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Tybn alustavana tavoitteena oli havaita yrityksen ict-ryhmassa kaytettavien teknisten
valineiden, informaation hallinnan jarjestelmien ja ryhman tyétilojen vaikutus hiljasen
tiedon jakamiseen tai sen estymiseen. Tydssa tarkasteltin myds vaikutusta ryhman
oppimiseen seka ryhmaan muodostuvan hiljaisen tiedon syntymisen ja henkilditymisen
syihin seka hiljaisen tiedon laatuun. Lisaksi tydssa pyritdan lIoytdamaan tapoja, joiden
avulla hiljaista tietoa voidaan hytdyntaa ja jakaa ryhmassa siten ettd se mahdollistaa
my6s ryhman oppimisen.

Haastatteluissa nousivat esiin informaation hallintaongelmat, jotka johtuvat informaation
hajautumisesta informaation eri hallinta jarjestelmiin, tietoturvamaaraysten aiheuttamiin
esteisiin ja kriittisen teknisen dokumentaation tallentamiseen. Namé& vaikeuttavat
tallennetun informaation hyddyntamisté ict-ryhmassa. Taméa osaltaan aiheuttaa hiljaisen
tiedon henkilditymistd ryhmassa ja hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien jaa
hyodyntamattd. Haastatteluissa osoittautui, ettd hiljaisen tiedon hyédyntamisongelmat
johtuvat osittain ryhman sisaisten yhteyksien verkoston rakenteesta. Vahvojen linkkien
vahyys ryhmasséa ja vahvojen linkkien suuntautuminen ryhman ulkoisiin verkostoihin
vaikeuttaa hiljaisen tiedon siirtymista ryhmassa ja aiheuttaa hiljaisen tiedon
henkilGitymista.

Kiire todettin ryhm&n kannalta ongelmalliseksi hiljaisen tiedon jakamisen ja
hyodyntamisen esteeksi. Tiedon adaptaatioon ja omaksumiseen liittyvat ongelmat ovat
sidoksissa aikaan ja hiljaisen tiedon henkilditymiseen ryhméassa. Ryhmatyo ja ryhman
paivittdisessa toiminnassa kaytettavissa olevat hiljaisen tiedon jakamisen menetelmat
osoittautuvat sopivimmiksi edistamaan ryhman yhteistyokykyd sekd sosiaalisen
rakenteen ja luottamuksen kehittymista. Ne poistavat myods tiedon omaksumisen ja
adaptaation esteitd. Ryhmatyd vaikuttaa myonteisesti ryhman kollektiiviseen
osaamiseen ja ryhman hiljaisen tiedon kehittymiseen. Lisdksi se parantaa teknisen
dokumentaation ymmarrettavyytta.
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The initial aim of this thesis was to detect the effect of technical tools, information
management systems used in the company and the ICT-group workspaces tacit
knowledge sharing or obstruction. The thesis was examined the impact on learning of
the group and creation of tacit knowledge in the group and it's personalizing and quality.
In addition, the thesis aims to find ways in which tacit knowledge can be utilized, and
share the group in such a way that it enables the group learning.

The interviews were identified the information management problems arising from the
fragmentation of information in various information management systems, barriers
caused by data protection regulations and for storing critical technical
documentation.These complicate the utilisation of stored information in the ICT group.
This contributed to the cause of tacit knowledge personalization in group and tacit
knowledge sharing methods remains unutilized. The interviews showed that tacit
knowledge absorption difficulties are partly due to the structure of the network of internal
connections of the group. The lack of strong links in the group and strong links orientation
to the external networks of the group makes it difficult to transfer tacit knowledge to the
group and cause of tacit knowledge personalization.

Lack of time was found to be problematic in tacit knowledge sharing and it found as an
obstacle to utilization of it. Adoption and adaptation of the knowledge problems are
bound to time and tacit knowledge personalizing group. Teamwork and the daily
operational use of available tacit knowledge sharing methods turn out to be the most
suitable for the group to promote collaboration capabilities, and the development of
social structure and trust. They also remove barriers to the adoption and adaptation.
Teamwork positive influence develop the collective know-how and tacit knowledge of
the group. In addition, it improves the understandability of the technical documentation.
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1. JOHDANTO

Yrityksessa toimivan ict-ryhméan toiminta perustuu siihen tietoon ja osaamiseen, jota se
hyoddyntaa paivittaisessa toiminnassaan. Tieto on joko saatavilla olevaa dokumentoitua
tietoa tai se on sitoutunut ihmisiin hiljaisena tietona ja osaamisena. Naméa kaksi tiedon

tyyppia ovat maaraavassa roolissa ict-ryhman paivittdisessa toiminnassa.

Ryhman sosiaalinen kanssakdyminen ja sen siséiset sosiaaliset suhteet luovat pohjan
tiedon siirtymiselle ja jakamiselle ryhman henkildiden kesken. Tieto ja sen siirtyminen
ryhman henkildiden valilla on merkityksellista ryhman jasenten osaamisen ja heidan
ammatillisen kehittymisensa kannalta. Ryhman asiantuntijuuden taso ja merkitys muulle
organisaatiolle on riippuvaista ryhman osaamisen tasosta. Ryhman Kkollektiivinen
osaaminen kasvaa vain ryhman jakaman tiedon valityksella, koska yritykseen on syntynyt
tietoa siella tydskentelevien ihmisten toimesta. Syntynyt tieto on sitoutunut ymparistéon,

jossa se on syntynyt ja jossa se on hyddynnettavissa.

Tiedon jakaminen riippuu tietoldhteen kyvystd muotoilla tieto siten, ettd vastaanottaja
pystyy sen omaksumaan. Naita eroja kuvaavia etaisyyksia esiintyy seka henkildiden etta
organisaation eri ryhmien valilla. Niiden merkitys on avainasemassa tiedon siirtymisessa
ja sen ymmartamisessa. Lahde voi olla tydn tutkimuksen kannalta tietojarjestelmiin

tallennettu dokumentti tai keskustelu.
1.1 Tyon aihe

Tybn aiheena on |0ytaa tapoja hyddyntaa verkostoituneessa asiantuntijaorganisaatiossa
toimivan ict-ryhman hiljaista tietoa. Aihe askarruttaa seuraavien tygelaméssa heranneiden
kysymysten vuoksi: miksi tieto ja osaaminen henkilityvat ryhméan sisalla ja mika sen

aiheuttaa?

Hiljaista tietoa on tutkittu kirjallisuudessa paljon seka organisaation ettd ryhman
nakokulmasta, mutta sen hyddyntdminen omassa tydorganisaatiossani on jaanyt
vahaiseksi. Ehka syyna on se, ettei asiaa tiedosteta tarpeeksi eikd sen tarjoamia
mahdollisuuksia ole osattu ajatella ryhman oppimisen ja kehittymisen kannalta. Kasite
“hiljainen tieto” ymmarretddn lahinné tietona, jota ei kerrota, eikd pohdita, mistd tdma

johtuu.
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1.1.1 Tyon ongelman asettelu

Tyo6n tutkimusongelma on, kuinka hiljaista tietoa voidaan hyédyntdd kohteena olevassa
ryhmassa. Ongelma juontuu tyon kirjoittajan huomion mukaan tiedon ja osaamisen
voimakkaasta henkilditymisestd ryhman sisélla. Osaamisen henkildityminen on
aiheuttanut ryhman henkildiden valille tiedonkuilun, joka hankaloittaa ryhman
suoriutumista sille osoitetuista vianselvitys- ja suunnittelutehtavista. Hiljaisen tiedon
muodostuminen ryhmassa tapahtuu pitkan ajan kuluessa melko huomaamattomasti. Se

vaikuttaa ryhman kollektiiviseen oppimiseen ja osaamiseen.

1.1.2 Tyon tavoite

Tyo6n tavoitteena on havaita ongelmat, jotka vaikeuttavat hiljaisen tiedon siirtymista seka
ryhman henkildiden ettd organisaation sisadisen ja ulkoisen verkoston valilla. Lisaksi
pyritdan loytama&an tapoja, joita voidaan hyodyntaa hiljaisen tiedon jakamiseen seka
hyodyntamiseen ryhmassa ja nain parantamaan tiedon tasaisempaa jakautumista ryhman
henkildiden kesken. Tydyhteison henkilésuhteet vaikuttavat voimakkaasti tiedon
jakamiseen ryhmassa. Henkildiden osaamisalueiden ja osaamisen tasoerojen vaikutus
tiedon ymmarrettdvyyteen vaikuttaa tiedon omaksumiseen ja hyddyntdmiseen

paivittdisessa tyossa.

Tama diplomityd on tehty osana tietojohtamisen ja informaatioverkostojen opintoja. Ty6n
perusta on tietojohtamisen alalla ja se liittyy informaation hallinnan ja sosiaalisen
yhteisty6n aloihin. Tydssa tukeudutaan hiljaisen tiedon ja uuden tiedon luomisen teorioihin,
jotka ovat oleellisia tydn ongelmanasettelun ndkdkulmasta. Nama kaksi teoriandkemysta
ovat pohjana tiedon jakamiselle ryhman henkiléiden ja verkoston valilla. Ne luovat myds

mahdollisuuden ryhman oppimiselle.
1.2 Tieto ja sen eri lajit ja merkitys

Tybn aihe ja sen kasitteleméat aihealueet liittyvat tietojohtamiseen ja sen eri
tutkimussuuntauksiin, joihin kuuluvat organisaation oppiminen, tiedon hallinta seka
aineettomat resurssit. Tiedon hallintaan liittyvat uuden tiedon luominen sekd olemassa
olevan tiedon hallinta ja hyddyntdminen. Informaation hallinnan tehtavand on tiedon
tallentaminen eri tietojarjestelmiin (Lonngvist et al. 2007). Hiljainen tieto ja sen kasite on

keskeistd uuden tiedon luomisen kannalta ja kuuluu tietojohtamisen kenttaan.
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Informaation hallinnan nakékulma on amerikkalainen ja sen tausta pohjautuu
kirjastotieteisiin (LOnnqvist et al. 2007). Taulukosta 1.1 voidaan paatella, etta sen tarkoitus
on lahinna tiedon varastointiin ja tallentamisvalineisiin liittyva, vahvasti teknologiaa
hyddyntava osa-alue tietojohtamisen alalla. Tallentamiseen sopiva tiedon muoto voidaan
ymmartdd datana, joka voidaan muuttaa biteiksi tietokantoihin ja tiedostoihin

tallennettavaan muotoon.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen (knowledge management) avainkysymykseksi nousee se,
mita yritys osaa tehda (Lonngvist et al. 2007). Tieto, jota yrityksessa pyritddn
hyodyntamaan, on sitoutunut henkildihin eikd se ole helposti muun organisaation
hyodynnettavissa. Se eroaa informaationhallinnan jarjestelmiin varastoidun tiedon
hyddyntamisesta. Lisaksi tieto on muuttunut sosiaaliseksi, joten se ei nain ollen voi siirtya

eika jalostua ilman sosiaalista vuorovaikutusta.

Tietopaaoma sen sijaan kasittelee tietoa yrityksen omaisuutena (Lénnqvist et al. 2007).
Tieto muuttuu yritykselle merkitykselliseksi omaisuudeksi vain, jos sitd pystytdén
tehokkaasti jalostamaan. Yrityksen kannalta merkityksellistd on erityisesti hiljaisen tiedon
hyddyntaminen siten, etta tieto muuttuu arvokkaaksi yritykselle ja sitoutuu sen tuotteisiin

esimerkiksi patentteina.

Taulukko 1.1 Tietojohtamisen kolme nakdkulmaa (Lonngvist et al. 2007)

Informaation hallinta Sosiaalinen vuorovaikutus Tietopddoma

(Information Management) (Knowledge Management) (Intellectual Capital)

Taustatieteet Tietotekniikka, Organisaatio-, Liiketaloustieteet
tietojenkasittely, johtamis- ja sosiaalitieteet

informatiikka

Fokus Informaation tallentaminen  Tietoprosessit seka Tiedon arvottaminen,
ja varastointi niiden johtaminen mittaaminen ja arvon

luominen tiedon avulla

Néakemys tiedosta Tieto dataa ja bitteja Tieto inhimillisena Tieto resurssina, yrityksen
ominaisuutena ja ominaisuutena
toimintana
Tutkimushaaroja ICT-valineet, tietokannat, Kyvykkyydet, osaamisen IC-mallit ja mittaristot,
tiedonhaku ja arkistointi johtaminen, sosiaalinen aineettomien oikeuksien
paaoma, verkostot suojaus ja hallinta
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1.2.1 Mita tieto on?

Tieto-oppi eli epistemologia tutkii tiedon yleistd luonnetta. Tieto-oppiin liittyvat kiinteasti
seuraavankaltaiset kysymykset: Mitk& ovat tiedon valttamattomat ja riittdvat ehdot? Mika
on tiedon alkupera? Millainen on tiedollisten vaitteiden rakenne? Mitk& ovat kognition
rajat? (Slavov 2011). Elam@amme perustuu tietoon. Luomme kasityksia ympardivasta
maailmasta, itsestamme ja toiminnastamme. Tietoon pyrkiminen on maailmasuhteemme
perustava ominaisuus. Subjektiivisella tiedolla tarkoitetaan yksilon omaa tietoa, taitoa,
osaamista ja uskomuksia. Objektiivinen tieto viittaa yksilon ulkoiseen tietdmykseen, joka
voi olla symbolisessa muodossa tai konkreettisesti esineissa. (Peltoniemi 2014).
Kaytannossa tiedon merkitys huomataan yleensa silloin, kun tietomme ovat vaaria tai
rittimattomid. Oikea tieto on usein onnistuneen toiminnan edellytys. Tietdmiseen
tapahtumana liittyy se, ettd ihmismieli tiedostaa maailmaa, havainnoi, muodostaa

uskomuksia ja yrittdd ymmartaa.

Yleensa filosofiassa pyritdan selkeyttdmaan ja maarittelemaan tiedon kasitetta pohtimalla,
mita tieto ja tietdminen oikeastaan tarkoittavat. Tiedon klassinen maéaaritelm&, hyvin
perusteltu tosi uskomus, tulee Platonilta, joka muotoilee sen dialogissaan Theaitetos.
(Vikman 2002; Nonaka et al. 2000). Tietoon liittyy uskomuksia ja sitoumuksia (Kurtti 2012).
Tieto on my0s k&sitteend monimuotoinen, mika tekee siitd haastavan. Tieto voi ilmeta

my0s monenlaisessa muodossa, mika lisda kasitteen haastavuutta.

1.2.2 Tiedon eri lajit ja maaritelma

Tutkijat ovat kuvanneet tietoa kirjallisuudessa usealla eri tavalla ja eri lahestymiskulmasta.
Tiedon haastavuutta lisddavat myos siind esiintyvdt monet ristiriitaisuudet ja
paallekkaisyydet (Suur-Inkeroinen 2012). Suomen kielessa tieto ja informaatio ovat varsin
epamaaraisesti kaytettyja kasitteitd. Nakemykset siitd, mita tiedolla itse asiassa
tarkoitetaan, vaihtelevat (Nylander et al. 2003).

Propositionaalinen tiedon tyyppi on todellisuudessa esiintyvan faktan tietamista. Tietoa
voidaan sekd uskoa ettd vaittaa, ja se voi myos olla tosi tai epatosi. Esimerkkina
propositionaalisesta tiedon tyypista on veden kiehumispiste. Vesi kiehuu 100
celciusasteen lampétilassa. Tieto voi perustua myds tunnistamiseen. Tunnistaminen ja
tuttuus ovat merkityksellisia tietdmisessa. Todellisuuden hahmottaminen perustuu

malleihin, joiden avulla ndemme asiat aina jonakin. Tuttuuteen pohjautuvan tiedon
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ongelma on, etta saattaa olla sanallisesti hankalasti kuvattavaa, koska se on vain omassa
mielessamme. Kolmas tietamisen muoto voidaan kuvata osaamisena, joka liittyy
toimintaan. (Lammenranta 2014.) Tietdmiselle muodostuu merkitys, se on kaytanndllista
ja perustuu ainakin osittain kokemukseen (Leonard et al. 2015). Osaamisen myota tiedolle
on muodostunut laheinen suhde taitoon. Tieto on yhdistelma kokemusta, arvoja,
kontekstitietoa ja asiantuntijandkemystad, joka tarjoaa puitteet uusien kokemuksien
siséllyttamiseen ja arvioimiseen (Davenport & Prusak 2000). Myo6s taitoihin patee ei-

propositionaalisuus: osaamme, mutta on hankalaa tarkasti sanoa miten ja miksi.

1.2.3 Tiedon merkitys

Tiedon merkitystéa organisaatioille on tutkittu monesta eri nakékulmasta. On tutkittu muun
muassa tiedon vaikutusta yrityksen innovointikykyyn, paatbksentekoon, oppimiseen ja
kilpailuedun yllapitoon. Tiedon on sanottu olevan my0s kilpailun perusta seka
liketoiminnan menestyksen ja kannattavuuden avaintekija. (Al-Salti & Hackney 2011).

Tiedosta on tullut yrityksille yha merkittdvammin niiden toimintaa ohjaava tekija ja resurssi.

Tiedon elementit voidaan méaaritella kolmeen ominaisuudeltaan erityyppiseen olomuotoon:
dataan, informaatioon ja tietamykseen (Davenport & Prusak 2000; Nylander et al. 2003).
Tietoa voidaan hankkia mittaamalla tai kerdamalld vastaavalla tavalla koottua
informaatiota tai dataa. N&in tietdAminen voidaan ymmartaa tietohierarkiaksi, jossa tiedon
eri elementeilla on hierarkkinen suhde. (Nylander et al. 2003). Hierarkian rakenteesta on
myos esitetty nakemys, jossa informaation ja tiedon valilla on osaaminen (Nylander et al.
2003).

Data on joukko erillisia, objektiivisia faktoja tapahtumista (Davenport & Prusak 2000;
Leonard et al. 2015). Yleensa datalla tarkoitetaan yksittaisiin havaintoihin perustuvaa
raakadataa, joka on numeerisesti ilmaistavissa (Nylander et al. 2003). Informaatiota
voidaan kuvata viestina (Davenport & Prusak 2000) tai merkityksen valittdjana (Leonard
et al. 2015).

Informaatio on enemman kuin vain joukko dataa. Se on tulos prosessista, jossa tieto
tulkitaan ja kasitelladn maarattyyn muotoon (Melkas & Uotila 2007). Informaatio voidaan
ymmartaa vastaanottaminamme viesteina, jolloin se voidaan myés kuvata kaikkena, joka
voidaan kohdata aistein tai havaintovélinein (Kurtti 2012). Informaatiota ei kuitenkaan

sellaisenaan voi ymmartaa viela tietona. Informaatiota voidaan kuvata numeerisesti
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iimaistavissa olevana, laskentasaantoon perustuvana arvona, joka perustuu tata
tarkoitusta varten kerattyyn dataan (Nylander et al. 2003). Pelkk& informaatio ei kuitenkaan
ole tietoa. Informaatio on tulkittava, ja vasta perusteltua informaatiota voidaan pitaa

tietona. Tiedon erona informaatioon on sen yhteys osaamiseen.

Tieto on luonteeltaan seka moniulotteinen etta melko epaselva kasite (Puusa & Eerikainen
2010). Sitd ei voi kuvata pelkastaan datana tai informaationa, vaan sen kasite liittyy
molempiin termeihin ja riippuu nédiden suhteesta (Davenport & Prusak 2000). Se on
datasta ja informaatiosta tehty synteesi (Nylander et al. 2003). Tiedon on sanottu
koostuvan taidosta ja osaamisesta. Lisaksi sitd on kuvattu ihmisen harkinnan ja
kokemuksen tuotteena (Al-Salti & Hackney 2011).

Tassa tyossa informaatio kasitetaan tiedoksi, joka on tallennettu
informaationhallintajarjestelmiin  tai on muuten sahkdisessd muodossa, kuten
dokumenttina. Tyossa kasitellaan tietojarjestelmia ja niiden osallisuutta hiljaisen tiedon
siirtymiseen tai muodostumiseen ryhman toiminnassa. Osaaminen taas kasitetdan

henkil6ihin sitoutuneena tietona. Hiljainen tieto on luonteeltaan henkildihin sitoutunutta.
1.3 Tyon tutkimusmetodin valinta ja tyon rakenne

1.3.1 Laadullinen tutkimus

Tyobn tutkimuskohde on yrityksen ryhma, jonka hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvia
ongelmia pyritdan tyon avulla havainnoimaan. Samalla pyritdén I6ytamaan sopivia tapoja
ja menetelmia naiden ongelmien ratkaisemiseksi. Laadullisen tutkimuksen tyypillisiin
luonteenpiirteisiin kuuluu, ettd ne ovat luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja
aineisto kuvataan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Lisaksi laadullisen tutkimuksen
tiedonkeruu kohdistuu tarkoituksellisesti valittuun kohdejoukkoon ja siiné toimiviin ihmisiin.
(Hirsjarvi et al. 1997.) Edelliseen perustuen laadullisen tutkimuksen menetelman voi
olettaa sopivan taman tyon tutkimuksellisen tarkastelun pohjaksi, koska tiedonkeruu
suoritetaan haastattelemalla ryhmén jasenid. Haastattelujen kayttd aineiston
keruumenetelmand, erityisesti koska haastattelun tekija on kyseessa olevan ryhman
jadsen, voi avata uusia ndkemyksid ja kyseisen menetelman avulla voidaan loytaa
odottamattomia seikkoja tutkimuksen kohteena olevasta ryhmasta. Edella mainittu on

myds laadullisen tutkimuksen tyypillisia piirteita.
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1.3.2 Tyon rakenne

Luku 1 kasittelee tyon ongelman asettelun ja tavoitteen liséksi tiedon teoriaa ja siihen
littyvia tiedon lajeja ja maarityksia seka tiedon merkitystd. Kappaleessa avataan myds
laadullisen tutkimuksen teoriaa ja sen soveltuvuutta tyon tutkimusmenetelméaksi. Lisaksi
maaritellddn ty6ta ohjaavat tutkimuskysymykset, joiden pohjalta voidaan tarkastella tyon

tuloksia.

Luvussa 2 kasitellaan hiljaisen tietdmyksen teoriaa sekd Michael Polanyin ettd Otto
Schramerin teorioiden pohjalta. Schramerin nakemys on uusi ja ehkd silta osin

merkityksellisempi tyon kohteena olevaa ryhméaa ajatellen.

Luku 3 kasittelee tietamyksen luomista, siirtamistéa seka naihin liittyvia etaisyyksia.
Tietamyksen luomisen teoria perustuu Nonakan ja Konnon esittamaan organisatoriseen
tietdmyksen luomisprosessiin. Lisaksi kappaleessa kasitellaan tietamyksen siirtdmiseen

vaikuttavia etaisyyksia henkildiden ja ryhmien valilla.

Luvussa 4 kasitellaan asiantuntijaorganisaatiota ja sen ryhmien kehitysvaiheita, joihin on

yhdistetty ryhman kollektiivisen hiljaisen tietamyksen tarkastelu.

Luku 5 kasittelee tytssé oppimista ja sen menetelmia. Oppimisen teoria on hiljaisen tiedon
rakenteen kannalta merkityksellinen, koska informaation ja tietamyksen yhdistaminen

vaatii oppimista, joka tiedon rakenteen maaritelmassa sijoittuu niiden valiin.

Luvussa 6 tarkastellaan informaatiojarjestelmien ja yrityksen arkkitehtuurin suhdetta.
Tama on otettu tarkasteluun sen vuoksi, etta projektit, joiden paamaarana on muuttaa tai
uudistaa arkkitehtuuria, luovat voimakkaasti informaatiota, joka tallennetaan yrityksen

informaatiojarjestelmiin.

Luvussa 7 esitellaan tyon tutkimusmenetelmd, aineiston keruu ja aineiston purkamisen

periaatteet.

Luku 8 esittelee tyon kohteena olevan ryhméan toimintaympariston ja verkoston ja sen

tarkeimmat tehtavat yrityksessa.
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Luku 9 kay lapi haastattelut ja niiden analyysin.

