviointi.  Neljannessa  osassa  esitellddn  tulokset el
haastatteluaineiston vuoropuhelu teorian kanssa. Viides kappale sisaltaa

yhteenvedon tutkielman tuloksista ja johtopaattkset.



2 TIETO, HILJAINEN TIETO JA SEN LEVIAMINEN ORGANISAATIOSSA

Tieto on organisaatiolle strateginen voimavara (Nonaka et al. 2000, 5-6). Tieto
voidaan jakaa kahteen kategoriaan, nakyvaan ja hiljaiseen tietoon, jotka taydentavat

toisiaan.

2.1 Tiedon merkitys organisaatiolle

Yritykset eroavat tietojensa ja taitojensa osalta, koska tietoa on vaikea siirtdd ja
imitoida (Kogut & Zander 1992, 387-389). Pysyakseen kilpailukykyisena
organisaation taytyy tehokkaasti luoda, tunnistaa, vangita ja jakaa tietoa ja
asiantuntemusta  ongelmien ratkaisemiseksi ja uusien  mahdollisuuksien
tunnistamiseksi (Zack 1999, 45).

Nykyajan teknologisessa ja globaalissa yhteiskunnassa on kokoajan tarkedmpaa
loytaa tehokkaat keinot keratd ja kayttdad tietoa lisdarvon tuottamiseksi (Droeger &
Hoobler 2003, 51). Yrityksen rikkain ja arvokkain tietovaranto on henkildston hiljaisen
tiedon varastoissa (Stdhle & Gronroos 1999, 91). Tiedon johtaminen koetaan
tarkeaksi  kyvykkyydeksi kilpailussa. Yksi tarkeimmista asioista yrityksen
tietoresurssien hallitsemisessa on tietdmyksen leviaminen organisaatiossa. (Haldin-
Herrgard 2000, 357)

2.2 Tieto kasitteena

Tiedosta kirjoitetussa englanninkielisessa teoriassa kaytetaan sanaa "knowledge”,
jonka voi suomeksi kdantdd sanoilla tieto tai tietamys, ja myds sanoilla taito tai
osaaminen. Tassa tytssa kaytetddn naista eniten kaytettya kaannosta tieto, vaikka
se antaakin termille hieman staattisen kuvan. Termista "tacit knowledge” kaytetaan
tdssa tutkimuksessa kaannodsta hiljainen tieto, vaikka sillekin I0ytyy vaihtoehtoisia
kaannoksia. Stahle (1999, 90) kayttaa kaannosta piileva tieto ja termi voidaan
kdantaa myos aanettomaksi tiedoksi. Virtainlahti (2009, 53) kayttdd hiljaisesta
tiedosta mieluummin kasitetta hiljainen tietamys, silla se tuo esille tiedon toimintaan
sitoutuneen luonteen. Kasitteesta "explicit knowledge” kaytetddn yleisimmin termia

nakyva tieto.



Tieto on dynaamista, koska sitd luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
yksildiden valilla ja organisaatioissa (Nonaka et al. 2000, 7) ja se muuttuu ja virtaa
jatkuvasti (Fahey & Prusak 1998, 266). Tietoresursseja voidaan jaotella esimerkiksi
riippuen mahdollisuudesta jasennella ja koodata tietoa (Haldin-Herrgard 2000, 357).
Koodattavuus on tiedon jasentelemista siten, etta se voidaan helposti kommunikoida.
Koodattu tieto on erotettu yksilosta, joka sen muodosti. (Kogut & Zander 1992, 387—
389) Teoreetikot jakavat tiedon useimmiten nakyvaan ja hiljaiseen tietoon.
Organisaation tietoresursseja voidaan kuvailla jadvuorena, jossa jaavuoren huippuna
on nakyva tieto. Tama osa tiedosta on helppo tunnistaa ja siten helpompi jakaa.
Pinnan alla taas on nakyméaton ja vaikeasti ilmaistava osuus, joka on suurin osa
jddvuorta. Tama osuus viittaa organisaatiossa olevaan hiljaiseen tietoon. (Haldin-
Herrgard 2000, 358)

2.2.1 Nakyvatieto

Néakyvaan tietoon liittyy koodattavuuden helppous. Helpoin on koodata jasenneltya
tietoa, jota I6ytyy esimerkiksi tietokannoista ja ohjekirjoista. Jasenneltyd, nakyvaa
tietoa l0ytyy myoOs raporteista ja keskusteluista, mutta niitd ei yleensd koodata.
(Haldin-Herrgard 2000, 358) Nakyvaa tietoa pystytdan artikuloimaan muodollisesti ja
se voidaan irrottaa kontekstista (Zack 1999, 46). Nakyvaa tietoa voidaan jakaa
esimerkiksi datana, tieteellisind kaavoina ja manuaaleina. Sita voidaan prosessoida,

siirtda ja varastoida suhteellisen helposti. (Nonaka et al. 2000, 7)
2.2.2 Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon kasitteen on ensimmaisena esittdnyt Polanyi, joka aloitti aikanaan
inhimillisen tiedon uudelleen maarittelyn toteamalla, ettd "tiedamme enemman, kuin
osaamme kertoa” (Polanyi 1966, 4). Hiljainen tieto on henkilokohtaista. Sita on
vaikea koodata ja saada konkreettiseen muotoon. Subjektiiviset ndkemykset, intuitio
ja aavistukset kuuluvat tahan kategoriaan (Nonaka et al. 2000, 7; Zack 1999, 46),
kuten myo6s nyrkkisddnnét ja nappituntuma (Haldin-Herrgard 2000, 359). Hiljainen
tieto on keinoja, joilla nakyvaa tietoa muokataan, vangitaan, rinnastetaan, luodaan ja
levitetadn (Fahey & Prusak 1998, 268).



Hiljainen tieto nakyy toiminnassa, kaytanndissd, rutiineissa, sitoutumisessa,
ihanteissa, arvoissa ja tunteissa. Sitd kaytetaan alitajuntaisesti, sitd on vaikeaa
kommunikoida ja se kehittyy kokemuksen seka toiminnan kautta. Hiljaista tietoa on
hankala siirtdd toisille. Se leviad yleensa vuorovaikutteisen keskustelun,
tarinankerronnan ja jaettujen kokemusten kautta. (Nonaka et al. 2000, 7; Zack 1999,
46) Hiljainen tieto on kertynytta kaytannon taitoa tai asiantuntijuutta ja se pitd& oppia
ja hankkia. Taito on tietoa siitd, miten tehda jotakin. (Kogut & Zander 1992, 386—
387) Kilpailuedun saavuttamiseen tarvittavat jaljittelemattomyys, harvinaisuus,
lisdarvo ja korvaamattomuus ovat hiljaisen tiedon ominaisuuksia (Droeger & Hoobler
2003, 53).

Stahlen ja Gronroosin (1999, 90) mukaan suurin osa ihmisten osaamisesta perustuu
hiljaiseen tietoon. Ihminen toimii useimmiten “eparationaalisesti” suoraan
tuntemustensa, tunteidensa ja taitojensa pohjalta ilman, ettd han kykenee
selittimaan toimintaansa loogisesti. (Stahle & Gronroos 1999, 90) Polanyin (1966,
20-22) mukaan pelkan ongelman havaitsemiseenkin tarvitaan kykya nahda jotakin,
joka on piilossa. Ongelman ratkaisuun tarvitaan aavistus siitd, ettd ongelma on
ratkaistavissa, vaikka yksityiskohtaisia tietoja ei osata viela hahmottaa. (Polanyi
1966, 20-22)

2.2.3 Toisistaan erottamattomat hiljainen ja nakyva tieto

Polanyi (1966, 20—-22) korostaa, etta nakyva tieto ei voi korvata vastakappalettaan
hiljaista tietoa. Hiljainen tieto ja nakyva tieto ovat toisistaan erottamattomia. Tiedon
kasite sisaltdd kummatkin osat (Polanyi 1966, 20—-22), vaikka k&sitteet monesti alan
teoriassa naytetddn erotettavan toisistaan. Myds Nonaka et al. (2000, 8) korostavat,
ettd ymmartaaksemme tiedon todellista luonnetta, taytyy tunnistaa, etta nakyva ja
hiljainen tieto ovat toisiaan taydentavia. Nakyva tieto menettda helposti
merkityksenséd ilman hiljaisen tiedon tuomaa ymmarrystd. Uusi tieto syntyy
vuorovaikutuksesta nakyvan ja hiljaisen tiedon valilla. (Nonaka et al. 2000, 8)
Seuraavasta taulukosta 1 16ytyy jaottelu nakyvan ja hiljaisen tiedon ominaisuuksien

valilla.



Tieto

Nakyva tieto Hiljainen tieto

Informaatiota Taitoa, osaamista

Helposti siirrettavissa Vaikea siirtaa

Dataa, kaavoja, spesifikaatioita, | Toimintaa, kaytantoja, rutiineja, arvoja,
manuaaleja, symboleja, faktoja ihanteita, tunteita, kaytantéa
Tietamista, mité jokin tarkoittaa Tietamista, miten jokin tehdaan

Taulukko 1: Tiedon jako ndkyvéaan ja hiljaiseen tietoon (Nonaka et al. 2000, Kogut &
Zander 1992)

2.3 Hiljaisen tiedon rooli asiantuntijan ty6ssa

Osaaminen tarkoittaa tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamista kaytadnnon tyotehtaviin. Sita rakennetaan hankkimalla tyotehtéavissa
tarvittavia tietoja koulutusten, tutkintojen ja kurssien kautta. Taitoja kehitdmme
tehdessamme tyota kaytannon kautta. Kokemus Kkarttuu erilaisissa tilanteissa
mukana olemalla. Osaamisvaatimukset muuttuvat kokoajan ja omaa osaamista on
kehitettava jatkuvasti. (Virtainlahti 2009, 23—-28)

Tyossa hiljaisella tiedolla on iso rooli. Ammattitaito perustuu laajaan tietamyksen
pohjaan, jota kautta osaa reagoida tyotehtaviin ja ongelmiin oikealla tavalla. Inmiset
kokevat hiljaisen tiedon yleensa hankalaksi tunnistaa. Kun kysyy henkilolta, mita
hiljainen tieto on juuri hdnen tydssaan, on hdnen usein vaikea hahmottaa asiaa.
(Virtainlahti 2009, 41)

Mitd korkeampi on ammattitaidon taso, sitd enemman ratkaisuja ja toimintaa ohjaa
epalineaarinen ajattelu. Asiantuntija toimii monesti kokemustensa kautta syntyneiden
mallien pohjalta, jotka puolestaan perustuvat teorian ja faktojen tuntemiseen. Tiedot
on sisdistetty ja ajateltu matkan varrella monesta nakoékulmasta, joten niiden
yksityiskohtaiselle tasolle palauttaminen on mahdotonta. (Stahle & Gronroos 1999,
90)
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Jos asiantuntijalta kysyy, mihin hanen ammattitaitonsa perustuu, han kykenee
selittamaan siitd vain osan, silla suurin osa on hanelle itselleenkin epaselvaa.
Asiantuntija pystyy muuttamaan piilevaa tietoaan nakyvaksi sitd mukaan, kun han
puhuu ja pyrkii tiedostamaan onnistumisensa syitd. Vaikka asiantuntija ei kykene
taysin ilmaisemaan osaamisensa maardd, h&nen osaamisensa kay ilmi hanen
toiminnastaan. (Stahle & Gronroos 1999, 90)

Hiljaisen tiedon yleisin kayttobkohde on ongelman ratkaisu. Asiantuntijat selviytyvat
siitd paremmin, silla heilla on mielessdan kokemuksen kautta syntynyt malli, jota he
voivat kayttdd ongelmaan ja siten nopeasti paatella ratkaisun. (Leonard & Sensiper
1998, 13) Asiantuntijat voivat saada aikaan merkittavia aikasaastoja hiljaista tietoaan
kayttamalla. Se saa tyon sujumaan kitkattomasti ja nostaa tyén laatua. (Haldin-
Herrgard 2000, 359) Asiantuntijoiden on usein kuitenkin mahdotonta tunnistaa, miten
he mallin tunnistavat ja selittdd, miten sen tulisi johtaa johonkin kayttaytymiseen
(Swap, Leonard, Shields & Abrams 2001, 97).

Hiljaiseen tietoon liitetddn monesti intuitio, joka on kykya nahda sisaisesti ja tietaa
asioita kayttamatta rationaalisia prosesseja. Intuitio on tunne jostain. Sita kuitenkin
on vaikea kertoa, mista tunne johtuu. Intuition avulla ennakoidaan asioita ja

hyodynnetadn kokemukseen perustuvia malleja. (Virtainlahti 2009, 50-51)

2.4 Hiljaisen tiedon leviaminen organisaatiossa

Hiljaisen tiedon jakaminen on tarkedd, mutta vaikeaa. Hiljaisen tiedon jakaminen
lAhtee tietovarantojen tunnistamisesta ja vaatii tapahtuakseen oppimista. Uudet
kommunikaatioteknologian sovellukset helpottavat osin tiedon jakamista, mutta niilla
ei voi taysin korvata kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tieto levidd monia

erilaisia virallisia ja epavirallisia teita.
2.4.1 Jakamisen tarkeys ja vaikeus

Hiljainen tieto varmistaa organisaation toimintakyvyn, ja tiedon jakaminen tuo
organisaatiolle toimintavarmuutta ja jatkuvuutta. Tassd tarvitaan osaamisen ja
tietdAmyksen esille tuomista ja jakamista. Kun tietamysta jaetaan organisaatiossa,
osaa tehtdvid mahdollisesti tehdd useampi henkild ja tarvittaessa tyotaakka

tasaantuu. Tyontekijdiden jaksaminen paranee ja stressi vahenee, jolloin omaa
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osaamistaan voi kayttaa liiketoiminnan kehittdmiseen. Organisaatiossa, jossa jaetaan
tietdmystd, Iluodaan myos yhteisollisyyttd avoimuuden ja vuorovaikutuksen
lisdantyessa. (Virtainlahti 2009, 107-111) Innovatiiviset ja tietamystaan avoimesti
jakavat tyontekijat ovat organisaatiolle voimavara. Omien ideoiden esille tuominen

mahdollistaa uusien ideoiden syntymisen. (Virtainlahti 2009, 88)

Hiljaisen tiedon piirteena on, ettd sen jakaminen on erittdin vaikeaa. Tutkijat
jakautuvat hiljaisen tiedon jakamisen suhteen kahteen leiriin. Toiset tutkijat uskovat,
ettd hiljainen tieto taytyy tehda nakyvaksi ja toisten mielesta hiljainen tieto on aina
hiljaista. (Haldin-Herrgard 2000, 360) Mahdollisuudet koodata ja ulkoistaa tietoa ovat
toisten tutkijoiden mielesta tarkeita tiedon levittdmisen kannalta, kun taas toiset ovat
sita mieltaq, ettd tiedon koodaus on mahdotonta tai vahemman tarke&d (Haldin-
Herrgard 2000, 357).

