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Tutkimuksessa tarkastellaan hiljaisen tiedon siirtymisen mahdollisuuksia keskisuuressa
palveluorganisaatiossa. Keskustelu hiljaisesta tiedosta alkoi vallata alaa tietoyhteiskunnan
kehittymisen my6td 1990-luvulla. Sithen myotdvaikutti myods suurten ikdluokkien (1946-
1964-syntyneet) ldhestyva elikdityminen. Talloin tydyhteisdissd nousi tarve sdilyttdd tieto ja
osaaminen, jonka kokeneet tyoOntekijit olivat kerdnneet. Myds tdmdn tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa, keskisuuressa palveluorganisaatiossa, on ldhivuosina eldkoitymassi
noin viidesosa vakinaisesta henkil6kunnasta ja timi luo tarpeen siirtdd organisaatiolle tiarked
hiljainen tieto eldkoityviltd seuraajille.

Tutkimuksessani etsin vastauksia sithen, mitd tyontekijoiden arvostama hiljainen tieto on ja
milld kdytidnteilld sen sdilymistd ja siirtymistd tuetaan. Lisdksi tarkastelen hiljaisen tiedon
siirtymisen mahdollisia esteitd organisaatiossa sekd pohdin, miten oleellista hiljaista tietoa
voidaan muovata uudeksi tiedoksi tulevaisuudessa. Organisaation tavoitteellista tilaa kutsun
vuorovaikutteiseksi innovaatiokulttuuriksi, missd hiljainen tieto siirtyy vuorovaikutuksessa ja
ilmenee innovaatioina. Kirjallisuuskatsauksessa esittelen hiljaisen tiedon teorioita (Berger &
Luckmann 1966; Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995) ja sen merkitystd osana
organisaatiokulttuuria (Schein 1990). Tarkastelen tydeldmdn muutosta ja johtamisen
sosiaalipsykologisia ulottuvuuksia. Lisdksi teen yleisen katsauksen hiljaisen tiedon oppaisiin.

Tutkimusaineisto muodostuu kohdeorganisaation yhdeksélletoista tyontekijille tehdyistd
puolistrukturoiduista teemahaastatteluista. Ne toteutettiin syksylld 2017. Ndistd seitsemdsté
haastattelusta neljid oli yksilohaastatteluja ja kolme ryhmdihaastatteluja. Teemoittelin
aineistosta siséllonanalyysin avulla tiedon jakamisen tapoja ja hiljaisen tiedon vélittymistd
tukevia kidytdnteitd. Nami johtivat tarkastelemaan aineistosta l0ydettdvid tydyhteison
keskeisid arvoja, jotka midrittelevit sitd, miti tietoa tyontekijat ovat motivoituneita jakamaan.
Naistd arvoista keskeisin oli palveluhenkisyys, jota kehystivdt luotettavuus, tuottavuus,
kehitys ja yhteisollisyys. Arvojen lisdksi aineistossa oli havaittavissa kaksi tydyhteison
sisdistd ryhmittymad, jotka nimesin vanhoiksi (kokeneiksi) tyontekijoiksi ja uusiksi johtajiksi.
Néama ryhmittymadt erosivat toisistaan siind, mikd asema niilld on tydyhteisossé ja mitd asioita
he painottavat suhteessa asiantuntijuuteen ja tiedonkésittelyyn.

Tutkimukseni perusteella voidaan sanoa, ettd organisaation tyOntekijoiden arvostama
hiljainen tieto on erilaisia perusoletuksia, arvoja, asenteita ja kéytinteitd, jotka kulkevat osana
toimintakulttuuria ~ sukupolvelta  toiselle.  Hiljainen  tieto  siirtyy  sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ja yhteistyossd. Toisaalta vilittymistd voidaan hidastaa tai jopa estéd, jos
organisaation toiminnassa ja muutoshankkeissa ei oteta huomioon aikaisemmin vakiintuneita
oletuksia, arvoja ja asenteita. Kohdeorganisaatiossa hiljaisen tiedon jakaantumista voidaan
tukea panostamalla demokraattisiin johtamiskdytédnteisiin, ryhmdhengen luomiseen, yhteisen
tarinan kirjoittamiseen sekd vuorovaikutustaitojen ja —mahdollisuuksien kehittimiseen.

Asiasanat: hiljainen tieto, osaaminen, johtaminen, organisaatiokulttuuri, tyoeldma,
sukupolvet, tietoyhteiskunta, vuorovaikutus
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JOHDANTO

Hiljaisesta tiedosta on puhuttu ahkerasti viimeisen vuosikymmenen ajan (esim. Helsingin
Sanomat 2017 / 2013; Talentia 2016; YLE 2010). Puhe hiljaisesta tiedosta on ollut laajaa siitad
huolimatta, ettd hiljaisen tiedon artikuloimista sanoiksi pidetddn vaikeana, ellei jopa
mahdottomana. Hiljainen tieto on tiedostamatonta ja kokemuksen kautta kerdttyd osaamista
Sen vastakohta on tiedostettu, tismadllisen tieto. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8; Polanyi 1966.)
Hiljaisesta tiedosta késitteend onkin helpompi puhua, kuin siitd, mitd se sisdltdd. Késite on
noussut esiin tyOeldméssd, kun suuret ikdluokat (1946—1964-syntyneet) ovat alkaneet
elakoityd. Yrityksilld on tullut tarve siirtdd kokeneiden tyontekijoiden kerddamad tieto ja
kokemus seuraaville sukupolville. Niin on myds ollut timén tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa, jonka olen nimennyt Nimettomdksi, koska toivon, ettd jokainen lukija
voisi heijastella tutkimuksessa esiin nousevia ilmiditd suhteessa omaan kokemukseensa
tyoeldmassd. Tdllda myos suojelen kohdeorganisaatiota niin, ettei osin arkaluontoinen aineisto
aiheuta sille tai sen tyontekijoille harmia. Nimetdn on palveluja tuottava, keskisuuri yritys,
jossa viidesosa vakinaisesta henkilokunnasta on eldkditymédssd ldhivuosina. Eldkoityvilld on
keskiméérin yli kahdenkymmenen vuoden tydkokemus téssd organisaatiossa. Tdmén pro
gradu-tutkielman tavoite on selvittdd, miten ndiden kohta eldkoityvien, kokeneiden
tyontekijoiden hiljainen tieto eli kokemus ja osaaminen voidaan tehokkaasti siirtda

sukupolvelta toiselle.

Kaikki tyontekijat kdyttdvat tietoa tyossddn. Sen muoto ja merkitys kuitenkin vaihtelevat.
Kéaytossd on yleisesti termi tietotyontekijd. Se viittaa tyontekijddn, joka on keskittynyt tiedon
vastaanottamiseen, késittelemiseen ja tuottamiseen. Vastaavaa sanaa ei ole niille, jotka
tekevit kiaytannontditd, fyysistd tai suorittavaa tyotd. Téstd syystd olen halunnut ottaa tihdn
tutkimukseen tietotyontekijén rinnalle termin faitotyontekijd. Termi ei tietdékseni ole yleisesti
kéytossd, mutta se kuvaa mielestéini hyvin tyon painotusta. Tietotyontekijd keskittyy siihen,
mitd tieto on. TaitotyOntekijd taas siithen, miten tieto toimii kdytdnnossd. Tdmi jako tuo
oleellisesti esiin myds sen, miten hiljainen tieto ymmérretdén ja miten se rakentuu ja

jakaantuu organisaatiossa, jossa on sekd tieto- ettd taitotyontekijoita.

Hiljaisesta tiedosta on kirjoitettu paljon ja puhuttu vield enemmaén aina 1990-luvulta ldhtien,

kun tietojohtamisen teoriat ja kdytdnnot alkoivat levitd organisaatioissa (ks. Parviainen 2006,
4



155; Ilmarinen 2013, 3; Kolehmainen 2006, 85; Eriksson 2006, 134). Usein hiljaisesta
tiedosta puhutaan kuten tiedosta, joka voidaan kirjata ylos, arkistoida ja siirtdd seuraavalle
tyontekijille, mutta néin ei vain ole vield tehty. Hiljainen tieto késitetddn usein myds ihmisen
henkilokohtaiseksi omaisuudeksi, jonka ainoastaan henkilo itse voi jakaa toiselle. Se
saatetaan myoOs kasittdd stabiiliksi tiedoksi, joka voidaan tyhjentdvisti ilmaista totena.
(Heikkinen & Huttunen 2008; Kuronen-Mattila ym. 2012; Ilmarinen 2013; Virtainlahti 2009.)
Kyseenalaistan nimé ndkemykset tdssd tutkielmassa ja pohdin sitd, kuinka hiljaista hiljainen
tieto on eli onko se ylipdédtiddn tiedostettavissa tai siirrettdvissd. Keskityn tarkastelemaan
hiljaisen tiedon sosiaalista luonnetta ja sen jakaantumista ihmisten valilli. Tutkimuksella
selvitdn, mitd on kisitteleméni organisaation tyontekijoiden arvostama hiljainen tieto ja milld
kiytdnteilld sen sdilymistd ja siirtymistd tuetaan. Lisdksi tarkastelen hiljaisen tiedon
siirtymisen mahdollisia esteitd, joihin aiheeseen liittyvéssd kirjallisuudessa hyvin vdhdn
pureudutaan. Lopuksi pohdin, miten oleellista hiljaista tietoa voidaan ylldpitdd ja kehittda
tulevaisuudessa. Tuon esiin hiljaisen tiedon muovautumisen mahdollisuuksia uusiksi
innovaatioiksi, jotka voivat tuottaa organisaatioille hyvinvointia ja kilpailuetuja. Kutsun
organisaation tavoitteellista tilaa vuorovaikutteiseksi innovaatiokulttuuriksi. Viittaan talla
hiljaisen tiedon siirtymiseen vuorovaikutuksen kautta ja sen ilmenemiseen tyontekijoiden

luovana innovatiivisuutena organisaatiokulttuurin keskelld (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995).

Suurten ikdluokkien aikana maailma ja tydeldméa ovat muuttuneet yhd kansainvilisemmaksi,
hektisemmaksi, automatisoidummaksi ja digitaalisemmaksi (Jarvensivu & Nikkanen 2014,
180183, 194-195). Téssd tutkielmassa ikdluokat ovat mééritetty kansainvélisessd
tutkimuskirjallisuudessa suositun jaon mukaisesti. Suuret ikdluokat ovat syntyneet vuosina
1946-1964 ja Y-sukupolvi, jota kutsun tdssd tutkimuksessa diginatiiveiksi, ovat syntyneet
vuosina 1977-1997. Keskityn ndihin kahteen sukupolveen, koska tydeldmén jittdvd suurten
ikdluokkien sukupolvi siirtdd tehtdvinsd usein tydeldméssd aloittelevalle Y-sukupolvelle.
Suuret ikdluokat ovat kasvaneet hyvin erilaisina aikoina ja aloittaneet tydeldménsd hyvin
erilaisissa organisaatioissa ja urandkymissd kuin tietotekniikan kanssa kasvanut diginatiivi
sukupolvi. Nyt ndmd sukupolvet tyOskentelevdat vield jonkin aikaa rinta rinnan
organisaatioissa. Tdssd pro gradu-tutkielmassa selvitidn, kuinka paljon ndiden ik&luokkien

erilaisuus tuottaa haasteita hiljaisen tiedon siirtymisessa organisaation sisilla.



Tarkastelen tutkielman aluksi tietoa ja hiljaista tietoa, jonka jilkeen siirryn késittelemdin
organisaatiokulttuuria, siithen sisdltyvid arvoja ja muutoksen mahdollisuuksia. Tydeldmin
murrosta esittelen tydeldmin sukupolvien ja asiantuntijuuden muutoksen kautta. Johtajuuteen
pureudun sosiaalipsykologian ndkokulmasta. Tarkastelen tyoeldimédn tiedonkulkuun
keskeisesti vaikuttavia tekijoitd, ryhmid ja vuorovaikutusta, joiden pohjalta tarkastelen
hiljaisen tiedon siirtdmisen kéytéinteitd. Ndiden jilkeen esittelen tutkimusasetelman, aineiston,
tutkimuskysymykset ja analyysimenetelmit, jotka johdattavat aineiston analyysiosuuteen.
Analyysi on jaettu neljddn osaan. Ensimmdiisessd osiossa Viralliset ja epdviralliset tiedon
Jjakamisen mahdollisuudet kdyn lapi organisaation tilojen ja toimintatapojen vaikutusta tiedon
jakaantumiseen. Toisessa osiossa Hiljaisen tiedon jakaantumista tukevat kdytdnteet kdyn lépi
aineiston esiintuomia vuorovaikutusta ja yhteistyotd tukevia ja hajauttavia kéyténteita.
Organisaatiokulttuuri ja arvot -osiossa kisittelen organisaation arvoja, joiden pohjalta tietoa
tuotetaan ja késitelldédn. Analyysiosan lopuksi Kaksi ryhmdd, kaksi ndkékulmaa tuo esiin
organisaatiossa vallalla olevat kaksi erilaista ndkemystd ja painopistettd suhteessa tietoon ja
sen kdsittelemiseen. Analyysiosuuden jdlkeen suuntaan Kohti yhteistd ymmdrrystd vetamilla
yhteen tutkimustulokset ja lopuksi pohdin Vuorovaikutteisen innovaatiokulttuurin

mahdollisuuksia kdsitteleméni organisaation, Nimettdmén tulevaisuudessa.



1. TIETO JA HILJAINEN TIETO ORGANISAATION PAAOMANA

Tieto ja tiedon kdsitteleminen on noussut yhteiskunnassamme arvoon arvaamattomaan. Vield
pari vuosikymmentd sitten suuri osa tiedosta saatiin mahtumaan kymmenosaiseen
tietosanakirjasarjaan. Nyt kdsiemme ulottuvilla on internet, jossa on arvioitu olevan 4,5
miljardia verkkosivua (worldwidewebsize.com 2017). Nykyajan tietoyhteiskunnassa talous
perustuu tietoon. Tieto itsessdén on jo tuottavaa. Sitd ei tarvitse tarkastella tuotosten tai
tuotteiden kautta. Thminen on noussut keskeiseen asemaan taloudellisen kasvun kehittdjana.
Ihminen kantaa ja levittdd tietoa, joka ilmenee vuorovaikutuksessa ja yhteisty0ssd muiden
thmisten kanssa. Keskeinen asema tietoyhteiskunnassa on inhimilliselld padomalla, henkisilla
voimavaroilla, seki erilaisilla kdyttdytymis- ja ajatusmalleilla, jotka ovat osa vuorovaikutusta.
Tietokapitalismissa talouden kasvu, tuotannon tehostaminen ja tuotantokustannusten
alentaminen vaativat investointia ihmisiin, erityisesti heiddn kasvatukseensa ja

koulutukseensa. (Vahamaiki 2006, 82—85.)

Organisaatiokulttuurin nikokulmasta tieto on merkittiva pddoma, joka jakautuu organisaation
edustajien kesken. Organisaation muistia voidaan verrata yksilomuistiin: se ohjaa toimintaa.
Sitd voidaan hahmottaa esimerkiksi kollektiivisen tarinan kautta késityksind yhdistivistd
asioista ja kiistoista. Organisaation muisti sijaitsee sekd tyOntekijoiden toiminnassa
organisaatiokulttuurissa, ettd tietoteknisissé jirjestelmissd. (Onnismaa 2008, 119-120, 127).
Internetilld on entistd isompi merkitys ulkoisena tai kollektiivisena muistina. [hmiset saattavat
googlettamalla etsid tarvitsemansa tiedon helpommin kuin muistelemalla, mitd tietdvat siitd
tai kysymadlld toisilta ithmisiltd. (Sparrow ym. 2011.) Kollektiivinen muisti on yhteisté tietoa
siitd, miten tieto on jakaantunut ryhméssd. Organisaatiossa se tarkoittaa tyoyhteison jaettua
tietoa siitd, kuka tietdd tai osaa mitdkin. Jaettu tieto tai muisti tehostaa tydntekoa
organisaatioissa. (Ahokas 2010, 202.) TyoOntekijad saattaa kuitenkin pantata tietoa ja kayttaa

sitd ikddn kuin vakuutuksena ajatellen, ettd tieto, jota muille ei ole, estdd irtisanomisen.

Usein vanhempien tyontekijoiden ldhestyessid elidkeikdd, kehityskeskusteluissa nostetaan esiin
yrityksen toive, ettd tyontekijd siirtdisi hiljaisen tietonsa seuraavalle sukupolvelle. Taméi
pyyntd on osittain paradoksaalinen, koska hiljainen tieto on yleensd maédritelty sellaiseksi
tiedoksi tai taidoksi, jota thminen tai yhteiso ei tiedosta tai osaa maéritelld. Hiljainen tieto on

tiedon taustalla vaikuttava osa tietoa, joka sisdltdd siihen liittyvdt arvot, asenteet ja



uskomukset. (Toom 2008, 33-34.) Toisaalta se on tiedon takana vaikuttavia tunne-ja
kokemusperdisid toimintatapoihin ja sosiaalisessa ympéristossd vallitsevia sddntdja ja
normeja. (Haldin-Herrgérd & Salo 2008, 278.) Tieto on ikdin kuin vain jddvuoren huippu,
pieni tiedostettu osa tiedostamattoman hiljaisen tiedon kokonaisuutta. Néin ollen hiljaista
tietoa ei voida késitelld ilman tietoa ja tietoa kdsitellessé tulisi ottaa huomioon hiljainen tieto.
Téssé tutkielmassa hiljainen tieto mairitellddn yksilon henkilokohtaiseksi kokemusperdiseksi
tiedoksi ja taidoksi, jotka sisdltdvit arvot, asenteet ja uskomukset. Toisaalta se on tydeldmén
kontekstissa sosiaalinen tieto- ja taitovaranto, joka on organisaatiokulttuurin pohja ja

kdyténteitd ohjaava tekija.

Seuraavaksi hahmotan hiljaista tietoa kolmen keskeisen teorian avulla, jotka valottavat sité eri
alojen kautta. Sosiologisen ndkokulman tuovat Peter L. Bergerin ja Thomas Luckmannin
teoriat arkitiedosta ja sosiaalisesta tietovarannosta. Filosofi Michael Polanyin hiljaisen
tietdmisen teorian pohjalta on luotu késite hiljainen tieto. Liiketoimintastrategian professorit
Ikujirdo Nonaka ja Hirotaka Takeuchi ovat taas tiedonluomisen teorialla pyrkineet ohjaamaan

hiljaisen tiedon liike-eldmin kéyttoon.