Luku 10 summaa haastatteluiden perusteella tehdyt johtop&atokset hiljaisen tietAmyksen
syntymiselle ryhmésséa, seka seikat, jotka estavét hiljaisen tiedon jakamisen. Kappaleessa

kasitelladn myds hiljaisen tietamyksen jakamisen menetelmien hyddyntamista ryhmassa.

Luvussa 11 on yhteenveto haastatteluiden tuloksista ja johtopaatoksista.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tyon tekemisen tueksi muodostetaan seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miksi hiljaista tietoa syntyy ryhmassa ja mita se kaytannossa on?

2. Mika aiheuttaa hiljaisen tiedon jakamisen ongelman ryhméassa sen henkildiden
kesken?

3. Milla menetelmilla hiljaista tietoa voidaan jakaa siten, etta se hyodyttad ryhman
jasenid ja kehittdd heidan osaamistaan, ja sitd kautta ryhman kollektiivista

osaamista?

Ensimmainen kysymys pyrkii ldytamaan syyn hiljaisen tiedon syntymiselle ja sen muodolle
ryhmassa. Ryhmassa toimimisen taytyisi olla ryhmétyotad, johon sen johtaminen myds
perustuu. Toinen kysymys avaa hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvd&a ongelmaa. Kolmas

pyrkii Ioytamaan ratkaisun ryhman kehittymiselle hiljaisen tiedon jakamisen kautta.
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2. HILJAISEN TIEDON ERI ASTEET

Tiedosta on esitetty useita eri ndkemyksia. Ehka tunnetuin tiedon nakemyksista on sen
jakaminen kahteen eri osa-alueeseen, hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Hiljaisen tiedon
teoria perustuu Michael Polanyin nédkemykseen, jonka mukaan hiljainen tieto on aina
hiljaista eikd sitd voida muuttaa eksplisiittiseen eli siirrettdvaan tai tallennettavaan
muotoon. Erona Polanyin teoriaan Nonaka & Kanno (1995) esittivat uuden tiedon luomisen
teorian, joka perustuu hiljaisen tiedon muunnettavuuteen. 2000-luvulle tultaessa Scharmer
kehitti teoriaa edelleen (Scharmer 2001). Han jakoi sen jasentyneeseen ja

jasentymattémaan hiljaiseen tietoon (Truhponen 2013).
2.1 Polanyin hiljaisen tietamyksen teoria

Polanyin teoria perustuu kahteen tietoisuuden tilaan: keskitettyyn tietoisuuteen (focal
awareness) ja sivutietoisuuteen (subsidiary awareness), jotka ovat toisensa poissulkevia.
Keskitettyyn tietoisuuteen liittyy jokin esine tai kohde, johon tieto tai toiminta kohdistuu.
Sivutietoisuudessa tieto, jota kasitellaan, on hiljaista, mutta suhteessa keskitetyssa
tietoisuudessa olevaan objektiin (Virtanen 2006; Puusa & Eerikdinen 2010).

Polanyin  teorian psykologiset vaikutteet jakautuvat hahmopsykologiseen ja
fenomenologiseen nadkemykseen. Hahmopsykologia perustuu ajatukseen, etta
kokonaisuus on enemman kuin sen osien summa. Hahmopsykologia korostaa
kokonaisuutta havainnon jasentymisessa. Havainto tunnetaan sen yksityiskohtien
ryhmittymisen perusteella. Humanistisen psykologian fenomenologinen nakemyksen
lahtokohta on asioiden kokeminen itsendisina ilmidina yksilollisesti tapahtuvalla tavalla.
Fenomenologinen lahestymistapa mahdollistaa inhimillisten kokemusten, esimerkiksi
tunteiden ja moraalin, laajemman huomioimisen psykologisissa teorioissa. (Virtanen
2006.)

2.2 Scharmerin jasentyneen ja jasentyméattoman hiljaisen tietamyksen teoria

Scharmer on tutkimuksessaan jakanut hiljaisen tiedon jasentyneeseen ja
jasentyméttomaan eli sumeaan hiljaiseen tietoon. Jasentyneen hiljaisen tiedon luonne on
tietoa, joka ei ole tdsmallistd. Se on kuitenkin henkilon hyddynnettavissa olevaa ja nain
ollen kayttokelpoista. Sumea tieto voidaan puolestaan ajatella siten, ettd sen avulla
henkil6lla on aavistuksia tulevaisuudesta ja mahdollisuuksista. (Truhponen 2013).

18



Vikatilanteiden selvitys on konkreettinen esimerkki henkilon sumeasta tiedosta.
Vianselvitys ei ole alkuvaiheessa koskaan selke&a ja se perustuu suurelta osin erilaisiin
arvauksiin ja aavistuksiin, jotka ohjaavat selvitystytta eteenpain, kunnes asia saadaan
muotoiltua selkeasti ja jollain toimenpiteella ratkaistavaksi. Edellinen kuvaus nakyy
selkeasti ongelman selvityksessa siten, ettd ongelmaa selvittdva henkildé ei juuri
kommunikoi ympariston kanssa, vaan on hiljlaa ja keskittyy ongelmanratkaisuun.
Kommunikointi alkaa vasta kun ongelman selvitys saavuttaa pisteen, jossa se on rajattu
selvasti ja pystytddn muuttamaan sanalliseen muotoon. Henkil6lta tarvitaan siis aluksi
kykya suhteellistaa asioita ja siten havaita ongelma. Ongelman selvityksen edetessa tyon
seurauksena tieto ongelmasta kasvaa asteittain aluksi hiljaiseksi, sitten jahmeaksi ja
lopulta jaettavaksi tiedoksi. Dokumentoimattoman teknisen ympariston vianselvitystyo

noudattaa edella kuvattua toimintamallia.
2.3 Hiljaisen tiedon tasot

Polanyin mukaan hiljaisen tiedon aste vaihtelee tietdmisessa (ks. kaavio 2.1) (Grant 2007).
Tallaisessa kahtiajakautuneessa tietotyyppien suhteessa hiljainen ja eksplisiittinen tieto
ovat rinnakkain tai samanaikaisesti voimassa (Haldin-Herrgard 2000). Hiljainen ja
eksplisiittinen tieto eivat ole erillisia, vaan taydentavat toisiaan. Ne ovat dynaamisesti
vuorovaikutuksessa ryhméssa toimivien yksildiden kautta (Nonaka & von Krogh, 2009).
Edellinen paatelma myos kuvaa tietamyksen jaettavuutta. Mita eksplisiittisempéaa tieto on,

sitd helpommin sité voidaan my6s dokumentoida, tallentaa ja jakaa.

Tieto voidaan ymmartaa edelld esitettyjen kuvausten perusteella kerrosmaiseksi
kokonaisuudeksi, jonka erilaiset tasot joko mahdollistavat sen jakamisen ja hy6dyntamisen
ryhmassa tai vaikeuttavat sita (ks. kaavio 2.2). Ammattitaidon ja ammatissa kehittymisen

on todettu lisdavan hiljaisen tiedon maaraa (Toivonen & Asikainen 2004).

Hiljaisen tiedon maara vaihtelee tilanteesta, jossa tiedossa on vain vahan hiljaista tietoa ja
se on laajasti tiedossa monilla rajallisen taustan ja kokemuksen omaavilla, tilanteeseen,
jossa asiantuntijat jakavat tietoa, joka perustuu heiddn yhteiseen taustaansa,
erikoiskoulutukseensa ja kokemukseensa (ks. kaavio 2.1). Taten hiljainen tieto voidaan
kuvata henkilokohtaisena kykynéa tai taitona tehda jotain tai ratkaista ongelma, joka

perustuu osittain henkilén omiin kokemuksiin ja oppimiseen. (Grant 2007).
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Dominoiva

ominaisuus
Hiljainen Eksplisiittinen

Hyvin Eksplisiittinen Eksplisiittinen
henkildkohtainen eksperteille useille

< Sivutietoisuus > < Implisiittinen >

< Kielellinen merkitys >

Selittdmaton Tasapainoinen

Erikoistunut Yleinen

Kaavio 2.1 Hiljaisen ja eksplisiittinen tiedon ulottuvuudet (Grant 2007)

2.3.1 Hiljainen ja sumea tieto

Hiljainen tieto on henkilodon sidottua jo syntymekanisminsa vuoksi. Henkilon kykya
suhteellistaa asioita voidaan kuvata sumeaksi tiedoksi. Asiayhteyden vaikutus tietoon
muuttaa sitd ymmarrettavammaksi, jolloin se muuttuu jaettavaksi eksplisiittiseksi tiedoksi.
Tieto voidaan néin ollen jakaa asiantuntijoiden kesken, jolloin tiedon hiljainen ulottuvuus
vahenee asiantuntijaryhmassa tyodskentelevien henkildiden valilta. Tieto muuttuu ensin

hiljaiseksi tiedoksi ja sitten jahmeaksi tiedoksi.

Hiljainen ja jahmea tieto voivat tilanteesta riippuen olla vain yksilén tai rajatun yhteison
kaytossa, joka tassa tydssa tarkoittaa asiantuntijaryhnmaa. Tama nakyy myds Polanyin
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon ulottuvuutta kuvaavassa kuvassa (ks. kaavio 2.1). Kun
tieto jasentyy eli muuttuu eksplisiittisemmaksi ja saa ymmarrettdvdmman muodon, sen
jakaminen mabhdollistuu. Siitd tulee yha laajemmin ryhman tietoa. Tietoa joudutaan
kuitenkin yksinkertaistamaan sen joiltakin osa-alueilta. SiitA muodostetaan yleisemmin
ymmarrettavaa, mika aiheuttaa yksityiskohtien katoamisen tiedosta, koska tieto perustuu
syvan hiljaisen tai sumean tiedon asteeseen. Edella kuvattu hiljaisen ja jahmeén tiedon

raja on keskeinen tarkasteltaessa asiantuntijaryhmén omaamaa tietoa.
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Tieto Luonnehdinta Omistajuus

Tieto on itsendinen
Tasmallinen tieto helposti jaettava
kokonaisuus

)

Yhteison tietoa

Tieto on sidottu
Jahmea tieto kontekstiin ja vaikeaa
jakaa

Tieto on sidottu
yksiloon ja sen
jakaminen on

vaikeaa Yksilon
henkilokohtaista
tietoa

Tiedon jaettavuus

Hiljainen tieto

Tiedon yksityiskohdat

Tieto on yksilon
Sumea tietamys prosessi, eika sita voi
jakaa

<

Kaavio 2.2 Tiedon kerrostuneisuus (Truhponen 2013)

2.3.2 Tasmallinen ja jahmea tieto

Tasmalliseen tietoon siséaltyvat organisaation erilaiset saannot, tavat, uskomukset,
kaytannot, strategiat ja teknologiat. Tasmallisen tietamyksen luonteeseen kuuluu, etta se
on siirrettavaa ja yhdisteltdvaa (Nonaka et al. 2000), ja se perustuu tyypillisesti hyvin
pitkalle kehittyneeseen yksilon tietoon ja osaamiseen. Yrityskulttuurin ja jaetun tiedon
merkitys eksplisiittisen tiedon jakamiselle merkitsee organisaation jasenille yhteisen kielen
jaymmarryksen muodostumista. Kielellinen merkitys liittyy erityisesti eksplisiittiseen tiedon

osaan (ks. kaavio 2.2), jonka syvyysaste muodostaa siita jaettavaa.

2.1.4 Aineettomien resurssien merkitys

Tiedon kehittyminen luo yritykseen aineetonta paaomaa, jonka yritys voi joko omistaa tai
joka liittyy sen toimintaan. Aineettomat resurssit, jotka liittyvat osaamiseen ja
yrityskulttuuriin, ovat merkityksellisimmat. (Truhponen 2013) Ict-ryhm&n henkil6ihin
sitoutunut tieto kuuluu aineettomiin resursseihin. Ict-ryhman toimintaymparistdé koostuu
monien eri osaamisalueiden toimijoista ja osaajista. Heiddn osaamisen vaikutus on
merkityksellinen yritykselle my6s ryhman itsensa kannalta. Ryhman sisdisen toiminnan ja

tiedon jakamisen kehittymisen méaarittelee yrityskulttuuri. Muutoksen hallinta, laaduntaju
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sekd ryhmatyttaidot ovat myds yhteydessa yrityskulttuuriin  (Truhponen 2013).
Yrityskulttuurien samankaltaisuus mahdollistaa paremman vuorovaikutuksen myds
muiden verkostossa toimivien yritysten valilla ja mahdollistaa niiden saavuttavan
helpommin parempia tuloksia. Yhteisten tulkintojen ja rutiinien avulla ne voivat antaa

merkityksen toimille muuntamatta niita ensin eksplisiittisiksi (Parjanen et al. 2011).
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3. UUDEN TIEDON LUOMINEN JA SIIRTAMINEN

Nonaka ja Konno (2000) esittavat tiedon luomisen koostuvan kolmesta osa-alueesta
joiden yhteen sitominen tuottaa uutta osaamista ja tietoa. "Ba” on tiedon muokkauksen
mahdollistava tila, jossa yksilot poistavat uuden tiedon luomista vaikeuttavia esteita
(Nonaka et al. 2000). Tama tarkoittaa seka yksiléiden omien sisdisten esteiden, etta
ryhmaan kuuluvien ihmisten vélisten esteiden poistamista. Yrityksen resurssit, jotka
toimivat syotteina tiedon muokkaamisessa, kehittyvat tiedon muokkaamisprosessissa.
Resurssit vaikuttavat myonteisesti tiedon luomisen kontekstin syntymiseen ja fasilitoivat

eli tukevat ryhmaprosessien suunnittelua ja toteutusta (Truhponen 2013).

Ba: Konteksti SECI: Tiedon muuntamisen prosessi
KONTEKSTI PROSESSI
-Alusta tiedon -Hiljaisen tiedon
muuntamiseen : muuntaminen
‘ Luo pohjan eksplisiittiseksi.

N

vilittaja

TIETO RESURSSIT
-Kasvavat ja muuttuvat
jatkuvassa tiedon
muuntamis prosessissa.
-Valvoo miten Ba toimii
alustana SECI:lle

Kaavio 3.1 Tiedon luomisen osa-alueet (Nonaka et al. 2000; Truhponen 2013)
3.1 "Ba’-tila tietdmyksen luomiselle

Tieto itsessdan ei mahdollista oppimista. Tieto on tasostaan riippuen eritasoisessa
sidoksessa henkildihin. "Ba” kuvaa tilaa, jossa uuden tiedon luonti on mahdollista. Uusi
tieto ei synny tyhjiossa. Se tarvitsee paikan tai kontekstin, joka sallii jakamisen ja
informaation tulkinnan siten, etté sille rakentuu merkitys ja etté siita tulee tietoa (Nonaka

2012). Tila voi olla fyysinen (toimisto tai toimistotila), virtuaalinen (sahkoposti,
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puhelinkonferenssi), mentaalinen, henkinen (jaetut kokemukset, ideat, ihanteet), tai mika
tahansa naiden yhdistelma (Nonaka & Konno 1998). Nykyaan tiloihin voidaan laskea

kuuluvaksi my6s yritysten intranetit ja niihin rakennetut sosiaalisen median vélineet.
3.2 SECI-malli ja uuden tiedon luominen

Nonakan ja Takeuchin kehittdm& organisaation tiedonluontimenetelman juuret ovat
Polanyin filosofisessa tietokasityksessa. SECI-mallin teoria poikkeaa lansimaissa yleisesti
kaytettyyn eksplisiittiseen tietamykseen perustuvaa tiedonluomisprosessia tyoyhteisdissa
(Kurtti 2012). SECI-mallin avulla pyritdédan muuntamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseksi,
hyodynnettavaksi tiedoksi. Nonakan ja Takeuchin mukaan tieto on luonteeltaan
sosiaalista. Sen ominaisuuksiin kuuluu jatkuva muuntuminen. Uuden tiedon luomiseksi
vaaditaan yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden valisia vuorovaikutusprosesseja.
Hiljaisen tiedon muuntamisessa eksplisiittiseen muotoon kulttuuriset ndkdkohdat ovat
merkittavia (Grant 2007). SECI-mallia on kritisoitu sen kulttuurisidonnaisuuden takia. Se
ei huomioi ristiriitojen tai konfliktien merkityksen vaikutusta uuden tietamyksen luomisessa
(Kurtti 2012).

Hiljaisesta tiedosta toisen henkilon hiljaiseksi tiedoksi Hiljainen tieto muuntuu ekspllsutt|sek5|
—_—=

Sosialisaatio
(socialisation)
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Kaavio 3.2. SECI-mallin nelja eri tiedon muunnosta

SECI-mallissa tiedonluomisen prosessi on kuvattu spiraalimaiseksi, jossa hiljainen ja
eksplisiittinen tieto ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Nonaka & Konno 1998).
Uuden tiedon luomisessa on Nonakan & Konnon (1998) mukaan nelja vaihetta tiedon
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muuntumisessa eksplisiittiseksi, hyddynnettavaksi tiedoksi (ks. kaavio 3.2). Nama tilat
ovat: 1) sosiaalistaminen (sosialization), 2) ulkoistaminen (externalization), 3)
yhdistdminen (combination) ja 4) sisaistaminen (internalization). Malli huolehtii myos
hiljaisen tiedon siirtymisesté prosessin aikana. Prosessi itsessaan on jatkuva keha, jossa

nama edelld mainitut nelja vaihetta toistuvat (ks. kaavio 3.2).

3.3.1 Sosialisaatio

Sosialisaation ajatus on, ettd hiljainen tieto siirtyy toisen ihmisen hiljaiseksi tiedoksi.
Sosialisaatio on yhteydessé yhdessa tai ryhméassa tekemiseen, jolloin oppiminen tapahtuu
tarkkailemalla, imitoimalla ja kaytannon tekemisella (Virtanen 2006). Henkilokohtaisten
keskusteluiden kautta, yksilot jakavat hiljaista tietoaan ja osaamistaan. (Nonaka 2012).
Sosialisaatio on tiedon yhteisollista jakamista. Se tapahtuu epamuodollisissa
tilaisuuksissa, joissa ryhman koko ei ole lian suuri (Suur-Inkeroinen 2012).
Henkilokohtaisella tasolla luottamus ja sen merkitys tiedon jakamiseen on merkittava, ja
se syntyy yleensa vain henkilokohtaisen keskusteluiden ja tapaamisten kautta (Williams
2011).

3.3.2 Ulkoistaminen

Ulkoistamisella tarkoitetaan hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi, ymmarrettavaan
muotoon (Virtanen 2006) ja erityisesti muotoon, jota muut voivat ymmartaa (Nonaka &
Konno 1998). Ulkoistamisessa jatketaan yhdessa sosialisaation esiin nostaman asian
jalostamista kasitteelliseen muotoon, jolloin hiljainen tieto muokkautuu kasitteelliseksi,
jaettavaan muotoon, joka mahdollistaa keskustelun (Suur-Inkeroinen 2012). Tiedosta
tulee myds tassa yhteydessa kollektiivista (Kurtti 2012). Tata voidaan pitaa erona Polanyin
ajatukseen, jossa hiljaista tietoa ei voi muuttaa eksplisiittiseksi. Nonakan ja Takeuchin
mallissa luodaan hiljaisesta tiedosta uutta eksplisiittista tietoa (Virtanen 2006). Ryhméssa
eri osapuolet vaihtavat hiljaista tietoa ja kokemuksia ja muuntavat sen eksplisiittiseen
muotoon (Nonaka 2012). Prosessin tassa vaiheessa yksilot ovat ryhmaytyneet ja ovat nain

ollen osa ryhmaa seké sen henkista maailmaa (Nonaka & Konno 1998).

3.3.3 Yhdistaminen

Yhdistdmisessa on kyse eksplisiittisen tiedon muuntamisesta uudeksi eksplisiittiseksi
tiedoksi yhdistelemalla eri lahteista saatua tietoa (Virtanen 2006). Samalla yhdistamisessa
tiedostetaan uusi toimintatapa (Kurtti 2012). Organisaation tasolla eksplisiittinen tieto

integroidaan, muokataan, seka systematisoidaan yritykseen (Nonaka 2012; Kurtti 2012).
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Nain koko yhteiso rakentaa yhdessa ajatteluaan (Kurtti, 2012). Yhdistelyssa eksplisiittinen
tieto muuttuu monimutkaisemmaksi eksplisiittiseksi  tiedoksi.  Merkitykselliseksi
kysymykseksi nousee tassa vaiheessa kommunikaatio ja kulttuuripiirteiden siirtyminen

ryhmalta toiselle, tiedon systematisointi (Nonaka & Konno 1998).

3.3.4 Sisaistaminen

SECI-mallin viimeisessa vaiheessa eksplisiittista tietoa sisdistetaan takaisin hiljaiseksi
tiedoksi tekemalla ja oppimalla (Virtanen 2006), jolloin hiljainen tieto ja tietoinen
osaaminen linkittyvat (Suur-Inkeroinen 2012). Uuden tiedon kayttoonotto sisaltaa
eksplisiittinen tiedon syntetisoimisen, kirjaamisen ja uuden oppimisen (Nonaka 2012).
Uuden tiedon sisaistaminen on sen muuntamista yrityksen hiljaiseksi tiedoksi. Se
edellyttaa, ettd yksilot tunnistavat yrityksen tiedosta itselleen olennaisen ja
merkityksellisen tiedon (Nonaka & Konno 1998). Sisaistamisen vaiheessa hiljainen tieto
nakyy jo kaytdnndn toiminnassa ja se on muodostunut osaksi organisaation

osaamispaaomaa (Suur-Inkeroinen 2012).
3.3 Tiedon siirtyminen ryhmassa

Kun tietoa siirretdén, se on jossain vaiheessa nakymatontd ja sitd voidaan kutsua
hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto on informaation hallinnan nakdkulmasta haastavin
tietAmyksen muoto. Tietotyypin luonne itsessddn vaikeuttaa merkittdvasti sen
tallentamisen mahdollisuuksia (Haldin-Herrgard 2000). Edella kuvattu siirtyminen on
yleisesti ymmarretty sahkoisten ja paperisten tietovirtojen hallintana ja automatisointina
(Salmela 2008), informaationa. Asiantuntijaorganisaatiossa ja ryhmien kaytossa oleva
tieto on usein edella esitetyn kaltaista. Ryhmien kasittelema informaatio on yleensa juuri
ohjeina, kokouspoytékirjoissa informatiivisessa muodossa, seka henkildiden omana
tietona, heiddn omana kokemuksenaan ja hiljaisena tietonaan. Tietoa tallennetaan myos
dokumenttien muodossa ja se on myos yleisin tapa tiedon muuntamiseksi ekplisiittiseen,
esitettdvaan muotoon. Dokumentointi helpottaa nain tiedon hahmottamista. Eksplisiittisen
tiedon taustalla oleva tieto on kuitenkin luonteeltaan hiljaista sita voi olla mahdotonta

iimaista.
Tietoa siirtyy yrityksissa valittamatta siita, hallitaanko sita vai ei. Hiljaisen tiedon siirtyminen

tapahtuu yleensa kahden ihmisen valisen kanssakaymisen ja keskustelun kautta tai

eksplisiittisend tietona. Valittynyt tieto voi olla informaatiota, joka on sitoutunut
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dokumentteihin tai se on tallennettu informaationhallinnan jarjestelmiin sahkoéisessa
muodossa. Tama paivittdinen tiedon vaihtaminen on osa yrityksen toimintaa (Davenport &
Prusak 2000).

Ryhman vahimmaiskokona voidaan pitda kolmen ihmisen muodostamaa ryhmaa.
Ryhmassa toteutuvat prosessit, seka erilaiset ryhman jasenten valiset littoutumat voidaan
havaita vasta kolmen ihmisen muodostamassa ryhmassa. Ryhman jatkuvuus riippuu sen
ihmissuhteista, jota voidaan kuvata sosiogrammilla. Sosiogrammi kuvaa ryhman sisaisten

suhteiden laadun vahvuuden tai niiden heikkouden. (Ahokas et al. 2014.)

