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Tutkielman tavoitteena on selvittdé ja analysoida, mita ja minkalaista tietoa
ja osaamista asiantuntija tarvitsee jokapaivaisessa tyossaan. Tutkielman
teoriaosuudessa pohditaan asiantuntijuutta, hiljaista tietoa, tiedon
rakennetta seka tiedon merkitystd ja haasteita tietojohtamisen
nakokulmasta. Empiirisen  tutkimuksen kohdeorganisaationa oli
Tullihallituksen verotusosasto.

Asiantuntijan osaaminen koostui opitusta tiedosta, mutta myods asenteesta
ja halusta oppia. Asiantuntijaksi kehittyminen vaati kaytannon harjoittelua
oikeassa ymparistossa ja oikeilla asioilla. Asiantuntijan tydssaan
tarvitsema tieto ja osaaminen osoittautuivat kohdeorganisaatiossa niin
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Asiantuntijan tieto ja osaaminen koostuu viidesta paapolusta, jotka liittyvat
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soveltamiseen, tiedon jakamiseen ja yhteistydhon, henkilokohtaiseen
kokemukseen tyosta sekd kokemukseen ja kaytannon tietoon.
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The purpose of the study is to clarify and analyse what and what kind of
knowledge the expert needs in his or her everyday work. The theoretical
part of the study concentrates on expertise, tacit knowledge, the structure
and meaning of knowledge, as well as on the challenges of knowledge in
the knowledge management point of view. The case organization of the
empirical study was the Tax department in the National Board of Customs.

Expert knowledge consists of learned information but also of attitude and
willingness to learn. To become an expert also demands practical
experience in real environment with real matters. Also it demands
willingness to keep up with one’s work with excellent quality. The
knowledge needed by an expert in his or her work turned out to be so tacit
that it cannot necessarily be documented nor transferred or stored in a
formal way.

The analysis of the research results produced learning paths which
represent the knowledge that a novice worker needs on his way to an
expert. Expert's knowledge consists of five paths: personal knowledge,
understanding and applying the knowledge, knowledge sharing and co-
operation, individual experience about work and also work experience and
practical knowledge.

The results of the study are based on interviews made in the case
organization. Interviews were analysed using grounded theory
methodology.



Alkusanat

Hiljainen tieto tutkimusaiheena on haastava ja mielenkiintoinen. Haluankin
kiittda Tullihallituksen verotusosastoa mahdollisuudesta pééasta tutkimaan
tata ajankohtaista aihetta. Olen erittain kiitollinen tutkimukseni ohjaajalle
Aino Kiannolle saamastani avusta ja tuesta seka erityisesti siita
itsendisyydestd, jonka aineistolahtdisen teorian menetelma tutkimusaikana
vaati. Opiskeluaika on ollut etéopiskelijjalle haastavaa ja ilman
opiskelutovereita, jotka pitivat etdopiskelijan ajan tasalla, en olisi tassa
opintojeni vaiheessa. Suurin kiitos kuuluu kuitenkin laheisilleni seka
ystavilleni ja tyotovereille, jotka ovat karsivallisesti kuunnelleet ja

kannustaneet minua opiskeluaikanani.
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1 JOHDANTO

Yritykset ovat tulleet riippuvaisiksi siita tiedosta ja osaamisesta, jota
asiantuntevalla ja kokeneella henkilostolla on hallussaan. Ongelmana on,
ettd ihmiset vaihtavat tydpaikkoja useammin kuin aikaisemmin, henkil6sto
ikdantyy ja uusia, korvaavia osaajia on vaikea Iloytaa Kkilpailluilla
tyomarkkinoilla. Sama koskee myds julkisia organisaatioita, ehka viela
enemman kuin yksityisia yrityksid. Esimerkiksi Suomen tullissa
henkilostomaara tulee laskemaan ensinnakin valtiovarainministerion
hallinnonalan tuottavuusohjelman mukaisesti noin 170 henkildlla vuoteen
2011 mennessa. Samaan aikaan Tullista on arvioitu poistuvan 457
henkilbd my6s muun poistuman, mutta erityisesti elakoitymisen
seurauksena. Taman poistuman korvaamiseksi tullaan seuraavien neljan
vuoden aikana  tarvitsemaan noin 200 henkil6a. (Tullin
Henkildstoétilinpaatos 2006, 6.)

Asiantuntijatehtavissa tydskentelevan henkilon tietoa ja osaamista on
hankala kartoittaa ja viela hankalampi siirtdd tai sailyttaa tulevien
sukupolvien kaytettavaksi. Erityisesti silloin, kun on kyseessa osaaminen,
joka on saavutettu useamman vuoden tyokokemuksella tietysséa
tehtavassad. Spender ja Scherer (2007, 9) esittavat artikkelissaan
nakemyksen siitd, ettd osaamisen ja sen resurssien vangitseminen on
vaativaa. Heiddn mukaansa osa tietojohtamista tutkivista asiantuntijoista
vaittaa, etta tyontekijan osaaminen on hankalammin Idydettavissad kuin
yritykseen upotettu osaaminen, jota esiintyy organisaation kontekstissa

tapahtuvassa asiantuntevassa tekemisessa.

Kuinka sitten opitaan se mita osataan? Mistd pystymme tietamaan, etta
osaamisemme ja tietomme on yritykselle tarkead avainosaamista?
Davenport ja Prusak (1998, 73) esittavat, ettd avaintietdmysta,
avainosaamista, voi yrityksessa olla misséd tahansa. Jos tama tietamys
halutaan l6ytaa, taytyy uskaltaa ylittda osastorajoja ja jattdaa huomioimatta
byrokraattisia raportointiprosesseja |oytddkseen sen, mita tarvitsee.



Gherardi (2000, 214) puolestaan esittda, etta oppiminen kaytannon kautta
tarkoittaa sitd, ettd jokapaivaisessa tydssa oppiminen tapahtuu
kokemuksen avulla, olemmepa siitd tietoisia tai emme. Organisaation
jokapdaivainen elama pitdd sisalladn kaytannon osaamista ty0ssa,
oppimisessa, innovaatioissa, kommunikoinnissa, neuvotteluissa ja

historiassa. Taméa on osa inhimillistd olemassaoloa.

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytda ja analysoida asiantuntijan tydssaan
kayttamaa tietoa ja osaamista. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena ja
toteuttamistavaksi valittin  avoin haastattelu kohdeorganisaatiossa,
Tullihallituksen  verotusosastolla. Haastatteluista saatu materiaali
analysoitiin  kayttamalla aineistolahtdisen teorian (grounded theory)
menetelmid. Tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta.
Teoreettisessa osuudessa kasitellddn asiantuntijuutta, hiljaista tietoa,
tiedon rakennetta sekd tiedon merkitystd ja haasteita tietojohtamisen
nakokulmasta. Tutkimuksen empiirinen osuus esittelee

kohdeorganisaation seka haastattelujen analysoinnin ja tutkimustulokset.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkielman rakenne

Alkuperadinen tavoite tutkimukselle oli |oytdd formaali tapa siirtda
Tullihallituksen verotusosastolta |0ytyvaa asiantuntemusta kokeneilta
tyontekijoiltd uusille tulokkaille ja keinoja dokumentoida asiantuntijoiden
hiljaista tietoa. Ensin taytyi kuitenkin selvittdd se, mitd ja minkalaista se
tieto ja osaaminen on, mitd verotusosaston asiantuntijat tydsséan
paivittdin kayttavat. Tutkimusongelmaksi muodostui kysymys: Mité tietoa

ja osaamista asiantuntija tyossaan kayttaa?

Asiantuntijan tietamys ja osaaminen osoittautui tutkimustuloksissa niin
hiljaiseksi, etta sita ei valttdmatta pystytd dokumentoimaan — eika siis
myoskaan formaalilla tavalla siirtamaan tai sailyttdmaan. Asiantuntijuus

koostui opitusta tiedosta, mutta erityisesti asenteesta ja halusta oppia ja



suoriutua tyotehtavistaan kiitettavasti seka intuitiivisesta kyvysta pystya
toimimaan tilanteen vaatimalla tavalla. Asiantuntijaksi kehittyminen vaati

kaytannon harjoittelua oikeassa ymparistossa ja oikeilla asioilla.

Tutkielma koostuu sekd teoreettisesta ettd empiirisestda osuudesta.
Teoreettisessa osuudessa kuvataan kirjallisuudessa esiintyneita kasityksia
tiedosta, osaamisesta ja asiantuntijuudesta. Tutkielman toisessa luvussa
avataan tieto-kasitetta ja siihen liittyvia termeja. Kolmas luku keskittyy
hiljaiseen tietoon ja sen rakenteeseen. Neljannessa ja viidennessa
luvussa keskitytddn tiedon ja tekemisen sek& asiantuntijuuden eri
kombinaatioihin sek& pohditaan tiedon hy6édyntadmistd organisaatiossa.
Tutkimuksen empiirisen osuuden kohdeorganisaationa on Tullihallituksen
verotusosasto. Tutkielman kuudes luku esittelee kohdeorganisaation ja
seitseméannessa luvussa esitellaan tutkimusmenetelmaa lahemmin. Myds
tutkimustulokset kaydaan tarkemmin lapi luvussa seitseman. Viimeisessa,
kahdeksannessa luvussa, esitetddn tutkielman yhteenveto ja

johtopaatokset.

1.2 Tutkimuksen toteutus ja viitekehys

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena ja avoimena haastatteluna 1.11.2006-
5.1.2007 Tullihallituksen verotusosastolla. Haastateltaviksi valikoitui viisi
verotusosaston senioriasiantuntijaa, jotka olivat tydskennelleet tulliuransa
aikana erilaisissa tehtavissa keskimé&arin 33 vuotta. Haastattelut purettiin
ja ne analysoitiin kayttamalla aineistolahtbisen teorian (grounded theory)
menetelmid. Avoin haastattelu valittin tutkimuksen toteuttamistavaksi,
koska haluttiin saada haastateltavat puhumaan tyéstaan ja osaamisestaan
omin sanoin, ilman etukateen maariteltyja termeja. Tutkijan alkuperainen,
havainnoimalla saatu kasitys oli, ettd asiantuntijat kayttavat tyossaan
erityisesti hiljaista tietoa ja osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi.
Avoimen haastattelun avulla asiantuntijoille annettiin vapaa puheenvuoro

ja vapaus puhua juuri niistd asioista, jotka heiddn mielestaan kuuluivat



asiantuntijan tyohon keskeisesti. Tassa tavoitteessa onnistuttiinkin, koska
asiantuntijan tyohon liittyvat, haastatteluissa esille tulleet asiat, liittyivat
suurimmalta osin hiljaiseen tietoon, eivatka pelkastaan kirjoista opittuun

tietoon.

Tutkimuksen viitekehys koostuu yksilén, asiantuntijan ymparille.
Asiantuntijan tyo vaatii osaamista, jota opitaan kirjoista ja tietoa, jota voi
opiskella koulussa. Tama osaaminen on kuitenkin vain pohja todelliselle
asiantuntijuudelle, joka koostuu myds asenteesta, hiljaisesta tiedosta ja
organisaatiokontekstin tuntemisesta. Tutkielman teoriaosuudessa on
laajalti kasitelty hiljaista tietoa ja sen ominaisuuksia tietojohtamisen

nakokulmasta seka hiljaisen tiedon haasteita ja merkitysta organisaatiolle.



2 TIEDON MERKITYKSET

Tiedon merkitys liiketaloudelle ja teollisuudelle on viime vuosina noussut
dramaattisesti. Yrityksille tieto on ollut Stenmarkin (2001, 9) mukaan tahan
saakka yksi resurssi muiden joukossa, mutta nyt siitd on tullut yksi
paaresursseista. Myos Osterloh ja Frey (2000, 544) korostavat tiedon
arvoa yritykselle. Heiddn mukaansa tiedon luominen ja siirtdminen ovat
yksi yrityksen kriittisimmista resursseista. Spenderin (1996, 46) mukaan
yrityksen kilpailuedun saavuttamiseksi tarvitaan aineetonta, yrityskohtaista
tietoa ja osaamista. Yrityskohtainen tieto mahdollistaa tuotannon
kehittamisen ja sen kautta lisdarvon ainutlaatuisella, vain tiettya yritysta
edistavalla tavalla. Spender jatkaa (1996, 48) tiedon strategisesta
merkityksestd, joka vaatii johtamisen keskittymista tiedon tuottamiseen,

hankkimiseen, liikkumiseen, sailyttamiseen ja soveltamiseen

Tieto kasitteend on monijakoinen ja se voidaan ymmartaa monella eri
tavalla riippuen asiayhteydestd. Useimmiten tiedosta puhuttaessa
kaytetaan termeja data, informaatio ja tieto (knowledge). Nama kolme
liittyvat Newell ym. (2002, 102) mukaan erottamattomasti toisiinsa. Data
tarjoaa merkkijonon ja tietyista lahteistd keratyt yksityiskohdat. Kun tata
dataa esitetdan tietylla tavalla, suhteessa tiettyyn tekemisen kontekstiin,
syntyy informaatiota. Data ja informaatio on keratty ja esitetty valikoiden.
Ne eivat itsessaan pysty tarjoamaan objektiivista nékemysta "tosi
elamastd”. Tarkeampaa kuitenkin on, ettd data ja informaatio eivat ole
merkityksellisia sille, jolla ei ole asiaankuuluvaa tietoa (knowledge)
asiasta. Tieto tarjoaa merkityksen, jolla dataa ja informaatiota voidaan
yhdistaa toisiinsa. Tasta voidaan tehda johtopaatos, ettd tieto on perusta
datan ja informaation jakamiselle. Yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi
dataa ja informaatiota voidaan jakaa vain jaetun yhteisen tiedon ja

ymmarryksen avulla.

Tiedon hierarkian merkitys ja sen ymmartaminen on tarke&d seka tiedon

kehittymisen ettd myds tiedon arvottamisen kannalta. Jotta yksilo ja



organisaatio pystyvat kayttdmé&an eritasoista tietoa hyvakseen
tehokkaasti, on ymmarrettavd se, missa ja miten tiedon eri tasoja
kannattaa hyodyntaa. Tiedon jakaminen, sdilyttdminen ja opettaminen
kannattaa suunnitella sen mukaan, mink& arvoista tieto on seka talla
hetkella ettd myo6s tulevaisuudessa. Sydanmaalakan (2004, 26) mukaan
seka tieteellisen etta teknisen tiedon maara kaksinkertaistuu joka 5. — 7.
vuosi. Samalla tiedon puoliintumisaika on laskenut viiteen vuoteen.
Puoliintumisajalla Syddnmaalakka tarkoittaa sita, ettd tehdyn tutkinnon
tietomaarasta on viiden vuoden kuluttua sovellettavissa en&da puolet.
Seuraavassa pohditaan tiedon merkitysta yksilolle ja organisaatiolle,
tiedon hierarkkista rakennetta ja tarkemmin hiljaisen ja nakyvan tiedon

eroja.

2.1 Tiedon hierarkia

Tieto —kasitetta on usein maaritetty hierarkkisesti. Yhtena esimerkkina
Holma ym. (1997, 8) tutkimuksessaan esittama jaottelu:

1. data

2. informaatio

3. tieto

4. tietdmys (knowledge)

5. viisaus
Datalla ymmarretaan raakatietoa, esimerkiksi pelkkaa merkkijonoa, johon
ei valttdmatta lity mitdan merkitystd. Data on vain merkkeja vailla
merkityksid ja tulkintoja. Informaatio on tietoa, jossa data yhdistetaan
toiseen dataan niin, ettd naiden valille voidaan muodostaa yhteyksia,
tulkintoja ja merkityksia. Tieto puolestaan muodostuu informaatiosta
siten, ettd ihminen prosessoi sen osaksi omaa tietopddomaansa. Tieto on
aina ihmisen oman prosessoinnin tulosta, inhimillisesti kasiteltya
informaatiota, joka syntyy oppimisen kautta. Tietamyksella ymmarretaén
tiedon korkeampaa astetta, johon liittyy tietoista arviointia tiedon

kayttokelpoisuudesta, arvosta tai merkityksesta. Tietdmys edellyttaa



ymmarrysta tiedon kaytosta, vaikutuksista ja seurauksista seka siihen
liittyvista paadmaaristd ja arvoista. Tiedon jalostuminen ymmarrykseksi
tarvitsee koko elaméanajan jatkuvan henkildkohtaisen oppimisen ja
kasvun prosessin. Viisaus on tietamisen laajin ja vaativin aste, johon
sisaltyy arvostelukykya ja nékemysta tiedon merkityksista. Viisauteen
siséltyy laajana kokonaiskuvana myds yksilon kasitys maailmasta ja

asioiden valisesta suhteesta. (Holma ym.,1997.)

Tieto voidaan yksinkertaisemmin jakaa myds kolmeen osaan (Davenport
ja Prusak 1998;Haldin-Herrgard 2004) esittavat tiedon jakautuvan:

1) dataan

2) informaatioon

3) tietoon (knowledge).
Davenportin ja Prusakin (1998, 3) mukaan data on fakta, jota
organisaatioissa usein arvotetaan kvantitatiivisesti kulujen, nopeuden ja
kapasiteetin mukaan. Data ei sisalla mitaan sisaanrakennettua merkitysta.
Vaikka esimerkiksi paatoksen tekeminen vaatii dataa, data itsesséan ei
kerro, kuinka (tai mikd) paatos tulisi tehda. Data kuitenkin on tarkeaa
organisaatioille — erityisesti koska se on tarkeaa materiaalia
paatoksenteon prosessissa. Haldin-Herrgard (2004, 10) puolestaan esittaa
datan koostuvan irtonaisista merkeista tai merkkijonosta (esimerkiksi

numerot).

Informaatio on Davenportin ja Prusakin (1998, 3) mukaan kuin viesti, jonka
tarkoituksena on vaikuttaa vastaanottajaansa, eli informaatio on kuin
dataa, jonka tarkoituksena on vaikuttaa asioihin. Haldin-Herrgard (2004,
10) puolestaan nakee informaation koostuvan datasta, jolla on jokin
merkitys, esimerkiksi puhelinluettelosta |6ytyva numero ja sen omistavan

henkildn nimi.



Tieto on Davenportin ja Prusakin (1998, 5) mukaan sekoitus kokemuksia,
arvoja ja ammattilaisen ndkemyksia, jotka antavat mahdollisuuden
arvioida ja yhdistaa uusia kokemuksia ja informaatiota. Tieto kumpuaa
yksilon ajatuksista. Organisaatiossa tieto ilmenee sek& dokumenteissa
ettd myods organisaation rutiineissa ja tavoissa. Haldin-Herrgard (2004, 10)
puhuu tiedosta silloin, kun informaatiota yhdistellaédn niin, ettd voidaan
toimia syntyneen ymmarryksen mukaan (voidaan esimerkiksi soittaa
ystavalle, jonka nimi ja numero loytyvat puhelinluettelosta). Tieto on
Haldin-Herrgardin mukaan aktiivista toimintaa, joka pitaa sisallaan seka
artikuloitua eksplisiittista (nakyvaa) tietoa ettd nakymatonta hiljaista tietoa.
Davenportin ja Prusakin (1998, 107) mukaan ihmiset antavat tiedolle sen

lisdarvon, joka muuttaa datan ja informaation tiedoksi.