Hiljaisen tiedon jakamista vastaan puhuu se, ettd se houkuttelee vaarinkaytoksiin.
Vaarana on, ettd tietdmys siirtyy kilpailijoiden kaytt6één. Oman markkina-aseman
sdilyttamisen kannalta tyontekijan voi olla perusteltua pitdd kiinni oman
toimeentulonsa perustasta, ja olla jakamatta sita kollegoille. Hiljaista tietoa jakaessa
voi levitd my0s vaaraa tietamysta tai huonoa asennetta. (Virtainlahti 2009, 112-113)

2.4.2 Levidminen oppimisen kautta

Tietamyksen kehittaminen, luominen ja jakaminen vaativat tapahtuakseen oppimista.
Hiljaisen tiedon oppiminen tapahtuu tyon aaressa tietoisesti ja tiedostamattomasti.
(Virtainlahti 2009, 227) Haldin-Herrgardin (2000, 361) mukaan hiljaista tietoa ei voi
opettaa tai kouluttaa, sen voi vain oppia. Oppiakseen hiljaista tietoa, vaatii se oppijan
aktiivista osallistumista ja oppimisprosessi vie aikansa. (Haldin-Herrgard 2000, 361)
Tietoa sisdistetaan merkityksellisten viestien, kokemusten, kommunikaation ja
vuorovaikutuksen kautta. (Zack 1999, 46)

Ihmiset omaksuvat tietoa jatkuvasti ja epavirallisesti ja siten monesti tiedostamattaan.
Tietoa voi omaksua esimerkiksi havainnoimalla ympaéristéd ja toisten ihmisten
kaytosta seka keskustelujen kautta. Tiedon siirtymista voi siis tapahtua ilman erityista
tarkoitusta opettaa tai oppia. (Swap et al. 2001, 98)

Koska hiljainen tieto hankitaan sisaisten yksilollisten prosessien, kuten kokemusten,

reflektoinnin ja sisdistdmisen kautta, sitd ei voi johtaa ja opettaa kuten nakyvaa
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tietoa. Hiljainen tieto on p&&asiassa varastoitunut yksil6ihin. Sitéa ei voi luennoida eika
sitd voi levittaa tietokantojen, kirjojen, manuaalien tai sisdisten tiedotteiden avulla.
Toisenlaiset metodit, kuten oppisopimuskoulutus, interaktiivinen tydskentely,
verkostoituminen ja tekemalla oppiminen, jotka sisaltavat sosiaalista kanssakaymista
ja kaytannon kokemuksia, sopivat paremmin hiljaisen tiedon jakamiseen. (Haldin-
Herrgard 2000, 359)

Schon (ks. Jarvinen 2000, 76—77) korostaa reflektoinnin roolia oppimisessa. Hanen
mukaansa tiedon omaksumisessa tarvitaan tyon ja toiminnan reflektointia toiminnan
aikana ja sen jalkeen. Hanen mukaansa toiminnan katkot ja rutiinit mahdollistavat
reflektoinnin. Toisen n&kdkulman mukaan toiminnassa ei ole aikaa reflektoinnille ja
taidot syntyvat jatkuvan tekemisen ja harjaantumisen seurauksena. (Jarvinen 2000,
77) Reflektointi johtaa kokemuksellisessa oppimisessa tiedon ja merkitysten

muodostumiseen, eika ilman sita tapahdu oppimista. (Jarvinen 2000, 88—-89).

Jarvinen (2000, 103-107) korostaa oppimisen olevan sosiaalinen ja autonominen
prosessi. Tama tarkoittaa, ettad oppija itse kontrolloi toimintaansa, ja ettd oppijat
oppivat toinen toisiltaan. Tekemalla oppimisen lisaksi tarvitaan siis reflektointia ja
kokemusten jakamista muiden kanssa. Tiimitydssa yksildiden taidot kehittyvét, jos
heidan taitonsa taydentavat toisiaan. Kaytanndsta irrotettu oppiminen tuottaa
heikkoja tuloksia. (Jarvinen 2000, 103-107)

Organisaation oppiminen voidaan Jarvisen mukaan (2000, 109) ymmartaa yksilon,
ryhman ja organisaation valisené ja niitd yhdentavana prosessina. Baumardin (1999,
27) mukaan organisaation oppiminen tapahtuu sen muutosprosessin kautta, kun
hiljainen tieto muuttuu artikuloinnin kautta nakyvaksi tiedoksi ja kun nakyva tieto

muuttuu sisaistamisen kautta hiljaiseksi tiedoksi.
2.4.3 Siirtyminen perustuen tiedon luomisen malliin

Nonaka et al. (2000, 9) ovat kuvanneet tiedon luomisen prosessin SECI-mallin
avulla. Uutta tietoa syntyy vuorovaikutuksesta nakyvan ja hiljaisen tiedon valilla.
Jatkuvassa muuntumisprosessissa tiedon maara kasvaa ja siitd tulee
laadukkaampaa. Muuntamisprosessin osat ovat (1) sosialisaatio (socialisation,
hiljaisesta tiedosta hiljaiseen tietoon), (2) ulkoistaminen (externalisation, hiljaisesta

tiedosta nakyvaan tietoon), (3) yhdistely (combination, nakyvasta tiedosta nakyvaan
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tietoon) seka (4) sisaistaminen (internalisation, nékyvasta tiedosta hiljaiseen tietoon).
(Nonaka et al. 2000, 9-12) Talla mallilla voidaan kuvata my6s hiljaisen tiedon
siirtdmista (Haldin-Herrgardin 2000, 360)

Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy yhteisten kokemusten kautta. Siina hiljainen
tieto siirtyy toiselle hiljaiseksi tiedoksi. Sen kautta voidaan jakaa esimerkiksi
nakemyksia ja ajatusmalleja. Ulkoistamisessa hiljainen tieto artikuloidaan nakyvaksi
tiedoksi. Tieto kristallisoituu ja siita tulee pohja uudelle tietdmykselle. Yhdistelyssa
kerattya nakyvaa tietoa yhdistelladan, muokataan ja prosessoidaan yha
monimutkaisemmiksi yhdistelmiksi uutta tietoa. Sisdistiminen on prosessi, jossa
nakyva tieto muuttuu hiljaiseksi. Sisaistaminen on laheisessé suhteessa tekemalla
oppimiseen. (Nonaka et al. 2000, 9-10)

2.5 Esteet hiljaisen tiedon leviamiselle

Tutkijat nayttavat olevan yhta mielta siitd, etta hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeaa,
jotkut ovat jakamisen suhteen negatiivisempia ja jotkut positivisempia. Esteita
hiljaisen tiedon levidmiselle organisaatiossa voi olla monenlaisia. Merkittavimpien
vaikeuksien voidaan ryhmitell& liittyvan tunnistamiseen ja kieleen, ajan riittdvyyteen,

seka valimatkaan.
2.5.1 Tunnistamisen ja ilmaisemisen vaikeus

Hiljaisen tiedon jakaminen lahtee sen tunnistamisesta ja tunnustamisesta, joka
edellyttdaa arvostamista. Arvostaminen on oman ammattitaidon nakemistd ja sen
merkityksen ymmartamista, sekd muiden ammattitaidon arvostusta. (Virtainlahti
2009, 81-82) Hiljaista tietoa kuitenkin vaikea ylipaataan tunnistaa, kun tiedosta on
tullut niin sisaistettyd, ettd se on luonnollinen osa kayttaytymista ja ajattelutapaa.
llImaisuun liittyvat vaikeudet johtuvat siitd, ettéd hiljainen tieto on ei-verbaalisessa
muodossa. Useimmille ihmisille on vaikeaa kommunikoida tietoa, joka tuntuu itselle
itsestdan selvalta. (Haldin-Herrgard 2000, 361)

Tybryhmissa yleensa suositaan vain kommunikaatiota, joka on loogista, rationaalista
ja perustuu faktoihin ja analyyseihin. Siksi hiljaiseen tietoon ja aavistuksiin perustuva
keskustelu jaa monesti kaymatta. (Leonard & Sensiper 1998, 124) Hiljaista tietoa on

vaikea mitata, joten ongelmana on se, etteivat kaikki tunnista sen tuovan lisdarvoa.
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Rationaalisuuden ja loogisuuden vaatimus ei valttaméatta jata tilaa esimerkiksi
intuitioon perustuville argumenteille. (Haldin-Herrgard 2000, 362)

Hiljaisen tiedon tunnistamisen ongelmasta aiheutuu se, ettd usein ihmiset
vahattelevat omaa osaamistaan ja tietamystaan. He kokevat, etta kuka vain voisi
ottaa heidan tehtdvansa haltuun vaikeuksitta, ja ettei heilla ole mitaan annettavaa
muille. Oman osaamisen liiallinen korostaminen ei tosin ole hyva asia. Se voi johtaa
siihen, ettei osaaminen riitdkdan, tai siihen, ettd yritetdan tehda kaikki itse, eika

hyodynnetd muiden osaamista. (Virtainlahti 2009, 82)

Organisaatiossa ei jaeta vain hyodyllista ja arvokasta tietoa, vaan myds huonommat
tavat ja vanhentuneet kaytannot leviavat. (Haldin-Herrgard 2000, 362) On siis
tunnistettava myos vanhat toimintatavat, ja niistd on opittava pois. Vanhentuneista ja

toimimattomista malleista luodaan uusia toimintamalleja. (Virtainlahti 2009, 89)
2.5.2 Ajan puute

Aika luo myo6s vaikeuksia hiljaisen tiedon jakamiselle. Hiljainen tieto syntyy
kokemusten kautta, joka vie itsessaan aikaa, ja myds kokemusten reflektointi on
aikaa vievaad. Kun liike-elaméasséa tahti on kova, ja reflektoinnille on vain niukasti
aikaa. Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen kaytetty aika on usein riittamaton ja
vain harvalla tyontekijoistd on antaa aikaa perehdyttaa toista. (Haldin-Herrgard 2000,
361-362)

Tybelaman nopea muuttuminen perdankuuluttaa elinikdistd oppimista ja
tyontekijoiden oletetaan pitdvan huolta omasta oppimisestaan. Silti vain harvat
organisaatiot ovat varanneet riittavasti aikaa oppimiselle ja hiljaisen tiedon
saavuttamiselle. Kasvavat paineet ja lyhenevat tydsuhteet nostavat riskia siita, ettei
tyontekijoilla ole riittdvasti aikaa saavuttaa hiljaista tietoa. Organisaation kulttuurin tai
ajatusmallien omaksuminen tapahtuu ajan kuluessa ja aktiivisen osallistumisen ja
vuorovaikutuksen kautta. Tama ei yleensa tapahdu tietoisen ulkoistamisen avulla,

vaan kyseessa on enemmankin sosialisaatiosta. (Haldin-Herrgard 2000, 361-362)
2.5.3 Valimatkaan ja teknologiaan liittyvat ongelmat

Valimatkaan liittyvd ongelma tarkoittaa sita, ettd nykyddn organisaatiot ovat monesti

jakaantuneet yha hajaantuneempiin, virtuaalisempiin tai globaalimpiin muotoihin.



15

Tallaisissa  organisaatioissa  kasvotusten  tapahtuva  vuorovaikutus  on
harvinaisempaa. Informaatioteknologiasta on suuri apu tiedon levittamisessa, kun
virtuaalista kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta voidaan harjoittaa esimerkiksi
videoneuvottelujen ja simulaatioiden avulla. (Haldin-Herrgard 2000, 263) Vaikka
teknologia voi tarjota osittaisen ratkaisun, paljon tiedosta generoituu ja siirretdén
ruumiinkielen, taitojen nayttamisen kautta. Yleensa tietyn tason henkilokohtainen
laheisyys on tarke&a hiljaisen tiedon kommunikoinnin kannalta. (Leonard & Sensiper
1998, 124)

2.6 Hiljaisen tiedon leviamisen helpottaminen

Hiljaisen tiedon jakamisessa onnistuminen tarkoittaa tietamyksen pysymista
organisaatiossa. Vaikutus nékyy organisaation toimivuudessa ja toiminnan laadussa.
(Virtainlahti 2009, 109) Jakamista helpottavat lueteltujen vaikeuksien voittamisen
lisdksi hiljaisen tiedon tunnistaminen, avoin organisaatiokulttuuri, kokeneempien

yksildiden avuliaisuus ja vuorovaikutteinen tydymparisto.
2.6.1 Hiljaisen tiedon aktiivinen tunnistaminen

Hiljaisen tietAmyksen tunnistamisessa on haasteellista se, etta ammattilainen tietaa,
mitd tehd&a, muttei osaa avata tekemistaan muille. Tunnistaminen vaatii uudenlaista
tapaa ajatella ja tarkastella ty6ta. Kun pysahtyy pohtimaan, mitd osaa, mista tietaa,
miten tekee ja keneltd kysyy, auttaa se tunnistamaan hiljaista tietoa.
Tarkoituksenmukaista ei ole avata koko kokemushistoriaa, vaan tietamyksesta
tuodaan esille ne asiat, jotka voidaan jakaa ja joista on hyotya. Kaikkein syvallisimpia
osia ei ole tarpeen jakaa. Vastaanottaja muokkaa jaetun tiedon sopimaan omaan

kokemuspohjaansa ja ominaisuuksiinsa. (Virtainlahti 2009, 85-86)
2.6.2 Avoimen organisaatiokulttuurin luominen

Organisaatio tarjoaa yksiloille sellaiset fyysiset ja sosiaaliset rakenteet, etta tieto voi
jalostua kyvykkyyksiksi (Teece 1998, 62). Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys
siihen, jaetaanko tietamystd vai pitddkd jokainen tiukasti kiinni omastaan.
Luottamuksen ja avoimen ilmapiirin luominen ovat tarkeitd asioita aidon
keskusteluyhteyden muodostumisessa. (Virtainlahti 2009, 88) Johtajat voivat

kannustaa hiljaisen tiedon jakamiseen kiinnittdmalla huomiota ilmapiiriin. Erilaisille
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ajattelun tyypeille pitdd olla kannustava. (Leonard & Sensiper 1998, 126) Koska
hiljaisen tiedon jakaminen vaatii korkean tason vuorovaikutusta, on hyodyllista
yritykselle, ettd sen sosiaaliset rakenteet ovat vahvat, ja ettd ne tunnistetaan
(Droeger & Hoobler 2003, 55).