Tarkasteltaessa ryhmaa hiljaisen tiedon nakokulmasta, se voidaan ymmartaa
ensimmaisessa vaiheessa vain ryhmana ihmisia. Talléin ryhméssa on vain heikkoja
ryhmasiteita. Jaettua muistia tai yhteistd ymmarrysta ei vaiheessa ole. Samoin yhteiset
normit, jotka voidaan liittdad ryhmaan, puuttuvat. (Erden et al. 2008.) Henkildsuhteiden
merkityksella on positiivinen vaikutus hiljaisen tiedon siirtymiseen ja siirtyvan tiedon
laatuun. Ryhman sisaiset suhteet ja verkosto, joka maarittelee erityisesti hiljaisen tiedon
siirtymisen edellytykset ryhman jasenten valilla, vaikuttavat myods tata kautta ryhman

oppimiseen.

Hiljainen tieto on luonteeltaan sosiaalista ja siirtyy sosiaalisen kanssakaymisen
valityksella. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen ryhmassa vaatii sen siirtymisen ryhméan
yksittaiselta henkilolta ryhméan kaytettavaksi. Tama vaatii kuitenkin ryhméan jasenilta ja
heidan valisilta suhteiltaan kanssakdymisen mahdollistavan asiayhteyden, joka
mahdollistaa tiedon eri tasojen omaksumisen. Edella mainitut seikat liittyvat tiedon

omaksumiseen ja adaptaatioon eli hyvaksymiseen.

Hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa sen luonteen vuoksi. Ryhman tapauksessa
hiliainen tieto kehittyy niistda nakemyksista ja ajatuksista, joita ryhma kéasittelee
paivittdisessa tydssaan. Tiedon siirtyminen ja jakaminen on kiinni henkildiden omasta
tahdosta jakaa tietoaan. Tiedon siirtdminen vaatii myds vastaanottajalta kykyd omaksua
siséltd ja ymmartaa se. Ict-ryhman tapauksessa vaadittavan osaamisen tason taytyy olla
kasitteiden ja teknologisen osaamisen osalta joiltakin osin samalla tasolla. Jos
0osaamisessa on suuria tasoeroja, voidaan olettaa, ettd myods siirtyvan tiedon laatu on
huonoa. Siirtyvdn tiedon omaksuminen vaikuttaa myds ryhman osaamiseen ja sen

kehittymiseen, joka on tarkeda seka yksildiden ettéd koko yrityksen tasolla.
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Tiedon jakaminen vaatii tietyntasoista yhteyttd mukana olevien ihmisten valilla. Tiedon
jakaminen samanvertaisten kollegojen kesken on mahdollista (Suur-Inkeroinen 2012).
Maaraaviksi kasitteiksi muodostuvat sosiaaliset suhteet ja verkostot. Olennaisia osia
tiedon hallinnan kannalta ovat sosiaalinen vuorovaikutus, fyysinen vuorovaikutus,

oppiminen, jakaminen ja teknologian kayttaminen.

Tiedon kaytettavyys vaikuttaa tiedon siirtdmisen tehokkuuteen. Tiedon kaytettavyys
vaikuttaa myds osallistujien motiiviin ja innostukseen sen siirrossa. Ongelmanratkaisussa
sekd muissa vastaavissa tilanteissa kaytetty tieto voi vahvistaa tiedon luotettavuutta
ryhman jasenien keskuudessa ja se voi ndin muodostaa hyvanlaatuisen tavan siirtaé tietoa
(Hu & Xue 2010).

Tybparien valisessa kanssakdymisessa tulee jossain vaiheessa eteen tilanne, jossa
tiedonsiirto tyoparin valilla tulee vaikeaksi tai mahdottomaksi. Tiedossa ja sen hierarkiassa
tietdAmyksen korkeampi taso ei yksinkertaisesti voi olla peraisin alemmalta tiedon tasolta
(Grant 2007). Tieto virtaa ylemmalta tasolta alemmalle. Koulutuksella voidaan olettaa
olevan vaikutusta hiljaisen tiedon siirrettdvyyden mahdollistamiseen. Koulutus ja
oppiminen, jolla tiedon ja osaamisen perustaso saadaan pidettyd tasossa, joka
mahdollistaa tiedon siirron tydparin valilla ja estaa kognitiivisen etdisyyden kasvamisen
tyoparin valilla. Tyoparista se, jonka kontekstisidonnainen tieto on pienempi, ei pysty
omaksumaan korkeamman osaamistason omaavan henkilon hiljaista tietoa. Tallgin
omaksuttavan tiedon ymmarrettdvyys vaatii ylimaardisen asiayhteyden tullakseen
ymmarrettavaksi (Grant 2007).

3.3.1 Tiedon omaksuminen

Merkittavaksi kysymykseksi tiedon siirtymisen nékdkulmasta nousee se, miten tietoa
tuotetaan, jaetaan ja omaksutaan ryhmassa henkilokohtaisella tasolla. Tiedon siirtyminen
vaatii tiedon lahteen pyrkimyksen jakaa tietoa sitd vastaanottavan henkilon kanssa ja
vastaanottajan pyrkimyksen hankkia, omaksua ja oppia se. (Phelps et al. 2012).

Tieto, joka tarkoittaa p&&asiassa suhdetta siirretyn- ja taustatiedon valilla vaatii tukea

muilta tiedon osa-alueilta tullakseen ymmarretyksi. Tiedon hiljainen luonne tai tiedon

epayhtenaisyys mahdollistaa tiedon siirtAmisessé aiheutuvan kausaalisen epéselvyyden,
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mika vaikeuttaa sen siirtoa. Monimutkaisuus vaikuttaa myds vastaanottajan varmuuteen

tiedon olennaisesta luonteesta. (Hu & Xue 2010).

Mitd monimutkaisempaa tieto on, sitd merkityksellisemp&a on yhteisen ymmarryksen
merkitys, jolloin myds jaetun hiljaisen tiedon taso kasvaa (Grant, 2007). Tama ei
kuitenkaan tarkoita, etta tietoa ei siirtyisi, mutta hiljaisen tiedon ominaisuudesta johtuen se
vaatii kummaltakin tydparilta asiayhteyden ymmartamista. Silloinkin kun mahdollisuudet
tiedon vaihtoon ovat olemassa, ihmiset odottavat, etta sille voidaan luoda jokin arvo.
Asianosaisten on tunnettava, ettd heidan osallistumisensa tiedon vaihtoon ja

yhdistelemiseen on heille kannattavaa (Parjanen et al. 2011).

Yrityksen uuden tiedon omaksumiskyky muodostuu sen kyvysta motivoida organisaation
jasenia kayttamaan ja hyoddyntdamaan ulkoisia tiedon lahteita. Kyky viittaa yrityksen
jasenten tietopohjaan ja heijastuu tyontekijoiden aikaisempaan tietopohjaan. Tiedon
vastaanottajan omaksumiskyky maarittelee kyvyn ymmartaa uutta tietoa, omaksua se ja
hyodyntaa sité edelleen. Aikaisempi kokemus ja asiantuntemus pakottavat vastaanottajan
luokittelemaan, analysoimaan ja omaksumaan tietoa tehokkaammin. Omaksumiskyvyn
puute vaikeuttaa tiedon muuntumista ja vaikeuttaa sen siirtymistd (Hu & Xue 2010).
Motivaatio voidaan ymmartaa ponnistuksen intensiteettind, jonka yrityksen jasenet ovat
valmiita kohdistamaan omaksumiskykyyn, seka intensiteettindé omaksua partnerin
jakamaa tietoa. Motivaatio on my6s merkittdva tekija tavoiteltaessa korkeampaa

osaamisen tasoa (Junni & Sarala 2007).

Voidaan myds olettaa, etta tiedon omaksumiskyky vaikuttaa siirtyvan tiedon laatuun ja nain
ollen sita hyddyntavien henkildiden osaamiseen. Siirrettadvan tietdmyksen laatu perustuu
dataan ja sen laatuun. Datasta muodostunut informaatio ja siita edelleen rakennettu tieto
ovat suorassa yhteydessé edellisten vaiheiden laatuun (Melkas & Uotila 2007). Voidaan
myo6s katsoa, etta tiedon ymmarrettdvyys ja omaksuttavuus ovat yhteydessa tiedon

laatuun, jota yksilét omalla osaamistasollaan kasittelevat.

3.3.2 Tiedon adaptaatio

Tiedon adaptaatio eli hyvaksyminen vaikuttaa olennaisesti tiedon siirtymiseen.
Adaptaatioon vaikuttavat kannustimet jakautuvat kolmeen luokkaan: itsemotivointi,

ympariston motivaatio ja tiedon lahteen motivaatio (ks. kaavio 3.2).
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Urakehitykseen vaikuttavat seikat motivoivat ryhméan jasenid sosiaalisempaan
kanssakaymiseen. Yrityksen kiinnostus tyontekijoiden urakehitykseen ja uran kasvuun
yrityksessa vaikuttaa tyontekijoiden haluun oppia ja lisdta ponnistuksiaan yrityksen

tavoitteiden saavuttamiseen. (Chirawattanakij & Ractham 2015.)

[ Itsemotivointi )

Raha
kannustimet

Urakehitys

Maine

Koettu tyon
jatkuvuus

Koettu tyon
ylikuormitus

-

Ympadriston
motivaatio

Aikomus
tiedon
omaksumiseen

Yrityksen
yhteistyo tavat

[ Tiedonlahteen )

motivaatio

Lahteen
asiantuntemus

Henkilokohtain
en suhde

-

Kaavio 3.2 Tiedon omaksumiseen vaikuttavat tekijat (Chirawattanakij & Ractham 2015)

Tyon jatkuvuus vaikuttaa ryhmassa moneen muuhun ryhman jatkuvuuteen vaikuttavaan
osa-alueeseen. TyoOntekijt odottavat, ettd heiddn tyopaikkansa on turvallinen
(Chirawattanakij & Ractham 2015). Oman ty6paikan menettamisen tai muiden pelkoa
aiheuttavien syiden vuoksi tiedon siirtyminen vaikeutuu. Pelon aiheuttama ilmapiiri
aiheuttaa ryhman jasenten valille usein tiedon siirtymisen hankaloittavaa kitkaa, jonka
seurauksena sosiaalinen kanssakayminen hankaloituu ja vaikuttaa nain tiedon

siirtymiseen ryhmaén jasenten valilla ja nain myds hiljaisen tiedon siirtyminen estyy.
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Henkildsuhteiden merkityksella on positiivinen vaikutus tiedon siirtymiseen ja siirtyvan
tiedon laatuun. Ryhman sisaiset suhteet ja verkosto, joka méaarittelee erityisesti hiljaisen
tiedon siirtymisen edellytykset ryhman jasenten valilla, vaikuttavat myds ryhméan
oppimiseen. Kognitiopohjainen luottamus perustuu toisen henkildn koettuun patevyyteen
ja luotettavuuteen (Holste & Fields, 2010), jonka voidaan ajatella olevan tydyhteisoissa
vallitseva luottamuksen perusta. Vastaanottajan maineen merkitys on myds tarkea tekija
onnistuneessa tiedon jakamisessa. Kokenut asiantuntija voi rajoittaa vaihdetun tiedon
laatua suojellakseen omaa mainettaan (Chirawattanakij & Ractham 2015) tai olla

kertomatta hiljaista tietoaan.

Sosiaalinen yhteenkuuluvuus ihmisten vélisissd suhteissa voi helpottaa tiedon siirtoa
vahentamalla kilpailua ja esteitd tiedon siirtdmiselta (Parjanen et al. 2011).
Ihmissuhdeluottamus seka maine tiedon vastaanottajana sekd lahteend vaihtelee
henkiloston osaamisen siirrossa. Halu hybédyntdd hiljaista tietoa perustuu
todennakoisemmin tydntekijan nakemykseen tiedon tarkkuudesta ja oikeellisuudesta.
Ryhman jasenten on myds ymmarrettava, etta hiljaisen tiedon kayttamisesta on hyotya
heille (Holste & Fields 2010).

Tyon ylikuormittavuus vaikuttaa seka lahettajaan ettd vastaanottajaan. Sen vaikutus
johtuu ryhmassa osaamisen ja hiljaisen tiedon henkilditymisestd. Ryhmén jasenen
hiljaisen tiedon suuri maara lisda hanen tybkuormaansa, jonka johdosta tyon liiallinen
kuormittavuus estdé tiedon jakamisen. Vastaanottajien tyomaara taas vaikuttaa tiedon
omaksumiseen. Henkilon arvio siita, etta tieto tulee lisaamaan hanen tydmaaraansa, estaa

hiljaisen tiedon siirtymisen (Chirawattanakij & Ractham 2015).

Yrityksen yhteistydn normit ovat sosiaalisia normeja, jotka on maaritelty helpottamaan
tyontekijoiden yhteistyon ja tiimitydn vuorovaikutusta sekd valvomaan koordinointia ja
luomaan osaamisen siirtojen kaytantdja. Yrityskulttuurin vaikutuksen merkitys jaetun
tiedon maardan ja jakamisen onnistumiseen on merkittava. Merkittavimpia tekijoita, jotka
vaikuttavat  hiljaisen  tiedon jakamisen epadonnistumiseen ryhmassa, ovat
vuorovaikutuksen ja luottamuksen puute (Kuronen et al. 2007). Ryhméan jasenia tulisi
kannustaa ja palkita hiljaisen tiedon jakamiseen, jolloin siita tulisi osa jokaisen tyontekijan
paivittaista tyota (Kuronen et al. 2007) ja se muodostuisi paivittdiseksi muun tyon ohessa

tehtavaksi rutiiniksi.
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Tiedon lahteen asiantuntemus synnyttdd osaamispohjaista luottamusta ja tukee
vastaanottajan halukkuutta omaksua seka kayttaa jaettua hiljaista tieto. (Chirawattanakij
& Ractham 2015). Kun tietoldhdetta ei pideta luotettavana, hdnen neuvojaan ja
osaamistaan voidaan avoimemmin asettaa kyseenalaiseksi ja ndkemyksidan vastustaa.
Lahteella taytyy olla vankka maine yrityksen sisélla, ennen kuin muut tyontekijat
hyoddyntavat hanen hiljaista tietoaan. (Holste & Fields 2010.)

Erilaisten sahkdisten valineiden, kuten pikaviestivalineiden ja sahkopostin kayttd
tyopaikoilla voi lisdtd ammatillisen maineen kasvua ja motivoida henkilditd kyseisten
véalineiden avulla kaytavaan keskusteluun. Vahentyneella osallistumisella on vaikutuksia
tiimitydhon, yhteistybnormeihin, virheiden suvaitsemiseen ja monimuotoisuuteen.
(Chirawattanakij & Ractham 2015.)

3.3 Etaisyydet

Tiedon siirron ongelmiin liittyvat myos laheisyyden ja etdisyyden kasitteet. Naiden
kasitteiden voidaan havaita konkretisoituvan organisaation eri tasoilla ja erilaisissa
yhteistybn muodoissa ja tilanteissa. Etdisyyden ké&sitteet, jotka olennaisena osana
vaikuttavat tiedon siirtymiseen yrityksessd, ryhmissad ja niiden valilla, liittyvat
kognitiiviseen, kommunikatiiviseen, organisatoriseen, toiminnalliseen, kulttuuriseen,

sosiaaliseen ja maantieteelliseen etaisyyteen (Parjanen et al. 2011).

3.3.1 Kognitiivinen etaisyys

Kognitiivinen etaisyys ihmisten vdlilla voi johtua kahdesta syysta. Heidan tietonsa ovat eri
aihealueilta tai heidan tietotasonsa syvyys samasta aiheesta on erilainen. Kognitiivinen
monimuotoisuus lisaa todennakoisyyttd uuden tiedon syntymiselle. Uuden tiedon tehokas
siirtAminen mahdollistuu, kun osapuolilla on osittain samankaltaisia, mutta ei valttamatta
samoja taustoja tehtavaan liittyvasta tiedosta. Laheinen kognitiivisen etaisyys helpottaa
tehokasta viestintdad, mutta aiheuttaa uusien vaikutteiden puutteen, kun taas liilan suuri

kognitiivinen etaisyys aiheuttaa ongelmia tiedonkulkuun (Parjanen et al. 2011).

3.3.2 Kommunikatiivinen etaisyys

Termia vuorovaikutus kaytetaan kuvaamaan kielen kayttéa ja muita symboleja, joilla
yhteisymmarrystd voidaan taydentdd ja kehittdd. Termit ja niiden monimuotoisuus

saattavat kuitenkin aiheuttaa ongelmia kommunikaatiossa, jos esimerkiksi kaytetaan
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kasitteita, joita kaikki eivat ymmarra. Kasitteet voivat myods merkita eri asioita tai niilla voi
olla eri merkityksia osaamisalueittain. Yhteinen kieli helpottaa kykyd ymmartaa toisia
henkiloita ja heidan tietoaan. Ongelmista keskustellaan usein kielella tai tavalla, jota

virheellisesti oletetaan kaikkien ymmartavan. (Parjanen et al. 2011.)

3.3.3 Toiminnallinen etaisyys

Toiminnallinen etéisyys viittaa henkildiden eri osaamisalueisiin. Eri ryhmien jasenet eivat
valttamatta ymmarra toisiaan, koska he eivat tulkitse tietoa samassa yhteydessa.
Toiminnallisesti l&aheiset toimijat toimivat osaamisalueeltaan lahella toisiaan, esimerkiksi
samalla alalla. Tiedon ja kokemuksien yhtélaisyydet helpottavat uuden tiedon hankintaa ja
kehittamista. Toiminnallinen laheisyys perustuu omaksumiskapasiteetin kasitteeseen. Jos
toimijat ovat toiminnallisesti kaukana toisistaan, voidaan oppia enemman, mutta etaisyys

my0s vaikeuttaa oppimista. (Parjanen et al. 2011.)

3.3.4 Sosiaalinen etaisyys

Ihmisten valiset suhteet ovat rakentuneet sosiaalisesti, kun niihin liittyy luottamukseen
perustuva ystavyys, sukulaisuus ja kokemus. Luottamuksella tarkoitetaan yleisesti
myonteista odotusta sosiaalisen suhteen onnistumiseen, hyvantahtoisuuteen seka
yhteistybhaluun (Ahokas et al. 2014). Ryhman sisaisten ystavyyssuhteiden tiheys on
yhteydessa ryhméan suorituskykyyn (Henttonen et al. 2013), sekd ryhman sosiaaliseen
rakenteeseen ja sen sisaiseen verkostoon. Sosiaalinen laheisyys voi helpottaa hiljaisen
tiedon siirtymista (Parjanen et al. 2011). Luottamuksen puute voi estda ihmisten halun
kommunikoida ja luovuttaa tietoa vapaaehtoisesti. Lisaantynyt kilpailu vaikeuttaa myos
ihmisten halua jakaa tietoaan. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus suhteissa voi helpottaa tiedon

siirtoa vahentamalla kilpailua ja siihen motivoivia esteita.

3.3.5 Organisationaalinen etaisyys

Organisatorisella etaisyydella tarkoitetaan yrityksen yksikdiden valisia eroja.
Organisationaalinen etaisyys kuvaa organisaatioiden tai eri yksikoiden tiedon valityksen ja
toiminnan koordinoinnin vaikeutta yrityksen sisalla tai yritysten valilla. Yrityksen
henkilostolta puuttuvat yhteydet vaikeuttavat vuorovaikutteisen oppimisen mahdollisuutta.
Jos yritys ja sen henkildstd on rakentunut tiiviiksi, kuten hierarkkisesti jarjestaytynyt yritys
tai verkko, vain henkildiden valille muodostuu vahvat siteet. Kaksi organisaation jasenta
on lahella toisiaan, koska he ovat vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutusta helpottavat

yrityksessa noudatettavat uskomukset, sd&nnét ja rutiinit. Yhteistyd kehittyy helpommin
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saman yrityksen jasenten valilla. Yritysten haasteena on saada eri kulttuureista tuleva
henkilostd vuorovaikutukseen keskendan. Kulttuurista etéisyytta voi esiintyd myos
tyoryhmissa. (Parjanen et al. 2011.)

3.3.5 Kulttuurinen etaisyys

Tiedon luominen on monimutkainen prosessi, joka riippuu organisaation eri kulttuurien ja
alakulttuurien ymmartamisesta. Kulttuuriset odotukset, uskomukset ja arvot voivat olla
organisaation jasenille syvalle sisdan juurtuneita, joita ei voi muuttaa helposti.
Yrityskulttuuri maarittelee, miten yritys tarkastelee tiedon luomiseen ja jakamiseen liittyvia
asioita. Jokaisessa yrityksessa ja jopa sen eri yksikdissa on oma kulttuurinsa, joka
vaikuttaa siihen, miten niiden jasenet ajattelevat, tuntevat ja toimivat. Kulttuurinen etaisyys
viittaa naihin kulttuurisien tapojen, saantéjen ja arvojen eroihin. Yrityskulttuurien
samankaltaisuus vaikuttaa yritysten yhteistyohon. Kulttuuriltaan samankaltaisten yritysten
vuorovaikutuksen voidaan odottaa olevan helpompaa, jolloin ne saavuttavat parempia
tuloksia. Yhteisten tulkintojen ja rutiinien avulla ne voivat tulkita toimintoja tarvitsematta

muuntaa niitd ensin ymmarrettavaksi. (Parjanen et al. 2011.)

3.3.6 Maantieteellinen etaisyys

Maantieteellinen l&heisyys edistaa todennakoisimmin sosiaalista l&heisyyttéa, koska se
suosii sosiaalisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentumista. Laheisyys helpottaa
vuorovaikutusta ja yhteistyotd, mutta maantieteellisesti lahella olevat henkil6t voivat silti
olla kognitiivisesti lilan kaukana yhteistybhon. Maantieteellinen laheisyys ei valttamatta
tarkoita, etta ihmiset ovat tietoisia toisistaan, kosketuksissa toisiinsa, tai tietavat, mitd muut
tekevét. Yhteistyon aikaansaamiseksi tarvitaan kokoava ja motivoiva tekija. Ihmiset
odottavat tietdmyksen siirrolta myds merkityksellisyytta seka kannattavuutta, jolle
vuorovaikutus luo mahdollisuuden. Ideoiden ja keskustelun etujen ymmartaminen
tarvitsee usein rohkaisua tyérynman ulkopuolella kdydyssa kanssakaymisessé. (Parjanen
et al. 2011.)
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4. HILJAINEN TIETO ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Yritysten toimintaymparist6 on muuttunut staattisesta yha dynaamisemmaksi.
Dynaaminen toimintaympéristd perustuu kaoottisuuteen ja se toimii eri periaatteella kuin
esimerkiksi mekaaninen, jossa kaaos tarkoittaa katastrofia. Informaatiovirtojen kaoottisuus
osaltaan aiheuttaa yhteisten intressien rakentumisen ja sen, ettéa ihmiset ryhmaytyvét

toisiinsa naiden intressien perusteella. (Stahle & Gronroos 1999.)
4.1 Asiantuntijaorganisaation maaritelmé

Asiantuntijaorganisaation maaritelméan kuuluu organisaation toiminta monimutkaisten,
vakioimattomien ongelmanratkaisujen parissa. Erona palveluorganisaatioon on, etta
toiminta ei ole maaradmuotoista. Maaramuotoisuus tarkoittaa tuotteiden ja palveluiden
standardoimista. Asiantuntijaorganisaatio ja siina tydskentelevat ihmiset ovat oman alansa
asiantuntijoita, mista johtuen yksiléiden omaama erikoisalan hiljaisen tiedon maaréa on
my6s suurta. Asiantuntijuus ei ole mydskaan siirrettavissa ymparistosta toiseen, vaan se

maaritelladn siind ymparistossa, missé sita kaytetaén (Suur-Inkeroinen 2012).