2.2 Tieto

"Knowledge is everything, everything is knowledge”. (Alvesson ja
Karreman, 2001, 998)

Suomi-englanti-suomi sanakirja (1992) antaa termille "knowledge” kaksi
merkitysta:

1) tieto, tietamys

2) taito, osaaminen.
Englanninkielisissa tutkimuksissa termia "knowledge” kaytetddn usein
sekaisin sekd merkityksessa tieto ettd osaaminen, asiayhteydesta
rippuen. Myo6s tassd tutkimuksessa kaytetddn seka termid tieto etté
osaaminen, koska "knowledge” sisaltdd molemmat. Myds Alvesson ja
Karreman (2001, 998) ovat nahneet termin  "knowledge”
monimerkityksellisyyden. Heiddn mukaansa yksi termin “knowledge”
ongelma on juuri sen kasitteellinen maarittaminen. Termi "knowledge”
kasitteend on Alvessonin ja Karremanin (2001, 1012) mukaan liian 16ysa,
monimerkityksinen ja rikas. Se osoittaa lian moneen suuntaan

samanaikaisesti ollakseen selke&sti organisoitu, koordinoitu ja kontrolloitu.



Nonakan ja Takeuchin (1995, 9) mukaan tieto pitaa sisallaan ihanteita,
arvoja ja tunnetta, yhta hyvin kuin kuvia ja symbolejakin. Usein sanoja
tieto ja informaatio kaytetaan toistensa synonyymeina, mutta ero tiedon ja
informaation valilla on Nonakan ja Takeuchin (1995, 58) mukaan
kolmijakoinen:
1) tieto on uskomuksia ja sitoumuksia, aikomuksia tai perspektiivia
(mitd informaatio ei ole)
2) tieto on toimintaa (mitéa informaatio ei ole)
3) tieto, kuten my6s informaatio, on itsetarkoitus. Se on
kontekstisidonnaista ja suhteellista.
Informaatio on viestien virtaa, kun tieto rakentuu tasta virrasta yksilon

uskomuksien ja sitoumuksien pohjalta.

Ancori ym. (2000, 262) tekevat tutkimuksessaan eron tiedon ja
informaation valilla. He nakevat informaation olevan sirpaleista ja
hetkellistd, kun taas tieto on jasentynyttdq, johdonmukaista ja silla on
pysyva merkitys. Informaatio saadaan, mutta tieto hankitaan ajattelemalla.
Tieto on Druckerin (2002, 226) mukaan persoonallista, se ruumiillistuu
aina ihmiseen, jolla on kyky kayttdd sita opettamiseen tai esimerkiksi
soveltamiseen. Ihminen on kykeneva myds korjaamaan tai parantamaan
tietoa. Tiedon henkil6kohtaisuutta korostavat myos Tsoukas ja Vladimirou
(2001, 973), jotka esittdvat tiedon muodostuvan yksilollisesta kyvysta
tehda johtopaatoksia kontekstiin tai teoriaan pohjautuvassa toiminnassa.
Organisaation osaaminen on kyvykkyyttd, jota organisaatioon kuuluvat
ihmiset ovat kehittaneet nahdékseen yksityiskohtia tyoprosessissaan ja
erityisesti konkreettisissa tilanteissa. Tsoukasin ja Vladimiroun (2001,
974) mukaan useimmat ihmiset tunnistavat tiedon osana henkilokohtaista
osaamista. Varmaa ei ole, kuinka tiedosta tulee yksil6llistd ja kuinka se
suhtautuu yksilon toimintaan. Mydskaén ei ole selvaa se, milla tavoin tieto
hyodyttaa organisaatiota. Ei siis ole selkedd, kuinka tieto liittyy toimintaan
tai mita tieto oikeastaan on. Smithin (2001, 312) mukaan tieto on
inhimillista, erittdin henkilokohtaista omaisuutta, jota edustaa myds

verkostojen ja allianssien yhteennivoutunut ammattitaito. Tiedon arvo
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kasvaa, kun se sidotaan strategiaan, perusarvoihin ja kun se fokusoituu

tavoitteisiin.

Termi "knowledge” voidaan kaantdaa myos osaamiseksi. Sydanmaalakka
(2004, 16) esittdd osaamisen koostuvan yksilon tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja myods kontakteista. Lamin (2000, 489)
mukaan suurin osa ihmisen henkildkohtaisesta tiedosta, kuten taidot,
tekniikat, osaaminen ja rutiinit eivat ole helposti artikuloitavissa tai
kommunikoitavissa  kodifioidussa muodossa. Tallainen tieto on
kokemusperéista tietoa, joka voidaan saavuttaa vain harjoittelemalla
tietyissa olosuhteissa ja jota voidaan siirtda sosiaalisten verkostojen
avulla. Tallaisesta tiedosta voidaan kayttdd myos termia osaaminen.
Osatakseen jotakin yksilon taytyy toimia siten, ettd han pystyy
yhdistelemaéan yksityiskohtia, joista han on alitajuisesti tietoinen (Tsoukas
ja Vladimirou, 2001, 982). Tieto on sekoitus kokemusta, arvoja,
kontekstuaalista  informaatiota ja  asiantuntijuutta, joka antaa
mahdollisuuden arvioida ja yhdistelld uusia kokemuksia ja informaatiota.
Tieto on ominaisuus, joka kuuluu osaajalle. Yrityksissa tieto sisaltyy ei vain
dokumentteihin ja tiedostoihin vaan my6s yrityksen rutiineihin,
prosesseihin, toimintatapoihin ja normeihin. (Davenport ja Prusak, 1998,
5.) Tieto on Syddnmaalakan (2004, 179) mukaan organisaatioiden tarkein
kilpailutekija. Tieto on my0s seka yritysten ettd tyontekijoiden tarkein
paaoma. Tiedon johtaminen ja hallinta nahdaankin suurena haasteena,
koska tiedon maara kasvaa jatkuvasti ja se on kaikkien saatavilla.
Organisaatioille ongelmaksi muodostuu se, ettd niilla ei valttdAmatta ole
tietoa siitd, mita tietoa niilla on kaytettavissaan — tai kolikon kaantépuoli —

organisaatiot eivat valttamatta tieda, mita niiden kannattaisi tietaa.

Tieto syntyy informaatiosta ja informaatio syntyy tiedosta (Davenport ja
Prusak, 1998, 6). Tiedon arvo johtuu siitd, ettd se on lAhempana toimintaa
kuin data tai informaatio. Tietoa pitdisi arvottaa niiden paatdsten ja toimien
perusteella, joihin se johtaa. Tiedon ja toiminnan valistd polkua on

kuitenkin vaikea hahmottaa, koska tieto ja paatoksentekoprosessi
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itsessddn ovat useimmiten péaatoksentekijoiden, eli ihmisten, paassa.
Davenport ja Prusak (1998, 7) esittavat liséksi, etta tieto kehittyy ajan
kuluessa kokemuksista, joita saamme kursseista, kirjoista ja mentoreilta,
samoin kuin epavirallisesta oppimisesta. Kokemukset viittaavat siihen,
mitd olemme tehneet ja mitd meille on menneisyydessa tapahtunut.
Kokemus on kouluttanut osaajat — ihmiset, joilla on syvéllinen tieto
asioista. Yksi kokemuksen mukanaan tuomista eduista on se, etta se
tarjoaa historiallista perspektiivia uusien tilanteiden tarkkailemiseksi ja
ymmartamiseksi. Sydanmaalakka (2004, 194) esittaa, ettd tiedosta
ainoastaan 1/3 saadaan dokumenteista ja 2/3 kokemusten kautta.
Sosiaaliset taidot ja kontaktit ovat siksi tiedon hankinnassa erittain tarkeita.
Davenportin ja Prusakin (1998, 9) mukaan se, etta tietdd enemman,
johtaa useimmiten parempaan lopputulokseen kuin se, ettd tietdd
vahemman — vaikkakin vAhemman tietdminen saa asian usein tuntumaan
selkeAmmaltd. "Mita enemman tiedat, sitd vahemmaéan tiedat tietavasi”
(Davenport ja Prusak, 1998, 10).

2.2.1 YKsilon ja organisaation tieto

Tieto, Gherardin (2000, 212) mukaan, on ihmisten paassa ja sitd voidaan
sielta arvottaa, siirtda ja varastoida mentaaliprosessien avulla. Gherardi
(2000, 213) jatkaa, etta toiminnallinen tieto yrityksissa on hiljaisen tiedon
tasolla ja organisaation rutiinit yllapitavat tata tietoa sisallaan. Styhre
(2003, 34) puolestaan esittda tiedon olevan ei ainoastaan informaatiota tai
dataa vaan jotain sellaista mika l6ytyy sosiaalisista kaytannoista. Tieto ei
Styhren mukaan sijaitse ainoastaan tietysséd organisaation osassa, vaan
sitd esiintyy l&pi organisaation. My6s Brown ja Duguid (2001a, 50)
esittavat tiedon usein Ibytyvan ei ainoastaan yksildista, vaan myo0s
jakautuneena yhdessa tydskentelevan ihmisjoukon kesken. Tsoukas
(1996, 16) puolestaan esittdd, etta ihmisen osaaminen nakyy
toiminnassa, jota han suorittaa. lhmisen osaaminen ei ole hanen

paassaan, vaan toiminnassa — eli osaaminen nakyy epasuorasti
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toiminnassa. Tsoukasin ja Vladimiroun (2001, 982) mukaan tieto koostuu
kolmesta elementista: vahemman tarkeista yksityiskohdista,
paatavoitteesta ja yksilosta, joka yhdistda kaksi ensimmaistd. Yksilon

osuus nahdaan kriittisena.

Spender esittdd organisaatiossa olevan osaamisen ja tiedon jakautuvan

nakyvaan ja hiljaiseen seka yksilon ja sosiaaliseen tietoon.

Yksilon Sosiaalista
Nakyva tietoista kohteellista
Hiljainen automaattista kollektiivista

Taulukko 1. Organisaation osaaminen, Spender (1996, 52)

Yritykset kayttavat erityisesti nakyvaa ja asiayhteyteen liittyvaa
kohteellista tietoa, esimerkiksi standardeja ja kaytantoja. Tama johtaa
riippuvuuteen tyontekijoiden osaamisesta ja vaatii jatkuvaa ammattitaidon
yllapitamistd esimerkiksi koulutuksen avulla. Sosiaalinen osaaminen on
joko kohteeseen liittyvaa julkista tietoa tai  kollektiivista, yrityksen
rutiineihin, sé&antéihin ja kulttuuriin upotettua osaamista. Kollektiivinen
osaaminen on yritykselle strategisesti tarkein organisaation osaamisen
muoto ja se pysyy yrityksessa, vaikka yksilot vaihtuisivat. Organisaation
nakokulmasta yksilon osaaminen ei ole arvokasta ennen kuin se on
'sosialisoitu’ osaksi organisaatiota, kollektiiviseksi osaamiseksi, joka tukee
organisaation tapaa tyoskennella. Yksilon osaaminen on kaksitahoista ja
se perustuu joko kokemukseen tai tekemiseen. Yksilon osaaminen (seka
tietoinen ettd automaattinen) myo6s liikkuu luontaisesti yksilon mukana.
Nékyvan ja hiljaisen tiedon valisen vuoropuhelun kehitys alkaa yksilon
tekemista paatoksistd, jotka perustuvat yksilon aiempaan kokemukseen.
Paatokset johtavat tekoihin, jotka vaikuttavat organisaatioon ja lopulta
tulevat osaksi organisaation rutiineita. Kun osaaminen lopulta paatyy
organisaation rakenteisiin, se alkaa myds vaikuttaa yksildiden tuleviin

paatoksiin. Nain nakyvan ja hiljaisen tiedon valinen vuorovaikutus jatkuu
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vaikuttaen edelleen seka yksil6on ettd organisaatioon. (Spender, 1996,
49-54.)

Organisaation ydinosaaminen ei Spenderin (1996, 58) mukaan nay
yksittaisissa osatekijoissda. Ydinosaaminen paljastuu organisaation
tekemisessa. Kollektiivinen osaaminen on sita osaamista, mika saa
organisaation yksittdiset osatekijat toimimaan yhdesséd. Kollektiivinen
osaaminen, kuten esimerkiksi  organisaation  kulttuuri,  siséltyy
organisaation syvimpiin kaytantbihin ja se on yhteistd kaikille
organisaatiossa toimiville. Kollektiivinen osaaminen on organisaation
yhteisen toiminnan tulos. Vaikka kollektiivinen osaaminen on
organisaation sisalla arvokasta ja yhteista, organisaation ulkopuolella silla

ei ole arvoa, muuten kuin yksilolle yksityisesti.

2.3 Hiljainen tieto ja néakyva tieto

Eksplisiittinen  tieto k&annetddn suomeksi wusein nakyvaksi tai
kodifioiduksi tiedoksi ja tacit tieto puolestaan k&&nnetdaan suomen
kielessd hiljaiseksi tai nakymattomaksi tiedoksi. Tassa tutkimuksessa
kaytetaan eksplisiittisesta tiedosta termia nakyva tieto ja tacit -tiedosta
kaytetaan termié hiljainen tieto.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) esittavat nakyvan eksplisiittisen tiedon
olevan formaalia ja systemaattista tietoa, jota voidaan ilmaista numeroin ja
kirjaimin. Heidan mukaansa tallaista ndkyvaa tietoa on helppo jakaa
esimerkiksi tieteellisten kaavojen, kodifioitujen esitteiden tai yleisten
periaatteiden muodossa. Nakyvaa tietoa on helppo prosessoida
tietokoneen avulla ja sita voi sailéa tietokannoissa. Nakyva tieto kertoo
menneista tapahtumista tai objekteista (siella ja silloin) ja se on
kontekstisidonnaista (Nonaka ja Takeuchi, 1995, 61.) Hiljaista tietoa tai
sen olemassaoloa ei Bradleyn ja kollegoiden (2006, 77) mukaan yleensa

huomata. Hiljaisesta tiedosta voidaan kayttad esimerkiksi termeja intuitio
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ja luontainen kyvykkyys. Nakyva tieto puolestaan koostuu asioista, joista
voimme keskustella muiden kanssa ja joista olemme tietoisia. Nakyvaa
tietoa on helppo kodifioida ja siitda on helppo puhua, hiljaisen tiedon
artikulointi ja selittaminen on puolestaan hankalaa. Organisaation tieto
syntyy jatkuvasta dialogista tyontekijoiden kesken. Uskotaan, ettd nakyva
tieto ilman hiljaista tietoa on epataydellista ja optimaalisen tuloksen
saavuttaminen ongelmaratkaisussa ilman hiljaista tietoa on hyvin

epatodennakaista.

Nékyvaa ja hiljaista tietoa kuvataan usein jaavuorena (Nonaka ja
Takeuchi, 1995; Haldin-Herrgard, 2004) siten, etta jaavuoren nakyva (ja
pienempi) osa on eksplisiittistd, nékyvaa tietoa, jota voi l16ytda esimerkiksi
tietokannoista tai k&sikirjoista - tietoa, joka on sanoilla ja numeroilla
esitettavissa. Jaavuoren massa, pinnan alla oleva osa, on puolestaan
hiljaista tacit -tietoa, jota on vaikea havaita. Nakyva tieto on tietoa, joka
on ilmaistu joko verbaalisti tai tekstimuodossa. Nakymaton, hiljainen tieto
puolestaan on tietoa, jota ei pystytd helposti tai selkeasti artikuloimaan,
vaan se sijaitsee paassamme, tai kaytannon taidoissamme ja
teoissamme. (Newell ym., 2002, 104.) Nakyva tieto on Spenderin (1996,
50) mukaan tietoa jostakin abstraktista ja hiljainen tieto voidaan liittaa

kokemukseen jostakin.

Lam (2000, 490) jakaa inhimillisen tiedon nakyvaan, eksplisiittisesti
artikuloitavaan ja hiljaiseen, epasuorasti esitettdvaan muotoon. Hanen
mukaansa nadma kaksi eroavat toisistaan kolmella osa-alueella:

1) tiedon kodifiointi ja siirtomekanismit; nakyvaa, eksplisiittista tietoa
pystytddn kodifioimaan. Kommunikoinnin ja siirtdmisen helppous ovat
nakyvan tiedon perusluonne, kun taas hiljainen tieto on intuitiivista ja sen
artikulointi on mahdotonta. Hiljainen tieto, joka on hankittu kaytannon
tydssa, on tehtdva-orientoitunutta ja vaikeaa vakiinnuttaa tai
kommunikoida. Nakyvaa tietoa voidaan siirtdd ajasta tai paikasta

riippumatta ja ilmaista sanoilla, kun taas hiljaisen tiedon siirtdminen vaatii
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l&heista yhteistyota, luottamusta ja jaettua ymmarrysta
siirtAmisprosessissa.

2) tiedonhankinta ja kerddminen; nakyvaa tietoa voidaan luoda loogisten
paatelméketjujen ja opiskelun kautta. Hiljaista tietoa voidaan hankkia
harjoittelemalla kaytdnnossé oikeassa ymparistossa.

3) tiedon hyvaksikaytté ja sijoitus; nakyvaa tietoa voidaan kayttaa
yksin, sitd voidaan varastoida ymmarrettavassa objektiivisessa muodossa
ja sitd voidaan hyodyntdd ilman alkuperdisen osaajan osallistumista.
Hiljainen tieto puolestaan on henkilokohtaista ja tilannesidonnaista. Se on
jaettavissa, mutta ei helposti kaytettavissa. Jotta hiljaisen osaamisen koko
potentiaali saataisiin kaytettyd hyvaksi, se vaatisi osaajalta vahvaa

henkilokohtaista osallistumista.

Nékyva tieto voi Lamin (2000, 493) mukaan olla standardia ja
jarjestaytynyttd. On siis mahdollista etukateen eritella ja maaritella se
osaaminen, mita nakyvan tiedon hyoddyntdmisessa tarvitaan. Toisaalta
organisaatiot, joissa hiljainen tieto on p&&osassa, kayttavat tietoa
hajautetusti epavirallisissa yhteistyoprosesseissa. Tama siksi, etta
hiljainen tieto on hajaantunutta ja subjektiivista, eika sita voi standardoida
tai maaritella etukateen. Hiljaisen tiedon mobilisaatio vaatii haltijaltaan

itsenaisyytta ja sitoutumista.

Nékyva tieto on Smithin (2001, 315) mukaan usein teknistd tai
akateemista tietoa tai tietoa, joka on kuvattu muodollisella kielella.
Tallaisia ovat esimerkiksi kayttdoppaat, matemaattiset kaavat tai patentit.
Nékyva tieto vaati jonkin tason akateemista osaamista tai ymmarrysta,
joka voidaan saavuttaa yleisen peruskoulutuksen avulla. Eksplisiittinen,
nakyva tieto koostuu Connellin ja kollegoiden (2003, 141) mukaan
kasitteistd, informaatiosta ja tdsmennetyista ndkemyksistd. Nakyvaa
tietoa voidaan organisaatiossa upottaa saantb6ihin ja prosesseihin.
Nékyva tieto on jonkin asian tietdmista ja sitd voidaan varastoida seka
jakaa kayttamalla ohjekirjoja ja tietokantoja. Tsoukasin (2002, 412)

mukaan hiljaista tietoa ei voida pitd& nékyvan tiedon vastakohtana, vaan
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ne ovat saman asian eri puolia. Tsoukas esittda artikkelissaan myo6s
Polanyin ndkemyksen siitd, ettd kaikki osaaminen ja tieto pitaa sisallaéan
taitavaa toimintaa ja ettd osaaja valttamatta osallistuu kaikkeen
ymmartamista vaativaan tekemiseen. Hiljainen ja nakyva tieto eivat ole
saman janan vastakkaisissa paissd, vaan ne ovat saman kolikon eri
puolia. Hiljainen tieto koostuu yksityiskohdista, joista me alitajuntaisesti

olemme tietoisia, kun keskitymme paaasiaan. (Tsoukas, 2002, 425.)
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3 HILJAINEN TIETO

Hiljainen tieto on Newellin ja kollegoiden (2002, 3) mukaan yksilon sisélla
olevaa, vaikeasti kommunikoitavissa olevaa tietoa. Newell ym. viittaavat
Polanyin vuonna 1962 esittamaan vaitteeseen siita, ettd tiedamme
enemman, kuin mitd voimme kertoa. Seuraavassa pohditaan hiljaisen
tiedon perusolemusta ja rakennetta sekd hiljaisen tiedon merkitysta ja
haasteita organisaatiolle.

