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1 JOHDANTO

Suomalaisessa yhteiskunnassa on kaynnissa suuri muutos suurten ikaluokkien siirtyessa elékkeelle
(Virta 2011, 11). Tilastokeskuksen (2012, 2) mukaan yli 65-vuotiaiden osuus véestosta arvioidaan
nousevan nykyisesté 18 prosentista 26 prosenttiin vuoteen 2030 mennessa. Suurien ik&luokkien ja&ddessa
pois tydelamasta elakeldiset vievat mukanaan paljon arvokasta tietoa ja taitoa. Samoin kay myas silloin,
kun pitkdaikainen tyontekija léhtee pois yrityksestd. El&koityvien tyontekijoiden tietamyksen
siirtymisestd muulle henkilokunnalle on huolehdittava. Ei ole vélttaméatta mahdollista, ettd uusi ja vanha
tyontekija tyoskentelevat yhtéaaikaisesti niin kauan, ettd hiljainen tieto ehdittéisiin saada esille. Tutkijan
késityksen mukaan olisi hyva, jos tietdmysta voisi siirtaa tydyhteison jasenille pidemman ajan kuluessa
ennen elakoitymista. Akkinaisempiin tyontekijan muutoksiin, kuten tyopaikan vaihdoksiin, on
vaikeampi reagoida, ellei ké&ytdssé ole sadnnollistd tapaa tutkia hiljaista tietoa ja tehdd siitd nadkyvaa

dokumentoinnin avulla.

Toisena suurena muutoksena tyoelaméssd on tydn uudenlainen organisoituminen seka tieto- ja
viestintatekniikan nopea kehitys. Koulutuksessa saatu osaaminen tai ammattitaito eivat enaé riit4, vaan
tarvitaan jatkuvaa arjen kaytdnnossa tapahtuvaa oppimista. Eldménlaajuinen oppiminen on yhé&
korostuneempaa. Viestinta katsotaan olevan tekemisen perustasona ja oppiminen puolestaan katsotaan

tuottavan toiminnan ytimeksi ja tyon uudeksi muodoksi. (Huotari, Hurme & Valkonen, 2005, 27-28.)

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet organisaation uudistumisen edellytykseksi sen jasenten
vuorovaikutuksessa tapahtuva uuden tiedon Kkehittdmisen, joka puolestaan luo edellytyksen
organisaation Kkilpailukyvyn paranemiselle (Virta 2011, 4). Hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja
siirtdmiseen opinndytetydssa esitetyn ryhmaétyoskentelymallin mukaan rakentuu samalla myods uutta
tietoa, jolloin organisaatio sdilyttda olemassa olevaa tietoa ja rakentaa uutta yllapitaden seké parantaen
kilpailukykyaan. Kiristyvassa Kkilpailutilanteessa yksi mahdollisuus erottautua Kilpailijoista on

hyddyntaéd nimenomaan hiljaista tietoa kilpailuetuna.

Viestintd on olennainen osa organisaation toimintaa. Tydyhteison jasenten valistd vuorovaikutusta
tarvitaan sosiaalisten suhteiden luomiseen ja yllapitdmiseen, ryhmien ja tiimien tydskentelyyn seké
tydssa oppimiseen. Tiedon jakamiseen ja luomiseen tarvitaan tehokasta viestintaa. (Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 75.)



Hiljainen tieto on vaikeasti tavoitettavaa ja sitd on hankala pukea sanoiksi, koska se kiinnittyy ihmisen
toimintaan, menettelytapoihin, rutiineihin sek& kognitiivisiin tekijoihin kuten arvoihin ja tunteisiin.
Taman vuoksi hiljaista tietoa on vaikea jakaa ja viestia muille. Hiljainen tieto onkin summa niista
kokemuksista ja kompetensseista, jotka mahdollistavat ihmiset toimimaan tydyhteisossé ja oppimaan
uusia asioita (Huotari ym. 2005, 67). Organisaation sisdisen tehokkaan viestinnadn avulla voidaan
keskittyad jakamaan hiljaista tieto. Viestinnan tulee kuitenkin olla suunniteltua ja ohjattu, ettd sen avulla
paastaan hiljaisen tiedon ytimeen. Hiljaisen tiedon siirtymisté ei kannata jattaa sattuman varaan, koska

se vaatii tyostamista tullakseen nakyvaksi.

Tutkijalle nousi opiskeluaikana kiinnostus hiljaiseen tietoon ja sen tuomiin mahdollisuuksiin
organisaatioissa. Tutkijan tydyhteisossa oli juuri keskusteltu lahitulevaisuudessa elakkeelle jaéavien
tyontekijoiden maaréstd, joka oli huomattava. Tutkija ehdotti opinnaytetyon tekemisté hiljaisen tiedon
hyddyntdmisestd tyopaikalleen ja sai luvan toteuttaa mallin, jolla hiljaista tietoa voitaisiin jakaa
tyoyhteison sisélla.

1.1 Tavoitteet

Taman tutkimuksen aiheena on hiljaisen tiedon hyddyntdminen Keskindinen Vakuutusyhtié Fenniassa.
Ty0On yhtend tavoitteena on ymmaértad miten hiljainen tieto saadaan nékyvaksi ja sitd kautta kaikkien
hyodynnettdvaksi. Toisena tavoitteena on antaa syvempaa tietoa hiljaisen tiedon merkityksesta koko
yrityksen toiminnassa ja siitd mitd mahdollisuuksia se tarjoaa yritykselle, kun sitd systemaattisesti

kerdtaén ja hyddynnetaan.

Kehittamistehtdvané on toteuttaa malli, jota hyddyntamalla hiljainen tieto saadaan nékyvaksi ja jaettua
henkilokunnan kesken. Mallin avulla voidaan ennakoida tiedon ja taidon siirtymistd henkilékunnan
kesken, etteivat kokemuksentuomat arvokkaat tiedot tai taidot havidisi organisaatiosta eldkoitymisen tai
muunlaisen organisaatiosta poistumisen myo6td. Nain hiljainen tieto saadaan hyddynnettyd seka
perehdyttamisesséd ettd henkiloston kehittdmisessd. Kehittamistehtdvan osalta tutkija keskittyy
ensisijaisesti Keskindinen vakuutusyhtié Fennian myynti- ja asiantuntijahenkildstoon. Mallia voidaan

kuitenkin soveltaa my6s muuhun organisaation henkilokuntaan.



1.2 Opinnaytetyon rakenne

Aluksi tyossa kasitelldan kasitteita tieto, oppiminen ja asiantuntijuus. Néisté luvussa kaksi paneudutaan
siihen mité tieto on ja kuinka sita luokitellaan, jonka kautta paastaan hiljaiseen tietoon, sen maaritelmiin
ja jaotteluun. Luvussa kolme késitelladn oppimista ja erilaisia oppimistyyleja seké niitd tukevaa oppivaa
organisaatiota. Luvussa nelja paneudutaan siihen, mité asiantuntijuus on. Kasitteiden avulla autetaan

lukijaa paédsemaéan kiinni hiljaiseen tietoon sen tunnistamiseen ja jakamiseen vaikuttaviin tekijoihin.

Luvussa viisi selvitetadn, miten hiljainen tieto voidaan tunnistaa, ja tdméan pohjalta k&ydaan lapi erilaisia
aiemmin kaytettyja menetelmi& hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Osa néistd menetelmistd keskittyvat
uuteen tyontekijadn ja osa soveltuu organisaatiossa jo oleviin tyontekijoihin. Luvussa kuusi kaydaan lapi
hiljaisen tiedon dokumentointia ja sen tarkeyttd. Luvussa kasitelladn myds sitd, miten hiljaista tietoa

voidaan kehittéa ja mik& merkitys silla on innovaatioiden synnylle.

Luvussa seitseman kasitellaan hiljaisen tiedon hyddyntamistd Keskindinen vakuutusyhtié Fenniassa.
Luvussa tuodaan esille tietoa, jota henkilokunnalla on ja johon myds hiljainen tieto on sitoutunut.
Lopuksi esitelladn malli, jonka avulla hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja siirtdd henkilékunnan kesken.

Viimeisessé luvussa kaydaan lapi tutkijan omaa pohdintaa opinnédytety6hon liittyen.

Opinnaytetyon keskeisind lahteind on kaytetty Sanna Virtainlahden kirjaa Hiljaisen tietdmyksen
johtamisesta, Veli-Matti Toivosen ja Riitta Asikaisen kirjaa yrityksen hiljaisesta osaamisesta seka Pentti

Salmelan kirjaa hiljaisesta tiedosta ja innovaatioista.



2 TIETO

Kun ihminen rakentaa maailmaansa, han samalla rakentaa, jasentdd ja arvottaa tiedon. Tiedoille,
tapahtumille ja asioille annettujen merkitysten ja niiden saaman arvon myota ne on julistettu tarkeiksi
tai ne on saatettu todeta véadriksi tai arvottomiksi, joten ne on unohdettu. lhmiselle, kuten kaikille
muillekin lajeille on ominaista, etta lajin sailymisen ja menestymisen kannalta tarkea tieto pystytaén
siirttmaan yksilolta toiselle ja sukupolvelta toiselle. N&in ollen ihminen on pyrkinyt koko
olemassaolonsa ajan kehittdm&&n uusia tiedon viestintd- ja séilytysmuotoja taatakseen hyvan
yhteistoiminnan ja jalkel&isten menestyksen. (Salmela 2014, 15.)

Platonin tiedosta antamaa maaritelmaé pidetdan klassisena. Han maarittaa tiedon hyvin perustelluksi
todeksi uskomukseksi (Virtainlahti 2009, 31). Davenport ja Prusak [1998] maéérittelevat tiedon
jasentyneiden kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitukseksi, joka tarjoaa
viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja informaatiota (Salmela 2014, 22). Tieto syntyy ja sité
sovelletaan tietdjan mielikuvissa. Organisaatiossa tieto on usein sidottu dokumentteihin, rutiineihin,

prosesseihin, toimintatapoihin ja normeihin. (Salmela 2014, 22.)

Tiedon luokittelusta on olemassa useita maaritelmia ja versioita. Kaikissa on yhteista tiedon
muodostumisen kuvaaminen. Toisissa se on pilkottu useampaan osaan kuin toisissa. Malleissa on aina
mukana hiljaisen tiedon alue, jossa tieto sisaistetddn omien ajatusten ja kokemusten kautta. Tassa tyossa
keskitytddn kolmeen erilaiseen méaaritelmaan, joista ensimmaisend on jaottelu dataan, informaatioon ja
tietoon, jonka pohjalta Niiniluoto on tehnyt vielda laajemman luokittelun lisdten siihen alykkyyden ja
viisauden. Toisessa esille nostetussa mallissa tiedon liikkumista ja varastoimista Kkuvataan
informaatiohistorian muutoksiin peilaten. Kolmantena on perinteinen jaottelu hiljaiseen tietoon ja

eksplisiittiseen tietoon.

2.1 Data, informaatio ja tieto

Tiedon luokiksi madritellddn usein data, informaatio ja tieto (Virta 2011. 22). Niiniluoto on [1989]
esittanyt tiedon luokittelun viisiportaisena rakennelmana, jossa tietohierarkia on oppimisprosessi, missa
tieto tdydentyy ja saa uutta sisdltdd ja merkitystd joka portaalla (Salmela 2014, 22—23). Mitd ylospdin

portailla mennddn, sitd suurempi on tiedon arvo ja vastaavasti tiedon volyymi véhenee.
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Arvo lisdantyy

A Viisaus
i v " +sovellettua,
Volyymi véhenee Alykyys itsekehitettya,
‘ . +oikeita ja yleispatevaa,
Tieto oikea-aikaisia pitkakestoista
A . esisaltad ratkaisuja, ymmarrysté,
Informaatio johtopaatoksi osaamista ja mukana arvot
*sisaltaa &, vertailuja ja arviointikyky ja moraali
Data tulkinnan, yhteyksia 4
ymmarryksen
ja

merkityksen

KUVIO 1. Tiedon hierarkia (Salmela 2014, 23.)

Alimmaisena on data, joka on perusraaka-aine sisaltden numeroita, kuvia, tekstia seka ndiden
yhdistelmi&. Data ei itsesséan sisélld asioiden merkityksia vaan on irrallista tietoa. VVastaanottaja lisdé
dataan oman tulkintansa antaen sille merkityksen ja ndin datasta tulee informaatiota. Talldin data on
kytketty osaksi laajempaa kokonaisuutta, sen merkitys ymmarretaan, virheet siitd on Kkorjattu ja se on
tiivistetty selkeddn muotoon. Informaatio sisaltaa viestin, jolloin se informoi jotakin. Tieto on laajempi,
monimutkaisempi ja syvéllisempi kuin data ja informaatio. Tieto syntyy usein kokemuksen kautta,
siihen sisaltyy arvot sek& uskomukset ja se on kaytannonlaheisempdd. Omat arvot ja uskomukset tulisi
tiedostaa, koska ne maaradvat sen, mitd havainnoimme ja mitd otamme vastaan. Informaatio muuttuu
tiedoksi, kun sitd verrataan aikaisempiin tilanteisiin, mietitddn sen vaikutus toimintaan ja paatoksiin,
selvitetadn sen liittyminen muuhun tietoon seké selvitetadn muiden mielipidettd asiaan. (Salmela 2014,
22-24; Virta 2011, 22-23).

Alykkyys mahdollistaa oikeiden ratkaisujen, valintojen ja paatoksen oikeanaikaisen tekemisen, se on
tiedon soveltamista. Alykkyydella on kolme osatekijaa: tunneély, tiedollinen aly ja intuitiivinen &ly,
naméa kaikki kolme yhdistettynd luovat luovan alykkyyden. Ylimpana on viisaus, joka on pitké&n

henkil6kohtaisen oppimisen tulos. Se on pitkan, henkil6kohtaisen oppimisen ja kokemuksen tuloksena
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sisdistettyd, sovellettua ja itse Kkehitettyd tietoa, johon liittyvat Kkiinte&sti arvot, moraali ja
henkilokohtaiset kokemukset. Viisaus liittyy vahvasti harkintaan. (Salmela 2014, 22—24.)

2.2 Tiedon luokittelu informaatiohistoriaan perustuen

Pokela [2001] jakaa tiedon teoriatietoon, kayténtttietoon ja kokemustietoon, joista teoriatieto ja
kaytantotieto ovat objektiivista tietoa ja kokemustieto on subjektiivista (Virtainlahti 2009, 35).
Teoriatieto on kasitteiden ja symbolien muodossa olevaa informaatiota, jota prosessoimalla se muuttuu
merkitykselliseksi. Kaytannodntieto on konkreettista ja sitd ymmarretddn havaintojen, kasitteiden ja
kokeilujen kautta. Kokemustietoa muodostuu ajattelun, teorian ja kdytannon keskinaiselld muuntelulla.
(Virtainlahti 2009, 35.)

Stevens [1986] taas on esittanyt, ettd informaatiohistorian suuret k&énteet ovat merkinneet suuria
muutoksia tiedon liikkumisessa ja varastoinnissa saaden ndin uuden olomuodon ja muuttunut aina
askeleen rakenteellisempaan muotoon (Salmela 2014, 25). Han jakaa tiedon hiljaiseen tietoon,
puhuttuun tai muulla sovitulla syntaksilla valitettyyn tietoon, dokumentoituun tietoon ja

tietokoneohjelmiin ja niiden késittelemaén dataan. (Salmela 2014, 25.)

Hiljainen tieto on tiedon véhiten rakenteellinen luokka, johon kuuluu informaatio, joka aivoissamme on,
mutta olemme vain hyvin pienestd osasta siitd tietoisia. Hiljainen tieto on kokonaisvaltaista,
kokemukseen perustuvaa tietoa, johon siséltyy geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen ja
kokemusperainen tieto. Hiljainen tieto on varastoituna inhimilliseen muistiin, jolloin se siséltaa seka sen
mitd muistamme ja osaamme ettd sen mitd emme muista. Tietoa saadaan siirrettyd toiselle henkildlle
esimerkiksi mallioppimisen, puhumisen tai kirjoittamisen avulla. Paatdksenteko tapahtuu aavistuksiin,

tuntemuksiin ja kokemuksiin perustuen. (Salmela 2014, 26.)

Puhuttu tai muulla sovitulla syntaksilla valitetty tieto on yleisin tapa rakenteellistaa hiljaista tietoa
seuraavalle tasolle. Puhe katsotaan usein olevan pelkastddn vanhojen asioiden uudelleenryhmittelyd,
olemassa olevan tiedon yhdistelyé tai sanomista uudella tavalla kun taas ajattelun ja keskustelun myota
vanhat ajatukset saavat uusia muotoja. Hiljaisen tiedon eritasoiset uskomukset ja mielikuvat saavat
yhteisen tulkinnan organisaatiossa kielen ja keskustelun avulla ja ndin luodaan yhteisid nakemyksia siité
mité tapahtuu, miten tilannetta tulkitaan ja mihin pyritdén. Kielen ja keskustelun avulla hiljaisen tiedon

eritasoiset uskomukset ja mielikuvat saavat yhteisen tulkinnan. P&atoksenteko tapahtuu syy-
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seuraussuhteisiin, péaattelyyn, jarkeilyyn sekd hiljaisen tiedon tasolta tuleviin kokemukseen ja
osaamiseen perustuen. (Salmela 2014, 27.)

Dokumentoidussa muodossa tieto on astetta rakenteellisempaa ja tasméllisempéa kuin puhuttu tieto.
Merkittavin ero puhuttuun tietoon on tiedon tallentamisessa ja sdilyvyydesséd. Kasittelymekanismeja
dokumentoidulle tiedolle ovat muun muassa Kkirjoittaminen, lukeminen ja mallintaminen,
dokumentoidun tiedon hakumekanismit, kuvat, kaaviot ja videot. Dokumentoidun tiedon osalta
paatoksenteko tapahtuu paattelysaantdihin, laskentakaavoihin, erilaisiin toiminta- ja matemaattisiin

malleihin perustuen tai niilla tdydennettynd. (Salmela 2014, 27-28.)

Tietokoneohjelmat ja niiden kasittelemad data on maadritelty yksikasitteisellda tarkkuudella eika
monitulkinnaisuutta ole. Tiedon Kkasittelysadnn6t on ohjelmoitu  valmiiksi  toiminnoiksi
tietokoneohjelmiin niin, ettd toiminnot tapahtuvat automaattisesti annettujen tai saatujen kaskyjen
mukaan. Paatoksenteko tapahtuu mekaanisin, ennalta ohjelmoituihin s&antdihin perustuen. (Salmela
2014, 28.)

2.3 Eksplisiittinen ja hiljainen tieto jaottelu

Yleisimmin kéytetty jaottelu tiedosta on, ettd se voidaan jakaa kahteen lajiin eksplisiittiseen (nékyva,
julkinen ja tunnettu tieto) ja hiljaiseen tietoon (empiiristd ja konkreettista). Hiljainen tieto on
valttdmatonta taustatietoa, jonka avulla ndkyvaa tietoa kasitellaan ja kehitetaan, kun taas eksplisiittinen
tieto maarittelee kasittelemamme asian ja tekee sen nakyvéksi. N&itd molempia tiedon puolia tarvitaan
asioiden kasittelyyn. (Virtainlahti 2009, 42.)

Eksplisiittinen tieto on muodollista ja systemaattista tietoa, joka voidaan ilmaista sanoin, numeroin tai
esimerkiksi kaavioiden avulla. Se on helposti ké&siteltavéd, ja se myods ilmenee ja on jaettavissa kovan
datan, tieteellisten mallien, koodattujen menettelytapojen tai yleismaailmallisten periaatteiden
muodossa. Eksplisiittisté tietoa ovat esimerkiksi kokousmuistiot, kayttdohjeet ja toimintasuunnitelmat
(Huotari 2005, 68; Virtainlahti 2009, 43.)