1.1. BERGER JA LUCKMANNIN ARKITIETO JA SOSIAALINEN TIETOVARANTO
Sosiaalinen konstruktionismi perustuu késitykseen, jonka mukaan ihminen rakentaa

késityksensd todellisuudesta ja tiedosta sosiaalisessa kanssakdymisessd muiden ihmisten
kanssa. Thmisen tietoisuus ja ajattelukykyd ei siis synny tyhjiossd. Berger ja Luckmannin
(1966) mukaan kaikki ihmisen jokapdivdisessd eldmissd kéayttdmd arkitieto perustuu
yhteiseen sosiaaliseen tietovarantoon. Arkitiedolla tarkoitetaan yksityiskohtaista ja
hienojakoista tietoa, joka ihmiselldi on ihmisten vilisten monimutkaisten sosiaalisten
kanssakdymisten normeista ja elimédn toiminnoista. Osa tiedosta on esiteoreettisessa
eldmismaailmassa kannettua hiljaista tietoa. Berger ja Luckmannin fenomenologinen
tiedonsosiologia tutkii sitd, mikd ihmiselle on tirkedd esiteoreettisessa eldmismaailmassa ja
mitd ihmiset tietdvit hiljaisesti. Yhteisen tietovarannon avulla ihminen hahmottaa oman
paikkansa, roolinsa, asemansa ja statuksensa yhteiskunnassa. Arkitieto on péitevai ja kattavaa
yleensd sithen asti, kun ihminen kohtaa ongelman, jota arkitieto ei kykene ratkaisemaan.
Yleensd vasta ongelmia kohdatessaan ihminen kykenee hahmottamaan, mitkd asiat tai

toimintatavat ovat itsestddn selvaa arkitietoa. (Em. 52.)



Téarkein mekanismi, joka pitdd ylld todellisuutta, on keskustelu. Jokapdividisessd eliméassi
keskustelu rakentaa, muuntaa ja ylldpitdd yksilon subjektiivista identiteettid. Bergerin ja
Luckmannin (1966, 172) mukaan puheella on keskeinen merkitys keskustelun
merkityskentdssd, vaikka tdrked rooli on myds ei-kielelliselld vuorovaikutuksella.
Todellisuutta ei kuitenkaan luoda joka keskustelussa alusta asti uudestaan, vaan sitd kiyddin
jo selviand pidetyn maailman taustaa vasten. Tatd, jo selvdnd pidettyd maailmaa, Michael
Polanyi kutsuu hiljaiseksi tietdmiseksi. Kisittelen seuraavaksi sosiaalisen konstruktivismin

aikalaista, Polanyin hiljaisen tietimisen teoriaa.

1.2. POLANYIN TEORIA HILJAISESTA TIETAMISESTA
Hiljaisen tiedon kisite perustuu Polanyin (1966) teoriaan. Polanyin mukaan ihminen tietda

enemmin kuin pystyy kertomaan. Silld tarkoitetaan tietoa, joka nidkyy ihmisen toiminnassa,
mutta jota thminen ei voi yksiselitteisesti kuvata. Hiljainen tieto on sitoutunutta ithmisen
subjektiivisiin kokemuksiin, joten se on hyvin persoonallista ja henkilokohtaista. Siksi
Polanyi puhuu tiedon sijaan hiljaisesta tietdmisestd (tacit knowing). Hén siis keskittyy

subjektin sijaan verbiin, tiedon tuottamiseen ja sen ylldpitimiseen. (Polanyi 1966, 7.)

Konstruktiivisen ajattelutavan mukaisesti Polanyin teoriassa jokaisen ihmisen kognitiiviset
prosessit perustuvat omakohtaisiin kokemuksiin, aikaisempaan tietoon ja jo olemassa oleviin
késityksiin. Jokainen ihminen aktiivisesti havainnoi ja rakentaa uutta tietoa persoonallisella
tavallaan siind kulttuurissa, ympéristossd ja kehossa, jossa eldd. Uusi tieto rakentuu aina
edeltdvan padlle. Vastakohtana hiljaiselle tiedolle pidetddn systemaattista ja formaalia
eksplisiittistd tietoa, jota tassd tutkielmassa kutsun tasmdlliseksi tiedoksi (Nonaka & Takeuchi
1995, 8). Tasmillistd tietoa voidaan esittdd kielen ja symbolien avulla, mutta Polanyin
mukaan sité ei ole olemassa ilman hiljaista tietoa, koska kaikki tieto on joko hiljaista tietoa tai
perustuu sithen. Kaikki tieto sisdltdd henkilokohtaisen ulottuvuuden eli hiljaista tietoa.
Thminen tietdd hiljaisen tiedon avulla, milloin tdsmilliseen tietoon voi luottaa. (Polanyi 1966,

4, 6, 15; Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 105.)

Polanyin teorian mukaan ihmiselld on kaksi tietoisuuden tilaa: 1.) Keskitetty/kohdennettu
tietoisuus (focal awareness) késittdd tdsméllisesti tiedostetun toiminnan tai tietimisen
kohteen. 2.) Sivutietoisuus (subsidiary awareness) taas kattaa kaikkeen tietoon liittyvin

hiljaisen (tacit) ulottuvuuden. Sivutietoisuus on ikddn kuin maéirittelemétontd tyokalutietoa



siitd, miten kohteen kanssa tulee menetelld. Hiljainen tieto on sivutietoisuudessa, mutta
ilmenee keskitetyn tietoisuuden sisdltimén kohteen kautta. Hiljaista tietoa ei siis voida
sindllddn tunnistaa tai artikuloida ilman tietoista tietoa, koska se edustaa sellaista
ymmaérryksen tasoa, jolle tietoisuudella ei ole pddsyd. Polanyin mukaan ndmé kaksi
tietoisuuden tasoa tdydentdvit toisiaan ja ovat toisensa poissulkevia. Esimerkkind hédn esittdd
pianon soiton: Pianisti ei voi keskittyd soittamiseen (keskitetty tietoisuus) jos hédn keskittyy
sormien liikkeeseen (sivutietoisuus). Hiljainen tieto auttaa saavuttamaan ne tavoitteet, jotka

ovat toiminnan kohteena. (Polanyi 1966, 34, 36.)

Polanyin (1966, 82) mukaan traditio on tapa siirtdd tietoa sosiaalisessa kontekstissa. Traditio
on sosiaalinen jéirjestelmd, joka sisdltdd arvoja, sddntdjd, toimintamalleja ja ohjeita. Se on
vahvasti sidoksissa kieleen ja kulttuuriin. Sitd vasten thmiset luovat omaa maailmaa koskevat
merkityksensd. Se siis antaa viitekehyksen ihmisen subjektiiviselle tavalle ajatella ja luoda
tietoa. Hiljainen tieto ilmenee toimintaa tarkkailemalla, mutta myds sitd jélkikédteen
pohtimalla. Polanyin ndkemys hiljaisen tiedon luonteesta toiminnan taustalla olevana
implisiittisend rakenteena ja uskomuksina, joita on vaikea eksplikoida, on saanut vastineen
Nonaka & Takeuchin teoriasta, jonka mukaan hiljainen tieto on prosessi. Néin ollen se on

myo0s verbaalisti ilmaistavissa. (Toom 2008, 46.)

1.3. NONAKAN JA TAKEUCHIN TIEDONLUOMISEN TEORIA
Nonakan ja Takeuchin (1995, 3, 5) tiedonluomisen teoria syntyi 1990-luvulla Polanyin

teorian pohjalle. Siind hiljaisen tiedon késitettd sovelletaan organisaatioiden tiedonluontiin.
Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaatioiden tulisi keskittyd tiedon kisittelemisen lisdksi
sen luomiseen ollakseen tuottavia. Se on heiddn mukaansa vélttiméatonté, jotta organisaatiot
voisivat dynaamisesti vastata jatkuvasti muuttuvan ympiriston vaatimuksiin. Teorian
taustalta voidaan 10ytdd 1990-luvun  voimakas tietoyhteiskunnan  kehitys ja
johtamiskirjallisuudessa tuolloin vallalla ollut tiedon johtaminen (knowledge management),

jolla pyrittiin kehittdmian liikketoimintaa organisaatioiden omistaman tiedon avulla.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan jokainen organisaation tyontekijd voidaan ndhda
aktiivisena innovaation ldhteend. Heiddn teoriansa nojaa japanilaiseen johtamistraditioon,
jossa hiljainen tieto ndhddén keskeisend tietoresurssina. Traditio korostaa itsen ja muiden

ykseyttd, ruumiin ja mielen ykseyttéd, sekd ihmisen ja luonnon ykseyttd. Todellisuus nihddin
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talloin fyysisend vuorovaikutuksena luonnon ja muiden ihmisten kanssa. Tietdmiseen
kuuluvat aiemmat kokemukset, arvot, tunteet ja intuitiot. Organisaatioiden on Nonakan ja
Takeuchin mukaan mahdollista luoda tietoa, kun tydntekijoiden hiljaista tietoa jaetaan

kaikkien kayttoon. Tadma kuitenkin edellyttidd tiedon muuntamista ensin tdsmailliseksi tiedoksi.

Samalla tavalla kuin Polanyi, Nonaka ja Takeuchi (1995) maédrittelevit tiedon kaksi
ulottuvuutta hiljaiseksi ja tdsmaélliseksi (eksplisiittiseksi). Ne ndhddin toisensa poissulkeviksi,
mutta ei tdysin toisistaan erotettaviksi. [hmisen tieto on pddosin hiljaista, tdsméllinen tieto on
ainoastaan tiedon jddvuoren huippu eli pieni tiedostettu ja ilmaistavissa oleva osa
kokonaisuudesta. Hiljainen tieto sisdltdd tirkedn kognitiivisen ulottuvuuden, joka sisdltdad
skeemoja, mentaalisia malleja ja uskomuksia. Kognitiivinen osa hiljaisesta tiedosta heijastaa
thmisen kuvaa todellisuudesta (mitd on) ja ndkemyksen tulevaisuudesta (mitd oletetaan
tulevaisuudessa olevan). Ndméa ulottuvuudet vaikuttavat siithen, miten ihmiset havainnoivat

maailmaa. (Em. 8.)

Nonakan ja Takeuchin (1995, 9) mukaan lidnsimaissa painotetaan tdsmaillistd tietoa ja
uskotaan, etté tieto voi siirtyd tehokkaimmin koulutuksen, opetuksen ja erilaisten manuaalien
ja kirjojen avulla. Lansimaissa organisaatiot nihdidin koneina, joissa painotetaan objektiivisen
tiedon kisittelemistd. Lansimaisessa filosofiassa subjekti, joka tietdd, on erotettu objektista,
joka tiedetddn. Japanilaisessa filosofiassa tdllaista jakoa ei juurikaan tehdi. Japanissa, misté
tutkijat tulevat, organisaatiot nihddin paremminkin eldvind organismeina, joissa painotetaan
hiljaista tietoa ja subjektiivisia nikemyksid, intuitiota ja aavistuksia. Sielld organisaatioissa on
tirkedd viestid yrityksen tarkoituksesta, tavoitteista, maailmankuvasta ja maailman
parantamisen mahdollisuuksista. Japanissa kyseenalaistetaan lansimainen uskomus tiedon
opettamisen ylivertaisuudesta ja korostetaan, ettd suora kokemus on paras tapa oppia. Kuten
lapsi oppii kédvelemdidn yrityksen ja erehdyksen kautta, voi aikuinenkin oppia parhaiten
kokeilemalla kdyttden enemmén kehoa kuin mieltd. Japanilaisessa organisaatiokulttuurissa
uuden tiedon luominenkaan ei ole tiedon omaksumista ulkopuolelta, vaan tieto tulee rakentaa

intensiivisessd vuorovaikutuksessa organisaation jasenten kanssa. (em. 10—11, 20-21.)

Toisin kuin Polanyi, Nonaka ja Takeuchi (1995, 56-59) nékevit hiljaisen ja tdsmaéllisen
tiedon olevan jatkuvassa vuorovaikutuksessa niin, ettd tieto voi muuttua hiljaisesta

tdsmalliseksi ja toisinpdin. He kyseenalaistavat ldnsimaisen ajatuksen tiedosta perusteltuna
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uskomuksena (Tieteen termipankki 2017) ja korvaavat sen oikeutetulla uskomuksella. Tati he
perustelevat silld, ettd perinteisen ldnsimaisen epistemologian mukaan tieto on jotain
absoluuttista, staattista ja ei-inhimillistd luonteeltaan, joka esitetdéin viitteind ja kaavamaisena
logiikkana. He kuitenkin nédkevit tiedon “dynaamisena inhimillisend henkilokohtaisen
uskomuksen oikeuttamisen prosessina kohti totuutta”. Informaatio ja tieto ovat nidin ollen
kontekstisidonnaisia ja suhteellisia, sekd vahvasti yhteydessd ihmisten véiliseen

vuorovaikutukseen.

Sosiaalista tiedonmuunnosprosessia Nonaka ja Takeuchi (1995, 62-73) kuvaavat SECI-
mallilla (Socialisation, Externalisation, Combination, Internalisation). Sen mukaan hiljainen
ja tdsmillinen tieto muuntuu neljin dynaamisen vaiheen kautta: 1. Hiljaisesta tiedosta
hiljaiseksi tiedoksi sosialisaatiolla. 2. Hiljaisesta tiedosta tdsmaélliseksi tiedoksi ulkoistamalla.
3. Téasmallisestd tiedosta tdsmailliseksi tiedoksi yhdistelylld. 4. Tasmillisestd tiedosta

hiljaiseksi tiedoksi sisdistamdlld.

1.) Hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi sosialisaatiolla. Tama tarkoittaa tekemailla
oppimista mestari-oppipoika-tyyliin tarkkailemalla ja imitoimalla. Kielen sijaan
painotus on yhteisissd kokemuksissa. Ndin voidaan muodostaa yhteisid mentaalisia
malleja erilaisten ndkemysten ja kokemusten yhdistyessd. Sosialisaatiolla saavutetaan
toisen ihmisen kautta ymmarrettya tietoa (sympathized knowledge).

2.) Hiljaisesta tiedosta tdsmaélliseksi tiedoksi ulkoistamalla. Siind hiljainen tieto pyritddn
artikuloimaan tasmallisiksi késitteiksi kdyttdmalld kertomuksia, analogioita, malleja,
hypoteeseja ja kielikuvia. Ulkoistaminen on prosessi, jossa dialogin avulla luodaan
késitteitd. Tdma tapa sitoo ryhmaén jésenid yhteen, kun yksilolliset tarkoitukset ja ideat
sulautuvat toisiinsa luoden yhteisen mentaalisen mallin. Ulkoistamalla luodaan
kasitteellisti tietoa.

3.) Tasmallisesta tiedosta tdsmalliseksi tiedoksi yhadistelylld. Yhdistelemalld organisaation
tasméllistd tietoa, yhdessd luotuja kisitteitd, lajittelemalla tai luokittelemalla sitd
uudella tavalla, voidaan luoda tdysin uutta tdsmallistd tietoa. Vuorovaikutus
organisaation sisdlld on tdrkedd, ettd tieto vaihtuu ja siirtyy luonnollisesti ihmisten
vililld. Yhdistelemélld luodaan systemaattista tietoa.

4.) Tasméllisestd tiedosta hiljaiseksi tiedoksi sisdistdmdlld. Tekemadlld oppiessaan
tyontekijd jatkuvasti laajentaa suoran kokemuksen alaansa muodostamalla siitd
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mielikuvia. Sisdistdmistd voivat helpottaa erilaiset kayttdohjeet, dokumentit,
vapaamuotoiset kertomukset tai perehdytyskoulutukset. Sisdistimisen avulla luodaan

kaytannollistd tietoa.

Néiden neljan tiedon muodostamisen vaiheen lisdksi viides osa prosessia on aikaulottuvuus,
jossa tieto levidd organisaatiossa ja ylittdd eri organisaation tasoja luoden mahdollisia
jatkokehittelyjd tai jopa uusia innovaatioita. (Nonaka & Takeuchi 1995, Nonaka & Konno
1998.)

SECI-mallin jatkokehittelyssd tullaan siithen tulokseen, ettd dialogi on hiljaisen tiedon
jakamisen menetelmé. Dialogi voi my0s synnyttdd uutta hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon
tekeminen nikyviksi ei ole ainoa hyviksytty tiedon tuottamisen tapa. (Nonaka & Konno
1998.) Paul Jaaskeldinen kollegoineen (2008, 306-307) tdsmentdd, miksi dialogi toimii
hiljaisen tiedon varassa. Heiddn mukaansa tyypillisesti dialogisessa vuorovaikutuksessa
subjektien vilinen tila on hiljaisen tiedon aluetta. Suoraviivaisesti etenevit prosessimallit
eiviat siis tavoita hiljaista tietoa, koska niissd vuorovaikutuksen oletetaan etenevén
rationaalisesti ja dialogin osapuolten ajatellaan olevan erillisid toimijoita. Vuorovaikutuksessa
on monimutkaisia yllattdvid kddnteitd ja useita pédillekkiisid syy-seuraus-suhteita. Heiddn
mukaansa hiljainen tieto on paremmin saavutettavissa ei-lineaaristen mallien avulla. He
ehdottavat hiljaisen tiedon vélittimisen vélineiksi organisaatioissa dialogisia tyOpajoja tai

seminaareja.

My6hemmin Nonaka on yhdessd Jay Ogilvyn ja Noboru Konnon (Ogilvy ym. 2014) kanssa
kehittényt tarinallista strategiaa organisaatioiden tulevaisuuden suunnittelun avuksi. Se ldhtee
ajatuksesta, jonka mukaan strategian luominen on yhtd kuin paremman tarinan kertomista
organisaatiosta niin asiakkaille, tyOnantajille kuin sijoittajillekin. Heiddn mukaansa
tarinallisuus on hyvd tapa kehittdd, jisentdd ja viestid strategioita. Térked osa tarinan
rakentamista on hahmotella erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuden skenaarioita. Niiden avulla
voidaan ymmaértdd nykyhetken valintojen vaikutusta tulevaisuudessa. Tarinallisuus tavoittaa
paremmin tulevaisuuden mahdollisuudet kuin todisteisiin  perustuva analyyttinen
lihestymistapa. Se myds mahdollistaa tahdon, halun ja tarkoituksenmukaisuuden
suuntaamisen organisaation paremman tulevaisuuden luomiseksi. Tarinoissa voidaan kayttaa

selittdvien sanojen sijaan esittdvid sanoja. Tama tarkoittaa strategian esittimisessé sitéd, ettd
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voimme fehdd asioita sanoilla, eikd vain analysoida tai selittdd niitd. Tarinallisuus on tapa
luoda ja jakaa tietoa. Tarinat ovat aina kiinnostaneet ihmisid, usein enemmaén kuin raportit. Ne
mahdollistavat tiedon yhdistymisen kuuntelijan omaan tietovarantoon ja ndin ne jadvat myos
hyvin mieleen. Kuuntelija toimii tarkoituksen operaattorina ja luojana. Samalla tavalla kuin
thminen, voi yrityskin ymmaértdd paremmin itseddn ja rakentaa omaa identiteettiddn
kertomalla eldméntarinaansa tavalla, joka on ymmirrettivd niin itselle kuin muillekin.
Nonaka kumppaneineen sanoo, ettd kertomalla kollektiivista tarinaa menneisyydesta,
nykyisyydestd ja tulevaisuudesta yritysstrategiana, organisaatio viestii omaa merkitystdin ja
suuntaansa organisaation omistajille. Kollektiivinen tarina motivoi my0s yksittdisid
tyontekijoitd, kun se auttaa heitd hahmottamaan oman tyonsd merkityksen osana suurempaa

tarinaa ja tarkoitusta. (Em. 2014.)