2.6.3 Vuorovaikutuksen ja tiheiden verkostojen merkitys

Kokeneet yksilot organisaatioissa voivat auttaa tulokkaita ymmartamaan tapahtumia,
teknologiaa ja liiketoimintaprosessia seka tunnistaman yrityksen arvoja ja normeja.
Johto voi kannustaa epaviralliseen oppimiseen eri menetelmin. Swap et al. (2001,
98) mainitsevat potentiaalisimmiksi keinoiksi mentoroinnin seka tarinankerronnan,
silla ne ovat helposti ymmarrettavia sisaistamisen malleja ja helposti otettavissa
kayttoon. (Swap et al. 2001, 97-98)

Droegerin ja Hooblerin (2003, 51) mukaan sosiaaliset verkostot selittdvat suhdetta
tyontekijoiden vaihtuvuuden ja hiljaisen tiedon menetyksen valilla. Organisaatiot
hyotyvat tiedosta, jota mentorit, tyonjohtajat, kollegat ja pitkaaikaiset tyontekijat
jakavat keskendan. Hiljaista tietoa voi sailyttdd, kun organisaatio tukee tyontekijoiden
vuorovaikutusta, yhteistyotd seka hiljaisen tiedon leviamista. Tata edistaa
organisaation tihea sosiaalinen verkosto. Tallaisissa organisaatioissa karsitaan
vahiten hiljaisen tiedon héavidmisen vaikutuksista tyontekijan lahtiessa. (Droeger &
Hoobler 2003, 50-56)

Sosiaalisten verkostojen tiheys tarjoaa mahdollisuuden vuorovaikutukseen
tuodessaan tyontekijat laheiseen kontaktiin.  Tyodntekijoéiden vuorovaikutus Vvoi
kuitenkin pysya pinnallisena ja tiedon jakaminen vahdaisenad. Siksi on tehtava
yhteisty6td, joka lisda ja syventda vuorovaikutusta. Se antaa mahdollisuuden oppia
tekemalla. (Droeger & Hoobler 2003, 57)

2.7 Tyodntekijan lahtemiseen liittyvat riskit hiljaisen tiedon kannalta

Tyontekijat siirtyvat tyostd toiseen lyhyen ajan jalkeen helpommin kuin aiemmin.
Ihmisten lahteminen on riski, kun téarkein tiedon laatu, eli hiljainen tieto, on
varastoituna ihmisten mieliin. Kun tyontekija jattda yrityksen, koodattu nakyva tieto
jaa, mutta hiljainen tieto saattaa havitd hanen mukanaan. Mita suurempi arvo

hiljaisella tiedolla on yrityksen toiminnassa, sita suurempi voi yrityksen menetys olla.
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Tyontekijdiden vaihtuvuus ei tosin valttdméatta ole pelkastddn negatiivinen ilmio,
koska se voi vahentaa pysahtyneisyytta, silla voi paasta eroon huonoista suorittajista

ja vahentaa kustannuksia. (Droeger & Hoobler 2003, 50-55)

Tyontekijan vaihtuessa voi ilmeta merkittdvaa tehottomuutta, jos hiljaista tietoa ei ole
saatu siirretyksi ja perehdytysta kunnolla hoidetuksi. Kun kaikkea ei tieda, tyota voi
joutua tekemaan kokeillen ja uutta tietoa etsiskellen. Jos tilanteisiin ei osaa varautua,
aiheuttaa suunnittelemattomuus nopeita tilanteita, joihin on vaikea reagoida
tehokkaasti ja oikein. Opetteluaika voi aiheuttaa harmia myds muille tydyhteison
jasenille. Virheiden maaréa voi kasvaa, jos taustatietoja ja tydmalleja ei ole saatavilla.
N&in organisaatiolle aiheutuu kustannuksia suoraan ja valillisesti. Kunnollinen
perehdytys ja tehokas tietAmyksen jakaminen tuo uuden henkilon ammattitaidon

nopeasti organisaation kayttéon. (Virtainlahti 2009, 185)

Droeger ja Hoobler (2003, 55) huomauttavat, etta yritykset eivat voi sailyttéaa hiljaista
tietoa kokonaisuudessaan, mutta tavoiteltavaa on sailyttda niin paljon hiljaista tietoa
kuin mahdollista tydntekijan tydsuhteen aikana. Tyontekijoiden vaihtuvuus kaantyy
menetetyksi lisdarvoksi, ellei hiljaista tietoa ole saatu aiemmin vangittua esimerkiksi
prosessien paranemisen kautta ja tietotaitoa ei ole saatu siirrettya muille tyéntekijoille
(Droeger & Hoobler 2003, 53).

2.8 Hiljaisen tiedon siirtyminen perehdytystilanteessa

Uusi tyontekijd omaksuu suurimman osan tiedoistaan aluksi perehdyttdmisen kautta.
Virtainlahti (2009, 131-132) kuvaa perehdyttamisen tarkoittavan sitd, ettd uutta
tyontekijaa tuetaan niin kauan, ettd han kykenee tytskenteleméén itsenaisesti. Sen
aikana tutustutaan uusiin ty6tehtaviin ja organisaatioon. Vaihe vaikuttaa uuden
tyontekijan sosiaalistumiseen uuteen tydyhteist6on. Sosiaalistumisen kautta opitaan
kokemusperaista tietoa ja se on tarkeéa vaihe oppimisprosessissa. (Virtainlahti 2009,
131-132) Uuden tyontekijan perehdyttamiseen tarvitaan aikaa. Ammattiin liittyvaa
tietoa ei voi kaataa uuden tyontekijan padh&n muutamassa paivassa. Tyon sykliin
liittyvat asiat on myds huomioitava, kuten se, ettéd milla vuosikierrolla asioita tehdaan.
Uuden tydntekijan tulee olla mukana kaikissa tyohon liittyvissa vaiheissa, ennen kuin

han saavuttaa tietamyksessaan edes perustason. (Virtainlahti 2009, 178-179)
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2.9 Hiljaisen tiedon levidminen muissa tilanteissa

Hiljaista ja nakyvaa tietoa siirtyy myds monissa muissa virallisissa ja epavirallisissa
yhteyksissa. Perehtymisen jalkeen tietoa voi kartuttaa aktiivisesti koulutusten kautta.
Koulutuksen avulla lisatdan tyohon liittyvaad uutta tietoa. Sanotaan, ettd vain
kymmenen prosenttia tydssa tarvittavasta osaamisesta opitaan koulunpenkilla ja
loput ty6ta tehden. Koulussa tai koulutuksissa saatu teoriatieto muuttuu kuitenkin
hiljaiseksi tietdmykseksi, kun sitd aletaan hyotdyntad tyotd tehdessa. (Virtainlahti
2009, 133)

Kokouskaytannoissa tietoa levidaa tiedottamisen ja vuorovaikutuksen kautta.
Saannolliset kokoukset tukevat tietojen ja taitojen valittAmistd eteenpain. Hiljaista
tietoa voidaan kokouksissa jakaa keskustelemalla esimerkiksi erityistapauksista tai

ongelmista. Hyvia toimintatapoja voidaan kirjata ylos. (Virtainlahti 2009, 134-135)

Epaviralliset, vapaamuotoiset tilanteet tydyhteisossa ovat tarkeita hiljaisen tiedon
jakamisessa. Naissa tilanteissa luodaan vuorovaikutussuhteita ja rakennetaan
luottamusta. Vaikka keskustelua tauoilla kaytaisiinkin aivan muusta kuin tyosta,
tyOasioita monesti myds sivutaan. Tyoasioissa on helpompi l&hestya kollegoita,
joiden kanssa muutenkin on helppo keskustella. (Virtainlahti 2009, 135-136)

Faheyn ja Prusakin (1998, 273) mukaan teknologisella kontaktilla ei voi taysin
korvata kasvokkain tapahtuvaa keskustelua, vaikkakin tietoteknologia on luonut uusia
tapoja vangita ja siirtda dataa ja informaatiota. Stahle ja Gronroos (1999, 91) ovat
sita mielta, ettei hiljaista tietoa voi siirtdd ihmiselta toiselle tietoteknologisia kanavia
pitkin. Koska sita ei kyetéd ilmaisemaan tasmallisesti, sita ei voi mydskaan siirtéa
dokumenttien tai tekstitiedostojen muodossa kuin vahan. Hiljaisesta tiedosta tulee
organisaation omaisuutta vain sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Stahle & Gronroos
1999, 91)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruumenetelméa

Tassa tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma on laadullinen ja tiedonkeruu on
suoritettu  teemahaastatteluin. Laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan
tutkimuskohdetta ja selittAmaan sen kayttaytymisen syita, eika siina pyrita tilastollisiin
yleistyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa rajoitutaan usein pieneen maaraan
tapauksia, jotka pyritaan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. (Heikkila 2004, 16—
17) Yksikoiden rajallinen maara yleensa rajoittaa laadullisessa analyysissa
tilastollisten todennakoisyyksien loytamista. Harvoin on jarkevaa tehda niin paljon
haastatteluja, etta yksildiden véliset erot olisivat tilastollisesti merkitsevid. (Alasuutari
2001, 38-39) Laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu tdhén tutkimukseen
paremmin kuin kvantitatiivinen, silla tutkimuksella ei ole tarkoitus tehda tilastollisia
yleistyksia, vaan pyrkia ymmartam&an teorian pohjalta tiedon siirtymista

tyoyhteistssa ja erityisesti tyontekijdiden vaihtuessa.

Haastattelulle on luonteenomaista, ettd se on ennalta suunniteltu, toteutettu
haastattelijan aloitteesta ja se on hanen ohjaamansa. Haastateltuja tietoja kasitellaan
luottamuksellisesti (Metsamuuronen 2001, 39-40). Haastatteluiden avulla on
tarkoitus saada kerattyd sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan tehda paatelmia
iimiosta (Hirsijarvi & Hurme 2000, 66). Haastattelussa on tarkoitus valittdd kuvaa
haastateltavan kasityksista, kokemuksista ja tunteista. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 41—
43) Kielellinen vuorovaikutus luo mahdollisuuden ohjata tiedonhankintaa itse
tilanteessa ja saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ei-kielelliset vihjeet

auttavat ymmartamaan vastauksia ja merkityksia. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 34)

Teemahaastattelua  kaytettdessa ollaan  kiinnostuneita  tutkittavan  asian
perusluonteesta. = Teemahaastattelussa haastattelu = kohdennetaan tiettyihin
teemoihin, joista keskustellaan. Haastattelurunkona toimii teema-aiheluettelo, joka
siséltdd pelkistettyja aiheita, joihin varsinaiset haastattelukysymykset kohdistuvat
(Hirsijarvi & Hurme 2000, 66). Menetelma on puolistrukturoitu siksi, ettd haastattelun
aiheet ovat kaikille samat. Siitd kuitenkin puuttuu kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47-48)
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Suurin etu teemahaastattelun kaytdstd on suora vuorovaikutus haastateltavan
kanssa ja siten joustavuus tiedonkeruussa. Haastattelun haittapuolia ovat sen aikaa
vievyys ja se, ettd se sisaltda virhelahteen, jos esimeriksi haastateltava kokee olonsa
uhatuksi tai haluaa antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia. (Hirsijarvi, Remes,
Sajavaara 2005, 193-195) Haastatteluvastaus heijastaa aina my0s haastattelijan
lAsnaoloa ja hanen tapaansa kysya asioita. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 49).

Teemahaastattelu sopii tahan tutkimukseen, silla haastateltavalle halutaan antaa
mahdollisuus tuoda esiin ajatuksia ja kokemuksia mahdollisimman vapaasti. Ennalta
on tiedossa, etta aihe tuottaa monitahoisia vastauksia. Vastauksia halutaan syventaa
ja selventda tarpeen mukaan. Koska haastateltavia ei ole montaa,

haastatteluprosessin vaatima aika ei ole ongelma.
3.2 Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

Haastateltaviksi valittiin kolme asiantuntijatehtavissd toimivaa henkilba samalta
osastolta. Haastattelut toteutettin maaliskuussa 2012. Haastateltaville annettiin
etukateen tiedoksi lyhyt pohjustus siihen, mité hiljainen tieto on seka lista teemoista,
joista keskustelua on tarkoitus kdyda. Haastattelut suoritettiin rauhallisessa tilassa
haastateltavien tybhuoneissa. Kaikki haastattelut kestivat hieman vajaan tunnin ja ne
tallennettiin digitaaliseen muotoon. Haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden jalkeen

analyysin tekemisen helpottamiseksi. Haastatteluiden teemat loytyvét liitteesta 1.