On esitetty my0s jaottelu, jossa tieto jaetaan nakyvaan tietoon, hiljaiseen tietoon ja transsendenttiseen
tietoon. Tassa transsendenttinen tieto n&hdaan hiljaisen tiedon esimuotona, aistimuksena ja

tuntemuksina, jotka lopulta tulevat tietdmyksen tasolle toimintaan. Transsendenttista tietoa pidetdan



13

kykyna aistia esille nousevia mahdollisuuksia. Hiljaista tietoa on myos jaettu hiljaiseen ja implisiittiseen
tietoon. Taman mukaan tieto on nakyva, joten hiljaista tietoa ei voida artikuloida helposti, kun taas
implisiittinen tieto voidaan artikuloida, mutta sen haltija ei ole sité vield artikuloinut. (Virtainlahti 2009,
45-46.)

Michael Polanyitd [1966] pidetd&n hiljaisen tiedon késitteen keksijand. Hanen mukaansa tiedamme
enemman kuin pystymme kertomaan (Pohjalainen 2012, 2). Polanyin mukaan hiljainen tieto on kaiken
tietdmisen perusta, jolloin kaikki tieto on joko hiljaista tietoa tai perustuu hiljaiseen tietoon. Hanen
mukaan ihmisilld on paljon tietoisuutta, joka nakyy toiminnassa erilaisina tapoina, rutiineina,
kdytantoina ja tuntemuksina, mutta jota he eivéat osaa ilmaista. Haldin-Herrgardin ja Salon [2008]
mukaan eksplisiittisessa ja hiljaisessa tiedossa on kyse samasta tietomassasta ja kokemusperustasta,
jolloin némaé tiedon lajit voidaan nahdd saman kokemus- ja tietoperustan eri ulottuvuuksina eika toisiaan

poissulkevina (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 279—-283).

Kaplinski [1982] vertasi ihmisen tietoisuutta jadvuoreen, josta tietoinen ja tietoisesti opittu osa nakyy
pinnalla ja pinnan alla oleva suurin osa jaédvuoresta kuvaa alitajuista ja pitkalla aikavalilla omaksuttua
tietoa (Virtanen 2006, 10). Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yleisesti intuitiivista, ei-sanallista tietdmysta,
joka Karttuu ihmisen toiminnallisen kokemuksen kautta. Hiljaisessa tiedossa tietdminen perustuu
tunteeseen tai vakuuttuneisuuteen tietdmisestd ja jonka perusteita ei voida sanallisesti méaritella

vakuuttavasti, ollen ndin ei-propositionaalisen tiedon laji. (Pohjalainen 2012, 2.)

Arkipuheessa hiljaisella tiedolla tarkoitetaan kokemuksellista tietoa, kun taas tyGeldméssa silla
tarkoitetaan osaamista ja taitoa mita tyokokemus synnyttaa. Tutkijat ovat yhtd mielta siitd, etta hiljaista
tietoa on vaikea artikuloida. Hiljainen tieto siséltdd uskomuksia, mielikuvia, ajatusrakennelmia ja
nédkemyksid, jotka ovat ihmisen toiminnan taustalla, se on myds ammattitaitoa, osaamista. (Pohjalainen
2012, 1-2)

Hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista, koska se sisaltda henkilokohtaisia nakemyksié, kasityksia,
intuitioita ja aavistuksia. Se sisaltdd myos haltijansa kokemuksia, ideoita, arvoja ja tuntemuksia ja on
juurtunut syvélle yksiloon. Hiljainen tieto onkin kokemuksen synnyttdmaéa tietoa ja taitoa, jossa toiminta
tapahtuu vaistonvaraisesti ja ajattelemattomasti, tatd on myos vaikea pukea sanoiksi. Koivunen [1997]
méaérittelee hiljaisen tiedon niin, ettd siihen sisédltyy kaikki geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen,
myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperéinen tieto, jota ihmisell& on, mutta sitd ei voida ilmaista

verbaalisesti (Virtainlahti 2009, 48). Kokemus liittyy oleellisena osana hiljaiseen tietoon, tata kautta



14

mukaan tulevat fyysinen ja kehollinen ulottuvuus. Hiljaisen tiedon syntyessd oppimista tapahtuu seka
mielen ettd ruumiin kautta. (Virtainlahti 2009, 32—49.)

Hiljaisen tiedon alueella syntyneet séannét eivat ole rationaalisia syy-seuraus-ketjun loogisia tuloksia.
Esille nousee mielikuvia, jotka seuraavat toisiaan ndenndisen satunnaisessa jarjestyksessa. Oikea ja
vaara eivat ole tavanomaisessa paremmuussuhteessa. Hiljaisen tiedon alueella alkukantaiset vaistot sek&
itsekkdat pyrkimykset ovat vahvoja tekijoitd. Inhimillisessd péaatoksenteossa ja mielipiteen
muodostumisessa hiljaisella tiedolla on suuri merkitys. Organisaation kaikessa inhimillisessa
toiminnassa on mukana hiljaista tietoa, kuten my0ds organisaation toimintaprosessissa seka toimittaja- ja
asiakassuhteissa. (Salmela 2014, 19-21.)

Haldin-Herrgard [2004] on tutkiessaan 149 tutkijan kayttamia maaritelmia hiljaisesta tiedosta,
madritellyt hiljaisen tiedon henkilokohtaiseksi, abstraktiksi, kaytannolliseksi ja kokemuksen kautta
saavutetuksi (Pohjalainen 2012, 4). Hiljaisen tiedon keskeisia ominaisuuksia ilmaisevia kasitteita,
epiteetteja ovat intuitio, taidot, nakemykset, tietotaito, uskomukset, mentaaliset mallit ja kdytannon
dlykkyys. (Pohjalainen 2012, 4-5).

Polanyin [1966] mukaan pelkalld eksplisiittiselld tiedolla ei voida onnistua suorituksessa, vaan mukaan
tarvitaan aina myos hiljaista tietoa, jota han piti jopa kaiken tietdmisen perustana (Kurtti 2012, 38).
Hénen mukaansa ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa tapahtuu aina myds hiljaisen tiedon jakamista,
muun muassa ihminen kayttdd hiljaista symboliikkaa vuorovaikutusprosessissa ilmaistakseen
vastapuolelle tunteitaan. (Kurtti 2012, 38.)

Hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta kognitiivinen ja tekninen. Kognitiivisen kautta havaitsemme ja
méaérittelemme maailmaa, se sisaltaa perinteitd, tuttuja ja yhteisesti hyvéksyttyja havaitsemisen tapoja,
uskomuksia, olettamuksia ja mentaalisia malleja. Namé koetaan itsestadnselvyyksina, koska ne ovat niin
syvélla mielessamme. Teknisen tieto muodostuu taidoista ja tietdmyksesta kuten k&den taidoista ja

taitotiedosta. Ne ovat vapaamuotoisia ja vaikeasti madriteltavissa olevia taitoja. (Kurtti 2012, 38.)

Haldin-Herrgard [2004] puolestaan on luokitellut hiljaisen tiedon ulottuvuudet niihin liittyvien
toimintojen mukaan mentaalisiin, aistillisiin/sensorisiin, sosiaalisiin ja kayt&dnnollisiin toimintoihin
(Pohjalainen 2012, 5). Mentaalisiin toimintoihin luokitellaan hiljaisen tiedon epiteettejd kuten
kyvykkyys, taidot, intuitio, ajattelumallit, ymmérrys, oivallus, inspiraatio, uskomukset, luovuus,

harkinta, mielipide, aavistus, ennakointikyky ja arvostelukyky. N&ma nousevat esiin esimerkiksi
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ongelmanratkaisutilanteessa. Aistillisiin toimintoihin luokiteltavia hiljaisen tiedon epiteetteja ovat
tunteminen, tunteet, taiteellinen nakemys, maku, asenteet, vaistonvarainen tunne, saada tuntuma jostakin
ja kehon tuntemus. Tall6in voidaan puhua esimerkiksi néppituntumasta, vainusta tai aavistuksesta.
Sosiaalisiin toimintoihin liittyvid hiljaisen tiedon epiteetteja ovat yhteiset késitykset, normit, arvot,
vuorovaikutustaidot, sosiaaliset taidot, kulttuuri, terve jéarki ja elamankokemus. Tdma osa voidaan nahda
laajimpana hiljaisen tiedon ilmentymana. Kaytannollisista toiminnoista puhuttaessa hiljaisen tiedon
epiteetteind pidetddn tietotaitoa, asiantuntemusta, nyrkkisdantdd, nikseja, kaytannollista alya,

kddentaitoja, kehollisia taitoja, elamidnkokemusta ja rutiineja. (Pohjalainen 2012, 4-5).

2.4 Yhteenvetoa luvusta

Koko ihmiskunnan ajan ihminen on rakentanut tietoa ja siirtanyt sitd sailyakseen. Tiedon katsotaan
olevan hyvin perusteltu tosi uskomus, joka on jasentynyt kokemusten, arvojen, informaation ja
oivallusten myota. Tietoa luokitellaan useilla erilaisilla tavoilla. Téssd opinnédytetydssa keskityttiin

kolmeen erilaiseen nakemykseen.

Tiedon luokittelu dataan, informaatioon, tietoon, alykkyyteen ja viisauteen kuvaa tiedon rakentumista
irrallisesta ja merkityksettoméasta tiedosta pitkdn henkilokohtaisen oppimisen ja kokemuksen
muokkaamaksi viisaudeksi. Tallgin viisaudessa kuvataan hiljaista tietoa rakennusaineena alkuperaiselle
tiedolle, jolloin siitd muodostuu siséistettyd, sovellettua ja itse kehitettya tietoa. Stevenssin mallissa taas
kuvataan hiljainen tieto tiedon alkumuodoksi, jota rakenteellistaa puhuttu tai muulla sovitulla syntaksilla
valitetty tieto. Lopuksi tieto muutetaan rakenteellisempaan ja tasmallisempadn muotoon
dokumentoimalla. Naissa kahdessa luokittelussa hiljaisen tiedon n&kemys on hyvin erilainen.
Ensimmaisessé luokittelussa hiljainen tieto rakentaa tiedon ja taas toisessa luokittelussa hiljainen tieto
on lahtékohta dokumentoidulle tiedolle, eksplisiittisen tiedon raaka-aine. Yleisin jaottelu tiedolle on
jakaa se hiljaiseen tietoon ja eksplisiittiseen tietoon, jolloin hiljainen tieto on valttaméatonta taustatietoa
nakyvan tiedon kasittelyyn ja eksplisiittinen tieto méarittelee kasitellyt asiat ja tekee hiljaisesta tiedosta
nakyvad. Molempia tiedon muotoja kuitenkin tarvitaan.

Hiljaiselle tiedolle ei ole yhta ainoaa oikeaa mééaritelmad vaan méaritelmia sille on paljon. Hiljaiseen
tietoon yhdistetdan termejé kuten henkildkohtainen, abstrakti, kaytdnndllinen ja kokemuksellinen.

Hiljainen tieto sisédltaa haltijansa kokemuksia, arvoja ja tuntemuksia.
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Hiljaiselle tiedolle on esitetty erilaisia ulottuvuuksia. Sitd jaetaan kognitiiviseen, jonka kautta havaitaan
ja madritellddn maailmaa seka tekniseen ulottuvuuteen, joka muodostuu taidoista ja tietamyksestda. On
esitetty myos jaotelu mentaalisiin (intuitio, ymmarrys), aistillisiin (tunteminen), sosiaalisiin (yhteiset

késitykset) ja kaytannéllisiin (tietotaito) toimintoihin.
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3 OPPIMINEN

Oppimista koskevat késitykset ovat muuttuneet viime vuosina. Talla hetkelld oppimista tarkastellaan
tiedon rakentamisena aiemman tiedon siirtdmisen ja vélittdmisen sijaan (Huotari ym. 2005, 29).
Oppiminen voidaan maéritelld monin tavoin, se on muuttumista, kehittymisté, kasvua ja kypsymistéa.
Oppiminen edellyttaa reflektointia, arviointia, jossa analysoidaan omia kokemuksia ja vertaillaan seka
liitetd&n niita aiempiin ja ndiden pohjalta luodaan uusia toimintamalleja. Oppiminen on prosessi, jossa
yksil6 hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hanen
toiminnassaan. Tiedon maara lisdantyy koko ajan valtavasti ja ty0eldmé& on jatkuvassa muutoksessa,
nama edellyttavat yksiloilta paljon. Ty6 on jatkuvaa oppimista, ainoa tapa séilyttaa yrityksen kilpailuetu

on varmistaa, ettd tyoyhteisd oppii nopeammin kuin kilpailijat. (Syddnmaalakka 2007, 26—33.)

3.1 Oppimistyylit

Sydadnmaalakka (2007) tuo kirjassaan esille nelja oppimistyyppid: reagoiva oppiminen, ennakoiva
oppiminen, toimintaoppiminen ja kyseenalaistava oppiminen. Oppimistyypit voivat esiintyd myos
yhdessd, eivatka nain ollen poissulje toisiaan. Reagoivassa oppimisessa opitaan kokemuksesta ja sen
arvioinnista. Ennakoivassa oppimisessa yritetddn ennakoida tulevaisuutta ja oppia sitd, jonka jélkeen
pyritddn valitsemaan paras toimintatapa. Toimintaoppimisessa ryhméa pyrkii 1oytdméan ratkaisun
ongelmaan hankkimalla tietoa. Ratkaisuehdotus viedddn kéytdntoon ja arvioidaan tulos.
Kyseenalaistavassa oppimisessa asetetaan koko toimintamalli kyseenalaiseksi.  Arvioinnin
lopputuloksena voidaan merkittdvéstikin muuttaa vanhaa toimintamallia sek& taustalla olevia
ajattelumalleja. (Syddnmaalakka 2007, 35-36.)

Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen, ja Tynjald (2010) nostavat kirjassaan esille kollaboratiivisen
oppimisen, joka madritellaan sosiaaliseksi prosessiksi, jossa luodaan ja rakennetaan ymmaérrysta toisten
esittdmien ajatusten ja ideoiden pohjalta sekd neuvotellaan yhd uudelleen merkityksistd. Monissa
tutkimuksissa on osoitettu, ett4 ryhmassa on mahdollisuus paatya parempiin tuloksiin kuin mihin kukaan
yksin paasisi. Kollaboratiivisen oppimisen avulla tuetaan oppilaan aktiivista tiedon rakentamista.
Kollaboratiivisen oppimisen tuloksena voi syntyd uusia ideoita ja tuotoksia, edellyttden osallistujilta
herkkyyttéd toisten ajatuksille, ettd ne voidaan ottaa huomioon ja rakentaa kasitystd toisten ajatusten
pohjalta, unohtamatta kriittisyytt4. (Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjala 2010, 24-27.)
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Peter Honeyn ja Alan Mumfordin [1992] kehittdmda oppimistyylijaottelu perusteella ihmiset jaetaan
neljaan perustyyppiin. Namé ovat aktiivinen osallistuja, harkitseva tarkkailija, looginen ajattelija ja
kéaytannon toteuttaja (Virtainlahti 2009, 236—237). Aktiiviset osallistujat oppivat parhaiten kokeilemalla,
ottamalla haastavia tehtdvid ja olemalla muutenkin monessa mukana. Heiltd puuttuu pitkgjanteisyys
eivatka he jaksa perehtyé asioihin syvéllisesti. He pitdvat nopeatempoisesta toiminnasta. Heille sopivat
hyvin aivoriihet ja muut tekniikat, joissa ideoita voi vapaasti heitelld ilmaan. Harkitsevat pohtijat jaavat
mielelldédn taka-alalle havainnoiden ja pohtien kokemuksia eri ndkdkulmista. He pitavét tarkedna
perusteellisesta tiedon keruuta ja pohdintaa. Lopullisen johtopaatoksen tekoa he siirtdvat
mahdollisimman kauas. Oppiminen tulee olla suunnitelmallista eivitkd he sopeudu nopeisiin
muutoksiin. Loogiset ajattelijat oppivat parhaiten jarkeilemalla ja loogisten mallien avulla. He pitavat
analysoimisesta ja yhteenvetojen tekemisestd, heilld on myds taipumusta perfektionismiin. He torjuvat
kaiken, mika ei sovellu heidan ajattelumalliin. K&ytannon toteuttajat ovat innokkaita kokeilemaan uutta.
He ideoivat paljon ja soveltavat niitd nopeasti kdytantoon. K&ytdnnon toteuttajat ovat jalat maassa ja
nauttivat tehdessaan kaytannollisia péaatoksia ja ongelmia ratkoessaan. He eivat ole kiinnostuneita
kdymaiin pitkid keskusteluita. (Syddnmaalakka 2007, 41—44; Virtainlahti 2009, 236—237.)

VAK-oppimistyylit (visuaalinen, auditiivinen ja kinesteettinen) perustuvat sille, mita havaintokanavaa
eli aistia ihminen painottaa oppimisessaan. lhmiset oppivat eri tavoin, toiselle jokin tyyli on selvasti
muita vahvempi ja toiset yhdistelevat eri tyyleja. Visuaalisessa oppimisessa nakd on hallitseva
aistikanava, talloin ihminen kayttdd nakomuistiaan ja muistaa hyvin kuvia ja kaavioita. Puheessaan
visuaalisesti oppiva henkild kayttdd ndkemiseen liittyvia sanoja kuten anna, kun néaytan. Visuaalisella
ihmisella on vilkas mielikuvitus ja han on luova. Han oppii katselemalla, mieleen hénelle jaavat hyvin
kuvat, kaaviot, taulukot ja filmit. Auditiivisessa oppimistyylissé kuulo on hallitseva, jolloin han muistaa
kuulemansa. Puheessaan han kayttdd kuulemiseen liittyvid sanoja, kuten kuulostaa, kerro lisda.
Auditiivisesti oppiva henkild on yleensa hyva puhumaan ja kirjoittamaan, mutta selittdé asioita hitaasti
prosessoiden. Kinesteettisessé oppimistyylissé tarkeitd ovat tuntemukset ja toiminnallisuus seka liike.
Oppija haluaa tehdd itse ja tuntea toimintansa, kdyttden sanoja kuten minusta tuntuu. Han osallistuu
mielellddn ja kaipaa vaihtelua, mutta tarvitsee aikaa asioiden prosessointiin. (Virtainlahti 2009,
237-238.)
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Dohmenin mukaan osaamisen kehittdmisen menetelmatyyppeja on nelja:

1. Formaali oppiminen on oppimista koulutusorganisaatioiden piirissad. Téallainen
opiskelu on méé&ramuotoista ja se johtaa tavallisesti tutkintoon, josta saadaan todistus
tai sertifikaatti, esimerkiksi Vakuutustutkinto.

2. Nonformaali oppimista ovat yrityksen jarjestamid tai ulkopuolelta hankittuja
oppimistapahtumia, jotka eivat johda muodolliseen tutkintoon, esimerkiksi
laatukoulutus.

3. Informaali oppiminen tapahtuu tydssa ja tydymparistossd, eikda sitd ole
systemaattisesti suunniteltu tai organisoitu.

4. Satunnainen oppiminen on tiedostamatonta, joka tapahtuu suunnittelemattomasti ja

tahattomasti, esimerkkind ongelmatilanteesta oppiminen. (Viitala 2007, 189—190)

Sydanmaalakka (2007) on kirjassaan soveltanut oppimisprosessin kuvaamiseen Kolbin mallia, joka
soveltuu hyvin aikuisten oppimisen kuvaamiseen. Oppimisprosessi lahtee liikkeelle kokemuksista ja
halusta oppia kokemuksistamme. Taman jalkeen arvioidaan ja pohdiskellaan erilaisia nakemyksia ja
tosiasioita, jonka jalkeen ne muutetaan tiedoksi. Arvioinnin jalkeen tieto pyritddn sisdistamaan ja
ymmaértdmaan, syntyy ahaa-elamys, jolloin tunnemme ymmartdvdmme asian. Seuraavana vaiheena on
soveltaminen, jolloin tietoa sovelletaan kdytantdon ja testataan eri yhteyksissd. Tassé yhteydessé tieto
voi laajentua ja syventyd. Oppimisprosessia vahvistavia tekijoitd ovat halu oppia uutta, ahaa-elamys
ymmartamisestd, kokeileminen ja oppimisen dokumentointi. Kaikki ndméa kuuluvat oppimisprosessiin,
ja oppimistapahtuma tulisi suunnitella niin, ettd jokainen vaihe kaydaéan lapi. Kaikki havainnointi ja
oppiminen tehdd&n omaa aikaisempaa kokemuspohjaa vasten, tdm& mahdollistaa sen, ettd ihmiset

kokevat samat tapahtumat hyvin eri tavalla. (Syddnmaalakka 2007, 37—41.)