Téssd tutkimuksessa nojaudun edelld esitettyihin hiljaisen tiedon teorioihin. Nden ne
kokonaisuutena, jossa teoriat tismentdvét toinen toistaan. Tutkijoiden mielipiteet hajaantuvat
siind, voidaanko hiljaista tietoa kirjata ylos ja tehdd ndkyvidksi. Tarkastelen téssd
tutkimuksessa néitd molempia mahdollisuuksia. Seuraavaksi késittelen organisaatiokulttuuria

ja sen sisdltdmid arvoja osana organisaation hiljaista tietoa.
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2. ORGANISAATIOKULTTUURI, ARVOT JA MUUTOS

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa monin tavoin tyontekijoiden toimintaan. Kulttuuri syntyy
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ja on jatkuvasti uudelleen méériteltdvissd. Ndin kuvaa
organisaatiokulttuurin keskeisin teoreetikko, psykologi Edgar H. Schein (2010, 3). Nojaan
tdssd  tutkielmassa Scheiniin, koska hénen teorialleen e1 tidmédn  hetkisessd
tutkimuskirjallisuudessa ole ndhdékseni 16ytynyt haastajaa. Scheinin (2010, 3, 22) mukaan
erityisesti johtajien on tunnettava johtamansa organisaation kulttuuri, koska johtajuus on
kéytoksen ja arvojen tavoitteellista muuttamista ja uusien olosuhteiden luomista. Jos johtaja ei

tiedosta kulttuuria, johon kuuluu ja jota johtaa, kulttuuri johtaa hinté, vaittda Schein.

Scheinin (1990; 2010, 18) mukaan kulttuuri on perusoletusten kaava, joka on keksitty,
10ydetty tai kehitetty tietyn ryhmén keskelld, kun se on opetellut ratkaisemaan haasteita, jotka
liittyvdt ryhmdn ulkopuolella sopeutumiseen ja sisdpuolella yhteisollisyyteen, ja on
onnistunut vakiintumaan ja opettamaan uusille jésenille sopivan tavan hahmottaa, ajatella ja
tuntea suhteessa ongelmiin. Viahitellen ndisté tavoista tulee jdsenille itsestddnselvyyksid. Néin
ollen kulttuurin voimakkuus ja ryhmén sisdinen yhtendisyys madrittyvét sen mukaan, kuinka
pysyva ryhma on, kuinka pitkd historia ja kuinka voimakkaita oppimiskokemuksia ryhmalla
on ollut. Oppimiskokemukset syntyvit niin toiminnan, ajatusten kuin tunteidenkin tasolla.
Vihitellen ryhma voi kehittdéd yhteisid ndkemyksid, ajatusmalleja ja jopa oman kielen. Nama
taas kuvastavat jaettuja tunteita, asenteita, arvoja ja kdyttdytymismalleja. Jokaisella ryhmilla,

joka jakaa yhteisen historian, voi olla oma kulttuuri. (Schein 1990; 2010.)

Organisaatiolla voi olla oma kokonaisvaltainen organisaatiokulttuuri, jos silld on kokemuksia,
jotka kaikki sen jdsenet jakavat. Toisaalta organisaatio voi koostua useista sisdryhmisti, joilla
on omat alakulttuurit. Talloin organisaation yhteinen kulttuuri muotoutuu niiden
ryhmittymien vélisessd vuorovaikutuksessa. (Schein 1990.) Alakulttuureissa on omat
perusoletukset, jotka on syntyneet yleensd eri toiminnallisten yksikdiden ympérille
organisaatiossa. Usein niméd ryhmaén jidsenet jakavat samankaltaisen koulutuksellisen taustan,
tyonkuvan ja/tai samanlaisen kokemuksen organisaatiosta. Ndma ryhmét voivat eldd sovussa
tai erimielisind rinnakkain. Ristiriitoja ryhmien vilille saattaa aiheuttaa se, ettd
taitotyontekijoilld on erilaiset tavoitteet kuin tietotyontekijoilld. Toisaalta he saattavat

ymmaértdéd toisiaan vadrin. Kun ndma ryhmit tyoskentelevét yhdessd, he usein méaérittelevit
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poikkeavat mielipiteet persoonakohtaisina. Tdlloin jdd huomaamatta, kuinka ryhmin syvit

perusoletukset varittdvit heidin ajatteluaan. (Schein 2010, 55-56.)

Schein (2010, 56) nostaa esiin myos hierarkiaa heijastavat alakulttuurit, jotka syntyvét
jaetuista menestymisen kokemuksista. Esimerkiksi esimiehet voivat kehittdd yhteiset tavat
johtaa alaisiaan, joista véhitellen muodostuu oletuksia ja itsestddnselvyyksid. Néin voi
rakentua “esimiesten alakulttuuri”. Tdma rakentuminen on mahdollista kaikilla organisaation
tasoilla. Konkarit opettavat aloittelijoille, miten hoitaa roolinsa kulttuurin mukaisesti
kyseisessd tehtdvdssd. Tamidn kaltainen mentorointi on Scheinin (2010) mukaan
tehokkaampaa kuin ohjeistusten mukainen perehdys. Hierarkioihin perustuvat alakulttuurit
saattavat muodostaa kommunikaatio-ongelmia, jotka vaativat viestien kddntdmistd kaikille
ymmaérrettdvadn muotoon. Kididntdmisessd on vaara kadottaa jotain oleellista alkuperdisestd
sanomasta. (Em. 56.) Organisaatiokulttuuri ja sen alakulttuurit ovat keskeisid tekijoitd tdssi
tutkimuksessa. Ne avaavat ymmairrystd siitd, mitd hiljaista tietoa kohdeorganisaatiossa

vilitetddn tai ei valitetd alakulttuurien valilla.

2.1.ORGANISAATION ARVOT
Arvot ovat pohja jolle organisaatiokulttuuri rakentuu. Schein (1990; 2010, 23-32) on jakanut

organisaatiokulttuurin kolmeen osaan. Se koostuu: 1.) Artefakteista, jotka ovat nidkyvid ja
tunnistettavia rakenteita ja prosesseja, sekd havainnoitavissa olevaa kéyttdytymisestd. Niitd
voivat olla esimerkiksi tyOvaatteet, logot, sisustus, ilmapiiri, toimintatavat tai
toimintakertomus. 2.) Arvoista, jotka ovat tietoisia ideoita, pddméiérid, ideologioita ja
jarkeistdmisid, jotka ohjaavat ihmisen kdytdnnon toimintaa. 3.) Perusoletuksista eli
tiedostamattomista, itsestddn selvistd uskomuksista ja arvoista, jotka hiljaisesti ohjaavat

kayttdytymistd, havaintoja, ajatuksia ja tuntemuksia.

Scheinin (1990) mukaan jotkut arvot voivat muuttua ajan myota ensin itsestddnselvyyksiksi ja
lopulta perusoletuksiksi, kun niitd ei endd kyseenalaisteta tai niistd ei keskustella.
Kulttuureilla on aina tietty paine kehittyd ja kasvaa. Schein (2010, 32) sanoo, ettd samalla
tavalla kuin yksilo ei helposti luovu identiteettinsd osista tai vastustuskyvystd, ei ryhmétkdan
ole auliita luopumaan perusoletuksista, vaikka ulkoiset tapahtumat tai uudet jdsenet
kyseenalaistaisivat ne. Artefakteja voidaan muovata esimerkiksi organisaation sisdisilla

paitoksilld, mutta arvopohjan muuttaminen on vaikeaa ja perusolettamusten ldhes
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mahdotonta. Ainakin se vie aikaa ja aiheuttaa ahdistusta. Scheinin (2010, 33) mukaan
johtajuus on uskomusten ja arvojen ldhde, joka saa ryhmén liikkkumaan ja kisittelemdin
sisdisid ja ulkoisia ongelmia. Jos ryhménjohtajan ehdotukset toimivat, voi hdnen oletuksensa
muuttua véhitellen jaetuiksi olettamuksiksi. Ndin jaetut perusolettamukset muotoutuvat ja
luovat ryhmin luonteen ja identiteetin. Perusolettamuksista tulee kognitiivinen
puolustusmekanismi niin ryhmén jisenille kuin koko ryhmélle, sen etsiessd pysyvyyttd ja
tarkoitusta. Uutta tietoa on tdmédn jdlkeen helpompi vastustaa  kdyttimalla

puolustusmekanismeja, kuten kieltdmista tai jarkeistdmistd, kuin muuttaa perusolettamuksia.

Perusolettamukset ovat tdltd pohjalta hyvinkin verrattavissa hiljaiseen tietoon. Koska
perusolettamusten taso on vaikea saavuttaa, pdddyin tutkimaan arvojen tasoa ja sitd, mitd se
paljastaa organisaatiolle tirkedstd hiljaisesta tiedosta. Arvot ohjaavat sitd, miten tyontekijit
kiytdnnossd toimivat ja mitd asioita he priorisoivat. Keskityn tdssd tyOsséd tarkastelemaan
tyontekijoiden jakamia arvoja, enkd organisaation mairittelemié arvoja, jotka saattavat erota
néistd.
2.2. ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTOS

Scheinin (1990) mukaan johtajat pystyvit joskus hahmottamaan toimimattomia elementtejé
oman organisaationsa kulttuurissa. He saattavat kokea, ettei heilld ole aikaa antaa luonnollisen
evoluution muovata kulttuuria selviytymiin muuttuvassa ympéristossd tai he nédkevit, ettd
evoluutio on viemidssd kehitystd vddrddn suuntaan. Tuottaakseen muutoksen
organisaatiokulttuurissa, johtajat tekevét yleensd jotain seuraavista muutostoimenpiteistd: 1.)
He voivat muovaavat nykyistd systeemid korostamalla uhkia, jotka syntyvét, jos muutosta ei
tapahdu. Samaan aikaan he kannustavat organisaatiota uskomaan muutokseen ja sen
mahdollisuuksiin. 2.) He esittelevit uuden suunnan ja uudet oletukset luoden uuden selkedn
roolimallin. 3.) He tayttdvit organisaation avaintehtévit uusilla viranhaltijoilla, joilla on uudet
oletukset. 4.) Johtajat palkitsevat uuden suunnan omaksuneita ja rankaista vanhan tavan
mukaisesta toiminnasta. 5.) He houkuttelevat tai pakottavat organisaation jdsenet ottamaan
kidyttoon uuden suunnan mukaiset toimintatavat. 6.) He mustamaalaavat nékyvilld
skandaaleilla ”pyhédt lehmét”, niin ettd myytit, jotka ylldpitdvét toimimattomia perinteitd ja
nithin liittyvid artefakteja voidaan hivittdd. 7.) Johtajat luovat uusia tunteisiin vetoavia
rituaaleja, jotka sisdltdvdat uusia oletuksia tukevia symboleja ja artefakteja. Ndmé tavat

heijastelevat myos John Kotterin (1995) suosittua muutosjohtamisoppia, jonka mukaan
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muutos tulee tuottaa tiettyjen voimakkaiden muutosvaiheiden kautta. Mark Hughes (2015)
sanoo uudemman tiedon valossa, etti ndmi muutostoimet aiheuttavat tyontekijoissd usein
vastustusta, kun ne painottavat muutosaskeleita prosessiajattelun sijaan ja vision toteuttamista
oppimisen sijaan. Muutosprosessissa keskitytddn tilloin johtajiin ja heiddn mielipiteisiin
tyontekijoiden ja heiddn ndkemystensd sijaan. Rajut muutosprosessit eivit myodskddn ota
huomioon organisaation etiikkaa, vallan jakaantumista tai kulttuurista kontekstia. Tastd syysta

Hughes nikee, ettd monet organisaatiomuutokset epdonnistuvat.

Organisaatioissa, jotka ovat erityisen huonosti sopeutuvia, voidaan tehdd voimakkaita
muutosyrityksid. Scheinin (1990) mukaan ndmé yritykset voivat jopa tuhota ryhmén, joka
padosin yllapitdd kulttuuria. Uusi kulttuuri rakennetaan tdlloin uusien ihmisten ympdérille.
Tallaisia tapauksia ndhddidn usein yrityksissd, jotka menevdt konkurssiin tai niitd tulee
johtamaan “tdyskdidnnds”-johtajat. Schein (1990) sanookin, ettd néissd tapauksissa suurin osa
ihmisistd joudutaan korvaamaan, koska tyontekijit, jotka ovat kasvaneet organisaatiossa
huomaavat perusolettamusten muuttamisen vaikeaksi. Ndin on myds todennut Keijo Varis
véitoskirjassaan (2012) painottaen, ettd henkildstolld on oltava muutosvalmiuksia, jotta
organisaation toimintaympariston edellyttdma rakennemuutos voidaan toteuttaa. Jos ndin ei
ole, on kehitettdvd tai vaihdettava avainhenkil6itd. Hén kuitenkin suosittelee, ettd jos
todellisia tarpeita organisaatiomuutokselle ei ole, on syytd luopua muutosajatuksesta ja sen

toteuttamisesta.

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tehty suuria organisaatio- ja toimintamuutoksia
viime aikoina. Ne heijastelevat edelld kuvattuja organisaatiokulttuurin muutoskeinoja, jotka
vaikuttavat sithen, miten tyOntekijit ndkevdt oman asemansa ja vaikutusmahdollisuutensa
organisaation sisdlli. Ne myOs ovat muokanneet sitd, miten tyOntekijdt organisaatiossa
jakavat hiljaista tietoa toisilleen. Seuraavassa tarkastelen organisaatioiden toimintaympériston

muutosta viimeisten vuosikymmenten aikana.
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3. TYOELAMAN MURROS

Tyoeldmé on muuttunut radikaalisti viimeisten vuosikymmenten aikana. Téstd kertovat hyvin
erilaiset sukupolvet, jotka edustavat erilaisia yhteiskunnan kehitysvaiheita ja niiden vaikutusta
ihmisten ajatteluun ja toimintaan myds tydeldmidssd. Keskityn tdssd tutkimuksessa kahteen
sukupolveen, tyOeldminsd alussa olevaan Y-sukupolveen ja eldkkeelle jidméssd oleviin
suuriin  ikdluokkiin, koska tutkimuksen kohdeorganisaatiossa suuri osa vakinaisesta
tyovoimasta edustaa suuria ikdluokkia ja heiddn tyonsd jatkajat taas kuuluvat pddosin Y-
sukupolveen. Sukupolvien lisdksi tydeldmén murrosta kuvaa asiantuntijuuden ja sen

merkityksen muutos, jota késittelen sukupolvien jdlkeen.

3.1. TYOELAMAN SUKUPOLVET
Sukupolvet voidaan jakaa useilla eri tavoilla. Tutkimuskirjallisuudessa kaytetddn usein
amerikkalaista sukupolvijakoa, jota kdytdn myds tissé tutkimuksessa, vaikka Suomessakin on
tehty joitain vaihtoehtoisia sukupolvijakoja. Sen mukaan suuret ikdluokat ovat syntyneet
vuosina 19461964, X-sukupolvi vuosina 1965-1976, Y-sukupolvi vuosina 1977-1997 ja Z-
sukupolvi vuoden 1998 jilkeen. (Jarvensivu 2014, 35). Keskityn tisséd tutkimuksessa suuriin
ikdluokkiin, jotka ovat eldkdityneet tai eldkditymisséd lahivuosina sekd Y-sukupolveen, joka
on tyouran alkupdidssd. Kutsun heitd tdssd tutkielmassa diginatiiveiksi, koska he ovat
kasvaneet samaan aikaan digitaalisen teknologian kehittymisen kanssa. Tdma siitd syystd, ettd
viistyvd sukupolvi jattdd yleensd hiljaisen tiedon perinnon tydeldméssd aloittavalle

sukupolvelle.

Tyoeldmén sukupolvet - tutkimushankkeen (2012) mukaan suurten ikdluokkien tydeldméin
liittyy kaksi mullistavaa avainkokemusta. Ensimmadinen on tietotekniikan tulo tydeldméin.
Sen on ndhty mullistavan tyon sisédltdjd ja luonnetta. Tdhdn on sopeuduttu opettelemalla
tietotekniikan kayttod tydeldmassd ja erilaisissa koulutuksissa. Suuret ikdluokat ovat nihneet
uran alussa tyon koneellistumisen ja automatisoitumisen. Ehkd téstd syystd he ovat
myotamielisid teknologian suhteen ja korostavat sen merkitystd tyOeldmissd kuten
tutkimushanke tuo esiin. Toinen suurten ikdluokkien avainkokemus on erilaiset
organisatoriset =~ muutokset  tydeldméssd, joihin  liittyvdt  erilaiset = kokemukset
henkilostovdhennyksistd, tyomadrdn ja kiireen lisdéntymisestd. Organisatorisiin muutoksiin

on kdytetty sopeutuvia ja passiivisia selviytymisstrategioita. Naiset ovat kokeneet tyoelamén
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koventuessa menettineensd tarkeitd yhteisOllisid arvoja, miehet taas materiaalisia etuja ja
arvostusta. Suuret ikdluokat ovat tutkimuksen mukaan kohdanneet jonkin verran ikésyrjintaa.

Kaikkeen tdhdn he ovat reagoineet jokseenkin passiivisesti ja sopeutuen. (Jarvensivu &

Nikkanen 2014, 180-183.)

Suurille ikédluokille tyd on keskeinen méadrittdjd yhteiskunnallisesti. Heille on tirkedd, ettd tyo
on merkityksellistd ja se edistdd tdrkeédksi koettuja asioita. Suuret ikdluokat ottavat vastuun
tyonsd laadusta. Jos tdtd vastuunkantoa estetddn, se koetaan hiiritsevédksi ja rajoittavaksi.
Tyo6eldmén sukupolvet (2012) -tutkimuksen mukaan, suuret ikdluokat kokevat, ettd he eivit
pysty tekemiddn tyotddn niin hyvin kuin haluaisivat. Tyotd haittaavat jatkuvat muutokset ja
taloudellisten tilanteiden kiristyminen. Myds jatkuvasti muuttuvat tekniset laitteet ja
jarjestelmit atheuttavat ongelmia. Suuret ikdluokat ovat joutuneet kdymidn elinikdisen
oppimisen koulun pérjitikseen tydelaméssd. Toisin kuin saatetaan uskoa, suuret ikdluokat
eivit ole kapinoitsijoita tyoeldmén muutosten keskelld. Heiddn nikemyksensd muutoksiin on
rakentava, koska he osallistuvat aktiivisesti tyOpaikkojen kehitystoimintaan ja vaikuttavat

silld tavalla. (Heiskanen 2014, 210-212.)