Otantatapa on harkinnanvarainen. Haastateltavat valittin sen perusteella, ettd he
olivat aloittaneet nykyisessa toimessaan noin vuoden sisdlla ja kaikilla
perehdytysvaihe on ollut erilainen. Tutkija itse on tydskennellyt samalla osastolla,
joten asioiden taustat olivat hanelle tutut ja lahtokohdat analysointiin siten hyvét.
Haastatteluun osallistuneiden henkildiden identiteetti ja heidan edustamansa yritys
pidetaan tassa tutkimuksessa salassa, silla tarkoitus ei ole luoda kuvaa kyseisesta
yrityksesta. Haastateltujen kéasittely anonyymeina helpottaa haastateltavien

avautumista haastattelussa.

Aineiston analyysitavat voi luokitella karkeasti kahdella tavalla, joista selittimiseen
pyrkivia l&hestymistapoja kaytetdan kvantitatiivisessa analysoinnissa.
Ymmartdmiseen pyrkivad lahestymistapaa kaytetadn laadullisessa analysoinnissa.

Tuloksista pyritddn muodostamaan synteeseja, jotka kokoavat yhteen pé&éaseikat.
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(Hirsijarvi yms. 2000, 212-215) Aineiston analyysi aloitettiin heti seuraavalla viikolla
haastattelujen teon jalkeen. Haastatteluaineisto laitettiin aluksi teemojen mukaisesti
jarjestykseen. Aineistoa analysoitiin vertailemalla haastatteluja toisiinsa seka
teoreettiseen viitekehykseen ja niiden pohjalta pyrittin [6ytamaan vastaukset

asetettuihin kysymyksiin.
3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsijarven et al. (2005, 217) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
kohentaa antamalla tarkka selostus tutkimuksen toteutuksesta kaikissa vaiheissa.
Haastattelun olosuhteet on kerrottava. (Hirsijarvi et al. 2005, 216-218) Muita
kriteereja luotettavalle tutkimukselle on tutkimuksen objektiivisuus ja avoimuus,
tietosuojan kunnioittaminen seka tutkimuksen hyodyllisyys ja kéayttokelpoisuus.
(Heikkila 2004, 30-32)

Kun kyseessa on haastattelu, laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa.
Laadukkuutta voi tavoitella etukateen silla, etta tehdaan hyva haastattelurunko ja
esimerkiksi silla, ettd tekninen valineistd on kunnossa. Haastattelun laatua parantaa,
jos haastattelu litteroidaan niin nopeasti kuin mahdollista. (Hirsijarvi & Hurme 2000,
184-185)

Tutkimusta suunnitteluvaiheessa tutustuttiin teoriaan ja taustamateriaaliin validiteetin
varmistamiseksi. Tutkija on itse tyoskennellyt samoilla osastoilla haastateltavien
kanssa, mutta tutkimus pyrittin toteuttamaan mahdollisimman objektiivisesti.
Mahdollisuus, ettd haastateltavat olisivat antaneet sosiaalisesti hyvaksyttavia
vastauksia, on epatodennakdinen taustat tuntien. Haastateltaville kerrottiin
tutkimuksen tarkoitus, ja luottamuksellisuutta kunnioitettiin siten, etteivat vastaajien
tiedot tule tutkimuksesta esille. Kysymysten valinnassa pyrittin kattamaan
tutkimusongelman hyvin. Tutkimuksen litterointi suoritettiin samalla viikolla heti

haastattelujen suorittamisen jalkeen.

Raportissa tulevat esille kaikki tulokset ja kaytetyt menetelmét ja epavarmuusriskit on
pyritty kertomaan avoimesti. Tassa tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan
tutkimusprosessi riittavalla tarkkuudella. Aineiston tuottamisen olosuhteet on pyritty

kertomaan selvasti ja totuudenmukaisesti.
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4 HILJAISEN TIEDON ROOLI TYOSSA JA SEN SIIRTYMINEN
PEREHDYTYSVAIHEESSA

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen analyysin tuottamat tulokset. Osiossa on
esitelty haastatteluissa esille tulleita kommentteja ja verrattu niitd teoreettisen

viitekehyksen esittelyssa ilmi tulleisiin seikkoihin.

4.1 Kuvaus haastateltavista ja perehdytysvaiheista

Haastatelluista kaikki siirtyivat nykyiseen toimeensa samasta organisaatiosta, joten
heistda jokainen perehdytti myds oman seuraajansa edelliseen toimeen.
Tutkimuksessa keskityttiin ~ kuitenkin  heidan kokemuksiinsa heiddn omasta
perehtymisestddn uuteen toimeensa. Haastateltavat ovat tbissd isossa
suomalaisessa hankinta-alan yrityksessa. Perehtymisvaihe kaikilla on siséaltanyt
paljon keskustelua ja kyselemistd, mikéali mahdollista edeltdjan, tai sitten muiden

kollegoiden kanssa. Perehdytys ei sisaltanyt mitaan tietynlaista mallia.
Haastateltava 1

Ensimmainen haastateltava on 36-—vuotias ryhmapaallikkd, joka toimii kahden
osaston paallikkbna asiantuntijatehtavisséd ja esimiehena. Koulutukseltaan han on
kauppatieteiden maisteri. Haastattelun tekohetkella h&an on ollut yrityksen
palveluksessa noin 9 vuotta ja nykyisessd toimessaan noin vuoden ja kaksi
kuukautta. Hanet valittiin nykyiseen toimeen kuukausi sen jalkeen, kun edeltaja oli
lahtenyt toisen yrityksen palvelukseen. Hanen oma seuraajansa aloitti toimessaan
tasta noin kolmen kuukauden kuluttua, joten han hoiti viela usean kuukauden ajan
uusien tyotehtaviensa lisdksi myods vanhoja tyOtehtavida. Haastateltavalla ei ollut
edeltajdd perehdytysvaiheessa ollenkaan mukana, vaan apuna olivat vaihtelevasti

muut kollegat ja hdnen esimiehensa.
Haastateltava 2

Toinen haastateltava on 27-vuotias hankintapaallikkd, joka toimii ostajana ja vastaa
hankintatoimesta omassa tuoteryhmassaan. Koulutukseltaan h&n on merkonomi, ja
suorittanut markkinointi-instituutin ostotutkinnon. Yrityksessd h&n on tydskennellyt
yhteensa noin 9 vuotta, josta nykyisella osastolla 4,5 vuotta ja nykyisessa

toimessaan puoli vuotta. Nykyiseen toimeensa hanet valittiin nelja kuukautta ennen
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kuin hadnen edeltajansa lahti elakkeelle. Hanelle siirtyi myos tyotehtavia toiselta
tyontekijalta, joka on edelleen tdissa samalla osastolla. Hanella oli siis kaytanndssa
kaksi perehdyttajad, elakkeelle jaaneen perehdyttdjan kanssa perehdytys kesti
vajaan kuukauden ja toinen perehdyttdja on edelleen osastolla. Hanelle itselleen
valittiin seuraaja reilu kuukausi ennen elékkeelle lahtijan lahtemista, joten viimeisen
kuukauden ennen siirtymaa han perehdytti uutta tyontekijdd ja perehtyi itse uuteen

tyohon.
Haastateltava 3

Kolmas  haastateltava on  48-vuotias  hankintap&allikkd,  joka  toimii
hankintapaallikkbna vastaten omasta tuoteryhmastaan. Koulutukseltaan han on MBA
ja yrityksessa han on ollut téissa reilun 9 vuotta. Nykyisessa toimessaan hén on
toiminut vuoden verran. Hanet valittin nykyiseen toimeensa kuukausi ennen
siirtymada, ja edeltjja jai samaan yritykseen eri osastolle t6ihin. Han hoiti omia
vanhoja tyotehtavidan uusien tydtehtavien rinnalla hanen oman seuraajansa ollessa
sairaslomalla juuri siirtymavaiheessa. Perehdytysvaihe kesti noin kuukauden ja

edeltdja oli edelleen organisaatiossa toissa.

4.2 Tiedon siirtyminen perehtymisvaiheessa

Haastateltavat kertoivat haastatteluissa kokemuksistaan siitd, millaisia ty6hon
perehtymistd vaikeuttaneita ja helpottaneita asioita perehtymisvaiheeseen liittyi.
Liséksi haastateltavat arvioivat edeltdgjan mukanaan vieman tietotaidon maaréa ja

miettivat asioita, jotka voisivat perehtymista helpottaa.
4.2.1 Tyohon perehtymistéa vaikeuttaneita tekijoita

Jos perehdytysta ei ole saatu hoidettua kunnolla ja hiljaista tietoa saatu siirrettya, voi
iimeta tehottomuutta. Kun ei tieda riittavasti, joutuu etsiskeleméaan tietoa. (Virtainlahti
2009, 185) Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen kaytetty aika on yleensa
rittamaton (Haldin-Herrgard 2000, 262). Tyon sykKliin liittyvat asiat pitéaisi huomioida
perehdytysvaiheessa. Taustatietojen puuttuessa ei osaa ennakoida tilanteita, jolloin
voi tulla eteen tilanteita, joihin on vaikea reagoida tehokkaasti oikein. (Virtainlahti
2009, 178-179; 185).
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"Ajanpuute oli varmaan yksi suurimmista hankaluuksista. Monella oli
paallekkaisia perehdytyksia ja viela hieman eri aikaan niin, ettei niita
pystynyt yhdistamaan.” Ennen kuin on kokonaiskuva asiasta, niin
semmoiset tulipalot ovat kaikista vaikeimpia, kun ei tieda taustoja niin hyvin.
Jos on ihan normaaleja projekteja tai muita, joihin voi kayttaa aikaa, niin
niitd en néde ongelmallisina” "S6i enemman aikaa ja energiaa kuin mita se

téné paivéna vie, kun tietaa jo taustoja paremmin.” Haastateltava 1

"Suurin haaste oli se, ettd kun oli vanhat ty6t aika pitkdan rinnalla, niin ei
ollut niin paljon aikaa perehtya. [...] Ja kun itselle valittiin seuraaja, niin piti
sitd pystya perehdyttaméaan. Koko tilanne oli sellainen, ettd kaikki opetteli
uutta, se oli aikamoinen rumba.” "Aikaa jéi loppujen lopuksi pari viikkoa, ja

jai kdymatta kokonaan esimerkiksi vuosikierto lapi.” Haastateltava 2

"(Perehdytysvaiheessa) yksi [...] loukkasi jalkansa ja oli monta viikkoa
sairaslomalla. Han oli juuri se, joka siirtyi tekem&an minun vanhoja hommia,

eli tein itse sek&a uutta ettd vanhaa.” Haastateltava 3

Perehtymisvaihetta merkittavasti vaikeuttaneeksi asiaksi nousi juuri ajan puute.
Etenkin usean henkilon vaihtuminen samalla kertaa on aiheuttanut paallekkaisia
perehdytyksia ja sen, ettd on joutunut tekemaan vanhoja t6itd uusien toéiden rinnalla.
Yksi haastateltava mainitsee puutteeksi sen, ettei vuosikiertoa ehditty kayda lapi.
Haastavaa perehdytysvaiheessa on myds, kun jos tieda asioiden taustoja tai sita,
mitd mistakin on sovittu. Kun taustat eivat olleet tiedossa, vei tyon tekeminen paljon

enemman energiaa.
4.2.2 Tyohon perehtymisté helpottaneita tekijoita

Kokeneet yksilot organisaatioissa voivat auttaa uusia tulokkaita (Swap et al. 2001,
98). Sosiaaliset verkostot edistavat hiljaisen tiedon siirtymistd luomalla sopivat
olosuhteet (Droeger ja Hoobler 2003, 56).

"Se auttoi hirveésti, etta tunsi ne kaikki ihmiset, jotka tassa tyoskentelee. Ei
tarvinnut alusta asti lahted tutustumaan kokonaan uusiin ihmisiin, jolloin
péaési eri tavalla keskustelemaan heti suoraan ihmisten kanssa.”

Haastateltava 1
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“Tietenkin helpotti kun ihmiset olivat tutut, jarjestelmét tutut, tuotteet tutut ja
silleen. Toisen perehdyttdjan rooli on ollut iso, han on edelleen samalla
osastolla ja edelleenkin on helppo kayda kysymassa.” "Kun ollut pitkd&n

samassa yrityksessa toissa, tietaa tavat toimia.” Haastateltava 2

"WVarmaan auttoi se, ettd oli siind vaiheessa monta vuotta tehnyt sité
hommaa. Oli sen verran kokemusta, etta tiesi, miten asioita hoidetaan ja
misté selvidé.” "Nyt oli se onnellinen tilanne, etta [...] oli olemassa back up.”
"Sekin helpotti, ettd yhteistybkumppanit olivat osittain tuttuja. Ja se, etté

assistentit pystyvat tekemdan omaa ty6tansa muuttumatta.” Haastateltava 3

Suurin perehtymista helpottanut asia on ollut se, etté on ihmiset ovat olleet enemman
tai vahemman ennalta tuttuja, ja organisaatio on tuttu. Keskusteluun on helpompi
ryhtyd, kun tuntee ihmiset. Erityisen hyvana koetaan, jos edeltdja on jaanyt
organisaatioon. Se on poistanut paineita perehtymiseltd, kun edelleen voi kayda
kysymassa apua. Jos edeltaja on lahtenyt, on muista kollegoista ollut korvaamaton
apu perehtymisvaiheessa. Tytkokemus samanlaisista tydtehtavista ja jarjestelmien

tuntemus ovat olleet hyoty.