3.2 Oppiva organisaatio

Osaamisen ja tietdmyksen kehittdmisessa ja luomisessa oppiva organisaatio antaa parhaimman perustan.
Organisaation oppiminen on enemman kuin sen jasenten oppiminen, se on kyky yhdistaé yksildiden
oppiminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Huotari ym. 2005, 31). Oppivassa organisaatiossa
tietoa luodaan, hankitaan ja jaetaan tehokkaasti. Syddanmaalakka (2007, 55) méérittelee oppivan
organisaation organisaatioksi, jolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttaa ja uudistaa ymparistén
vaatimusten mukaisesti samalla oppien kokemuksistaan ja pystyen nopeasti muuttamaan

toimintatapojaan.
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Chris Argyris ja Peter Senge méarittelevat oppivan organisaation seuraavasti:

Organisaation jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat virheitd tai
poikkeamia ja korjaavat niitda itse uusimalla organisaatiota ja omia toimintojaan
(Virtainlahti 2009, 229 [Argyris 1977]).

Jokaisella on mahdollisuus kehittyd jatkuvasti ja saavuttaa haluamiaan tuloksia. Uudet
ajattelumallit viridvat ja ihmisilla on yhteiset tavoitteet, he myods oppivat yhdessa
(Virtainlahti 2009, 229 [Senge 1990]).
Argyriksen mukaan oppiva organisaatio rakentuu virheiden korjaamisen ja jatkuvan kyseenalaistamisen
pohjalle, kun taas Senge korostaa oppimista edistavaa ilmapiiria ja mahdollisuuksien luomista, joiden
avulla oppimista voi tapahtua. Aidossa oppivassa organisaatiossa ndma molemmat nakékulmat ovat
tarkeitd. (Virtainlahti 2009, 228-229.)

Oppivan organisaation ominaisuuksia ovat: organisaatiolla on yhteinen visio, tavoitteet ja arvot, jotka
ohjaavat jokaisen toimintaa seuraavasti. Osaaminen on yksi arvoista, josta myos palkitaan, henkil6sto
hahmottaa toiminnan kokonaisuuden ja tunnistaa oman tehtdvansé merkityksen prosessissa. Henkil0sto
ymmartaa, miten nykytilanteesta paastaan tavoitteisiin, oman tyon kehittdmiseen on mahdollisuus ja
valta, kehittymiseen, oppimiseen ja kouluttautumiseen on jokaisella mahdollisuus, kokeilut ja virheet
sallitaan, johto on roolimalli ja oppimisen johtaja, tieto liikkuu vapaasti joka suuntaan, organisaatio on
matala ja joustava lisdksi organisaatio on avain ja siihen kuuluu myos ulkopuolisia sidosryhmié.
Organisaation kehittyminen oppivaksi organisaatioksi on pitk& prosessi. Hiljaisen tiedon johtamisen
nakokulmasta edelld mainitut ominaisuudet ovat tarkeitd. Hiljainen tieto tulee tunnistaa, etta se voidaan
tuoda esille ja jakaa, tiedon jakaminen sekd kehittdminen on mahdollistettava. (Virtainlahti 2009,
229-230.)

Oppivan organisaation toimintatavan kehittdjat korostivat ryhman tai tiimin merkitystd uuden tiedon
synnyssé (Salmela 2014, 52). Watkinsin ja Marsickin [1993] mukaan organisaation oppiminen perustuu
kolmivaiheiseen malliin, jossa yksilotasolla tapahtuva tiedon lisd&ntyminen kasitelld&n tiimissa /
kehitysryhmassé, joka kokoaa yhteen yksildiden osaamisen, tiivistddn sen uudeksi tiedoksi ja siirtad se

organisaation osaamiseksi (Salmela 2014, 52).
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3.3 Yhteenvetoa luvusta

Oppiminen on prosessi, jossa uudet tiedot, taidot ja kokemukset johtavat muutokseen oppijan
toiminnassa. Oppimista organisaatiossa tukee parhaiten oppiva organisaatio, jossa tietoa luodaan,

harkitaan ja jaetaan tehokkaasti.

Oppimisessa tulee ottaa huomioon erilaiset tyylit oppia. Oppimistyylejédkin on useita ja téssa
opinndytetydssé niistd on valittu muutama esimerkiksi. Oppimistyyppejd voidaan jakaa sen mukaan
milloin oppiminen tapahtuu, reagoivassa oppimisessa opitaan kokemuksesta ja sen arvioinnista, kun taas
ennakoivassa oppimisessa pyritdan ennakoimaan tulevaisuutta ja l0ytdmaan sitd kautta paras
toimintatapa tulevaisuuteen nahden. Toimintaoppimisessa pyritdan l6ytamaan ratkaisu kasilla olevaan

ongelmaan ja kyseenalaistavassa oppimisessa koko toimintamalli kyseenalaistetaan.

Toisessa esitetyista oppimistyyleistd oppiminen jaotellaan sen mukaan miten oppija vastaanottaa ja
kayttadd uutta tietoa. Oppimistyylit ovat aktiivinen osallistuja, harkitseva tarkkailija, looginen ajattelija
ja kéytannon toteuttaja. Kolmantena esitelty havainnointikanavaan perustuva oppimistyyli jaottelu jakaa
oppimisen visuaaliseen, auditiiviseen ja kinesteettiseen oppimiseen. Esitellyissa oppimistyyleissa on
paljon yhtalaisyyksid, mutta ne myos tdydentavat toisiaan.
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4 ASIANTUNTIJUUS

Asiantuntijuudella viitataan suomenkielessé tietdmiseen, arviointiin tai ennakointiin liittyviin
seikkoihin, kun sen englanninkielinen vastike “expertise” viittaa lisdksi tekemiseen tai suorittamiseen.
Kansainvalisessa Kirjallisuudessa asiantuntijuudella kasitettd kaytetadnkin kuvaamaan tekemistd ja
osaamista eikd pelkéstddn tietdmistd. Sosiokulttuurisessa tutkimuksessa painotetaan asiantuntijuuden
olevan muutakin kuin yksilon sisdinen ominaisuus, se kehittyy ja ilmenee sosiaalisessa ymparistssé ja
kulttuurissa. (Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjila 2010, 16—41.)

Osaaminen rakentuu vahitellen ja on myds alakohtaisia eroavaisuuksia siind milloin suorituskyky on
huipussaan, toisilla aloilla nuori ikd mahdollistaa parhaan suorituksen kun taas toisella alalla nuoren on
mahdotonta saavuttaa huippuosaamista. Tasokasta osaamista ei voi synnyttdd ilman muiden apua,
osaaminen syntyy ryhmien ja asiantuntijakulttuurien yhteisen tyon tuloksena. Asiantuntijuus
muodostuukin yksilollisten ominaisuksien, kognition sekd asiantuntijoiden yhteisén eli kulttuurin
tuloksena. (Collin ym. 2010, 41—42).

On myos esitetty selitys sille, miksi osasta ihmisista tulee huippuosaajia, kun toiset kykenevét pitkasta
urasta huolimatta keskinkertaisiin suorituksiin. Asiantuntijoille on tyypillistd asteittain eteneva
ongelmanratkaisu, talloin yksild asettaa itselleen jatkuvasti haasteellisempia ongelmia ja tehtévia

toimien ndin osaamisen ylérajoilla seké ylittden rajoja ja oppien kokoajan uutta. (Collin ym. 2010, 15.)

Feltovich ym. [2006] tutkimuksessa asiantuntijuus ja oppiminen katsotaan padosin kognitiiviseksi eli
tiedollisiin toimintoihin liittyvéksi ominaisuudeksi. Heidan keskeisia I0ydoksia
asiantuntijuudesta/huippuosaamisesta ovat:

- alakohtaisuus, huippusuoritukset eivat ole siirrettavissa suoraan alalta toiselle,

- asiantuntijoiden tietorakenteet ovat laajempia, hierarkkisempia, johdonmukaisempia ja

syvéllisempié kuin aloittelijoiden,
- automatisoituneet suoritukset,
- tarkkaavaisuuden kohdistuminen tehtdvan kannalta oleellisiin seikkoihin,

- itsesddtelytaidot ja oman toiminnan reflektointi. (Collin ym. 2010, 13—14).

Tutkijat Hulbert ja Stuart Dreyfus [1999] havainnollistavat osaamisen kehittymisen portaiden avulla

asiantuntijaksi kehittymisen prosessia (Virtainlahti 2009, 157). Portaalta toiselle siirryttdessa muutoksia
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tapahtuu niin opiskelussa, havainnoinnissa kuin osallistumisessa. Aluksi luotetaan saantoihin ja
yksityiskohtaisiin tehtévalistoihin, kunnes hiljalleen tekeminen muuttuu kokemusperaiseksi ja intuitiota
hyodyntavaksi ja havainnointi muuttuu kokonaisuuden nakemiseksi. Osallistumisessa lahdetédén

ulkokohtaisesta toimijasta etenemién kohti osallistuvaa suorittajaa. (Virtainlahti 2009, 157—158.)

Hiljainen

Tietoinen

tieto

KUVIO 2. Osaamisen kehittymisen tasot mukaelma kirjasta (Virtainlahti 2009,157.)

Noviisilla ei ole vield kdytdnnon kokemusta tilanteista, vaan hén toimii tietoisen tiedon avulla. Noviisilla
voi olla hyvét teoreettiset tiedot asioista, mutta niiden kéytantéon soveltaminen vield ontuu varsinkin
muuttuvissa tilanteissa, eikd h&n n&e kokonaiskuvaa tilanteesta. Hanen tuoretta teoriatietoaan on
kuitenkin hyvd myds hyodyntdd organisaatiossa. Noviisi tukeutuu jaykasti teoriaan ja opetettuihin
saantoihin tai suunnitelmiin, héntd voi auttaa luomalla tehtavalistoja, seka antamalla faktatietoa tyosté.
Pitk&an tyossa olleet ihmisetkin voivat koulutuksen myota taantua noviisin tasolle, kun tiedostamatonta
toimintaa pitdd yhtdkkia muuttaa. (Virtainlahti 2009, 158.)

Edistynyt aloittelija on jo kerdnnyt kokemuksia asiatiedon rinnalle, ha&n kuitenkin tukeutuu
tehtavalistoihin, mutta kykenee soveltamaan s&ént6ja tilannekohtaisesti. Han on jo alkanut muodostaa
omia saantoja tilanteille, mutta hanella on vield vaikeuksia asettaa asioita tarkeysjarjestykseen ja
muodostaa kokonaiskuvaa niistd. Edistyneen aloittelijan tulisikin arvioida itse s&antdjen toimivuutta
sekd luomaan omat tavat toimia. Hanelle on annettava mahdollisuus testata omia toimintamallejaan.
(Virtainlahti 2009, 159.)
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Osaaja ymmartad, etta tilanteisiin vaikuttavia tekijoita on paljon. Informaatiotulvasta selvitakseen hén
luo toimintasuunnitelman, jossa madaritellaan tarkeét ja vahemmaén téarkedt asiat sekd sédéntja. Osaaja
ymmartaa asioita pitkén aikavalin padmaaria ja ymmarta, ettei kaikkeen voi varautua etukéteen ja oppii

toimimaan yllattavissa tilanteissa. (Virtainlahti 2009, 159-160.)

Taitaja kéayttaa tietoisen toiminnan liséksi kokemusperdista harkintaa. Toimintaa ohjaa enaa viitteelliset
ohjeet ja hadn ymmartdd kokonaistilanteen. Taitaja korvaa tietoiset paattelysdanndt jasentdmalla
kokemuksiaan intuitiivisesti, mutta hanella on edelleen ongelmia pddmaéarien saavuttamisessa. Ajattelu

on muuttunut sanallisesta muodosta kokemukselliseksi. (Virtainlahti 2009, 160.)

Asiantuntija ymmartaa tilanteet intuitiivisesti eikd endd nojaudu séantdihin, ohjeisiin tai periaatteisiin.
Osaaminen on sanatonta, my0s suoritus on sulavaa ja joustavaa. Asiantuntija k&yttaa intuitiotaan, jolloin
aikaisemmin koetut tilanteet toimivat esimerkkeind uusien tilanteiden hallinnassa. Han kykenee
varautumaan tulevaan ennen kuin mitdén merkkeja on havaittavissa. Asiantuntija reflektointitaitoa olisi

hyva hyodyntéa edistyneiden aloittelijoiden ja taitajien kouluttamisessa. (Virtainlahti 2009, 160.)

Asiantuntijuus on siis tietdmisen lisaksi myos tekemisté ja osaamista, eika se ole sidoksissa tyontekijan
ikaan tai tydvuosiin, vaan toisilla aloilla nuorikin voi olla huippuosaaja. Asiantuntijuuden katsotaan
rakentuvan vuorovaikutuksessa. Asiantuntijuuden my6té osaaminen on sanatonta ja suoritus sulavaa ja
joustavaa. Asiantuntija ei endd nojaudu s&antdihin, ohjeisiin tai periaatteisiin vaan toiminta on
intuitiivista ja han kykenee varautumaan myos tulevaan. Asiantuntijoille tyypillist4 on asteittain etenevé

ongelmanratkaisu, jolloin han toteuttaa jatkuvasti haasteellisempia tehtavia oppien ndin koko ajan uutta.
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5 HILJAISEN TIEDON TUNNISTAMINEN JA JAKAMINEN

Tyd on nykyisin jatkuvaa uuden oppimista, uusien haasteiden kohtaamista ja uusien hankkeiden
kohtaamista. Taman liséksi ty0 on asiantuntijavaltaista, vuorovaikutteista ja tietointensiivista. Ihmisen
on kyettavd hankkimaan jatkuvasti uusia tietoja ja taitoja sekd kyseenalaistamaan jatkuvasti entisia
toimintamallejaan tyohon liittyvan tietdmyksen muuttuessa ja kokeilemaan uusia toimintamalleja
tyohonsa. Sosiaalisen muistin relevanssi on yhé lyhempi. Jatkuvan itsensé kehittdmisen ja identiteetin
muuttamisen seurauksena voidaan miettid, mitd tdm& vaikuttaa kokemustiedon siirtdmiseen.
Kokemusperéisen tiedon siirtdminen on helpompaa ty0ssd, joka vuodesta toiseen pysyy hyvin saman
sisaltdisend. 1an tuoman kokemustiedon liséksi organisaatioiden olisi hyva siirtdd kokemuksia yli
funktioiden ja organisaatiotasojen, tastd on tullut yksi kilpailutekija mietittdessa miten voidaan tuottaa

tuoreita elamyksii asiakkaalle. (Toom ym. 2008, 229-230.)

Ihmiset oppivat tyotaidoistaan 80 % tydssa ja 20 % tydpaikan ulkopuolisessa koulutuksessa. Ihmisten
valisessd kommunikaatiossa noin 10 % tiedosta valittyy sanojen avulla ja loput 70 % perustuu
sanattomaan kehonkieleen (Salmela 2014, 19). N&in ollen oppiminen kehittyisi huomattavasti, jos
toiminnassa luonnollisesti syntynyt ja olemassa oleva hiljainen tieto saataisiin yrityksen kayttoon.
Yrityksen osaamispotentiaalista suuri osa on hiljaisen tiedon alueella. (Toivonen & Asikainen 2004,
12-13.)

Hiljainen tieto on tietoa, joka pitad sisélld&dn kokemuksia ja tietoa, joita ei ole helppo tunnistaa eika siirtaa
toiselle. Hiljainen tieto on muodoltaan abstrakti, toiminta- ja tilannesidonnainen seka itsestaanselvyys,
tdman vuoksi sitd on vaikea hahmottaa. Yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa
hiljaista tietoa voidaan tunnistaa, jakaa ja neuvotella yhteisistda merkityksistd. Hiljaisen tiedon
tunnistamisessa ja siirtdmisessa voidaan pohjana kayttada henkildstdjohtamisen ja osaamisen johtamisen
keinoja, keskeisimpind ndistd ovat vuorovaikutteisuus, yhdessa tekeminen, asioista kyseleminen ja
puhuminen, erilaiset projektit, tiimit, parit, perehdytys, mentorointi seka typarien vaihto. (Toom ym.
2008, 237-240.)

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa arvostus on avainasemassa, arvostaminen alkaa yksilosta ja oman
ammattitaidon arvostamisesta. Toisten henkildiden osaamisen ja tietdmyksen arvostaminen l&htee
tasapainosta, jossa henkilé6 ymmartdd oman ammattitaitonsa merkityksen ja tiedostaa, ettd muiden

tietamys tdydentdd kokonaisuutta. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos siihen miten tietdamysta
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arvostetaan. Organisaatiossa, jossa vallitsee kilpailuhenki ja kateus, on mahdotonta arvostaa omaa ja
toisten osaamista, talloin vain selviytyminen kilpailussa on tarkead. (Virtainlahti 2009, 82—83.)

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa on tarkeda muistaa, ettd kyseessé on kokemukseen perustuva tieto eiké
teoriatieto. Haasteena hiljaisen tiedon tunnistamisessa on se, ettd hiljaisen tiedon haltija ei yleensa
itsek&an tunnista sitd. Kysymykset kuten mit4 miné osaan, mité tiedan, misté tiedan, miten teen ja keneltd
kysyn auttavat tarttumaan hiljaiseen tietoon. Hiljainen tieto on niin syvalla toiminnassa, etta sen esille
tuominen vaatisi koko kokemustaustan, henkilokohtaisten ominaisuuksien sekd oppimisen ja
kehittymisen polun avaamista. Hiljaisesta tiedosta riittad kuitenkin usein tuoda esiin ne asiat, jotka
voidaan konkreettisesti merkita muistiin ja jakaa muille osallistujille. Kaikkein syvéllisempi& osia ei ole
tarpeen jakaa. Vastaanottaja myds muokkaa saamansa tiedon omaan kokemuspohjaansa ja

ominaisuksiinsa sopivaksi toimintatavaksi. (Virtainlahti 2009, 85-86.)

Polanyin [1966] madritteli kolme tasoa hiljaisissa tiedoissamme ja taidoissamme:

1. Artikuloitavissa oleva tieto, joka osataan vélittomasti sopivassa tilanteessa muuttaa
puhuttuun tai kirjoitettuun muotoon.

2. Vield artikuloimaton tieto, joka ei ole huomiomme kohteena, mutta johon huomio
voidaan Kiinnittdd ja sen jélkeen artikuloida. Tieto voi olla valmiiksi jasentynyt
selkeiksi mielikuviksi ja ajatuksiksi, jotka ovat valmiita puhuttavaan tai kirjoitettavaan
tiedon muotoon.

3. Artikuloimaton, se osa tiedosta, jota ei osata kuvata kielellisesti tai ei voida ottaa
huomion kohteeksi. Tieto on viel& raaka-aine tasolla ndin ollen viel& jasentymatonta
kokemus- ja tietomassaa. (Toivonen & Asikainen 2004, 13—14; Salmela 2014, 29-30.)

Organisaation toimintakyvyn kannalta on ensin keskityttdvd selvittdmé&an toiminnan kannalta
olennainen ja kriittinen hiljainen tieto. Ensin on siis tunnistettava, milla osaamisella ja tietdmykselld
tulokset saadaan aikaiseksi, nditd on myos peilattava tulevaisuuteen, mitd osaamista tulevaisuudessa
tarvitaan. Kaikkea tietoa ei tarvitse jakaa, on tunnistettava esimerkiksi vanhentuneet toimintatavat, joista
olisi opittava pois. Kriittinen hiljainen tieto on sellaista, jota ilman organisaation toiminta vaarantuu, se
on erityistd osaamista ja tietamystd liiketoiminnan kannalta oleellisissa asioissa. Liiketoiminnan
jatkuvuuden kannalta mik&an asia ei saa olla vain yhden tiedossa. Kriittisen tietdmyksen tarkastelussa
voidaan hyodyntaa organisaation muistia tutkineen Annie Brookingin [1999] listausta organisaatiolle
tarkeista asioista:

- tietyn ammatin siséltdma tieto
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- kuka tietad mitékin

- miten asiat hoidetaan

- kuka osaa parhaiten tietyn tyon

- tieto yrityksen historiasta

- asiakastuntemus

- maan liiketavat

- tieto, kuinka tiimi kootaan

- kuinka lahestyd ongelmaa. (Virtainlahti 2009, 88—90.)