Diginatiivit ovat ensimméinen sukupolvi, joka kasvaa verkostomaisesti itseorganisoimaan
tyonsd. Se on nettilogiikan eli nopeiden pinnallisten pditdsten taitava sukupolvi. Diginatiivit
tuskailevat tyoeldmassd kuten suuret ikdluokat sitd, kuinka vdki vdhenee ja tydt vain
lisddntyvdt. Samoin he ihmettelevit tydeldmidn kova-arvoisuutta. Heiddn tydeldmén
kokemuksiaan leimaavat méérdaikaisuudet, patkity6t ja jopa irtisanomiset. Toisaalta
erilaisten tyosuhdemuotojen kirjo kasvaa ihmisten hakeutuessa toihin kolmannelle sektoreille,

osuuskuntiin tai freelancereiksi. (Jarvensivu & Nikkanen 2014, 194-195.)

Tyoeldmédn sukupolvet - tutkimushankkeen (2012) tulosten mukaan diginatiivien
selviytymisstrategiat ovat aktiivisempia kuin suurilla ik&luokilla. Erityisesti diginatiivit
michet uskaltavat vaihtaa tyopaikkaa, jos se ei miellytd heitd. Toisaalta diginatiivit naiset
ottavat helpommin kuorman jakajan, sovittelijan tai kiltin tyton rooleja. Diginatiivit kdyttavét
laajemmin terapeuttien ja psykologien apua kuin muut sukupolvet. Heidin
selviytymiskeinoihinsa kuuluu myds herkuttelu, sosiaalisen median selaaminen, haaveilu,
omiin oloihin vetdytyminen, eristdytyminen ty0yhteisostd, itseensd sulkeutuminen, itkeminen

ja kulissien ylldpitiminen. Kaikki ndmé keinot kertovat yksindisyydestd ja jopa liiasta
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itsendisyydestd. Vaikka diginatiivit ovat nousukauden sukupolvi, he ovat joutuneet
kamppailemaan asemansa puolesta tydeldmiin taantumassa. (Jarvensivu & Nikkanen 2014,
196-199.) Epdamukavaksi diginatiivit kokevat olonsa, kun he joutuvat toimimaan tyonkuvansa
ulkopuolella. Diginatiivien sukupolvesta vain neljdsosa sanoo haluavansa olla yhdessi
tyopaikassa koko tyOuransa ajan. (Syrja 2014, 255-259.) Tidssd tutkimuksessa ikdluokat
edustavat kohdeorganisaatiossa 1dhtod tekevid suuria ikdluokkia ja sielld aloittelevia
diginatiiveja. Heidén erilaiset ldhtokohtansa ja toimintatapansa tyOeldmissd vaikuttavat

sithen, miten he tietoa ja hiljaista tietoa tuottavat, késittelevit ja jakavat keskendén.

3.2.ASIANTUNTIJUUDEN MUUTOS
Asiantuntijuuden muutos heijastelee myds tydelimédn murrosta. Asiantuntijan ammatti-
identiteetti ja rooli eivdt ole endd samalla tavalla selkeitd kuin ennen vanhaan. Perinteisid
asiantuntija-ammatteja  olivat  1ddkédri, asianajaja, arkkitehti, professori, opettaja,
terveydenhoitaja tai sosiaalityontekijd. Heiddn pétevyytensd ja asiantuntijuutensa on
perustunut sithen, ettd he toimivat luotettavien instituutioiden edustajina. Asiantuntijuus
koostui omaksutusta tieteellisestd tiedosta, ammatillisesta koulutuksesta ja kokemuksesta,
jotka antoivat tarvittavat kdytdnnollisi taitoja ja tietoja. Sosiologi Pasi Pyorid (2006, 68—69)
on todennut, ettd tietotyon ja tietoyhteiskunnan myotd asiantuntijuus on muuttunut. Se ei enéda
asetu teolliselta ajalta perdisin olevaan tyonjaon hierarkiaan, jossa jaoteltiin valkokaulus- ja
sinikaulustyot tai toimihenkildt tyontekijdportaasta. Yksittdisten asiantuntijaryhmien valta

tiedon tuottajina on kutistunut sitd mukaa kuin tiedon mééra ja merkitys ovat kasvaneet.

Perinteiset asiantuntija-ammatit eivét ole kadonneet, eivitkd luultavasti tule katoamaankaan,
mutta ne on haastanut eksperttiys, joka on yksilon tai yhteison oppimisen myotd kehittynytta
asiantuntijuutta. Tamé asiantuntijuus ei tarvitse taakseen instituutiota tai tieteellistd tietoa,
eikd koulutus- tai pitevyysvaatimuksia. Se voi perustua omien ponnistelujen kautta
saavutettuun perehtyneisyyteen. Perehtymisen myotd syntyy asian syvéllinen hallinta,
ymmaérrys ja hiljainen tieto. Se voidaan liittdd my0s taitoon ratkaista oman
asiantuntemusalueen ongelmia ja soveltaa osaamista erilaisissa konteksteissa. Monenlaiset
tyonkuvat sisdltdvdt paljon asiantuntijatehtivien elementtejd, kuten péédtoksentekoa ja
erityyppistd tiedonkésittelyd, vaikka eivét varsinaisesti ole asiantuntijatehtdvid. (Parviainen
2006, 158—159; Kuronen-Mattila ym. 2012, 4, 9; Kolehmainen 2004, 85-86; Pyorid 2006,

56-57.)
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Tietdminen, toisin kuin tieto itsessddn, on kdytdnnollistd ja historiallista. Sen kohteet ja
tuottamisen tavat ovat muuttuneet ja tulevat muuttumaan ajan myota. Tietdminen ei ole vain
neutraalia asioiden havainnointia vaan tiedon késitteleminen on tietdmisen vallan kiyttoa.
Kun tietoa analysoidaan, tarkastellaan tiettyd vallan muotoa. Olennaista tiedon kisittelyssi
on, kenen tieto on, kenet médritellddn asiantuntijaksi ja kenen tietoa arvostetaan.
Asiantuntemusvalta perustuu siihen, ettd vallan kohde tunnustaa sen kiyttdjan uskottavuuden
ja oikeassa olemisen. (Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 105; Ahokas 2011, 204.) Tietoa
jakamalla, panttaamalla tai jopa véairistelemélld luodaan erilaisia valtasuhteita. Tastd ilmiosta
ajankohtaisen esimerkin antaa Yhdysvaltain presidentti Donald Trump, joka esittdd

vaihtoehtoisia faktoja” oman valtansa ponkittdmiseksi (HS 2017).

Perinteisesti arvostettu koulutus on kokenut inflaation siind mielessé, ettd pitkdd koulutusta
saatetaan nykyéédn pitdd tyoeldmadssd 14hinnd merkkind pitkdjanteisyydestd ja kyvystd oppia,
mutta ei asiantuntijan sertifikaattina. Asiantuntijoiden persoonan uskotaan nykydén olevan
menestyksen avain ja keino luoda sosiaalista pddomaa ja verkostoja yritykselle. Toisaalta
uusilta asiantuntijoilta odotetaan kykyad hankkia, muodostaa ja soveltaa tietoa, sekd kehittda

osaamistaan. (Parviainen 2006, 158—159; Kuronen-Mattila ym. 2012, 9, 11; Pyorid 2006, 55.)

Asiantuntijuutta on yleisesti pidetty yksilon ominaisuutena ja omaisuutena. Sosiaalitieteissa
asia ndhddin kuitenkin toisin. Thminen ei ajattele ilman kieltd ja kieli on sosiaalisesti
rakentunutta. Kaikki ihmisen asiantuntijuuskin on siis sosialisaation tulosta. Asiantuntijuus ei
synny yksilolle tyhjiossd, vaan se on jatkuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen tulosta. Kaikki
uusi tieto rakentuu aiemman pohjalle. Thminen ja yhteis6 ovat vain osa historiallista
kehityskulkua. Asiantuntijuus on silli historiallisella hetkelld siind historiallisessa
kontekstissa merkittdvad, mutta silld ei ole mitddn merkitystd ilman kontekstia, jossa se tulee
osaksi toimintaa. (Berger & Luckman 1966; Vygotsky 1978.) Jokainen ihminen on tiedon
kerddja, luoja ja soveltaja. Kun ithminen tydyhteisdssddan hyodyntdd kaikkea sitd tdsmaéllisté ja
hiljaista tietoa, jota hdn on kerdnnyt, hdntd voidaan kutsua asiantuntijaksi. Asiantuntijuus on
tietyssd kontekstissa syntynyttd osaamista tai tietoa. Se siséltdd usein moniosaamista, asioiden
tarkastelua yhtd aikaa useammasta eri ndkokulmasta ja yhdistdmistd organisaatiossa helposti
hyodynnettivddn muotoon. (Kuronen-Mattila ym. 2012, 11.) Téarkedmpad kuin ammatti tai
koulutus, on nykyéddn kognitiiviset taidot, joiden avulla ihminen ammentaa ja suodattaa
oleellisen tiedon kollektiivisesta tietovarannosta. Asiantuntijuutta voidaan néin ollen ajatella
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kollektiivisen tietovarannon hyddyntdmisend hiljaisena tietdmisend tietyn, organisaatiolle
merkittdvén, tdsmallisen tiedon luomiseksi. (Toom 2008, 52—54.) Kaikki tyd vaatii jollain
tasolla asiantuntijuutta, hiljaista tietdmistd. Kollektiivinen tietovaranto rakentuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Néin ollen hiljaiseen tietdmiseen vaikuttavat niin
sosiaaliset ryhmait kuin niiden johtamisen tavat, joita késittelen seuraavaksi. Asiantuntijuuden
muutos on nidhtdvissd myoOs tdmidn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, jossa kisitys
asiantuntijuudesta on jakautunut tieto ja taitotyOntekijoiden vaililld. Kisitykset vaikuttavat

sithen, mitd asiantuntemusta ty0yhteis0ssé arvostetaan ja kuunnellaan.
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4. JOHTAJUUDEN KEHITYS

Historiankirjoituksista voidaan 16ytdd lukemattomia tarinoita suurmiehisté, jotka muuttivat
maailmaa. Niissd kertomuksissa toistuvat karismaattiset ja nerokkaat sankarit, jotka saivat
thmisjoukot toimimaan jérkevisti kohti haluttua padmairaa. Johtajuutta on alettu tutkia 1900-
luvun alusta ldhtien. Aluksi tutkimuksessa tarkasteltiin 1ahinnd persoonallisuuden piirteitéd ja
etsittiin erityisesti sitd erityistd piirrettd, joka erottaa johtajan alaisistaan. (Lewin 1944.)
Piirreteorioiden jédlkeen johtajuutta on tarkasteltu sosiaalipsykologiassa enemmaénkin
omaksuttavissa olevana tyylind tai tekemisend. Toisaalta se on alettu ndhdé yksilon toiminnan

sijaan ryhmén toimintana.

4.1. AUTORITAARISUUDESTA TASA-ARVOISUUTEEN
Tybeldmd on muovautunut monin tavoin viimeisen vuosisadan aikana. Ne johtamistyylit,

jotka toimivat sata vuotta sitten suurten tehtaiden halleissa, eivit sovellu samalla tavalla tdhin
pdivddn. Vahvasta ylhddltd alaspdin-johtamistyylisti ollaan siirtymédssd yhd tasa-
arvoisempaan johtamiskulttuuriin, autoritaarisesta johtamistyylistdi demokraattisempaan

yhdessa pédattimiseen. (Esim. Kauppalehti 2017.)

Sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1939) on jakanut johtamistyylit kolmeen: autoritaarinen
johtaja, demokraattinen johtaja ja “antaa mennd”-johtaja. Hinen mukaansa autoritaarinen
johtaja tekee itse pdatokset, ei osallistu toimintaan, médrdad tyon organisoinnin ja kiittda tai
moittii perustelematta. Demokraattinen johtaja neuvottelee paatdksistd, osallistuu toimintaan,
ohjaa ty0td ja perustelee mielipiteensd. ”Antaa mennd”-johtaja taas ei tee pddtoksid, ei
osallistu toimintaan eikd organisointiin ja kommentoi ainoastaan pyydettdessd. Lewinin
tutkimusten perusteella autoritaarinen johtaminen on tehokasta, mutta tuottaa vdhemmaén
aloitteita ja enemmin vihamielisyyttd muita ryhmédn jidsenid kohtaan kuin muut tyylit.
Demokraattisesti johdetut ryhmédt ovat jonkin verran tehottomampia kuin autoritaarisesti
johdetut, mutta ne ovat aloitteellisempia, sopuisampia ja viihtyisdmpid kuin muut ryhmét.
”Antaa mennd”-tyylilld johdetut ryhmét taas olivat kaiken kaikkiaan tehottomia ja
padmadrattomampid ja tyytymattdomampid kuin demokraattisesti johdetut. (Lewin, Lippitt &

White 1939; Goleman 2007, 286.)

Nykyajan asiantuntijaorganisaatioissa pyritddn yhd enemmin korvaamaan autoritaarinen

koordinointi ja kontrolli sitouttamisella. Sitoutuminen on tédrkedd tehokkuuden ja
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tuloksellisuuden aikaansaamiseksi. Tdémé on olennaista erityisesti uudistumisen ja kilpailun
nidkokulmasta. Uusi tieto, joka kehittyy organisaatioissa ihmisten myotd, on niukka ja
ainutlaatuinen resurssi. Kun aiemmin tyontekijdt sitoutuivat ensisijaisesti tyOnantajaan,
nykyddn sitoudutaan oman ammattitaidon ja osaamisen kehittdmiseen. T&lloin ty6td on
mahdotonta  johtaa suoralla autoritaarisella johtamistyylilld, kuten perinteisissi
byrokraattisissa yrityksissd. Organisaation johdon kontrolli voi olla ldhinnd sitouttamista.
(Kolehmainen 2004, 83-84; Eriksson 2004, 130; Ilmarinen 2013, 3; Deloitte Human Capital
Trends 2017.) Sitouttaminen voi olla henkilon uraan ja ammattiin liittyvéa, jolloin tyontekija
kokee organisaation hyvénd ympdéristond ammatillisen kehittymisen kannalta. Toisaalta
sitoutuminen voi olla kokemuksellista, jolloin tyontekiji on emotionaalisesti kiinnittynyt
organisaatioon, identifioituu siithen ja kokee olevansa osa organisaatiota. Sitoutuminen voi
pohjautua myds laskelmointiin, jonka mukaan organisaatioon jddmisen seurauksena saadut
hyodyt voittavat yrityksestd ldhtemiseen liittyvdt hyddyt. (Eriksson 2006, 131.) Téassd
tutkimuksessa tulevat esiin niin autoritaarinen kuin demokraattinenkin johtajuustyyli, jotka

heijastelevat muutosta Nimettoméan organisaatiokulttuurissa ja vuorovaikutuksen tavoissa.

4.2. ERITYISLAATUISUUDESTA EDUSTAVUUTEEN
Yleensd johtajuudesta puhutaan yksilollisend taitona ja prosessina, jonka keskidssd ovat

johtajayksilon luonne ja psykologinen erityislaatuisuus. Johtajien ajatellaan olevan erityisia
suhteessa muihin ihmisiin ja ndin he asettuvat ndiden yldpuolelle Tdma individualistinen
nikemys on vallitseva ldnsimaisessa johtamiskirjallisuudessa. Psykologien S. Alexander
Haslamin, Stephen D. Reicherin ja Michael J. Platowin (2012, 38) mukaan individualistisessa
ndkemyksesséd on kuitenkin kaksi ongelmaa. 1.) Se pitdd johtamista substantiivina, eli jonain,
mitd johtajilla on, sen sijaan ettd se olisi verbi eli prosessi, johon he osallistuvat. 2.) Se ei
juurikaan ota huomioon johdettavien roolia johtamisen prosessissa. Néistd syistd Haslam
kollegoineen ovat keskittyneet tutkimaan johtamisen sosiaalista luonnetta. Heiddn mukaansa
johtaminen on keskeinen osa sosiaalista maailmaa ja sen muuttamisen véline. Yleensd
johtajien tarkoitus on pyrkid liikkuttamaan ihmisid. Sen onnistumista mairittelee se, kuinka
johtajat ja seuraajat luopuvat ajattelemasta yksilditd erottavia seikkoja ja keskittyvit ryhmén

jasenid yhdistdviin tekijoihin. (Em. 16, 50.)

Sosiaalisen identiteetin teorian isd Henri Tajfel (1974) on osoittanut minimaalisten ryhmien

kokeilla, miten ryhméén samaistumisen kokemus voi syntyd jopa satunnaisella ryhméjaolla.
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Sosiaalinen identiteetti on minuus, johon liittyy yksilon oma tietoisuus sisdistetystd,
merkityksellisestd ryhmén jdsenyydestd. Ryhmdin samaistuminen tarkoittaa sitd, ettd jésen
kokee ryhmén menestyksen tai tappion henkilokohtaisesti. Hin myds suosii omaa ryhmainsi
toisen ryhmén kustannuksella. Useat sosiaalipsykologiset kokeet (Tajfel 1974; Turner ym.
1979; Lewin 1939, 887; Sherif 1967) ovat osoittaneet sen, ettd ryhmiédn liittymiseksi voi
riittdd yhteinen tavoite tai vihollinen. Ne riittdvit myos tuottamaan ihmisille lojaalisuuden ja
kuulumisen tunteen. IThmiset toimivat ryhmén jasenind sen mukaan, kuinka voimakkaasti he
kokevat olevansa yksilollinen mind tai osa ryhméé me. Sosiaalinen identifioituminen tiettyyn
ryhméan mahdollistaa erottelevan puheen oman ja muiden ryhmien jisenistd pronomineilla
me ja he. Ryhmiin kuuluminen saa ihmiset etsiméddn yhteneviisyyksid ryhmaén sisilld olevien
(meiddn) kanssa ja eroavaisuuksia ryhmén ulkopuolelle (4eiddn) kuuluvien kanssa. Vertailu
oman toisten ryhmien ominaisuuksien vililldi mahdollistaa oman ryhmén arvostamisen ja
toisten vidhéttelemisen. Thmiset haluavat oman ryhmén olevan parempi kuin toiset ryhmit,
koska timid nostaa heiddn omanarvontuntoaan. Ihmisen kéyttdytymiseen vaikuttaa se
sosiaalinen ryhma johon ihminen kokee kuuluvansa tai johon hin haluaisi kuulua. Luokittelu
meihin ja muihin kasvattaa yhteisollisyyden tunnetta. Térkedd on my0s saada ulkopuolelta
ryhmén olemassaolon tunnustus. Sosiaalista luokittelua edistdd erilaiset ulkoisesti erottavat
tunnukset, kuten tyyli, vaatteet, ikd, sukupuoli, pukeutuminen ja ihonvéri. Ryhmit
synnyttdvit omat normit, roolit, arvot, statuksen ja viestinnin tavat. (Burr 2004, 89-96; Ahola

2010, 187-188; Haslam ym. 2012, 72, 75, 79; Goleman 2007, 308.)