3.1 Hiljaisen tiedon perusolemus

Koivusen (1997, 77) mukaan termi tacit tulee latinan sanasta tacitus, jolla
on monta merkitysta: mm. hiljaista, danetonta, mainitsematta, pohtimatta
ja sanatonta. lhmisten valisessd4 kommunikaatiossa vain noin 10 %
tiedosta valittyy sanojen avulla, kun taas noin 70 % tiedosta perustuu
sanattomaan ruumiin kieleen. Koivunen itse maarittda hiljaiseen tietoon
kuuluvaksi kaiken sen geneettisen, intuitivisen ja kokemusperaisen
tiedon, jota ihmisella on ja joka ei ole ilmaistavissa verbaalisesti. Nonaka
ja Takeuchi (1995, 8) esittdvat hiljaisen tiedon olevan vaikeasti
nahtavissa ja ilmaistavissa. Heidan mukaansa hiljainen tieto on erityisen
henkilokohtaista ja vaikeasti vakiinnutettavissa. Nam& ominaisuudet
tekevat hiljaisen tiedon vaikeasti jaettavaksi ja kommunikoitavaksi.
Nonakan ja Takeuchin (1995, 8) mukaan hyvia esimerkkeja hiljaisesta
tiedosta ovat mm. ndkemykset, intuitio ja vaisto. Hiljainen tieto on heidan
mukaansa syvalla yksilon toimissa ja kokemuksissa, kuten myds arvoissa
ja aatteissa. Toivosen ja Asikaisen (2004, 13) mukaan suuri osa yrityksen
osaamispotentiaalista on hiljaisen tiedon alueella. Hiljaisesta tiedosta ei
ole tarjolla koulutusta, sita ei voi peria eika testamentata, sita ei voi ottaa
kateen ja siirtdd — se on niin ndkymatonta, ettd usein sen omaajakaan ei

pysty sitd ndkemaan.

Hiljaisella tacit -tiedolla voidaan Holman ja kollegoiden (1997,15) mukaan

ymmartaa kokemuksen ja hyvan arvostelukyvyn tuottamaa, jonkun tietyn
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alan kaytannon tietoa. Tallainen ammattitaito omaksutaan piilevana
hiljaisena tietona, joka on kokemusperaista, nyrkkisdantoihin ja intuitioon
perustuvaa  tietoa, nappituntumaa. Hiljaiseen  tietoon liittyy
kokonaisvaltainen intuitio sek& kyky arvioida nopeasti tilanne — vahva
metatiedon ulottuvuus. Stenmarkin (2001, 12) mukaan hiljainen tieto
ohjailee yksilon paivittaista ty6ta, ilman, etta sitd ajatellaan jatkuvasti.
Pyoralla osataan ajaa ilman, etta itse ajamista tarvitsee ajatella erillisend
toimintona. Osaaminen on yksilon sisalla, mutta sita ei pystyta
dokumentoimaan tai selittamaan muille. Huotari ym. (2005, 67) puolestaan
nakevat hiljaisen tiedon olevan kaiken sen kokemuksen ja kompetenssien
summa, jonka avulla ihmiset pystyvat toimimaan tyoyhteisossa ja
oppimaan uusia asioita. Hiljaisen tiedon siirtamiseksi ovat sosiaalinen
vuorovaikutus ja yhteistyo valttamattomid. Huotari ja kollegat esittavat
tutkimuksessaan, ettéa perinteet ovat tarkeita hiljaisen tiedon siirtymisessa,
silla juuri perinteiden valittaminen on tiedon ja osaamisen sosiaalista
valittamista.  Hiljainen tieto organisaatiossa on organisaation jasenilla
olevaa tietoa, joka kiinnittyy yksildiden toimintaan, menettelytapoihin ja

rutiineihin sek& myds arvoihin ja tunteisiin.

3.2 Hiljaisen tiedon rakenteet

Eri tutkijat maarittdvat hiljaisen tiedon perusolemuksen suunnilleen
samoin, mutta hiljainen tieto voidaan viela jakaa useampaan alaryhmaan.
Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) jakavat hiljaisen tiedon kahteen
dimensioon:

1) tekniseen

2) kognitiiviseen.
Tekninen osio kattaa epamuodolliset ja vaikeaselkoiset taidot ja kywvyt,
joita voidaan maaritella termilla “know-how” — ’tietda-kuinka”.
Esimerkkina hiljaisen tiedon teknisesta osiosta Nonaka ja Takeuchi
antavat  mestariammattilaisen, joka  pystyy monen  vuoden

tyokokemuksellaan selvidm&an vaikeistakin tyotehtavista
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"nappituntumalla”.  Kognitiivinen osio taas puolestaan koostuu
mentaaleista malleista, uskosta ja niin syvélle iskostuneesta
oivalluskyvysta, etta sitd pidetaan itsestdédnselvyytend. Nonakan ja
Takeuchin mukaan hiljaisen tiedon kognitiivinen o0sio heijastaa
nakemysté todellisuudesta (mitd on nyt) ja visiota tulevaisuudesta (miten
pitaisi olla). Useat tutkijat (Ancori ym., 2000; Huotari ym., 2005; Smith,
2001) nakevat, etta hiljainen tieto on henkilokohtaista ja artikuloimatonta
tietoa, johon siséltyy seka teknisia ettd kognitiivisia osia. Tekniset osat
liittyvat tietotaitoon, tekemiseen ja kognitiiviset osat puolestaan liittyvat
mentaalisiin malleihin, joiden avulla ihmiset hahmottavat ja ymmartavat

ymparoivaa todellisuutta.

Castillo (2002, 48) jakaa tutkimuksessaan hiljaisen tiedon neljgan osaan
yhdistellen eri tutkijoiden ndkemyksia:

1. Kirjaamaton (nonepistle)

2. Sosiokulttuurinen (sociocultural)

3. Semanttinen (semantic)

4. Ymmarrykseen perustuva (sagacious)
Kirjaamattoman hiljaisen tiedon Castillo esittdéd olevan erittain
persoonallista, ei-kuvattavaa tietoa. Esimerkiksi  implisiittisesti,
epasuorasti, opittua "ndppituntumaa”’ voitaisiin  pitda tallaisena
kirjaamattomana hiljaisena tietona. Yleensa kirjaamatonta tietoa omaava
henkil6 ei edes tieda sitd omaavansa. Sosiokulttuurinen hiljainen tieto on
tietoa, joka on osa sellaista sosiaalista tai kulttuurista systeemid, joka
kollektiivisesti oppii ja kayttaa tietoa. Itse asiassa Castillo nakee
sosiokulttuurisen hiljaisen tiedon olevan hiljaisen tiedon alkuperédinen
muoto. Semanttinen hiljainen tieto tarkoittaa abstraktin termin
ymmartamista epasuorasti sanoista, teoista tai muusta ilmidsta.
Esimerkkind voidaan pitaa kahden insinddrin valista keskustelua, jonka
molemmat keskustelijat taysin ymmartavat, mutta ulkopuolinen kuulija on
ymmallaan. Ymmarrykseen perustuva hiljainen tieto tarkoittaa sita
tietdmyksen hiljaista osaa, joka on lahtdisin hetkellisesta ja terava-

alyisestd kaytdnnon tajusta. Tallaista on esimerkiksi kyky analysoida
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tilanne yhdella silmayksella tai kyky nahda lopullinen totuus pienten

tiedonsirpaleiden seasta.

Jatkamalla tiedon jaottelua Blackler (1995, 1023-1025) esittdd tiedon
nakemistd ennemminkin osaamisena, joka nakyy ihmisten tekemisissa,
kuin tietona, joka on ihmisten omistuksessa. Blackler jakaa osaamisen
viiteen eri kategoriaan:

1. embrained knowledge — osaamista, joka on riippuvaista kasitteellisista
taidoista ja tiedollisista kyvyista

2. embodied knowledge — tekemiseen liittyva, vain osittain nékyva
osaaminen

3. encultured knowledge — osaamista, joka esiintyy prosessissa, jossa
saadaan aikaan jaettu ymmarrys asioista

4. embedded knowledge - osaamista, joka Ibytyy organisaation
rutiineista

5. encoded knowledge — sekd informaatiota, joka on ilmaistavissa
merkeilla ja symboleilla ettd tietoa, joka on kodifioitu ja jota siirretdédn
elektronisesti.

Blacklerin mukaan olisi virhe olettaa eri tietokategorioiden olevan
toisistaan erillisia. Tieto on monikasvoista ja monimutkaista. Se sijaitsee
jossain ja se on abstrakti, samalla se on myds nakyva ja ndkymaton seka
jaettu ja yksilollinen. Tieto on fyysistd ja mentaalia, kehittyvdd ja
muuttumatonta samoin kuin myds verbaalia ja koodattua. (Blackler, 1995,
1032))

Hiljainen tieto muodostuu Tsoukasin (2002, 415) mukaan kolmiosta, jonka
kulmia ovat 1) yksityiskohdat (subsidiary particulars), 2) paakohde (focal
target) ja 3) osaaja (knower), joka yhdistdd kahta ensimmaistd. Tama
osoittaa, ettd yksityiskohtien linkittaminen p&&kohteeseen ei tapahdu
automaattisesti, vaan osaajan toiminnan seurauksena. Tieto ja osaaminen
ei ole mahdollista ilman, etta ihminen yhdistaa tekemisen paakohteen ja
siihen liittyvat yksityiskohdat. Tsoukas viittaa myds Polanyin nakemykseen

siitd, ettd tieto (knowledge) on henkilokohtaista ja ettd kaikki tieto on
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tekemistd (knowing is action). Osaaminen Tsoukasin (2002, 418) mukaan

on aina kontekstuaalista ja pohjimmiltaan tekemiseen liittyvaa.

0saaja

paakohde yksityiskohdat

Kuva 1. Hiljaisen tiedon kolminaisuus.

3.2.1 Hiljaisen tiedon merkitys organisaatiolle

Tieto on valtaa. Tama 1600-luvulla elaneen Francis Baconin ajatus
kertoo kaiken my6s nykyisestd organisaatiokulttuurista. Tieto mielletd&n
Holman ja kollegoiden (1997, 5) mukaan keskeiseksi organisaatioiden
toiminnassa ja myo6s yhteiskunnan kayttdvoimana tieto ilmenee yha
vahvemmin. Tieto on saanut suuren roolin my6s yhteiskunnan ja
talouden valtarakenteesta. Jo Alvin Toefflerin mielesta tieto oli yksi
yhteiskunnan kolmesta valtatekijasta. Tiedon lisaksi kaksi muuta olivat
varallisuus ja voima. Nyky-yhteiskunnassa tieto ei ole vain laadullisesti
vallan l&ahde, vaan se on my6s varallisuuden ja voiman tarkea osatekija.
Holma ym. (1997, 62) ndkevat, etta tietojohtamisen haasteena on vaalia
organisaation henkistd paaomaa: l|0ytdd padoma, valjastaa se
organisaation kayttoon, kasvattaa sita ja kehittdd sopivia mittareita
henkisen padoman mittaamiseksi. Organisaatiot pitéisi saada toimimaan
alykkaammin ja yksil6t motivoitua paremmin yhteistybhoén. Siksi on
jarjestettdva  edellytyksia  tiedon  paremmalle  ymmartamiselle,

analysoinnille ja tulkinnalle.
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Lankinen  ja kollegat (2004,180) esittdvat kehittyvan talouden ja
yhteiskunnan olevan tdynna ennakoimattomia ja tuntemattomia ongelmia.
Tietoa on saatavilla valtavasti, mutta arvokkaampaa kuin tieto sinédnsa,
on kyky kayttaa sitd hyvaksi tehokkaalla ja luovalla tavalla. Téallaista
kykya ei kuitenkaan pysty takaamaan millaan oppiarvolla tai
tehtavanimikkeelld, vaan ainoa todellinen Kkilpailuetu syntyy kyvysta
tunnistaa, valittda ja ratkaista uusia ongelmia. Yrityksen Kkilpailukyky
kansainvalisilla markkinoilla on vahvasti sidottu organisaation
strategiseen kehitykseen seka tata kautta myos henkiloston kyvykkyyteen
ja osaamiseen sekd muutos- ja kehityskykyyn. Lankisen ja kollegoiden
(2004, 93) mukaan yritykset kayttavat liian tehottomasti ja satunnaisesti
hankkimaansa tietoa, taitoa ja kokemusta, vaikka juuri ndméa henkiléston
ominaisuudet olisi saatava mahdollisimman laajasti mahdollisimman
monipuoliseen  kayttdon.  Pystyakseen  toimimaan  tehokkaasti,
kilpailukykyisesti ja asiakasmyonteisesti yritykset ja julkinen hallinto
tarvitsevat kaiken mahdollisen saatavilla olevan osaamisen ja
kokemuksen. M&aaraaikaiset tydsuhteet lisdantyvat voimakkaasti kaikilla
aloilla. Henkiloston tietoa, taitoa ja kokemusta on menetetty paljon
erilaisten saneerausten ja yritysjarjestelyiden seurauksena. Vain harvoilla
organisaatioilla tai yrityksilla on ohjelma, jonka avulla varmistetaan
nykyisen henkildston oppimista ja kokemuksen siirtymista yrityksen
sisalla.

Erityisesti  julkisen alan  organisaatiot ovat tallda hetkella
tydvoimamurroksessa. Suuri osa pitkaaikaisista, kokeneista tyontekijoista
on jadmassa elékkeelle muutaman vuoden sisélla. Lankinen ym. (2004,
26) esittdvat teoksessaan, ettd erityisesti henkildstésuunnittelun olisi
oltava systemaattista ja laaja-alaista. Tyomarkkinat ovat erittéain kilpaillut,
joten parhaille kyvyille ja osaajille on kysyntaa. Myos Smithin (2001, 311)
mukaan jo se, ettd organisaatiossa on mahdollisuus kayttda hiljaista
tietoa, on yksi tarkeimmista keinoista sailyttaa lahjakkaat, uskolliset ja
tuottavat tyontekijat. Lankinen ja kollegat (2004, 33) toteavat, ettd seka

organisaation etta henkiléston osaamisen ja kokemuksen aktiivinen
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hyoédyntaminen pitéisi kuulua yrityksen liiketoiminnan suunnitelmiin.
Hiljaisen tiedon ja kokemuksen hyoddyntaminen ovat kasvattaneet
merkitystdan strategiassa ja toiminnan kehittamisessa. Kokemuksen,
taitojen ja osaamisen siirtdminen organisaation sisalla yksil6lta toiselle ja
tyOyhteisosta toiseen onnistuu erityisen hitaasti, joten tarvittaisiin useita
keinoja, joilla osaaminen ja organisaatiossa hankittu taito saataisiin
mahdollisimman nopeasti siirtymaan mahdollisimman monelle. Hiljaisen
tiedon merkitystd organisaatiossa nostaa myos se, etta silla on taipumus
auttaa tyon sujuvuudessa ja nostaa tyon laatua. Paatoksen teko tehostuu
ja asiakaspalvelu paranee hiljaista tietoa kayttamalla (Haldin-Herrgard,
2001, 3).

3.2.2 Hiljaisen tiedon haasteet organisaatiolle

Lankisen ja kollegoiden (2004, 108) mukaan jokaiselle organisaation
jasenelle tulisi olla luonnollista jakaa omia kokemuksia, ajatuksia ja
tietoja. Kuitenkaan monet eivat halua, osaa tai kykene tekemaan laheista

yhteisty6td mm. henkilokohtaisten syiden tai aiempien kokemusten takia.

Nykyisten monimuotoisten organisaatioiden muuttuvat tarpeet ja uudet
tehtavarakenteet edellyttavat Lankisen ym. (2004, 187) mukaan ihmisia,
joilla on monipuoliset tiedot ja taidot. Erityisen tarke&& organisaation
kannalta on selvittdd, millaisia kykyja, taitoja, tietoa ja kokemusta vaatii
sovitun  strategian  toteuttaminen talld hetkella sekd myos
tulevaisuudessa. Haldin-Herrgardin (2004, 24) mukaan suuri osa
organisaation tietoresursseista on katkettyna hiljaisena tietona ja uhkaa
nain jaada hyodyntamattda kokonaan. Tasta syystd esimerkiksi
yritysekonomian alueella ollaan erityisen kiinnostuneita mahdollisuudesta
muuntaa (kodifioida) hiljainen tieto nékyvaksi, eksplisiittiseksi tiedoksi.
Kodifioinnin avulla helpotettaisiin  tiedon jakamista, mutta myo6s
pystyttaisiin helpottamaan sen mittaamista. Ancori ym. (2000, 255)

puolestaan toteavat, etta tullakseen kohdelluksi taloudellisena
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hyodykkeena, tietamys taytyy pystyd muuttamaan muotoon, joka
mahdollistaa tiedon kiertdmisen ja vaihdon. Sandersonin (2001,10)
mukaan hiljaisen tiedon hyvaksikayttbd organisaatioissa rajoittavat
erityisesti maantieteellinen sijainti, aikatekijat ja tiedon sijainti. Nama
rajoitukset tulevat esiin erityisesti silloin, jos hiljaista tietoa ei muunneta
nakyvaksi. Smith (2001, 311) puolestaan ennustaa, etta
korvaamattoman arvokasta tietoa tulee havidmaan kaiken aikaa, jos
organisaatiot eivat pida parempaa huolta resursseistaan. Erityisesti
hiljainen tieto on menetetty silloin, kun ulkoistetaan toimintoja,

vahennetdan henkildkuntaa tai tehdaan yrityskauppoja.