Ensimmaéisend portaana hiljaisen tiedon siirtdmisessé on selvittdd, millaista tietoa halutaan siirtda ja
mihin tarkoitukseen sité kerataan. Halutaanko siirtdd henkilén osaaminen organisaatioon vai halutaanko
hyodyntéé hiljainen tieto organisaation kehittamisessa. Tiedon kerdamisella voi nahda kolme tavoitetta,
ensinndkin mika on avainosaamista tassé tehtévassa, mitka ovat ne pienet tarkeat yksityiskohdat, joiden
hallinta on osoittautunut tarkeédksi. Toiseksi, miten tyOtehtdvad, prosessia ja asiakastoimintaa tulisi
kehittdd. Kolmantena, miten keratty tieto hyodynnetaan kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. (Salmela
2014, 61.)

Hiljaisen tiedon jakamisessa tulisi huomioida erilaiset oppimistyylit. Hyvin usein opastaja valittaa
tietoaan omalle oppimistyylille sopivalla tavalla, joka ei valttamatta sovi oppijalle. Oppijan ja opastajan
olisi tarked tiedostaa omat oppimistyylinsd, jolloin oppimisprosessissa voidaan hyddyntad molemmille
sopivia tapoja oppia. Eri-ikaisten erilaiset tavat oppia ja tehda paatoksia on myos hyva huomioida, koska
nuorten ongelmanratkaisu perustuu useimmiten muodollisten paéattelyketjujen ja sdantojen
soveltamiseen, kun taas ikadntyvat luottavat kokemukseen ja intuitioon. Nuoret alkavat vasta kartuttaa
kaytdannon kokemuksia, joita liitetddn aiempaan teoriatietoon, kun taas ikaantyvat liittdvat uutta
tietimystda vanhan kokemusperaisen tiedon péaalle, heille haasteena on péivittdd teoriatietoaan.
(Virtainlahti 2009, 238—239.)

Henkilostéresurssien huomioiminen hiljaisen tiedon siirrossa on tarkeda. Hiljaisen tiedon siirtdmiseen
tarvitaan vuorovaikutusta, luottamusta ja avointa suhdetta, jotka eivat rakennu hetkessa. Tamén vuoksi
esimerkiksi eldkkeelle siirtyvan ja uuden tyontekijan yhteinen tydaika pitéisi olla riittdvan pitka, ettd
tietdmysta pystyttéisiin mahdollisimman hyvin jakamaan. Paallekkainen rekrytointi ndhdaan usein liian
kalliina, vaikka sijoitus tulisi nahda pidempiaikaisena sijoituksena laadukkaaseen toimintaan.
Laajemmassa mittakaavassa ennakoivalla henkildstérakennesuunnittelulla varmistetaan osaamisen ja

tietdmyksen sdilyminen sekd toiminnan laadukkuus henkiléstomuutoksista huolimatta. Konkareiden
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hiljainen tietdmys on saatava jaettua organisaatioon jaaville ja sinne tuleville, niin ettei pitka tyokokemus
mene hukkaan. (Virtainlahti 2009, 179—-180.)

Organisaation viestintda tarkasteltaessa sekd viestin lahettdjan ettd vastaanottajan hiljaisen tiedon
maailmat sisaltavat kaikki tiedostetut ja tiedostamattomat kokemukset osittain jarjestyneessa osittain
jarjestyméttdméssd muodossa. Viestin lahettdja konvertoi hiljaista tietoa ensin mielikuviksi, jonka
jalkeen ilmaisee sen kielellisesti puheena seké taméan jalkeen dokumentoi sitd mallinnetuiksi kuviksi tai
kirjoitukseksi. Viestin vastaanottaja taas tulkitsee viestejd ja vastaa niihin seké tallentaa sen uudeksi
osaamiseksi hiljaisen tiedon alueelle. Seka viestin ldhettdja ettd viestin vastaanottaja tulkitsevat
havaintojaan oman henkilokohtaisen ajattelutapamallin ja k&sitemaailmansa kautta. Tieto litkkuu
organisaatiossa horisontaalisti henkil6lta toiselle ja vertikaalisesti hiljaisesta rakenteelliseksi tiedoksi.
Mallioppimista lukuun ottamatta viestintéd tapahtuu sanallisen tai muun mallintamisen kautta. Jokainen
taso sisaltdd suodattimia (tiedon ymmarrettavyys- ja oikeamuotoisuustarkistuksia), jotka kontrolloivat
tiedon liikkumista. (Salmela 2014, 66—67.)

Hiljaisen tiedon hallinnan toteuttaminen vaatii organisaatiossa aikaa, koska tyontekijat tarvitsevat aikaa
tietdmyksen esille tuomiseen, sen kehittdmiseen, jakamiseen ja hyoddyntdmiseen. Usein kuitenkin
annetaan tyontekijalle lisatehtavéksi tietdmyksen jakaminen kaiken muun tyon ohella ja odotetaan hénen
hoitavan velvollisuutensa. Hiljaisen tiedon hallintaan liittyvat tehtdvat tulee siséllyttdd tyontekijan
tyonkuvaan, tamé merkitsee sitd, ettd jostakin muusta taytyy karsia. Hiljaisen tiedon esilletuominen ja
dokumentointi ovat laajoja ja aikaa vievia tehtévia, joiden tulokset tulevat nékyviksi pitkélla aikavélilla.
Hiljaisen tiedon jakaminen esimerkiksi mentoroinnin tai paritoiminnan avulla vaatii aikaa, ettd ehditaan
kayda tyotehtava lapi riittavan syvélliselld tasolla. Tietdmyksen jakaminen vaatii luottamuksellista ja
avointa suhdetta, jonka rakentaminen vie myds oman aikansa. Uuden tydntekijan perehdyttdmisessé ei
kaikkea ammattiin liittyvaa tietdmystd voida kaataa tyOntekijan pddhdan muutamassa paivassa.
(Virtainlahti 2009, 177—-179.)

Talla hetkelld eletddn taloudellisessa taantumassa, jolloin yrityksissa on jouduttu tekemdan
henkilostovahennyksia tai uhka siitd on olemassa. Epévarmassa tilanteessa halutaan pit&é kiinni omasta
osaamisesta ja tietdmyksesta, talla pyritddn suojaamaan omaa asemaa organisaatiossa, ettd mahdolliset
irtisanomiset voitaisiin omalta kohdalta vélttaa. Pelataan, ettd tietimystadén jakamalla tyontekija tekee
itsestddn tarpeettoman, vaikka pdinvastoin organisaatiossa tarvittaisiin kaikkien tyontekijoiden
osaaminen ja tietdmys, ettd tilanteesta selvittdisiin. Ihmisilla on luontainen tarve pysyé entisessa tutussa

jaturvallisessa: haluamme tehda asioita samalla tavalla kuin aikaisemmin, haluamme istua aina samassa
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paikassa jne. Sama péatee myos asioihin, jotka ovat epakéytannollisié tai haitallisia (Kesti 2005, 57).
Jokaisen tuomat omat ajatukset ja kokemukset yhteiseen keskusteluun mahdollistaa uusien ideoiden
syntymisen, innovatiiviset ja tietdmystddn jakavat tyontekijat ovat organisaation voimavara.
(Virtainlahti 2009, 87—88.)

Husted ja Michailova [2002] esittivat tutkimuksensa perusteella seuraavia yksilotason syité varastoida
tai olla jakamatta tietoaan: tiedon jakamiseen kuluu aikaa, itse kovalla ty6lla hankkimaa tietoa ei haluta
antaa siipeilijoille, ei haluta paljastaa oman osaamisen tasoa, tiedon jakamattomuus on strategia
epavarmuutta vastaan, osaamista ei haluta paljastaa esimiehille, innovointia pidetdan arvostetumpana
kuin vanhan tiedon hyddyntamista, tietoa ei pidetd arvokkaana tai luotettavana, pelatédan kollegoiden
arvostelua, organisaatio ei sieda virheité eika organisaatiossa hyddynneté uusia ideoita (Marttinen 2010,
40—41). Reigi [2005] toi tutkimuksessaan esille lisaksi: ettei tietoa tarvitsevia kollegoita tunnisteta,
tiedon arvoa muille ei ymmarretd, iké&- ja sukupuolierot, tunnustuksen puuttuminen tiedon jakamisesta,

luottamuksen puuttuminen sekd kulttuuriset tai etniset erot (Marttinen 2010, 40—41).

Nonaka ja Takeuchi (1995) kehittivat teorian uuden tiedon synnystd organisaatiossa hiljaisen ja
rakenteellisen tiedon vuorovaikutuksena. Osa tété teoriaa on nelivaiheinen SECI-malli:
1. Sosialisaatio (Socialization). Tieto siirtyy hiljaisesta tiedosta hiljaiseen tietoon. Uutta
tietoa omaksutaan ei-tietoisesti, havainnoimalla, matkimalla ja harjoittelemalla.
Tyypillisin tapa toteuttaa on mestari-oppipoika -suhde tai tyoharjoittelu.
2. Ulkoistaminen (Externalization). Tieto siirtyy hiljaisesta tiedosta nakyvéksi tiedoksi.
Hiljaista tietoa puretaan auki ja hiljaista tietoa ulkoistetaan esimerkiksi kayttamalla
kielikuvia, analogioita, kertomuksia, malleja ja hypoteeseja.
3. Yhdistaminen (Combination). Tieto siirtyy tiedetystd tiedosta tiedettyyn tietoon.
Tiedettyd tietoa yhdistetddn uusin tavoin
4. Sisaistaminen (Internalization). Tiedetty tieto siirtyy hiljaiseksi tiedoksi. Uudet tiedot
automatisoituvat ja muuttuvat hiljaiseksi tiedoksi. Sisaistaminen on helpompaa, jos
eksplisiittinen tieto on ilmaistu sanoin, dokumenttien, k&yttéohjeiden tai
vapaamuotoisten kertomusten avulla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—-70; Salmela
2014, 17.)
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t)ialogue ]
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* Linking
« Field Explicit
Building Knowledge

Internalization Combination

e Learning by Doing

KUVIO 3. SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Henkildston kehittdmisen muotoja voidaan ryhmitelld sen mukaan, kuinka formaaleja tai epaformaaleja
ne ovat sekd kehitetdanko niilla yksilon, ryhmén vai koko yhteison osaamista. Oheisessa kuviossa
esitetyssa nelikentdssa on hyva kehittda erityisesti kuvion oikeanpuoleisia kenttid, jolloin tietoisesti
kehitetddn tyoyhteison palaveri- ja tyon tekemisen kéaytantdja arvioivaan ja kehittdvdan suuntaan.
(Viitala 2007, 191)
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TILANNELAHTOINEN,
EPAMUODOLLINEN
(kahvitauot ja muut vapaamuotoiset kohtaamiset)

tiimityo,

Itseopiskelu, mentoroint, ongelmanratkaisutilanteet,

esimerkista oppiminen,

erityistehtavét ja sijaisudet palaverit ja

suunnitteluyhteisty6

TYOYHTEISOTASO

YKSILOTASO

tyon Kierto, tutorointi,

valmentaminen ja kokeilut, arvioinnit ja

perehdyttamisohjelmat LI 121 L0

FORMAALI, STANDARDOITU
(koulutustilaisuudet, koulutus ja kehittdmisohjelmat)

KUVIO 4. Henkildston kehittamisen muotoja (Viitala 2007, 191)

Osana tyota tapahtuva hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirto vaatii osapuolilta ymmaértavaa
paneutumista asiaan (Toom ym. 2008, 253). Hiljaisen tiedon jakamista tukevat erilaiset tyon
kehittdmisen muodot kuten tydnkierto, sijaisuuksien hoito, moniosaaminen, tyon laajentaminen, tyon
rikastaminen, projekteihin ja kehittdmishankkeisiin osallistuminen, mentorointi, toimintaoppiminen
(action learning), parhaista kéaytannoistd oppiminen, ongelmanratkaisutilanteet, itseohjautuva
oppiminen, jakamista tukevat myds henkildstétoiminnot kuten rekrytointi, perehdyttdminen,
tyonopastus, koulutus ja kouluttaminen, seké kehityskeskustelut. (Virtainlahti 2009, 127—130.; Viitala
2007, 191-203.)

Seuraavaksi kaydaan lapi muutamia erilaisia menetelmia joiden kautta hiljaista tietoa voidaan saada
nékyvéksi ja siirrettya henkildiden valilla. Menetelmid on pyritty jaottelemaan niiden samankaltaisuuden
mukaan. Ensimmaisena kasitellaan rekrytointia, perehdyttdmista ja tydnopastusta, toisessa kappaleessa
kasitelladn  tyon  kehittdmisen muotoja. Kolmannessa kappaleessa késitelladn erilaisia

ryhmatydskentelymalleja ja neljannessa paneudutaan mallittamiseen. Seuraavassa vaiheessa keskitytédan
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reflektioon, bencmarkkaukseen ja toimintaoppimiseen. Kuudennessa kappaleessa késitelldan
esimerkista oppimista ja viimeisend kaydaan lapi epiteettikorttinaastattelua ja metaforien kayttoa

hiljaisen tiedon siirrossa.

5.1 Rekrytointi, perehdyttdminen ja tyénopastus

Henkildstotoiminnoista rekrytointi on keino, jonka avulla organisaation osaamista ja tietdmysté voidaan
uudistaa kiinnittdmalla huomiota organisaation tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa. Uusien tyontekijoiden
myo6ta organisaatioon saadaan uutta tietdamysta jaettavaksi sekd uudelta tyontekijéltd vanhoille ettd
toisinpdin. Perehdyttamisessa uusi tyontekija tutustuu tydtehtdvaansd sekd organisaation toimintaan,
talla tuetaan tyontekijaéd kunnes han kykenee omatoimiseen tydskentelyyn. Kokemusperdaista tietdmysté
opitaan sosiaalistumisen kautta ja juuri perehdyttdmisen avulla sosiaalistutaan uuteen tydpaikkaan,
talléin oman hiljaisen tiedon tunnistava perehdyttdja voi vélittaa hiljaista tietoa uudelle tydntekijélle.
(Virtainlahti 2009, 130—134.)

TyOnopastus on varsinaiseen tychon liittyvaa perehdyttamista ja se koskee seka uusia tyontekijoita ettd
siirryttdessd talon sisdlla uusiin tehtaviin. Tydnopastuksessa jaettu hiljainen tieto voi lyhentda
opetteluvaihetta ja nopeuttaa tehtdvan omaksumista. Koulutuksien avulla lisatdan tydhon liittyvaa uutta
tietoa, kun koulutuksissa saatu teoria on siséistetty, se muuttuu hiljalleen hiljaiseksi tiedoksi.
Kehityskeskusteluissa kéydaan lapi tyontekijan suoriutumista menneestd kaudesta ja pohditaan uusia
tavoitteita ja kehittymisen suuntia. Kehityskeskustelussa kdydaan lapi osaamista ja kokemusperaista
tietoa ja arvioidaan niita. Kehityskeskustelussa voidaan tyontekijad ohjata kehittamaan tiettyd osaamista
ja syventaméaan osaamistaan, nostaa esille henkilditd, joilla on annettavaa kokemuksen perusteella seka

sopia keinoista hiljaisen tiedon jakamiseen. (Virtainlahti 2009, 130—134.)

5.2 Tyon kehittdmisen muodot

Tyonkierrossa tyontekija siirtyy maéaritellyksi ajaksi kokonaan toiseen tyotehtdvéan, tdman
tarkoituksena on kartuttaa kokemusta ja kehittd&d monitaitoisuutta seké edesauttaa verkostojen luomista.
Tietamys valittyy tyokierrossa molempiin suuntiin uuteen tehtdvaan seka takaisin vanhaan tehtavaan.

Hiljaisen tietdmyksen olennainen osa on kokonaisuuden hallinta, tyonkierrossa oman tydtehtavan nékee
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toisesta perspektiivistd, jolloin voi kartuttaa tietdmystd&dn omasta tyOtehtévastd ja organisaation
toiminnasta uudella tavalla. Tyon laajentamisessa tyontekija tekee saman tyOtehtdvén eritasoisia
vaiheita, taalla horisontaalisella laajentamisella lisatdédn tyon vaihtelevuutta. Tyon rikastamisella
tarkoitetaan tyon vertikaalista laaja-alaistamista, tamé lisdd tyon vaativuutta ja itsendisyytta.
Molemmissa sekd tyon laajentamisessa etté rikastamisessa kehitetddn tyontekijan osaamista omassa
tyotehtdvissdin luoden néin uutta hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 127-130.)

Tyontekijoiden osaamista ja hiljaista tietoa voidaan tuoda esille myds osaamiskarttojen avulla.
Osaamiskarttaan kuvataan kaikki osaamiset, joita tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa, karttaan voidaan
kuvata my6s olemassa oleva osaaminen tai laatia kokonaan uusia osaamisvalikoimia. Osaamiskartat
voidaan tehda koko organisaatiosta, tietyn henkilostéryhmaén tai tiimin osaamisesta tai erikseen valitusta
osaamisalueesta. Osaamiskartta voi kuvata organisaatiossa tarvittavaa osaamista nyt ja tulevaisuudessa,
auttaa tarvittaessa rekrytoimaan uutta tyévoimaa, toimia henkildiden osaamisarvioinnin apuna seké
antaa osaamisen kehittamiselle ja kehitystoimien arvioinnille raamit. Osaamiskartoituksen osaamisen
tasot madritellddn yleensd 0-5 asteikolle, jossa O tarkoittaa, ettei osaamista ole ja 5 tarkoittaa
huippuosaajaa. (Virtainlahti 2009, 91-93.)

Osaamiskartoituksiin  liittyy my6s osaamisen tavoiteprofiilin laatiminen. Osaamisprofiili on
osaamiskartan perusteella muodostettu osaamisten tavoitetasojen yhdistelma, joka voidaan méaaritella
yksilolle, tyontekijaryhmille, tiimeille tai koko organisaatiolle. Osaamisprofiili auttaa nakemaan, mité
osaamista henkil6lla tulisi olla. (Virtainlahti 2009, 92.)

Hiljaisen tiedon saamiseksi osittain nékyvéksi osaamiskuvausten avulla tarvitaan lisaksi kuvaamista
arvoista, asenteista ja kasityksistd. Osaamiskartoitus ei ole kuitenkaan varsinaisen hiljaisen tiedon esille
tuomisen tyokalu. Osaamiskartoituksen avulla tydntekijoita autetaan tunnistamaan omaa osaamistaan,
osaamisen tunnistamisen kautta paastddn myos késiksi hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Mikali
osaamiskartoitukseen halutaan liittdd tietdmyksen esille tuomista, tulisi numeroarvioinnissa avata
numeroissa piilevaa hiljainen tietdmys tehtavaan liittyen esimerkiksi mita kaytannossé tarkoittaa tietyssa
tehtdvéssa, ettd henkild osaa asian huippuosaajan tasolla. Talla haetaan varsinaista toimintaa

tyotehtavassa eika pelkkad huippuosaajatason kuvausta. (Virtainlahti 2009, 93-94.)
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5.3 Pienryhmat, verkostot ja epaviralliset kaytannot

Erilaisia sekd organisaation sisdisia ettda ulkoisia verkostoja luomalla voidaan edistad tietamyksen
jakamista. Tyoyhteisdssé on runsaasti erilaisia epavirallisia verkostoja, joita syntyy vuorovaikutuksen
kautta. Tyodyhteis6jen konkarit ovat luoneet erilaisia verkostoja, joiden kautta oikea osaaminen ja apu
ovat helposti saatavilla. Tama tieto nékyy kaytannon tietdmyksena siita keneltd missékin tilanteessa voi
pyytaa apua. On tarkedd mahdollistaa verkostoituminen ja yhteistydntekeminen myos osastorajojen yli

esimerkiksi tyopaikan virkistaytymistilaisuudet ja yhteiset projektit. (Virtainlahti 2009, 122—123.)