Haslam ja kollegat (2012, 82) véittdvit, ettd ilman sosiaalista identiteettid ja yhteistd tunnetta
meistd, ei johtaminen eikd seuraaminen ole mahdollista. Ryhmai on siis oleellinen véline niin
yksilon, organisaation kuin koko yhteiskunnankin tavoitteelliseen ~muuttamiseen.
Tavoitteellinen muuttuminen vaatii johtajuutta, joka saa ryhmén suuntautumaan kohti yhteista
tavoitetta. Yleisesti organisaatioiden johtajuutta kuvataan prosessina, jossa yksi ryhmén jasen
vaikuttaa muihin jdseniin ja suuntaa ryhmin toiminnan kohti yhteistd tavoitetta. Tdma
sosiaalinen vaikutus saa ryhmén toimimaan johtajan maédrittelemilld tavalla, jos ryhmén
jasenet tunnustavat ja hyvdksyvit vaikutuksen seké sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin. (Ahokas

2010, 212; Haslam ym. 2012, 16.)

Psykologi Ferenc Merein (1949) mukaan johtajan on ansaittava asemansa ryhmaéssi
osoittamalla ensin riittdvdd yhdenmukaisuutta ryhméan kanssa ja sitten pitevyyttd ryhmén
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johtamiseen. Merein mukaan hyvé johtajapersoona hyvéksyy ja kunnioittaa ryhmén traditioita
ja toimintatapoja, mutta myos vaikuttaa niihin ja muuttaa niitd sisiltd kdsin. Ryhma4, jolla on
perinteitd, on vahvempi kuin sen johtaja, vaikkakin johtaja on vahvempi kuin yksittdinen
ryhmén jdsen. Organisaatiososiaalipsykologi Edwin Hollander (1958) on nimennyt ryhmén
luottamuksen ansaitsemisen idiosynkraattiseksi luotoksi. Ryhmilld on valta tukea tai olla
tukematta johtajaansa. Se voi vetdd tukensa pois, jos kokee, ettd johto ei tue sen normeja tai
odotuksia, vaan tekee uudistuksia ennen kuin luottoa on riittdvésti. Johtajuus perustuu titen
molemminpuoliseen luottamukseen ja jos toinen ei ole luottamuksen arvoinen, on johtaminen
hankalaa, ellei mahdotonta. Haslam ym. (2012, 20) vahvistavat tdmdn ndkemyksen
toteamalla, ettd johtaminen edellyttdd aina seuraamista. Seuraajat reagoivat positiivisesti
johtajan ohjeisiin, jos he kokevat, ettd johtaja on psykologisessa liitossa heiddn kanssaan eli

vksi meistd eika yksi heistd.

Sosiaalipsykologi John C. Turnerin (2015) mukaan johtaminen on perinteisesti ollut ihmisiin
kohdistuvaa hallintavaltaa eli johtajien valta on maédrittynyt kéytossd olevien resurssien
perusteella. Resurssit ovat maédritelleet johtajan kyvyn kontrolloida alaisiaan, joko
palkitsemalla tai rankaisemalla heitd. Turnerin mukaan yhteinen valta sen sijaan syntyy
johtajan kyvystd mééritelld ryhmin yhteinen identiteetti, jonka avulla ryhmidn muut jdsenet
sisdistdvit johtajan ndkemyksen ja edistdvit sitdi omanaan. Palkitsevan tai pakottavan vallan
kéyttd voi saada ihmiset myontymdén, mutta harvoin vakuuttumaan tai motivoitumaan. Hyva
johtaminen ei siis ole sitd, ettd ihmiset saadaan tekemédédn jotain, vaan heiddt saadaan
tahtomaan tehdi tiettyjd asioita. Se on tavoitteiden, toiveiden ja uskomusten luomista. Jos
kidskemisen sijaan ihmiset saadaan innostumaan, he jatkavat toimintaansa tiettyyn suuntaan,
vaikka johtaja ei ole ldsnd. Jos ihmiset kokevat, etti tehtivd on heidin omansa, eikd
ulkopuolelta asetettu, he motivoituvat tyoskenteleméén sen eteen. (Haslam ym. 2012, 13-15,

19,22, 90-91.)

Erindiset sosiaalipsykologiset tutkimukset (esim. Fiske & Dépret 1996; Subasi¢ ym. 2011;
Ellemers ym. 1997; Ellemers ym. 1998) ovat osoittaneet, ettd ryhméan ulkopuolelta tuleva
vallankdyttd koetaan kielteisemmin kuin ryhmédn sisdlld tapahtuva. Ulkopuolinen valta
koetaan helposti pakottamisena tai tunkeilevana hiiritsemisend, joka vadhentdd itsesddtelyn
tunnetta. Kokemus ulottuu myds sithen, miten vallankdyttoon reagoidaan. Mitd enemmaén
ulkoryhmén edustaja kdyttdd valtaa, sitd vdhemmén kohteena olevat haluavat olla hinen
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kanssaan tekemisissd. Tdméa johtuu siitd, ettd ihmiset eivét tdlloin koe tekevinsd tyotad
itselleen (sisdinen motivaatio), vaan kokevat tekevdnsd sitd jollekin toiselle (ulkoinen
motivaatio). (Haslam 2012, 92-93, 115.) Ulkopuolelta tuleva autoritaarinen vallankiytto
heréttdd siis ihmisissd vastustusta, joka kuluttaa energiaa ja hidastaa tyon sujuvuutta.
Sisdryhmén vallankdyttoon voidaan taas suhtautua tdysin pdinvastoin. Tdssd tutkimuksessa
sosiaaliset ryhmét ja niiden johtamisen tavat ovat tirked vaikuttava tekijd siind, miten johtajia

seurataan NimettOmassa.

4.3. YKSILOLLISYYDESTA YHTEISOLLISYYTEEN
Sanotaan, ettd ryhmd@ on enemmdn kuin osiensa summa. Sosiaaliset ryhmét voivat

parhaimmillaan saada aikaan paljon hyvdd, mutta pahimmillaan myds pahaa. Téstd
muistuttavat monet valitettavat tapahtumat ihmiskunnan historiassa, kun ryhmét ovat
ajautuneet ristiriitoihin keskendén. Ristiriidoilta ei voida tiysin vilttyd my0Oskdén sosiaalisten
ryhmien sisélld. Johtajuudella on siis merkittivd osa siind, mihin erilaiset ryhmit

organisaation sisdlld potentiaalinsa kayttavit.

Sosiaalipsykologisilla tutkimuksilla on todennettu toimintatapoja, jotka voivat ennaltachkéista
ristiriitoja ja ohjata ryhmin toimintaa oikeaan suuntaa myds organisaatioiden sisdlld: 1.)
Ryhmadidentiteetin muovaaminen. IThmisten on helppo omaksua erilaisia ryhmaidentiteetteja.
Néin ollen ihmiset voidaan myds saada omaksumaan vanhan ja ehkd jdmahtineenkin
ryhmadidentiteetin tilalle uuden ryhmaéidentiteetin uudella ryhméjaolla. Eri ryhmét voidaan
saada puhaltamaan yhteen hiileen luomalla heille yhteiset, korkeammat tavoitteet, jotka
hyodyntidvdt samaan aikaan useampia ryhmid. (Sherif 1967.) 2.) Ryhmien koostaminen
erilaisista persoonista. Thmiset helposti hakeutuvat samankaltaisten ja saman mielisten
seuraan. Ryhmét voidaan kuitenkin koota erilaisista ihmisisti ja persoonallisuuksista, jotka
voivat tdydentdd toistensa osaamista ja tuoda keskusteluun erilaisia ndkokulmia. Liian
samankaltaiset nidkokulmat ja kritiikiton toisten mukaileminen voivat johtaa ryhmé- tai
lauma-ajatteluun (Janis 1971). Tosin eripuolilta organisaatiota kerdtty tiimi voi Scheinin
(2010, 55) mukaan olla vaikea saada toimimaan, koska kaikki tuovat sithen mukanaan oman
toiminnallisen kulttuurinsa ja tdmi voi tuottaa kommunikaatio-ongelmia ja vaikeuksia 10ytaa
yhteinen konsensus tai jalkauttaa padtoksid. 3.) Monipuolisen keskustelun ylldpitdminen.
Johtaja voi pitdd huolta siitd, ettei ryhmin ajattelu surkastu, eikd ryhméissd ajauduta

vaihtoehdottoman yksimielisyyden ihannointiin. 4.) Ryhmin jisenten tutustuminen toisiinsa.
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Ryhmin johtaja voi luoda jésenille mahdollisuuksia tutustua hyvin toisiinsa, ettd ryhméa voi
sosiaalisesti jakaa yhteisen identiteetin, kognitiot ja preferenssit. (Flowers 1977; Ahokas,
2010, 199, 201.) Tiedon jakautuminen ryhmaéssé tehostaa toimintaa. 5.) Ryhmaén tavoitteiden
ja roolien selked jakaminen. Ryhmé pystyy muodostamaan ajan myotd yhteisen kdsityksen
toimintansa eri puolista ja siitd, kuka tekee ja osaa mitdkin. Kun ryhmén jisenet tietdvit
ryhmidn tavoitteet ja jokaisen roolin sen synnyttimisessd, voi se mahdollistaa sujuvan
yhteistyon, koordinaation ja viestinnidn. (Ahokas 2010, 202.) Nami toimintatavat ovat myos
sovellettavissa timan tutkimuksen kohdeorganisaation kdyttéon, kun se pyrkii johtamaan sen

sisdisid ryhmié kohti sujuvampaa yhteistyota.

Lewinin (1947) toteaa, ettdi ryhmédn johdolla on suuri merkitys siind, mihin ryhméi
potentiaalinsa kdyttdd ja millainen on sen yhteistyonhenki ja sosiaalinen vastuuntunto. Lewin
painottaa sitd, ettd organisaatiomuutosta ei voida aloittaa, ellei ymmaérretd sen nykyisti
tilannetta ja voimia, jotka siithen vaikuttavat. Niin yksildiden kuin ryhmienkin tulee tutkia ja
ymmartdd itseddn sekd sitd, miten he tarkastelevat maailmaa ja miten muut ympaérilld
tarkastelevat heitd. Oppiminen ndistd havainnoista on vain alku prosessille, joka voi alkaa
muovata jamdhtineiti toimintatapoja ja luoda halun muuttua. Haluun muuttua vaikuttaa myos
se, millaiset tulevaisuuden nidkymét ryhmén jésenilld on ja mité toiveita, pelkoja ja odotuksia
se herdttdd. (Lewin 1939, 878; Burnes & Cooke 2012; Ahokas 2010, 194, 196-197, 199.)
Tdmin tutkimuksen ndkokulmasta ndmd ovat merkittdvid tekijoitd siind, miten
kohdeorganisaation toiminnan muutokset ovat toteutuneet tai tulevat toteutumaan
tulevaisuudessa. Lewinin teorioiden pohjalta on rakennettu Organizational Development
(OD)- menetelmid, joiden avulla organisaatioita ja niiden johtamista voidaan kehittdda. OD-
menetelmid ovat muun muassa organizational learning eli organisatorinen oppiminen seka
knowledge management eli tietojohtaminen. Keskityn seuraavaksi tidssd tutkielmassa
tietojohtamiseen, koska keskeinen tavoitteeni on loytdd mahdollisuuksia hiljaisen tiedon

johtamisen kehittdmiseen Nimettomassa.
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5. TIETO JOHTAMISEN YTIMESSA

Tietoyhteiskunnassa tieto on keskeinen resurssi, josta huolehditaan ja jota johdetaan
yrityksisséd. Tdssa kappaleessa késittelen ensin yleisesti tietojohtamista ja sitten hiljaisen

tiedon johtamisen tapoja osana sit.

5.1. TIETOJOHTAMINEN
Knowledge management eli tietojohtaminen, nousi 1990-luvulla keskeiseksi yritysten

resurssiksi. Téalloin alettiin pohtia hiljaisen tiedon tunnistamista ja yksilollisen tiedon
muuntamista kollektiiviseksi tiedoksi. Kollektiivisen tiedon luonteen méiérittelijdksi nousi
organisaation johto tai hallinto. Keskindisen tiedonluonnin avulla pyrittiin tehostamaan
tietotyon tuottavuutta, yritysten kilpailukykyd ja innovaatioiden kehittdmistd. Tehokkaan
talousajattelun oheen syntyi ajatus yhteisollisestd, organisaation me-ndkdkulmasta.
Asiantuntijatyossd yksilo ei voi toimia yksittdisend autonomisena tietimisen ja toimimisen
yksikkond, koska ongelmanratkaisu vaatii yhteistyotd kollegoiden kanssa. Ajatus siitd, ettd
kaikki hydtyvit tiedon jakamisesta, johti hierarkioita purkavaan, oikeudenmukaisempaan ja
omista virheistd oppivan tydyhteison ihanteeseen. Organisaatiot alettiin ndhdd subjekteina,
jotka ovat eldvid, dlykkditd ja luovia oppijoita. Téllainen ndkemys voidaan ndhda
organisaation strategisena keinona saada asiantuntijoista yhd enemmin irti pienelld
panoksella. Se on useimmissa tapauksissa organisaation edun mukaista, mutta ennen kaikkea
siitd hyotyy itse asiantuntija. Asiantuntija voi laajentaa omaa nikokulmaansa ja osaamistaan
kollektiivisen tiedon rakentamisen kautta. (Parviainen 2006, 155-156; Ilmarinen 2013, 3;
Kolehmainen 2006, 85-86; Eriksson 2006, 134.) Toisaalta tiedon panttaaminen saattaa luoda
tyontekijoissd pelkoa. Se voi myds lisdtd hierarkian ja autoritddrisen johtamisen kokemuksia.
Jos tyOntekijdt eivit saa tietoa, he kehittdvit sitd itse omien pelkojensa pohjalta. (Eriksson
2006, 138.) Tastd syystd perusteltu viestintd, avoin vuorovaikutus ja tiedon saatavuuden

takaaminen ovat tdrked osa johtamista.

Tietoyhteiskunnan kehityksen myd6td ihmisten ja tyon vélinen suhde on muuttunut. Se, mikd
teollisuudessa oli péddosin tyOnantajan vallan alla, ihmisen keho, mahdollisti ajattelun
vapauden, kunhan vain tiytti tyOn asettamat reunaehdot tyopaikkaan, aikaan ja toimintaan
liittyen. Tietoyhteiskunnassa ihmisen ajattelu on valjastettu tydlle ja ihmisen keho voi olla

ajasta ja paikasta vapaa, kunhan ajatus- ja tietotyd tulee tehtyd. (Vahamaiki 2014, 100—101.)
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Tdmi muuttaa myOs johtamisen painopistettd. TyOtehtdvien tehostamisen sijaan painopiste
onkin ajattelun, kommunikaation ja vuorovaikutuksen johtamisessa niin, ettd niiden luoma
tieto on mahdollisimman laadukasta. Niin ollen johtamisessa on hyvd huomioida erilaiset
tiedon kiyttdmisen ja vilittdmisen tavat.  Organisaatioissa, joissa myydddn hyvin
standardoituja tuotteita tavallisiin tarpeisiin, tieto voi olla hyvin koodattua ja tietokantoihin
kirjattua. T&lloin tietoa voidaan kdyttdd yhd uudestaan. Toisaalta organisaatioissa, kuten
Nimettomadssd, joissa radtdloidddn ratkaisuja uniikkeihin ongelmiin, tieto siirtyy pddosin
ihmiseltd ihmiselle. Télloin tietokoneiden tarkoitus on olla 1dhinné ihmisid yhdistdvé véline.
(Hansen, Nohria & Tierney 1999.) Tdméa on yksi merkittdva syy siithen, miksi tima tutkimus
tehdddn Nimettomédn. R&4tdloityja ratkaisuja asiakkailleen tuottava organisaatio perustaa
toimintansa hyvin pitkdlle hiljaisen tiedon ja sen luovan hyddyntdmisen pohjalle

arkipdivéisissa tilanteissa.

5.2.HILJAISEN TIEDON JOHTAMISEN TAPOJA
Seuraavassa listaan hiljaisen tiedon vilittdimisen tapoja, joita kiytetddn tai suositellaan
kdytettdvin osaamisen johtamisessa nykyajan organisaatioissa. Tavat on kerdtty useasta eri
hiljaisen tiedon vélittimisen oppaasta, jotka edustavat laajasti erilaisia suomalaisia toimijoita.
Niiden taustalla vaikuttavat Vakuutusyhtid Ilmarinen (2013), Aalto-yliopiston ELSA-
tutkimushanke (Kuronen-Mattila ym. 2012), Finanssikoulutusta tarjoava Finva (Kesti 2013),
sekd  Kirkkohallitus  (Suhonen 2017). Virtainlahti  (2009) edustaa  maallista
johtamiskirjallisuutta. Valitsin ndmi oppaat, koska haluan luoda niilld yleiskuvan hiljaisen
tiedon siirtdmisen tavoista, jotka toistuvat suomalaisessa johtamiskirjallisuudessa. Télld luon
pohjaa  tutkimukselleni, jossa tarkastelen hiljaista tietoa organisaatiossa ensin
pinnallisemmalla, kdytdnnon tasolla kulkien kohti syvempdd, tieteellisesti tutkittua
ymmérryksen tasoa. Jaan hiljaisen tiedon siirtdmisen tavat viiteen osaan: Osaamisen

jakaminen, hajauttaminen ja dokumentointi, sekd johtaminen.

5.2.1 OSAAMISEN JAKAMINEN
Osaamisen jakaminen kahden kesken tai ryhmissd tarkoittaa kokeneen ja kokemattoman
asiantuntijan rinnakkain tydskentelyd niin kauan kuin tyotehtdvét, osaamisen kehittyminen,
siirtymévaihe ja oppijan asiantuntemus vaativat. Tarkedmpdd kuin ajan pituus, on kdytetyn
ajan laatu, jota parantaa suunnitelmallisuus, seuranta ja osapuolten motivaatio. Osaaminen voi

siirtyd yhdessd tekemilld, ilman sanoja. Polanyi kutsuu sitd hiljaisessa tiedossa asumiseksi.
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Talloin ikddn kuin eletdén yhdessé hiljaista tietoa. Samalla vilittyy ihmiselti toiselle normeja,
arvoja, asenteita, tapoja ja toimintaperiaatteita. Parhaimmillaan se my0s siirtdd tietoa
organisaation historiasta, nykytilasta ja tulevaisuudesta. Osaamista voidaan jakaa esimerkiksi
tyoparityoskentelyn, perehdyttdmisen, kouluttamisen, mentoroinnin, vertaisarvioinnin,
tyokokemuksen kirjaamisen ja yhdessé késittelyn tai kehittimisprojektien avulla. (Heikkinen
& Huttunen 2008, 203-206; Kuronen-Mattila ym. 2012, 33-39; Ilmarinen 2013, 9, 13;
Virtainlahti 2009, 118-126.)