Sandersonin (2001, 9) mukaan on luonnollista, ettd organisaatiot
haluavat organisoida ja kerdtd tietoa. Tama voi kuitenkin joissain
tapauksissa rajoittaa innovointia ja oppimista, silla tietoa voi kerdantya
niin paljon, ettei sitd pysty kukaan jarkevasti prosessoimaan tai
kayttamaan hyvaksi. Talléin puhutaan informaatiodhkysta. Ancori ja
kollegat (2000, 273) esittavat, etta usein tieto pysyy hiljaisena tietona siita
syysta, etta sitd ei osata muuttaa nakyvaksi. Tastd ongelmasta nousee
esille useita kysymyksia koodien, kielen ja mallien luomisesta: milla
hinnalla kodifikaatioprosessia edistetaan, mihin pisteeseen saakka
prosessia kontrolloidaan ja mitka ovat mahdollisuudet kodifioidun tiedon
kayttamiseen.  Vaikka koodit, kielet ja mallit onkin luotu edistima&an
kommunikaatiota, ne kuitenkin vaikuttavat voimakkaasti yksilén
potentiaaliin luoda tietoa. Tastd puolestaan Ancorin ja kollegoiden
mukaan seuraa se, ettd kodifikaatioprosessit eivat huomioi riittavasti
tiedon moniselitteisyytta ja tulkinnan mahdollisuutta. Sanderson (2001, 9)
puolestaan esittaa, etta hiljaisen tiedon kodifioinnilla helpotetaan tiedon
levittdmistd koko organisaatioon ja ajan kuluessa tésta voidaan saada

potentiaalisia tuottoja esimerkiksi uusien innovaatioiden muodossa.
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4 TIETO, OSAAMINEN JA TEKEMINEN

Hiljainen tieto on Bradleyn ja kollegoiden (2006, 78) mukaan laheisesti
yhteydesséa tekemiseen. Bradley ym. antavat esimerkkina yrityksen, jossa
yksi yleisimmista tehtavista on paatoksien tekeminen. Asiantuntija pystyy
nakeméaan, mika tuhansista tiedon murusista on oleellista juuri tietyn
ongelman ratkaisemiseksi. Osaaminen Gherardin (2000, 215) mukaan ei
ole erilladn tekemisesta, vaan tekeminen on kaytanndssa tapa hankkia
osaamista ja samalla myos keino muuttaa tai sailyttaa jo olemassa olevaa
osaamista. Seuraavassa pohditaan tiedon ja osaamisen yhteytta

kaytannon tekemiseen asiantuntijuuden ja sen ilmenemisen kautta.

4.1 Asiantuntijuus ja tietotyo

Mista erottaa asiantuntijan ja aloittelijan? Bradleyn ym. (2006, 78)
mukaan sekd asiantuntijan osaaminen etta tieto on monimutkaista.
Bradley ja kollegat (2006, 84) jatkavat vertailemalla asiantuntijan ja
aloittelijan vélisid eroja tydssad ja osaamisessa. Heiddn mukaansa
aloittelija joutuu keskittymaan tehtavaansa enemman kuin asiantuntija.
Aloittelijalla  on vahemman aikaisempaa kokemusta auttamassa
olettamuksien muodostamisessa. Asiantuntija taas puolestaan ottaa
huomioon erilaisia tekijoita, kuten esimerkiksi samanlaisessa tilanteessa
aiemmin tapahtunutta. Asiantuntijan paattelyprosessi on organisoidumpi
kuin aloittelijan, koska asiantuntijalla on tiedossaan enemman

tapahtumaan kuuluvaa informaatiota.

Asiantuntijuus on valttamatontd ongelmanratkaisutilanteissa, erityisesti
likkeenjohdossa. Asiantuntijuutta tarvitaan kehitettdessa analyyttista
ajattelua ja tehokkaasti kaytettdvaa intuitiota. Samalla asiantuntijuus on
sitd osaamista ja kokemusta, mitd kaytetadn tehtdessd paatoksia
ongelmallisissa tilanteissa. Asiantuntijuuden ominaisuuksiin kuuluvat
Hungin (2001, 199-178) mukaan:
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1) alueellisuus

2) se saavutetaan kehittymalla asteittain

3) asiantuntijuus on sekoitus analyysia ja intuitiota.
Asiantuntijuus on Stenmarkin (2001, 10-11) mukaan ominaisuus, joka on
erittéin riippuvaista hiljaisesta tiedosta. Asiantuntijuutta voidaankin usein
tunnistaa vain sen lopputuloksena syntyvasta tekemisestd. Rennie ja
Gibbons (1993, 40) lisdavat asiantuntijuuden olemukseen myds sen, etta

asiakkaat luottavat asiantuntijoiden kykyyn ratkaista hankalia ongelmia.

Kaikki ty6 vaatii Newellin ja kollegoiden mukaan jonkin tiedon soveltamista
ja kayttamista, oli tehtdva kuinka yksinkertainen tahansa. Tallaista
tietoty6ta esiintyy kaikissa ammatillisissa ryhmissa, vaikka termia tietotyo
usein kaytetaan viittaamaan erityisiin ammatteihin, joita luonnehditaan
teoreettisen tietdmyksen, luovuuden tai analyyttisten seka sosiaalisten
taitojen kayttdmisen perusteella. Tietotyd kaikessa laajuudessaan kasittaa
sekd sen, mitd perinteisesti on pidetty asiantuntijatyéna (esimerkiksi
kirjanpito, tieteellinen tai lainopillinen tyd) ettd myos nykyaikaisemmat
tydmuodot (esimerkiksi konsultointi ja jarjestelmakehitys). Valitettavasti
tietoty® ei sovellu kovinkaan hyvin tiedon keraamiseen tai standardointiin,
koska siind luotetaan erityisesti sekd nakyvan ettd hiljaisen tiedon
soveltamiseen. Siksi juuri tietotyota tekeville taytyy jattdd itse
paatettavaksi se, mita ja kuinka he tekevét tyonsa. Tietotyon luonteeseen
kuuluu, ettd tyontekijat tekevat itsendisesti suurimman osan tyoprosessia.
(Newell ym., 2002, 18.)

Tietotyon ja tietotyOntekijoiden ominaispiirteiksi Newell ja kollegat (2002,
27) luettelevat

1. itsendisyyden - tietotyontekijat olettavat saavansa tytskennella
itsendisesti. Tyon luonne, joka on usein luovaa ongelmanratkaisua, vaatii
tata. TietotyOntekijat ovat parhaita paattdméaan sen, kuinka suunnitella ja
organisoida tyotehtaviaan.

2. etatydn mahdollisuuden — useimmiten asiakkaan tiloissa tehty tyo.
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3. kultakaulustyontekijat — termilla tarkoitetaan sita, etta tietotyontekijoita
tulisi kohdella mahdollisimman hyvin ja heille tulisi pyrkia luomaan
mahdollisimman hyvat tytskentelyolosuhteet. Tehokkuus on Druckerin
(2002, 155) mukaan yksi tietotyontekijdn perusominaisuuksista, samoin
kuin terava-alyisyys, mielikuvitus ja erityisesti tiedon suuri maara.
Voimavaroina edella luetellut alykkyys, mielikuvitus ja tieto ovat keskeisia,
mutta tehokkuus on se yhdistava tekija, joka muuntaa ne tuloksiksi.
Drucker (2002, 156-157) painottaa tietotyontekijoiden vaatimusta
itsendisyydesta. Tietotyontekijdn taytyy pystya ohjaamaan itseaan
tyossdan ja kyetd itse tekemé&an tyostddn tehokasta. Tehokkuus on

sidoksissa tietotyontekijan motivaatioon eli kykyyn saada aikaan tuloksia.

4.2 Tietointensiivisyys

Tietointensiivista yritysta on Newellin ja kollegoiden mukaan hankala
maaritelld.  Termi ’tietointensiivinen yritys’ on sosiaaliselle pohjalle
rakentunut, laaja-alainen seka monimerkityksinen. Sellaisia taitoja ja
osaamista, mita tietointensiivisessa yrityksessa tyoskenteleva asiantuntija
tarvitsee, ei hankita pelkdstddn muodollisen  koulutuksen tai
patevoitymisen avulla. Esimerkiksi monet it -alan ammattilaiset ovat
itseoppineita ja he kehittdvat osaamistaan intuitiivisesti kiinnostuksensa
mukaan. (Newell ym. 2002, 26.)

Alvessonin (2001, 865) mukaan tietointensiivinen organisaatio on yritys,
joka saavuttaa hyvid tuloksia poikkeuksellisen asiantuntijuuden avulla.
Asiantuntijuus ei ole arvokasta ainoastaan teknisten toimintojen tai
objektiivisten tulosten kannalta, vaan se myds samalla symboloi tyon
jarkiperaisyytta, viisautta ja alykkyytta. Alvesson siteeraa artikkelissaan
Svenssonia, joka on I6ytanyt ristiriitaisuuksia osaamisen rationaalisen
muodon ja  jokapaivaisen tydssa ilmenevan  epavarmuuden,
kompleksivisuuden, tasapainottomuuden ja ainutlaatuisuuden valilla.

Svenssonin mukaan teoreettinen osaaminen on vain marginaalinen osa
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asiantuntijan jokapéaivaista tyotad. (Svensson, 1990. Ref Alvesson, 2001,
866.) Alvesson (2001, 864) jatkaa, ettd kasitys tietointensiivisesta
yrityksesta menee limittain (a siséltaa) kasityksen
asiantuntijaorganisaation ominaisuuksista. Maaritelma tietointensiivisesta
ja ei-tietointensiivisesta yrityksesta tai tyontekijasta ei ole itsestaan selva.
Kaikki organisaatiot ja kaikki ty® pitavat sisdlladn osaamista ja tietoa -

tietointensiivisyyden maaritelmésta voidaan aina kiistella.

Newell ja kollegat esittavat tietointensiivisten yritysten olevan useimmiten
palveluperusteisia organisaatioita, joiden palveluun kuuluu asiakkaiden
monimutkaisten ongelmien kyvykas ratkaisu. Erityisesti tallaisille yrityksille
on tarkeaa sailyttdd osaava tytvoima palveluksessaan, jos ne haluavat
saavuttaa Kkilpailuetua pitkalla aikavalilla. Tietointensiiviset yritykset
luottavat ennemminkin tietopadomaan (eli asiantuntijoidensa
tietopddomaan) kuin fyysiseen padomaan Kkilpailuedun antajana.
Tietointensiivisen yrityksen tuotantovalineet ovat tydvoiman omistuksessa.
(Newell ym., 2002, 24.)

Alvessonin mukaan tietointensiivinen tyontekijd joutuu kamppailemaan
enemman tavoitteiden saavuttamisen, niiden sailyttamisen ja asteittaisten
identiteetin  muutosten kanssa kuin teknistd osaamista ja resursseja
kayttava tyontekija. Verrattuna muihin tyontekijaryhmiin tietointensiivisilla
tyontekijoilla on kuitenkin paremmat mahdollisuudet kehittdd ja sailyttaa
positiivista tydidentiteettia. Koulutus, status, palkka ja mielenkiintoiset
tyOtehtdvat  vaikuttavat  positiivisesti  identiteetin ~ rakentumiseen.
Verrattaessa tietointensiivistd tyontekijga ihmiseen, joka sijoittaa
vahemman omaa itsedén tyohonsa ja jolla on alemmat odotukset, voidaan
nahda, etta tietointensiivinen organisaatio on alttimpi turhautumiselle. Eli
vaikka tietointensiivisella tyontekijalla on suhteellisesti korkea status
ty0elamassa, hanen itsetuntoaan ei voi pitda itsestaan selvana, vaan sita

taytyy vaalia muuttuvassa maailmassa. (Alvesson, 2001 ,877.)
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4.3 Tieto ja kaytdnndn asiantuntemus

Ihmiset hakevat tietoa, koska sen oletetaan auttavan tydssa. (Davenport ja
Prusak, 1998, 25.) Yrityksen tarkein adaptiivinen (mukautuva) resurssi on
Davenportin ja Prusakin (1998, 65) mukaan tyontekijat, jotka pystyvat
hankkimaan uutta tietoa ja osaamista helposti. Yrityksen tulisikin
kannustaa tyontekijoitd esimerkiksi tyonkiertoon ja rakentamaan omaa
osaamisportfoliotaan  pystydkseen vastaamaan uusiin  haasteisiin.
Hiljaisen tiedon kohdalla tiedon ja  osaamisen paikallistaminen on
kuitenkin hankalaa. Tsoukas ja Vladimirou (2001, 987) esittavat, etta
tekijan osaaminen ilmenee siing, kuinka han kuvailee tyétaan. Usein sanat
eivat kuitenkaan riita ja kaytetaan ilmaisuja 'Mina vain tiedén sen’ tai 'Kylla
sen tuntee’. My6s Davenport ja Prusak (1998, 83) esittavét tiedon olevan
hankalasti paikallistettavaa. Tieto, joka on kompleksista ja hiljaista,
voidaan heiddn mukaansa ulkoistaa tai upottaa yrityksen tuotteisiin tai
palveluihin.  Talldin asiantuntija joutuu kayttdm&an osaamistaan
kehittdédkseen prosesseja tai tuotteita, joihin osaaminen ainakin osittain

siséltyy.

Cook ja Brown (1999, 381) esittavat tiedon olevan osaamisen tyokalu.
Osaaminen taas puolestaan on yksi nakékulma siihen vuorovaikutukseen,
jota kdymme sosiaalisen ja fyysisen maailman kanssa. Tama osaamisen
ja tiedon valinen vuorovaikutus puolestaan voi johtaa uuteen tietoon tai
uudenlaisen osaamisen syntymiseen. Reduktionistisen nékemyksen
mukaan (Styhre, 2003, 32-33) tieto on laajempi kasitys kuin pelkastaan
data ja informaatio. Tieto on ominaisuus, joka kuuluu niihin kdytantoihin ja
kasitteisiin, jotka on luotu tarkoittamaan niitd. Osaamiskasitys perustuu
sille pohjalle, jossa kaytannot ja kasitteet sekoittuvat. Osaaminen ei ole
vain kaytantoja tai konsepteja, vaan sitd, mik& ilmenee puheessa,
kaytannossa ja kasitteellisessd kehyksessa. Osaaminen yhdistaa
kaytannon ja sita ilmaisevan kielen. Osaamista ei Cookin ja Brownin
(1999, 388) mukaan kuitenkaan pitdisi sekoittaa hiljaiseen tietoon.

Osaaminen vaatii hetkeen liittyvaa toimintaa, mita hiljainen tieto ei tarvitse.
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Hiljainen tieto yksin ei mahdollista esimerkiksi pyoralla ajon taitoa, vaan
osaamisen saavuttamiseksi vaaditaan vuorovaikutusta hallussamme
olevan hiljaisen tiedon ja senhetkisen toiminnan valilla. Osaaminen Cookin
ja Brownin (1999, 393) mukaan mahdollistaa tiedon kayttamisen
vuorovaikutuksen apuvalineena. TAméa vuorovaikutus vuorostaan yhdistaa

tiedon ja osaamisen.

Tsoukas ja Vladimirou (2001, 990) nakevat tarkeana sellaisen osaamisen,
jota tyontekija kehittdd samalla kun han tytskentelee. Tallainen
osaaminen on Kkriittisesti riippuvaista tyontekijan kokemuksista ja
hahmottamiskyvystd, sosiaalisista suhteista ja motivaatiosta. Osaaminen
Newellin ja kollegoiden (2002, 103) mukaan loytyy kaytdnnésta, samoin
kuin ajattelutavasta. Tietoa ja osaamista luodaan tai rakennetaan
jokaisessa uudessa tilanteessa, jopa silloin kun toitd tehdaan
rutiininomaisesti. Brown ja Duguid (2001a, 50-51) esittdvat Rylen
nakemyksen osaamisesta, joka liittyy kykyyn reagoida todellisiin tilanteisiin
ja kykyyn suoriutua tietystd tehtavastad. Tallainen osaaminen opitaan
harjoittelemalla tekemista kaytdnnossa. Kuitenkin tekemista usein
pidetddn vahemman alyllisena toimintona kuin ajattelemista, vaikka eron
tekeminen sen valilla, osaako jotain vai kuinka (know-that vs. know-how),
ei valttamatta tarkoita eron tekemista itse tekemisen ja teorian valilla.

Onhan ajatteleminenkin eraanlaista tekemista.

Tiedosta ja tekemisesta ei Orlikowskin mukaan ole jarkea puhua toisistaan
erillisind. Arvokasta olisi muodostaa nakemys, joka ei kohtelisi tietoa ja
tekemista erillisind, vaan nakemyksend tiedosta, joka keskittyy
tekemiseen. Hiljaista tietoa pidetdaan nain osana tietamista ja osaamista,
joka rakentuu tekemisestd. Kaytannon osaaminen nakyy ihmisten
jokapaivaisessa elamassa. Osaaminen on Orlikowskin mukaan jatkuvaa
sosiaalista kykyda, joka rakentuu jokapéaivaisesta toiminnasta. Osaaminen
nain ymmarrettynd ei voi olla vakaata tai pysyvaa, koska se liittyy aina
tiettyyn hetkeen. Kyky toimia hetken vaatimalla tavalla on siis

tilannesidonnaista ja ilmenee tietyssa kontekstissa (ajassa ja paikassa),
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toiminnan  virrassa, aikomuksissa, tekemisessd ja rakenteessa
(normatiivinen, auktoritativinen ja  tulkitseva). lhmisten jatkuva
osallistuminen sosiaalisen kanssakdymisen kautta ja  kyky tuottaa
uudistunutta tietoa tallaisen kanssakdymisen perusteella auttaa
muokkaamaan osaamista. Osaamisen ja taidokkaan tekemisen
kehittymistd ei saada annettuna, vaan se saavutetaan. (Orlikowski, 2002,
250 — 253.)

Ihmisten kyky improvisoida johtuu Orlikowskin mukaan siita, etta he
pystyvat uudelleen muodostamaan osaamistaan huolimatta ajasta tai
paikasta. Muokatessaan osaamistaan he myds muuttavat kaytantojaan.
Ihmiset improvisoivat tekemistdédn koko ajan, kun he kokevat ymparilladn
olevaa maailmaa. Samalla heidan osaamisensa myds muuttuu ja kehittyy.
(Orlikowski, 2002, 253.) Parhaita kaytantojad ei pysty jakamaan tai
siirtAmaan. Kaytannot ovat jo itsessdén paikkaan sidottuja. Ne eivét ole
niin irrallisia, jotta niita pystyisi vaihtamaan, tai niin vakaita prosesseja,
jotta niité4 pystyisi siirtdméaan paikasta toiseen. Kaytannot muodostuvat
ihmisten jokapdaivaisen tyon perusteella. Asiantuntemus ja kaytadnnon
osaaminen ovat keskendaan olennaisessa suhteessa. Asiantuntemuksen
jakaminen voidaan néhda prosessina, joka mahdollistaa my6és muille
kaytannon asiantuntemuksen oppimisen. Prosessin avulla muut
pystyisivat kehittymaan ty6sséaan niin, etta pystyisivat toimimaan erilaisissa
olosuhteissa, eli toimimaan kaytannon tydssa. Prosessin avulla voidaan
keskittymistd fokusoida siihen, mitd ja miten ihmiset ty6ssédan tekevat,
ennemmin kuin infrastruktuuriin, taitoihin tai tekemisen kohteeseen. Nain
saadaan myos uusia ndkemyksia siitd, mitd asiantuntemus kaytannossa
tarkoittaa. (Orlikowski, 2002, 271.)
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5 TIEDON HYODYNTAMINEN

Yritykselle tieto on valttdméatdénta, mutta tiedon olemassaolo ei
Davenportin ja Prusakin (1998, 89) mukaan viela valttamatta takaa sen
kayttba. Spontaani tiedon siirtAminen on elintarkeaa yrityksen
menestyksen kannalta. Hiljaisen tiedon ja osaamisen Kkasittelyyn ja
hyodyntamiseen organisaation sisalla on muodostunut kaksi koulukuntaa.
Toinen niista korostaa kodifioinnin merkitysta ja toinen taas nakee hiljaisen
osaamisen olevan niin henkilokohtaista, etta sitd ei pystytd kodifioimaan.
Connellin ja kollegoiden (2003, 142) mukaan toiset organisaatiot luottavat
kodifikaatiostrategiaan, koska silloin osaamisesta saadaan itsenaista,
yksilosta rippumatonta. Toiset taas luottavat tiedon henkildllistAmisen
strategiaan, jolloin osaamista taytyy pystyd kommunikoimaan siten, etté se
on tulkittavissa ja saatavilla - toisen ihmisen kaytettavissa.