Dokumentoituna voidaan ilmaista helposti vain nékyvaa tietoa. Hiljainen tieto on
henkilokohtaista ja sitda on vaikea saada konkreettiseen muotoon ja siirtaa toiselle.
(Nonaka et al. 2000, 7)

Kyllahan se on selva, etta osa sellaisista asioista, joita ei ole tarkkaan
dokumentoitu, niin vaan jaa johonkin. Ei 16ydy enda henkiloa, joka pystyisi
muistamaan tai sanomaan, miten asia meni ja mita joistakin asioista on

sovittu.” Haastateltava 1

“Paljon on sellaista, mita ei ole dokumentoituna. Se on ihan selva tyon
ollessa sellaista, etta kaikkea ei vaan voi kirjoittaa ylés samalla, kun tekee
tai mietti. Mappejahan jai aika paljon, mutta mydnnan, ettd suurin osa
mapeista on sellaisia, ettd en ole koskenutkaan niihin. [...] Tiettyja asioita

niista kuitenkin on l6ytynyt.” Haastateltava 3

Dokumentoitu tiedon roolia ei kukaan haastateltavista tuo kummemmin esille
haastattelun aikana. Etenkin useamman henkilon vaihtuessa osa tiedoista vain jaa

johonkin, jos sita ei ole dokumentoituna. Ty on sellaista, ettei kaikkea voi kirjoittaa
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ylés. Dokumentoitua tietoa on siirtynyt esimerkiksi mapeissa, jarjestelmissa ja
levyasemilla. Dokumentoidusta tiedosta on ollut osin hyotya, mutta kaikkea

dokumentoitua tietoa ei koeta tarpeelliseksi.
4.2.3 Edeltgjan mukanaan viema hiljainen tieto

Koska tarkein tiedon laatu varastoituna ihmisten mieliin, on tyontekijan [ahteminen
riski. Nakyva tieto jaa, mutta hiljainen tieto saattaa lahted tydntekijan mukana. Mita
suurempi arvo on hiljaisella tiedolla yrityksen toiminnassa, sitd suurempi on yrityksen
menetys, kun tyontekija lahtee. (Droeger & Hoobler 2003, 53-54) Edeltgjan
mukanaan vieman tietotaidon maaraa lahestyttin kysymalla, miten paljon

haastateltava kokee edeltdjan vieneen mukanaan tietoa.

"Voisin sanoa, ettd melkein yllattavan vahan on kuitenkin tullut sellaista, etta
missé todella olisi tarvinnut nimenomaan edeltdjan apua. Tilanteet ovat aina
kuitenkin uusia tilanteita. Totta kai sparrausapua voisi kayttdad ja niita
taustoja olisi hyva tietda. [...] Mutta en sita tilannetta kuitenkaan kauhean

pahana kokenut.” Haastateltava 1

"Edeltaja varmasti vei mukanaan paljon tietoa. Mutta uskon, etta osittain
tiedot ja taidot olivat vanhentuneet. Valtava tietomaéara hanella oli tasta

liketoiminnasta ja taustoista.” Haastateltava 2

"Kylld varmaan meni osittain hdnen mukanaan tietotaitoa. [...] Hyvin olen
kuitenkin mielestani paassyt tahan kiinni. Ehka se tietoisuus, etté toinen on
olemassa, niin auttaa aika paljon. [...] Silla lailla on helppo tilanne, etta

toinen on talossa kuitenkin.” Haastateltava 3

Edeltgjan tietAmyksen maardd arvostetaan selvasti, mutta tiedon maaraa on
kuitenkin vaikea tyontekijana itse arvioida. Edeltgjan lahdosta on kuitenkin selvitty,

niin asiaa ei nahda enaa ongelmallisena.

Lisaksi edeltdjan mukanaan viemaa tietotaitoa Il&hestyttin  kysymalla
konkreettisemmin, ettd onko tullut hetkid, jolloin haastateltava on ajatellut, etta
haluaisi kysya jotakin asiaa edeltaneelta tyontekijalta.

"On tullut tarve kysyé, ja olen muutaman kerran peraan soittanutkin.” "Olisin

varmaan kysynyt enemmankin, mutta tietenkin, kun toinen oli ihan toisessa
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firmassa ja toisessa kaupungissa, niin ei hirveasti viitsi kuormittaa vanhan

tydnantajan asioilla, jollei ole ihan pakko.” Haastateltava 1

"(Elékkeelle lahteneen kohdalla) on tullut jalkeenpéin mieleen asioita, joita
olisi voinut Kysyéa, koska perehdytys jai minimaalisen lyhyeksi.” "Ei ole tullut
soitettua hanelle, vaikka h&n sanoi, ettd saa soittaa. Kynnys on kuitenkin

aika korkea lahtea soittamaan, kun toinen on jaényt pois.” Haastateltava 2

"On joitakin asioita joo, kun ei tieda kaikkia taustoja. Kun on ollut uudessa
vaiheessa jakson tydstdssa, niin silloin on tullut uutta kysyttavaa. [...] Aika
hyvin pystyi ottamaan hommat vastaan, vaikka vaati se pitkaa paivaa. [...]
Nyt ollaan siina vaiheessa, etta asiat on nyt selvitettava itse.” "Sen huomasi,
ettd kun jaksoa teki toista kertaa, niin kaikki oli jo huomattavasti

helpompaa.” Haastateltava 3

Tarvetta kysya on ollut kaikilla, etenkin koskien asioiden taustoja. Kuitenkin kynnys
lahted kysymé&an asioita organisaatiosta poistuneelta henkil6ltd on korkea. Hyva
tilanne on, jos voi viela varsinaisen perehdytysvaiheen jalkeen kysya asioita
edeltaneeltd tyontekijaltd, kun tulee uusia tilanteita vastaan. Tietyssa vaiheessa,

esimerkiksi kun tyon vuosikierto on mennyt lapi, on kuitenkin parjattava omillaan.
4.2.4 Ehdotuksia perehdyttdmisvaiheen helpottamiseen

Haldin-Herrgard (2000, 361) korostaa, etta kokemusten reflektointi on aikaa vievaa.
Virtainlahden (2009, 110) mukaan on hyva, jos uudelle tyontekijalle suunnitellaan
urapolku heti alussa ja tietdmyksen jakamisen kautta varmistetaan, ettd hédn saa

riittdvan syvalliset tiedot ja taidot tehtavissa onnistuakseen.

"Kenellekéén en toivo tilannetta, ettei ole ollenkaan mahdollisuutta sparrata
edeltjjan kanssa. Kuukausi olisi varmaan hyvéa aika olla samaan aikaan
téissé.” "Olisi tarkead, etta (perehdytyssuunnitelmassa) on maaritelty tietyt
yhteiset koulutukset”. “llmapiirimittauksissa perehdyttdéminen on saanut aina
huonoimmat arvosanat. Olisi tarvetta, ettd olisi koulutukset ja kaytaisiin ajan

kanssa tietyt asiat |api.” Haastateltava 1

tsellani on ollut tdssa kaksi aaripaata, ensin minut palkattin tanne

assistentiksi 1,5 vuotta ennen kuin toinen lahti eldkkeelle. Se oli lilan pitk&
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aika. Mutta nyt perehdytyksessa oli hirvea kiire. [...] Enemman olisi voinut

olla aikaa ja olisi voinut rauhassa keskittya.” Haastateltava 2

"Seuraajan perehdytyksessa ehkad prosessi voisi olla jasennellympi. [...]
Osittain se, ettd oltiin oltu kaikki niin kauan talossa, niin otettiin erilaisella
otteella, kuin ettéd jos joku tulisi ulkopuolelta. Taalla on nyt vuoden aikana
laitettu  panoksia  perehdytyksiin, jatkossa  pystyy  keraamaan
koulutuspakettia sen avulla, josta olisi apua tiettyihin asioihin apua. Hiljaista

tietoahan sielta ei tule kuitenkaan.” Haastateltava 3

Kenellekdéan ei toivota tilannetta, ettei olisi mitddn mahdollisuutta kayda asioita
edeltajan kanssa lapi. Perehdytykseen on jatkossa tulossa koko yrityksen yhteisia
malleja ja koulutuksia avuksi, joka nahdaan hyvana asiana, vaikkakaan ne eivat
hiljaisen tiedon siirtymista kata. Perehdytykseen toivotaan, ettd voisi kayttaa
paremmin aikaa. Liian pitkA aika ei tosin saa olla. Perehdytykseen

peraankuulutetaan jasennellympaa prosessia.

4.3 Hiljaisen tiedon rooli tydsséa

Haastateltavien kanssa keskusteltiin, miten suureksi he kokevat hiljaisen tiedon
roolin ty6ssaan. Hiljaisen tiedon roolista keskustelemista syvennettiin kysymalla,
millainen on hiljaisen tiedon rooli paatoksenteossa, mita sellaista tietoa haastateltava
itse omaa, mita voisi jakaa muille ja mitd osaamista haastateltava veisi mukanaan

|&htiessaan.
4.3.1 Hiljaisen tiedon osuus tyosta

Hiljainen tieto on vaikea ylipaatddn tunnistaa, koska tiedosta on tullut niin
sisédistettyd, ettd se on luonnollinen osa kayttaytymista ja ajattelutapaa (Haldin-
Herrgard 2000, 361). Tyossa hiljaisella tiedolla on iso rooli, mutta kun kysyy, mita
hiljainen tieto on henkilon tytssa, ei henkild usein osaa hahmottaa asiaa kaytannon
tyohon liitettyna (Virtainlahti 2009, 41).

"On sillé hiljaisella tiedolla toki suuri merkitys. Ihan talon tavat ja miten
toimitaan, ne oppii helpoiten ihmiseltd toiselle. Varmasti osaan vuoden

paéastd reagoida paremmin tilanteisiin ja ennakoida tilanteita, kun voi
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muistella, mita tapahtui viime vuonna. Nyt kaikki tulee viela ensimmaista

kertaa eteen.” Haastateltava 2

"Hiljaisen tiedon rooli on iso. Se on aika haasteellinen arvioida. On varmasti
paljon sellaista, ettd ei edes ajattele, ettéd sen olevan hiljaista tietoa. Tekee
vain tietden, etta ndin tama menee, mutta jos pitaisi selittda toiselle miksi,
niin se onkin vaikeaa. Kun on tehnyt kauan ty6t&, niin on varmuus ja luottaa

itseensa.” Haastateltava 3

Haastateltavat tunnistavat hiljaisen tiedon roolin olevan tydssdén suuri, mutta sen
maaraa on vaikea arvioida, silla on vaikea tunnistaa, mitéa kaikkea tietaa. Hiljainen
tieto liittyy siihen, etta osaa tehda asioita osaamatta selittda miksi asian tekee juuri
niin. Varmuus kertyy tyon tekemisen kautta ja sitd myo6ta, kun tyéhon on perehtynyt

kunnolla.
4.3.2 Hiljainen tieto ja intuitio paatoksenteossa

Intuitiota ei ole paatoksenteossa perinteisesti suosittu, koska se ei vastaa
rationaalisuuden ja logiikan vaatimuksiin. (Haldin-Herrgard 2000, 362) Intuition avulla
ennakoidaan asioita ja hyddynnetddn kokemukseen perustuvia mielikuvamalleja
toiminnassa. Ammattilainen monesti vain tietda, etta tietty asia on tehtava tietylla
tavalla. (Virtainlahti 2009, 50-51)

"Ty6 vaatii jonkin verran paéatbksentekoa, mutta péétbksenteko on talossa
ylipaataan monimutkainen prosessi. [...] Enemman on kyse sopimisesta ja
miten lahdetdan asioita toteuttamaan. [...] Aina ei ehdi tarkkaa analyysia
tekeméadn péaéatoésten pohjalle.” "Tulee mieleen, ettd jos joku pitédé valita
johonkin tehtdvaan, niin silloin tulee tehtyd paatoksia intuitiolla.”

Haastateltava 1

"Tilauksista joutuu pééattamaan, mutta jos on isompia paatoksia, niin kayn
kysymassa vahvistusta. [...] Intuitiolla ei tunnu, ettd olisi paattanyt

asioita.”Haastateltava 2

"Onhan tdssé aika paljon paatéksentekoa. [...] Vaikea sanoa paljonko ja
mink& laskee paatoksen tekemiseksi, sitd on vaikea eritella. Paatokset
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koskevat erilaisia asioita. Intuitio vaikuttaa varmasti. Mutta esimerkiksi

hintoja pystyy ratkaisemaan faktoihin perustuen.” Haastateltava 3

Paatbksentekoa on haastateltavien tydssa monenlaista ja on vaikea arvioida mika
itse asiassa on paatbksentekoa. Paatbksenteko on monesti asioista sopimista ja
hyvaksynndn antamista tietyistd asioista. Haastateltava, joka on ollut toimessa
vahiten aikaa, ei koe vield tehneensa paatoksia intuitiolla, mutta toiset haastateltavat
sanovat, ettd intuitiolla varmasti joitakin paatoksia tekee. Esimiestehtavissa oleva
haastateltava mainitsee esimerkiksi henkildstovalinnoissa intuition vaikuttavan

paljonkin.
4.3.3 Hiljainen tieto, jota voisi itse jakaa muille

Virtainlahden (2009, 82) mukaan, kun omia osaamisia ei tunnisteta, ihmiset monesti

vahattelevat omaa osaamistaan ja kokevat, ettei heilla ole mitaan annettavaa muille.

"Varmaan on jotain osaamista, mita muilla ei ole. Siin& mielessa on
annettavaa kollegoille, kun sparrataan tai mietitdan, miten pitaisi tehda, niin
kaksi aivoa on aina parempi kuin yksi. Mutta en koe, etté itsella olisi jotain

ylimaallista tietoa tai ndkemysta, mita jollain muulla ei ole.” Haastateltava 1

"Kyllé edelleen tuntuu, ettd edellisissa hommissa on sellaista tietotaitoa,
mitd ei valttdmatta muilla ole. [...] Aika paljon minulta kyselladn vanhoihin

hommiin liittyvié juttuja. Lisdksi kyselléén jéarjestelmiin liittyvid asioita.’

Haastateltava 2

"Ei ehk& mitdén hirvedn spesiaalia osaamista itsella ole, en ole yli-ihminen.
Monilla taalla on paljon kaiken nakoista tietoa. Varmaan itsellda on jotain,
mitd voi muille jakaa, mutta ei varmaan mitd&n ihmeellista. L&ahinna oma
toimintatapa tai ajattelutapa voi poiketa siita, miten joku toinen tekee tai
ajattelee.” Haastateltava 3

Haastateltavat tunnistavat omia vahvuuksiaan, mutta eivat kuitenkaan tunnista
omaavansa nykyisessa tydssdan tietoa, jota muilta organisaatiosta ei loytyisi.
Lahinnd omat toimintatavat voivat poiketa muiden tavoista ja asioiden yhdessa
pohtimiseen on annettavaa. Jotain jaettavaa haastateltavat kokevat omaavansa,

mutta eivat mainitse mitaan erityista.
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4.3.4 Hiljainen tieto, jonka veisi mukanaan

Ihmiset vahattelevat omaa osaamistaan ja tietamystaan ja kokevat, ettd kuka vain
voisi ottaa heidéan tehtavansa haltuun vaikeuksitta, joka liittyy tunnistamisongelmaan
(Virtainlahti 2009, 82).