5.2.2. OSAAMISEN HAJAUTTAMINEN

Osaamisen hajauttamisella pyritddn erilaisten kéytdntdjen ja toimintatapojen kautta
hajauttamaan asiantuntijuutta eri puolille organisaatiota. Hajauttaminen ennaltachkdisee
tiedon menettdmisen riskid. Osaamisen hajauttaminen vaatii aikaa ja toimintakulttuurin
muutosta, eikd sitd voida ottaa reaktiivisesti kiyttoon vain eldkditymisen yhteydessa.
Hajauttamista voidaan tehdd organisoimalla tyotehtdvid tiimityoksi. Télld tavalla tyontekijét
voivat oppia havainnoimalla toisten asiantuntijoiden tapaa tehdd pddtoksid, kisitteellistdd
asioita ja ratkaista ongelmia. Télloin tydtehtdvit tulevat yhteisen arvioinnin kohteeksi ja
syntyy yhteinen késitys siitd, mitd osaamista tehtdvd vaatii ja miten sitd voidaan kehittds.
Toimiva tyotiimi vaatii kuitenkin heterogeenisen ryhmén, jossa on sekd enemméin ettd
vihemmin kokeneita asiantuntijoita. Tiimity6td on hyvd tukea sddnnolliselld ja kokoavalla
yhteistyorakenteella, kuten viikkopalavereilla tai tilannekatsauksilla. Ennen kaikkea yhdessa
oppimisen edellytys on hyvi ilmapiiri ja avoin vuorovaikutus. Yhdessd tyontekijiat voivat
esimerkiksi pddhenkilotyoskentelyn avulla sanoittaa sanoittamatonta yhteistd tietoa
vertauskuvien ja tarinoiden avulla. Osaamista voidaan my0s hajauttaa erilaisilla henkildsto-
ja tehtdvijdrjestelyilld, kuten tyOkierrolla, sisdisilli rekrytoinneilla sekd sijais- ja
varamiesjdrjestelyilld. (Kuronen-Mattila ym. 2012, 40-42; Ilmarinen 2013, 8-9; Suhonen
2017, 8-11, 12—14; Virtainlahti 2009, 127-128; Kesti 2013, 78.)

5.2.3. OSAAMISEN DOKUMENTOINTI
Osaamisen dokumentointi on tirked tapa tallentaa ja sdilyttdd tietoa. My0Os osa hiljaisesta,
kokemusperdisestd tiedosta on dokumentoitavissa. Monessa asiantuntijaorganisaatiossa se
toimii olennaisena ja luonnollisena osana itse tyotd. Projekti-ja suunnitelmadokumentaatio,
lausunnot ja pédtdsdokumentit suojaavat automaattisesti tietoa ja osaamista. Monessa

organisaatiossa on kdytdssé erilaisia ohjeistuksia, toimintakertomuksia ja dokumentteja tyon
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tueksi, mutta niiden avulla ei voida kuvata kaikkia, erityisesti kokemusperdisid ulottuvuuksia
prosesseissa, tuotteissa tai palveluissa. Téstd syystd organisaatioiden tulisi valttda tilanteita,
joissa toiminta tai sen jonkin osa, nojaa yksittdisen asiantuntijan osaamiseen. Tiedon
siirtymistd voidaan edistdd mallintamalla tydtapoja pelkistetyiksi malleiksi tai
dokumentoimalla omaa tyotd esimerkiksi valokuvilla, videoilla, &anittimalla tai
kirjoittamalla. (Kuronen-Mattila ym. 2012, 15-17, 40-44; Ilmarinen 2013, 12-13;
Virtainlahti 2009, 129-130.)

5.2.4. OSAAMISEN JOHTAMINEN
Systemaattiseen osaamisen johtamiseen kuuluvat erilaiset henkildsto- ja koulutusrekisterit ja
osaamistietokannat. Niissd voidaan listata tehtdvinkuva, koulutuksella hankittu pitevyys ja
mahdollinen tydtehtdvien ulkopuolella tai aikaisemman tyokokemuksen kautta hankittu
pitevyys. Ennakoiva henkilostosuunnittelu takaa sen, ettd rekrytoidaan asiantuntijoille
seuraajia riittdvdn varhain ja mahdollistetaan kokemattoman rinnakkainen tydskentely
kokeneen kanssa. Tarkedd on hyvd perehdytys ja tyonopastus. Osaamisen johtamisen
kiytintjd ovat systemaattiset kehityskeskustelut ja ryhmévalmennukset. Sitd voidaan myds
tehdd myds #ydsdro- menetelmdlld, jossa tyOntekijd asettuu kulkemaan mahdollisimman
erilaisissa tyotehtdvissd tyoskentelevdn kollegan rinnalle, niin ettdi molemmat voivat oppia
toisiltaan ja havahtua ymmartimiin paremmin organisaation toimintaa kokonaisuudessaan.
(Kuronen-Mattila ym. 2012, 27-30, 45-47; Ilmarinen 2013, 9-10; Suhonen 2017, 18;
Virtainlahti 2009, 130—-134; Kesti 2013, 77, 120-121.)

Tiedon jakamisen mahdollisuuksia voi olla niin suunnitelluissa kuin sattumanvaraisissa
tilanteissa. Niitd voi olla kokoukset, palaverit, tapaamiset, ty0 itsessddn, tyon tekemisen tapa
kuten tiimity tai vaikka epdviralliset kahvipoytikeskustelut (ELSA 2012, 51). Sadénnolliset
kokoukset  auttavat tiedon ja  osaamisen  hajautumista. = Kokouksissa  tai
kokemustenvaihtopiireissd voidaan tietoisesti jakaa hiljaista tietoa jakamalla kokemuksia,
kisittelemilld ongelmatilanteita ja onnistumisia. Tama lisdd avointa vuorovaikutusta ja
kehittdad keskustelukulttuuria. Kokoontumisissa voidaan myds kerdtd yksiloiden kokemuksia
yhteen ja kirjata parhaat kdytinnot ylos. Téarked tekijd tiedon jakamisessa on se, ettd
tyontekijit tuntevat toisensa. Nidin ollen fyysiset tilat ja arkiset tilanteet ovat merkittdvid
tiedon jakamisen paikkoja. Tilajirjestelyjd tyOpaikalla on hyvd miettid myds optimaalisen
tiedonkulun ja osaamisen vélittymisen ndkdkulmasta. Ne voivat lisdtd tai vihentdd tiedon ja
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osaamisen vilittymistd tyopaikalla. TyOparit ja tiimit kannattaa sijoittaa ldhekkain.
Yhteisollisen osaamisen kehittdmiseen olisi hyvd olla myds konkreettisia tiloja, kuten
kahvihuoneita tai muita vapaamuotoiseen kanssakdymiseen tarkoitettuja paikkoja. Nam4 tilat

voivat olla my0s virtuaalisia. (Ilmarinen 10-11, Kolehmainen 2004, 83.)

Oppaat lisdédvit, ettd hiljaisen tiedon johtamisen tapoihin vaikuttaa oppaiden mukaan myos
organisaation kulttuuri (ELSA 2012, 53). Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, miten
syvéllistd ja vastavuoroista dialogia tyOyhteisossd kdydéddn. Se vaikuttaa myds siithen, miten
tyontekijéit osaavat reflektoida omaa ja toisten toimintaa organisaation sisélld. (Ilmarinen 11.)
Myos motivaatio nimetdén tirkedksi osaksi hiljaisen tiedon siirtdmistd. Sen ndhddén syntyvéan
tietoon liittyvistd merkityksistd. (ELSA 2012, 49, Ilmarinen 12.) Oppaissa viitataan jonkin
verran hiljaisen tiedon siirtymista tukeviin tekijoihin, mutta hiljaisen tiedon siirtymisen esteet
sivuutetaan ldhes tdysin. Tdméan tutkimuksen analyysissa kdytidn edelld esitellyn osaamisen
johtamisen tapojen lajittelua neljdén kategoriaan. Lisdksi syvennyn oppaita enemméin

tarkastelemaan hiljaisen tiedon siirtymisti edistdvid ja estdvid tekijoita.
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6. TUTKIMUSASETELMA

Seuraavassa esittelen tutkimuksen tutkimusasetelman, joka siséltdd tutkimuskohteen,
tutkimuskysymykset, tutkimusotteen, tiedonkeruumenetelmat sekd aineiston

analyysimenetelmat.

6.1. TUTKIMUSKOHDE
Tamén tutkimuksen kohde on palvelutuotantoon keskittynyt organisaatio, jota kutsutaan
anonyymisti “Nimettoméksi”. Siind tyoskentelee noin sata tyontekijdd, joista kaksi
kolmasosaa on vakinaisessa tyOsuhteessa ja yksi kolmasosa tarvittaessa toihin kutsuttavia
tuntityontekijoitd. Organisaation henkilokunta on hyvin kokenutta. Monella on kymmenien
vuosien tyokokemus sieltd. Lidhitulevaisuudessa henkilostd on kohtaamassa kuitenkin
muutoksia, kun vakinaisesta tyovoimasta on viidesosa eldkOitymissd seuraavien viiden
vuoden aikana. TyoOeldméssd, tiedonkisittelyssd ja yhteiskunnassa tapahtuvien murrosten
lisdksi, organisaation on huolehdittava siitd, ettd sen vuosien aikana kerddmi kokemus ja
asiantuntemus eivét katoa. Tamén tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa hiljaisen tiedon
sdilymistd ja haasteita niin, ettd organisaatiolla on mahdollisuus keskittyd kehittiméan

tiedonkulun oleellisia haasteita.

6.2. TUTKIMUSKYSYMYKSET
1. Mitd on organisaation tyontekijoiden arvostama hiljainen tieto?
Millé kdytinteilld hiljaisen tiedon sdilymista ja siirtymistd tuetaan organisaation sisélla?

Mitd vuorovaikutuksen ja yhteistyon esteitd on havaittavissa organisaation sisalla?

> wbn

Miten oleellista hiljaista tietoa voidaan yllapitda ja kehittdd tulevaisuudessa?

6.3. TUTKIMUSOTE
Kéytin laadullisessa tutkimuksessani siséllon analyysin menetelmistd kuvailevaa (toteavaa,
deskriptiivistd) tutkimusotetta. Kayttimini temaattinen siséllonanalyysi on metodi, jonka
avulla aineistosta voidaan 10ytdd, analysoida ja raportoida tiettyjd teemoja tai toistuvia
kaavoja. Temaattinen analyysi sisdltdd useita valintoja, joita tulee pohtia ja keskusteluttaa
analyysia tehdessd. Valintojen tekeminen aloitetaan jo aineiston kerddmisen vaiheessa ja
ennen analyysia. Tutkija kdy keskustelua aineiston kanssa lépi koko prosessin. Teema sisiltda

jotain keskeistd aineistosta suhteessa tutkimuskysymykseen. Se myos esittdd jollain tavalla
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kaavamaisen tarkoituksen tai vastauksen, joka on l0ydettivissd aineistosta. Teemojen
merkityksellisyyteen voi vaikuttaa niiden osuus ja toistuvuus aineistossa, mutta loppujen
lopuksi tutkija pddttdd teemat, joihin keskittyy. Oleellista niiden médrittelyssé on se, tuovatko
ne esiin joitain avainasioita suhteessa tutkimuskysymykseen. Téssd tutkimuksessa ainestoa ei
pyritd sovittamaan ennalta méériteltyihin tai oletettuihin tulkintakehyksiin. Aineiston
analyysissa ei jdddd pinnalliselle tasolle, vaan pyritddn 16ytimédn syvempi tulkinnan taso,
jolta voi 10ytyd taustalla vaikuttavia piilevid ideoita, konsepteja, oletuksia ja ideologioita.
Tamin tutkimuksen analyysiin vaikuttaa sosiaaliseen konstruktivismiin liittyvd ndkemys,
jonka mukaan aineistosta nousevat kokemukset ja merkitykset ovat sosiaalisesti rakentuneita.

(Braun ym. 2006, 610, 12-14.)

Temaattinen sisidllonanalyysi ei ole lineaarinen prosessi, vaan se vaatii aineiston ldpikdymista
useita kertoja. Se kehittyy ajan myd6td, kun tutkija analyysin ensimmaiselld tasolla 1.) tutustuu
aineistoon, 2.) hahmottelee ensimmaéiset kokonaisuudet, 3.) etsii teemoja ja 4.) tarkastelee ja
tarkentaa teemoja. Toinen analyysin taso vastaa ensimmadistd, mutta siind keskitytddn
tarkastelemaan teemojen validiteettia ja kattavuutta suhteessa koko aineistoon. Jos teemoista
puuttuu jotain oleellista tai ne eivdat ole suhteessa koko dataan, palataan takaisin
ensimmaiselle tasolle. Kun hyvéksyttidvd temaattinen kartta on kasassa 5.) teemat nimetddn ja
kuvaillaan niiden oleellinen ja kiinnostava sisélté. Valmiiden teemojen pohjalta tehddin
lopullinen analyysi ja 6.) kirjoitetaan raportti. (Braun ym. 2006, 16-23.) Pyrin kokoamaan,
kuvailemaan ja selittdimddn tietoa tutkimuskohteesta objektiivisesti, muuttamatta sita.
Tutkijana tiedostan, ettd kuvailu jo itsessdén on tietynlaista analyysia, jota teen oman

ymmarrykseni mukaan lajitellessani aineistoa olennaisiin ja epdolennaisiin asioihin.

6.4. TIEDONKERUUMENETELMAT
Kerdsin aineiston kahden erilaisen haastattelutavan kautta: ensin tein nelja puolistrukturoitua
teemahaastattelua organisaation maédérittelemille avainhenkildille. Nididen haastatteluiden
pohjalta tein lisdksi kolme ryhmé&haastattelua, joihin osallistui viisitoista organisaation
tyontekijad. Ensimmaéisessd ryhméahaastattelussa oli neljé, toisessa kuusi ja kolmannessa viisi
tyontekijdd. Haastateltavia oli kattavasti kaikilta organisaation tasoilta, niin johtajia kuin
rivityontekijoitdkin. Haastattelin organisaation tyontekijoistd noin viidesosan, joka vastaa
seuraavan viiden vuoden aikana eldkoityvien madrdd. Kukin haastattelu kesti noin tunnin.

Muutama haastattelu venyi ajallisesti ja haastatteluaineistoa kertyi yhteensd liki yhdeksin
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tuntia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin eli kirjoitettiin ylos sana sanalta. Litteroitua

aineistoa tuli yhteensd 97 sivua.

Tutkimuksen eettisyydestd huolehdin ldhettdmilld ennen haastattelua esimichille tiedon
tulevasta  tutkimuksesta ja tdmdn jdlkeen osallistujille tutkimustiedotteen ja
tutkimussopimuksen allekirjoitettavaksi (liitteend). Tutkimustiedotteesta selvisi perustiedot
tutkimuksen aiheesta, sen tarkoituksesta, tutkittavan oikeuksista, tutkimusaineiston
luottamuksellisesta ja anonyymistd késittelystd sekd yhteystiedoista. Tutkimussopimus
koostui tutkimuksen lyhyesti esittelystd, tutkittavan oikeuksista ja tutkittavan suostumuksesta
tutkimusaineiston kdyttoon tdssd ja mahdollisesti myds tulevissa tutkimuksissa. Haastattelun
aikana varmistin vield, ettd aineistoa saa kdyttdd tutkimuksessa ja annoin haastateltaville
mahdollisuuden esittdd lisdkysymyksid. Kisittelin haastatteluaineistoa anonyymisti. Tein
my0s organisaatiosta anonyymin tdssi tutkielmassa. Néin huolehdin siitd, ettei mahdollinen
arkaluontoinen aineisto aiheuta haittaa organisaatiolle tai loukkaa sen jisenid. Tutkimuksen
aineistoa sdilytin tietokoneellani salasanalla suojattuna. Tutkimuksen jidlkeen huolehdin, ettd
aineisto hivitetddn. Pohdin my06s mahdollisuutta arkistoida anonymisoitu aineisto
yhteiskunnalliseen tietoarkistoon. Tulin sithen tulokseen, ettd osin arkaluontoinen aineisto ei
ole kokonaisuudessaan anonymisoitavissa niin, ettei siitd tunnisteta kohdeorganisaatiota.

Tastéd syystd paddyin havittimain aineiston.

Haastatteluissa etsin vastauksia ja erilaisia ndkokulmia tutkimusteemaan joustavan
vuorovaikutuksen avulla. Haastattelut aloitin neutraalilla jutustelulla, jolla loin tilanteeseen
rennon ilmapiirin ja johdattelin haastateltavan aiheen piiriin. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2017)
méadritelmdn  mukaan  haastattelu  eroaa  arkisesta, spontaanista  keskustelusta
institutionaalisuutensa takia. Silld on tietty pddmaara, jota ldhestytddn kysymyksin, aloittein,
kannustamalla, ohjaamalla ja fokusoimalla tiettyihin teemoihin. He neuvovat aloittamaan
haastattelun kertomalla lyhyesti, mikd on tutkimuksen tarkoitus ja haastattelun rakenne.
Lisdksi on hyvé kertoa, miten haastateltavan anonymiteettid suojellaan ja aineistoa késitelldén
luottamuksellisesti. Nama luovat turvalliset puitteet haastattelulle ja voivat siten mahdollistaa
paremman aineiston. Keskustelu etenee tdmédn jdlkeen yleensd sekvenssirakenteella
KYSYMYS+VASTAUS+KUITTAUS+UUSI KYSYMYS. Haastateltavalle Ruusuvuoren ja
Tiittulan mukaan haastattelijan on hyvd muotoilla avoimia kysymyksid, jotka antavat
haastateltavalle tilaa vastata omin sanoin ja tavoin. (Em. 47-48, 53, 55, 66—69, 72-73, 79).
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Tarkoitukseni ~ oli  kdyttdd  neljdssd  yksilohaastattelussa  haastattelutekniikkana
kévelyhaastattelua. Valitsin timén tekniikan, koska kdvely voi tuoda esiin sen, miten ihmiset
toimivat ty0ympéristossdin, mitd he arvostavat ja miten kohtaavat muita ihmisid. Kévely voi
antaa myos mahdollisuuden oppia jotain toisen kokemusmaailmasta. Kévely on tapa tuottaa,
ylldpitdd ja vélittdd tietoa, kuten Polanyi hiljaisen tietimisen teoriassa tuo ilmi. IThminen on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Kivelyhaastattelulla voidaan luoda
rennompi haastattelutilanne, erilaiset paikat voivat herdttdd haastateltavassa muistoja ja
paikkojen vaihtuminen voi jdsentdd haastattelua. (Bamberg 2017.) Kéiytdnndssd ainoastaan
yksi haastattelu toteutui kdvelyhaastatteluna. Se oli antoisa haastattelu, joka avasi useita
erilaisia tiloja ja ndkokulmia organisaatiosta. Toinen kévelyhaastattelu muuttui
istumahaastatteluksi, koska ulkona satoi. Kolmas haastateltava koki paikallaan pysymisen
tarkednd keskittymisen kannalta. Paikan valinta kertoi siitd, mitd haastateltava arvostaa
tyoymparistossddn, missd hdn kokee olevansa rauhassa ja kykenee keskustelemaan. Yhden
yksilohaastattelun tein puhelimitse. Tdma siitd syystd, ettd tyontekija on pidemmaélld vapaalla
toistd, mutta hantd pidetddn tirkednd tekijind organisaatiossa ja sen tulevaisuuden
toiminnassa. Kaikki yksilohaastattelut kulkivat omalla painollaan ja ennalta suunnitellut
kysymykset tulivat haastatteluissa esiin enemménkin teemoina. Johdatin keskustelua tiettyyn
suuntaan ldhinnd viittaamalla haastateltavan edelld sanomaan. Yksilohaastattelut toteutin

kahden viikon aikana.