Kodifioinnin puolestapuhujiin kuuluvat mm. I. Nonaka ja H. Takeuchi seké
T. T. Davenport. Hiljaisen tiedon henkilokohtaisuuden ja ei-kodifioinnin
kannalla ovat esimerkiksi H. Tsoukas ja J-C. Spender. Seuraavassa
pohditaan ensinnakin tiedon siirtamista ja sen jalkeen tiedon kasittelyn

kahden eri nakokulman eroja.

5.1 Tiedon siirtdminen

Tiedon siirron onnistuminen riippuu tiedon laadusta. Nakyva tieto voidaan
organisaatiossa siséllyttdd prosesseihin, esittdd dokumenteissa ja
sailyttaa tietokannoissa. Nakyva tieto on myds melko tarkasti siirrettavissa.
Hiljaisen tiedon siirtdminen vaatii suhteessa enemman henkilokohtaista
kontaktia osallistujien kesken, kuin ndkyvan tiedon siirtdminen. Paras tapa
siirtda tietoa organisaation sisalla on palkata fiksuja ihmisia ja pistada
heidat kommunikoimaan keskenaan. Tiedonsiirtoprosessissa, oli se sitten
minkalainen tahansa, on tarkeda Ioytaa yhteinen kieli osallistujien kesken.
(Davenport ja Prusak, 1998, 88-98.) Jotta yhden henkilon
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henkilokohtainen tieto olisi toisen kaytettavissa, taytyy siitd Connellin ym.
(2003, 142) mukaan pystyd kommunikoimaan siten, ettd se on tulkittavissa

ja saatavilla.

Tiedon siirtdminen on aina tehokkaampaa ihmisten kesken, jotka jakavat
saman tyokulttuurin tai joille tiedon siirtdminen on tuttua. Talloin
siirtiminen on Davenportin ja Prusakin (1998, 100) mukaan huomattavasti
tehokkaampaa kuin niilla, jotka tyoskentelevat erilaisissa oloissa. Myds
jaetun ndkemyksen puuttuminen ja tyon rajoittuneisuus Lamin (2000, 495)
mukaan voivat estaa ei-rutiininomaisen hiljaisen tiedon siirtymisen

jokapaivaisessa tyossa.

Tieto ja osaaminen ovat Stenmarkin (2001, 21) mukaan kilpailutekija — ei
vain organisaatiolle vaan myos yksilolle. Ihmiset eivat jaa tietoaan ja
osaamistaan ilman vahvaa henkilokohtaista motivaatiota, eivatka
varmastikaan anna osaamistaan pois ilman, etta miettivat, mita he silla
voittavat tai haviavat. lhmiset itse voivat olla Newellin ym. (2002, 106)
mukaan esteena tiedon siirtamiselle. Kaikki se, mitd ihminen tietaa, on
henkilokohtaista osaamista ja henkilokohtaisen arvostuksen l&hde

organisaation sisalla.

Tiedon siirtAminen koostuu Davenportin ja Prusakin (1998, 101) mukaan
kahdesta aktiosta: siirtamisesta ja sisdistamisesta. Heidan mukaansa tieto
ei ole siirtynyt, ellei sité ole sisdistetty. Pelkka tiedon tuominen saataville ei
ole tiedon siirtamista. Myos Newell ym. (2002, 105) esittavat, etta vaikka
tietoa olisikin organisaatiossa nakyvasti saatavilla, sitd ei valttamatta
pystytd hyodyntamaan tehokkaasti. Tama siksi, ettd potentiaaliset tiedon
kayttajat eivat aina valttamattd ymmarrd, mitd toiset ovat tarkoittaneet
tietoa kodifioidessaan tai minkalainen merkitys alkuperaisella tiedolla on
toiselle ollut.
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5.1.1 Ei-kodifioinnin nakdkulma

Hiljaista tietoa ei voi vangita, kdantda tai muuntaa, vaan ainoastaan

esittdd osana sita mita teemme. (Tsoukas, 2002, 426.)

Hiljaisen tiedon operationalisointi on Tsoukasin (2002, 410) mukaan
mahdotonta. Kuitenkin voidaan yrittdd I6ytdd uusia tapoja puhua
hiljaisesta tiedosta vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Vaikka hiljaista
tietoa el voi vangita, kadantdd tai konvertoida, sen voidaan kuitenkin
osoittaa olevan olemassa, koska hiljainen tieto ilmenee kaikessa
tekemisessa. (Tsoukas, 2002, 410; Stenmark, 2001, 12.) Hiljaisen tiedon
kayttda ongelmanratkaisussa on Stenmarkin (2001, 21) mukaan
hy6dynnettava siten, ettd tiedon siirtdminen tehtaisiin henkilokohtaisesti —
iiman, ettd tietoa yritettaisiin kodifioida ja varastoida. Hiljaisen tiedon
muuntaminen nadkyvaksi voi johtaa vakaviin ongelmiin, koska
henkilokohtaisessa kanssakaymisessa tulevat yksityiskohdat ja nyanssit
haviavat kodifioinnissa. Tsoukas (2002, 411) esittdd, ettd vaikka
kodifioitua tietoa onkin tdhan saakka pidetty objektiivisena ja nakyvana,
sen kayttaminen kaytanndssa kuitenkin perustuu henkilékohtaisiin
arvioihin ja epasuoriin, hiljaisiin sitoumuksiin. Tsoukasin mukaan jopa
kaikista teoreettisimmat osaamisen muodot, kuten esimerkiksi
matematiikka, eivat ole totaalisen kaavamaisia, koska ne perustuvat aina
esimerkiksi juuri matemaatikon kykyyn soveltaa, kehittdd ja kayttaa

matemaattisia kaavoja kaytannossa.
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Hiljainen tieto on Iluonnostaan epamaaraistd ja sen kodifioinnin
epaonnistumiselle nahdaan monia eri syita. Newellin ja kollegoiden (2002,
105-106) mukaan kodifioinnin epdonnistumisen syita voivat olla:
1. Kodifioinnin vaikeus. Osaa hiljaisesta tiedosta on liian
vaikeaa ilmaista kirjallisessa muodossa.
2. Tiedon epavarmuus. Hiljainen tieto voi olla liian
epavarmaa kodifioitavaksi.
3. Tiedon dynaamisuus. Hiljainen tieto voi olla jatkuvan
muutoksen kohteena.
4. Tiedon kontekstisidonnaisuus. Hiljainen tieto ja
osaaminen yleensa ilmenevat tietyssa kontekstissa.
5. Kodifioinnin hinta. Hiljaisen tiedon kodifiointi voi tulla
kallimmaksi, kuin opettelu yrityksen ja erehdyksen kautta.
6. Tiedon poliittisuus. Hiljainen tieto voi joskus olla

poliittisesti liilan arkaa kodifioitavaksi.

Connell ja kollegat (2003, 141) puolestaan esittavat hiljaisen osaamisen
sisaltavan taitoja, jotka joko yksil6 tai organisaatio ovat sisaistaneet.
Hiljainen tieto on Stenmarkin (2001, 10) mukaan tietamystd, josta on
hankala puhua ja joka on olemassa ainoastaan ihmisen paassa ja
osaavissa kasissa. Hiljaista tietoa voidaan n&hda ihmisten teoissa. Tasta
syysta hiljainen tieto on kulttuurista, henkista ja alyllistd taustaa jollekin
sellaiselle, josta olemme vain vahaisessa maarin tietoisia. Stenmark
(2001, 11) jatkaa selittamalla hiljaisen tiedon ominaisuuksien, arvon ja
epamaaraisyyden valista jannitettd. Seka hiljaisen tiedon arvo etta
epamaaraisyys selittyvat silla, ettd useimmiten hiljainen tieto on niin
syvalla henkilon sisalla, ettei sita pystytd ilmaisemaan selkedasti.
Organisaation ongelmana tama heijastuu ensinnakin siing, etta ei pystyta
tarkkaan sanomaan, minkalaista tietamysta yrityksessa juuri silla hetkella
on. Toiseksi organisaation kannalta hiljainen tieto on ongelmallista, koska
sitd ei ole saatavissa nakyvassa muodossa, joten sitd on myds hankalaa,

jollei mahdotonta, levittaa yrityksen sisalla.
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Hiljaisen tiedon ja osaamisen hyddyntaminen on mahdollista my6s ilman
kodifiointia. Stenmark (2001, 10) esittda, etta yritysten tulisikin suunnitella
erityisia tunnistamisjarjestelmid, joiden avulla pystyttéisiin paikallistamaan

ne ihmiset, joilta tarvittavaa tietoa ja osaamista loytyy.

5.1.2 Kodifioinnin nakokulma

Hiljaisen tiedon ja osaamisen kodifioinnin paatarkoitus on Davenportin ja
Prusakin (1998, 68) mukaan saattaa organisaation tietAmysta sellaiseen
muotoon, jossa se on kaikkien ulottuvilla. Tama kaytanndssa tarkoittaa
osaamisen muuntamista koodiksi, jotta siitd saataisiin mahdollisimman
ymmarrettavad, nakyvad ja siirrettavad. Smith (2001, 315) puolestaan
esittda kodifioinnin etuina mm. sen, ettd tiedon huolellinen kodifiointi ja
sailyttdminen tietokannoissa edistdd sen kayttéd uudelleen ja uudelleen
monissa samankaltaisissa tapauksissa. Davenport ja Prusak (1998, 81)
nakevat hiljaisen tiedon kodifioinnin olevan organisaatiolle myos
kannattavaa, vaikkakin vaikeaa. Organisaation tietopaaoman arvo Vvoi
laskea huomattavasti, jos tiedon omaaja lahtee yrityksen palveluksesta —

talléin kodifioimaton tieto haviaa yrityksesta kokonaan.

Nonakan ja Takeuchin tiedonluomismalli (1995) perustuu siihen, etta
hiljaista tietoa jaetaan organisaation sisalla. Vaikka mallissa puhutaankin
organisationaalisen tiedon luomisesta juuri yrityksen kannalta, Kirjoittajat
muistuttavat, etta tiedonluomisprosessi taytyy my6s ymmartaa
prosessiksi, jossa yksilon luoma tieto kristalloituu osaksi organisaation
tietdmysverkostoa. Organisaatio ei pysty luomaan uutta tietdmysta ilman
yksil6itd. Yksilon hiljainen tieto on perusta organisaation tiedon luomiselle
ja organisaation tehtavand on saada yksilon hiljainen tieto likkumaan
yksilon tasolta organisaation sisalla ja jopa organisaation rajojen

ulkopuolelle (tietospiraali).
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Jotta hiljaista tietoa  voidaan tehokkaasti jakaa, taytyy sen olla
ymmarrettavissd, ja siksi hiljainen tieto taytyy muuntaa (konvertoida)
sanoiksi ja numeroiksi. Organisationaalista uutta tietoa syntyy juuri
tiedon konvertoinnissa hiljaisesta nakyvaksi. Uutta tietoa luodaan, kun
hiljaisen ja nékyvan tiedon valille muodostuu dynaaminen vuoropuhelu,
joka synnyttaa tietospiraalin likkuessaan neljan erilaisen prosessin lapi
(Kuva 2.). Tiedonluomisen nelja prosessia ovat: sosialisaatio
(socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen
(combination) ja sisaistaminen (internalization). Prosessit sisaltavat
mekanismeja, joiden avulla organisaation yksittdisen henkilon tieto
pystytddn artikuloimaan ja levittmdan koko organisaation lapi.
Huomioitavaa on myds, ettd prosessin tulee olla sosiaalinen ja yksildiden

valinen, ei yksilon siséinen.

Dialogue

Socialization Externalization

-.\\\ Linking
Explicit
#J Knowledge

Internalization Combination

Field
Building

17N

Learning by Doing

Kuva 2. Tietospiraali. Nonaka & Takeuchi (1995).

Hiljaisen tiedon ja osaamisen hyddyntdminen organisaatiossa saattaa
helpottua kodifioinnin avulla. Hall (2006, 120) esittaa, ettd osaamisen
siirtaminen kodifioinnin avulla voi kuitenkin olla ongelmallista siksi, etta
kodifioinnin purkaminen, ymmartaminen ja erityisesti kodifioidun tiedon
kayttaminen on sidoksissa my6s alkuperaisen tiedon kontekstiin.

Kodifioidun tiedon ymmartaminen vaatii siis osaamisen hankkimista myos
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alkuperéisen tiedon ympaéristosta ja siita tilanteesta, jossa kodifiointi alun

perin tehtiin.

Kaytannéssa myo6s kodifioinnin  puolestapuhujat nakevat ongelmia
kodifioinnin toteuttamisessa. Esimerkiksi Davenport ja Prusak (1998, 85)
toteavat, etta kodifioitu tieto ei ole kayttokelpoista pelkastaan siksi, etta se
on kodifioitu. Organisaation taytyy my6s osata arvioida tietoa ja antaa sita
kayttoon sellaisille ihmisille, jotka osaavat kodifioitua tietoa hyddyntaa.
MyoOs Hall (2006, 123) yhtyy Davenportin ja Prusakin edella esitettyyn
nakemykseen ja jatkaa vield kritikkiaan tiedon kodifioinnin syista. Han
nakee hiljaisen tiedon kodifioinnin merkityksettomana vain siksi, etta joku
jonain paivana mahdollisesti pystyisi hyddyntamaan kodifioitua tietoa.
Tietamyksenhallintaprosessissa Hallin  mukaan taytyy paahuomio
kiinnittdéa ennemminkin siihen, mita tietoa ihmisilla talla hetkella on, kuin

siihen mita tietoa he mahdollisesti tulevat tarvitsemaan.
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6 KOHDEORGANISAATIO JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli  Tullihallituksen verotusosasto.
Verotusosastolta valittiin haastateltavaksi 5 henkil6a, jotka tyoskentelivat
kolmessa eri yksikdssa asiantuntijatehtavissa. Tassa luvussa kasitellaan
tutkimuksen kohdeorganisaatiota yleisesti sekd empiirisen tutkimuksen

toteutusta.

6.1 Tullihallitus ja verotusosasto osana Suomen tullilaitosta

Suomen tulli on osa Euroopan unionin tullijarjestelmaa. Tulli toimii

yhteisty6sséd elinkeinoelamén sekd kotimaisten ja ulkomaisten

viranomaisten kanssa. Tullilaitokseen kuuluu Tullihallitus ja viisi tullipiiria.

(Tullin strategiat, 2005, 4)

Tullin organisaatio
ministerio Tullilaitoksen
1.9.2007 neuvottelukunta
Tullihallitus
Paajohtaja
( Esikunta )
C Perustehtavat
Ulll(<aoLrlnaan J[ Tarkastus J( Verotus j Rikostorjunta
o (Hallinnon kehittaminen )
= ; )
= | (Taloushalinto )
T ) (Henkiléstohallinto )
/T\
€ Palvelut )
( Haliintopalvelut ) Koulutus ) ( Materiaalihalinte )
C Tietohallinto ) (___ Tulllaboratorio ) (Viestinta ja tietopalvelu )
v
( Tullipiirit D)
(___ Etelainen tullipiii )
@ Itainen tullipiiri D)
C Lantinen tullipiiri )
(___ Pohjoinen tullipiii )
(__Ahvenanmaan tullipiiri )

Kuva 3. Tullin organisaatio 1.9.2007. (Tullin strategiat, 2005, 6)
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Tullilaitoksen organisaatio on matriisiorganisaatio. Operatiivisesta
toiminnasta vastaavat Tullipiirit ja Tullilaboratorio. Tullihallituksen osastot
vastaavat erillisista toiminnoista.  Tullia johtaa péaajohtaja apunaan
Tullihallituksen johtoryhma. Tarvittaessa johdon strategisena tukena ja
keskustelukumppanina voi olla neuvottelukunta, jonka
valtionvarainministerid on nimennyt. Tullihallituksen yhteistyéryhma toimii
yhteistoimintaelimena seka keskustelukanavana. (Tullin
henkilostostrategia ja —ohjelma, 2002, 15.) Haastattelujen tekemisen
jalkeen Tullin organisaatio on muuttunut. Seuraavassa Tullihallituksen
organisaatiota selittdvassa kuvassa Ulkomaankauppaosaston alla mainittu

nimikkeist6- ja tullietuusyksikko oli haastatteluaikana osa verotusosastoa.

- - . .
Tullihallituksen organisaatio 1.9.2007
Y
Piijohtaja
J
Esikunta
Sisiinen tarkastus
aslat |
EU- |a kansalnviliset aslat |
- _,
| 1 ] | 1
' N N N[ N ™
Ulkomaan- Tarkastusosasto Verotusosasto Rikostorjunta- Hallinto-osasto
lkauppaosasto osasto
Asiakas- ja luot (" Riskienhallinta- | 7 Tuonti-ja r (" N
5| [@s- ja luot OI'I skienl nta- uontl-
Henkiltstoyksikko
( hallintayksikico | yhsildeo ‘ auruvemrus;n(slkky | e lides ‘ | v J
S - > L L. s P
': N N e ™ ‘d '\ S
Nimikkeisto- ja Laadunvarmistus- Valmisteverotus- 1 |
Ltullletuusykslkkb [ yhsileles yhsikdcs | | Tiedusteluyksikkd | Talousyksikko
) 8 . /
- Y . ™ -
Tilastoyksikio | |Tu|||n|vomaykslkko | ":""I"t“‘;’:';iitr ‘ Palveluyksikot
erl stah
N - LN ty! v Hallintopalveluyksikia
— Koulutusyksikics
Materiaalhallinto-
| Tullausyksikkd | ? ;E:Ikkz:sn
./ Tietohallintoyksikis
Wiestinti- |a
T
Kansainviliset tetopalvaluykslide
erityistehtivit | g
= <) L /o PN AN

Kuva 4. Tullihallituksen organisaatio 1.9.2007. (Lahde: Tullin intranet,
20.2.2008)
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6.2 Tullin toiminta-ajatus

Suomen tulli valvoo laillisia ja paljastaa laittomia tavaravirtoja ja kohdistaa
nithin kansallisesti ja kansainvalisesti saadettyja vero- ja kauppapoliittisia
sekd muita toimenpiteita. Toiminnan paamaarat lyhyesti ovat:

1. Suomen tulli on merkittava kansainvélinen toimija EU:ssa

2. Tulli on ulkomaankaupan edistaja

3. Tulli on tavaroiden verottaja

4. Tulli suojaa yhteiskuntaa

5. Tulli on kilpailukykyinen tyénantaja

Tullin arvot ovat: Ammattitaitoisuus
Luotettavuus
Palveluhalukkuus
Yksilon arvostus
(Tullin strategiat, 2005, 4-5.)