"En usko ettd veisin mukanani hirveésti tietoa, kun olen ollut tdssa niin
vahéan aikaa vasta. Hankintap&aallikdt ovat téassa kuitenkin niin operatiivisen
asian paalla. Kukaan ei ole korvaamaton” "Pari viikkkoa kun on mennyt, niin
tallaisessa isossa organisaatiossa homma jatkuu niin kuin mitdén ei olisi

tapahtunut.” Haastateltava 1

"Kylléd varmasti jotain veisin mukanani. Mutta ei kukaan kuitenkaan ole
korvaamaton, kylla ne tiedot jostain I0ytyy.” "Tall& osastolla on iso rooli, kun
tuurataan ja valilla tehdaan toisten tyota, niin periaatteessa kuka tahansa

muu pystyy hyppadédméén tadhéan.” Haastateltava 2

"Tietenkin jotain veisin mukana. Mutta seuraajakin olisi taas erilainen ja
samalla tavalla varmasti ottaisi oman asemansa kuin itse on ottanut.

Yrityksen kannalta ei olisi ylitsepddseméaton menetys.” Haastateltava 3

Haastateltavat tietavat, ettd lahtiessdan yrityksesta veisivat mukanaan jotakin tietoa,
mutta eivat koe olevansa korvaamattomia. Iso rooli saattaa olla silla, jos osastolla
tehdaan paljon tuurauksia. Tuuraustilanteessa hiljainen tieto siirtyy varmasti, kun
tapahtuu tekemalla oppimista. Vaikutusta voi olla sill&, kuinka hyvin itse on loppujen
lopuksi paassyt kiinni tyohon, jolloin ajattelee muidenkin samasta tilanteesta
selviavan. Ajatus korvaamattomuudesta voi johtua myos siitd, ettei omaa osaamista
tunnisteta ja arvosteta. Vaikutusta lienee myds siitd, ettd kukaan ei ole ollut

toimessaan viela pitkaan.

4.4 Oman ammattitaidon rakentuminen

Omaan ammattitaitoon liittyen keskusteltiin haastatteluissa omista vahvuuksista, siita

miten osaaminen on kertynyt tybkokemuksen ja miten koulutuksen kautta.
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4.4.1 Omat vahvuudet

Jos asiantuntijalta kysyy, mihin h&anen ammattitaitonsa perustuu, hé&n kykenee
selittamaan siitd vain pienen osan. Kun asiantuntija puhuu ja pyrkii tiedostamaan
onnistumisensa syita, sitd enemman han pystyy muuttamaan hiljaista tietoaan
nakyvaksi. (Stahle & Gronroos 1999, 90)

"Vaikee kysymys. Koen, ettd olen vakuuttava ja energinen viestimdéan ja
tulen ihmisten kanssa hyvin toimeen. Olen tietylla tavalla aika
analyyttinenkin. Tiettyjd asioita osaan Kkyseenalaistaa, mutta menen

kuitenkin niiden reunaehtojen mukaan, jotka strategiasta tulee.’

Haastateltava 1

"Varmaan sellainen asia on vahvuus, etta olen aika jarjestelmallinen. Kun
hoitaa asiat jarjestyksessé, niin ne tulee hoidettua. Tassa tytssa taytyy

pitéé langat kdsissa.” Haastateltava 2

"Nakisin, ettd se on vahvuus, kun osaa miettid asioita kokonaisuuksina ja
pyrkii ottamaan huomioon ne eri osatekijat ja sidosryhmat, mita meillakin

tdssa on ja ajattelemaan koko ketjua.” Haastateltava 3

Haastateltavat eivat suoraan osaa tunnistaa ja eritella asioita omasta osaamisestaan.
Heista jokainen pitdd ensin pitkan tauon pohtiessaan vahvuuksiaan, ja puhuessaan
pohtii edelleen &aneen sitd, mitkh omat vahvuudet voisivat olla. Heidan

luettelemansa vahvuudet ovat selvasti sellaisia, etta ne kehittyvat kaytannon kautta.
4.4.2 Osaamisen karttuminen tyokokemuksen kautta

Sanotaan, ettd vain kymmenen prosenttia tydssa tarvittavasta osaamisesta opitaan
koulupenkilla ja loput tyota tehden. Koulutuksissa saatu teoriatieto muuttuu hiljaiseksi
tietdmykseksi, kun sitéd hyddynnetaan tyota tehdessa (Virtainlahti 2009, 133).

"Hirveédn vaikea erotella, mista mikakin on tullut. Esimerkiksi looginen
ajattelu, mika siita on tullut koulutuksen ja mika muun kokemuksen kautta.
Suhteessa 80 %, ellei ylikin kuitenkin on tullut tydn kautta. Mutta toki

koulutuksen kauttakin jotain tulee.” Haastateltava 1
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“Tosi paljon, 99 %.” "Ei sitd osaa vélttdmaétta edes tunnistaa mité kaikkea on

oppinut. osaa sanoa miké on mistékin tullut.” Haastateltava 2

“Tosi iso osuus on opittu tyon kautta. Esimerkiksi jarjestelmétkin, ei niita ole
opittu koulussa. Se on ihan muuta, mita koulussa on oppinut. Varmaan

tassakin tyossa ainakin 70 %.” Haastateltava 3

Kun haastateltavilta kysyy, millainen osuus arviolta heidan osaamisestaan on
kertynyt koulutuksen ja millainen tyokokemuksen kautta, kdy selvasti ilmi, ettd on
mahdoton erotella, mistd mikéakin tieto loppujen lopuksi on kertynyt. Selvaa kuitenkin
on, ettd kaikki haastateltavat kokevat suurimman osan osaamisestaan kertyneen
tyokokemuksensa kautta. Haastateltavien mainitsemat prosenttiluvut noudattelevat

suhdelukua, jonka mukaan suurin osa ammattitaidosta kertyy kaytannon kautta.
4.4.3 Koulutus osaamisen pohjana

Paaajatus hiljaisen tiedon kouluttamiseen liittyen on, etta hiljaista tietoa ei voi
kouluttaa, silla sen voi vain oppia (Haldin-Herrgard 2000, 359, 361). Osaamista
rakennetaan hankkimalla tyOtehtavissa tarvittavia tietoja koulutusten, tutkintojen ja
kurssien kautta ja taitoja kehitetdaan tehdessa tyota kaytdnnéssa (Virtainlahti 2009,
23-24).

"Tutkinnosta on saanut tietyn pohjan analysoida asioita, mutta kaytannon
apua liiketoiminnan hoitamisessa en siitd nae. Tosin siitd on aikaa, kun olen
sieltd valmistunut. Tuntuu, ettéd koulutuksesta olisi ollut enemman hyotya,
jos olisi kaynyt tbissa ennen sitd.” "Sitd asiaakin on niin paljon, etta sita
unohtuu, mitd ei tarvitse. Osaaminen syvenee, mutta tavallaan se myos

kapenee.” Haastateltava 1

"Koulutus antoi teoriapohjaa siitd, miten hommat toimivat. Tuntuu, etten olisi
uskaltanut aloittaa tédssa ty0ssa, jos ei olisi ollut mitaan teoriapohjaa. Tosin
aika yleisella tasolla siella kaytiin asioita. [...] Olen kuitenkin sitd mielta, etta

itse tydn oppii tekemélla, koulussa ei opi kaikkea.” Haasteltava 2

"Koulutus on auttanut eniten siing, miten ajattelee kokonaisuuksia. On

helpompi ymmartdé& organisaatiota ja erilaisia toimintamalleja. Itselld, kun ol
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tyokokemusta taustalla, pystyi hyddyntamaan opiskeluajan asioita aika

hyvin.” "Siitéd se kehitys vasta lahtee, kun paéasee téihin.” Haastateltava 3.

Koulutus luo pohjan tydlle, mutta koulussa ei opi kaikkea. Kuten edellisesta
kappaleestakin kavi ilmi, suurin osa nykyisestd osaamisesta koetaan saavutetun
tyokokemuksen kautta. Koulutuksesta on saatu kykya analysoida asioita ja nahda
asiat kokonaisuutena. Kehitys alkaa kuitenkin vasta siita, kun p&aasee to6ihin.
Haastateltavat, jotka ovat kayneet koulutuksen tydon ohessa, kokevat saaneensa
koulutuksesta enemman irti, kuin haastateltava, joka ei ollut tdissa ennen
koulutuksen hankkimista. Mahdollisuus vieda opiskeltuja asioita kaytantdéon auttaa
muuttamaan sita hiljaiseksi tiedoksi. Koulutuksesta voi saada tukea haastavampiin

tehtaviin hakeutumiseen.

4.5 Hiljaisen tiedon levidminen ja omaksuminen

Oppimista tapahtuu epavirallisesti paivittaisessa tydssa ja vapaamuotoisissa
tilanteissa. Virallisia tiedonjaon kanavia ovat esimerkiksi koulutukset ja kokoukset.
Teknologialla on oma roolinsa tiedon siirtymisessa. Ajan puute vaikeuttaa oppimista.
On kuitenkin huomattavaa, etté kaikkea liikkeella olevaa tietoa ei kannata omaksua.

4.5.1 Oppiminen paivittaisesséa tydssé ja vapaamuotoisissa tilanteissa

Hiljaisen tiedon leviaminen organisaatiossa vaatii tapahtuakseen oppimista. Hiljaisen
tiedon oppiminen tapahtuu tyon daressa tietoisesti ja tiedostamattomasti. (Virtainlahti
2009, 227)

“Tuntuu, etté opin uutta kokoajan.” Haastateltava 1

"Ainakin vielad tuntuu silta, ettd oppii kokoajan. Oppii hoitamaan erilaisia
tapauksia, kun niité tulee ja varsinkin, kun kaikki ei mene niin kuin pitaisi.
Varmasti kokoajan karttuu se asiantuntijuus. [...] Perusrutiinit menevat ihan
hyvin, mutta varmasti vuoden paéasta osaa paljon paremmin, kun on nahnyt

vuoden kierron. Kauemminkin voi menné, en osaa sanoa.” Haastateltava 2

"Kylla jatkuvasti oppii, hirvedn paikallaan eivat pysy nadméa asiat taalla. [...]
Taytyy olla valmis muutokseen. [...] Pitdd olla joustava ja oppia uutta.

Minusta se on hyva ja se on suolakin tassa, ettda tuntee tydn olevan
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haastavaa ja motivoivaa. Ei tule joka paiva toihin ja tee samaa koko

péaivén.” Haastateltava 3

Kaikki haastateltavat tuntevat oppivansa uutta paivittaisessa tydssaan. Uusia
tilanteita tulee eteen jatkuvasti eivatkd asiat pysy paikallaan. Organisaatiossa
tehdaan kehitysta, joka koskee kaikkia ja pitda olla valmis muutokseen. Muutos voi

olla my6s tarkead oman motivaation kannalta.

Tietamys on monesti seurausta tapaamisista ja mielten vuorovaikutuksesta (Fahey &
Prusak 1998, 273). Virtainlahti (2009, 135-136) korostaa, ettd vapaamuotoiset
tilanteet tydyhteistsséa ovat tarkeita hiljaisen tiedon jakamisessa, silla niissa luodaan
vuorovaikutussuhteita ja rakennetaan luottamusta. Sosiaaliset verkostot luovat
olosuhteet, jotka parantavat hiljaisen tiedon leviamista organisaatiossa (Droeger &
Hoobler 2003, 56).

“On ihan ensiarvoisen térkedd, ettd on sellainen ilmapiiri, ettd voi kysyéa
asioita keneltd vaan. Tyossani keskustellaan asioista paljon kaikkien
kanssa.” "Talla hetkella pohjatiedot ovat parempia kuin alussa. Mutta en
tiedd, onko se tarve kysyd niinkdan vahentynyt. [...] Ehk& ne alueet

muuttuu, misté kysyéa.” Haastateltava 1

"Tulee Kkyseltyd kollegoilta ja tuntuu, etta mielelladn he auttavat.” "Kyselyn
tarve on vahentynyt, mutta sitten taas hirveasti on tullut uutta ja uusia

toimintamalleja, mitka herattad uusia kysymyksia.” Haastateltava 2

"Kylla tulee Kkysyttyd niin kuin ennenkin. [...] Aina on hyva katsoa, miten
muut ratkoo asioita. [...] Minusta se on ihan hyva, ettad tule tehtyd vaikka
sellaisia nopeita heittoja tuolla kaytavilla tai kahvihuoneessa. Valilla voi

saada ahaa-eldmyksia, ettd noinkin asian voisi tehda.” Haastateltava 3

Kollegoilta tulee paivittdisessa tydssa kyseltya paljon asioita, jotka eivat enaa liity
perehtymiseen, vaan tyon yleiseen luonteeseen. Kysyttavien asioiden Iluonne
muuttuu sitd mukaa, kun tydhon paasee kiinni. Kyselemalla ja keskustelemalla pysyy

ajan tasalla.