Yksilohaastatteluihin oli helppo motivoida haastateltavat. Se onnistui lahettdimalld sdéhkopostit
ja sopimalla jokaisen haastateltavan kanssa tapaamisaika. Ryhméhaastatteluihin
haastateltavien saaminen osoittautui oletettua vaikeammaksi. Jokaiseen ryhméén oli tarkoitus
kutsua 4-6 henkilod. Haastattelukriteereind pidin sitd, ettd haastateltavat edustavat joko suuria
ikdluokkia (s. 1946-1964) tai Y-sukupolvea (s.1979-1997) sekd olivat tyOsuhteessa
Nimettdmédn. Ryhméhaastatteluja varten lihetin kutsusdhkdpostin 24 henkildlle. Néisté viisi
ilmoitti tulevansa ja yksi ilmoitti kolme muuta tyontekijdd haastatteluihin. Kaksi ldhetti
kieltdvian vastauksen. Muistutussdhkdposti tuotti kaksi kielteistd vastausta. Kaytdnnossa
hankin haastateltavat kiertdmailld tyopaikalla ja kysymaélld henkilokohtaisesti ihmisiltd, jos he
padsisivdt haastatteluun. Organisaatiossa, jossa tyOntekijdt tekevit vuorotydtd, moni joutui
kieltiytyméén, koska aikataulu ei sopinut heille. Osalla taas tyokiireet estivét ajan ottamisen

haastatteluun. Loppujen lopuksi télldi menetelmdlld sain haastatteluihin asettamani
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tavoitemddrdn eli 15 ihmistd. Ikdjakauma ei kuitenkaan ollut alkuperdisen suunnitelman
mukainen. Haastatteluihin osallistui kaikenikdisid tyontekijoitd. MyOhemmin osoittautui,

ettei suunniteltu ik&jakauma olisi vaikuttanut timéan tutkimuksen lopputulokseen.

Varasin ryhméhaastatteluja varten rennon ja rauhallisen tilan tydpaikalta. Tarkoitus oli luoda
mahdollisimman rento ilmapiiri, joka ei muistuttaisi palaveria. Se onnistui hyvin, kun ryhma
istui mukavasti pehmeilld tuoleilla sopivan hédmyisdssd tilassa. Aloitin haastattelut
kyselemilld ihmisten taustoja organisaatiossa ja samalla tyontekijét, jotka eivét tunteneet
toisiaan, saattoivat tutustua toisiinsa. Jaoin esittelykierroksen jdlkeen jokaiselle
haastateltavalle yhden pilottihaastattelujen pohjalta jisenteleméni arvon. Néin huolehdin siité,
ettd jokainen pédsi ddneen. Ensimméinen kolmesta haastattelusta oli jaykin. Siind syntyi kylla
hyvaa keskustelua, mutta vihemman kuin muissa haastatteluissa. Tama mahdollisti kaikkien
kysymysten esittdmisen suunnitellun tunnin aikana. Kéaytinndssd vain ensimméiisessi
haastattelussa onnistuin kysymaén sille ryhmélle raétdloiméani kysymyksen hiljaisen tiedon
siirtdmisestd. Kaikissa muissa ryhmdhaastatteluissa keskustelu oli runsasta ja monipuolista,
eikd ryhmdkysymykselle ollut aikaa tai tarvetta. Koin saavani nopeasti luottamuksen
tyontekijoiden keskuudessa ja ndin ollen syntynyt aineisto oli hyvda ja mielenkiintoista. Tein

ryhmihaastattelut kahden viikon aikana.

6.5. AINEISTON ANALYYSI
Aineiston analyysimenetelméind kiytin temaattista sisdllonanalyysid. Litteroin haastatteluista
nauhoitetun aineiston kirjalliseksi tutkimusmateriaaliksi kirjoittamalla sisdllon ylos sana
sanalta. Materiaalista etsin oleellisia, haastatteluja yhdistdvid ja erottavia teemoja. Aineistosta
oli nopeasti havaittavissa aihepiirejd, jotka toistuivat haastatteluista toiseen. Ne olivat
teemoja, joita haastateltavat pitivit tdrkeind asioina organisaation ja sen toiminnan kannalta.
Namé seitsemdn haastattelussa toistuvaa teemaa ryhmittelin mahdollisiksi organisaation
arvoiksi. Néiden arvojen pohjalle rakensin ryhméhaastattelujen rungon. Halusin tilld tavalla
testata, saavatko hahmottelemani arvot vahvistusta. Arvot ryhmittivit hyvin
ryhmihaastatteluja ja helpottivat analyysin tekemistd. Viisi alkuperdisistd seitsemisti arvosta,

saivat vahvistusta ja ndiden varaan rakensin analyysin pohjan.

Sain olettamilleni arvoille kannatusta ja my0s niiden merkitykselle vahvistusta

tutkimuskirjallisuudesta. Scheinin (1990) mukaan avoimilla, keskitetyilld
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haastattelukysymyksilld voidaan saavuttaa ihmisten tunteiden ja ajatusten taso toisin kuin
erilaisilla kaavakkeilla ja kyselyilld. Se on Itsestddnselvyyksien ja usein tiedostamattomien
oletusten taso, joka méadrittelee havaintoja, ajattelumalleja, tunteita ja kiytostd. Ndiden kautta
on mahdollisuus tavoittaa toimintatavoille ja ilmidille annettuja merkityksid. Schein (2010,
53) sanoo, ettd pédstidkseen sisdéin sithen, mitd todella tapahtuu tietyssd organisaatiossa, on
tutkijan kerros kerrokselta selvitettivd, mitkd néistd ulottuvuuksista ovat merkittidviad
organisaation historiassa. Saavuttaakseen nédkyvien artefaktien ja arvojen takana olevat
oletukset, on rakennettava luottamus suhteessa organisaation jéseniin tai heilld tulee olla halu
tulla autetuiksi. Téarkedd on tydskentely motivoituneiden organisaation sisdisten jésenten
kanssa, koska vain he voivat nostaa esiin taustalla olevat oletukset ja kuinka ne vaikuttavat
heiddn tapaansa ndhdd maailmaa. Tavoitin tidssd tutkimuksessa suhteellisen helposti
luottamuksen tyontekijoiden joukossa, koska tunsin jotkut heistd jo ennakolta. Olin siis jo
jollain asteella tehnyt itseni tunnetuksi ja kerdnnyt ndin luottamusta, joka auttoi
merkittivimmén ja syvéllisemmédn haastatteluaineiston kerddmisessd. Tunsin myds jonkin
verran organisaation historiaa ja toimintakulttuuria. Tutkimusprosessin aikana reflektoin
jatkuvasti, miten omat ennakkotiedot ja —asenteet saattavat vaikuttaa tuloksiin ja pyrin ndin
minimoimaan niiden vaikutusta. Objektiivisemman tutkija-asetelman 16ytdmistd helpotti

organisaation tekeminen nimettomaksi.

Tdmin tutkimuksen analyysin olen jakanut organisaatiokulttuurin rakenteiden mukaan
artefakteihin, arvoihin ja perusoletuksiin (vrt. Schein 1990). Aineistosta nousi useita tiedon ja
osaamisen jakamisen kéytinteitd. Ne edustavat organisaatiokulttuurin artefaktien eli nédkyvén
kulttuurin tasoa. Osa ndistd kéyténteistd osoittautui hiljaisen tiedon siirtymistd tukeviksi
kédytianteiksi. Osa vaati aineiston pohjalta vield kehittdmistd ja laajentamista kattamaan koko
organisaatiota. Organisaatiokulttuurin arvot taas mairittelevat sen, mitd tietoa ja osaamista
tyOyhteisd pitdd tdrkednd ja on motivoitunut jakamaan eteenpdin. Aineisto johdatti myos
arvojen ja artefaktien taakse ja paljasti jotain tyontekijéiden perusolettamuksista. Tdmén tason
avasi kahden selkedn ryhmittymin 10ytyminen organisaation sisdltd. Naitd ryhmia
ylldpidettiin tyontekijoiden kielessd, joka toistui samankaltaisena haastattelusta toiseen.
Puheessa toistuivat hyvin yhtenevdiset tarinat ja kokemukset siitd, kuinka ndmd ryhmét
asemoituvat ja vaikuttavat organisaatiossa. Ndma kokemukset taas herittivdt ihmisissd

tunnekokemuksia. Pddsin siis jollain tasolla kiinni niithin syihin, miksi organisaatiossa
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erilaiset ryhmét ajattelevat, tuntevat ja toimivat eri tavoin. (vrt. Schein 1990.) Kisittelen niita
analyysin tuloksia seuraavissa kappaleissa pureutuen ensin tiedon jakamisen mahdollisuuksiin
ja hiljaisen tiedon jakamista tukeviin kéytdnteisiin. Nédiden jdlkeen keskityn arvoihin ja

lopuksi kahteen sosiaaliseen ryhmittyméén organisaation sisilla.
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7. VIRALLISET JA EPAVIRALLISET TIEDON JAKAMISEN
MAHDOLLISUUDET

Aloitan analyysiosuuden kartoittamalla aineistosta Nimettomédssd olevia tiedon jakamisen
mahdollisuuksia. Nadméd tiedon jakamisen tavat kertovat paljon organisaation
vuorovaikutuskulttuurista ja luovat pohjaa hiljaisen tiedon siirtdmistd tukeville kdytinteille.
Kaikki kursivoitu teksti on suoraan aineistosta lainattua. Puhekieliset ilmaukset ovat
tyontekijoiden omia sanoja. Suorien lainausten perdssd oleva koodi on litteroinnissa

kayttamani puhujakoodi.

Nimettoméssd on kdytdssd niin virallisia kuin epévirallisiakin tapoja jakaa tietoa. Virallisia
tiedon jakamisen paikkoja ovat erilaiset kokoukset ja palaverit. Tyontekijoiden mukaan
palaverit ovat kokoontumisia, joissa sovitaan, mifen tehdddn.  NyKyistd aiemmin
palaveriméérit ovat tyontekijoiden mukaan olleet suurempia. Silloin samat ihmiset istu eri
otsikon alla aina tuolla kopissa. Nyt palaverimdirit ovat kddntyneet laskuun ja on otettu
kayttdon jopa palaveriton perjantai. Silti osa taitotyontekijOistd kdrsii siitd, kun joutuu
kiireisend pdivind istumaan kokouksessa, joka kdsittelee talon asioita. He priorisoisivat
kiireisind pdivind kdytdnnon tehtdvid palaverien sijasta. Toisaalta tyontekijat kaipaavat
takaisin kdytdntoon joitakin palavereita, joita ei endd pidetd. Esimerkiksi tilaisuuksia, joissa
henkilokunnalle esitelldén tulevan kauden ohjelmaa ja tavoitteita eri osastojen nikokulmasta.
Niissé tilaisuuksissa oli suullisia esityksid, joista pidetddn, koska ne jdii paremmin mieleen.
Aineistossa onkin havaittavissa se, ettd useat tyontekijiat kaipaavat enemmain suullista kuin

kirjallista tiedonvilitysta.

Epévirallista tiedon jakaantumista tapahtuu nimettdmissd tyon lomassa pidetyissa
kiytdvapalavereissa tai kahvipoytidkeskusteluissa. Epéviralliset keskustelut ovat tirked tapa
jakaa tietoa tydpaikalla. Tosin sdénnollisid kahvitaukoja organisaatiossa pitdvit ainoastaan
taitotyontekijit. Tietotyontekijat ottavat kahvikupin mukaan tyopoyddn &édreen. Kerran
pdivassd tyontekijdt kokoontuvat kaikilta organisaation osastoilta saman ruokapdydin
ympdérille. Sielli keskustelu polveilee vapaasti tyQasioista henkilokohtaisiin ja

paivéanpolttaviin aiheisiin. (Vrt. Kuronen-Mattila ym. 2012, 51.)
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Ja md oon sanonutkin sitd, ettd se on vihdn niin kuin towerin korpit,
ettd niin kauan, kun ihmiset siind pitkdssd poyddssd istuu ja menee,
riippumatta, mikd on toi asema tdssd talossa, niin kauan, me voidaan

sanoo vield, ettd henkilokunta on yhtendinen. (H1)

Nimettoméssd on vahva kertomuskulttuuri. Erityisesti taitotyontekijoiden keskuudessa
kerrotaan monenlaisia tarinoita vuosien takaa ja luodaan jatkuvasti uusia tarinoita arkisista

tapahtumista.

Ihmiset antaa yritykselle persoonan. Mdki pystyn kertoon yhen jos
toisenki jutun tddltd, jos joku haluis kuulla, ni md kertoisin mielelldni.
Se tekee siitd sen, ettd ihmiset tddlld voi kertoa yhtd ja toista siind
matkalla. Muutaman minuutin kohtaamisessa voi avata sitd mitd tdd
on ollu. Sehdn tekee siitd kiehtovan. (H2)

Kertomukset ovat tapa vilittd4 erilaisten tapausten kautta historiaa, sekd toimintatapojen syité
ja seurauksia. Niiden kertominen on tirked osa vuorovaikutuskulttuuria niin tyontekijéiden

vililld kuin asiakaspalvelutilanteissakin.

Aineistossa mainitaan useasti, kuinka tyontekijét eivit endd tunne toisiaan. Siithen vaikuttavat
niin kdytinteet, arkkitehtuuri kuin aikataulutkin. Osa tydntekijoistd kulkee eri ovesta ja
tyoskentelee eri osissa tyOpaikkaa kuin toiset, ndin ollen luonnollisia tormddmisid ei tule.
(Vrt. Ilmarinen 2013, 10-11, Kolehmainen 2004, 83.) Osa heistd tyoskentelee
iltapainotteisesti, toiset taas pdivilld, joten he eivdt vilttdimittd koskaan tapaa. Toisaalta
tietotyontekijdt tyOpisteet on ryhmitetty tiettyyn osaan tydpaikkaa ja taitotyontekijoiden taas
toisaalle. Tdmid vaikeuttaa joidenkin tyontekijdiden mukaan tiedon kulkemista sujuvasti
ndiden ryhmien vililli. My0s sosiaalipsykologit (esim. Flowers 1977) vahvistavat
tutustumisen merkityksen siind, miten organisaatioissa hahmotetaan, lajitellaan ja jaetaan
tietoa. Organisaation kollektiivinen muisti on yhteistd tietoa siitd, miten tieto jakaantuu
ryhméssd. Hyvé yhteinen muisti tehostaa tyontekoa. (ks. Sparrow ym. 2011; Ahokas 2010,
202.) Organisaatiossa on aiemmin ollut tukemassa kollektiivista muistia kuvallinen
puhelinluettelo, jossa on nidkynyt tyontekijoiden kuvat, nimet, tehtavét ja yhteystiedot. Nyt

kuvallista luetteloa kaivataan takaisin kayttoon.
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Haastatteluissa nousee esiin, ettd jotain muutoksia vapaassa keskustelukulttuurissa on
tapahtunut viime aikoina. Organisaatiossa on siirretty tietotyontekijat avokonttoriin. Sen piti
olla semmonen vapaamman kommunikaation yhteiso. Organisaatiossa on selkedsti pyritty
tilajarjestelyilld kehittdméén tiedonkulkua. (Vrt. Ilmarinen 2013, 10-11, Kolehmainen 2004,
83.) Tyontekijit kuitenkin kutsuvat avokonttoria jdrjettomdksi umpioksi, jonne kukaan ei tuu
endd. Tyontekijat kertovat, ettd avokonttorissa keskustelu on kiellettyd, koska se hdiritsee
muita tyontekijoitd. Tehdyt jérjestelyt eivét ndin ollen ndytd onnistuneen kehittiméén tiedon
kulkua, vaan pdinvastoin. Tydntekijdt ovat aiemmin pitdneet avoimesti kdytdvépalavereita,
kun toimistot ovat olleet ovien takana. Nyt heiddn on vetdydyttivd puhelinkoppiin tai
erilliseen palaveritilaan, jos haluavat keskustella. Téméin he kokevat kangistuttavan
organisaation vuorovaikutuskulttuuria. Useat tyOntekijdt toteavat huvittuneena, ettd
avokonttorin seurauksena sdhkopostin mddrd on kasvanut eksponentiaalisesti. Tieto, joka
aikaisemmin kulki joustavasti erilaisissa luonnollisissa vuorovaikutustilanteissa, on nyt
kirjoitettava ylos ja ldhetettdvd sdhkopostilla. Jotkut tyontekijit myds huomauttavat, ettd
tyontekijat, jotka nyt tekevit tyotddn ldhekkdin, eivdt hyoddy varsinaisesti toistensa
ldheisyydestd. Useimmat tyoprojektit tehddén yhteistydssé tieto- ja taitotyontekijoiden kesken
ja ndma taas on sijoitettu aivan eri puolille tyopaikkaa. Organisaatiossa on rakennettu joitain
tiloja kahvittelua tai oleskelua varten, mutta kdytannossa vallitseva yrityskulttuuri ei kannusta

niiden kdyttdmiseen. (Vrt. [lmarinen 2013, 10-11, Kolehmainen 2004, 83.)

Organisaatiossa on otettu viime vuosina kayttoon useita uusia tietojarjestelmii, joilla halutaan

tukea tiedon jakamista.

Uusi toimitusjohtaja ihmetteli tullessaan, ettd miksei meilld oo otettu
kalentereita kdyttoon, Outlookkia. Jokainen piti silloin omaa
kalenteriaan, mutta ei me jaettu niitd keskendimme. Eikd kaikki ees
tayttiny. Mdkin olin aluks sillai, ettd “pitidké se nyt niin, ettd

B

toisetkin néikee mun kalenterin”. Mut herranjumala miten se on

helppoo. Sit se mddrds sen. (H3)

Uudet jdrjestelmit ovat muuttaneet koko organisaation tiedonkisittelyd. Tieto on pyritty
siirtdimadn tyontekijoiden omilta tietokoneilta ja mapeista yhteiseen tietokantaan. Niin, ettd se

ei seiso fyysisesti kenenkddn tyopoyddlld se asia. Tama on vaatinut kokonaisvaltaista ajatus-
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ja asennemuutosta. Tieto ei endd ole yksittdisten asiantuntijoiden omaa tietoa, vaan
organisaation yhteistd omaisuutta. TyOntekijdt ovat tottuneet laittamaan jarjestelmiin tietyt

dokumentit, mutta paljon asiaa on myds mapeissa, joihin asiat on arkistoitu vuosien varrella.