6.3 Tullin strategiat

Tullin perusstrategiat on maaritelty yhteistydssa johdon ja kaikkien
henkilostoryhmien valilla. Nain myos koko henkilostd on osallistunut
laitoksen strategioiden muotoiluun. (Tullin  strategiat, 2005, 3.)
Perusstrategiat koostuvat

- asiakasstrategiasta

- valvontastrategiasta

- resurssistrategiasta.
Perusstrategioiden tarkoituksena on nivoutua Tullin paatehtaviin siten, ettéa
asiakasstrategia painottuu keskeisimpé&na ulkomaankaupan sujuvuuden
edistamisessa. Valvontastrategiassa painotetaan yhteiskunnan
suojaamista. Asiakas- ja valvontastrategia ohjaavat toimintaa keskeisesti
fiskaalisissa tehtdvissa, huomioiden EU:n sekd kansallisen tulli- ja

verolainsdadannén. Keinot ja voimavarat paatehtavien hoitamiseen
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maaritetdan resurssistrategiassa, joka  yhdistyy asiakas- ja
valvontastrategiaan.  Asiakasstrategian avulla maaritetaan, miten
asiakaslahtoista toimintaa Tullissa kehitetdan. Valvontastrategian avulla
pyritddn kehittamaan toimia varmistamaan kohderyhmien toiminnan
lainmukaisuus ja my0s torjutaan tullirikollisuutta. Resurssistrategian avulla
maritetddn henkildstén kehittamisen painopisteita seka tietohallinnon ja

viestinnan linjaukset. (Tullin strategiat, 2005, 8-9.)

toiminta-
ajatus

asiakkaat

nykytila visio
AN
(3 .
yam _ Synergia_ g
PAVEIY “resurssistrategia evanvonta
toiminta-
ymparisto

Kuva 5. Tullin strategiat. (Tullin strategiat, 2005, 8)

6.3.1 Resurssistrategia

Tullin resurssistrategia muodostuu

- henkilostdstrategiasta

- tietohallintostrategiasta

- viestintastrategiasta.
Resurssistrategian lahtokohtana nahdaan ensinnakin se, etta arvot
maarittdvat  kaikkien  organisaatiotasojen  toimintatavat. = Toiseksi



43

henkilostOstrategialla ~ varmistetaan  yhdenmukaiset menettelytavat.
Kolmantena lahtokohtana on tietohallintostrategian nakemys siita, etta
yhtendiset ja luotettavat tietojarjestelmat sekd IT -infrastruktuuri tukevat
toimintaa kaikilla osa-alueilla. Neljanneksi nahdaan hallinnon keskeisena
osana viestintastrategia, joka auttaa paamaarien saavuttamisessa.
Resurssistrategian toteuttamisen keinoina nahdaan ensinndkin se, etta
palkkausjarjestelméaa kehitetaan jatkuvasti. Myos esimiesten
henkildjohtamistaitoja  pyritddn  parantamaan  valmennuksella ja
tehtavakierrolla. Resurssistrategian tehtavanéd on myds varmistaa se, etta
Tullila on osaava henkilostd sekd perus- etta erityistehtavissa. (Tullin
strategiat, 2005.)

6.3.1.1 Henkilostostrategia ja -ohjelma

Tullin  henkiléstostrategian tarkoituksena on maaritellda henkiloston
kehittdmisen painopisteet ja varmistaa menettelytapojen yhdenmukaisuus
seka Tullihallituksessa, Tullilaboratoriossa etta tullipiireissa.
Henkilostostrategian keskeisimpédna tavoitteena on parantaa Tullin
kilpailukykya tybnantajana seka kehittda tyoskentelyd hyvéssa
iImapiirissa. Toimintaympéariston muutokset, kuten kansainvalistyminen,
globalisoituminen, EU-jdsenyys ja Vengan seka Baltian kehitys,
vaikuttavat Tullissa tydskentelevien tehtavien vaativuuden ja osaamisen

jatkuvaan kasvuun.

Osaavasta tyovoimasta kilpaillaan enenevassa maarin ja tydvoimapula
uhkaa jo lahivuosina. Tullissa on odotettavissa poikkeuksellisen suurta
vaihtuvuutta  erityisesti  elakéitymisen  seurauksena. Mydskaan
sitoutuminen tydpaikkaan ei nykyisin enaa ole niin vahvaa kuin aiemmin.
Tybnantajan imago ja tyoilmapiirin  houkuttelevuus n&hdéan yha
tarkeampana. Tiukat budjettiraamit seké& valtion yleinen palkkapoliittinen
likkumavara kuitenkin rajoittavat tydnantajan mahdollisuuksia Kilpailla

osaavasta tybvoimasta.
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Osaamisen kehityksen osalta, erityisesti fiskaalisissa tehtavissa, joita
verotusosastolla hoidetaan, ndhdaan vaatimuksien kasvavan toiminnan
automatisoinnin ja tehostumisen osalta. Vaikka myo6s lakisubstanssin
osaamista vaaditaan, tulevaisuudessa tullaan painottamaan myos
tyontekijan atk-taitoja. Atk-osaamisen kehitys nahdaan erityisen tarkeana
fiskaalisissa  tehtavissd  oikeellisuuden  varmistamisessa, jossa
tietotekniikan  hyddyntdminen tietomassojen kasittelyssa kontrollin
kohdentamiseksi oikein, tulee lisaantyméaéan. Tyontekijan osaamisen
kehittamista pitkdjanteisesti tuetaan kouluttamalla ja tyonkierrolla.
Koulutusta  ja tyonkiertoa  tullaan myos systematisoimaan
olennaisemmaksi  osaksi  henkiloston  kehittamista.  Monipuolinen
tyokokemus  ndhdadadn edellytyksena  urakehitykselle, erityisesti

esimiestehtaviin, jossa edellytetdan aina vuorovaikutustaitoja.

Tybvoiman ikdantymisen haasteet otetaan johtamisessa huomioon siten,
ettd pyritddn varmistamaan seniori-ikdisen henkiléston motivaatio ja
tyokyky seka osaamistaso, kokemuksen ja asiantuntemuksen kaytto ja
naiden siirto nuoremmille. Huomiota kiinnitetd&dn myds tyon suunnitteluun
ja kehittamiseen. Lisaksi huomiota kiinnitetddn muuhun tydssaolon
jatkamisen edistdmiseen ja ennenaikaisen elakoitymisen estamiseen.
Tybvuosien aikana kertyneitd valmiuksia, kokemusta ja ammattitaitoa
arvostetaan Tullin asiantuntijaorganisaatiossa. (Tullin henkilostostrategia
ja —ohjelma, 2002.)

6.3.2 Henkil6stotilinpaatos 2006

Tullilaitoksen henkildsttmaarda vuoden 2006 lopussa oli 2639, joista
Tullihallituksessa tyoskenteli 441. Henkiloston keski-ika Tullissa oli 42,6
vuotta ja yli 45-vuotiaiden osuus henkilostosta oli 42,6 %. Yleisesti
valtionhallinnossa oli yli 45-vuotiaita keskimaarin 47,5 %. Elakoityminen

Tullissa tulee lahivuosina olemaan korkeaa, koska yli 60-vuotiaita
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tyontekijoita oli Tullissa hieman enemman kuin muualla valtinhallinnossa

keskimaarin.

Henkildstbn osaamisen kehittAminen ja henkilostokoulutus on yksi Tullin
henkilostOstrateginen  painopistealue. Henkiloston ammattitaitoa ja
tydmotivaatiota pyritdan varmistamaan pitkajanteiselld ja monipuolisella
henkiloston kehittamiselld. Osaamista pyritdan laajentamaan esimerkiksi
osallistumalla koulutuksiin, tyonkiertona eri yksikdissa tai vaihtamalla
tehtavia omassa tyoryhmassa. Tulos- ja kehityskeskustelussa tulisikin
kirjata ylos yksilokohtaiset toimenpiteet osaamisen kehittamisessa. Tullin
ammatillinen peruskoulutus suoritetaan monimuotokoulutuksena ja kaikki
uudet tyontekijat suorittavat peruskoulutuksen. (Tullin

Henkildstotilinpaatos, 2006.)
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6.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena pohjautuen aineistolahtdisen teorian
(grounded theory) menetelmiin ja avoimena haastatteluna. Haastateltavat
valittiin i&n ja tyokokemuksen perusteella Tullihallituksen verotusosastolla
tyoskentelevista henkildista. Tarkoituksena oli l0ytaa haastateltavaksi
mahdollisimman kokenutta ja asiantuntijana ansioitunutta henkilostoa.
Tutkimus toteutettiin Tullihallituksen verotusosastolla, koska tutkija itse
tyoskenteli talla osastolla, ja mahdollisuudet havainnoida kohdejoukkoa ja
—ymparistda olivat siten parhaat mahdolliset.

6.4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana Hirsjarven ja kollegoiden (2001,
152) mukaan, on todellisen elaman kuvaaminen ja pyrkimys loytaa tai
paljastaa tosiasioita. Todellisuuden moninaisuus on otettava huomioon ja
pyrittdava tutkimaan kohdetta ~mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tyypillisina piirteina Hirsjarvi ym.
(2001, 155) nakevat esimerkiksi ihmisten kayttamisen tiedon lahteena,
kohdejoukon tarkoituksenmukaisen valinnan, tapauksien kasittelyn
ainutlaatuisuuden ja tulkinnan. Laadullisessa tutkimuksessa Hirsjarven ja
kollegoiden (2001, 192-193) mukaan haastattelu on paamenetelma.
Haastattelun etuna nahdaan esimerkiksi joustava aineiston keruun saately
ja mahdollisuus tulkita vastauksia. Haastattelu valitaan
tiedonkeruumenetelméksi, koska haastateltavalle halutaan antaa
mahdollisuus tuoda esille itsea koskevia asioita mahdollisimman vapaasti
tai halutaan mahdollisesti syventaa lisakysymyksilla saatavia tietoja. Avoin
haastattelu (syvéhaastattelu, ei-johdettu haastattelu, strukturoimaton
haastattelu) tarkoittaa Hirsjarven ja kollegoiden (2001, 196) mukaan
sellaista haastattelua, jossa haastattelija selvittelee haastateltavan
ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksid aiheesta sita mukaa, kuin ne

tulevat keskustelussa esille. Avoimessa haastattelussa ei ole kiinteda
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runkoa ja haastattelun ohjailu jaékin haastattelijan huoleksi. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, 45-46) mukaan avoimessa haastattelussa haastattelijan
tehtavd on pystyd syventamaan haastateltavien vastauksia ja pyrkia
rakentamaan haastattelun jatko niiden varaan. Avoimessa haastattelussa
haastateltaviksi valitaan erikoistuneita henkil6itda, informantteja. Tama
usein rajaa haastateltavien méaardd ja tarkoittaa naiden muutamien

haastateltavien syvallistd ja perinpohjaista haastattelua.

Haastattelun huonoina puolina nahdaan Hirsjarven ym. (2001, 193)
mukaan se, etta haastattelujen tekeminen on aikaa vievaa, seka edellyttaa
huolellista suunnittelua ja harjoittelua. Haastatteluun voidaan myés katsoa
siséltyvan virheldhteita, esimerkiksi haastateltavan taipumus antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia. Ratkaisevaa haastattelussa on
Hirsjarven ja kollegoiden (2001, 194) mukaan se, ettd haastattelija osaa
tulkita haastateltavan vastauksia oikein, koska haastatteluaineisto on

tilannesidonnaista.

Hirsjarvi ja Hurme esittdvat (2000, 164-165) aineistolahtdisen teorian
(grounded theory) olevan kvalitatiivisista menetelmistd tavallisimpia.
Aineistolahtdinen teoria erottuu muista kvalitatiivisista strategioista
teoriapainotteisuudellaan, jolloin teoria kehittyy tutkimuksen aikana.
Ahosen mukaan aineistolahtbinen teoria tarkoittaa tutkimuksen
perusvaittdmien muotoilua tutkittavan aineiston perusteella, eika aiemman
tutkimuksen tai teorianmuodostuksen perusteella. (Ahonen, 1994. Ref
Metsdmuuronen, 2001, 24.) Aineistolahtdinen teoria perustuu Barney
Glaserin ja Anselm Straussin 1960 —luvulla kehittdmalle grounded theory —

metodologialle.
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Metsdmuuronen  esittdd teoksessaan Rostilan 1991 kuvaamia
aineistolahtoisen teorian esimerkkeja (Rostila, 1991. Ref Metsamuuronen,
2001, 25-27).

1. Kasite-indikaattorimalli, ohjaa koodausta

2. Aineiston kokoaminen

3. Koodaus

4. Ydinkategorioiden |dytaminen

5. Kategorioiden teoreettinen saturoiminen

6. Saturoimisen tiivistaminen

Taulukko 2. Aineistoléhttisen teorian kulku. (Metsamuuronen,
2001, 25)

Aineistolahtdisen teorian avulla tehtava aineiston analysointi alkaa kasite-
indikaattorimallin luomisesta. Tutkija havaitsee aineistoa tutkimalla erilaisia
indikaattoreita (esimerkiksi tekstikatkelma, toiminta, tapahtuma) ja
vertailee niitd toisiinsa. Indikaattoreissa tai niiden merkityksissé voidaan
havaita samankaltaisuutta tai erilaisuutta. Seuraavaksi tutkija koodaa
indikaattorit luokiksi, joista muodostuu aineiston kategoriat. Koodausta
jatketaan ja tdsmennetaan niin kauan, kunnes mitaan uutta ei enéa Ioydy.
Tama tarkoittaa kategorioiden saturoitumista. Ydinkategoria tarkoittaa
aineiston paateemaa, koko aineiston kattavaa kategoriaa.

Aineistolahtoisen teorian kritiikkind Rostila esittdd ensinndkin sen, etta
tulosten Kkiistattomuutta on vaikea osoittaa. Tutkijan pitdisi pystya
todistamaan tulosten péatevyys tutkimusprosessista riippumattomalla
tavalla. Toiseksi aineistoléahtbisen teorian vaitetddn perustuvan
virheelliseen kasitykseen teorian ja tutkimuksen suhteesta, eli tutkimuksen
tulisi  kritisoijien mukaan perustua enemman teoriaan kuin itse
tutkimukseen. Kolmanneksi aineistolahtoista teoriaa kritisoidaan siita, etta

sen avulla ei pystytd yhdistamaan tutkimuksen makro- ja mikrotasoja,
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koska siihen vaaditaan teoreettisuutta. Neljanneksi kritisoidaan kasitteiden
herkkyyttd, koska Kkasitteet perustuvat aineistolahtdisessa teoriassa
analyyttisten kasitteiden lisaksi myds arkikasitteisiin.  Viimeiseksi
kritisoidaan sitd, ettd tutkimuksen eri vaiheita ja aikataulua ei pystyta
suunnittelemaan etukateen. (Rostila, 1991. Ref Metsdmuuronen, 2001,
28.)

6.4.2 Aineiston kerddminen ja analysointi

Tutkimus toteutettin avoimena haastatteluna, aineistoléhtdisen teorian
periaatteisiin  nojautuen. Haastateltaviksi valittin viisi Tullihallituksen
verotusosaston asiantuntijatehtavissa toimivaa henkiloa. Haastateltavien
keski-ikd oli 62,4 vuotta ja keskimaardinen tyokokemus Tullissa 33,4

vuotta.

Haastateltavien ika ja tyokokemus Tullissa
(keskiarvo)

70

60 -

50 +

40 -

30 +
20 ~

10 A

O,

lka Tybdkokemus

Kuva 6. Haastateltavien keskimaarainen ika ja tytkokemus.

Ennen varsinaisten tutkimushaastattelujen tekemistd tutkija teki
koehaastattelun. Koehaastattelun perusteella tutkittava asia tiivistyi ja
tutkija sai harjoitella haastattelun tekemistd. Haastattelut suoritettiin

1.11.2006 - 5.1.2007 valisenda aikana. Haastateltavia pyydettiin
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valmistautumaan haastatteluun pitdAmalla tyotehtavistdan paivakirjaa noin
vilkon ajan. Nain olisi helpompi keskustella niista tyotehtavista, joita
asiantuntija viikon aikana tydssddn kohtaa. Taman myds toivottiin
helpottavan porautumista siihen tietoon ja osaamiseen, mitd asiantuntija
tehtdvaa suorittaessaan tarvitsee. Haastattelut suoritettiin rauhallisessa
tilassa, joko haastateltavan tyohuoneessa tai neuvotteluhuoneessa.
Haastattelun ajankohta pyrittin myds valitsemaan, niin ettd mahdolliset
hairiét minimoituivat. Haastattelujen pituus vaihteli 50 min ja 1 h 30 min
valilla. Haastattelut tallennettiin digitaaliseen muotoon, jolloin niita oli
helppo kerrata, litteroida ja sailyttda. Koska haastattelu oli avoin, sille ei
tehty erityista haastattelurunkoa. Haastateltavien perustiedot saatiin Tullin
henkilostbosastolta.  Jokaista haastateltavaa  kuitenkin  pyydettiin
kertomaan:

- kuinka monta vuotta on tydskennellyt Tullissa

- tamanhetkisesta tyostaan

- kuinka on oppinut tyon

Haastattelun jalkeen tutkija pyrki litteroimaan, eli kirjoittamaan puhtaaksi,
tallennetut haastattelut mahdollisimman nopeasti. Tarkoituksena oli, etté jo
yhden haastattelun perusteella pystyttaisiin tekemaan alustavaa analyysia
aiheesta. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 140) mukaan haastattelujen
kirjoittaminen puhtaaksi sanasta sanaan on tyodlastd ja hidasta, monen
mielestd tutkimustydssa eniten sitkeyttd ja aikaa vaativaa. Téassa
tutkimuksessa tutkija litteroi haastattelut sanasta sanaan, huomioiden
myods haastateltavien &anenpainoja ja esimerkiksi naurahduksia.
Haastatteluista kertyi yhteensa 51 litteroitua sivua. Litteroinnin jalkeen
tutkija luki aineistoa kokonaisuutena, useampaan kertaan. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, 143) mukaan alkuvaiheessa aineisto voi tuntua
kohtuuttoman hankalalta, mutta lukemiseen kannattaa varata aikaa ja
aineistoa kannattaa lukea useampaan kertaan. Aineiston analysointia ei
voi tehda, ellei sitd lue ensin. Ensimmaisten lukukertojen jalkeen
aineistosta alkoi hahmottua tarkeita asioita ja haastateltavien aanenpainot

ja ilmeet muistuivat lukiessa mieleen. Samalla aineistosta huomasi sen,
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ettd useat haastateltavat korostivat ja pitivat tarkeind samoja asioita,

vaikkakin hieman eri sanoin.

Analyysin seuraavassa vaiheessa tutkija erotti litteroidusta aineistosta
tarkeitd virkkeitéa tai kokonaisuuksia ja sijoitti ne taulukkoon. Taulukon
toiseen sarakkeeseen tutkija lisasi sanoja, jotka kuvasivat kyseista
kokonaisuutta. Kokonaisuuksia I6ytyi yhteensd 99 kpl. Seka
kokonaisuudet ettd sanat koodattin. Samoja sanoja voi esiintya

useammassa kokonaisuudessa. Esimerkkina alla oleva taulukko.

A A
"Ei ei, ei siind voi menna tutkijankammioon ja pohtia, | ryhmatyo

ettd aha, mindpa ratkasen tdméan nain.”

B B
"Joo, niin tuota, et se asenne pitaa olla myonteinen, | asenne
tdmmonen oppimisen halu. Ja halu tulkita naita | oppimisenhalu

sdannoksia.”

C C
"Jos niinku hoitaa tavallaan tullitehtavia, ni tuntuis | yleisosaaminen
kauheelta, jos ei tuntis tullimenettelyja normaalisti. Ni | Tullista

must se on kylla hirveen suuri puute.”