Asiantuntijaorganisaatioon kuuluu monia eri ryhmid, jotka toimivat organisaatiossa eri
tasoilla ja osaamisalueilla. Tieto, sekd hiljainen etta eksplisiittinen, siirtyy naiden eri
ryhmien valilla suureksi osaksi yhteisen tekemisen ja kanssakaymisen kautta. Projektit,
jotka liittyvat yritysarkkitehtuurin muutokseen, luovat uutta tietoa niihin osallistuville
henkildille. Asiantuntijaorganisaation ongelmana hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta ovat
sen organisaatioryhmien erilaiset osaamisalueet, jotka vaikeuttavat tiedon omaksumista
ja sen syvempaa ymmartamista, mika liittyy toiminnallisen etdisyyden kasitteeseen.
Erilainen tieto voi myds muodostua ongelmaksi ryhmaén sisalla toimivien henkildiden valilla,

jolloin voidaan puhua kognitiivisesta etaisyydesta.

Kaaviossa 4.1 esitetdaan yrityksen tietdmyksen eri muodot. Ensimmaisessd muodossaan
tieto on eksplisiittistd ja henkilokohtaista, ja se voidaan kasittdéd osaamiseksi. Toisessa
muodossaan tieto on eksplisiittista ja kollektiivista, jolloin se koostuu saannoéista, laeista ja
saadoksista. Kolmannessa muodossaan se on hiljaista ja kollektiivista, ja nakymattomana
sitoutunut tilanteisiin ja uskomuksiin. Neljannessa muodossaan tieto on yksil6llista hiljaista
tietoa, joka taydentyy vahvalla tekniselld osaamisella. SiitdA muodostuu eraanlaista

jaljittelematénta teknistd osaamista (Baumard 1999). Tietojohtamisen kannalta

35



osaamisesta tulee aineeton resurssi, jonka kopioimisesta ja siirtamisesta muihin yrityksiin

tulee vaikeaa tai mahdotonta.

Yksilollinen tietamys Kollektiivinen tieto
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<
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Hlljalnen Intuitiivisyys Sosiaalisten kiytantojen jarkevyys

Kaavio 4.1. Nelja erottamatonta tietdmyksen tyyppia, seka tietdmyksen siirtyminen néiden
valilla (Baumard 1999).

Yrityksen eri tiedon muotojen valilla on oltava yhteyksia, jolloin eri tiedon tilat voidaan
yhdistaa kestavalla tavalla. Tama vaaditaan, jotta tiedon tilat ja sen muodon siirtyminen
tilasta toiseen voidaan tunnistaa (ks. kaavio 4.1) (Baumard 1999). Yritykset panostavat
huomattavia summia tiedon hallinnan jarjestelmiin, joilla pyritddn helpottamaan tiedon ja
informaation siirtamista yrityksisséd ryhmien ja osastojen valilla. Informaatiojarjestelmilla
pyritdan helpottamaan tiedon muuntumista sen eri muodoksi, sekd helpottamaan tiedon
siirtymista vaiheesta toiseen. Kaaviosta 4.1 voidaan havaita, etta tiedon muuntuminen
yksil6llisesta hiljaisesta tiedosta kollektiiviseksi ja eksplisiittiseksi vaatii kaksi tietdmyksen
muunnosta. Sen lisdksi se vaatii ketjun eri tapahtumia toteutuakseen. Ketjussa
yksilollisesta ja hiljaisesta tiedosta tulee ensin eksplisiittista ja yksilollista, ja vasta sen

jalkeen kollektiivista ja eksplisiittistd (Baumard 1999).
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4.2 Ryhman hiljaisen tiedon muodostuminen

Ryhmien muodostumiseen liittyy eri vaiheita, jotka muokkaavat ryhméan sisaista rakennetta
ja sen henkildiden valille muodostuvia suhteita. Aina ne eivat tosin esiinny samassa
jarjestyksessa ja toisinaan yksittainen vaihe saattaa jddda kokonaan pois. Ryhman
muodostuminen ja sen yhteydessda muodostuva sisdinen rakenne maaraavat ryhman
siséisten suhteiden maaran ja vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtymiseen ryhman sisalla.
Etaisyyden kasitteet muokkautuvat ryhman sisdisen toiminnan ja yhteyksien mukaisiksi.
Etaisyyksista kognitiivinen ja toiminnallinen etaisyys ovat merkityksellisimmat ryhman

osaamisen ja rynmaan muodostuvan hiljaisen tiedon kehittymisen kannalta.

4.2.1 Muotoutumisvaihe

Muotoutumisvaiheeksi kutsutaan ryhman alkutaipaletta. Ensimmaisesséd vaiheessa
ryhméan kehityksessa riippuvuus ja osallisuus ovat maaraavia. Tassa vaiheessa myds
jasenten riippuvuus sille nimetysta johtajasta ja ulkoisesta ohjauksesta (Ahokas et al.
2014) seka huoli turvallisuudesta ja osallisuudesta ovat merkitsevid. Tassa vaiheessa
jasenet luottavat johtajaan ja ryhman voimakkaat jasenet antavat ryhmalle suuntaa. Tiimin
jasenet voivat harjoittaa esim. tarinointia, joka liittyy rynmén ulkopuoliseen toimintaan eika
ole merkityksellista yritykselle tai sen tavoitteile (Wheelan et al. 2003).
Muotoutumisvaiheen aikana ryhma ei ole vield kovin yhtendinen ja sen jasenet
hahmottavat sité l1&hinn& omien tavoitteidensa kautta. Hiljaisen tiedon kannalta ryhmé& on
tassa vaiheessa ymmarrettavisséa vain ryhmana inmisia. Talléin ryhnmassa on vain heikkoja
ryhmasiteita. Jaettua muistia tai yhteista ymmarrysta ei ole. Myds ryhméaan liitettavissa

olevat yhteiset normit puuttuvat (Erden et al. 2008).

4.2 .2 Kuohuntavaihe

Ryhmaytymisen toisessa vaiheessa jasenet testaavat omaa ja toisten jasenten asemaa
ryhmassa. Kuohuntavaiheeseen liittyy usein voimakkaita tunteita, erimielisyyksia tai jopa
ritoja (Ahokas et al. 2014). Tassa vaiheessa jasenet ovat keskenaan eri mieltd ryhman
tavoitteista ja menettelyista. Konfliktit ovat vaistamaton osa prosessia ja ne liittyvat ryhman
sisaisten roolien maarittdmiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen paasemiseen (Wheelan
et al. 2003).

Ryhman hiljaisen tiedon kehittyminen jakautuu tassa kehitysvaiheessa kolmeen osaan.

Ryhmaan kehittyy jaettu muisti, jolloin ryhméan jdsenet ymmartavat kollektiivisen toiminnan
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arvot ja luonteen. Ryhma muotoutuu yhtendiseksi tutut tilanteet ja toiminta
saannbnmukaistuvat. Toiseksi ryhmalle muotoutuu rutiineja, joiden mukaisesti ryhméa
toimii. Rutiinit ovat ryhman sisaisia kayttaytymismalleja, jotka liittyvat ryhmén yhteisten
tehtavien suorittamiseen. Kolmas muotoutuva piirre on ryhman kulttuuri. Ryhmalle on
maaritelty rajat ja kollektiivinen identiteetti vahvistuu. Talla tasolla, vaikka jasenilla on
yhteinen  kulttuuri ja  vahva yhteenkuulumisen tunne, heidan konfliktin-
ratkaisumekanisminsa eivat viela voi hyodyntdd ryhman yksilollisia eroja, vaan

tuntemattomissa tilanteissa pyritdéan neuvottelutuloksiin. (Erden et al. 2008.)

4.2.3 Luottamus ja rakenne

Kolmannessa kehitysvaiheessa, jota kutsutaan myds normienluomisvaiheeksi (Ahokas et
al. 2014), ryhman sisdinen luottamus ja rakenne muotoutuvat. Sille on ominaista
kanssakaymisen kypsempi taso ryhméan roolin, organisaation, ja menettelyn suhteen.
Viestintd tulee avoimemmaksi ja tehtava suuntautuneemmaksi. Jasenten luottamus,
sitoutuminen ryhmaan, ja yhteistydhalukkuus kasvavat. Talléin muodostuvat myds kiinteat

siteet ryhmén jasenten valille (Wheelan et al. 2003).

Hiljaisen tiedon muodostuminen ryhmé&an nékyy ryhman toiminnassa. Ryhma pystyy
maarittdmaan tilannekohtaisesti parhaan ratkaisun sille osoitetuissa tehtavissa. Ryhmalle
on kehittynyt sen toiminnalle tarked& kollektiivista hiljaista tietoa, joka on kehittynyt ja
omaksuttu kollektiivisen kaytannon kokemuksen kautta. Sen avulla ryhma paattelee
tilanteen ja ryhtyy asianmukaisiin toimiin erityistilanteissa. Toimintaa ohjaavat ryhman

arvot, kulttuuri ja yhteiset tavoitteet. (Erden et al. 2008.)

4.2.4 Tyovaihe

Tybvaiheessa ryhman roolit, normit sekd ryhméan jasenten véliset suhteet ovat
vakiintuneet. TyOvaiheessa ryhma on saavuttanut intensiivisimman kehittymisvaiheensa.
Ryhma on tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta parhaimmillaan (Ahokas et al. 2014).
Ryhman muodostumiseen liittyvat ongelmat on ratkaistu ja ryhma voi keskittda suurimman
osan energiastaan tavoitteiden ja tehtavien loppuun saavuttamiseen. Ryhma pystyy

keskittymé&an taysipainoisesti tehtavansa toteuttamiseen (Wheelan et al. 2003).

Tassé vaiheessa hiljaisen tiedon taso ryhméssa on noussut korkeimmalle tasolleen. Sita
voidaan kuvata kollektiiviseksi improvisaatioksi, jolloin ryhman kyky reagoida nopeasti

ympariston muutoksiin ja arvaamattomiin tapahtumiin on korkeimmalla tasollaan. Tama
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edellyttaa kuitenkin sita, etta jokainen ryhman jasen on asiantuntija siind, mita han tekee.
Se mahdollistaa hanen toiminnassaan yksildllisen improvisoinnin. Uskottavuus tulee
kuvaan tassé vaiheessa ja se méaarittelee jasenten uskomuksia ryhmé&n muiden jasenten
tiedon tarkkuudesta ja luotettavuudesta. Ilman osaavia ja uskottavia jasenia ryhma ei voi
improvisoida kollektiivisesti, Kollektiivisen improvisaation tulokset riippuvat ketjun
yksittdisten ryhman jasenten yksilollisesta kyvysta improvisoida. Jos yksi linkki katkeaa,
koko ketju katkeaa. (Erden et al. 2008.)

4.2.5 Lopettamisvaihe

Lopettamisvaihe voidaan myods laskea ryhmén kehitysvaiheeksi. Se on tyypillinen
erityisesti silloin, kun ryhm& on muodostettu suorittamaan jotain tiettyd tehtavaa.
Lopettamisvaiheeseen saattaa liittyd pelkoja. Uhkaava ryhman lopettaminen saattaa
aiheuttaa hairiditd ja konflikteja ryhmissa. Lopettamisen kysymyksia voidaan myds
kasitella toisella tavalla ja ryhman kokemus voidaan ilmaista jasenten arvostuksella
(Wheelan et al. 2003). Lopettamisvaiheessa hiljainen tieto jaa ryhman yksittaisten jasenten
tietoon. Se ei nain ollen katoa, vaan kyseiset yksilot pystyvat hyodyntdmé&an sita

vastaavissa tilanteissa.
4.3 Ryhmien valinen kayttaytyminen

Ryhmien véliset suhteet voivat olla mydnteisida ryhman tavoitteita ja niista suoriutumista
ajatellen. Ryhmien valisissa suhteissa esiintyy kuitenkin usein ongelmia. Ryhmaét voidaan
jaotella sisa- ja ulkoryhmiin. Sisaryhma on ryhma, johon henkil6 ajattelee kuuluvansa ja
ulkoryhma painvastoin on ryhméa, johon henkild ei kuulu eikd myodskaan ajattele
kuuluvansa (Ahokas et al. 2014).

Ryhmakayttaytymisella tarkoitetaan sitd, miten kayttdydymme nimenomaan ryhman
jasenind. Ryhmien valistd kayttaytymista tutkittaessa tarkastellaan yleensa useamman
ryhman valisia suhteita. Inmisen kayttaytymiseen kuuluu voimakas tarve kuulua ryhmaan.
Ihmiset maarittelevat itsensa ryhméjasenyyksiensa kautta. Taméa sosiaalinen identiteetti
muodostuu jo ryhmajaon ja ryhmien nimedmisen perusteella. Sosiaalinen identiteetti
aktivoituu, kun ihminen siirtyy inmistenvalisesta ryhmienvaliseen kayttaytymiseen (Ahokas
et al. 2014).
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4.4 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia

Hiljaisen tiedon jakamiseen on kehitetty useita eri malleja ja toimintatapoja. Menetelmat
jakautuvat kahteen Iluokkaan riippuen siitd, pyritaankd niita formalisoimaan ja
kasitteellistamaan vai jakamaan hiljaisessa muodossaan (Kuronen et al. 2007).
Seuraavissa kappaleissa kasitellaan hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia tyon kohteena
olevan ryhman nakokulmasta ja pyritddn Ioytamaan sellaisia menetelmia, jotka sopivat

ryhman toimintamalliin.

4.4.1 Hiljaisen tiedon jakaminen ryhméassa hiljaisessa muodossaan

Ryhmassd muodostuu monia tyOpareja, joiden valilla hiljaisen tiedon siirtdminen
mahdollistuu. Ongelmaksi ryhman tapauksessa tulee se, etta tyoparien tiedon siirto ei
vality rynman kollektiiviseksi tiedoksi, jolloin koko ryhman oppiminen vaikeutuu. Hiljaisen
tiedon levittdminen ryhméan muille jasenille estyy. Ryhmén tydtehtavien suorittamisen
jakautuminen ty6pareina suoritetuiksi aiheuttaa rynmassa sisaisesti tiedon jakautumisen.
Tyo6parien valinen kanssakayminen on ryhmassa kuitenkin hiljaisen tiedon jakamisen

kannalta tirkeassé osassa.

Mentorointi perustuu valmentamiseen ja yhdessa tekemiseen. Mentoroinnissa on
huomattavaa, ettd vastuu oppimisesta on kokeneemmalla asiantuntijalla eikd asiaa
opettelevalla henkil6lla. Mentoroinnin ongelmaksi muodostuu aika, joka asettaa sen
tehokkaalle hyddyntamiselle rajat. Toteutuksen tulisi olla jarjestelmdllista ja
suunnitelmallista. (Kuronen et al. 2007). Ryhman nakoékulmasta mentorointi sopii tiedon
syventamiseen, jollakin ryhméan osaamistarpeiden osa-alueella. Suunnitelmallisuuteen
kuuluvat mentorin ja mentoroitavan tapaamiset sekd keskustelut mentoroitavan tydssaan

ja tyoyhteisossdan kohtaamista tilanteista ja haasteista.

Havainnointi on kokeneempien asiantuntijoiden tydssdan kayttdmien toimintatapojen
tarkkailuun perustuva hiljaisen tiedon jakamisen menetelma. Havainnoinnissa kokematon
tyontekija havainnoi, oppii kokeneempien asiantuntijoiden kanssa ja muodostaa nain
oman kasityksensa havainnoitavasta tehtavasta. (Kuronen et al. 2007).

Monitaitoisessa ryhméssa jasenet kiertavat tehtavasta toiseen. Talla pyritdadn siihen, etta
ryhman jasenet osaavat suorittaa toistensa tehtavia kierrattdmisen jalkeen vahintaankin

perustasolla (Kuronen et al. 2007). Oppiminen tapahtuu tassa tapauksessa toiminnan
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ohessa, mutta se vaatii jo perustietoa opittavasta asiasta. Menetelmaa ei voi hyddyntaa,
jos perusosaaminen opeteltavasta asiasta poikkeaa paljon ryhmén sisélla. Kierratyksessa
ryhman jasenet valittdvat omaa osaamistaan kaikille muille ryhman jasenille, jolloin tietty
osaaminen tai tieto ei ole vain yhteen henkilodn sidottua, vaan osa koko ryhman
osaamista. Kierrattamisen etu on, ettd sen avulla ryhma muodostaa omaa toimintaansa

tehostavaa, omaa hiljaista tietoaan (Erden et al. 2008).

Kokemattomille tyéntekijoille voidaan muodostaa my6s mentorointiryhmia. Osallistuminen
ryhmiin voi olla vapaaehtoista ja ryhmat voivat olla avoimia kaikille, jotka haluavat
keskustella tyostaan. Keskustelu mentorointiryhmissa voi liittya mihin tahansa esille
nousevaan ongelmaan. Yksilén mentorointiin verrattuna ryhmamentorointi tarjoaa
monipuolisemman maaran erilaisia nakokulmia esille otettuihin ongelmiin (Kuronen et al.
2007).

Ryhmatyota tehdessaéan ryhmaéan jasenilla on mahdollisuus havainnoida, miten muut
ryhman jasenet kasitteellistavat asioita, lahestyvat ongelmia ja tuottavat seka arvioivat
ratkaisuja. Hiljaisen tiedon sekoittuminen tiimissa johtaa usein uusiin oivalluksiin ja
innovaatioihin. Tiimien rakentamisen tulee olla suunnitelmallista siten, etta kokemattomia

ja kokeneita tyontekijoita sijoitetaan samaan tiimiin (Kuronen et al. 2007).

Vertaisoppimisessa oppijat tukevat oppimisprosessin aikana muodollisesti toisiaan
esimerkiksi kokoontumalla viikoittain keskustelemaan tyohon liittyvista ongelmista.
Vertaisryhmia voidaan hyodyntad myds niiden kokeneiden asiantuntijoiden kohdalla, jotka
oman tyonsa ohella opastavat nuorempia. Myds ndma opastajat hyotyisivat toistensa

opastuskokemuksista ja hyviksi havaituista toimintatavoista (Kuronen et al. 2007).

Asiantuntijaverkostot ovat epamuodollisia rakenteita. Ne ovat sellaisten asiantuntijoiden
muodostamia, joilla on halua yhteistoiminnallisuuteen ja jotka tydskentelevat yhdessa
oppiakseen ja ratkoakseen ongelmia. Osallistuminen ei ole sidottu aikaan tai toimenkuviin,
vaan mielenkiinnon kohteena oleviin asioihin. Tietoa mielenkiinnon kohteina olevista
aihealueista jaetaan verkostossa epamuodollisten kokousten, videokonferenssien tai
sahkopostin  kautta (Kuronen et al. 2007). Verkostojen toiminnan perusta on
molemminpuolinen avunanto, joka perustuu ihmisten valiseen luottamukseen ja
hyvantahtoisuuteen. Niiden rakentuminen puolestaan edellyttdd soveltuvia olosuhteita
seka aikaa ja mahdollisuuksia tallaisten suhteiden luomiseen (Ahokas et al. 2014).
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Tydymparistossad tapahtuvan keskustelun tehokkuus hiljaisen tiedon jakajana on
riippuvainen ryhman sisdisesta rakenteesta ja tilasta. Avokonttorissa tapahtuva keskustelu
tavoittaa kaikki tiimin henkilét, mutta varjopuolena on, ettd se saatetaan kokea myos

hairitsevaksi.

Hiljaista tietoa voidaan jakaa myds ryhméapalavereissa, joissa ryhman henkildiden
etaisyyskasitteiden vaikutus on oletusarvoisesti pieni. Koska kaikki ovat saman alan ja
osaamisalueen asiantuntijoita, keskustelun kohteina olevien asioiden ymmartaminen ei
tuota ongelmia. Keskustelu ja sen aikana omaksutut uudet asiat, tavat ja menetelmét sekéa

niiden suora hyddyntaminen ty6tehtavien suorittamiseen mahdollistuvat paremmin.

4.4.2 Hiljaisen tiedon kasitteellistamiseen perustuvat menetelmat

Hiljaisen tiedon dokumentointi on yleisesti todettu erittain vaikeaksi, usein mahdottomaksi.
Seuraavilla menetelmilla osa siitd voidaan kuitenkin saattaa sanalliseen muotoon.
Dokumentoinnin jarjestelmallisyys ja tavoitettavuus ovat tarkeassd osassa sen
dokumentoinnin hyoédyntamisen ja kaytettdvyyden kannalta ryhméssa (Kuronen et al.
2007). Oikeellisuus ja laatu ovat dokumentoinnin luottamuksen mittari. Jos ryhman jasenet
eivat luota dokumentointiin, sita ei myodskaan hyddynneta. Kodifioidun tiedon ongelma on
siihen liittyva persoonallisuuskerroin, joka liittyy oleellisesti mm. dokumenttien ja ohjeiden
tekemiseen muille ymmarrettaviksi. Niiden tyostaminen ainoastaan henkilokohtaisen

nakemyksen pohjalta vaikeuttaa usein niiden ymmartamista.

Ryhmatarinoinnissa useampi kuin yksi asiantuntija tuottaa kertomusta ja kayttaa aikaansa
tarinan muodostamiseen. Kertomukseen sisaltyy useita nakokulmia, mielipiteita ja
tulkintoja historian tapahtumista. Tarinointiin osallistuvilla henkiléilla voi olla erilaisia
rooleja, kuten kertoja, organisoija, yhdistdja ja kuuntelija. Tarinat tulee aina kytkea
kyseisen organisaation toimintaan ja kulttuuriin. Taman vuoksi niitd eivat voi muodostaa

organisaation ulkopuoliset henkil6t, kuten tutkijat tai konsultit (Kuronen et al. 2007).

Mallien tarkoituksena on jasentaa johonkin taitoon liittyvat olennaiset asiat (Toivonen &
Asikainen 2004) ja luoda lyhyt kirjallinen kuvaus jostakin ongelmasta, ongelman
kontekstista, ongelmatilanteessa vaikuttavista tekijoista, ongelman ratkaisusta, ratkaisun
perusteluista ja tuloksena syntyvasta uudesta kontekstista (Kuronen et al. 2007). Mallien

hyodyllisyys ongelman ratkaisujen saattamiseksi nakyvaan eksplisiittiseen muotoon on
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niiden paras ominaisuus. Vaikka ne helpottavatkin tiedon saattamista sanalliseen
muotoon, ne eivat valttamatta tavoita kaikkea hiljaista tietoa, vaan ainoastaan sen

eksplikoitavissa olevan osan.

Koulutuspalaveri voidaan nédhda hiljaisen tiedon jakamisen ja ty6ssa oppimisen tilana.
Tilalla tarkoitetaan oppimista kuvaavaa tilaa eli Ba:ta (Nonaka & Konno 1998). Ba voi
edustaa montaa erilaista luomisen tilaa, jossa tuotetaan esim. kehitysehdotuksia.
Koulutuspalaveria voidaan hyédyntaa tyttekijan ammatillisen osaamisen kehittamisen
valineena nayttdéon perustuvan toiminnan avulla. Liséksi se voi toimia vuorovaikutukseen

perustuvassa tyossa oppimisen tilana (Kurtti 2012).
4.5 Organisaation eri ryhmien valiset hiljaisen tiedon jakamisen menetelmét

Organisaatiokulttuuri  vaikuttaa jaetun tiedon maaraan, seka sen jakamisen
onnistumiseen. Tiedon luominen on sen sijaan monimutkainen prosessi, joka riippuu
organisaation eri kulttuurien ja alakulttuurien ymmartamisesta. Kulttuuriset odotukset,
uskomukset ja arvot voivat olla syvaan sisalla juurtuneita yrityksen henkiléstolle eika niita

voi muuttaa helposti (Parjanen et al. 2011).

Hiljaista tietoa voidaan jakaa luomalla rutiineja tilanteisiin, joissa kokemusperainen tieto
erityisesti nayttaytyy. Usein haasteena on, ettd kokenut asiantuntija ei valttamatta muista
mainita kaikista tehtavan kannalta tarkeista yksityiskohdista, koska ei valttamatta ole niista

itsek&an tietoinen. (Kuronen et al. 2007.)