"Kun ihmisia nakee, niin tulee ohimennen juteltua muistakin asioista, jotka

ovat myos tarkeita, mutta mitg ei tulisi erikseen tehtya.” Haastateltava 1
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"Tulee kéytyd kéaytédvékeskusteluja aika paljonkin, se on yksi malli jakaa

tietoa.” Haastateltava 2

"Tulee kéytyd spontaanisti kdytdvékeskusteluja, kun térméaé& johonkin,
saattaa olla sellainen asia, mitd on itse pohtinut. [...] Havahtuu, ettd nyt

tdma tasta ehké selvidd.” Haastateltava 3

Haastateltavat myontavat, ettd niin sanottuja kaytavakeskusteluja tulee kaytya
spontaanisti. Kun toiseen ihmiseen térmaa, tulee mieleen kysya jotain, joka muuten

ehka jaisi kysymatta. Talloin saattaa selvité joku mielta painanut asia.
4.5.2 Koulutukset ja kokoukset tiedonjaon valineina

Koulutusten avulla lisataan tyohon liittyvad tietoa ja saatu teoriatieto muuttuu
hiljaiseksi tietAmykseksi, kun sité aletaan kayttaa tydssa (Virtainlahti 2009, 133).

“Toissa on joitakin koulutuksia silloin talléin. Esimiesvalmennusta on
tasaisin  vdliajoin ja siella tulee ihan hyodyllisia juttuja. [...]
Kaytannonlaheiset harjoitukset ovat hyvid. Neuvottelutaidon kurssin koin
hyddylliseksi. Siitd sai ideoita valmistautumiseen ja taktiikan miettimiseen.
[...] Koulutus lahti siitd, ettd kaydaan omilla vahvuuksilla neuvotteluja, ei

yritetdkaan muuttua toisentyyliseksi, vaan vahvistamaan omia hyvié puolia.

Haastateltava 1

"En ole kéynyt koulutuksissa. Nythén olisi ollut mielenkiintoisia kursseja, [...]

mutta valitettavasti vaan ei ole ollut aikaa menna niihin”. Haastateltava 2

"Nyt en ole hirveésti kdynyt koulutuksissa. Neuvottelutaidon kurssin kévin
nyt ja se oli hyva juttu. [...] Se heratteli miettim&&an, mita asioita voisi miettia
ja mitd tehda paremmin. Ainakin heratteli ajatuksia, etta voisi jasennella

enemmankin.” Haastateltava 3

Kurssit koetaan hyodylliseksi jos siella tehdaan kaytannon harjoituksia ja sielta saa
uusia ideoita. Koulutukset herattelevat ajattelemaan, miten asiat voisi tehda toisin.
Hyodyllistd on, kun keskitytddn omien vahvuuksien kehittdmiseen. Koulutuksissa

kaymista estda ajan puute.
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“Tiettyjd asioita muistaa, mutta sitten, kun on Kkiire, niin ei niitd ehdi

perinpohjaisesti miettia.” Haastateltava 1

“Jonkin verran olen yrittdnyt kdyttda oppeja, mutta ei niité kaikkia ratkaisuja
pysty soveltamaan. Aina on jotain, mita voi hyodyntdd ja se avarsi

nakemysta siita, mita se neuvottelu voisi olla.” Haastateltava 3

Koulutuksessa kayminen ei kuitenkaan valttamatta heti muuta toimintatapoja.
Kiireessa rutiinit helposti nayttavéat nousevan pintaan. Talléin teoriatieto ei muutukaan

hiljaiseksi tiedoksi.

Hiljaista tietoa voidaan kokouksissa jakaa keskustelemalla esimerkiksi
erityistapauksista tai ongelmista ja kertomalla hyvistd toimintatavoista. Erityisesti
saanndlliset kokoukset tukevat tietojen ja taitojen valittamista eteenpain. (Virtainlahti
2009, 134-135)

"Tiedonkulkuasiat menevét sitd kautta ihan hyvin, mutta en tieda, oppiiko

mitaan.” Haastateltava 1

"Tuotealuepalaverit on hyvié, varsinkin nyt, kun on ollut projekteja. [...] Se
on hyva, etta kaikki kun tekee omaa hommaa, ettd kerran kahdessa
viikossa istutaan saman pdydan aareen ja keskustellaan, ja kaydaan niita

yleisié asioita l&pi.” Haastateltava 2

"Tuotealuepalavereissa pyritdén siihen, ettd tulee tiettyd tiedonsiirtoa ja
tulee eri ihmisia organisaatiosta kaymaan, tulee sita tietoa, joka ei ole ihan

sita paivittaista ymparilla olevaa asiaa.” Haastateltava 3

Erilaiset palaverit ovat muodollinen tapa kayda keskustelua ennalta sovituista
aiheista. Palavereissa ennemminkin valmistellaan tulevia asioita ja keskustellaan
kehitysasioista ja mahdollinen oppiminen ja tiedon siirto tapahtuu selvasti

tiedostamatta.
4.5.3 Teknologian rooli tiedon siirtdmisessa

Fahey ja Prusak (1998, 273) korostavat, etta teknologisella kontaktilla ei voi korvata
kasvokkain tapahtuvaa keskustelua. Teknologia voi tarjota osittaisen ratkaisun, mutta

paljon tiedosta siirretdan ruumiinkielen ja taitojen nayttdmisen kautta (Leonard &



38

Sensiper 1998, 124). Stahlen ja Groénroosin (1999, 91) mukaan hiljaista tietoa ei voi
siirtaa ihmiselté toiselle tietoteknologisia kanavia pitkin, silla sita ei voi ilmaista

tasmaéllisesti dokumenttien muodossa kuin osittain.

"Ei taatusti pystyisi (tekemaan pelkastaan etatyond). Helpompi kasvokkain
puhua asioista, en tieda mista se johtuu. Taallakin tulee koko ajan paivittain
sellaista tietoa tuolta kaytavilta, [...] mika jaisi saamatta. On hiljaisia
signaaleja suuntaan ja toiseen.” “Jos on tédrked asia, sitd pitda kayda
suusanallisestikin lapi. [...] Taustaa ja ymmarrystd on vaikea valittaa
sahkopostitse. Sahkodpostit helposti hukkuvat massaan.” Haastateltava 1

"Rutiininomaisen osuuden miksi ei voisi tehdé etédna, mutta itse en haluaisi
tehda, kylla kaipaan my6s sosiaalista verkostoa.” "S&hképosti ei sovi
kaikkeen kommunikointiin, hyva on jutellakin. Rutiininomaiseen sopii. [...]

Mutta jos on jotain epdaselvyyksia tai muuta, niin puhelin on parempi.’

Haastateltava 2

"Aika hyvin pystyisi tekem&&n, mutta jaisi paljon asioita pois. Ei saa
tyoyhteisba ja paivittaista kanssakaymista, ei paase antamaan omaa
panosta kaikkeen. Se on vahan epamiellyttava ajatus, etta tekisi kokonaan
etédnd.” "Mielesténi se antaa tyblle paljon, ettd on se tybyhteisé siin&.”
"Sahkopostilla pystyy jakamaan tietoa, mutta esimerkiksi [&himpien
tyokavereiden kesken tehokkaampaa on kasvokkain kommunikoida.
Kommunikointi on silloin moni-ilmeisempéaa, kasvokkain voi saada jotain

sellaista tietoa, mika olisi jddnyt pois sdhképostissa.” Haastateltava 3

Teknologia mahdollistaa tyon tekemisen vaikka kokonaan etatyona. Rutiinitydn ja
tietyt asiat voi tehda etatybna, mutta tyotd ei haluta kuitenkaan tehda kokonaan
etatydna. Tama johtuu sosiaalisen yhteison puuttumisesta. Silloin jaisi pois hiljaisten
signaalien havaitseminen ja spontaanien keskustelujen kayminen. Sahkoposti on
haastateltavien mielesta helppo tapa jakaa tietoa, mutta se ei sovi kaikkeen
kommunikaatioon. Taustat voivat jaada sahkodposteissa epaselviksi. Kasvokkain voi

saada tietoa, mik& sahkdpostissa olisi jaanyt pois.
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4.5.4 Kaikkea ei tarvitse oppia

Droeger ja Hoobler (2003, 57) mainitsevat, etta vaikka vuorovaikutus edistaa
hiljaisen tiedon leviamista organisaatiossa, on jaettava tieto joskus luonteeltaan
tarpeetonta. Haldin-Herrgard (2000, 362) toteaa, ettd organisaatiossa ei jaeta vain
hyodyllista ja arvokasta tietoa, vaan myds huonommat tavat levidvat. Virtainlahti
(2009, 86) korostaa, etta vanhentuneet toimintatavat on tunnistettava ja niista

opittava pois.

“Tilanteet on aina Kuitenkin uusia tilanteita. Kaikkea ei voikaan opettaa.
Ihmistyyppikysymys on, ettd osa ajattelee, etta riittdd, kunhan saa
jonkunlaiset raamit ja kysyy sitten tarvittaessa, osa saattaa kokea sen

ahdistavana.” Haastateltava 1

"Ihminen joka on tehnyt pitkdn uran, niin tyémetodit voi jdada jalkeen, ei
valttamatta ole hyva, etta uusikin oppii ne vanhat tavat.” "Toisaalta on hyva,

Jjos ei ole ketdén keltd kysya, niin voi luoda uusia toimintamalleja.

Haastateltava 2

"Ehké& sité itse sitten taas luo niitd omia tiettyja tietoja ja toisaalta voi olla
hyva, ettei ota kaikkea valmiina, koska asiathan voi muuttua. Osin
henkilokohtaistakin, miten ajattelee asioista ja miten asiat kokee, voin

ajatella eritavalla asioista.” Haastateltava 3

Haastateltavista kaikki huomauttavat, etta kaikkea ei voi, eik& edes tarvitse opettaa.
Vastausten perusteella etenkin, jos tydmetodit ovat jddneet jalkeen, ei ole hyva, jos
uusi tyontekija oppii vanhat tavat. Uusi tyontekija voi myos ajatella asioista eri tavalla,
ja uusien toimintamallien luominen ei valttamatta ole ollenkaan huono asia. Tilanteet

muuttuvat jatkuvasti, joten vanhoilla metodeilla ei parjaa pitk&aan.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esitelladn yhteenveto tutkimustuloksista ja vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Lopuksi esitellaan johtopaatokset, joissa suhteutetaan

tutkimustulokset aiempaan tutkimukseen.

5.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tutkimusongelmana oli se, ettd kun tydntekija siirtyy tyotehtavasta
toiseen, voivat tiedot ja taidot kadota hanen mukanaan, josta seuraa organisaatiolle
tehottomuutta. Tydssa tutkittiin paaasiassa hiljaisen tiedon siirtdmista helpottavia ja
vaikeuttavia asioita perehdytystilanteessa. Lisaksi tutkittin mitd ongelmia aiheutuu
tyontekijoiden lahtemisesta hiljaisen tiedon kannalta, millainen rooli hiljaisella tiedolla
ylipaataan on tydssa ja miten osaaminen on rakentunut ja miten hiljaista tietoa

yleensa organisaatiossa omaksutaan.

5.1.1 Ajan riittavyys, suunnittelu, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja avoin

ilmapiiri perehtymisvaihetta helpottamassa

Paatutkimuskysymys liittyi siihen, mitka asiat helpottavat ja mitka vaikeuttavat
hiljaisen tiedon siirtamista perehdytystilanteessa uudelle tyontekijalle edellisen
tyontekijan lahtiessa. Tarkoitus oli 10ytda seikkoja, mita tulisi ottaa huomioon
perehdytysvaiheessa hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta.

Hiljaisen tiedon siirtamista estavat tekijat liittyvat paaasiassa ajan puutteeseen,
hiljaisen tiedon tunnistamisen ja ilmaisemisen vaikeuteen seka siihen, ettei hiljaista
tietoa valttamatta osata arvostaa. Perehdyttamisvaihetta eniten vaikeuttava tekija on
ajan puute. Tama korostuu tyontekijan siirtyessd uuteen toimeen organisaation
sisélla, jolloin taytyy tehdd vanhoja toitd paallekkdin uusien tdiden kanssa, ja
perehdyttdd omaa seuraajaa. Perehdyttamista ei organisoida niin jasennellysti, kuin
jos uusi tyontekijd tulisi organisaation ulkopuolelta. Perehtymisvaiheessa on
hankalaa reagoida nopeasti eteen tuleviin ongelmiin, jos ei tieda taustatietoja.
Perehdytysvaiheessa ei koeta hyvaksi, jos ei ole mitdéan mahdollisuutta kayda asioita
lapi edeltgjan kanssa.
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Hiljaisen tiedon jakamisessa onnistuminen nakyy organisaation toimivuudessa ja

toiminnan  laadussa. Jakamista  helpottavat avoin  organisaatiokulttuuri,
kokeneempien tydntekijéiden avuliaisuus ja vuorovaikutteinen tydymparist6. Hiljaista
tietoa voidaan sailyttdd, kun organisaatio tukee vuorovaikutusta ja yhteistyota.
Hiljaisen tiedon jakaminen vaatii korkean tason yksilollista vuorovaikutusta seka
tekemalla oppimista. Informaatioteknologiasta on apu tiedon valittamiseen, mutta se
ei kokonaan korvaa henkilokohtaista vuorovaikutusta. Teknologian avulla tietoa
saadaan siirrettyd, mutta se ei takaa tiedon omaksumista. Perehtymisvaiheessa on
helpottavaa, jos organisaatio ja kollegat ovat ennalta tuttuja. Keskustelun
aloittaminen on helpompaa, jos ihmiset ovat tuttuja. Jos edeltaja jaa taloon, poistaa
se paineita perehtymiseltd, kun kysymyksid voi esittda sitd mukaa, kun uusia
tilanteita tulee eteen. Jos taytyy tehda vanhoja t6ita rinnalla, vie perehtymisprosessi
pidemman aikaa. Tiedon dokumentoinnista voi olla jotain apua, mutta se ei ole
ratkaisu tiedon Haastateltavien perehtymisprosessia

hiljaisen jakamiseen.

vaikeuttaneita ja helpottaneita asioita on koottu taulukkoon 2.