D D
"No, on meilla vanha mappi ja sit meilla on | dokumentointi
semmonen muistio, mihin on koottu, ettd mitd me

ratkastaan.”

Taulukko 3. Esimerkki 1-tason analyysista.
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Analyysin seuraavassa vaiheessa tutkija keradsi edellisessa vaiheessa
l6ytyneet sanat ja niihin kuuluvat koodit uuteen taulukkoon. Sanat
ryhmiteltiin - yhteenkuuluviksi kokonaisuuksiksi ja niistd alettiin tyostaa

seuraavaa analyysin tasoa. Esimerkkina alla oleva taulukko.

A ryhmaétyo - sisdista ja ulkoista
E yhteistyo - tyotd tehddan yksin, mutta isot ratkaisut
X yhteisty6 tehdaan yhdessa -> tiimissa

- tiedon jakaminen

B asenne - vastuu siitd, etta tyo tulee tehtya
AE rohkeus - kunnia-asia
AF periksiantamaton - luonteenpiirteita, vai ovatko opittavissa?

- onko olemassa virkamiesluonne?

- asenne

Taulukko 4. Esimerkki 2-tason analyysista.

2-tason analyysin avulla saatiin yhteensd 21 kokonaisuutta, joita
seuraavassa analyysitasossa alettiin yhdistella ja vertailla keskenaan.
Tama vertailu tapahtui kasityonad, poytatasolla. Kokonaisuudet erotettiin
toisistaan itsenaisiksi ja nain niita oli helpompi vertailla kesken&én. Tassa
3-tason analyysissa selkeytyi lopullisesti kokonaisuuksien suhde toisiinsa
ja se, kuinka aloittelijan osaaminen asiantuntijaksi kehittyy ja minkalaista
tietoa ja osaamista asiantuntija tydssaan tarvitsee. Esimerkkina 3-tason

analyysista alla oleva kaavio.

tyosta
tyydytys

tiedonkulku — tyonilo

aloittelija asiantuntija

Kuva 7. Esimerkki 3-tason analyysista.
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6.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 186) mukaan tutkimuksen reliabiliteetti
voidaan maaritella kolmella tavalla:

1) tutkittaessa samaa henkilbd, saadaan kahdella

tutkimuskerralla sama tulos

2) kaksi arvioitsijaa paatyy samaan tulokseen

3) kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelméalla saadaan

sama tulos.
Tama tutkimus tehtiin avoimena haastatteluna, joten toisella kerralla olisi
epatodennakdistd  saavuttaa sama  tulos  kuin  nyt.  Uuden
haastattelukierroksen jarjestaminen olisi myds vaikeaa, koska osa
haastateltavista ei enaa tyoskentele kohdeorganisaatiossa. Saman
tutkimuksen toteuttaminen rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla olisi myos
erittdin tyolastd, joten tutkija paatti pyytdd muutamaa haastateltavista
lukemaan tutkielman empiirisen osan ja pyytdd heitd kommentoimaan
tutkimustuloksia. Tutkimuksen reliaabeliuteen  vaikuttaa  myds
tutkimusaihe, jossa avoimella haastattelulla pyydetddn haastateltavia
kertomaan henkilokohtaisia mielipiteitd tyostddn ja osaamisestaan.
Reliabiliteetin kannalta olennaista voi myds olla se, ettd tutkija on
tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa useamman vuoden ja tunsi kaikki
haastateltavat. Se, kuinka tama tutkimuksen reliaabeliuteen vaikuttaa, on
rippuvaista haastateltavien henkilokohtaisesta asenteesta tutkijaa

kohtaan, ja sita on tutkijan itse vaikea maarittaa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 186) mukaan validius kasitteena liittyy
ennemminkin  kvantitatiiviseen  kuin  laadulliseen  tutkimukseen.
Tutkimuksen validiteetti myds jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin.
Eskolan ja Suorannan (1998, 214) mukaan sisaisella validiteetilla
tarkoitetaan patevyyttd, teoreettisten ja Kkasitteellisten maaritelmien
sopusointua. Sisaisella validiteetilla tutkija pyrkii osoittamaan tieteellisen
otteensa ja tieteenalansa hallintaa. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa aineiston

ja tehtyjen tulkintojen sek& johtop&atdsten valisen suhteen patevyytta.
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Tutkimus on ulkoisesti validi, kun tutkimuskohde kuvataan tdsmalleen
sellaisena kuin se on. Tassa tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt kuvaamaan
tutkittavan kohteen juuri sellaisena kuin se on, mitddn muuttamatta tai
jattamatta mitaan pois. Tutkimustulosten analyysi on my6s kirjoitettu siten,
ettd analyysin tueksi on kaytetty mahdollisimman paljon suoria lainauksia

haastateltavien lausunnoista.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Aloittelijan tie asiantuntijaksi sisdltdd monta polkua, jotka kaikki ovat
kokonaisuuden kannalta tarkeita ja joita taytyy jatkuvasti kehittdd seké
yksilon itsensd ettéd organisaation taholta. Tassa luvussa kaydaan lapi
tutkimuksen analyysin tuottamat tulokset ja paadytaan asiantuntijan
osaamismatriisiin. Osaamismatriisi kuvaa haastatteluissa esille tulleet
keskeiset tekijat, jotka kuuluvat asiantuntijan tyohon
kohdeorganisaatiossa. Osaamismatriisia tarkastelemalla todetaan myds
se, ettd asiantuntijuus koostuu suurelta osin hiljaisesta tiedosta ja
osaamisesta, joka on asiantuntijan henkilokohtaista. Tam& johtaa
puolestaan siihen, ettd organisaation tulisi yh& enemman pyrkia
kehittamaan keinoja, joilla yksilon asiantuntemusta ja o0saamista

pystyttaisiin levittdmaan koko organisaatioon.

7.1 Osaamispolut

Analysoitaessa haastatteluja huomattiin, ettd tulokset muodostavat
toisiinsa liittyvid  polkuja, jotka tutkija nimesi osaamispoluiksi.
Osaamispolkujen avulla selvisi, ettd asiantuntijalla on monta eri tietd, jotka
johtavat aloittelijasta asiantuntijaksi. Nama tiet ovat myos toisiinsa ndhden
samanarvoisia, eli niitd kaikkia tarvitaan, jos halutaan Kkehittya
asiantuntijana. Osa osaamispolkujen askelmista oli sidoksissa kontekstiin,
jossa haastattelut tehtiin ja jossa haastateltavat asiantuntijat
tyoskentelivat. Suurin  osa o0saamispolkujen askelmista oli tybssa

tarvittavan hiljaisen tiedon ja hiljaisen osaamisen kuvaamista.



56

7.1.1 Osaamisen ja tiedon henkildsidonnaisuus seka tietopankit

muistinvaraisuus kontaktit tietopankit

Kuva 8. Osaamisen henkilésidonnaisuus.

Tutkimustuloksista ilmeni hyvin selkeasti se, ettd iso osa asiantuntijan
osaamisesta ja tiedosta oli asiantuntijan henkilokohtaista osaamista. "Mut
se on nyt tuolla paassa ku on niita aikansa tehny ja lahetelly ni kylla sen
muistaa.” Erityisesti ruutininomaiset tehtavat ja niihin liittyvat aikataulut ja
henkil6t olivat usein vain tehtavdd jo aiemmin tehneen asiantuntijan
paassa. Hyvin tarkead osa asiantuntijuutta oli kontaktit, joita oltiin saatu
uran alkuvaiheesta lahtien. Monenlaiset tyotehtavat ja kiertaminen Tullin
eri toimipisteissd ja osastoilla antoivat laajaa kontaktipintaa, jota pystyi
hyodyntamaan sekd oman osaamisensa kartuttamisessa ettéd myds Tullin
laaja-alaisen toiminnan ymmartamisessa. "Ehk& se johtu siitd, kun méa
olen tehny semmosia tehtavia missa on ollu paljon naitéa eri sektoreita. Ni
tuntuu sellaselta et semmonen yleistietdmys tullista on kauheen matala.
Siis tulliasioista. Et jollain tavalla se kai kuitenkin pitais olla, et méa en tieda
et voiks siihen vaikuttaa muuten ku koulutuksella ja tehtavakierrolla.”
Haastatellut asiantuntijat kokivat, etta omilla kontakteilla oli erityisen tarkea
osa asiakasta neuvottaessa ja ohjattaessa. "Mutta se mihin tassa pyrkii,
ettd kertomaan kuka osaa. Ja juur esim. kun mennaan tanne
konkreettiseen tullitoiminnan tasolle, niin silloin se, etta kysykaa

aluehallinnon, meidan asiantuntijoilta, asiantuntijaverkostoilta.”

Tybssa tarvittava tieto oli virallisesti hajanaisesti talletettuna erilaisissa
tietopankeissa, koska usein tarvittava tieto taytyi hankkia jostain muualta
kuin omista kansioista. Tama siita syysta, etta tyotehtavat vaativat laaja-
alaista tietoa myos muusta Tullin toiminnasta, kuin vain omaan yksikk6on
kuuluvista asioista. Senioriasiantuntijoille  kertyikin henkilokohtaisia

tietopankkeja, joita he hyddynsivat ja taydensivat jatkuvasti tarkeiksi
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nakemillaan asioilla. "Tietysti me kaydaan lapi niitda dokumentteja,
paatoksia, materiaalia jota mulla on. On siina vahitellen niitd kertynyt.”
Tallaisen tiedon siirtdminen eteenpdin vaatii yhteistyotd ja sosiaalista

vuorovaikutusta.

7.1.2 Tiedon ymmartaminen ja soveltaminen ty6ssa

laki linja asiakas

Kuva 9. Tiedon ymmartaminen ja soveltaminen.

Asiantuntijan tyoéhén Tullissa kuuluu lain tulkinta ja soveltaminen.
Asiantuntijan on ymmarrettava ensin se, etta kaikki, mitd han tekee ja mita
han kommentoi joko siséisesti tai ulkoisesti asiakkaille, taytyy pohjautua
lakiin. Lain soveltaminen ja saanndsten tulkinta muodostavat linjan, jota
noudatetaan yhtenaisesti niin kauan, kunnes tulkintaa syysta tai toisesta
muutetaan.  Tutkimustuloksista  ilmeni, etta tietyn linjauksen
muodostuminen voi vieda aikaa ja linjauksen ymmartamiseksi on tarkeaa
pystyd ymmartamaan myods se historiallinen tausta, joka on linjaukseen
johtanut. "Toisaalta niin td& historiallinen tietdmys, onko asia ollu esilla
aikasemmin ja mita sillon on tehty. Jolla sitten pyritddn tavallaan niinkun
luomaan tiettya linjaa. N&ain on tehty aikasemmin, tai sitten
vastaavantyyppisissa tapauksissa.” Historian ymmartdminen ja
aikaisempien paatosten tunteminen oli haastateltavien mukaan oleellinen

osa asiantuntijan kokemusta ja osaamista.

Tutkimustulosten analyysissa nousi esille myo6s asiakaslahtoisyys ja
asiakkaan nakodkulman huomioiminen. Vaikkakin asiat itsessaan ovat
laissa saadettyja, voi asian asiakkaalle selvittdéa monella tavalla.
Asiantuntijan osaamista korostettiin haastatteluissa siina, kuinka héan
huomioi asiakkaan ja kuinka asiakkaan ongelma selvitettiin. Koettiin, etta
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asiakkaan "heittely” asiantuntijalta toiselle on huonoa asiakaspalvelua ja
ettd ongelma tulisi l&Ahtokohtaisesti selvittdd yhdella puhelulla ja niin, etta
asiakas ymmartaa. "Mika on tan kysyjan ongelma ja sillakin niinkun tuota
uhalla, etta yksinkertaistus ei kerro ihan kaikkea, mutta ettd tarkedmpaa
télle on se etta se sisalto tulis selvaks. Eika niinkun, joka on tahtonu olla
vahan taalla vero-osastolla se, ettd siina tulee ottaen kuitenkin huomioon
mitéd laissa ja asetuksissa mahdollisesti on muuta saadetty. Eli siis niinkun
tavallaan ottaa se riski, etté tassé ei oo naitd varaumia, vaan etta kerron
mika on se olennainen ja sitten mahdollisesti keksia niin ettéd kertoo
enemman.” Haastatellut asiantuntijat nakivat yhtend asiantuntijuuden
merkkina sen, ettd osaa yksinkertaistaa asioita ja puhua niin, etta asiakas
ymmartaa kuulemansa. "Mut kyl sitten tuota siind mielessa se, etta jos
niistd on ihmisille hyétya ja jos tulee sellainen tunne, ettd ehka voi sanoa
jotain, jolla helpottaa meidan maaraysten ymmartamista. Niin silloin siihen

on ikaan kuin kutsumus.”

7.1.3 Tiedon jakaminen ja yhteistyo

ulkopuolinen

pohdinta .
maailma

yhteisty6

Kuva 10. Tiedon jakaminen ja yhteistyo.

Tutkimustuloksissa ilmeni selkeasti, etta asiantuntijan tyo Tullissa on
ensinndkin yksinaista asioiden pohdintaa. "No kylhan sita tavallaan
pohdittiin sitd, mehan vahan haudotaan.” Toisaalta mitdan tyota ei pystyta
tekemaan yksin loppuun saakka. Tyodyhteison ja kollegoiden merkitys
kasvoi samalla, mitéa tarkeammasta asiasta tai paatoksesta oli kysymys.
Asioita mietittiin ja pohdittiin ensin itse ja sen jalkeen otettiin tiimi avuksi
tyostettdessa nakemystd eteenpain. Oli hyvin tarkeaa, etta kaikki
mahdolliset nakokulmat tulivat esiin, jotta p&aatbksesta tulisi

mahdollisimman kattava. "Kylla me usein mietitddn kaks kolme ihmista
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yhdessa.” "Mut sitte niin, kaikki vahan kattoo kuitenki vahan eri kantilta,
omalta kantilta sitd asiaa.” "Mutta kyll& yhteisty6ta siina joutuu monen
kanssa tekemdaan, vaikka siina joutuu itekin, siis yksinaista puurtamista on.
Mut etta kaikkihan on, eihan taalla nykydan ole semmosta ty6tad josta

selvidis yksin.”

Asiantuntijan tyd oli myds yhteistyon tekemista ja linkkina olemista Tullin
sisélla, eri viranomaisten, EU:n seka asiakkaiden kanssa toimimista. "Ja
sit siind joutu oleen aika paljon yhteydesséa joka toimistoon, yksikkoon.”
"Siis, tietysti sitten hankalammat kysymykset oli meilla sitten tiimissa taalla
yksikossé ja sitten oli yhteistydtda mydskin tuon elinkeinoelamén
keskusjarjestdjen kanssa, aina kun oli sellaisia kysymyksia ettd heidan
kantojaan tarvittiin.” Koska suuri osa kasiteltavistda ongelmista ja asioista
oli sellaisia, etta tarvittiin yhteistyota yksikon ulkopuolisten tahojen kanssa,
nahtiin myds sosiaalinen vuorovaikutus ja kommunikaatio tarkeaksi. Taméa
erityisesti siksi, etta asiat koettin myods hankalasti artikuloitaviksi. "Et
monia asioita niitd voi niinku tavallaan erilailla peilata, et se toinen
osapuoli joka tarvii tietoa, ni se ei valttamatta (ymmarrd), et se voi olla
erilainen, et se tarvii sita (tietoa) vahan eri muodossa, et pitais aika pitkalti
aatella sitd.” Yhteistydn merkitys korostui myos siksi, etta Tullissa tehtava
asiantuntijatyd hyvin useasti ulottui oman yksikon ja jopa tullin
ulkopuolelle. "limeisesti Tullissa on aika paljon asioita, jotka vahan niinku
silla tavalla ylittda rajat.” Asiantuntijuuden yhtend osana néhtiin se, etta tyo
on kokonaisvaltaista asioiden ymmartamistd. Seka toisiinsa liittyvista
asioista ettd yksittaisistd asioista tehtavat ratkaisut vaikuttavat muihin
samankaltaisiin. Yhteistyd kollegoiden ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
kanssa avarsi ndkokulmia ja auttoi luomaan jaettua ymmarrysta asioista.
"Jos siina joutuu suorittaan jotain harkintaa jostain asiasta, ni siihen
vaikuttaa niinku hirveen moni n&kokulma. Et ottaa niinku vahan sillai
kokonaisvaltasesti huomioon erilaiset, et ma luulen et semmoset,
semmonen kokonaisvaltainen ndkemys. Se tulee varmaan kokemuksen
my6td enemman ja ehka just semmonen, miten nykysin sanotaan,

semmonen asiakaslahtoisyys.”
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7.1.4 Henkilokohtainen kokemus tyosta

tyosta
tyydytys

tiedonkulku tyonilo

Kuva 11. Henkilokohtainen kokemus ty6sta.

Tutkimustuloksissa esille nousi my6s tiedonkulun vaikeus. Hankalaksi
tiedon jakaminen koettiin erityisesti Tullin sisalla. "Joo, et toi on yks asia
kylla, et taytyis miettia talon sisalla, et miten sais sita tietoa niinku sopivasti
hoidettua.” Asiantuntijan omaamaa tietoa ja osaamista on hankala siirtda
ja kommunikoida eteenpéin, mutta asiantuntija ei kuitenkaan voi pantata
tietoa. Tutkimustuloksissa ilmeni selkeasti, ettd koettiin uusien, vasta
tulleiden asiantuntijoiden keskittyvan liikaa omaan toimialaansa, oman
yksikkdnsa asioihin ja ongelmiin, vaikka ongelmat usein olivat Tullissa
hyvin monitahoisia ja koskettivat useampaa kuin yhtad yksikkoa tai jopa
jotain Tullin ulkopuolista tahoa. "Tammdsta on aika paljon, niinku
hammastyttavan paljon tiettyd lokeroitumista.” Selkeasti koettiin Tullin
asiantuntijuuden  yhdeksi osaksi se, etta pystyy tekemé&an laajaa
yhteisty6td ja ymmaéartdmaan asioiden monipuolisuuden. Toinen
asiantuntijuuden tuntomerkeistéad oli joustavuus, jonka arvioitin myos

parantuvan koulutustason nousun ja tehtdvien monipuolistumisen myota.

Tiedon jakaminen ei ole ainoastaan opittavissa oleva, kokemuksen
mukanaan tuoma asiantuntijan ominaisuus. Tutkimustulosten mukaan
tietoa taytyy myos haluta jakaa ja tiedon jakamiseen taytyy asennoitua
positiivisesti. Kun tarvittava tieto ja osaaminen oli saatavilla, asenne
tyéhon oli positiivinen ja innostunut. Talléin tuntui itse tydkin sujuvan
helpommin. "Semmosilla ominaisuuksilla (selvidda), ettd tulee toisten
kanssa toimeen ja haluaa tehdd, vaikka se tuntus vaikeeltakin. Taytyy
niinku selviytyd. Ja aatella se silla lailla, etta tda on tyota ja ma teen tdméan
ja tda voi olla jopa mukavaakin tda lopputulos. Siitd voi saada, jos on

onnistunu, ni hyvan tunteen.” Tyonilo koettiin tarkeaksi motivaattoriksi ja
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innostajaksi asiantuntijan tydssa. Tutkimustuloksissa ilmeni my0s
senioriasiantuntijoiden rautainen asenne lopputuloksen saavuttamiseen.
Tyo6 haluttiin vieda loppuun, vei se kuinka kauan tahansa. "Nii etta periks
ei anneta. Ei tietenkdd. Meni siina sitte vaikka puoleen yohoén. Ei sita
katota kelloa sitte jos on sillalailla. Etta se (asia) pitda selvittaa jos se siltd

tuntuu. Koska siitéa saa sitten itelleen rauhan ja tyydytyksen.”