Kokemustenvaihtopiireissd osanottajat vaihtavat yhdessa kokemuksiaan tychon liittyen. Piiriin voi
osallistua useita tyontekijoitd organisaatiosta ja lisaksi siihen voidaan kutsua vierailijoita esimerkiksi jo
elakkeelle jaaneitd henkilditd. Vapaamuotoisen keskustelun avulla jaetaan kokemuksia tyohon liittyvista
teemoista. Kokemustenvaihtopiirit ovat hyvid tapoja jakaa tietdmystd ja rakentaa yhdessa uutta
tietamystd. Kokemuksista muodostuu kokemustenvaihtopiireissé tarinoita, joiden kautta kokemukset
jaavat hyvin osallistujien mieleen. Keskusteluja ei yleensa dokumentoida, mutta dokumentoinnin avulla

niitd voitaisiin hyddyntda laajemmin organisaatiossa. (Virtainlahti 2009, 123—124.)

Pienyhteisd koostuu eri sukupolvien edustajista koostuvasta sekaryhmasta. Pienyhteisoissd toiminta on
jatkuvaa, sosiaalinen ja vuorovaikutteinen prosessi, jossa uusien tyontekijoiden perehdyttaminen ja

opettaminen on osa ryhmaén luontaista toimintaa. (Toom ym. 2008, 239.)

Tiimeja ja tyoryhmiad kaytetadn synnyttdméan vuorovaikutusta tyOyhteison jasenten vélilla, taten
edesauttaen tietojen ja taitojen valittamistd. Tiimilla tarkoitetaan itseohjautuvaa tyéryhmaa, jolla on
oma, selkeésti maaritelty missio ja sen muodostavat tietyt nimetyt henkil6t. Yhteiset toimintatavat ja
tavoitteet tukevat tietojen ja tietdmyksen valittdmisté. Tiimitoimintaa pidetédan tehokkaana keinona jakaa
tietdamystd, talloin jakaminen tapahtuu hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksessa, jossa tieto
tdsmentyy vuoropuhelun, keskustelujen, kokemusten jakamisen ja havainnoimisen kautta. (Virtainlahti
2009, 118-119.)

Ryhmaéprosessissa, jossa eri-ikdisille tyontekijoille jarjestetddn aika, paikka ja vuorovaikutteinen
keskustelu hiljaisen tiedon ja osaamisen tunnistamiseksi, pdéstdédn paneutumaan asiaan, pysahdytééan
miettimé&én, puretaan itsestddnselvyydet, kyselldan, ihmetellddn, kuvataan, osille annetaan nimia ja
ryhmitell&&n osat laajemmaksi kokonaisuudeksi. N&in hiljainen tieto alkaa saada muotoaan ja jalostuu

yhteisessa keskustelussa. (Toom ym. 2008, 251.)
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Epévirallisia kaytantoja jakaa hiljaista tietoa ovat kokouskaytannot sekd vapaamuotoiset tilanteet. Nama
ovat vaikeasti hallittavia, mutta toimivat parhaimmillaan tehokkaasti tietdmyksen jakamiseksi.
Kokouksissa voidaan kayté lapi onnistumisia, erityistapauksia tai ongelmallisia tilanteita ja ndin ollen
jakaa hiljaista tietoa. Tapauksia voidaan esittdd ratkaisuineen tai etsid yhdessd ratkaisua
ratkaisemattomiin tapauksiin. Vapaamuotoiset tilanteet esimerkiksi kahvitauot ovat erittdin tarkeita
hiljaisen tiedon jakamisessa. Tilanteissa luodaan vuorovaikutussuhteita ja rakennetaan hiljaisen tiedon
kannalta olennaista luottamusta. Tamé mahdollistaa sen, ettd tydasiassa on helpompi lahestya ihmista,
johon on tutustunut paremmin. lhminen jakaa tietdmystadn mieluimmin tutulle kuin ventovieraalle
ihmiselle. (Virtainlahti 2009, 134—136.)

5.4 Mallittaminen

NLP (neuro, linguistic, programing) tutkimussuuntaus on kehittdnyt mallittamista 1970- luvulta saakka.
NLP on malli siitd miten ihmisen aivot toimivat, kuinka opimme, ajattelemme, kommunikoimme,
teemme paatoksia ja motivoidumme sekd miten saadaan aikaan haluttuja muutoksia. Mallittamista voisi
kuvata lauseella "Me tieddimme jo, mikd on paras tapa tehda jotakin. Se on tapa, jota alan huippuosaajat
kéayttavat. Kysymys on, voimmeko selvittdd, miten he sen tekevit.” Mallittamisessa haetaan jopa yhden
ihmisen mallittamisen ja hénen taitonsa auki purkamisen kautta toimintamallia. Mallittamisessa etsitaan
hiljainen tieto ja tehdaan siitd nadkyvaa. Mallittamisen voi jakaa kolmeen tasoon mitd, miten ja miksi.
Ensin selvitetddn mita tehdaén, jonka jalkeen selvitetadn miten se tehdaan ja lopuksi haetaan ratkaisua
miksi toimii niin kuin toimii: ajattelutapaa, uskomuksia ja arvoja. (Toivonen 2004, 51; NLP akatemia
2015.)

Monesti koulutuksissa seké yrityksen sisaisissé etta ulkoisissa koulutuksissa kysymykseen mitd saadaan
ratkaisu. Esimerkiksi tuodaan esiin luottamuksen rakentamisen tarkeys myyntitilanteessa ja kaikki
tietdvat ja hyvaksyvét sen tarkeyden, mutta kuitenkaan ei tuoda ratkaisua sille miten myyja voi saada

aikaan luottamuksen.

Mallittaminen on sek& uuden oppimisen tapa etté tapa kehittad. Mallittamisessa oppii sek& mallinnettava
ettd oppijat. Mallinnettava oppii tiedostamaan toimintansa ja tapansa ja pystyy itse tiedostaen
kéyttdmaan niitd muihin hyodyllisiin kohteisiin. Tiedostaessaan oman toimintansa pystyy myds

muuttamaan toimintaansa. Mallittamista voidaan kayttda hyvin monessa yhteydessa, voidaan mallittaa
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huippuosaajia, arkipaivadn osaamista, ongelmiin taitoina (ongelma joka toistuu ja josta ei halustaan
huolimatta paase pois). Mallittamisen kayttotarkoituksia on erilaisia: henkild voi itse mallittaa itseltdén
jonkun taidon, henkilé mallittaa toisen henkilén oppiakseen hanelta jonkin taidon tai mallittaja mallittaa
osaamista tarkoituksenaan I6ytd4 olennaiset asiat, rakentaakseen mallin, jonka avulla taito voidaan
siirtdd muille. (Toivonen 2004, 52—59.)

Mallitettaessa valitaan ensimmaéisend osaaminen, joka halutaan oppia ja siirtdd eteenpdin. Tassé
yhteydessé voidaan tehda arvovalintoja esimerkiksi millaista myyntid tai esimiestoimintaa halutaan
vahvistaa. Tamén jalkeen tehd&an mallittamisesta sopimus mallitettavan kanssa. On tarke&d, ettd malli
ymmartaa sen, mité ollaan tekemadssé, jolloin hédn on paremmin mukana yhteistyossa. Mallien méaraksi
on hyva valita kolme henkil64, joilla on kyseinen osaaminen, henkil6t voivat olla luonteeltaan hyvinkin
erilaisia. Mallittajan on hyva ldhted tilanteeseen myonteiselld kiinnostuksella, arvostuksella, “tyhjilla
paélld” (ennakkotietdimédttomyys) ja ihmettelylld. Tama siksi, ettd helposti ndemme toisen toiminnassa
vain sen minka itse tieddmme, mutta mallittamisessa haetaan sellaista tietoa, jotka ovat mallille itselleen
hiljaista tietoa ja jota mallittaja ei tiedd. Haastattelussa on térkeé tarkentaa ja tarkentaa esille tulleita

asioita eiké saa olettaa. (Toivonen 2004, 61-63.)

Monesti havainnointi tilanteessa on hyvé tapa tutkia mallin osaamista, ulkoista toimintaa, asentoja,
elekieltd, ilmeitd, sanattoman toiminnan vauhtia, danensavyja. Toimivaa on myds mallittajan oma
kokeilu, talloin voi testata ymmarrystdan kokeilemalla itse, miten onnistuu mallitettavan osaamisessa.
Haastatteluissa kysytédéan, kuinka malli saa taidon aikaiseksi, mitd h&n tekee ulkoisesti ja sisaisesti
(mielessaan) ja miten han asian ajattelee. Haastattelussa kysytddn muun muassa miten malli tekee jonkin
asian, mitd ulospain nakyvia tekoja siina tapahtuu, miten tekoihin paadytaan sekd minkalaisiin asioihin
mallitettava kaiken taustalla uskoo (Virtainlahti 2009, 95). Haastattelussa tulee keskittyd nopeasti ja
automaattisesti tapahtuvan osaamisen hidastamiseen, ettd se saadaan tunnistettavaksi ja tarkasteltavaksi.

Mallittamishaastatteluja pidetdén yleensd kolmesta viiteen. (Toivonen 2004, 62—64.)

Aineistoa mallintamisessa kertyy runsaasti eikd sit kannata alkuvaiheessa aktiivisesti jasentad, koska
silloin on vaarana, ettd mallintaja heijastaa aineistoon omat senhetkiset ké&sitykset. Ajan kuluessa
mallintaja alkaa saada oivalluksia jotka jasentdvét aineistoa. Ideoita mitd mallittajalle tulee, kannattaa
testata mallitettavien kanssa. Kun malli alkaa muodostumaan, sitd kannattaa testata esimerkiksi
mallitettavilta, itsell4&n tai opettaa se ihmisille jotka eivét sitd vield osaa. Viimeisend suunnitellaan ja
suoritetaan mallin opetus, talléin toiminta on pilkottu sopiviin palasiin ja olennaiset asiat on kuvattu niin,

ettd taidon osaamaton voi sen oppia. (Toivonen 2004, 64—67.)
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5.5 Reflektio, bencmarkkaus ja action learning

Reflektoimisessa toiminnan aikana oma toiminta kyseenalaistetaan ja luodaan uusia tapoja toimia ja
ajatella, kun paastaan omien séantdjen ja rutiinien taakse saadaan hiljainen tieto hyvin esille. Toiminnan
aikainen reflektointi on haastavaa, koska se vaatii toiminnan keskeyttdmistd ja pohtimistaukoa.
Toiminnan jalkeisessa reflektoinnissa tapahtumia ja kokemuksia arvioidaan jélkikateen. Kriittisessé
reflektoinnissa kyseenalaistetaan omat ennakko-oletukset, tarkastellaan menneisyyden tapahtumia ja
sattumuksia kriittisesti. Tdma auttaa valmistautumaan tuleviin tilanteisiin. Reflektoinnin kautta voi
saada myos uusia ideoita ja sitd voi tehdad yksin tai ryhméssa. Ryhmassa voidaan arvioida tavoitteita,
strategioita ja prosesseja sek& uudistaa niita, parhaimmillaan voidaan tunnistaa julkilausutut teoriat ja
toimintaa todellisuudessa ohjaavat kéyttoteoriat. (Virtainlahti 2009, 124—125.)

Benchmarkkaus on tapa oppia toisilta, talléin vertaillaan omaa suoritusta alan parhaisiin suorituksiin.
Onnistuessaan benchmarkkaus voi tuoda muutoksia yksilon toimintaan ja sen avulla voidaan jakaa
tietamysta kohteen ja benchmakkaajan valilla. Dokumentoimalla hiljaista tietoa sitd voidaan jakaa
eteenpdin organisaatiossa, Kirjallisessa tai visuaalisessa muodossa oleva tietamys auttaa muita
organisaation jasenid pohtimaan omaa ty6taan ja siihen liittyvad tietdmysta sekd sen jakamista ja
edelleen kehittdmista. (Virtainlahti 2009, 127—-130.)

Toimintaoppiminen eli action learning on oppimistapa, joka yhdistéa teoriaa kdytdnnon toimintaan ja
oppiminen tapahtuu tekemisen kautta. Parhaat toimintamallit I6ydetddn kyseenalaistamisen,
ymmartamisen ja vertailun kautta. Action learning perustuu ajatukseen, ettd havainto seuraa toimintaa
ja siind toisiinsa liittyvat intuitio, rationaalisuus ja toisilta saadut neuvot. Keskeinen piirre on, etté oppija
asettaa itselleen oppimistavoitteen, organisoi ja suunnittelee oppimisprosessinsa sekd méaarittelee sen
kuinka arvioi omaa oppimista. Tavoitteena on, ettd oppija itse on aktiivinen ja ongelmat ratkotaan
kysymisen kautta sekd tuotetaan asiat oppijalle itselle ymmarrettdvddn muotoon. (Virtainlahti 2009,
233.)

Toimintaoppiminen kuvataan viisivaiheisena prosessina:
1. jokin ongelma herattéda kyselyn ja havaintojen tekemisen
2. kyseenalaistamisen kautta esitetdén hypoteeseja
3. kokeillaan ja testataan toimintamalleja k&ytannossa
4. ratkaisua arvioidaan reflektoimalla
5. seuranta. (Virtainlahti 2009, 234.)
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5.6 Mentorointi ja esimerkistd oppiminen

Mallioppimisessa kuten mentoroinnissa ja esimerkistd oppimisessa ihminen oppii kokonaisuuksia,
yleensd ei tietoisesti ymparistod seuraamalla. Mentoroinnin perinteisend késityksena on korostaa
mentorin roolia kokeneena, tukea, tietoa ja verkostojaan nuoremmalle k&yttoon antavana osaajana.
Mentoroinnin ydin on ndhty kokeneemman ja nuoremman tyontekijan valiseksi ammatilliseksi
ohjaussuhteeksi. Talldin lahtokohtana on olemassa olevien kayténtdjen ja késitysten toistaminen ja
vahvistaminen. Perinteisessa muodossaan mentorointi korostaa kulttuurin sailyttavaa tehtavaa eika se
edista ammatillisten kaytadntdjen uudistamista. Viime aikoina mentoroinnin ké&site on muuttanut
muotoaan siten, ettd mentorin auktoriteettia korostetaan yha véhemman, kun taas yhdessa tekemista ja
vastavuoroisuutta korostetaan. Mentorointi tulkitaan yhd enemmaén vuoropuheluksi, keskusteluksi tai
dialogiksi, jossa molemmat osapuolet oppivat ja rakentavat tietoa. Enaa ei késitetd mentorointia kahden

henkilon valiseksi suhteeksi, vaan yha useammin tata sovelletaan ryhmissa. (Toom ym. 2008, 203—205.)

Mentoroinnin kulmakivind ovat avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus. Tyotavoissa keskeisend on
luottamuksellinen keskustelu. Mentorointi on hyva tapa valittaa hiljaista tietoa, koska sen avulla voidaan
valittdd organisaatiossa ja toimialalla vallitsevia arvoja, asenteita, normeja, toimintaperiaatteita ja tapoja,
lisaksi valittyvat tyoyhteison kokemukset ja historiatieto seké& ndkemykset nykytilasta ja tulevaisuudesta.
Onnistumisen kannalta on keskeista organisaation tuki. Parhaiten mentorointi sopii organisaatioon, jossa

on vahva ja monipuolinen koulutuksen ja kehittimisen kulttuuri. (Virtainlahti 2009, 119-120.)

Mentoroinnissa hiljainen tietoa ei valttdmatta tarvitse muuttaa sanalliseen muotoon. Yhteisen tekemisen
kautta hiljainen tieto siirtyy mentoroitavalle eli aktorille, han voi myods kysymyksilldadn nostaa esiin
tarkeita seikkoja. (Toom ym. 2008, 205.)

Dialogi on syvéllistd vuorovaikutusta, jossa keskustellen luodaan uusia merkityksid, tarkoituksia tai
ymmérrysta, etsitddn mielt4 ja tulkintaa elamélle ja maailmalle. Dialogissa tieto muodostuu sosiaalisessa
konstruktionismissa, jolloin sen merkitys rakentuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa ihmisten kesken.
Dialogi etenee keskustelun mukana sattumanvaraisesti uusiin ideoihin ja mielenmaisemiin. Mentori ei
néin ollen siirrd toiselle oikeaa nakemysté tai tietoa vaan rakentaa merkityksen ja tulkinnan toisen
ihmisen kanssa. Omia ja muiden ajatuksia kyseenalaistetaan pohtien ja arvioiden ja tietoisesti
reflektoiden, néin syvallinen pohdinta ja kyseenalaistaminen tuovat esiin parhaat tavat toimia ja auttavat

kehittdmaan toimintaa (Virtainlahti 2009, 125). Aidossa dialogissa kaikki osapuolet oppivat, dialogissa
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kukaan ei omista toista parempaa tai patevampédd nakokulmaa. Vaan kaikki ymmartavat kasitteiden

keskenerdisyyden ja ehdotusluontoisuuden. (Toom ym. 2008, 208-210.)

Dialogista tekee hyvén se, etta siind etsitdan yhteistd ymmarrysta ja harmoniaa, pyritddn ymmartamaan
sanoma toisen esittdmastd puheenvuorosta, kuunnellaan ja kuullaan mitd toinen sanoo seka jokainen
puhuu aidosti omista kokemuksistaan. Organisaatiokulttuurin olisi hyva perustua avoimuuteen,
luottamuksellisuuteen ja avuliaisuuteen, ettd se tukisi mahdollisimman hyvin dialogia. (Toom ym. 2008,
231-232))

Dialogi sisaltdd kolme eri vertaisuudentasoa: eksistentiaalinen, episteeminen ja juridis-eettinen.
Eksistentiaalisella tasolla ihmiset ovat keskendén samalla tasolla, tasavertaisia. Ihmisten véliset suhteet
ovat symmetrisid. Toimivassa mentorointisuhteessa mentoroitava ja mentori antavat vastavuoroisesti
tunnustusta eksistentiaalisella tasolla. Episteemiselld tasolla ihmiset eivat koskaan ole tietojen, taitojen
ja kokemusten suhteen tasavertaisia. Mentori on ylivoimainen omalla osaamisalueellaan ja
mentoroitavalla voi olla tietoa ja kokemusta joistakin asioista, joka tekee hanesta ylivertaisen mentoriin
nédhden. Molemmilla osapuolilla on ndin mahdollisuus oppia toisiltaan. Juridis-eettisella tasolla
mentorilla on lakeihin ja s&adoksiin perustuvaa vastuuta enemméan kuin mentoroitavalla. esimerkiksi
mentori on juridisesti ja eettisesti vastuussa tyonantajalle siitd, ett4 toiminnan reunaehtoja noudatetaan.
(Toom ym. 2008, 212-218.)

Esimerkistd oppimista kuvaavia keinoja ovat mestari-oppipoika-malli, seniori-juniori-tyopari seka
konkari-aloittelija-tyOpari. Mestari-oppipoika-malli  on suosittu erityisesti tuotantolaitoksissa
perehdyttamisen ja tyonopastuksen tapana. Mestari-oppipoika-mallia on kéytetty kautta aikojen, siina
kokenut mestari opastaa uraansa aloittelevaa oppipoikaa. Oppiminen tapahtuu matkimisen ja
havainnoimisen kautta oppipojan seuratessa mestarin tyoskentelyd. Tama malli on hyva tapa
tietdmyksen jakamiseen, mutta huomio tulee kiinnittdd olennaisen tietdmyksen arviointiin, muuten
oppipoika omaksuu mestarin toiminnan hyvine ja huonoine toimintatapoineen. Mestarin on hyva miettia
mMitd on ne asiat mita tulisi opettaa, onko oma toimintatapa paras sek& mita toimintaa voisi itse paivittaa.
Oppipojan olisi hyva kiinnittdd huomiota siihen, miké tiedosta on olennaista ja tarkeé&d, kuinka rakentaa
oma tapa toimia opitun pohjalta sekd kuinka toimintatapoja voisi edelleen kehittda. (Virtainlahti 2009,
120.)