Epaviralliset, erityisesti jonkin teknisen aiheen ympérille kootut seminaarit mahdollistavat
eri alojen asiantuntijoiden tapaamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen oman yrityksen sisalta.
Kullakin asiantuntijalla on oma kosketuksensa kasiteltdvana olevaan aiheeseen.
Menetelman etuna on, ettd se tekee nakyvaksi yrityksen rajapintoja ja laajentaa
kokemattomampien tydntekijoiden sosiaalisia verkostoja. Menetelméan haasteeksi voidaan
lukea sopivan aiheen rajaaminen seka kaytannon jarjestelyt, jarjestelyiden viema aika ja
yhteisen ajankohdan sopiminen. Tapaamisten tehokkuutta voidaan parantaa, kun niissa
kasitelladn selkedasti rajattua ongelmaa ja haetaan siihen yhdessa konkreettista ratkaisua
(Kuronen et al. 2007).
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5. TYOSSA OPPIMINEN

Tiedon uskotaan syntyvan ja oppimisen alkavan yksilotasolla. Tiedoksi se muuntuu
ihmisten valisissa keskusteluissa ja vuorovaikutuksessa. Yrityksen tiedoksi sen katsotaan
muuntuvan seka leviavan ryhmatasolla (Oikarinen 2008). Tydssa oppimisella voidaan
viitata monentyyppisiin tapoihin ja menetelmiin, jotka pyrkivat osaamisen siirtdmiseen ja
levittdmiseen. Ne voivat muodostaa tarkedn osan tydyhteiséssé tapahtuvasta
oppimistoiminnasta. Niiden kaytannot voivat kuitenkin olla heikosti niihin osallistuvien
tunnistamia. Tydssa oppimista kasittelevissa tutkimuksissa on havaittavissa lukuisia eri

tapoja ymmartaa tydssa oppimisen kaytantoja. (Jarvensivu et al. 2009.)
5.1 Henkilokohtainen tydssa oppiminen

Yksilon oppiminen on ratkaisevassa osassa yrityksen oppimiselle. Yksilon sanotaan
toimivan yrityksen oppimisen keskeisend voimana ja yksildiden oppiminen on
organisaation oppimisen valttamaton edellytys (Oikarinen 2008). Yksilotasolla tapahtuu
oppimista, joka johtaa osaamiseen. Luonnollista oppimista tapahtuu kiinnostumisen
kautta. Luonnollisessa oppimisessa omaksutaan kokonaisuuksia, jotka eivat ole
jasennettyja, analysoituja tai valikoituja. Luonnollinen oppiminen on myos useimmiten ei-
tietoista, jolloin omaksuja ei tarkkaan tieda, mita han on oppinut. (Toivonen & Asikainen

2004.) Ominaisuudeltaan sita voidaan kuvata kokonaisvaltaiseksi.

Osaaminen voi olla olennaista tai epaolennaista. My6s sen hyodyllisyys ja laatu vaihtelevat
huonon tai hyvan valimaastossa. Tietoisesti opitut asiat ovat yleensa seurausta opiskelun
tuloksena syntyneesté tiedosta ja osaamisesta, mutta monet asiat opitaan implisiittisesti,
joka on ei-tietoista ilman opiskelua ja koulutusta tapahtuvaa oppimista. (Toivonen &
Asikainen 2004.) Psykologiset tutkimukset ovat myds osoittaneet ettda, implisiittisella
tavalla hankittu tieto on aina edella haltijansa kykya selittdaa sita (Leonard & Sensiper
1998). Naihin lukeutuvat niin sanotut tydssa tarvittavat yleistaidot: erilaiset ajattelutavat,

vuorovaikutustaidot, kyky motivoitua sekd monet muut seikat.

Kokemuksen kautta kehittynyt osaaminen on usein intuitiivista. Asiantuntijoiden toiminta
siséltdad usein hyvin vahan tietoista harkintaa (Kuronen et al. 2007), tai se voidaan kuvata
kykyna nahda sisaisesti ja tietdd suoraan kayttamattad rationaalisia prosesseja (Kurtti
2012). Intuitio voidaan kuvata tietokoneohjelmaksi, jonka ihnminen suorittaa automaattisesti

ja erittdin tehokkaasti ilman tietoista miettimistad (Davenport & Prusak 2000).
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Intuitio ei ole synnynndinen ominaisuus, vaan se on kokemuksen kautta syntyva ja
kehittyvd ominaisuus, jonka mukanaan tuoma tieto on usein vaikeasti selitettavaa
(Kuronen et al. 2007). Intuitio on taten hyvin lahella hiljaista tietoa. Kokemuksena sen

sijaan voidaan pitaa tilanteiden ja toimintaymparistdjen kohtaamista (Kuronen et al. 2007).

Opittuja taitoja sovelletaan monilta osin rakenteettomissa tilanteissa, joissa on rajaton
maara piirteitd. (Toivonen & Asikainen 2004). Osaamista ja asiantuntemusta voi tilanteesta
rippuen tuottaa yksindan kokemus ja siihen liittyva ei-teoreettinen tieto. Eteen tulee
kuitenkin vagjaamatta tilanne, jolloin uuden teoreettisen tiedon opettelu on valttamatonta,
mutta se ei kuitenkaan riitéa asiantuntemuksen syntymisen pohjaksi (Toivonen & Asikainen
2004).

Hiljainen tieto Ekspertti

Taitaja

Osaaja

Edistynyt vasta-alkaja

Tietoinen tieto Vasta-alkaja

Kaavio 5.1 Ekspertiisin syntyvaiheet (Toivonen & Asikainen, 2004)

Hiljaisen tiedon méaard lisdéantyy henkilon osaamisen karttuessa (kaavio 5.1). Tasoja
ylospain siirryttdessa osaamisessa tapahtuu muutoksia kolmessa keskeisessa asiassa.
Opittujen kasitteiden ja saantdjen kaytosta edetddn ensimmaiseksi toimintaan, joka
pohjautuu omaan kokemukseen. Yhdessd oman kokemuksen kautta esiin astuvan
intuition kanssa mahdollistuu rakenteeton toiminta. Toisessa vaiheessa tilanteen havainto
muuttuu erillisten yksityiskohtien havaitsemisesta kokonaisuuksien havaitsemiseen.
Kolmannessa vaiheessa siirrytddn ulkokohtaisen toimijan ja arvioijan roolista

osallistuvaksi suorittajaksi (Toivonen & Asikainen 2004).

5.1.1 Yksilbén oppimisprosessi

Konstruktivistisen oppimiskasityksen perustana on yksilon itse rakentama tietorakenne,
joka perustuu aikaisempaan kokemushistoriaan. Taméan ohjaamana yksilo valikoi uudesta

tiedosta itselleen merkityksellisen tiedon. Oppiminen voidaan ndhda myoés tilanne- ja
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kulttuurisidonnaisena prosessina, jossa vuorovaikutus on keskeista. Oppiminen on yksilon

aktiiviseen toimintaan perustuva muutosprosessi (Oikarinen 2008).

Polanyin hiljaisen tiedon teoriaan liittyy olennaisena osana konstruktivismi. Se on
tietoteoreettinen  ajattelutapa ihmisen suhteesta ympartivddn todellisuuteen.
Konstruktivismin mukaan oppiminen ei perustu vain tiedon siirtémiseen, vaan opittava asia
tulkitaan yksilollisesti. Liséksi se riippuu oppijasta ja h&nen maailmakuvastaan ja

ennakkokasityksistaan (Virtanen 2006).

Konstruktivistista oppimiskasitysta kuvataan usein havaintosyklilla, jonka mukaan oppijalla
on nyky-ymparistosta tietty kasitys eli skeema, joka on osa henkilon kognitiivista karttaa.
Skeema on mielensisdinen malli, jonka avulla ihminen jasentdd maailmaa seka ennakoi
omaa toimintaansa ja tulevia tapahtumia (Ahokas et al. 2014). Saatavissa oleva
informaatio joko vahvistaa henkilon skeemaa tai muuttaa sitéd riippuen siita, miten
ymparistda havainnoidaan (Lehtonen 2002). Opittavasta asiasta muodostetaan nain
oppijan oma kasitys (Virtanen 2006). Voidaan siis ajatella, ettd ryhméssa toimivilla
yksil6illa on monta eri kasitystd samasta asiasta, mika vaikeuttaa tiedon valittymista,
tulkintaa ja ymmartamista ryhmassa. Tyossa oppimisen kannalta ryhmén rakenne ja sen
siséiset yhteydet muodostavat pohjan oppimisen menetelmien kayttdmiselle ryhmassa.

Ryhman henkildiden valiset suhteet ratkaisevat oppimistuloksen ryhman sisalla.

5.1.2 Kokemus

Kokemus voidaan ndhdéa oppimisen lahtokohtana. Oppiminen ja taten tietdminen vaatii
seka ymmarrysta tai kuvainnollista mielikuvaa kokemuksesta ettd myos jonkun
muunnoksen tuosta esityksesta. Oppiminen vaatii kuitenkin lisaksi muutettavan asian, joka
voi olla ongelmallinen tila tai kokemus (Virtanen 2006). Oppimista tapahtuu, kun
toiminnasta saatu kokemus vahvistaa toiminnan toistoa.  Yksild  pyrkii
tietojenkasittelykapasiteettinsa rajoissa toistuvien toimintojen automatisoimiseen eli
rutiinien muodostamiseen. Rutiineista muodostuu nain ollen henkilon hiljaista tietoa
(Oikarinen 2008).

5.1.3 Kasitteellistaminen

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan yksilon muistiin  katsotaan olevan
tallennettuna oletuksia, nakemyksia ja mielikuvia siita, millainen maailma on ja miten se

toimii. Skeema voidaan maaritella ymparistostd muodostetuksi mielikuvaksi eli tulkinnaksi,
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joka on tehty aikaisemmista tapahtumista ja niiden kausaalisista suhteista ja sita
sovelletaan nykyisissd valinnoissa ja havainnoissa (Oikarinen 2008). Kasitteiden
muodostuminen on yksilésidonnainen prosessi, jossa kasitteiden syntymisen l&ahtékohtana
on yksilon vastaanottama informaatio. Vastaanotettu informaatio suodatetaan omien
mielikuvien kautta osaksi omaa kasitejarjestelmdéa (Virtanen 2006). Taten yksilot ja
organisaatiot luovat ymparistonsa eli ndkevat sen, mité haluavat nahda ja mihin uskovat
(Oikarinen 2008).

5.1.4 Reflektio

Oppimisen katsotaan edellyttavan reflektiota. Oppimisen kannalta yksilon muistin eli
rutiinien ja skeemojen ongelma on niiden tiedostamattomuus. Kun ajattelumalleja ei
tiedosteta, ei tunnisteta, miten ne ohjaavat toimintaa, eivatka ne ole silloin muutettavissa
(Oikarinen 2008). Aikuiselle oppijalle keskeista on aiemmin opitun jalkikéateisreflektointi,
jolla selvitetaan, onko oppimamme perusteltua nykyisissa olosuhteissa (Suur-Inkeroinen
2012). Reflektointi tapahtuu kasitteellisessa oppimistilanteessa yksilon pohtiessa uutta
kokemusta muistiin tallennettuna olevan skeeman pohjalta. Reflektointi vaatii kuitenkin
kokemusten arviointia eri ndkdkulmista sek& vuorovaikutusta muiden kanssa (Oikarinen
2008).

5.1.5 Toiminta

Oppiminen on tiedon luomista kokemusten muokkaamisen kautta. Prosessi perustuu
aktiiviseen kokeilemiseen ja toimintaan, jossa uutta tietoa testataan uusissa tilanteissa ja
saadaan uusia kokemuksia. Asiantuntija on oppinut paljon ja hanelle on kehittynyt
kokemuksen kautta rikas ja monipuolinen skeema, joka mahdollistaa hanelle erilaisia
toimintatapoja. Asiantuntijalle on kehittynyt kokemuksen kautta useita erilaisia mahdollisia
toimintamalleja, joista voi valita sovellettavan tai hdn osaa muokata toimintaa tilanteen

uusien vaatimusten mukaan nopeasti ja joustavasti. (Oikarinen 2008.)
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a

Operationaalinen \

Aktiivinen kokeilu, Konkreettinen
toiminta kokemus

Muisti
Rutiinit
Skeemat

Abstrakti Reflektiivinen
kasitteellistaminen havainnointi

Kasitteellinen
A /)

Kaavio 5.2. Kaavio yksilon oppimisesta

kasittaen muistin ja oppimisprosessin (Oikarinen 2008)

5.2 Tybssa oppimisen kaytannot

Tybssd oppimista on tarkasteltu tutkimuksissa paaosin kasvatustieteellisesta,
psykologisesta tai sosiaalitieteiden ndkokulmasta. Tyodntekoa on tutkittu yhtena
merkittavana yksilon aktiviteettina sen tarjoamien oppimismahdollisuuksien nakékulmasta.
Tyo6sséa oppiminen on myods yhdistetty tyontekijoiden ammatillisen identiteetin kehitykseen.
(Oikarinen 2008.) Oppimisella voidaan nain ollen olettaa olevan yhteys tiedon
omaksumiseen ja adaptaatioon, joita kasiteltin aikaisemmin luvussa 3.3.1 ja 3.3.2, seka

hiljaisen tiedon siirtymiseen ryhman henkildiden kesken.

Tybssa oppimiseen voivat vaikuttaa monet erilaiset asiat. Oppiminen voi liittya tiedon
hankkimiseen, siirtamiseen ja hallintaan, ammattitaitojen kehittymiseen, uusiin
kaytantoihin ja toimintatapoihin, kollektiiviseen jarkeilyyn, yksilon siséiseen kasvuun,
identiteetin  muodostumiseen tai vaikkapa ongelmanratkaisuun osallistumiseen.

(Jarvensivu et al. 2009.)

Tybssa oppimisen kaytanndilla on néin ollen yhteys hiljaisen tiedon muodostumiseen
henkilokohtaisella tasolla seka ryhman kollektiivisen hiljaisen tiedon rakentumiseen.
Samoin yhteys hiljaisen tiedon ja siirtdmiseen ja hiljaisen tiedon sailyttamisen ja jakamisen
menetelmien kanssa on havaittavissa tydssa oppimisen kaytantdjen kautta. Taulukossa
5.1 esitellaan kahdeksan erilaista tutkimuksissa l0ydettyd l|ahestymistapaa tyfsséa

oppimiseen, seké yksilon, ettd kollektiivisen oppimisen erilaisiin lahestymistapoihin.
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Taulukko 5.1. Ty6ssa oppimisen kaytannot (Jarvensivu et al. 2009)

Tarkastelukulma

Kuvaus

Tydsséa oppiminen
yksilon tiedon

hankkimisena

Tarkastelee tydssa oppimista yksildllisena tietamyksen prosessoinnin prosessina, jossa
yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja ja kayttaytymismalleja.

TyOsséa oppiminen
jarkeilyna ja
reflektiivisena

dialogina

Reflektiivisessa dialogissa oppiminen on luonteeltaan yksildllista ja kollektiivista uusien
merkitysten rakentamista

Verkostojen
hyddyntdminen tydssa

oppimisen tehostajana

Oppiminen verkostossa ja verkoston hyddyntadminen oppimisessa lahestyy ilmiéta tiedon
siirtdmisena ja prosessoimisena organisaatioiden vélilla ja sisalla, mahdollisesti

elektronisia tyovalineitd hyodyntéen.

Oppimisen tasojen
merkitys tydssa
oppimisessa

Mallinnus, jossa erotetaan organisatorisen oppimisen nelja prosessia (intuitio, tulkinta,
integrointi, institutiointi) ja kolme oppimisen tasoa (yksil6, ryhma organisaatio).

Tydssa oppien
tapahtuva inhimillinen
kehittyminen,
henkilokohtainen

kasvu

Yksiléllista inhimillistéa kasvua korostava lahestymistapa nojaa humanistiseen filosofiaan,
jonka keskitssa on yksildllinen ja autonominen oppija. Kyse ei ole niinkéan tydssa
tarvittavien taitojen oppimisesta, vaan yksiléiden henkisesta kasvusta.

Yksild oppijana
yhteisdssa

Lahestymistavassa on olennaista sen tarkastelu, miten autonominen ja ymparistostaan

erilliseksi rajattavissa oleva yksilé oppii yhteistn jasenend toimiessaan.

Tydssa oppiminen
kaytantoyhteisdissa

Oppiminen on olennaisesti osallistumista yhteison sosiaalisiin kaytantéihin.

Tydsséa oppiminen
yhteisena

osallistumisena ja

yhteiskehittelyna

Oppiminen on jokapaivaiseen tython osallistumisen kautta tapahtuvaa tietdmyksen

luomista.

Tybssé oppimisen kaytannot voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: osaamisen ja tiedon
siirtamiseen ja levittamiseen, uuden tiedon synnyttdmiseen, eli luovan oppimisen tilojen
synnyttamiseen ja osaamisen vakiinnuttamiseen liittyviin kaytantoihin (Jarvensivu et al.
2009). Yhteys Nonakan ja Konnon (2000) esittamaan tiedon luomisen kolmeen osa-
alueeseen on ilmeinen:"’Ba” edustaa tilaa tiedon muokkaukselle ja SECI-mallilla pyritaan

uuden tiedon luomiseen ja tiedon levittdmiseen ja vakiinnuttamiseen yrityksessa.

Kaytannoilla pyritddn hankkimaan tyOpaikalle uutta osaamista sen ulkopuolelta, tai niilla
luodaan tyopaikalle uusia toimintatapoja. Levittdmisen tarkoitus on tyOpaikan sisalla

tapahtuvan osaamisen siirtaminen ja vakiinnuttaminen kaytantoihin sek& toimintatapojen
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littAmiseen osiksi tydpaikan toimintamallia (Jarvensivu et al. 2009). Yhteys SECI-malliin
nakyy tassa tiedon yhdistdmisen vaiheena, jolloin uutta tietoa yhdistellaan eri tiedon osa-
alueista (Nonaka et al. 2000).

Tybsséa oppiminen yksilon henkilékohtaisena tiedon ja osaamisen hankintana kasiteltiin
luvussa 5.1, jossa sen todettiin kehittdvan oppimisen ja henkilon ammatillisen osaamisen
kautta hiljaista tietoa. Tydssa oppien tapahtuvan inhimillisen kehittymisen ja
henkilokohtaisen kasvun voidaan sen sijaan katsoa liittyvan henkilén kykyjen ja hiljaisen
tiedon jakamisen mahdollistavien henkisten ominaisuuksien kasvuun kuten

hyvantahtoisuuden ja vuorovaikutuskykyjen kehittymiseen.

Ty6sséa oppiminen jarkeilyna ja reflektiivisena dialogina voidaan ymmartaa hiljaisen tiedon
nakodkulmasta SECI-mallin sosialisaation seka ulkostamisen vaiheena, jossa hiljainen tieto
siirtyy joko toisen henkilon hiljaiseksi tiedoksi tai se jaetaan ryhmassa olevien henkildiden
kesken. Yhteisdsséa yksilona oppiminen voidaan vastaavasti ymmartaa reflektion kautta

oppimiseksi.

Verkostojen hyoddyntdminen ty6ssa oppimisen tehostajana littyy SECI-mallin
yhdistamisen vaiheeseen seké eri ryhmien valisen hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien
hyddyntamiseen asiantuntijaverkostoissa. Tydssa oppimisen kaytanto yhteisdissa voidaan

my6s ymmartaa hiljaisen tiedon nakokulmasta vastaavalla tavoin.

Oppimisen eri tasojen hyddyntaminen tydssa oppimisessa kuvastaa koko SECI-mallin
hyodyntamista hiljaisen tiedon muuntamisessa yrityksessa hyddynnettavaksi tiedoksi.
Intuitio voi kuvastaa Schramerin kuvaamaa sumeaa tietoa, jota asiantuntijoilla usein on,
mutta jota he eivat osaa selittda. Tulkinta sen sijaan liittyy hiljaisen tiedon jakamiseen
hiljaisessa muodossaan ja SECI-mallin sosialisaation vaiheeseen, jossa hiljainen tieto
siirtyy keskustelun ja kanssakaymisen valityksella. Integrointia voi kuvata hiljaisen tiedon
jakamiseen ryhmassa sen jasenten kesken, jolloin siitd muodostuu institutionaalista tietoa

ja osaamista ryhmassa tekemisen, toiminnan kautta.
Tydssad oppiminen yhteisend osallistumisena ja yhteiskehittelynd liittyy ryhman

kollektiiviseen oppimiseen jolloin hiljainen tieto siirtyy luonollisesti toiminnan ja reflektion

kautta ryhman jasenten valilla.
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6. YRITYSARKKITEHTUURI JA SITA TUKEVAT INFORMAATIOJARJESTELMAT

Nykypaivan yritykset ovat kompleksisia kokonaisuuksia joiden toimintaa pyritdan
ohjaamaan yritysarkkitehtuurilla. Yritysarkkitehtuurin tarkoituksena on liittd& organisaation
liketoiminnan tavoitteet, avainprosessit seka informaatiojarjestelmat yrityksen strategiaa
tukevaksi kokonaisuudeksi. (ks. kaavio 6.1). Yritysarkkitehtuurin viitekehyksista yksi on
TOGAF (The Open Group Architecture Framework), jota yrityksissa sovelletaan

vastaamaan lilkketoiminnan tarpeita (Kelahaara 2013).

Liiketoiminta-arkkitehtuuri
-Yrityksen liiketoiminta, asiakkaat ja sidosryhmat, tuotteet ja palvelut, organisaatiorakenne, Yrityksen liiketoimintaprosessit

Tietoarkkitehtuuri

Missio, visio, strategia, | | _Mit4 tietoa tallennetaan ja minne
Yrityksen omat
ohjeistukset ja

arkkitehtuurikuvaukset,

Viranomaismaardykset

Sovellusarkkitehtuuri
-yleiset periaatteet, nykyisin kdytossa olevat toteutustekniikat, sovellukset ja palvelut, (esimerkiksi SOA Service Oriented
Arcihtecture).

Tekninen arkkitehtuuri
-palvelimet, verkot, palomuurit, jne.

Kaavio 6.1 Yksinkertaistettu ndkemys yritysarkkitehtuurista (Haikala & Mikkonen 2011).

Kaaviossa 6.1 arkkitehtuuria lahestytaan liiketoiminnallisesta nakokulmasta. Yrityksen
arkkitehtuuri jakautuu neljaédn eri osa-alueeseen: liiketoiminta-, tieto-, sovellus- ja
tekninseen arkkitehtuuriin. Yritysjohto méaarittelee liiketoiminnalliset tavoitteet ja yrityksen
strategia kuvaa, miten kyseisiin tavoitteisiin pyritdan. Tiedon (informaatio, data) ja
sovellusten tulisi yhdessa palvella yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Téaten
yritysarkkitehtuuri voidaan nahda kaiken kattavana mallina, joka kuvaa, miten tieto ja
sovellukset tukevat liiketoimintaa (Haikala & Mikkonen 2011). Yritysarkkitehtuurin avulla
on tarkoitus kehittdéd yhdenmukainen ja yhtendinen organisaation laajuinen ict-
toimintaymparistd, joka tukee liiketoiminnan operaatioita ja sen strategista kehittamista
(Kelahaara 2013).

6.1 Arkkitehtuuritasojen tehtavat

Yritysarkkitehtuurin ~ suunnittelutyd |&htee liikkkeelle liiketoiminnan  arkkitehtuurin
suunnittelusta, kun tunnistetaan nykytila ja luodaan arkkitehtuurivisio liiketoiminnan

tavoitetilasta. Suunnittelutydhon kuuluu myo6s liiketoiminnan tavoitteiden ja strategian
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tunnistaminen. Tietoarkkitehtuurin tavoitteena on ymmartaa yrityksen kayttamia tietoja ja
tarkastella sen tietotarpeita (Kelahaara 2013). Sovellusarkkitehtuurin suunnittelussa on
alkuvaiheessa tavoitteena tunnistaa, millaisia palvelutuotantojarjestelmia liiketoiminta ja
tiedonhallinta tarvitsevat. Tavoitteena ei ole suunnitella yksittéisten jarjestelmien
arkkitehtuuria tai valita teknologioita, vaan selvittaa, millaisia jarjestelmia tarvitaan.
Tietojarjestelmien tarkoitus on tukea yrityksen prosesseja. Niitéa kaytetdan seka prosessien
tyovalineina etta yrityksen tietovirtojen hallitsemisessa (Kelahaara 2013).