7.1.5 Kokemuksen tuottama kaytannoén tieto

oppimisen-
halu

asenne pelisilma

Kuva 12. Kokemus ja kaytannon tieto.

Tutkimustulokset osoittivat senioriasiantuntijoiden osaamisen koostuvan
seka opitusta kirjatiedosta mutta myos erityisesti kokemuksen mukanaan
tuomasta kaytannon osaamisesta. Tama ilmeni tutkimustuloksissa siina,
ettd tyosta puhuttaessa koulutus ja perinteinen kirjoista opittava tieto jaivat
taka-alalle. Koulutuksen merkityksesta tyon suorittamiseksi hyvin mainittiin
vain muutaman kerran, mutta asenne ja oppimisen halu tulivat esille
jokaisessa haastattelussa. "Asenne pitaa olla myodnteinen, tdmmonen
oppimisen halu. Ja halu tulkita naitd s&annoksid.” Asenteen tarkeys
korostui siing, etta taytyi olla intoa kokeilla uusia tehtavia, seka valmiutta
tehda kaikenlaisia toita. Sellaisiakin toita, jotka eivat valttamatta kuuluneet
omaan tyonkuvaan. Tama oli sellaista asennetta, joka opetti
laajakatseisuutta ja antoi monipuolista ndkemysta ja ymmarrysta Tullin
toimintaan. "Et on hirveen vaikee saada ihmisia kasittdmaa, nyt ne tekee
just sen minka ne tekee, et heille ei kuulu mikd&n muu. Et he antaa just ne
henkilokohtaiset kommentit, ettd td&4 on niinku semmonen (asia), et
ihmisten pitdis ymmartaa et joskus joutuu hoitaa asioita.”
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Oppimisen halu ja asenne korostuivat myos siind, kuinka ty6éhon alun
perin oltin opittu ja kuinka siihen oli saatu perehdytysta.
Tutkimustuloksissa ilmeni my6s, etta tyo opittiin tekemalla itsenaisesti. "Ma
oon tullu tdnne ja mind oon joutunu sen opettelemaan.” "Ai mistd oon
oppinu tekemaan? Siihen oppi sillai. Siihenhé@n tuli ihan tdmmdnen
nappituntuma.” Opeteltavat asiat koettiin hankaliksi ymmartaa pelkastaan
lukemalla vanhoja péaatoksid tai muistioita. Suurin osa haastatelluista
asiantuntijoista oli sitd mielta, ettd osaaminen hankitaan harjoittelemalla
kaytanndssa. "Muuten siind (oppimisessa) ehkd menee semmonen pari
vuotta ihan ettd, et se on just sellasta et mitd on aika vaikee ihan niinku

valittad noin niinku suoraan.”

Kokemus toi asiantuntijalle osaamista, jota aloittelijalla ei ollut.
Kokonaisnakemys asioihin ja kyky nahda asioiden syy-seuraus suhteita
kehittyivat ajan myota. "No, aika paljon taytyy tietaa, ja ottaa selville. Ja
tehda ihan semmosta konkreettista selvitystyota. Mut etta tarkeeta olis
nahda se, mikd on olennaista. Ja tarkeeta olis myo6skin pystya
kommunikoimaan, pystya esittdméan asiansa selkeassa muodossa,
pystya neuvomaan ja kysymaan ja keskustelemaan.” Myf6s asioiden
esittAmistapa nahtiin tarkeéksi, koska tyon hoitamisen kannalta oli tarkeaa
se, etta pystyi esittamaan perustellusti oman kantansa ja vakuuttamaan
my6s muut siitd. "Et ei saa olla liian byrokraattinen tammadses valtion
hallinnos. Et taytyy niinku itse miettia et mika on se oikea tapa (esittaa
asioita).”
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7.2 Aloittelijan tie asiantuntijaksi

Tutkimustulosten analysointi nosti esiin hyvin vahvasti sen, etta aloittelijan
tulisi pystya ymmartam&an Tullin toimintaa kokonaisuutena. Kaikki
haastateltavat toivat esiin sen, ettéa he olivat uraa aloittaessaan joutuneet
tekemadan kaikenlaista Tulliin liittyvdd. Tyohon joutui tarttumaan ilman
mitdén erityista opastusta tai koulutusta. Tasta syysta nahtiin tarkeéksi se,
ettd tybn oppii vain sita tekemalla ja tieto karttuu tyotad tehdessa. "Mista
oppinu tekemaan? Ma oon tullu tdnne ja mind oon joutunu sen
opettelemaan.” Myds uran alkuvaiheessa yhteistyd kaytannon tyota
tekevan piirin henkiloston kanssa nahtiin hyvin tarkedna. "No koko ajan
oon tehnyt naihin liittyen, tietysti tata nyt tai siten sillon ku eka kerralla kun
olin, niin sillon, sillonha taalla tullissa tarkastaja, joka minakin sillon olin,
joutu tekemaan vahan kaikkea.” "Se oli siind mielessa aika
mielenkiintosta, ku siella tehtiin semmosta tulli yleissopimusta, elikk& koski
niinku kaikkea lainsdadant6a, et se oli tavallaan niinku hyva, ettd kaytiin
niinku jokainen tallanen tullimenettely, tullivarastointi, kaikki tallanen l&api.”
Vaikka haastateltavat tydskentelivat kaikki Verotusosastolla, heidéan
nakemyksensd mukaan osaaminen ja tietamys my6s muiden osastojen

menettelyista helpotti tydn tekemista ja erityisesti nosti tyon laatua.

Asiantuntijuus  nékyi  hyvin  vahvasti tyébn = monipuolisuudessa,
monimutkaisuudessa ja asiakaslahtoisyydessa. Asiantuntijan
ominaisuuksiin luettiin voimakkaasti se, etta pystyy neuvomaan asiakasta
eteenpdin, huolimatta siitd, ettd asiakkaan kysymys ei aivan suoraan
kuuluisikaan omiin tydtehtaviin. "Mutta muistakaa myoskin tama ja tama
asia. Tai etta tas vois olla joku toinenkin menettely. Sen sijaan, jos teilla ei
esim. ole tatd alkuperdan perustuvaa etuuskohtelua, niin teilld voi olla
esim. juur tossa palkkaty6tapauksessa, teilla on jokatapauksessa tama
mahdollisuus tahan vahennysmenettelyyn. Maksatte ainoastaan tullia siita.
Joka ei 00 mun, se ei kuulu minulle ja sillon min& kerron vaan sen, etta on
tammonen menettely mutta ottakaa yhteys sitten tuota sen alan

asiantuntijoihin.”  Asiantuntijuuden haasteeksi Tullihallituksessa nahtiin
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talla hetkella se, ettd asiantuntijoilla ei ole aikaa, kykya tai halua nahda
kokonaisuuksia. "Et oisko sit niin ettd tietyt tehtavat, et sanotaan jos on
semmonen nuori koulutettu henkild, jos se heti joutuu sellasiin tehtaviin et
se joutuu niinku paljon kayttaa sitd kapasiteettia ni siis ei tuu semmosta

(yleisndkemysta).”

7.3 Osaamismatriisi

muistinvaraisuus kontaktit tietopankit
laki linja asiakas
' ulkopuolinen A ASIANTUNTIJA
ALOITTELL]A pohdinta maailma yhteistyd Kokemus
kaikkea i
osattava =
(vaatimus) ST
. - tyosta
tiedonkulku tyonilo tyydytys
oppimisen- asenne pelisilma
halu

Kuva 13. Osaamismatriisi.

Osaamispolut yhdistettiin osaamismatriisiksi, joka kuvaa aloittelijan tieta
asiantuntijaksi. Osaamismatriisin viisi paapolkua liittyvat osaamisen
henkilésidonnaisuuteen, tiedon ymmartdmiseen ja soveltamiseen, tiedon
jakamiseen ja yhteistyohon, henkilokohtaiseen kokemukseen tyosta seka
kokemukseen ja kaytannon tietoon. Osaamispolkujen rakenne on
selvitetty tarkemmin edellisesséa luvussa. Osaamismatriisi sisaltaa niita
tietoja ja taitoja, joita asiantuntija tydossdan kayttaa joka paiva. Matriisia
luetaan vasemmalta oikealle, aloittelijasta asiantuntijaksi ja matriisin
sisaltamat osaamispolut ovat keskenddn samanarvoisia ja yhta tarkeita

kokonaisuuden kannalta. Kaikki osaamispolut ovat osa asiantuntijuutta.
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Tutkimuksessa ei oteta kantaa siihen, kuinka yhden oppimispolun

puuttuminen vaikuttaa asiantuntijan osaamiseen.

Osaamismatriisista ilmenee se, ettd aloittelijan haasteena oli saavuttaa
asiantuntijan monimuotoinen osaaminen, tiedot ja taidot seka ymmarrys ja
kokemus. Tutkimustuloksissa tuli selkeasti esille, ettd monipuoliset
tyotehtavat heti uran alkuvaiheesta lahtien antavat valmiutta kehittaa
omaa asiantuntijuutta, johon selkeasti kuului my6ds kokonaisndkemys
Tullin toiminnasta. "Semmonen kokonaisvaltainen ndkemys se tulee
varmaan niinku kokemuksen myotd enemman.” Haastatellut asiantuntijat
kuvasivat asiantuntijuutta kokonaisuuksien ymmartdmisena ja kykyna
erottaa olennaiset asiat vdhemman olennaisista. Kokonaisuuden
ymmartaminen haastatteluien mukaan on Tullissa erityisen hankalaa,
koska Tullin tehtavakentta on monimuotoinen. "Et ymmartaa sen Tullin ja
hahmottaa ettd se on monia, et Tullihan on semmonen kauheen
monimutkanen. Et se kerdd wveroja, mut on myds taa

ulkomaankauppapolitiikka ja kauppapolitiikka.”
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8 YHTEENVETO JA KESKUSTELUA

Seuraavassa esitetaan yhteenveto, johtopaatotkset ja tutkimuskritiikkia.

8.1 Yhteenveto

Hiljainen tieto on se resurssi, jonka avulla organisaatiot tietovaltaisessa
maailmassa tekevat suurimmat voitot ja jonka hyddyntdminen antaa
organisaatiolle eniten lisdarvoa. Vaikka hiljainen tieto ndhdaan miltei
kaikkien nakemysten mukaan yksilon sisélla olevana, henkilokohtaisena
tietona, sitd kuitenkin yritetddn jatkuvasti saattaa nakyvaadn muotoon.
Hiljaista tietoa on tutkittu paljon, mutta mietitdéanké sen hyoddyntamista
kuitenkaan riittdvalla tasolla organisaatioiden sisadlla? Organisaatioissa
hiljaisen  tiedon  hyédyntdminen on  hankalaa juuri tiedon
henkilokohtaisuuden takia. Jotta yksilon hiljaista tietoa pystyttaisiin
taysipainoisesti hytdyntdméén, siihen tarvitaan myds osaajan halua
luovuttaa hiljaista tietoaan eteenpain. Hiljaisen tiedon opettaminen ja
jakaminen ei kuitenkaan ole helppoa tai yksinkertaista, koska se nékyy
yleensa vain tyon tuloksissa, eika sitd pystytd suoraan arvottamaan
kvantitatiivisesti. Newell (2002, 32) esittaa, ettd tyon tuloksia on usein
hankala mitata tai kontrolloida, eikd onnistunutta lopputulostakaan aina
voida taata. Newellin mukaan tyén onnistumista voidaan usein mitata vain

silla, kuinka tyytyvéainen asiakas on lopputulokseen.

Hiljaisen tiedon arvo yksildlle kasvaa, jos tietoa pystytddn kayttdmaan
organisaatiossa tuottavalla tavalla. Vaikka hiljainen tieto useimmiten
nahdaan vain yksilolle arvokkaana padomana, sitd se on myos
organisaatiolle, jos tietoa vain pystytdan hydédyntamaan. Hyodyntamaton
hiljainen tieto ei ole arvokasta yksilolle eikd mydskaan organisaatiolle.
Kilpailutekijana hiljainen tieto on arvokas myds organisaatiolle. Yritys, joka
pystyy hyoddyntamaan tyontekijansd osaamista ja kasvattamaan sita,

nostaa arvoaan kilpailluilla tyémarkkinoilla pystyessdén tarjoamaan
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vaativia tyotehtavid osaaville ammattilaisille. Newellin (2002, 70) mukaan
tietotyontekijat hakeutuvat tyypillisesti haastaviin tehtaviin ja he myo6s
haluavat nahda nykyisen tyonsa osana pidemman aikavalin
urasuunnittelua. Newellin mukaan tietotyontekijan tyostaan saama palkka
on motivaattorina vahaisempi, kuin mahdollisuus saada uusia kokemuksia

ja kehittya tyéssaan.

Osaaminen ja tekeminen ovat tiiviissa yhteydessa toisiinsa. Taman
yhteyden hyodyntdminen tehokkaasti vaikuttaa seka organisaatioon etta
organisaatiossa toimivaan yksiloon. Brownin ja Duguidin (2001b, 204)
mukaan ihmiset jakavat myds osaamista ja hiljaista tietoa samalla kun he
tekevat yhdessa kaytannon tyotd, jolloin tasta kaytannon tyodsta kehittyy
my0Os yhteistd osaamista. Positiivinen kierre osaamisen ja tekemisen
valilla johtaa itsedan toistavaan silmukkaan, jonka tuloksena on jatkuvasti
henkilokohtaisesti kehittyva yksild, joka pystyy luovuttamaan omaa
osaamistaan organisaation kehittymista tukien. Kehittyminen vaatii myos
tekemisen kontekstin huomioimista. Koska osaaminen on yhteydessa
seka tekemiseen etta kontekstiin, eli aikaan ja paikkaan, osaamisen
kehittdminen vaatii myds kontekstin vaihtelua. Yksilén kyky soveltaa
osaamistaan muuttuvassa ajassa ja paikassa vaikuttaa osaamispohjan

kasvuun ja kykyyn ymmartaa asioita laajemmin.

Tieto ja osaaminen ovat saman asian eri puolia. Tietoa tarvitaan
osaamiseen ja osaamisen avulla saadaan uutta tietoa. Osaamisen ja
tiedon merkitys kaytannon tekemiselle on erityisen oleellista organisaation
tehokkaan ja laadukkaan toimintakyvyn sailyttamisen kannalta. Kuitenkin
on myos otettava huomioon se, etta tiedon lisaantyminen ei valttamatta
tarkoita samaa, kuin osaamisen lisaantyminen. Hiljaisen tiedon
henkilokohtaisuus johtaa siihen, ettd yksilon vastuu osaamisen
lisddntymisesta tai jakamisesta muille, on erityisen suuri. Asenne ja halu

oppia ja jakaa omaa osaamistaan on yksilollista.
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8.2 Johtopé&aatokset ja tutkimuskritiikki

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida asiantuntijoiden kayttaman tiedon
ja osaamisen rakennetta ja tutkimukselle asetettu tavoite saavutettiin.
Tutkimustulokset  osoittavat  asiantuntijan  osaamisen  koostuvan
henkilokohtaisesta, kaytdnnén tydssa opituista taidoista, yksilon
asenteesta, kontakteista ja organisaatiokontekstin tuntemuksesta. Kaikki
nama asiantuntijan osaamis- ja tietoalueet viittaavat hiljaiseen tietoon ja
sille teoriassa annettuihin méaaritelmiin. Esimerkiksi Holman ym. (1997, 17)
mukaan hiljaista tietoa luodaan toiminnan avulla, kaytannon tydssa
tietyssad toimintaymparistéssa. Hiljaiseksi tiedoksi voidaan Holman ym.
(1997, 18) mukaan myds ymmartaa harjoittelun tuloksena saavutettu alan
kaytannon tieto ja tyotavat. Newell (2002, 104) puolestaan esittda
nakymattoman hiljaisen tiedon olevan sitd tietoa, mita ei pystyta selkeasti
artikuloimaan ja mika loytyy yksilon péén sisdlta. Spender (1996, 54)
nakee hiljaisen tiedon myds Kkollektiivisena, jolloin yksilon tieto on
'sosialisoitu’ osaksi organisaatiota ja painvastoin, organisaation tieto ja
tavat ovat tulleet osaksi yksilon osaamista. Yhteenvetona eri tutkijoiden

maaritelmista hiljaisesta tiedosta taulukko alla.

T | zZz|dz| v | w|
o225 /3 |83
s12|:8 /2|3
5 S5 |2 |%
- QL
kokemusperaista X X | X |X
hankalaa artikuloida X | X X | X
intuitiivista X X X | X
yksilon sisalla X | X
kollektiivista X
vaikeaa huomata X
kontekstisidonnaista | x X

Taulukko 5. Hiljaisen tiedon maaritelmia.
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Tutkimuksen yleinen teoreettinen hyddynnettavyys on melko pieni, koska
vastaajajoukko oli pieni. Tutkimusta on kuitenkin mahdollista hyédyntaa
kohdeorganisaation sisalla, muissa samankaltaista asiantuntijatyota
suorittavissa yksikoissa. Asiantuntijan tietamysta ei ole aiemmin tutkittu
tallaisessa teoreettisessa viitekehyksessda, joten hyddynnettavyys
kohdeorganisaatiolle on suuri. Tutkimuksen kohdeorganisaation olisikin
tarpeellista kehittda hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmia esimerkiksi
mentorointia kehittamalla ja ottamalla tiedon siirtdminen osaksi kaytannén
toimintaa. Organisaation tulisi myds pyrkia siirtamaan tietoa jo ennen kuin
senioriasiantuntija jAd& pois tyosta, jotta osaamiseen ei jaisi aukkoja.
Tiedon ja osaamisen monipuolistumisen seka kontaktiverkostojen
luomisen kannalta olisi tarkedd, ettd asiantuntijoita kannustetaan

tyonkiertoon seka omassa osastossa etta osastorajojen yli.

Tutkimusmenetelmén valinnassa onnistuttiin hyvin, koska tavoitteena ol
loytad menetelmd, jonka avulla saataisiin tietdd todelliset tiedon ja
osaamisen lahteet, joita asiantuntijat ty0ssdan kayttavat. Avoimen
haastattelun avulla haastateltavat saivat vapaasti kertoa tyohonsa
liittyvasta osaamisesta ja tiedosta, seka siitd, kuinka he ovat tyonsa alun
perin oppineet. Tutkimustulokset ovat yleistettavissa lahinna saman
organisaation sisalla toimivissa yksikoissa, mutta varauksella, koska kaikki
yksikot ja yksil6t toimivat eri tavalla.

Jatkotutkimuskohteita asiantuntijan hiljaisesta tiedosta l0ytyy runsaasti.
Tutkielmasta pois jaanyt osio asiantuntijan tiedon ja o0saamisen
dokumentaatiosta ja formaalista siirtAmisesta organisaation sisélla on
jatkotutkimuskohteista mielenkiintoisin. Organisaation kannalta tarkeaa
olisi tutkia sitd, kuinka asiantuntijoita kaytanndssa voitaisiin kannustaa
tiedon siirtamiseen ja mitka kaytannon keinot mahdollistaisivat hiljaisen

tiedon siirtAmisen asiantuntijalta toiselle.
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