Ty0parityoskentelyd, seniori-juniori- tai konkari-aloittelija-tyOparit, kdytetdan erityisesti aloilla, joilla

tehdaan pitkia tyburia samassa organisaatiossa. TyoOparitydskentelyssd tyOparit valitaan ty6urien
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adripdistd. On tarke&a saada eri-ikdiset kanssakdymiseen toistensa kanssa, koska hiljainen tieto siirtyy
néin parhaiten. Tassakin mallissa molemmat osapuolet oppivat, koska my6s tyouransa alussa olevalla

voi olla runsaasti kokemusperdisté tietoa. (Virtainlahti 2009, 121-122.)

5.7 Epiteetit ja metaforat

Perinteiset kysely- ja haastattelumenetelmét eivét ole parhaita vélineité hiljaisen tiedon tavoittamiseksi.
llmaisemisen vaikeus hiljaisen tiedon osalla johtuu sopivien sanojen puuttumisesta - Kkielen
rajoittuneisuudesta.  Haldin-Herrgard ja  Salonen (2008, 289-291) ovat kehittdneet
epiteettikorttihaastattelun, jossa haastateltavalle ndytetddn pahvikortteja, joissa lukee tilanteeseen
sopivia hiljaisen tiedon epiteettejd, jotka virittavat keskustelua ja reflektointia. Hiljaisen tiedon epiteetit
ovat sen keskeisid ominaisuuksia ilmaisevia kasitteitd, joita kaytetd&n esimerkkeind ja symboleina oman
toiminnan kuvaamisessa/hahmottamisessa, Kiinnittdmatta tarkempaa huomiota niiden merkitykseen.
Epiteetit jaetaan neljdédn ryhmaan mentaalisiin, sensorisiin, sosiaalisiin ja kaytannollisiin epiteetteihin.
(Toom ym. 2008. 289-291).

Epiteettikorttihaastatteluun  kuuluu 99  epiteettid, jotka kirjoitetaan erillisille  Korteille.
Haastattelutilanteessa korttipakkaa kaytetdadn keskustelun ladhtokohtana ja kaynnistajand. Epiteetit
toimivat apuvalineitd hiljaisen tiedon ulottuvuuksien tunnistamisessa seka niihin liittyvien pohdintojen
fokusoinnissa omaan tyohon ja ammattitaitoon. Epiteetit kdydaan lapi ja pyritddn mukauttamaan ne
haastateltavien kokemusmaailmaan ja kielen kéayttoon liittyvat kompetenssit (murteet) on huomioitava.
Haastattelussa kortit kdydaan lapi, tama mahdollistaa selventavien kysymysten esittdmisen. Haastattelu
on melko pitk, joten se on syytd nauhoittaa. Seuraavaksi haastateltavalle selvitetdan haastattelun kulku
ja tarkoitus. Haastateltava k&y Kkorttipakan 1api ja valitsee siitd kortit, jotka liittyvat hanen
ammattitaitoon, tyotehtaviin tai tapaansa tehda tyotd. Seuraavassa vaiheessa haastattelija antaa yhden
kortin kerrallaan haastateltavalle esittden siihen liittyvia kysymyksié, myos tarkentavat kysymykset ovat
mahdollisia haastateltavalle. Lopuksi haastattelu puretaan niin, ettd kaikki kommentit ja pohdinnat
koskien yhté epiteettia kootaan yhteen ja kasitelladn siséllonanalyysid hyddyntden. Lopputuloksena
tehd&én kartta haastateltavan omassa tydssédan keskeisiksi kokemistaan hiljaisen tiedon epiteeteista.
(Toom ym. 2008. 293-295).

Metaforat auttavat hiljaisen tiedon muuntamista eksplisiittiseen muotoon ja luovat lahtékohdat uutta

luovien kasitteellisten verkostojen syntymiseen, jotka mahdollistavat tulevaisuuden ennakoinnin. Ne
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ovat kielen apuvélineitd jasennettdessd kokemuksia ja pyrittdessa artikuloimaan vaikeaselkoisia ja
jasentymattomid ilmidita. Metaforan avulla tietysté asiasta puhutaan nimell&, joka kuuluu toiselle asialle,
talléin vertaamme kahta ilmi6ta toisiinsa pyrkien samalla tunnistamaan niiden valiset yhtaldisyydet.
Metaforan avulla jarkiperdistetddn kokemuksia, joille ei vield ole olemassa olevan tiedon ja kielen

puitteissa yksiselitteistd ilmaisua. (Toom ym. 2008. 278—289).

5.8 Yhteenvetoa luvusta

Tyd nykyisellddn vaatii jatkuvaa uuden oppimista ja vanhojen toimintamallien kyseenalaistamista
tietdmyksen muuttuessa. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdminen eivat ole yksinkertaisia
prosesseja. Hiljainen tieto on usein sen omistajaltakin piilossa. Hiljaisen tiedon jakamisessa on
tunnistettava ne tiedot, jotka ovat tarpeellisia tuloksien saamiseksi seka tulevaisuuden osaamistarpeiden
tayttamiseksi. Kaikkea tietoa ei ole tarkoituksenmukaista siirtdd. Hiljaisen tiedon siirtdminen
organisaatiossa vaatii paljon aikaa. Tyontekijat tarvitsevat aikaa hiljaisen tiedon esiin saamiseen,

kehittdmiseen, jakamiseen ja hyddyntamiseen.

Hiljaisen tiedon onnistuneessa siirtdmisessa taustalla vaikuttaa voimakkaasti organisaation ilmapiiri,
jonka tulisi tukea tiedon ja osaamisen siirtoa henkiloston kesken. Myds arvostus omaa osaamista ja
tietdmystédan kohtaan vaikuttaa onnistuneeseen hiljaisen tiedon siirtoon. Erilaiset oppimistyylit tulisi
huomioida tiedon siirrossa, ettd saataisiin hiljainen tieto siirtymd&n mahdollisimman tehokkaasti.
Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirto vaativat osapuolilta ymmaértavaa paneutumista asiaan (Toom ym.
2008, 253).

Hiljaisen tiedon siirtdmisessd on myods ongelmakohtia. Nykyisessa epévarmassa taloustilanteessa
halutaan helposti pitdd omasta osaamisesta Kkiinni, pyrkien ndin suojaamaan omaa asemaa
organisaatiossa. Ihmisilla on luontainen tarve pysyéa entisessa ja tutussa toiminnassa, asioita halutaan

tehda kuten aiemmin myds epakéytannollisia tai haitallisia asioita.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen on olemassa useita erilaisia toimintatapoja ja malleja, joita voidaan kéyttaa
hiljaisen tiedon siirrossa. Mallien runsaus on hyva asia, silla silloin 16ytyy moniin erilaisiin tilanteisiin
ja organisaatioihin soveltuvia tapoja hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Malleja l6ytyy seka
yksilotyoskentelyyn, ryhmatydskentelyyn ja haastatteluun sopivia. Toiset mallit vaativat

perusteellisempaa paneutumista hiljaisen tiedon ytimeen paasemiseksi kun taas toisissa ei hiljaista tietoa
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pyritakadn ymmartéa niin perinpohjaisesti. Jokaisen yrityksen on siis mahdollista I0ytaa toiminnalleen

parhaiten sopivan mallin tai mallit.
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6 HILJAISEN TIEDON HYODYNTAMINEN

Organisaation tai yrityksen toiminnan voidaan katsoa perustuvan organisaation muistin litkkumiseen,
mit& paremmin muisti liikkuu, sitd tehokkaammin organisaatio toimii ja uudistaa toimintaansa. Tarkeaa
on my0s organisaation muistin jarjestdytyminen oikeaan suuntaan, toimintaa ja tavoitteita palvelevaan
muotoon. (Salmela 2014, 71-77.)

Hiljainen tieto saadaan hyddynnettyé liiketoiminnassa jakamalla yksil6iden tietdmys koko organisaation
yhteiseksi tietdmykseksi. Organisaatiolla itsell&&n ei ole mitddn osaamista vaan tietdmys ja osaaminen
ovat sitoutuneet yksittdisiin jaseniin organisaatiossa. Hiljainen tieto on mahdollisuus, jonka avulla
toimintaympariston haasteisiin voidaan reagoida nopeasti ja jonka avulla voidaan saada paremmat
mahdollisuudet kilpailussa. Hiljaista tietoa hyodyntamélld organisaatio on ketterd ja joustava seké jaetut
tiedot ja kokemukset ovat uusien ideoiden, tuotteiden, palveluiden ja toimintamallien pohjana.
Organisaation ilmapiiri on luotava sellaiseksi, ettd se tukee parhaiden kaytantdjen jakamista, luova ja
luottamuksellinen ilmapiiri innostaa uusien ja parempien toimintatapojen luomisessa. (Virtainlahti 2009,
167-169.)

Muuttuvat toimintaymparistdt pakottavat organisaatiot ja yksilot uusimaan osaamistaan jatkuvasti.
Organisaation ydin on tyontekijoiden osaaminen, organisaation on pidettdva huolta osaamisen
ajantasaisuudesta sek& ennakoitava osaamistarpeiden muutoksia. Tyodeldmassa harvinaista on koko
tyoian kestavat tyosuhteet, seka tyontekijat ettd organisaatiot eivat endd sitoudu tyontekijoihinsa.
Tyontekija selvidd tasta pitdamélla osaamisensa ajan tasalla ja jatkuvasti kehittdd sitd. Jakaessaan
tietamystaan muille tyontekija saa myds itselleen uutta tietoa, ndin muodostuu vaihdantasuhde, jossa
osaaminen on valttia ja osaamisella itsessddn on merkitystd. Hiljaisen tiedon systemaattinen
kehittdminen lahtee liikkeelle nykytilan selvittdmisestd ja tulevaisuuden osaamistarpeiden
kartoittamisesta. Ndiden vélinen kuilu tulisi paikata kehittdmélla tyontekijoiden osaamista oikeaan
suuntaan. (Virtainlahti 2009, 151-152.)

Hiljaista tietoa voidaan kehittdd organisaatiossa seké yksilotasolla ettd laajemmin yhteista tietdmysta
kehittamalla. Talloin tyotekijoiden vélilla kaydaan jatkuvaa keskustelua toimintatapojen kehittdmisesta
parhaiden kaytantdjen jakamiseksi. Perinteisesti hiljaista tietoa ja osaamista kehitetdan kouluttamalla ja
tarjoamalla erilaisia kehittymismahdollisuuksia. Organisaation johdon tulisi jatkuvasti seurata, mita

uusia osaamistarpeita alalla nousee esiin ja miten henkilostdd niidenpohjalta tulisi kouluttaa tai
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tarvitaanko uutta henkilokuntaa tdydentdmaan osaamista. Koulutuksissa saatua uutta tietoa tulee myds
aktiivisesti soveltaa k&ytantoon esimerkiksi kdymalla koulutuksen anti 1api osasto- tai tiimipalaverissa,
jossa myos pohditaan yhdessd, miten uusi tieto parhaiten voidaan soveltaa kaytanndssa. Koulutusten
lisdksi on térkeda yllapitad mahdollisuutta erilaisiin epévirallisiin kehittdmiskeinoihin, joiden avulla
tietdmystd voidaan kehittdd. Erilaisten aloitejarjestelmien kautta voidaan myods tietamysta kehittada
esittamalla esimerkiksi tyoyhteisod, tyota tai tydmalleja kehittavia ehdotuksia. Palkitseminen aloitteista
toimii hyvéna kannustimena, on myos tarkeaa, ettd toteuttamiskelpoiset aloitteet myds hyddynnetédan ja
toteutetaan. (Virtainlahti 2009, 152—153.)

Uuden tiedon luomisen konkreettisiin, fyysisiin ja sosiaalisiin ehtoihin voidaan vaikuttaa
toimintaympariston olojen kehittdmiselld, jolloin parannetaan tydyhteison kykya tuottaa uusia ideoita ja
innovaatioita. Onnistuakseen uuden tiedon luominen vaatii, ettd tietoon liittyva toiminta on
tarkoituksellista eli prosessi on osa strategiaa, jossa madritelld&n ja muodostetaan tietoinen kasitys siita
millaista tietoa organisaatiossa tarvitaan ja kuinka sitd hankitaan. (Huotari 2005, 129.)

Organisaation osaamisen ja tietdmyksen kehittdminen lahtee liikkeelle johdon tasolta. Johdon tehtavana
on laatia strategia milld suunnataan tulevaisuuden tavoitteisiin, visio tavoiteltavista p&d&dmaaristg,
sitouttaa tyontekijat saavuteltaviin tavoitteisiin, oman esimerkin nayttdminen, kyseenalaistaa aiemmat
toimintatavat sekd seurata toimialalla tapahtuvia muutoksia ja tulevaisuudennakymid. Esimiehen
tehtdvana on tydstdd organisaation osaamistavoitteet tyéryhmien ja henkildiden tavoitteiksi, luoda
kehittymismahdollisuuksia, kannustaa eri menetelmien k&yttéon, innostavat ja antavat palautetta,
toimivat esimerkkiné seka rohkaisevat kyseenalaistamaan toimintatapoja. Tyontekijat jakavat keskenaén
tietoja ja kokemuksia, oppivat toisiltaan kdytantdja ja toimintatapoja, luovat yhteisollista ilmapiirié,
ymmartavat ja arvostavat erilaisuutta seka erilaisia nakemyksid. Yksittdisen tyontekijan nakokulmasta
tietimyksen kehittdmiseen tarvitaan Kiinnostusta oppia uutta ja kehittdm&an itse&dén, toimii
itseohjautuvasti, tunnistaa puutteet omassa osaamisessa, ymmartaa kehittymisen pitk&janteisyyden,
toimii itseohjautuvasti sekd uskaltaa kyseenalaistaa ja muuttaa aiempia toimintatapoja. (Virtainlahti
2009, 163-165.)

Hiljainen tieto kehittyy véhitellen yksilotasolla, omaa tyota ja toimintatapoja kehittamélla. Kirjallisten

dokumenttien lisdksi tarvitaan kuitenkin kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, koska kirjallinen
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dokumentti ei kuitenkaan pysty vélittdmaan kaikkea sitd taitoa mitd kokeneella tyontekijalla on. (Toom
ym. 2008, 252.)

Kilpailussa hyvin menestyvat yritykset kehittyvat jatkuvasti pienin askelin ja vain harvoin suurin
harppauksin. Pienid parannuksia yrityksen joka tason toiminnassa kutsutaan innovaatioiksi. Innovaatiot
voivat olla mitd tahansa uudistuksia, joilla on merkitysta yrityksen kilpailukyvylle. Tietopadoma voi olla
yrityksen Kilpailutekijé, joka ainakin osittain on aineetonta paiomaa, joka taas syntyy datasta,

informaatiosta, tiedosta ja osaamisesta. (Stahle & Gronroos 1999, 44—49.)

Liike-eldamé&ssd innovaation katsotaan olevan jotakin uutta, joka myos sisaltad taloudellisen hyoddyn.
Innovaatiotyypit voidaan jakaa tuoteinnovaatioihin, prosessi-innovaatioihin, markkinointi-
innovaatioihin ja organisatorisiin innovaatioihin. Naissa kaikissa kyseessa on uusi tai merkittavasti
entistd parantava innovaatio, tuoteinnovaatiossa kyse on tuotteesta tai palvelusta, prosessi-innovaatio
koskee tuotanto- tai jakelumenetelmé&a, markkinointi-innovaatiossa kyse on uuden markkinointimetodin
kayttoonotosta esimerkiksi muutokset hinnoittelussa ja pakkauksessa, organisatorinen innovaatio
tarkoittaa uuden organisointimetodin kayttoonottoa liiketoimintakaytanndissa seké tydpaikan sisélla ettd
ulkoisissa suhteissa. Toisessa jaottelussa innovaatiot jaetaan sen mukaan kuinka paljon uutta ne tuottavat
joko radikaaleihin tai tdydentaviin innovaatioihin. Liséksi viime vuosina on esille noussut sosiaalinen
innovaatio, joka kattaa uudenlaiset instituutiot, organisointitavat, toimintamallit, ja prosessit, jotka
vastaavat uusiin haasteisiin sekd organisaation ettd koko yhteiskunnan osalta. (Collin ym. 2010,
194-195.)

Innovatiiviselle mahdollisuudelle voidaan 16ytaa seitseman lahdetta:

1. odottamaton menestys, epaonnistuminen tai ulkopuolinen tapahtuma,
yhteensopimattomuus nykyisyyden ja tulovaisuuden odotusten valilla,
prosessin tarpeisiin pohjautuva innovaatio,
muutoksen teollisuuden tai markkinoiden rakenteessa,

vaestdrakenteen muutos,

o 0ok~ w N

muutokset havainnoissa, mielialoissa tai merkityksissa ja

7. uusi tieteellinen tai ei-tieteellinen tieto.
Nykyisin vuorovaikutteisen oppimisen ajatuksella on keskeinen sija innovaatioiden syntymistd ja
tukemista koskevissa keskusteluissa. Rutiinitoimintojen yhteydessa kaikissa organisaation
prosessivaiheissa tapahtuu oppimista, joka antaa palautetta ja virikkeitd innovaatioprosessiin. (Collin
ym. 2010, 196-197.)
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Muuttuva toimintaympérist0 pakottaa organisaatiot ja yksilot jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen, jossa
on huomioitava myos tulevaisuuden osaamistarpeiden muutokset. Hiljaisen tietoa kehittdmalla voidaan
organisaatiossa jakaa parhaita kdytantoja ja kayda jatkuvaa keskustelua toimintatapojen kehittamiseksi.
Kuten jo aiemmin opinnaytetydssa on kaynyt ilmi, on hiljainen tieto hyva kilpailukykya parantava tekija.
Hiljaisen tiedon kasittelyn avulla voidaan aikaansaada myos uutta tietoa ja mahdollisesti myods

innovaatioita, jotka auttavat yritysta 16ytaméaan kilpailuetua kilpailijoihinsa nahden.



47

7 HILJAISEN TIEDON JAKAMINEN FENNIASSA

Opinnaytetyossa keskitytdan Ioytdmaan ratkaisu hiljaisen tiedon nékyvéksi saamiseen Keskindinen
vakuutusyhtio Fennian myyntihenkiloston sek& asiantuntijatehtévissa tydskentelevien henkilGiden
keskuudessa. Jaottelussa myyntihenkiloston ja asiantuntijoiden Vvélilla tarkoitetaan, ettd
myyntihenkildsto on asiakkaiden kanssa tekemisséa vakuutusten myynnin ja muiden vakuutusten hoitoon
liittyvien asioiden puitteissa kun taas asiantuntijat ovat joko eri vakuutuslajien asiantuntijoita, jotka ovat

myyntihenkildston tukena tai korvauskasittelijoita.

Keskindinen vakuutusyhtié Fennia (Fennia) kuuluu Fennia-konserniin, johon kuuluvat myos Henki-
Fennia ja Fennia Varainhoito Oy. Fennia-konserni on vakuutusten ja niihin liittyvien palveluiden
asiantuntija, joka tarjoaa yrityksille, yrittajille ja kotitalouksille niiden tarvitsemat riskienhallinnan-,
vakuutus-, ja varainhoitopalvelut. Henki-Fennia on Fennian sata prosenttisesti omistama yhtio ja Fennia
Varainhoito Oy on Henki-Fennian tytaryhtié. Fennian perustettiin vuonna 1882, jolloin perustettiin

ensimmadinen suomalainen vahinkovakuutusyhtio Palovakuutusosakeyhtié Fennia.