Tekninen arkkitehtuuri kuvaa yrityksen teknologiainfrastruktuuria ja
jarjestelmaarkkitehtuuriin - tehtyja teknologiavalintoja (Kelahaara 2013). Tekniseen
arkkitehtuuriin kuuluvien komponenttien osalta suunnittelutydssa on tavoitteena tunnistaa
nykytila ja luoda tavoitetila sekd pohtia toimet ja kehittdmisprojektit tavoitetilaan
paasemiseksi. Tekninen arkkitehtuuri mahdollistaa liiketoiminnan jarjestelmien toiminnan
jatkuvuuden. Teknisen suunnittelun tavoitteena on ymmartaa edellisten vaiheiden aikana

tunnistetut ei-toiminnalliset vaatimukset ja rakentaa vaatimukset toteuttava kokonaisuus.
6.2 Kaytettavat projektimallit

Toimintaympariston ja teknologian muutokset aiheuttavat yrityksen strategiaan muutoksia,
minka johdosta yrityksen nykytilan ja tavoitetilan valiin syntyy kehitysprojekteja, joiden
maara voi olla hyvinkin suuri (ks. kaavio 6.2) (Haikala & Mikkonen 2011). Ict-ryhman
jasenten hiljaista tietoa voidaan hyddyntaa projektien suunnitteluvaiheessa. Teknisen
arkkitehtuurin muutokset koskevat yrityksen ict-ryhméa, jonka jasenten tehtavana on
tekniseen arkkitehtuuriin tehtyjen muutoksien aiheuttamien projektien toteuttaminen.
Projektien suunnittelun ja toteutuksen yhteydessa syntyy hiljaista tietoa. Projektien
suunnittelun aikana syntynyt hiljainen tieto voidaan jakaa ict-ryhman jasenten kesken

projektin teknisen toteutuksen suorittamisena ryhmatyona.

Liiketoiminnan tavoitteet Kehittamistavoitteet
Kehityshankkeet ja
Yntysarkklt.ehtuurl ye— projektit " projektien toteuts Yr|tysarkl.<|te.htuur|
(Nykytila) I (projekti portfolio) | | (Tavoitetila)

Kaavio 6.2 Yritysarkkitehtuurin muutos nykytilasta tavoitetilaan
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Projektimalleilla pyritaan projektien hallinnan ja tiedonvalityksen parantamiseen.
Perinteinen vesiputousmalli on saanut rinnalleen uusia projektinhallinnanmalleja. Uusista
malleista kaytetdan nimitysta “ketterat menetelmét”, joiden tarkoitus on tuoda projektien
hallintaan joustavuutta. Hiljaisen tiedon jakaminen projektimalleittain vaihtelee projektin
dokumentoinnin seka sosiaalisen kanssakaymisen osalta. Samoin niiden kayttotarkoitus
on erilainen. Vesiputousmallia ja ketteria menetelmia kaytetdaan yleisesti
ohjelmistotuotannossa. Uusiin malleihin verrattuna vesiputousmalli vaikuttaa jaykalta,
koska ohjelmistokehityksestd on tullut liiketoiminnan dynaamisuuden vuoksi
huomattavasti nopeampaa. Tama koskee erityisesti digitaalisten, aineettomien tuotteiden

muutoksien aiheuttamia muutoksia sovellusarkkitehtuuriin.

6.2.1 Scrum ja ketterat menetelmat

Scrum on monimutkaisten tuotteiden kehittamiseen ja yllapitoon tarkoitettu viitekehys, joka
pohjautuu vuonna Nonakan ja Takeuchin (1986) esittelemaan The new product
development game -tutkimukseen. Tutkimuksessa yksi monitaitoinen ryhma suorittaa
kehitysprosessin alusta loppuun vaiheistuksella, joka on vahvasti lomittunut. Ryhman
toimintaa verrataan rugby-joukkueeseen, jossa koko ryhma pyrkii etenemaan yksikkona ja

toimimaan tiiviissa yhteistyossa (Takeuchi & Nonaka 1986).

Scrum perustuu empiiriseen prosessinhallintateoriaan tai empirismiin, jonka mukaan tieto
perustuu kokemusteen ja tosiasioiden perusteella tehtyihin paatoksiin hydodyntaa toistavaa
ja lisaavaa, iteratiivis-inkrementaalista |dhestymistapaa. Talla pyritaan riskien
kontrolloimiseen ja ennustettavuuden optimoimiseen. Empiirinen prosessinhallinta
pohjautuu kolmeen osa-alueeseen: lapinakyvyys, tarkastelu ja sopeuttaminen. (Schwaber
& Sutherland 2011.) Ketterat menetelmat (Agile Software Development) on erityisesti
ohjelmistokehitykseen kehitetty projektinhallintamenetelmd, joka noudattaa scrumin

periaatetta.

Lapinakyvyyden tarkoitus on prosessin merkittavien tekijéiden havainnoinnin
helpottaminen lopputuloksesta vastaaville. Tekijat sovitaan ja méaritelladn yhdessa, jotta
niitd voidaan tarkastella luotettavasti yhteisen ndkemyksen pohjalta. Tarkastelu liittyy
scrumin edistymiseen vaikuttavien poikkeamien havainnointiin, jotta tyo edistyy kohti

tavoitetta. Sopeuttaminen pyrkii prosessin raja-arvojen maarittelyyn siten, etté tarkastelija
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pystyy saatdmaan prosesseja ja materiaaleja siten, ettd tuote voidaan hyvéaksya.
(Schwaber & Sutherland 2011.)

Scrum-tiimi koostuu kolmesta eri roolista. Ensimmaéinen on tuotteen omistaja (Product
Owner, PO), joka vastaa taloudellisesta tuloksesta ja toimii rajapintana kaikkiin
sidosryhmiin. Scrum-mestari vastaa scrum-prosessin noudattamisesta sekd kuuluu
dokumentoinnin kaltaisten tiimin tuotosten valmistumiseen liittyvien ehtojen tayttymisen
toteaminen seka tiimin hyvinvoinnin ja tyota haittaavien esteiden poistaminen. (Haikala &
Mikkonen 2011.) Scrumissa tieto projektin tilasta valittyy ryhmassa paivittaisten
palaverien, sekd scrumin suunnittelupalaverin valityksella. Paivittdiset palaverit jakavat

hiljaista tietoa scrum-tiimin jasenille.

Scrum-tiimi on itseohjautuva ja koostuu monesta eri alojen osaajasta. Scrum-tiimi vastaa
pyrahdysten tydlistan paloittelusta tehtaviksi, jotka toteutetaan projektin edetessa
pyrahdyksissa eli sprinteisséa. Tiimin tiedon jakaminen tapahtuu ty6tilaan sijoitetusta
tehtavataulusta, joka kertoo tehtavien tilan ja niiden vaiheen (Haikala & Mikkonen 2011).
Scrum-tiimin  koostumus  tulisi muodostua yritysarkkitehtuurin  mukaisesti  eri
arkkitehtuuritasojen osaajista. Scrum-ban, joka on kehitetty edelleen Scrum- ja Kanban-
menetelmista, soveltuu erityisesti yllapito- tai jarjestelmaprojekteihin.

Teknisen arkkitehtuurin osalta ict-ryhman osallistuminen scrum-palavereihin ja teknisen
arkkitehtuurin suunnitteluun olisi suotavaa, jotta ict-ryhman hiljaista tietoa voitaisiin
hyodyntaa ja projektin edistymistd vaikeuttavia teknisia nakokohtia huomata riittavan
aikaisessa vaiheessa. Ict-rynman osallistaminen liittyy scrum-maaritelman mukaiseen
tarkkailuun, jossa huomataan poikkeamat sekd mahdollistetaan sopeuttaminen projektin

tavoitteiden saavuttamiseksi.

6.2.2 Lean ja Kanban

Lean on valmistavan teollisuuden kayttama ajatustapa, joka pohjautuu kahteen
perusajatukseen. Ne ovat hukan valttaminen, jota voidaan kuvata my¢s tarpeettoman
tekemisen valttamiseksi, ja ihmiskeskeisyys, jossa pyritddn keskittym&an suorittavan
portaan tyontekijoiden arvostamiseen, kehittdmiseen, kouluttamiseen ja lisaksi tehokkaan
kommunikoinnin ja ty6ilmapiirin mahdollistamiseen. Lean on pikemminkin ajattelutapa kuin
menetelma. (Haikala & Mikkonen 2011.)
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Kanban on ty6nhallintatapa, joka koostuu kolmesta periaatteesta. Ensimmainen niista on
tyonkulun visualisointi, jolla seurataan tybn edistymistd. Seuraavina tulevat
kaistanrajoittimet, joilla kussakin vaiheessa olevien tbiden ma&ardad rajoitetaan. Kun
kaistalla on tilaa, sinne voidaan ottaa uusia tehtavia. Viimeinen on lapimenoajan
mittaaminen, jolla mitataan tyon kussakin vaiheessa tarvitsema aika. (Haikala & Mikkonen
2011.) Kanbanissa tieto projektin edistymisesta valittyy koko ryhmalle visualisoidun
kanban-taulun valityksella, joka voi olla joko fyysinen tai sahkéinen taulu. Hiljaisen tiedon

siirtyminen vaatii kuitenkin sosiaalista kanssakaymista rynman jasenten kesken.

6.2.3 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli on tietokoneohjelmistojen kehityksen peruskivi, jota alettiin kayttaa
ensimmaisten suurten ohjelmistojen systemaattisessa laatimisessa. Mallia kaytetddn
edelleen ja se voidaan nahda myods scrum-menetelmien toteutuksessa pienten
vesiputousten muodossa. Ajan kuluessa sita yksinkertaistettiin poistamalla iteratiivisuus
sen eri vaiheiden valilta (Haikala & Mikkonen 2011). Tieto projektin tilanteesta vélitetdan
useiden eri kokousten ja niissa luotujen poytakirjojen valityksella, mika tekee informaation

ja tiedon valityksesta jaykkaa.
6.3 Yrityksen toimintaa tukevat tietojarjestelmat

Yritykset  pyrkivat toteuttamaan strategiaansa muuttamalla  yritysarkkitehtuuria
vastaamaan paremmin toimintaympariston muutoksen tarpeisiin. Muutoksessa syntyy
kehitysprojekteja, joiden hallintaa tietojarjestelmilla  pyritddn  helpottamaan.
Tietojarjestelmia kaytetdan tukemaan myos muita yrityksen toimintaan liittyvia prosesseja.
Naihin lukeutuu muun muassa muutosten ja hairididen hallinta. Edella mainittuja
jarjestelmia kutsutaan tuotannonohjausjarjestelmiksi (Enterprise Resource Planning,
ERP). ERP-jarjestelmiin sisaltyy erillisia moduuleita. Tyypillistd nykyaikaisissa
jarjestelmissa on, etta osiot voidaan ostaa ja ottaa kayttoon vaiheittain tarpeesta riippuen.
Moduulien integraation helpottamiseksi koko jarjestelma ja sen moduulit hankitaan

yleensa samalta ERP-jarjestelmatoimittajalta.
Yrityksen erillisten ja eri tarpeisiin hankittujen toiminnanohjauksenhallintaan tarkoitettujen

informaatiojarjestelmien integrointi tuottaa ongelmia. Eriytyneiden jarjestelmien

seurauksena monimutkaisuus lisaantyy. Kompleksisuus aiheuttaa usein kustannuksia ja
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kompleksisia jarjestelmia pyritaan usein selkiyttamaan. Kuitenkin selkiyttamisen jalkeen

jaljelle jadnyt kompleksisuuden hallinnointi jaa yrityksen omaksi tehtavaksi (Schallert n.d.).

Lisaksi yrityksen eri osastojen kayttamat oman toiminnan tueksi kayttdon otetut
informaationhallinnan  vélineet vain  monimutkaistavat yrityksen informaatio-
jarjestelmarakennetta. TyoOnohjausjarjestelmien kautta tyodsuoritteita ei valiteta koko
yrityksen tasolla samoja kanavia kayttden, vaan ryhmalle tulee tyopyyntdja ohi

tyonohjausjarjestelmien (ks. kaavio 6.3).

Projekti ryhmat (Projekti portfolio)

<

Tekninen arkkitehtuuri

<

Informaation hallinta jarjestelmat

el Yrityksen muuta
Toimittaja ja yhteistyd Projekteja tukevat muutoksen toim\?ntaa Al
i jarjestelmat hallintaa tukevat o .
kumppanien verkosto [EI) Jirjestelmt, jarjestelmat
ICT ryhma

Téiden suunnittelu ja Muiden osastojen pyytamat Informaatiojérjestelmien
suoritus tydsuoritteet ulkopuolelta tulevat
tyosuoritteet

Kaavio 6.3. Eriytyneen informaatiojarjestelman rakenne

Eriytyneessa jarjestelmarakenteessa jarjestelmia voidaan toteuttaa jotakin projektia tai
yrityksen osaston toimintaa tai toimintatapaa varten. Niiden integrointi yrityksen muihin
jarjestelmiin tuottaa edella kuvatun ongelman. Integroinnin puutteelisuus aiheuttaa
informaation hallinnan ongelman. Tieto joudutaan péaivittdmaan erikseen eri jarjestelmiin.
Esimerkiksi kayttajien hallinnan keskitetyn hallinnan puute aiheuttaa ylimaaraista tyota

siksi, etta tieto joudutaan syottdmaan jokaiseen jarjestelmaan erikseen.

Eriytynyt jarjestelmérakenne tuottaa myo6s tyonohjauksellisia haasteita. Tyosuoritteita,
jotka toteutetaan kirjaamatta niitéa jarjestelmiin, ei voida jaljittdd. Tama aiheuttaa ongelman
muutosten hallinnalle. Erityisen haitallista se on tuotannollisten muutosten seurannalle

paivystys tilanteessa.
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Tuotekehityksen ja tuotannonohjauksen luonteen erilaisuus on ongelmallinen
jarjestelmien integroinnin osalta. Tuotannon palvelua ohjataan prosessien avulla. Palvelun
hallintaan kehitetyn ITIL-prosessikehyksen avulla ict-palveluja ja niiden tuottamiseen
tarvittavia prosesseja voidaan johtaa tehokkaasti. Tuotekehityksessa kaytetdaan
menetelmid, joiden pyrkimyksena on nopeuttaa tuotekehityssyklia. Tuotekehityksessa
kaytettdvat menetelméat ovat myos joustavampia. Esimerkkind uusista ohjelmistojen

kehitykseen kaytetyistd menetelmista ovat ketterat menetelmat.

Tuotekehitys on kokeilevaa. Digitaalisten eli aineettomien tuotteiden kehitys on nopeaa.
Digitaalinen tuote on kaupan oleva hytdyke, joka toimitetaan tietoverkon valityksella
aineettomasti myyjaltd asiakkaalle (Salste 2000). Tuotekehityksessa saatetaan kokeilla
myyntikanavassa erilaisia  myyntiin  kohdistuvia toiminteita jopa  paivittain.
Tuotannonohjausprosessit  saattavat jaada sivuun  naistda  kokeiluista, jos

informaatiojarjestelmien valiltd puuttuu integraatio.
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7. MENETELMAT JA HAASTATTELUIDEN TOTEUTUS
7.1 TyoOn tutkimusmenetelma ja tavoite

Tyon tutkimusmenetelmd noudattelee  kvalitatiivisen  tutkimuksen periaatetta.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisena piirteena on, etté ihmisia suositaan tiedonkeruun
instrumentteina ja luotetaan enemman omiin havaintoihin kuin mittausvalineisiin (Hirsjarvi
et al. 1997). Haastatteluiden tavoitteena on havaita ongelmat hiljaisen tiedon jakamisessa
seka ryhman henkildiden, organisaation ja sen ulkoisen verkoston valilla. Hiljaisen tiedon
nakodkulmasta katsottuna ongelmien voidaan olettaa olevan merkityksellisia my6s ryhméan

kollektiivisen oppimisen kannalta ja vaikuttavan ryhman suoriutumiseen tehtavastaan.
7.2 Aineiston keruu

Taman tyon aineisto kerattiin haastatteluilla. Haastattelut tehtiin noin tunnin mittaisina,
jotka nauhoitettiin myéhempaa tarkastelua varten. Haastattelijoille annettiin kaaviot 8.1 ja
8.2 haastattelun alussa tarkasteltavaksi. N&ain saatiin yhtendinen kasitys ryhman
toimintaympariston verkostosta haastateltaville nakyvéksi. Haastateltavassa ryhmassa
henkil6illa on takanaan eripituisia tydsuhteita, joten tdma oli valttamatonta kokonaiskuvan

saamiseksi haastateltaville. Taman jalkeen haastateltaville esitettiin kysymykset.
7.3 Aineiston purkamisen periaatteet ja tyon tutkimusongelmat

Tybn paaongelma on hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavien syiden havaitseminen.
Tutkimuskysymykset liittyvat ryhmén sisdisen hiljaisen tiedon vaihdon ongelmiin seka

ryhman sisalla, organisaatiotasolla, etté ulkoisessa verkostossa.

Suoritettava tutkimus on ongelmallinen, koska tutkittavan ryhmén jasenend on vaikeaa
suorittaa tutkimusta ilman ennakkoasenteita. Tasta huolimatta tutkimukseen ja sen aikana
kerattavaan aineistoon on suhtauduttava avoimesti ja ilman ennakko-oletuksia. Toisaalta
kahdenkymmenenviiden vuoden tyokokemus ja opiskelu tydn ohessa antavat tutkittavaan
ryhmaan ja sen toimintaan aivan toisenlaisen nakokulman. Sosiaaliset suhteet ja ryhman
henkildiden tunteminen helpottavat olennaisiin ongelmiin paneutumista ja paasya

syvemmalle ongelmien syihin.

58



7.4 Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset liittyvat keskeisesti ict-rynman sisaisen hiljaisen tiedon jakamisen

valineisiin, sek& henkildiden valiseen tiedon jakamisen ongelmaan.

Haastattelukysymykset

1. Miten koet nykyisten vélineiden ja tilojen tarjoavan ratkaisua hiljaisen tiedon

valittymisen ongelmaan ryhman sisalla?

2. Mitkd asiat koet ongelmallisina ryhman hiljaisen tiedon valittymiseen ryhman

henkildiden valilla?

Seuraavat haastattelukysymykset liittyvat hiljaisen tiedon valittymiseen organisaation

muilta osastoilta seka ulkoisesta verkostosta.

3. Miten koet nykyisten vélineiden ja tilojen tarjoavan ratkaisua hiljaisen tiedon
valittymisen ongelmaan muualta yrityksesta seka ulkoisesta verkostosta?

4. Mitka asiat koet ongelmallisina ryhman hiljaisen tiedon valittymiseen ryhman ja

organisaation eri osastojen ja ulkoisen verkoston valilla?

Seuraavat haastattelukysymykset liittyvat hiljaisen tiedon vaikutuksesta ryhman

oppimiseen.

5. Miten koet nykyisten vélineiden tarjoavan ratkaisua ryhméan oppimiseen?

6. Mitka asiat koet ongelmallisina ryhman hiljaisen tiedon hyédyntamiseen oppimisen

nakokulmasta?

59



8. TYON KOHTEENA OLEVA RYHMA JA SEN TEHTAVAT ORGANISAATIOSSA

Taman luvun tarkoituksena on kuvata tyon kohteena olevan ryhman ja sen henkildiden
tehtavat paapiirteissaan seka sen toimintaympariston sisainen ja ulkoinen verkosto.
Samalla kuvataan myds ryhméan kayttdmat informaation hallintajarjestelmat ja niihin

tallennettu informaatio ja sen merkitys ryhman nakdkulmasta.
8.1 Toimintaymparisto ja verkosto

Tutkittavan ryhman toimintaymparistd on muuttunut viime vuosien aikana merkittavasti
lahinnd uusien toimintatapojen ja kaytt6on otettujen uusien informaation-
hallintajarjestelmien  vuoksi. Esimerkkind  uusista  toimintatavoista  ryhméan
toimintaympariston verkostossa voidaan mainita ohjelmistotuotannossa kayttdonotetut

ketterat menetelmat, seka niiden tukemiseen suunnitellut informaation hallintajarjestelmat.

Aikaisemmin ryhman toimintaymparistd oli huomattavasti yksinkertaisempi, koska
verkostossa oli vain muutamia toimijoita. Vuosien saatossa toimintaymparistéssa on
tapahtunut huomattavia muutoksia. Uusien toimijoiden ja henkildiden kautta uutta tietoa ja
osaamista on tullut seka ulkoisiin ettad sisaisiin verkostoihin (ks. kaavio 8.1). Ryhméan
kanssa tiivimmassa vuorovaikutuksessa toimivat ulkoiset ja sisdiset ryhmat on kuvattu
kaaviossa 8.1 lahemmaksi ryhmaa kuvaavaa symbolia. Kaavio pyrkii kuvaamaan
normaalitilaa ryhm&n toiminnassa. Verkostojen eri toimijoiden |&heisyys vaihtelee eri

projektien tilanteen mukaan.

Ryhmassa tydskentelevien henkildiden tyburat vaihtelevat muutamasta kuukaudesta yli
kahdenkymmenen vuoden palvelusuriin. Ryhmassa tyoskentelevat ihmiset jakautuvat
tehtaviltdan niihin, joiden paivittaisiin tyotehtaviin kuuluu asennusta, vianselvitysta seka
useita rutiinitehtavia, ja niihin, joiden tyodtehtavat ovat lahinnd suunnittelua ja ulkoisen
verkoston toimijoiden hallintaa. Ryhma koostuu kahdeksasta henkilésté, joista nelja toimii
paaasiassa paivittaisten rutiinien ja vianselvityksen parissa, yksi pilvipalveluiden, yksi
tietoturvan ja kaksi henkil6a lahinna arkkitehtuurin ja kayttbomaisuuden seka niihin

liittyvien lisenssien parissa.

Ryhman tehtdviin kuuluu sekd tuotannollisten ettd testausymparistojen laitteistojen
hallinta, valvonta seka ohjelmistoihin liittyvia tyotehtavid. Tyotehtavat liittyvat padasiassa

laitteistojen yll&pitoon ja vianselvitykseen. Lisaksi ryhmalle kuuluu laitteistojen hankintaa,
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suunnittelua, verkonhallintaa, jarjestelmaarkkitehtuurisuunnittelua seka jarjestelmien

tietoturvaan liittyvid tehtavia. Tyotehtavat ovat jakautuneet rynman sisélla paaasiassa
henkildiden osaamisalueiden mukaan.
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Kaavio 8.1. Ryhman toimintaympariston sisainen ja ulkoinen verkosto

8.2 Toimintaymparistossa kaytettavat informaationhallinnan jarjestelmat

Ryhman toimintaympéristossa kaytetdaan organisaatiossa kayttdon otettuja uusia ja
vanhoja toimintatapoja. Ryhman kayttama informaatio on hajaantunut moniin eri
informaation hallinnan jarjestelmiin. Useat erilaiset toimintatavat ja prosessit tuottavat
tietoa eri tietojarjestelmiin, joko automaattisesti tai jonkin kasittelyprosessin kautta.
Yleensa jarjestelmien automaattisesti tuottama tieto l&hetetddn sahkdpostijarjestelmaan.
Automaattisesti tuotettu informaatio on useassa tapauksessa jarjestelmien generoimia

halytyksia. Jarjestelmat tuottavat myds ryhmien vélisen toimintaan liittyvaa tietoa.
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Tiketdintijarjestelman (MOHAL) tuottama informatio liittyy vian- ja muutoshallinnan
prosesseihin. Tiloihin, Innetiin, Jiraan on tallennettu seka yrityksen sisdisen etta
projektiryhmien tuottama informaatio (ks. kaavio 8.2). Projektien dokumentaatiosta osa on
tallennettu naihin jarjestelmiin, seka verkkolevyille. Dokumentaatiota on tallennettu
huomattavia maaria ihmisten sahkodpostijarjestelmiin. Myyntiverkoston hallinnan tydkalu
on MYNTTI, jolla hallitaan myyntipisteiden tietoliikenneyhteyksien ja laitteistojen tilaus- ja

asennusaikatauluja.