Perehtymista vaikeuttaneita tekijoita

Perehtymista helpottaneita tekijoita

Useamman henkildbn samaan aikaan
vaihtuminen organisaatiossa

Tybkavereiden tunteminen

Kaikkea ei 16ydy dokumentoituna

Tyokokemus

Ajanpuute

Tavat toimia tutut

Paallekkaiset perehdytykset, oman
seuraajan perehdyttaminen viema aika

Jarjestelmat tutut

Taustatietojen puute, asioiden selvittely
vie enemman aikaa ja energiaa

Perehdyttaja edelleen organisaatiossa,
taustatuki tarvittaessa olemassa

Poikkeustilanteet ja ongelmat, jotka
nopeasti pitaa selvittaa

Tutut yhteistydkumppanit

Vanhat ty6t pitkdan rinnalla

Tietyt dokumentit apuna

Vuosikierto kdymatta lapi

Jarjestelmasta Ioytyvat tilastot

Ei mahdollisuutta kayda asioita lapi
edeltdjan kanssa

Edeltajaéd tuurannut henkild
kaytettavissa

Taulukko 2: Haastateltujen perehtymisté helpottaneita ja vaikeuttaneita tekijoita
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Perehdyttdmisvaiheen parantamisessa tulisi kiinnittdd huomiota prosessia
vaikeuttaviin ja helpottaviin asioihin. Erityisesti pitdaa huolehtia, etta perehdyttamiseen
kaytetaan riittavasti aikaa ja edeltdjan kanssa on mahdollisuus kayda asioita lapi.
Perehdytysprosessin ollessa jasennelty ja hyvin suunniteltu, voi se saéastaa aikaa
perehdyttdmisessd. Yhteisten koulutusten hyoddyntdminen jattaisi aikaa keskittya
hiljaisen tiedon siirtamiseen. On huomattavaa, ettéa kaikkea tietoa ei ole tarpeen
jakaa, silla jaettava tieto voi olla vanhentunutta. Edeltdjdd ei ole mydskaan
tarkoituksenmukaista kopioida, vaan hiljainen tieto on muokattava sopimaan omiin

vahvuuksiin. Huomioon otettavia seikkoja on keratty taulukkoon 3.

Perehdytysvaiheessa huomioitavia seikkoja

Riittdva ajan resursointi, aikaa keskittyd, aloittaminen ajoissa

Prosessi jasentely, perehdytyksen etukateissuunnittelu

Perehdytyskoulutus, yhteiset koulutukset, koulutusten suunnittelu

Mahdollisuus kayda lapi asioita edeltajan kanssa

Hiljaisen tiedon tunnistaminen kommunikoinnin helpottamiseksi

Vanhentuneiden tietojen tunnistaminen, jotta niita ei jaeta

Avoin organisaatiokulttuuri, vuorovaikutus, vahvat sosiaaliset rakenteet apuna

Hiljainen tieto on muokattava sopimaan omaan kokemuspohjaan ja omiin
vahvuuksiin

Taulukko 3: Perehdytysvaiheessa huomioitavia seikkoja
5.1.2 Tyontekijoiden vaihtuminen aiheuttaa tehottomuutta ja vie energiaa

Alatutkimuskysymyksista ensimmaisessa kysyttiin, mitd ongelmia tarkalleen ottaen
aiheutuu tyontekijoiden lahtemisesta hiljaisen tiedon kannalta. Riskind on, ettad voi
iimeta merkittavaa tehottomuutta, jos perehdytysta ei ehdita tehda kunnolla.
Tilanteisiin reagointi tehokkaasti ja oikein voi olla hankalaa taustatietojen puuttuessa.
Perehdytysvaiheen alussa tyon tekemiseen menee myos paljon enemmaén energiaa.
Jos perehdytysvaihetta ei hoideta kunnolla, ei seuraavan tyontekijdn osaamista

saada nopeasti organisaation kayttoon.
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5.1.3 Hiljaisella tiedolla on tyossa merkittava rooli

Toisena alakysymyksena tutkittiin, millainen rooli hiljaisella tiedolla ylipaataan on
tyossa. Tyossa hiljaisella tiedolla on iso rooli, ja ammattitaito perustuu laajaan
tietdmyksen pohjaan. Asiantuntija toimii monesti kokemustensa kautta syntyneiden
mallien pohjalta. Tiedot on sisaistetty ja ajateltu matkan varrella monesta
nakokulmasta, joten on mahdotonta yksityiskohtaisesti sanoa, miten ne on
omaksuttu. Hiljainen tieto koetaan hankalaksi tunnistaa. Suurin osa tyokokemuksesta
kertyy tybnteon kautta. Tyontekijat eivat valttdméatta koe olevansa korvaamattomia tai
omaavansa erityista tietotaitoa, joka johtuu suurilta osin hiljaisen tiedon

tunnistamisen ongelmasta.
5.1.4 Osaaminen rakentuu ja karttuu toiminnan ja oppimisen kautta

Viimeisena alakysymyksenda tutkittiin, miten osaaminen on rakentunut ja miten
hiljaista tietoa yleensa organisaatiossa omaksutaan. Hiljainen tieto karttuu oppimisen
kautta. Suurimman osan osaamisesta koetaan kertyneen tyon kautta, ja osaaminen
kehittyy jatkuvasti tyokokemuksen karttuessa. Tama korostaa myo6s hiljaisen tiedon
roolin merkittavyyttd. Osaaminen on rakentunut tyokokemuksen lisaksi koulutuksen
kautta. Koulutus antaa tydlle teoriapohjan ja varsinainen osaamisen rakentuminen
alkaa siitd, kun paasee tdihin. Lisékoulutuksesta saadaan tyohon nékemysta ja

ideoita, mutta rutiinit ottavat helposti vallan, jos niita ei harjoita kaytanndssa.

Vapaamuotoisissa tilanteissa luodaan vuorovaikutussuhteita ja rakennetaan
luottamusta, joten ne ovat tarkeita hiljaisen tiedon levidmisessa. Sosiaaliset verkostot
luovat olosuhteet, jotka parantava hiljaisen tiedon levidmistd. Tietoteknologisin
keinoin voidaan jakaa tietoa tehokkaasti, mutta hiljaisen tiedon jakaminen sitéa kautta
on vaikeaa ja tiedon perille meneminen jaa epavarmaksi. Keskustelun kautta tieto on
helpompi saada perille ja ymmarretyksi. Tyon tekeminen kokonaan etatyona jattaisi

pois sosiaalisen ympariston, mita ei koeta mielekkaana.

5.2 Johtopaatokset

Hiljaisen tiedon merkitys on organisaatioille tarke& strateginen voimavara, silla sita
on vaikea jaljitella ja se luo lisdarvoa. Ollakseen kilpailukykyinen, organisaation on

kyettdva luomaan, tunnistamaan, vangitsemaan ja jakamaan hiljaista tietoa. Hiljainen
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tieto varastoituu ihmisten mieliin ja se karttuu oppimisen ja toiminnan kautta. Hiljaisen
tiedon jakaminen tuo organisaatiolle toimintavarmuutta ja jatkuvuutta. Tyontekijan
siirtyessa tyotehtavista toiseen, on olemassa vaara, etta tiedot ja taidot katoavat

hanen mukanaan, josta seuraa organisaatiolle tehottomuutta.

Teoriassa tyontekijan lahteminen nahtiin ehka suurempana riskind, kuin miten
haastateltavat olivat tilanteen kokeneet. Tama voi kertoa siitd, etta hiljaisen tiedon
siirtAmisessa oli onnistuttu riittdvasti. Se voi johtua myds siita, etta tyontekijan itsensa
on ehkd vaikea tunnistaa tilanteesta aiheutuvaa tehottomuutta. Kaikki kokivat
suoriutuneensa tydsta hyvin, mutta vaiheeseen liittyvia hankaluuksia tuli esille
kuitenkin monia. Hiljaisen tiedon siirtymistéa perehdyttamisvaiheessa vaikeuttavat
ajan puute, prosessin jasentelemattomyys, seka hiljaisen tiedon tunnistaminen.
Erityisen vaikeaa on perehtyd tyéhon, jos ei ole mahdollisuutta vuorovaikutukseen
edeltajan kanssa. Perehdytysvaiheen alussa, etenkin edeltdjan jo lahdettya, on
uusiin tilanteisiin reagointi hankalaa taustatietojen puuttuessa. Perehdytysvaiheen

alussa tyon tekemiseen menee paljon enemman energiaa.

Perehdyttdmisvaiheelle pitdd antaa riittavasti aikaa, silla tiedon omaksuminen vaatii
reflektointia ja monesti tyon sykli tuo eteen uusia asioita pidemmalla aikavalilla, kuin
mitd perehdytykseen on varattu. Jos taytyy tehda vanhoja tditd rinnalla, vie
perehtymisprosessi pidemman aikaa. Perehtymisprosessin tulisi olla jasennelty ja
yhteisid koulutuksia olisi hyva pystyd hyodyntamaan niin, ettd edeltajdn kanssa
voidaan keskittyd hiljaisen tiedon jakamiseen. Tyontekijan siirtyessa organisaation
sisélla, tulisi 16ytaa keinoja siihen, kuinka vahentaa tydmaaraa, joka liittyy vanhoihin
tyotehtaviin, jotta saisi aikaa uuden opettelulle. Pitkiin paiviin varautuminen helpottaa,
mutta saattaa vahentaa tehokkuutta. Jos perehdytysta ei hoideta kunnolla, aiheuttaa
se tehottomuutta, eika osaamista saada organisaatiossa heti tehokkaaseen kayttoon.

Perehdytyksen aloittaminen ajoissa ei ole aina mahdollista. Taman vuoksi tulee
kiinnittaa tiedon jakamiseen paéivittaisessa tydssa niin, ettd saadaan vangittua
hiljaista tietoa organisaatioon mahdollisimman paljon. Nykypéivana tyontekijoiden
vaihtuvuus on vaistamatonta, joten siihen on hyva varautua. Tata kautta luodaan

my6s kehitysta ja uutta tietoa.

Hiljaisen tiedon jakamista helpottavat avoin ja vuorovaikutteinen tyoilmapiiri seka

kollegoiden avuliaisuus. Kun siirtyy tyotehtavasta organisaation sisélla toiseen, etuna
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perehdytysvaiheessa on se, ettd tuntee organisaation ja mahdollisesti my6s ihmiset.
Edeltajan jadminen organisaatioon antaa mahdollisuuden esittdd kysymyksia sita
mukaan, kun uusia asioita tulee eteen. Tydpaikan avointa ilmapiirid tulee rakentaa

tietoisesti tukemalla vuorovaikutusta ja yhteisty6ta.

Hiljaisen tiedon rooli tydssa on suuri ja asiantuntija toimii kokemuksensa kautta
syntyneiden mallien pohjalta. Tiedot on siséistetty monesta nakokulmasta ja niiden
rakentumista on vaikea tunnistaa. Tyontekijat eivat kuitenkaan valttamatta koe
olevansa korvaamattomia, joka johtuu osin hiljaisen tiedon tunnistamisen
ongelmasta. Osaaminen rakentuu suurimmilta osin tyokokemuksen kautta. Koulutus
toimii teoriapohjana ja lisdkoulutuksesta saa nakemysta ja ideoita. Koulutuksessa
saatuja tietoja tulee kayttaa tydssa aktiivisesti, jotta niista muokkautuu hiljaista tietoa.

Tiheéat sosiaaliset verkostot parantavat hiljaisen tiedon leviamista. Hiljaisen tiedon
kommunikoinnissa tietty henkilokohtainen l&heisyys on olennaista. Vapaamuotoiset
tilanteet tyossad ovat tarkeita hiljaisen tiedon jakamisen kannalta. On tarkeaa
huolehtia avoimen ilmapiirin ja luottamuksen luomisesta. Hiljaista tietoa voidaan
sailyttdd, kun organisaatio tukee vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Hiljaisen tiedon

jakamisessa onnistuminen nakyy organisaation toiminnan laadussa.

Taman tutkimuksen tulokset antavat tukea aiemmalle tutkimukselle. Teoriassa
annettiin negatiivisempi kuva siitd, mita tapahtuu, kun tyontekija lahtee. Tama
todennakoisimmin johtuu siitd, etteivat haastateltavat itse tunnista mahdollista
tehottomuutta. Tehottomuutta on kuitenkin  selvasti ollut, silla tydnteko
perehtymisvaiheessa on vienyt enemman aikaa ja energiaa. Tehottomuus ei
kuitenkaan tosin valttamatta ole organisaation kannalta ollut merkittdvaa, koska asia
ei ole ilmi tullut. Organisaatiossa, jossa hiljaisen tiedon merkitys on suurempi,

esimerkiksi innovointiin perustuvassa yrityksessa, saattaa vaikutus olla suurempi.

Tutkimusprosessin aikana sai yllattya siita, kuinka hyvin teoria ja haastattelutulokset
olivat linjassa toistensa kanssa. Haastateltavien vastauksissa olisi voinut olla
suurempia eroja, mutta vaikka heidan tilanteensa ja taustansa oli ollut eri, kiinnittivéat
he kaikki samoihin asioihin huomiota ja tuntemukset monista asioista olivat samoja.
Perehtymisprosessin huolelliseen lapiviemiseen tulisi kiinnittaa riittavasti huomiota

myaos silloin, kun tydntekija siirtyy tyotehtavasta toiseen organisaation sisalla.
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5.3 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimusta voisi tehda siitd, mitkd konkreettiset keinot sopivat parhaiten
perehtymisprosessin parantamiseen. Hiljaisen tiedon tunnistamisen ollessa yksi suuri

ongelma, voisi tutkia miten kaytanndssa hiljaista tietoa voidaan tunnistaa.
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7 LITTEET

7.1 Liite 1: Teemahaastattelun aiheet

KOKEMUKSET PEREHTYMISVAIHEESTA
EDELTAJAN ROOLI PEREHDYTTAMISESSA
EDELTAJAN MUKANAAN VIEMA TIETOTAITO
KOLLEGOIDEN OSAAMINEN APUNA

OSAAMISEN KARTTUMINEN, OPPIMINEN TYOSSA
KOULUTUKSEN ROOLI

TYOKOKEMUKSEN ROOLI

OMA OSAAMINEN JA VAHVUUDET

MITA ANNETTAVAA ITSELLA ON KOLLEGOILLE

INTUITION ROOLI PAATOKSENTEOSSA
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