Fennia on suomalainen, asiakkaiden omistama vahinkovakuutusyhtid. Toimialaan kuuluvat kaikki
lakisaateiset ja vapaaehtoiset vahinkovakuutukset, joita tarjotaan yrityksille, yrittdjille ja kotitalouksille.
Fennian organisaatio on jaettu kuuteen toimintoon. Naitd ovat asiakkuudet, vakuutuspalvelut,

korvauspalvelut, konsernipalvelut ja kehitys, tietohallinto ja sijoitus.

Vuoden 2014 lopussa Fenniassa tyoskenteli 958 henkil6a vakinaisessa tydsuhteessa ja 115 henkil6a
maaraaikaisessa tyosuhteessa. Henkilékunnasta noin 60 prosenttia tydskentelee paakonttorissa Pasilassa
ja loput 40 prosenttia toimipisteisséd ympéari Suomea. Fennialaisten keski-ika on 44 vuotta ja kuukausi ja
keskimaéaradinen palvelusaika on 12 vuotta. Kuviossa 1 esitetddn Fennian vakituisessa tydsuhteessa
olevien ikdjakauma vuosina 2013-2014 ja kuviossa 2 esitetddn heidan palvelusvuosijakauma. (Fennian
henkil6stokertomus 2014, 4)
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Ikajakauma vakinaisissa tyosuhteissa v. 2013 - 2014
m 2014 m 2013
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KUVIO 5. Henkil6ston ikdjakauma Fenniassa v. 2013—2014. (Fennian henkildstokertomus 2014, 5)

Palvelusvuosijakauma vakinaisissa tyosuhteissa
v. 2013-2014
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KUVIO 6. Palvelusvuosijakauma Fenniassa v. 2013—2014 (Fennian henkilostokertomus 2014, 5)

Kuvion viisi mielenkiintoiseksi tekee siind ilmeneva yli 55 vuotiaiden suuri maard, mutta myos toisaalta
vahvimmin edelliseen vuoteen on kasvanut 25—34 vuotiaiden tyontekijéoiden maird. Fenniaan tulleiden

uusien tyontekijoiden keski-ika oli 37 vuotta vuonna 2014. Taulukossa nékyy tasainen ikdjakauma
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taulukon keskivaiheilla ikdvuosien 30—59 vilill4, jossa on aika tasaiset madrit kyseisid ikdluokkia.
Ty0dsuhteen kestoista suurin osa on alle viisitoista vuotta, mutta kuitenkin noin kymmenell& prosentilla
on tyouran kesto yli 31 vuotta. Nain pitkiin tyouriin samalla tydnantajalla tuskin tulevaisuudessa enaa
paastaan kovinkaan usein, koska tyOpaikat ovat epdvarmempia kuin ennen ja tyontekijat eivat halua

sitoutua yhteen tyopaikkaan koko tydurakseen.

Fennian arvot ovat laadukas palvelu, kannustava ilmapiiri, jatkuva kehittyminen, tuloksellinen toiminta
ja yrittajyys. Arvot sopivat erittain hyvin késiteltdvaan hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja hyddyntamiseen.
Hiljainen tieto ja sen tuoma hyoty on osaltaan mukana jokaisessa Fennian méaérittelemésséd arvossa.
Laadukas palvelu rakentuu osaavasta ja yhteistyokykyisesta henkilokunnasta, jotka osaavat ottaa
asiakkaat huomioon ja omaavat laajan tiedon vakuutustoiminnasta. Ndma osa-alueet siséltavét hiljaista
tietoa kuten, kuinka osataan lukea asiakasta ja oma kokemukseen perustuva osaaminen. Kannustava
ilmapiiri osaltaan auttaa hiljaisen tiedon siirrossa, jolloin edellytetddn rohkeutta tuoda esiin omaa
osaamista ja tietoa seka myos luottamusta siihen, etta hiljaisen tiedon jakaminen koetaan turvalliseksi.
Jatkuva kehittyminen mahdollistuu hiljaisen tiedon avulla, kun tietoa jaetaan, analysoidaan seka
sovelletaan omaan ty6hon, jolloin rakennetaan usein myds uutta tietoa. Hyvét ja tarkoituksenmukaiset

toimintatavat sekd ammatillinen osaaminen auttavat synnyttdmaan tuloksellista toimintaa.

Fennian toimitusjohtaja Antti Kuljukka on todennut vuoden 2014 toimintakertomuksessa (1), ettd Fennia
haluaa edelleen kehittda asiakaskokemuksen laatua ja palvelun nopeutta. Ominaisuuksia, joita

jatkossakin tullaan kehittdmaan, ovat osaaminen, tuotteet sek erityisesti palvelu.

Fennialla on paljon tyontekijoita, jotka ovat olleet yhtion palveluksessa kymmenid vuosia.
Myyntihenkildstolle on kertynyt paljon pitkaaikaisia asiakassuhteita, jotka arvostavat saamaansa
palvelua niin, etteivét he ole valmiita lahtemaan esimerkiksi halvemman hinnan vuoksi toiseen yhtiéon.
Asiakaspalvelijat ovat onnistuneet luomaan vahvan luottamussuhteen asiakkaisiin. Heille on kehittyneet
tavat kasitelld erityyppisid asiakkaita, heilld on myds paljon tietoa asiakkaista. Vastaavasti
asiantuntijoista osalla on pitkd kokemus vakuutuksien erikoistilanteiden ratkaisuista ja niihin

vaikuttavista tekijoista.

Erityisesti eldkoityvien tyontekijoiden tietdmyksen siirtdmisestd muulle henkil6kunnalle on
huolehdittava, huomioon tulisi myos ottaa avainasemassa tyoskentelevét henkil6t ja heiddn omaama
kriittinen tieto. Aina ei ole mahdollista uuden sekd vanhan tyontekijan tyoskentely niin kauan yhdessg,

ettd hiljaista tietoa saataisiin siirrettyd. Saannollinen, osaksi toimintatapaa otettu malli hiljaisen tiedon
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kerd&dmiseen ja jakamiseen olisi tutkijan mielesta paras tapa keréta ja hyodyntaa hiljaista tietoa. Tallin
voitaisiin my0ds reagoida ennakoivasti dkkindisempiin tyontekijavaihdoksiin. Yhtend ongelmana tutkija
kokee myos sen, miten hiljaisen tiedon jakamisen kynnysta voitaisiin madaltaa myyntiorganisaatiossa,
jossa ollaan tulosvastuussa myynnillisesti. Kuinka organisaation ilmapiiri saadaan sellaiseksi, etta
koetaan turvalliseksi jakaa omaa osaamista muille tyontekijoille, samaan aikaan kun jokaisella
tyontekijalla on omat myyntitavoitteet. Rahallinen kannustintekija ei véalttamatta tule kyseeseen, koska

se motivoi vain hetkellisesti ja kuinka mitattaisiin se, miten arvokasta kunkin tieto on.

Hiljaisena tietona myyntiorganisaatiossa voisi nostaa esiin myyjan kyvyn lukea asiakasta, han osaa
vaihdella myyntipuhetta asiakkaan mukaan ja painottaa oikeita asioita. Vakuutusyhtitssé
myyntihenkilokunta tarvitsee myos tietoa asiakkaista, tuotetuntemusta, verotuksen ja juridiikan
tuntemusta, kokonaisuuden hahmottamiskykyd, neuvottelutaitoa, myyntitaitoa, taitoa kuunnella

asiakasta, tekniikan hallintaa, taitoa ottaa selvé asioista ja rohkeutta kysyé toisilta asiantuntijoilta.

Tietojen kasittelyssd henkilokunnan kesken on kuitenkin huomioitava salassapitovelvollisuus.
Vakuutusyhtidlaki madrittelee salassapitovelvollisuuden seuraavasti:

Joka vakuutusyhtion tai sen omistusyhteison taikka palveluyrityksen palveluksessa tai
naiden toimielinten jasenend tai varajasenend tai vakuutusyhtion toimeksiannosta tehtavaa
suorittaessaan taikka vakuutusalan lautakunnan tai vastaavan toimielimen palveluksessa
tai jasenend tai asiantuntijana toimeksiannon perusteella taikka 2 tai 3 8:n nojalla on saanut
tietdd vakuutusyhtion, sen asiakkaan tai jonkun muun taloudellista asemaa tai
terveydentilaa tai muita henkilokohtaisia oloja koskevan seikan taikka liike- tai
ammattisalaisuuden, ei saa ilmaista tatd sivulliselle, jollei se, jonka hyvaksi
salassapitovelvollisuus on séédetty, anna suostumustaan tietojen ilmaisemiseen tai jollei
laissa muuta sédédetd. Asiakasta koskevia salassapitovelvollisuuden piiriin kuuluvia tietoja
ei saa antaa myoskéaan yhtiokokoukselle tai edustajistolle eikd kokoukseen osallistuvalle
osakkaalle, lukuun ottamatta yhtiokokouksen &aniluetteloa. (Vakuutusyhtiélaki
18.7.2008/521, 30 luku 1 8).

7.1 Ratkaisun hakeminen

Kappaleessa viisi on kuvattu erilaisia vaihtoehtoja siitd, miten hiljaista tietoa voidaan muuttaa
nékyvaksi. Ensimmaisena kasiteltynd hiljaisen tiedon siirtdmisen valineend on esitelty rekrytointi,
perehdyttdminen ja tyonopastus. Nama tyéhon opastamistilanteet ovat erittdin hyvié keinoja hiljaisen

tiedon siirtoon, mikali niihin on valmistauduttu huolella. Esimerkiksi perehdyttdjdan on ennen
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perehdytystd taytynyt paneutua selvittamaan omaa hiljaista osaamistaan, ettd han tehokkaasti saisi
siirrettyd sitd uudelle tyontekijalle.

Perehdyttdmisessa tutkijan mielesta paras tapa saada hiljaista tietoa siirrettyd uudelle tyontekijalle ja
my06s toisinpain olisi, ettd uusi tyOntekijd perehtyisi entiseen tapaan teoriatietoon yhteisissa
koulutustilaisuuksissa ja kaytannon tydohon omalla konttorilla sekd tamén liséksi olisi muutama pdiva,
jolloin héan siirtyisi muutaman eri henkilén toimipisteelle seuraamaan heidan tydskentelyd. Henkilot
valittaisiin eri konttoreista osaamisen perusteella, osaaminen voisi olla myods eri osa-alueilta eri
henkil6illa. Tarkeinta olisi, ettd uusi tyontekijé paasisi tutustumaan monen eri henkilén tapaan toimia ja
néin voisi verrata toimintatapoja kesken&én seka soveltaa niista parhaaksi katsomiaan omaan tyéhonsa.
Tutkijan testatessa soveltavaansa mallia tyoyhteisdssa ilmeni perehdyttdmisessé tarvetta myds kokeneen
tyontekijan seuraamiseen muutamana péivand ennen Kkuin varsinaista teoriatietoa aloitetaan
opiskelemaan. Haastateltavan mukaan alan ulkopuolelta tuleva tyontekija ei osaa hahmottaa eri
vakuutuslajien esiintymistd arkipdivan tyotoiminnassa. Kokeneen tyontekijan seuraaminen auttaisi
néakemaan, minkalaiset vakuutuslajit ovat yleisempid, joita péivittain tulee vastaan ja joiden oppimiseen
kannattaa varata riittavasti aikaa. Tutkijan mielesta hiljaisen tiedon siirtdmisen kannalta olisi tarkeaa,
ettd tutustumiset kokeneen tyontekijan ty6hon olisi myds siind vaiheessa kun uusi tydntekija on jo
siséistanyt osan teoriatiedosta, jolloin hdn on vastaanottavaisempi havainnoimaan mentorin toimintaa
tarkemmin keskittymatta ainoastaan teoriatietoon mitd kuulee. Mentorin tulisi myds sisdistdd omaa
hiljaista osaamista esimerkiksi mallittamisen avulla tai myéhemmin esitettdvan ryhmatydskentelyn

avulla.

Tyonkehittdaminen tydnkierron avulla on hyvé tapa kehittdd osaamista ja saada hiljaista tietoa siirtymaan
ja samalla tyontekija saisi laajemman nakemyksen eri tyotehtéavista ja niiden keskindisista vaikutuksista.
Fennia toimii koko suomen alueella, jolloin laajamittaista tyonkiertoa on mahdotonta toteuttaa, koska
valimatkat ovat pitkia. Padkonttorissa ja sen lahialueen konttoreissa tyonkiertoa pystyttaisiin paremmin

toteuttamaan.

Mallittaminen vaikuttaa erittéin perusteelliselta ja yksityiskohtaiselta tavalta muuntaa hiljainen tieto
nékyvéksi. Sen toteuttaminen on kuitenkin ty6l&sta ja aikaa vievaa, kun ajatellaan, ettd toiminta pitéisi
sitouttaa  henkiloston jatkuvaksi toimintamalliksi. Mallittaminen soveltuisi kuitenkin hyvin
avainalueiden strategisen osaamisen nakyvéksi saamiseen. Tutkijan mielestd jatkuvuuden kannalta olisi
tarkedd, ettd henkilokunta kokee kaytettdvdn mallin mahdollisimman helpoksi toteuttaa, jolloin se on

helpompi ottaa osaksi tydnkuvaa myos jatkossa.
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Tutkija péaatyi yhdistdmaan esitettdvassa ratkaisussa hiljaisen tiedon siirtoon useampaa menetelmaa.
Pohjana mallille on pienryhmatydskentely, johon yhdistetaan reflektiota, bencmarkkausta ja esimerkista
oppimista. Tutkija yhdistéisi hiljaisen tiedon siirron tydyhteison sisalla osaksi palaverikaytantoa, koska
esimerkiksi Fennian Lantisell& alueella pidetddn pari kertaa vuodessa myyntipalavereita, jotka kestavat
koko paivéan. Nain osaan péivasta voisi yhdistéa hiljaisen tiedon késittelya, jolloin aikaa olisi riittavéasti
syventya tekemiseen. Mallin rakentamisen jalkeen tutkija testasi sitd tyoyhteisdssa 4 henkilon ryhmaéssa,
jossa lopuksi kaytiin keskustelua mallin toimivuudesta. Tutkijan mielestd ryhmassé tapahtuva hiljaisen
tiedon tunnistaminen ja nakyvaksi saaminen on helpompi toteuttaa henkilékunnan keskuudessa kuin
yksilotasoinen. Asiaa on helpompi pohdiskella yhdessa ryhméssd kun keskittyd yksin oman tyon
analysointiin. Hiljaisen tiedon tunnistamisen tavan tullessa tutuksi, se mahdollistaa myos yksil6tasolla

tapahtuvan hiljaisen tiedon tunnistamisen ja nakyvéaksi saamisen.

Tutkijan mallissa hiljaisen tiedon esille saaminen perustuu ryhmétydskentelyyn. Ryhman jésenet on
koottu siten, ettd ryhma koostuu eri iképolvien henkildistd, jolloin saadaan mahdollisimman eripituisia
tyOhistorioita edustavia henkil6ité yhteen. Talléin ryhméa koostuu seké alan konkareista, joilla on paljon
kokemusperadisté tietoa ettd tyduransa alkupuolella olevista henkildistd, joilla tieto pohjautuu padosin
teoriaan. Molemmat alueet tdydentévét toisiaan ja luovat otollisin pohjan hiljaisen tiedon siirrolle sek&
uuden tiedon luomiselle. Ryhmaan voi kuulua myds eri tasoilla tydskentelevia henkil6ita, mikali se vain
on mahdollista. Ryhmaén jasenten kokoonpanoa tulisi aika-ajoin muuttaa, etta saataisiin laajemmin esiin
erilaisia tapoja toimia. Ryhmaa voidaan myo6s tdydentdd ulkopuolisella vierailijalla esimerkiksi jo
elakoitynyt henkild, huippuosaaja tai asiantuntija. Mallin testauksessa haastateltavat pitivat myos
ryhmatydskentelya hyvéana tapana hiljaisen tiedon nakyvaksi saamiseen ja siirtamiseen, koska silloin on
varattu erillinen aika hiljaiseen tietoon paneutumiselle ja kokemusten vaihdolle. Oman tyon ohessa
itsendinen hiljaisen tiedon tunnistaminen saattaisi jad4da muiden toiden jalkoihin. Haastateltavat kokivat
kuitenkin, ettd viime vuosina on tehty yhtiossa paljon uudistuksia ja ilmassa on sitd kautta paljon

muutosvastarintaa, joka puolestaan hankaloittaa uuden toimintamallin aloittamista.

Ryhman toiminnan kannalta on oleellista, ettd ryhmaén jasenet sitoutuvat ryhmééan ja sen tavoitteeseen.
Viestintddn motivoituneet ja siihen positiivisesti suhtautuvat ryhmén jésenet osallistuvat aktiivisesti
ryhmaétydskentelyyn ja ovat tyytyvaisempié ryhman toimintaan. Ty6eldmassa ryhmétyot kuitenkin usein
aiheuttavat tiedostettua tai tiedostamatonta vastenmielisyyttd. Ryhméssa yksilon kayttdytyminen on
kiinteasti sidoksissa toisten ryhnmén jasenten kéyttaytymiseen, jolloin taitavuus syntyy vuorovaikutuksen
osapuolten yhteistydstd. (Huotari 2005, 90-92.)
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Ryhmin koko tulisi olla 4—5 henkild4, jolloin ryhma pysyy vield tiiviind yhteisond. Ryhmén olisi hyva
kokoontua séannéllisin valiajoin ja ryhman kokoonpanon pysya samana esimerkiksi vuoden ajan, jolloin
voidaan rakentaa luottamus henkildiden valille ja ryhmastda ehditddn saada tiivis. Ryhman
kokoontumisten mé&araan vuoden aikana tulisi myds Kkiinnittdd huomiota, sen tulisi olla riittdvan usein
vuoden aikana, etté tuloksia ja ryhmaytymisté saataisiin aikaan. Hiljainen tieto ei siirry hetkessg, vaan
se vaatii aikaa. Tarkeda on, ettd ryhman jasenet ovat keskenédén tasavertaisia ja heilla on yhteinen tavoite
paneutua Kyseessé olevaan teemaan perusteellisesti sekd saada siitd mahdollisimman paljon tietoa.
Ryhmatyoskentelyn testauksessa haastateltavalta nousi esiin hyva ehdotus kokoontumisiin liittyen.
Hénen ehdotuksensa oli, ettd ryhma kokoontuisi esimerkiksi kolme kertaa vuodessa ja jokaisella ryhmén
jasenellda tulisi olla esimerkiksi ongelmatilanne esimerkki, joka on noussut esiin edellisen
tapaamiskerran jalkeen. Naihin ongelmiin paneuduttaisiin perinpohjaisesti ryhmatydskentelyssé ja
omaan toimintaan tulisi kiinnitettyd paremmin huomiota myds ryhmétydskentelyn ulkopuolella. Talla

estettdisiin niin sanottu vapaamatkustus ryhméssa ja jokainen saataisiin osallistumaan.

Ryhmaviestinndn tutkimuksessa on tutkittu tehokkaiden ja tehottomien ryhmien ja tiimien
vuorovaikutusta. Esiin on noussut, etteivat ryhmat eroa siind miten ryhméa pééatoksenteossaan etenee,
kuinka paljon j&senet osallistuvat vuorovaikutukseen tai kuinka paljon mielipiteitd esitetddn vaan
eroavaisuus on siina kuinka tarkasti esitetyt nakemykset otetaan huomioon ja kuinka huolellisesti ne
arvioidaan. Tehokkaassa ryhmaéssa hyvéaksytaan vain ne nakemykset, jotka kriittisen tarkastelun jalkeen

ovat kaikkien mielesté patevié. (Huotari 2005, 87.)

Ryhmatapaamisessa ensimmaisend valitaan kasiteltdva asia - teema, joka voi olla esimerkiksi tyon
avainosaamisalueista, tyon yksittéisestd osa-alueesta tai ongelmanratkaisusta keskustelua. Teema voi
olla ulkopuolelta annettu, jokaiselle ryhmalle sama, jolloin pystytddan myds osittain ohjaamaan yrityksen
toiminnalle tarkeiden osa-alueiden pariin. Ryhmaét voivat myos itse valita aiheita oman kiinnostuksen

mukaan.