Ulkoisten toimijoiden jarjestelmat ovat usein sahkodisessd muodossa ja niiden hallinta
ryhman sisalla on jakautunut tyOtehtdvien mukaan. Niiden sisdltamaa tietoa ja
informaatiota ei jaeta ryhman kesken. Ulkoisten toimijoiden jarjestelimien mé&ara on suuri
ja tiedon jakaminen hankalaa. Ulkoisten toimijoiden jarjestelmien kayttd ja niiden

osaaminen muodostaa hiljaista tietoa ryhmaan yllapidon henkilditymisen vuoksi.

Informaation kirjaaminen jarjestelmiin ja yllapitaminen on vaihtelevaa ja riippuu ryhman
jasenten omasta aktiivisuudesta ja siihen tarvittavan ajan loytdmisesta. Ict-ryhman
nakokulmasta tekninen dokumentaatio on hajautunut moniin eri jarjestelmiin, mika
vaikeuttaa tiedon yllapitamista seka loytamista. Tiedon luotettavuus ja ajantasaisuus on
kyseenalainen eika sitd voida nain ollen hytdyntaa paivittaisten asioiden hoitamisessa.
Poikkeuksena on MYNTTI, jonka informaatiota voidaan luotettavasti hyddyntaa. Suurin
osa ryhman kayttamasta informaatiosta vaihdetaan suullisesti ryhméan paivittdisessa
kanssakaymisessa. Se liittyy vain ohimeneviin tilanteisiin tydn ohessa. Informaatio jaa nain
ollen tilanteesta riippuen sen parissa tyoskennellen tai sen kuulleiden ihmisten muistin

varaan.
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Ulkoisten toimittajien jarjestelmat.
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Kaavio 8.2. Ryhman toimintaympariston informaationhallintaan kaytetyt jarjestelmat
8.3 Ryhman tarkeimmat tehtévat organisaatiossa

Ryhman tarkein tehtava yrityksessa on tuotanto- ja testijarjestelmien vianselvitys- ja
suunnittelutyd yhdessa yrityksessa toimivien eri projektiryhmien, pelijarjestelmén
toimittavan tahon, sekd monen muun organisaation toimintaan vaikuttavan ulkoisen
toimijan kanssa. Ryhman tehtdvan tayttaminen vaatii siihen kuuluvilta henkilgilta

henkilokohtaisen oppimisen lisaksi kollektiivista oppimista.

Informaatio projekteista on jakaantunut useaan eri jarjestelmaan (ks. kaavio 8.2) riippuen
ryhméan toimintatavasta ja sen kayttamasta informaation hallintajarjestelmasta. Yrityksen
kasvaessa informaation maara ja sisaltd niita tallentavissa jarjestelmisséa erikoistuu eli
teknistyy alariippuvaiseksi. Tekninen alue kasvaa eri organisaatioyksikoissa ja kasvattaa
sekd monimutkaistaa niitd (Dutrénit 2000). Tassa tapauksessa kasvu tarkoittaa ulkoisten

yhteistybkumppaneiden lisdantymista.
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Oppimisen mahdollistamiseksi vaaditaan menetelmia tiedon jakamiseksi ja saattamiseksi
eksplisiittiseen muotoon (Dutrénit 2000). Nykyisin tietoa on paljon ja sen merkitys ryhman
toiminnassa ja erityisesti sen kollektiivisessa oppimisessa muodostuu merkitykselliseksi.
Ryhman oppimisen kannalta olennaista on tiedon luokittelu. Mitd ryhman pitaa tietda seka
mita tietoa ryhman pitda saada, jotta se kehittyy sille osoitetuissa tehtavassaan. Ryhméan

hiljaisen tiedon hyddyntaminen luo kollektiivista luovuutta.

8.1.1 Suunnitteluty®

Suunnittelutyd vaatii ammatillista osaamista. Osaamista ja lahinn& perusosaamista
voidaan kehittaa kurssittamalla, suorittamalla sertifiointeja, mutta se ei kuitenkaan takaa
ammattitaidon  kehittymistd, vaan suunnitteluun ja jarjestelmien toteutukseen
osallistuminen kehittaa tydyhteisdssa tarvittavan osaamisen. Suunnittelutydssa hiljaisen
tiedon siirtyminen tapahtuu suurimmalta osin suunnittelua toteuttavassa ryhmassa sen
jasenten valilla. Suunnittelutydn aikana muodostuvat kasitteet ja muut suunnittelun aikana
kehittyvat tiedot ja ajatukset tulevat ymmarretyiksi suunnitteluryhman ulkopuolella
ainoastaan kayttamalla menetelmia ja tapoja, jotka mahdollistavat suunnittelutydn aikana
muodostuneen hiljaisen tiedon jakamisen. Tiedon jakaminen suunnitteluvaiheessa antaa
ryhmalle mahdollisuuden reagoida mahdollisiin ongelmiin ennen laitteistojen asennus- ja
kayttoonottovaihetta ja ndin tehostaa ryhnman omaa hiljaisen tiedon hyédyntamista ja nain

valttya ongelmilta niiden kayttbonottovaiheessa.

Projektiryhmien tiedon jakaminen ja hyddyntaminen on tarkeda tutkimuksen kohteena
olevalle ryhmalle. Projekteissa muodostuvaa tietoa tulisi jakaa projektiryhmien
ulkopuolelle myds muulla tavoin  kuin pelkkien dokumenttien ja  muihin
informaationhallinnan jarjestelmiin tallennetun informaation kautta. Projekteissa usein
muodostuvien kasitteiden omaksuminen ja ymmartdminen voi tuottaa vaikeuksia

projektiryhmien ulkopuolisille henkiléille.

8.1.2 Vianselvitys

Ict-ryhman toiminnassa korostuu vianselvitys- ja korjausprosessi, jossa ryhman yksildiden
hillainen tieto on merkittavassa roolissa. Ryhméassa henkilditynyt osaaminen ja sen
mukanaan tuoma hiljainen tieto jakavat rynman henkilét eri osaamisalueisiin. Hiljaisen
tiedon jakautuminen ryhman henkildiden valilla vaikuttaa erityisesti rynman kollektiiviseen

osaamiseen ja sen kykyyn suoriutua sille asetetusta tehtavasta yrityksessa.
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Hiljaisen tiedon hyoddyntdminen tapauksessa, jossa ryhmén osaaminen ja tieto on
henkilGitynyt, hiljaisen tiedon maaré vaihtelee ryhméssa henkildiden valilla, kohdistuu
ryhman sisdiseen verkostoon ja sen sisédisten yhteyksien maaraan. Yksilon osaamisen
vaje jollakin ryhman tiedon osa-alueella aiheuttaa vianselvitystilanteessa sen, etté henkild
pyrkii loytamaan tarvittavan tiedon joko teknisestd dokumentoidusta tiedosta tai
muististaan omasta hiljaisen tiedon varastostaan. Jos tietoa ei kuitenkaan |0ydy
kummastakaan tietovarastosta, henkilo pyrkii kdytanndssa hyddyntamaan kyseisen osa-
alueen osaajan tietoa ja osaamista. Yleensa kyseinen henkild on se, jolla hén tietaa
ryhmassa olevan eniten tietoa vian kohteena olevasta asiasta. Nain vianselvityksessa

tarvittava tieto on joko sumeaa tai hiljaista tietoa.

8.1.3 Arkkitehtuurin suunnittelu

Ryhméan henkilGistda yksi on mukana teknisen arkkitehtuurin suunnittelussa ja
projektitimien toiminnassa. Arkkitehtuurin suunnittelussa arkkitehdin kyky hahmottaa
laajoja kokonaisuuksia ja ymmartdd teknologian uusia mahdollisuuksia, joita
liketoiminnassa voidaan hyoddyntdd. Suunniteltujen ratkaisujen tulee my6s olla
arkkitehtuurin mukaisia. Ict-ryhmalle arkkitehtuurin merkitys realisoituu
vianselvitystilanteissa, jossa jarjestelmén kokonaiskuvan merkitys kasvaa. Yhteistyo
ryhman sisdlla kohdistuu lahinna laitteistojen ja lisenssien hallinnan kanssa
tyoskentelevaan henkiloon. Arkkitehtuuri ja projekteissa siitd tuotettu informaatio on

tallennettu informaation hallinnan jarjestelmiin.

8.1.4 Tietoturva

Tietoturva ja sen osaaminen on erikoisosaamista ja sen ymmartaminen vaatii tietynlaista
koulutusta. Tietoturvan merkitys on korostunut, mikéa vaikuttaa tallennetun informaation
saatavuuteen ja kaytettavyyteen. Nain ollen osaamisalueen ymmarrys vaatii perustason,
jotta kyseisen osaamisalueen hiljainen tieto saadaan jaettua. Ryhmé&ssa tietoturvan
osaaminen on yhden henkilon osaamisaluetta ja nain ollen sen tieto on yhden henkilon
varassa. Ict-ryhma tekee paivittain tydssa jarjestelmien tietoturvaan liittyvia tehtavia ja
joutuu ratkomaan tietoturvaan liittyvia kysymyksia. Jokainen ryhman jasen tekee
itsendisesti tietoturvaan liittyvia paatoksia. Tietoturvan yhteys arkkitehtuuriin on nain ollen

merkittava.
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9. HAASTATTELUIDEN ANALYSOINTI JA TULOKSET
9.1 Haastattelut ja niiden analysointi

Analyysin perustana ovat litteraatit, jotka kasittavat haastattelutilaisuuksien nauhoitukset.
Analyysivaiheen lopulla esitetddn ryhmassa esiintyvan hiljaisen tiedon rakenne ja pyritdéan
loytamaan sen perusteella tydssa oppimisen ja hiljaisen tiedon jakamisen kaytantdjen
kautta selkeé kaavio tarvittavasta tiedon jakamisen mallista, jolla voidaan parantaa ryhméan
toimintaa. Ryhman haastatteluissa nousevat esiin l&hinna informaation hallintaan liittyvat
kysymykset, jotka vaikeuttavat ryhman hiljaisen tiedon hyédyntamista. Polanyi maéarittelee
hiljaisen tiedon tiedoksi, jota ei osata ilmaista. Haastattelujen perusteella ryhman jasenet
ymmartavat sen tietona, jota ei kerrota, tai jota ei jaeta ryhmassa. Kyseessa on siis

kaytannossa ryhman sisaisen informaation jakamisen ongelma.

9.1.1 Miksi hiljaista tietoa syntyy ryhm&ssa?

Informaatiosta, jota syntyy tyobn ohessa pikaviestimissa ja sahkoposteissa, muodostuu
hiljaista tietoa niille henkil6ille, jotka osallistuvat kyseisen tyétehtavan suorittamiseen, eika
se nain ollen siirry muun ryhman hyoddynnettavéaksi. Sita ei jaeta muun ryhmén kanssa
paadasiassa siita syysta, etta tyota ei tehdd ryhmana vaan yksiléina oman osaamisalueen
sisalla.

"Lyncisté ja s&dhkbpostista ei j&a mitaéan talteen.”

"Tietoa ei Kirjata ylos. Siséltéa ei véliteta. Sitéd ei ymmérreta.”
"Ei meillé yhteisté tapaa kirjata varastoida ja jakaa tietoa.”
"Séhkbpostia kdytetdan tietovarastona.”

"Tybkaluja kun mietitdén, niin meilléd ei ole jérjestelmédé jossa jaettaisiin
luottamuksellista tietoa.”

"Eihén sek&én ole se véline milla sité tietoa vélittyy.”
“Jérjestelmét tukevat sité ettéd osaan kysyéa oikealta ihmiselta.”

“Tieto on sosiaalisiin suhteisiin perustuvaa.”

Nain ollen pikaviestimet ja sahkoposti eivat jaa hiljaista tietoa ryhmassa vaan synnyttavat
sitd ryhman yksittaisille henkiléille. Siita ei myodskaan tule Schramerin kuvaamaa jAhmeaa

tietoa, koska sita ei valttdmattd ymmarretd muun ryhman tasolla.
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"Lyncissé hiljaista tietoa kyllé siirtyy mutta ne liittyvat ad-hoc hommien
hoitamiseen.”

Ryhma ei kaytanndssa toimi ryhméana, vaan se koostuu erillisten osaamisalueiden
asiantuntijoista, joista vain muutamilla on vahvoja linkkeja ryhman muihin jaseniin. Vaikka
hiljaista tietoa siirtyykin hiljaisten linkkien kautta, se koetaan ryhmén tapauksessa vain
informaation valittamiseksi, eikd se nain ollen tue ryhman kollektiivisen rakenteellisen
tiedon ja osaamisen kehittymista. Siitd ei mydskaan muodostu rakenteellista, ryhmassa
hyddynnettavaa tietoa. Tama nakyy myods haastatteluiden kommenteissa.

"Kaikki pyérittdd omaa ja tieto on melko yleistd mutta kaikilla on kapea
osaamien tai tehtéva.”

"Hetkellisté tietoa kylla jaetaan ryhmétilassa mutta ei se muutu osaamiseksi.’

"liian monta roolia ryhmé&ssé.”

9.1.2 Mit& hiljainen tieto ryhmé&ssa kaytanndssa on?

Ict-ryhmassa tyodskentelevien henkildiden hiljainen tieto on lahempanad Scharmerin
(Scharmer 2001) kuin Polanyin nakemysta hiljaisesta tiedosta. Hiljainen tieto ryhméssa
liittyy lahinna siihen, mita kukin tekee ja millainen tausta asioista on eika niinkaan asioiden
ymmartamiseen tai omaksumiskykyyn. Adaptaation ongelmat nékyvat ajan puutteena.

Ryhman koostuminen eri osaamisalueiden asiantuntijoista luo epaselvyytta kasiteltavien
asioiden ympérille. Kognitiivisen, kommunikatiivisen ja toiminnallisen etdisyyden kasitteet
nousivat esiin joissakin haastatteluissa. Hiljaisen tiedon jakamisessa tulee jossain
vaiheessa eteen tilanne, jossa se tulee vaikeaksi tai mahdottomaksi. Hiljaisen tiedon
jakamiseen sekd omaksumiseen tarvitaan kontekstisidonnaisuus onnistumisen
mahdollistamiseksi. Naita osaamisalueita kasittelevan peruskoulutuksen jarjestdminen
Voisi osaltaan poistaa tai edes pienentéa etaisyyksien aiheuttamaa ongelmaa. Ongelmaa
ei ole tiedostettu ryhman sisélla ja se johtaa siirretyn tiedon huonompaan tasoon, jolloin
tiedon nyanssit jddvat huomaamatta. Tiedon monimutkaisuus lisda yhteisen ymmarryksen

merkitysta.

"Yksi ongelma on ettd en koe sitd merkitykselliseksi kertoa tietoa, Pidan itse
sité triviaalina.”

"Ei pysty menemé&n samalle tasolle muiden kanssa tiedon taso on erilaista.”

67



"Lahtotaso on niin erilainen ettéa tietoa ei voi valittaa.”

“Ihmiset kokee etté toi ei ole sen tehtéava niin ei lahdetd kertomaa porukalta

ei mene niin sanotusti yli kun kerrotaan jokin asia.”

Teknisen dokumentoinnin ja erityisesti sen huonon luotettavuuden tai kokonaisvaltaisen
puuttumisen takia ryhméssa toimivat ihmiset luottavat tehtévid suorittaessaan p&aaosin
muistiinsa. Kun ohjeita ei ole tallennettu, niin tasta aiheutuu ryhman sisalla kyselykierre,
kun yksi ryhman jasenista etsii tietoa. Ryhman kollektiivista osaamista ei esiinny siina

maarin, etté erityisosaamista vaativista tehtavista voisi suoriutua yksin.

“Eli tieto ei jaa muistiin. Tehddéan yhden kerran vuodessa eiké sitéd muista.”

“Jatkuvaa tiedon hakemista ja tieto eri osa-alueilta.”

Tama aiheuttaa ihmetysta tutkittavan aiheen ndkokulmasta, koska ryhmén jasenet
haastatteluiden mukaan ’pyoérittdvat omaa hommaansa”, jolloin rutiinien pitéisi olla

kunnossa. Kuinka on mahdollista, etta tehtavien suorittaminen tuntuu vaikealta.

"Kaikki osaavat kertoa kylla omat hommansa.”
"Olen omassa siilossa.”
"Hommat hoidetaan ulospéin.”

"Tiedon osaamisalueet niin erilaisia ettd siind mitd itse hoidan, ei tarvita
ryhmén apua.”
"Tieto pinnallista ei niin syvda osaamista parantavaa.”

"Toisten hommien backup ei onnistu télla hetkella.”

Jotkut ryhméan jasenista tekevat hyvin itsendistd tyota vailla vahvoja linkkeja ryhman
muihin jaseniin. Vahvojen linkkien suuntautuminen ulospéin ulkoisiin yhteistyéverkostoihin
aiheuttaa hiljaisen tiedon henkilditymisen. Edellisen perusteella voidaan todeta, ettd
ryhmatyon puute vaikeuttaa entisestaan hiljaisen tiedon siirtymistéa ryhman jasenten valilla
ja vaikeuttaa kollektiivisen osaamisen kehittymista ryhmaan. Saadusta tiedosta
muodostuu ndin muille ryhman jasenille Scharmerin kuvaamaa sumeaa tietoa. Ryhman

jasenilla on muiden ryhman henkildiden tekemisista vain pelkkia aavistuksia. Tama voi
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johtua ajatuksesta, ettéa ketdan ei kilnnosta hanen tekemisensa ryhmassa, vaikka loma- ja

sairauspoissaolojen aikoina h&nen tehtavansa jad ryhnman muiden jasenten vastuulle.

9.1.3 Mika aiheuttaa hiljaisen tiedon jakamisen ongelman ryhman henkildiden kesken?

Haastatteluiden perusteella muodostui sosiogrammi (ks. kaavio 9.1), joka kuvaa ryhman
henkildiden valisista sisaisista linkeistd muodostuvaa verkostoa. Sen merkitys hiljaisen
tiedon valittymiselle ryhmassa henkildiden valilla on maaraavassa asemassa. Ryhmassa
tehdyt tyOtehtdvat suoritetaan padasiassa naiden linkkien muodostamien tyOparien
kesken. Taten kaikki hiljainen tieto jaa naiden linkkien muodostaman tydparin valiseksi
tiedoksi. Se vaikuttaa myds ryhman kollektiiviseen oppimiseen ja ryhman hiljaisen tiedon

kehittymiseen ja henkilditymiseen.

Ryhman sisalla henkildiden véliset heikkojen ja vahvojen linkkien suhde on painottunut
lahinnd heikkoihin (ks. kaavio 9.1). Kaaviossa ryhman sisaiset vahvat linkit on kuvattu
paksulla yhtenaisella viivalla. Osa haastatelluista koki olevansa ryhman sisaisen verkoston
ulkopuolella, vailla vahvaa linkkiA muuhun ryhmaan. Ryhméassa on haastatteluiden
perusteella vain neljd vahvaa linkkia henkildiden valilla. Hiljaisen tiedon siirtymista
tapahtuu heikkojen linkkien kautta, mutta sen merkitys ryhmalle ja sen Kkollektiivisen
osaamisen kehittymiselle on vahainen. Heikkojen linkkien kautta valittyva tieto ei
muodosta sellaista hiljaista tietoa, ettd siitda muodostuisi ryhmé&a hyddyttavaa
rakenteellista, hyddynnettavaa tietoa.

Hiljaisen tiedon rakentuminen ryhman rakenteelliseksi tiedoksi tulee vahvojen linkkien
kautta. Vahvat linkit ovat ryhmé&n kollektiivisen osaamisen ja sen hiljaisen tiedon
kehittymisen kannalta maardavassa asemassa. Vahvojen linkkien kautta valittyy tietoa,
joka on koko jarjestelmdn rakenteen ja toiminnan kannalta merkityksellista ja
hyodynnettavaa tietoa. Lahes kaikilla ryhméan jasenilla vahvat linkit suuntautuvat ulkoisiin
verkostoihin, joiden laitteistoista ja toiminnasta henkilét ovat vastuussa. Suurin osa ryhméan
sisélla jaettavasta tiedosta koettiin olevan luonteeltaan informatiivista, eiké se nain ollen

tue oppimista eikd kokonaisuuksien ymmartamista siina maarin, kuin olisi tarpeen.
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Kaavio 9.1 Sosiogrammi vahvoista ja heikoista linkeista ryhméssa

Ulkoiset linkit koettiin vahvemmiksi ja niista valittyva tiedon taso korkeammaksi. Samoin
niista siirtyvan hiljaisen tiedon taso osoittautui yrityksen sisdisen verkoston tasoa
korkeammaksi. Tata voi my0ds osaltaan selittaa se, etté ulkoisen verkoston asiantuntijoiden
osaaminen keskittyy tietylle osaamisalueelle. Osaaminen on taten hyvin fokusoitunutta

tiettyyn asiakokonaisuuteen.

"Ulkoisen verkoston kanssa toimiminen on helpompaa.”
“Tieto standardi muotoista.”

"Ulkoisten organisaatioiden tunteminen hiljaista tietoa.”

Ryhman tydskentelytilana toimiva avokonttori osoittautui haastatteluissa haastateltujen
mielestd parhaimmaksi hiljaisen tiedon jakamisen ymparistoksi. Hiljaisen tiedon jakamisen
todettiin kuitenkin olevan avokonttorissa kiinni siitd, osallistuuko keskusteluun tai mita

kukin henkil6 sattuu kuulemaan muiden keskustelusta. Kuullun tiedon rakentuminen ja sen
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omaksuminen on kiinni siitd, mink&laiset taustatiedot henkilolla on kyseisesta asiasta. Se
ei kuitenkaan takaa sita, ymmartavatko kaikki keskusteluun osallistuneet henkil6t jaetun
asian. Nain ollen tieto ja& melko hajanaiseksi, eiké se valttdmatta hyddynné henkilda tai

ryhmaa kokonaisuutena.

“ryhma tilassa voi napata jotain, kun jotkut keskustelevat, mutta tieto on
hajanaista. Saattaa joskus kuulla sivukorvalla kun jotkin keskustelevat
jostakin.”

“avokonttori tila on hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta paras paikka sen
valittdmiseen.”

Tavoitteiden asettaminen ja tavoitekeskustelut asettavat ryhman henkilot usein
valintatilanteeseen henkilékohtaisten ja ryhman tavoitteiden saavuttamisen valilla.
Tavoitteet, jotka asetetaan tavoitekeskusteluissa, ovat yleensa tavallisia tydtehtavia.
Ryhman jasenet toteuttavat yleensa heille henkilokohtaisesti asetetut tavoitteet eivatka
keskity ryhmén toimintaan ja sen osaamista ja kehittdmista parantavaan toimintaan.
Tavoitteiden asettamisen taytyisikin littyd ryhm&n toiminnan parantamiseen eikéa
henkilokohtaisiin tydtehtaviin. Henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa
kuitenkin ryhmaty6tda, jota ei ryhman toiminnassa voi havaita. Nain ollen myo6s

henkilokohtaiset tavoitteet voivat jadda saavuttamatta.

"Ryhma projektit olisivat hyvia.”
"Osaaminen riippuu siitd onko ollut mukana tekemésséa asioita vai ei.”

"Se heijastuu myds tybkuormiin ryhmassa.”