Toisessa vaiheessa ryhmaéléiset kertovat aiheeseen liittyvid kokemuksiaan. Térkeintd on, ettd asiaan
paneudutaan syvallisesti, pysahdytddn miettimaén, kysellédan, puretaan itsestdénselvyydet, ihmetellaan,
kuvataan, annetaan esiin nouseville osioille nimi& ja ryhmitell&dn ne suuremmiksi kokonaisuuksiksi
(Toom ym. 2008, 251). Kysymyksi4, jotka auttavat pureutumaan asiaan ovat esimerkiksi mitd osaan
kyseisesta teemasta, mitd tiedan siit4, miten toteutan sit4, miksi toteutan sen niin ja keneltd kysyn apua.

Huomiota tulisi my6s kiinnittdd muun muassa arvoihin, asenteisiin ja késityksiin, jotka vaikuttavat
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toiminnan taustalla. Aihetta kannatta kasitelld mahdollisimman monella erilaisella oppimista tukevalla

tavalla, ettd jokaiselle oppimistyylille I0ytyy omia kanavia sisdistaa asiaa.

Olsson Neve [2003] on esitellyt tyokalun, jonka tarkoituksena on auttaa henkil6a kuvailemaan tyotaan,
jota voidaan kéyttda apuna myos hiljaisen tiedon jakamisessa (Virtainlahti 2009, 240—241). Tyokalussa
on kuusi vaihetta, joista ensimmadinen pyrkii selvittiméén léhtotilanteen “mikéa tyossisi on tarkeintd”.
Toisessa vaiheessa selvitetddn syy “miksi tehtdva on tarkein” ja vaikutus “mité tapahtuu, jos jotakin ei
tehda tai jokin ei tapahdu”. Kolmannessa vaiheessa selvitetdin vaiheet ja periaatteet toimintaan “miten
tehddaan”. Neljdnnessd vaiheessa selvitetddan muiden kdyttdytyminen ja vertaillaan menettelytapoja.
Viidennessa vaiheessa kysymyksin selvitetddn onko joku henkild vaikuttanut tai inspiroinut vastaajaa
toimimaan tietyll& tavoin ja miten. Viidentena selvitetadn tausta-ajatuksia, jotka vaikuttavat toiminnan
ja pédétosten taustalla. (Virtainlahti 2009, 240—241.)

Raili Kiviranta (2010, 181—182) on kirjassaan kasitellyt kyselytekniikkaa hiljaisen tiedon nékyvéksi
tekemisessd. Kysymyksissa keskitytddn tyon ja osaamisen keskeisiin piirteisiin sekd tydprosessiin.
Kysymyksiin tulisi miettid vastauksia tietysta tyosta tai siihen liittyvastad osaamisesta kasin. (Kiviranta
2010, 181—182.) Seuraavia kysymyksid voidaan kéyttdd havainnollistamaan hiljaiseen tietoon

paneutumista ja myos konkreettisena apuna ryhmatyoskentelytilanteessa.
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- Miten osaamisesi eroa muiden
0saamisesta?

- Mitka osaamisen osa-alueet
ovat mielestasi tarkeimmat?

- Millaista siséllollista
erityisosaamista ty0ssasi
tarvitaan?

- Mitké ovat tydprosesseista
tarkeimpid?

- Millaisia taitoja néiden
prosessien hallinnassa tarvitaan?

- Kerro enemman esittamistasi
prosesseista?

- Tiivistatko asken esittdmasi
osa-alueet vielé lyhyesti?

- Kuvaile millaista tyota teet?

- Minkalaiset periaatteet
ohjaavat ty6tési?

- Millaisista prosesseista tali
tehtévista tyosi rakentuu?

- Kenen kanssa ja millaisille
asiakkaille teet tyotasi?

-Mika tydssési on tarkeinta?

- Mika on tarkeda tyonantajan,
tuloksen ja tuottavuuden
kannalta?

- Mika on tdrkedd oman
motivaatiosi, sitoutumisen ja
hyvinvoinnin kannalta?

- Millaisia tietoja ja taitoja
tarvitset selviytyaksesi - Pystytkd kuvaamaan asian
mahdollisimman hyvin omassa viel& toisin sanoin?

tydssasi? - Kerrotko viela, mihin kaikkeen

-Mitka ovat vahvuutesi tassé askeinen asia liittyy?

tyossa? - Mik4 on taman asian
vastakohta tai rinnakkainen
ilmio?
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KUVIO 7. Kysymystekniikka hiljaisen tiedon esille saamisessa (Kiviranta 2010, 181—182).

Kolmannessa vaiheessa jasennetéén esille tullutta tietoa ja osaamista. Dokumentoimalla tata tietamysta
ja osaamista sitd voidaan jakaa laajemmalle joukolle. Jokainen ryhman jasen saa keskusteluista
esimerkiksi uusia toimintamalleja kokeiltavaksi omaan tyohonsd, uusia ajatuksia ja innovaatioita
laajemmin hyddynnettévéksi. Testaustilanteessa nousi esiin tiedon nopea vanhentuminen, mika osaltaan
vaikuttaa dokumentointiin, jolloin tietokantaa tulisi sd&nnollisesti péivittdd ajantasaisen tiedon
yllapitdmiseksi. Viimeisessa vaiheessa uutta tietoa tai taitoa omaksutaan ja kokeillaan k&ytannossé seké

tarpeen mukaan sovelletaan omaa toimintaa parhaiten vastaavaksi.

Kun toiminnasta saadaan jatkuvaa ja henkilokunta oppii toimintamallin, mahdollistaa se myds muissa
tilanteissa asian syvallisen aukaisemisen esimerkiksi koulutustilanteissa osataan eritavalla hakeutua
asian ytimeen. Henkildkunta oppii katsomaan omaa ty6taén syvallisemmin, joka mahdollistaa hiljaisen
tiedon esiin tuomisen. T&mé auttaa myds uusien tyontekijoiden perehdyttdmisessa, jolloin perehdyttédja
osaa tiedostaa toimintaansa paremmin ja avata sitd myds uudelle tyontekijalle. Malli soveltuu
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kaytettavaksi osana perehdytystd myos siten, ettd uusi tyontekija tulee mukaan ryhméén. Haastateltavat
kokivat, ettd parhaiten tyon oppii seuraamalla toisten toimintaa eika ainoastaan lukemalla PowerPoint

esityksia.

Ryhmatoimintaa voidaan yhdistda palaverikdytantoon siten, ettd annetaan esimerkiksi ryhmille
tehtavaksi pureutua, johonkin yhteen asiakokonaisuuteen ja lopuksi tuotoksia kaydaan lapi yhdessé.
Huippuosaajien osaamista voidaan esittdd myos palaverissa benchmarkkaus tyyppisesti esitellen
huippuosaajan toimintamalli ja jokainen voi sen jalkeen verrata sitd omaan tapaansa toimia kyseisessa
tilanteessa. Ryhmatyoskentely mahdollistaa myds oman toiminnan reflektion oppimisen seka
esimerkista oppimisen, kun eri sukupolvien kesken kaydaan keskustelua omista kokemuksista ja niihin

vaikuttavista tekijoista.

Ryhmatyoskentelymalli tukeutuu myds Nonakan & Takeuchin (1995, 62) tiedon luomisen SECI
prosessiin. Sosialisaatiovaiheessa ryhman jasenet jakavat kokemuksiaan ja luovat sen pohjalta uutta
yhteistd hiljaista tietoa. Ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi, tassd mallissa
merkityksen annon ja jasentelyn kohdassa tapahtuu hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi.
Yhdistamisvaiheessa uusi eksplisiittinen tieto yhdistetddn aiempaan olemassa olevaan eksplisiittiseen
tietoon, tdma tulee kyseeseen tiedon dokumentoinnin ja jakamisen yhteydessa. Siséistdmisvaiheessa
eksplisiittinen tieto muuntuu jalleen hiljaiseksi tiedoksi, tata tapahtuu ryhman jasenissa toiminnan aikana
ja ryhman ulkopuolisilla henkil6illa sitd tapahtuu heiddn soveltaessaan ryhmén aikaansaamaa

dokumenttia kaytantoon.
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7.2 Ryhmatyoskentelymalli

Asian / teeman kasittely

Kokemusten vaihto

-syvéllinen paneutuminen, kyselldan,
itsestaanselvyyksien purkaminen, ihmetell&én ja kuvataan

Merkityksen anto ja jasentaminen

Dokumentointi ja esittdminen

Omaksuminen, kdyttdminen ja soveltaminen
omassa tyossa

KUVIO 8. Ryhmatydskentelyn eteneminen

Ryhmai kootaan eri ikdpolvien edustajista ja ryhmén koko olisi hyvé olla noin 4—5 osallistujaa. Jasenten
olisi hyvé poiketa normaalista lahitydymparistosta, ettd saataisiin uusia nékokulmia. Jasenet voivat olla
my0s eri organisaatioalueilta, ja ryhmassa voidaan hyddyntdé vierailevia henkilditd. Ryhman tulisi
kokoontua séd&nnollisesti esimerkiksi 3 kertaa vuodessa. Ryhmén kokoonpanoa voidaan muuttaa aika-
ajoin. Ryhman jasenet ovat keskendén tasavertaisia ja tavoitteena on paneutua kulloiseenkin teemaan ja
selvittaa se perusteellisesti.

Ensimmaisend valitaan kasiteltdva teema / aihe, joka voi olla yksi tyon avainosaamisalueista, yksittainen
osaamisalue tydssa tai ongelmanratkaisusta keskustelua. Aiheet voivat nousta esiin ennalta sovittuna,
ryhman mielenkiinnon mukaan tai keskittymalla edellisen tapaamiskerran jélkeen ilmenneisiin asioihin

/ ongelmatilanteisiin, joita jokainen ryhman jasen tuo mukanaan keskusteltavaksi.
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Kokemusten vaihto vaiheessa ryhman jasenet kertovat aiheeseen liittyvia kokemuksiaan ja niihin
paneudutaan syvallisesti, pysahdytaan miettimaan, kyselldén, puretaan itsestaanselvyyksia, ihmetelldan
ja kuvataan (Toom ym. 2008, 251). Kysymyksid, jotka auttavat pureutumaan asiaan ovat esimerkiksi
mit4 osaan kyseisestd teemasta, mitd tiedan siitd, miten toteutan sitd, miksi toteutan sen niin ja kenelta
kysyn apua. Huomiota tulisi myos kiinnittdd muun muassa arvoihin, asenteisiin ja ké&sityksiin, jotka
vaikuttavat toiminnan taustalla. Aihetta kannatta késitella mahdollisimman monella erilaisella oppimista
tukevalla tavalla, ettd jokaiselle oppimistyylille 16ytyy omia kanavia sisaistda asiaa. Kokemusten
vaihtovaiheessa voidaan hyodyntad vierailevana henkilong, esimerkiksi jonkin osa-alueen
huippuosaajaa, jonka osaamiseen pureudutaan syvallisesti edelld mainitulla tavalla tai

bencmarkkauksella.

Seuraavaksi asioita jasennelldén ja annetaan niille merkityksia yhteisen hyvéksynnéan pohjalta. Tassa
yhteydessé voidaan lopputulos dokumentoida tai esittdd muille ryhmille. T&ll6in hiljaista tietoa saadaan
jaettua laajemmalle joukolle tydntekijoitd. Viimeisessa vaiheessa uutta tietoa tai taitoa omaksutaan ja

kokeillaan kéytdnnossé seké tarpeen mukaan sovelletaan omaa toimintaa parhaiten vastaavaksi.
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8 POHDINTA

Opinnéaytetyon tavoitteena oli ymmartaa, miten hiljainen tieto saadaan nakyvéksi ja sité kautta kaikkien
hyodynnettdvaksi. Toisena tavoitteena oli antaa syvempaa tietoa hiljaisen tiedon merkityksesta koko
yrityksen toiminnassa ja mitd mahdollisuuksia se tarjoaa yritykselle, kun sitd systemaattisesti keratdan
ja hyédynnetaan. Naiden pohjalta opinnédytetydssa toteutettiin malli, jota hyddyntamalla hiljainen tieto

saadaan nakyvaksi ja jaettua henkilékunnan kesken.

Tutkija sovelsi mallin teoriassa esitettyjen hiljaisen tiedon jakamisen mallien pohjalta. Tutkija testasi
mallin toimivuutta tydyhteisdssa neljan tyontekijan ryhmassa, jossa pureuduttiin ensin késiteltdvan asian
ytimeen analysoiden sitd ja lopuksi keskusteltiin mallin toimivuudesta ja soveltuvuudesta ryhman

jasenten tyohon.

Malli soveltuu hyvin tydyhteisoon, koska se vaikuttaa lopulta laajasti moneen eri toimintaan ja sitd on
helppo toteuttaa. Mallin avulla henkilékunnan tietdmysté voidaan jakaa ja samalla voi syntya myds uutta
tietdmystd. TyoOntekija oppii mallin my6td my0ds tunnistamaan omaa hiljaista tietoaan. Jatkuvana
toimintatapana voidaan ennakoida eldkkeelle jadmiset ja muut akilliset tygsuhteen paattymiset, jolloin
hiljaista tietoa on jo siirretty hyvissa ajoin ennen tyontekijan pois jaantia ja se on jaettu usealle eri

henkilolle.

Ryhmatyoskentelymallin kriittisin vaihe on ryhman kokoonpano. Ryhmdn jdsenten asenteet ja
keskindiset suhteet vaikuttavat voimakkaasti toiminnan onnistumiseen. Mikali uuteen toimintaan ei
osallistuta avoimin ja positiivisin mielin, ryhma ei valttaméattd kykene itseohjautuvasti paneutumaan
késiteltdvéddn teemaan. Onnistuakseen ryhmaén tulee sitoutua toimintaansa. Tutkimuksessa esitettiin
ryhman kokoonpanon vaihtamista saannéllisin véliajoin, tata olisi myds hyva selvittaa tarkemmin, etta

onko ryhman toiminnalle hyvéksi jasenten vaihtuminen.

Mallin parempi analysointi tulisi toteuttaa, kun toimintaa on laajemmin kokeiltu organisaation sisalla.
Yksittainen kokeilu ei vield anna riittdvaéd ndkemystd mallin toimivuudesta. Toimivuuden perusteellinen
testaaminen vaatii tyontekijoiltd mallin sisdistamisen, jolloin tutkijan mielestd parasta olisi selvittada

mallin toimivuutta silloin, kun sit4 on kéytetty systemaattisesti kaksi tai kolme kertaa.
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Hiljaisen tiedon dokumentoimisessa tutkija nédkee ongelmana sen ajan tasalla pysymisen. Nykyinen
teknologinen osaaminen mahdollistaa tiedon taltioinnin ja valittdmisen hyvin, mutta tietomassan ajan
tasalla pitdminen vaatii suurta panostusta. Erillisen hiljaisen tiedon pankin perustaminen edellyttéa
jatkuvaa paivittdmistad sen osalta, ettd tieto pysyy ajantasaisena. Jo nyt on yhtiéssa nahty ongelmana
vanhentunut tieto siséisessa intrassa. Kuten my6s aiemmin ty6ssd on mainittu, niin Kirjallisten
dokumenttien ei ole katsottu antavan lukijalleen aivan kaikkea tarvittavaa hiljaista tietoa. Toisaalta taas
Fennia toimii koko Suomen alueella, jolloin henkilokunta on etdalld toisistaan, talléin tallennettu,
kaikkien kaytdssa oleva hiljainen tieto voisi olla hyvé ajatus hyvien kdytantojen jakamiseen. Hiljaisen
tiedon dokumenttikannasta voisi jokainen tutustua toimintamalleihin ja soveltaa parhaaksi katsomiaan

omaan toimintaansa.

Opinnéaytetydssa tuotiin esiin kattavasti erilaisia menetelmié hiljaisen tiedon siirtoon. Osa menetelmista
otti enemman kantaa siihen, kuinka hiljainen tieto saadaan nékyvéksi kuin toiset. Harvassa mallissa oli
selvennetty tarkasti, kuinka hiljainen tieto sen avulla saadaan nékyvaksi ja siirrettyd. Tdma johtunee
osaltaan siitd, ettd hiljainen tieto on niin kasin koskematonta, vaikeasti méaériteltdvaa ja sen
sovellettavuus on hyvin tilannesidonnaista. Monia malleja on kehitetty auttamaan hiljaisen tiedon
maéadrittelya ja sanoiksipukemista tydssd. Joka tapauksessa hiljaisen tiedon ytimeen péasy vaatii paljon
tiedon omistajalta, mutta tutkija uskoo, etta kun osaaja paasee jyvalle siitd, miten pilkkoa oma osaaminen

osiin ja l6ytaa tapoihin ja toimintoihin vaikuttavat seikat niin toiminta helpottuu.

Hiljaista tietoa tutkittaessa on monessa lahteessd kerrottu hiljaisen tiedon tdrkeydestd yrityksen
toiminnalle, mutta samassa yhteydessa on mainittu myos se, ettei sitd osata hyddyntda yrityksissa.
Organisaation ydin on sen tydntekijoiden osaaminen ja tuota osaamistasoa tulisi seurata kuten myds
ennakoida tulevia osaamistarpeita alalla. Kouluttaminen ja erilaiset kehittymismahdollisuudet tarjoavat
hyvét mahdollisuudet kehitt&4 hiljaista tietoa ja osaamista, mutta myos epaviralliset kehittdmiskeinot on
hyva pitaa niiden rinnalla. Kaiken kaikkiaan saatua uutta tietoa tulee aktiivisesti soveltaa kaytantoon,
etta siitd muodostuisi uutta hiljaista tietoa. Organisaation johto on kuitenkin avainasemassa siina kuinka
osaamisen ja tietdmyksen kehittdminen lahtee liikkeelle. Organisaation johdon on luotava otolliset
olosuhteet tietdmyksen jakamiselle ja sitoutettava tyontekijat siihen oman esimerkin avulla. On myds

pystyttava kyseenalaistamaan aiempaa toimintaa.

Hiljaista tietoa on monessa yhteydessa mainittu uutena kilpailuetuna yritykselle. On katsottu my®os, etta

kilpailussa hyvin menestyvat yritykset kehittyvét jatkuvasti pienin askelin ja vain harvoin suurin
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harppauksin (Stihle P. & Gronroos M. 1999, 44—49). Innovaatiot kumpuavat monesti hiljaisen tiedon
pohjalta ja vuorovaikutuksellisesta oppimisesta.

Palveluorganisaatioilla kuten myo6s vakuutusyhti6illd ei ole mahdollisuutta kehittdd innovatiivisia
tuotteita tai palveluita, joita kilpailijan ei olisi mahdollista kopioida. Tdman vuoksi asiakas ei saa
kestévaa hintaetua eikd vakuutusyhtion kestavéa kilpailuetu voi perustua ainoastaan hintaan. Pidemmalla

tahtayksella organisaation on 16ydettava muita kestévia kilpailukyvyn l&hteita.

Tand péivana on paljon siirrytty toteuttamaan palavereita ja koulutuksia videoneuvotteluiden
vélitykselld. Kiinnostavaa onkin, kuinka hyvin tdmd kanava palvelee hiljaisen tiedon siirtoa.
Kirjallisuudessa tuli esille usein kasvokkain tapahtuva hiljaisen tiedon siirtyminen, eikéd pelkkié
kirjallisia dokumentteja katsottu riittaviksi valittdmaan kaikkea hiljaista tietoa. Jatkotutkimusaiheena
voisikin olla, kuinka hiljaista tietoa voidaan siirtaa erilaisten videoneuvottelujen /-koulutuksien avulla,

vai voidaanko sita lainkaan siirtaa.
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Hiljaisen tiedon hyddyntédminen keskindinen vakuutusyhtié Fenniassa

Tutkimusongelma/kehittimistehtdva

Tydn yhtena tavoitteena on ymmartéa miten hiljainen tieto saataisiin nékyvaksi ja
sitd kautta kaikkien hyddynnettdvéksi. Toisena tavoitteena on antaa syvempaa tietoa
hiljaisen tiedon merkityksestd koko yrityksen toiminnassa ja mité mahdollisuuksia se
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