Haastatteluissa tuli myo6s ilmi teknisen dokumentoinnin puutteellisuus. Tekninen
dokumentointi ei mydskaan ole ajan tasalla, joten sen informaatio ei ole luotettavaa tai
kaytettavissa olevaa. Paaasiallinen syy siihen on, etta kaikki muutokset ja muu kiire syovat
kaytannossa ajan sen yllapitamiseen. Teknistd dokumentointia tekevat myos ulkoiset
verkostot, jolloin hiljaista tietoa on myds ulkoisissa verkostoissa. Tekninen dokumentointi
on jakautunut moneen informaatiojarjestelmaan, mik& vaikuttaa sen saatavuuteen.
Informaatiosta ongelmallisimmaksi todettiin ryhm&n kasittelema tietoturvan kannalta
kriittinen tieto, jota ei voi tallentaa kaytdssa oleviin jarjestelmiin. Nain jarjestelmia ei voida
hyddyntdd esimerkiksi pdaivystavan ryhman tarpeisiin ja siind tarvittavien teknisten

dokumenttien sailyttamiseen. Teknisen dokumentoinnin sijainti verkkolevylla on
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ongelmallinen informaation ldytamisen ja versioinnin kannalta, vaikka se olisikin jarjestetty

aiheen mukaisiin kansioihin.

Ict-ryhman tarvitsema tekninen dokumentaatio on liséksi tietoturvan kannalta kriittista eika
sitd voi tallentaa silla tasolla kuin olisi tarpeellista nykyisiin informaationhallinnan
jarjestelmiin. Esimerkiksi IP-osoitetiedot ovat kriittisia eika niiden esittdminen nykyisissa
jarjestelmissa ole sallittua tietoturvamaaraysten vuoksi. Kriittisen teknisen dokumentoinnin
hallintaan tarvittavaa jarjestelméaa ei ole kaytdssa. Teknisen dokumentoinnin puutteet
vaikuttavat myds ryhman hiljaisen tiedon jakamiseen, milla on merkitysta ryhméan sisaisen

tiedon tasoon ja kollektiivisen oppimisen kehittymiseen.

"Dokumentointi puuttuu tai se tulee ulkoisesta verkostosta ratkaisuista.”
"Aika rajoittaa dokumentoinnin tekemista.”
“Turhaa raapaista dokumenttia, jolla ei ole mitadén hydtya.”

“Ja minne se dokumentti sitten tallennetaan?”

Ryhman nakdkulmasta tekninen dokumentaatio olisi suotavaa rakentaa sellaiseksi, etta
sitd pystytddn hyddyntamaan vikojen selvityksesséd ja ryhman sisdisen koulutuksen
tukena. Tekninen dokumentaatio on kriittinen tekija vikojen selvityksessa tarvittavan tiedon
nopean loytymisen kannalta. Tiedon méaara tulee lisdantymaan. Myos jarjestelmien
uusiminen ja uusien jarjestelmien kayttéonottoon liittyvan hiljaisen tiedon maaran kasvu

tulevat olemaan haasteita tulevaisuudessa.

"Dokumentointi puutteellista.”
"Dokumentointi puuttuu.”

"Dokumenttien laatu on se miten asia ymmaérretaén.”

Projekteihin osallistuvien henkildiden tiedon jakaminen koettiin puutteelliseksi. Erityisesti
arkkitehtuuriin liittyva tiedon jakamisessa koettiin olevan merkittéavid ongelmia. Suurin
tiedon hallintaan liittyvd ongelma on se, etta ryhmalle merkityksellinen informaatio on
jakautunut moniin eri jarjestelmiin. Niiden seuraaminen on mahdotonta jo pelkastadan ajan
rajallisuuden vuoksi. Monet haastatelluista totesivatkin kayttdvansa séhkopostia

tietovarastona. Tama viittaa siihen, ettéd merkittavid ongelmia ei ole pelkastaan hiljaisen
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tiedon jakamisessa, vaan ongelmia on my6s informaation hallintajarjestelmien osa-

alueella.
9.2 Tulokset

Haastattelut ja niissa esitetyt kysymykset johtivat keskustelun kysymysten ongelmista
syvemmalle ryhman kasitteleman tiedon siirtymisen ja hallinnan ongelmiin. Tama oli tyén
tulosten kannalta merkityksellisempaa kuin vain vastausten |0ytaminen valineiden
vaikutuksesta hiljaisen tiedon siirtymisen ongelmaan. Sosiaaliset verkostot ja niiden
merkitys hiljaisen tiedon siirtymisessa osoittautuivat merkityksellisemmiksi kuin
informaation hallinnan vélineet. Tiedon siirtymisen ongelmat vaikuttavat olennaisesti koko
ryhméan oppimiseen, ajankayttoon seka hiljaisen tiedon hyddyntdmismahdollisuuksiin

ryhmassa.

Haastattelujen perusteella nousee esiin muutamia merkittdvid ryhman hiljaisen tiedon
hyddyntamista vaikeuttavaa ongelmaa. Polanyi méaarittelee hiljaisen tiedon tiedoksi, jota
ei osata ilmaista. Haastattelujen perusteella ryhman jasenet ymmartavat sen tietona, jota
ei kerrota, tai jaeta ryhmassa. Edella esitetty voidaan tulkita siten, ettd informaation
hallinnassa seka informaation hallinnan valineissa on ongelmia. Informaation hallinnan
ongelmat nakyvat paivittaisessa tydssa ryhman siséisessa tiedon jaossa. Haastatelluista
kukaan ei kokenut, ettéd ongelmat johtuisivat ymmartamisesta tai ryhmanjasenten valisista
ongelmista, vaan kaikki kohdistui lahinna tiedon jakamiseen ja siihen liittyviin ongelmiin.
Osa-alue, jolla tieto on hiljaisen tiedon maaritelméan mukaista, on vikatilanteiden selvitys.
Vianselvitys perustuu l&ahes kokonaan ryhman henkiléiden hiljaisen tiedon varaan, johtuen
teknisen dokumentaation puutteista ja vajavaisuudesta sekd sen jakautumisesta eri

informaatiojarjestelmiin.

Ryhman jasenten ty6tehtavat ovat eriytyneet siten, ettd osa ryhman henkilgista ei osallistu
laitteistojen asennukseen, yllapitoon ja vianselvitykseen tai paivittaisten rutiinien
hoitamiseen. Osalla ryhman jasenista tyopaiva koostuu lahinna eri projekteihin ja
laitteistojen yllapitoon liittyvistd palavereista. Palavereissa kasitelty tieto tallennetaan
informaation hallintajarjestelmiin. Aikaa ei kaytanndssa ole kaiken tuotetun tiedon
tarkastelemiseen ja omaksumiseen. SECI-mallin ulkoistamisen vaihe puuttuu. Ryhméa
voitaisiin nadin ollen katsoa monitaitoiseksi rynmaksi: eduksi luetaan, ettd rynmaan tulee

enemman tietoa, mutta sen jakaminen tapahtuu l&hinn& teknisten jarjestelmien kautta,
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eika jaettu tieto valttamatta tule ymmarretyksi kokonaisuudessaan ryhmassa kognitiivisen

etaisyyden aiheuttaman ongelman vuoksi. Erilaiset tyoroolit vaikeuttavat tiedon siirtoa.

Informaationhallintajarjestelmiin  tallennetun informaation ma&ard on muodostunut
ongelmaksi. Tallennetun informaation voi odottaa lisdantyvan koko ajan, koska koko yritys
on muutoksessa peliyhtididen tulevan yhdistymisen vuoksi. Informaatio on hajanaista ja
sen jakautuminen moniin jarjestelmiin tuottaa ongelmia erityisesti oikean informaation

loytamisessa.

Aika, joka nousi haastatteluissa merkittavaksi ongelmaksi hiljaisen tiedon jakamiseksi.
Aika vaikuttaa myds tiedon adaptaatioon. Ylikuormitetut henkilot eivat kaytanndssa pysty
jakamaan omaa hiljaista tietoaan muulle ryhmalle kiireen vuoksi. Heita kuormittaa lahinna
omaan oOsaamiseen perustuva identiteetti ryhmassd, jossa suuri o0sa ryhman
tyopyynndista kohdistuu heihin. Ajan merkitys tiedon jakamisessa muodostuu kriittiseksi.
Tarkasteltavan ict-ryhman ongelmaksi yrityksen rakenteessa muodostuu myés sen roolin
jakautuminen seké palvelu- ettd asiantuntijarooleihin. Asiantuntijarooli ei nain ollen ole
vakiintunut, vaan ryhmalla on myoés standardoiduiksi palveluiksi luokiteltavia tehtavia, jotka
sekoittavat seka ryhman tyon tekemista, etta vaikuttavat merkittdvasti sen toiminnan
paivittdiseen tehokkuuteen. Keskeytykset ovat jatkuvia ryhman tyossa, joka vaikuttaa

kaikkeen ryhman ajankayttoon.

Mentoroinnin kaltaiset aikaan liittyvéat tiedon jakamisen menetelmat vaatisivat ryhmalta
niiden aikaa vievan luonteen takia huomattavia ponnistuksia onnistuakseen. Hiljaisen
tiedon jakaminen ryhmassa sen hiljaisessa muodossaan tuottaa kaytanndssa vain lisda
hiljaista tietoa eika nain ollen tue ryhman kollektiivista oppimista. Pareina tehtavat tyot ovat
tarkea osa hiljaisen tiedon jakamisen pohjaa, mutta tiedon levittdminen ryhmaan ei toteudu

nailla menetelmilla.

Kasitteellistamisen menetelmien kautta hiljaista tietoa voidaan jakaa paremmin. Mallien
rakentaminen, ryhmatarinointi, koulutus- ja ryhméapalaverit, joihin koko ryhma osallistuu,
mahdollistavat hiljaisen tiedon jakamisen paremmin koko ryhmaélle. Samalla koko ryhman
oppiminen kasiteltyjen asioiden ympariltd kasvaa. Aika, joka on muodostunut ongelmaksi,

ei tuota ongelmia, koska palaveriajat on aikataulutettu etukateen.
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Dokumentaation ongelmat liittyvat lahinna kayttokelpoiseen tekniseen dokumentaatioon ja
sen turvallisen tallennuspaikan puutteisiin. Teknisen dokumentaation hallintavalineen
puute aiheuttaa ongelmia myds sen yllapidettavyydelle, versioinnille seka sen Ioytamiselle.
Tietoturvan luomat kriteerit arkaluontoiselle tekniselle dokumentaatiolle ja sen
tallentamiselle estavat monien kaytdssa olevien informaation hallintavalineiden kayton.
Kayttokelpoisen teknisen dokumentaation hyodyntdminen ryhman palavereissa
koulutuksellisena apumateriaalina ja sosiaalisen keskustelun valineend mahdollistaisi

paremman oppimisen ryhmatasolla.

Ryhmatyon puute ryhman jarjestelmien rakentamisessa ja suunnittelussa aiheuttaa
hiljaisen tiedon henkilditymisen ryhmassa. Ryhmétyon vaikutus hiljaisen tiedon

jakamiseen ryhmassa voidaan kuvata kasvavana puuna (ks. kaavio 9.4).

Ryhman kollektiivisen
hiljaisen tietimyksen tason
kasvu

Hiljaisen tietamyksen
jakaminen

Ryhman kollektiivinen
oppiminen paranee

Dokumentoinnin
Laatu ja kdytettavyys
paranee

Ajankayttd paranee

Ryhman
kollektiivisen
hiljaisen tietamyksen
hy6dyntaminen
paranee

Ryhman yhteistydkyvyn
paraneminen

Ryhman sisdinen luottamus
ja rakenne paranee

Kaavio 9.4. Ryhmaétyon vaikutus rynman oppimiseen, seka hiljaisen tiedon

hyodyntamiseen
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Ryhmatyon lisdaminen parantaa ryhman yhteistyokykyd. Se mahdollistaa ajankayttoon,
sekad ryhman jasenten valiseen luottamukseen perustuvan verkoston syntymista ja taten
parantaa kollektiivisen hiljaisen tiedon siirtymista ja hyodyntamistd. Ryhmaty6 vaikuttaa
myos hiljaisen tiedon jakamiseen ja ryhman kollektiivisen hiljaisen tiedon tason kasvuun.
Sita kautta se vaikuttaa dokumentoinnin laatuun sen ymmarrettavyyden paranemisena.
Dokumentointia voidaan nain kayttaa ryhman palavereissa koulutusmateriaalina, ilman

ettd sitd taytyisi avata ryhman jasenille alusta alkaen.
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10. JOHTOPAATOKSET

Haastatteluiden perusteella voidaan tehdd monia johtopaatoksia. Lisdksi nousee uusia
kysymyksia, joihin ei tassé yhteydessa oteta kantaa, mutta jatkoa asian tutkimiselle olisi
syyta harkita. Haastatteluiden analyysin perusteella nousee esiin muutamia seikkoja, jotka
vaikeuttavat koko ryhman kannalta olennaisen tiedon siirtamista. Hiljaisen tiedon
henkildityminen ja sen jakamisen vaikeuteen vaikuttavat tekijat eivat liity niink&an
haastatteluissa esitettyjen kysymysten kuten valineiden ja tilojen tuottamaan ongelmaan.
Suurimpana syyna hiljaisen tiedon hyddyntamisen ongelmaan on ryhman oppimisen
mahdollistaminen siten, etta hiljaisesta tiedosta tulisi rakenteellista, kaikille

hyddynnettavaa tietoa ja etta se siirtyisi rynman henkildiden valilla.

Haastatteluiden analyysin perusteella voidaan todeta ettd valineiden vaikutus hiljaisen
tiedon jakamiseen ryhméassd on vahainen. Sahkoposti- ja pikaviestikeskustelut
painvastoin lisdavat hiljaisen tiedon maaraa ja tiedon henkilditymista ryhmassa. Kaytossa
olevista tiloista tehokkaimmalta hiljaisen tiedon siirtymiseen on ryhméan oma toimistotila,
jossa kaytavat keskustelut siirtévat hiljaista tietoa tehokkammin. Keskusteluiden sisaltoé on
kuitenkin enemman informatiivista kuin rakenteellista tietoa kehittdvaa. Taustatietojen
puute keskusteluissa estdd sosialisaation eli hiljaisen tiedon siirtymisen toisen henkildn
hiljaiseksi tiedoksi. Tama voidaan ymmartdad kognitiivisen etdisyyden ilmenemisena
ryhman henkildiden valilla vaikka haastatteluissa sen ei katsottu vaikuttavan negatiivisesti

hiljaisen tiedon siirtymiseen ja oppimiseen.

Yrityksen eri osastojen valinen tiedon siirto tapahtuu l&hinna informaationhallinnan
valineiden kautta. Tieto ei kuitenkaan ole hyodynnettavissa ict-ryhman paivittaisessa
toiminnassa siten, ettd se helpottaisi esimerkiksi vianselvitysty6td, jonka todettiin olevan

taysin ryhman henkildihin sitoutuneen hiljaisen tiedon varassa.

Informaationhallinnan vlineisiin tallennettu tieto on puutteellista eikd se sisalla tarvittavaa
teknista tietoa palvellakseen ict-ryhméaa sen paivittdisessa tydssa. Se jaa nain ollen
hiljaiseksi tiedoksi joko yksittaiselle ryhmén jasenelle tai sen parissa tydskentelevien
ihmisten keskinaiseksi hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaisen tiedon siirtyminen on vain
henkilokohtaisten keskusteluiden varassa eri osastoilla toimivien henkildiden valilla, eika

sitd voi nain ollen siirtdaa kayttamalla informaation hallinnan valineita.
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Ongelma koskee erityisesti projektien teknisen dokumentoinnin tiedonvalitysta.
Projektiryhmien  teknistd dokumentointia ei tallenneta nykyisiin  jarjestelmiin
tietoturvandkodkohtien vuoksi. Projektiryhmien tuottama tieto on hyédynnettavissa, mutta
ict-rynman nakodkulmasta sen sisalté on tekniseltd osaltaan huonosti hyddynnettavaa.
Projektien paattymisen jalkeen dokumentoinnille ei ole yllapitamisen ja paivittamisen

kaytantoja.

Yrityksen ulkoisten toimijoiden hiljaisen tiedon hyddyntamisen katsottiin olevan
helpompaa. Tieto on maaramuotoista, mika helpottaa nain ollen ymmartamista. Samoin
tiedon asiakeskeisyys on rajattu tiettyyn tekniseen osa-alueeseen, jolloin sen
kasitteleminen on helpompaa.

Nykyisten valineiden ei koettu tukevan oppimista siina maarin, etta niiden avulla rakentuisi
merkittavdd tietoa koko ryhmalle oppimisessa hyddynnettavaksi. Teknisen
dokumentoinnin puutteellisuus ja hallintaongelmat ovat merkittdva ryhman oppimiseen
vaikuttava tekija. Teknisen dokumentoinnin tulisi olla tasolla, jolla sita voitaisiin hyddyntaa
ryhman vyhteisissa palavereissa ja koulutustilaisuuksissa yhteisen ymmarryksen
saamiseksi erillisten asiakokonaisuuksien ympérille. Ryhman hiljaisen tiedon
hyddyntdminen ei myosk&&n onnistu ilman hyvaa teknistd dokumentaatiota, jonka
perusteella voitaisiin luoda rakentavaa keskustelua ja mahdollistaa koko ryhméan
oppiminen. Teknisen dokumentaation puutteellisuus vaikeuttaa ryhman suoriutumista
myds sen vianselvitystehtavasta. Teknisen dokumentoinnin hallintaan vaikuttaa puuttuva
dokumenttien hallintajarjestelm&, joka mahdollistaisi arkaluontoisen ja Kkriittisen
dokumentoinnin yllapidettdvyyden ja hallinnan siten, ettd se olisi tehokkaammin

hyddynnettavissa.

Ryhman henkildiden valilla ei koettu olevan merkittavdd ongelmaa, joka haittaisi hiljaisen
tiedon siirtymista. Ongelmat liittyvat sen sijaan ryhman vahvojen ja hiljaisten linkkien
verkoston rakenteeseen, jossa vahvat linkit suuntautuvat ulkoisiin verkostoihin. Ryhmassa
ryhmatyona tehtavat projektit siirtdvat osaamista ja samalla hiljaista tietoa ryhman
henkildiden valilla siten, ettd siitd muodostuu ryhmén hiljaista tietoa. Samalla ryhméan
sisaisen verkoston rakenne, sosiogrammi, alkaa muuttua siten, ettd vahvoja linkkeja
syntyy ryhman henkiléiden vélille enemman yhteisten asiakokonaisuuksien ymmartamisen

kautta ja n&in ollen oppiminen ryhméssa tehostuu.
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Asiakokonaisuuksien ymmartdminen helpottaa ryhman suoriutumista sille osoitetusta
tehtavasta, koska rynméaan kehittyy sen omaa hiljaista tietoa, jolloin esimerkiksi ongelmien
selvityksesta tulee automaattisempaa. Edellinen puolestaan vaikuttaa ajankayton
ongemaan, joka vaikeuttaa merkittavasti hiljaisen tiedon siirtamista. Ajankayton ongelma
vaikuttaa myods tiedon adaptaatioon ja silla on nain ollen vaikutusta hiljaisen tiedon
siirtymiseen. Adaptaation riippuvuus ylikuormitustilanteissa yksittaisten henkildiden
kohdalla estaé hiljaisen tiedon omaksumisen. Ylikuormitustilanteessa henkilon on valittava

omaksumansa tieto sen perusteella, lisddko se tyokuormaa, vai ei.

Ryhmatyon puute aiheuttaa hiljaisen tiedon huomattavaa henkilditymistad. Ryhméassa
toteutetut tehtavat mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtymisen projektien toteutusvaiheen
aikana. Samalla ryhméatyohoén osallistuville henkildille muodostuu kasitys rakennetun

teknisen ympariston rakenteesta ja toiminnasta.

Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien kayton voidaan olettaa vaikuttavan myodnteisesti
ryhman hiljaisen tiedon hyddyntamiseen. Aika, joka nousi merkittavaksi tekijaksi hiljaisen
tiedon siirtamisen mahdollistamisessa ryhmassa, pakottaa kayttdmaan menetelmia ja
tapoja, joiden kaytto ei vaadi liikaa aikaa. Kaytdnnosséa ainoa vaihtoehto hiljaisen tiedon
jakamiseksi on sellaisten kasitteellistamisen menetelmien hyddyntadminen, joihin koko
ryhma osallistuu. Niitd ovat mallien rakentaminen, ryhmatarinointi, koulutus- ja

ryhmapalaverit.

Yrityksen projektinomaisten muiden osastojen kanssa jarjestetyt tilaisuudet mahdollistavat
tiedon siirtymista ryhméan kaytettavaksi infomaation hallintajarjestelmien kautta. Hiljaisen
tiedon siirtymiseen silla ei kuitenkaan ole vaikutusta. Hiljaisen tiedon siirtdminen ja
kehittdminen Schramerin kuvaamaksi jahmeaksi, ryhmaa hyoédyntavaksi tiedoksi

edellyttaa teknistéd dokumentointia, jotta uusien jarjestelmien toiminta voidaan ymmartaa.
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11. YHTEENVETO

Haastatteluissa havaitut suurimmat ongelmat hiljaisen tiedon jakamiselle ovat aika,
hiljaisen tiedon jakamisen menetelmien hyédyntaméattomyys, seka ryhmatyén vahaisyys
tyotehtavien suorituksissa. Aika koettiin haastatteluissa hiljaisen tiedon jakamisen
kannalta vaikeimmaksi ratkaistavaksi tekijaksi. Ajanpuute vaikeuttaa myos hiljaisen tiedon
menetelmien hyodyntamistd ryhman toiminnassa. Menetelmien tulisi olla ajankaytdn

kannalta tehokkaita, jotta niista olisi hyotya ryhman kollektiiviselle osaamiselle.

Teknisen dokumentaation ajantasaisuuden puute vaikuttaa hiljaisen tiedon lisaantymiseen
ryhmassa. Ajantasaisen teknisen dokumentaation puute, sekd dokumentaation
tallentamiseen vaikuttavat tietoturvavaatimukset hankaloittavat myos sen hyddyntamista
vikojen selvityksessa. Projekteissa tuotettu dokumentaatio on myos jakautunut moneen
eri jarjestelmaan. Dokumentaation hajautuminen moneen eri jarjestelmaan vaikeuttaa
dokumentaation hyodyntamistd ryhmassa. Niiden hyddyntaminen ja ymmaéartaminen on
mahdollista vain projekteihin osallistuville henkildille. Projektien informaatiota ei
kuitenkaan jaeta ryhmalle ja suuri osa siita jaa hiljaiseksi tiedoksi yksinomaan projekteihin

osallistuville henkiloille.

Ryhman toiminta perustuu suurelta osin hiljaiseen tietoon, jota kullakin ryhmén jasenella
on. Hiljaisen tiedon hyédyntaminen ryhmassa vaatii ryhmalta sen jakamisen menetelmien
ja kanssakdymisen muotojen hyddyntamista. Ryhmaltd puuttuvat hiljaisen tiedon
jakamisen kaytanteet. Hiljaisen tiedon luonne ja erityisesti sen valittAminen on vaikeaa ja
monimutkaista, eikd siitd muodostu rakenteellista tietoa vain ryhmén tyotilassa kaytyjen
hajanaisten keskustelujen valityksella. Ryhmaan muodostuneet vahvat linkit ja niiden

kautta valittyva hiljainen tieto kasvattavat hiljaisen tiedon tasoa ja laatua ihmisten valilla.

Ryhmatyon lisddminen on luontaisin keino véhentdd hiljaisen tiedon henkilditymista
ryhmassa. Ryhmatyon vaikutus kaikkeen ryhman tekemiseen voidaan ajatella
positiiviseksi.  Jarjestelmien  kayttdonotto edellyttdd dokumentaation laatimista
suunnitteluvaiheessa. Suunnittelutyévaiheessa suuri osa hiljaisesta tiedosta siirtyy muille
ryhman jasenille. Hiljaisen tiedon omaksuminen ja adaptaatio helpottuvat. Ryhmatyon
lisdaminen asennus- ja kayttoonottovaiheissa parantaa asennettavan jarjestelman
toiminnan ymmartamista. Kayttovaiheen ongelmien ratkaiseminen helpottuu olennaisesti,

kun ryhma yhdessa pitaa jarjestelmasta laaditun dokumentaation ajantasaisena.
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