Ainakin meilld on nyt toi jdrjestelmd, ettd kaikilla on pddsy kaikkii
dokumentteihin ja ainakin ndin teoriatasolla ne pitdis olla kaikki
tallennettu sinne yhteisesti sovitulla tavalla juuri siksi, ettd ne l6ytyvit
sieltd. Ettd se tietenkin vaatii tyotd, ettd kaikki tallentaa ne sinne

hakusanoilla, ettd ne on loydettdivissd. (H4)

Uusien jarjestelmien ja tiedonkisittelytaitojen omaksuminen on vienyt tyontekijoiltd aikaa ja
energiaa. Nyt vdlilld tuntuu siltd, ettd meiltd odotetaan kaikkien jdrjestelmien ja ohjelmien
klikkauksia ihan hirveesti. Kaytdntojen muutos on aiheuttanut stressid ja hirveetd tappelua,
turhautumista, hermojen menetystd ja visymystd. Joidenkin mielestd tieto kulkee paljon
huonommin kuin ennen vanhaan, vaikka ei ollu mitddn systeemejikddn. Toisaalta on alettu
ymmaértdd sen merkitys ja hyoty tyon ja tiedon jakaantumisen kannalta. Erityisesti se
helpottaa tyotd silloin, kun kollega on vapaapdivilld, pidemmdlld lomalla tai ldhtenyt

lopullisesti talosta.

Kylldhdn se on kun enempi menndidin jdrjestelmien taakse, ni se lisdd
sitd byrokratiaa myds. Ja sitten kun yritetddn mahdollisimman
tehokkaasti tehdd kaikkee ja saada mahdollisimman hyvdd dataa
kaikesta, ni tota, joudutaan tekemddn paljon enempi semmosta
kdsityotd, paperityotd, palavereita, jotka joskus tulee semmonen
tunne, ettd onko siitd vastaavaa hyotyd. (H3)

Jéarjestelmien ndhddén silti myds helpottavan ja nopeuttavan osaamisen dokumentointia. Kun
sd taytit yhdessd jotain paperia, sd voit kattoo mitd joku toinen on jo kirjottanu, ettd et
kirjoita samaa. My0s intranetin pdivittiminen on tullut organisaatiossa ajankohtaiseksi.

Vanhanaikainen jarjestelma on tyontekijoiden mukaan kankea, mutta tarked.

Onhan se tosi kankee ja se on tosi vanhanaikainen, mut sielld on

paljon hyvdd tietoo. Sielld on myés paljon vanhentunutta tietoo. (H4)
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Intranetin  kehittdmisen haasteena on saada se toimimaan sujuvasti yhdessd muiden
jarjestelmien kanssa. Tiedon ajankohtaisen péivittymisen lisdksi henkiloston toive olisi saada
se laajemmin kaikkien tyontekijoiden kdyttoon. Tieto ei vield tavoita kaikkia tyontekijoita,
koska osa tyontekijoistd ei pddse intranettiin tai sahkopostiin. Aineistossa pohditaan, mikd on
kenellekin tarpeellinen tieto ja mistd se saadaan. Tyontekijoiden mukaan tietyt asiat pitdid
olla kirjallisina ja ndkyvilld. Ilmoitustaululle tulostellaan tiettyjd asioita, mutta heiddn
mukaansa jokaisella tulisi olla samanlainen mahdollisuus lihted perehtymddn asioihin ja
saada tietoa. Néin ollen on tirkedd, ettd kaikilla tyOntekijoilld on yhtéldiset edellytykset
16ytdad ja jakaa heiddn tyohonsad vaikuttavaa tietoa organisaation sisdlld. Organisaatiossa on
rakennettu erilaisia virtuaalisia jarjestelmii ja tiloja, joiden kdyttimiseen tai hyodyntdmiseen
organisaatiokulttuuri ei varsinaisesti kannusta, koska kaikilla ei vield ole niihin padsyi tai

niitd ei osata kayttdd. Tilanne on siis samanlainen kuin oleskelutilojen kohdalla.
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8. HILJAISEN TIEDON VALITTYMISTA TUKEVAT KAYTANTEET

Tiedon jakamisen mahdollisuudet organisaatiossa vaikuttavat myds hiljaisen tiedon
jakamiseen. Hiljaista tietoa ei kuitenkaan voida siirtdd samalla tavalla kuin tdsmallistd tietoa
(vrt. Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995). Téstd syystd tarkastelen organisaation
kaytanteitd, jotka eivét varsinaisesti siirrd hiljaista tietoa, mutta tukevat sen siirtymista.
Lajittelen kéyténteet neljddn osaan aiemmin kuvaamani luokittelun mukaisesti: osaamisen
jakaminen, hajauttaminen, dokumentointi ja johtaminen. Vastaan tutkimuskysymykseen,

milld kdytinteilld hiljaisen tiedon sdilymisti ja siirtymisti tuetaan organisaation sisilla.

8.1.PEREHDYTTAMINEN JA YHTEISTYO OSAAMISEN JAKAMISEN KEINONA
NimettOméssd osaamista jaetaan tarpeen mukaan tyontekijdltd toiselle. Tyontekijéat jakavat
tietotaitoaan erilaisissa palavereissa ja tyoryhmissé, sekd jonkin verran kouluttavat toisiaan.
Osaamista jaetaan systemaattisesti uusien tyontekijoiden perehdyttimisen yhteydessé. Silloin

siirretddn tyontekijille tietoa tydpaikan kulttuurista, arvoista, ihmisistd ja toimintatavoista.

Tddlld oppii tavoille. Pitid ensin olla se pdtevyys siihen koulutuksen
tai muun kautta. Sit oppii sit tinne, integroituu ja kdyttdid niitd omia

taitojaan hyvdks. (H3)

Useat Nimettomin tyontekijdt ovat aloittaneet organisaatiossa harjoittelijoina ja saaneet
perehtyd tyohon rauhassa. Harjoittelut mahdollistavat kokeilemalla oppimisen. Siind

koeponnistaa ja kattoo, miten istuu tihdn porukkaan.

No sielld tehdddn ihan rinta rinnan sitd tyotd, neuvotaan ja
opastetaan...Kylld se melkein sitd istumista siind ja kysymistd ja

muilta seuraamista. (HS)

Asiakkaita ei mun mielestd voi kohdata sillai, et lue tosta toi ohjekirja
ja mee sinne. Se ei toimi. Vaan se toimii just se hiljanen tieto, et
tehdddin jonku kans yhessd ja katotaan, miten kohdataan, miten
ollaan ldsnd. (H2)
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Toisaalta useat tyontekijit kertovat, ettei kunnon perehdytystd ollut, vaan se oli semmonen
suin pdin sotaan-henkinen homma, vaikka kaytossd on ihan normaalit perehdyttimisoppaat

Jja perehdytyskansiot, tutustumiskierrokset ja toimintakertomukset.

Siithen kuuluu niin monta asiaa, ettd ei me ithan hirveesti sen kanssa
ehditty kattoon niitd asioita. Meilld oli reilu viikko yhteistd aikaa,

joka sekin meni siind, ettd molemmat teki omia juttujaan. (H6)

Md hyppdsin niinku liikkuvaan junaan, toisen kesken jddneitd toitd
Jjatkamaan, ni md sain toisen sdhkopostit ja kaikki dokumentaatiot
kdsiini ja yritin alkaa kdymddn ldpi... ettd sitd sitten alkoi vaan
tekeen niitd hommia ja kyseli matkan varrella ja kun riittdvin monta
kertaa mokas ni... (H4)

Useat tyontekijdt painottavat, kuinka tirkedd perehtymisessd on ollut oma aktiivisuus,
tutkiminen, kyseleminen ja virheistd oppiminen. Osaamisen jakaminen ei heiddn mukaansa
saisi kuitenkaan olla uuden tyontekijan aktiivisuuden varassa, vaan jokaiselle tulisi taata hyva

perehdytys.

Jos ndd perehdytyskdytinnot, jos ne ois kunnossa, ni sillonhan sd
pystyt ottamaan sen homman haltuun, ettd sulla on riittdvdi
ammattitaito olemassa, on se sitten hankittu missd tahansa. Mutta se,
ettd on olemassa sujuva perehdytysohjelma, jolla sd saat sen
tehtdavdisi juuri sielld Nimettomdssd haltuun, ni silldhdn se taataan,
ettd se uusikaan tyontekijd ei joudu sielld olemaan ikddn kuin B-

rivissd opettelemassa sitd Nimettomdn hommaa niin ku kovin montaa
vuotta. (H4)

Tyontekijat ovat sitd mieltd, ettd uuden ja vanhan tyontekijan olisi hyvd tydskennelld pari
kuukautta rintarinnan. Siind ajassa konkari voi ehtid perehdyttdd perusasiat seuraajalleen.
Toisaalta he ajattelevat, ettd olisi ithanteellista ndhdad kokonainen vuodenkierto toisen rinnalla,
koska esimerkiksi lumien pudotus katoilta, ni et sd voi kesdlld sitd perehdyttid, koska

harvemmin on kesdlld lunta.
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Teoriassa olin kaksi ja puoli kuukautta yhtd aikaa, kdytinnéssd minut
heitettiin lampeen ilman pelastusrengasta (huvittuneena). Edeltdjd oli
lomilla. Meilld lukee tyéehtosopimuksessa, ettd saa enemmdn lomaa,
jos pitdd ne, kuin jos maksetaan lomakorvauksia. Tdtdhdn totta kai,
Jotka sen tietdd, hyodyntdd. (HT)

MG taas oon saanu sellasen niinku vuoden kierron toisen rinnalla. Md
mietin aina kun, just kun meilld on paljon eldkéityvid...tulee se pdivd
kun tddltd ldhtee se "old school”. Niin kiva ois pistdd siihen rinnalle
kasvamaan. Se vuoden kierto on ndhtivd tdssd talossa. Sd et pysty

kuukauden perusteella yhtddn mitddn sanomaan. (H2)

Jotkut tehtivit vaativat pidemmaén perehdytyksen kuin toiset. Tyontekijoiden mukaan kaupan
kassana toimiminen voi olla peruspurkkaa, joka ei vaadi pitkdd perehdytystd. Toisissa
tehtédvissd taas on hyva kulkea iilimatona kokeneen konkarin perdssa. Siind se hiljanen tieto
siirtyy, kun konkari kertoo, selittdd ja nédyttdd, miten tyo tehddén ja miten eri tilanteisiin
reagoidaan. Ja sen jdlkeen sd voit ldhtee rakentaan sitid omalla tavallas, mut et sd nddt sen ja

sulla on se turvallisuus, et sd tieddt mitd tapahtuu suunnilleen.

Tyontekijét pohtivat, onko useiden ihmisten eldkditymiseen lihivuosina varauduttu tarpeeksi;
Reilun vuoden kuluttua 2019 eldkoityy 1956-syntyneet, joita meilld on ratkaisevissa paikoissa

useampia. Henkilosuunnittelua ei heidin mukaansa ole ennakoitu sitd vield riittavésti.

Kylld md haluun siirtdd siis semmosia asioita... ihan siis semmosta
rutiinityotd, jota joutuu, jollekin sddnnollisesti lIdhettddn jonku
raportin. Isoihin linjoihin mulla on kylld kehittynyt semmonen
ndppituntuma, ettd siind mulla on jollekin perehdyttimistd, jos
meinaa sen... kun md oon tehnyt sen silld omalla, sanotaanko vaikka,
naisen logiikalla, kun mun tdytyy osata ennakoida historian mukaan
tulevaisuutta. (H3)

Vaikka rinnalla kasvaisi seuraava tyontekijd, koetaan hiljaisen tiedon, intuition ja
ndppituntuman olevan kokemuksen mukanaan tuomia taitoja, joiden siirtiminen toiselle on

vaikeaa, ellei mahdotonta.
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Perehdyttdmisen lisdksi Nimettoméssa tehdddn toitd yhdessid erilaisten projektien ymparilla.
Yhdessd tekemisen kulttuuri ndyttdytyy parhaimmillaan Kkiiretilanteissa, joissa kaikki
kéyttivat osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (vrt. Schein 1990). Kéytdnnossa
hioutunut osaaminen on tirked osa organisaation palvelukulttuuria. Siihen liittyvét kiytannot

siirtyvidt luonnollisesti tyontekijilta toiselle tekemailld t6itd yhdessa.

Sehdn on eri asia, kun suunnitellaan jotakin, mutta sitten kun se
tilanne on pddlld ja se pitdd saada tyylikkddsti hoidetuksi, ni kylldhdn
se on muotouttanut ne ihmiset, jotka sitd tyotd on tehny. Eli sitd
kautta on tullu ne toimintamallit. On tullut tarpeesta uusia tapoja
palvella asiakkaita. Se on tullut oivaltamisen kautta ja halun palvella,

sen kautta on tullut monia asioita tdssd tyossd esiin. (H1)

Konkareiden seuraaminen ja heiddn kanssaan yhdessd toimiminen antavat uusille
tyontekijoille kokemusta ja osaamista. Parhaimmillaan erilaiset tilanteet saavat tyontekijit

kéyttimadan luovuuttaan ja tekemédn oivalluksia tyon kehittdmiseksi.

Osaamisen jakaminen Nimettomassd tapahtuu télld hetkelld luonnollisesti yhteistydssd
kollegoiden kanssa, mutta myds systemaattisesti perehdyttdmiskdytintdjen kautta. Tyontekijat
toivovat, ettd osaamisen jakamiseen panostettaisiin entistd enemmédn ennakoivalla
henkil6stdsuunnittelulla, niin ettd 1dhtevd ja tuleva tyontekija voisivat tyoskennelld yhdessi
rinta rinnan jonkin aikaa. Toisaalta perehdyttdmiskéytinteet ja niiden kdytdnnon toteutumisen
tasot vaihtelevat suuresti. Perehdyttimiskéyténteitd olisi mahdollista siis vield kehittdd ja
yhdenmukaistaa. Verrattuna hiljaisen tiedon oppaisiin, Nimettomissd on vield kehitettdvaa
tyoparityoskentelyn ja kehittdmisprojektien toimintatavoissa. Osaamisen jakamista on
mahdollista edistdd myos kehittimilld mentorointia ja vertaisarviointeja. (Vrt. Heikkinen &
Huttunen 2008, 203-206; Kuronen-Mattila ym. 2012, 33-39; Ilmarinen 2013, 9, 13;
Virtainlahti 2009, 118-126.)

8.2.0SAAMISEN HAJAUTTAMINEN SISAISTEN REKRYTOINTIEN JA VARAMIESTEN

AVULLA
Nimettoméssd on hajautettu osaamista vuosien varrella sisdisilld rekrytoinneilla. Tydntekijit

ovat tyOskennelleet eri osastoilla ja jakaneet ndin asiantuntijuuttaan eri tehtdvistd. Viime
vuosina organisaatiossa kehitetty lisdksi varamiesjirjestelmdd osaamisen hajauttamiseksi.
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Silld pyritdén takaamaan se, ettei mikdén oleellinen tieto ole tdysin yhden ihmisen takana ja

tyontekijét voivat pitdd vililld vapaata toitd kantamatta huolta toiden sujuvuudesta.

Kyllid kaikki tietid kaiken sen, mitd pitdd tietdd... ja sitten on

varamies. Se on hyvd, kun joku muukin osaa tehdd sen. (H3)

Varamiesjarjestelmé ei kata vield kaikkia keskeisid tyotehtdvid. Jotkut tyontekijit kokevat,
ettd heiddn kohdallaan se on todella huono. Heilld ei ole mahdollisuuksia olla vapaalla tai
sairaana, kun ei ole ketddn, joka osaisi tuurata. He ajattelevat, ettd se johtuu siitd, ettei sithen

ole resursseja tai he eivét osaa tai halua jakaa toitdén.

Ainoa ihminen, joka mua vois tuurata, se on se ainut jdrkevd
vaihtoehto, joka hahmottaa ne asiat. Meiddn tyot menee aika paljon
silld tavalla pddllekkdin, et kun on paljon toitd, ni meilld on
molemmilla paljon toitd. Ni sit kun on vihemmdn toitd, ni sillon
meilld on molemmilla vihemmdn toitd. Ni md jddn aina siind
kakkoseksi, et se toinen voi pitid vapaansa. Md jddn siind aina
toiseks, et “md piddn sitten joskus”. (HS)

Kaikkein helpoin ois, jos toinen olis siind rinnalla, et koko ajan tulee
asioita vastaan. Ja koko ajan tulee uusia asioita. Muillakin mun
tiimilld on sitd tietoo, ettd ei se kaikki katoa mun mukana. Kylldhdn
me siis varamiesjdrjestelmdd ollaan koko ajan rakennettu. Tdd tiimi

on aina ollut tosi haavoittuva. (H3)

Organisaatiossa on tyotiimejd, jotka koostuvat wusein samankaltaisissa tehtdvissd
tyoskentelevistd ihmisistd. Tiimit ovat tyontekijoiden mukaan olleet aiemmin vahvempia ja
yhteistydohon toisten kanssa on télldin kannustettu. Tiimit kokevat olevansa nyt haavoittuvia.
Tyontekijat ndkevit, ettd haavoittuvia tiimejd voitaisiin vahvistaa panostamalla enemmén
tiimityohon. Osaaminen voisi hajautua paremmin organisaation sisilld, jos tiimit koottaisiin
eri alojen asiantuntijoista. Néin voitaisiin myds ennaltaehkdistd joukkoajattelua, kun erilaiset
persoonat tuovat keskusteluun oman ndkokulmansa (vrt. Janis 1971). Monipuolisen
osaamisen kerddminen tyoprojektien hyvéksi voisi mahdollistaa hyvien ja tehokkaiden

ty0tapojen jakamisen ja osaamisen kehittdmisen. Tyontekijdt tuovat aineistossa esiin myos
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toiveen siitd, ettd organisaatiossa tehtdisiin enemmédn tyon kierrdttdmistd ja tarjottaisiin
mahdollisuuksia tutustua erilaisiin tyotehtdviin. Tdma voisi helpottaa tyotapoja ja kehittdd

niitd eteenpdin yhteistydssé toisten tyontekijoiden kanssa.

Tarvii tietdd, mitd se ihminen sielld seindn toisella puolella tekee,
ettei se kahtakymmentd, kolmeekymmentd vuotta pistd sitd niittid koko
ajan siihen vddrddn paikkaan, jonka toinen ottaa sieltd seindn takana
pois. Saa sanottua, ettd dlkdd... ettd tietdd, mitd se toinen sielld tekee,
ettei tee koko aika tietimdttddnki hallaa sille toiselle. Eihdn se oo
tietoista kiusantekoo. (H9)

Md sanon, ettd tulis kolmeks tunniks kiireellisend pdivdnd, sillon kun
meilld on kiirepdivd, tulis kattoon sitd, mitd me tehdddn. Mitd ihan
oikeesti, sitd mitd meiddn pdivddn kuuluu. / Tutustuisivat ihmisiin,
kelle he tekevdt toitd, kehen heiddn toimet ja heiddn tekemdt asiat

vaikuttaa ja milld tavalla se vaikuttaa. (H10)

Erityisesti esimiehiltd toivottaan perehtymistd siithen, mitd tyontekijdt tekevat. Jotkut
tyontekijit kokevat, ettd uusilla johtajilla ei oo minkddnlaista hajua siitd, mitd tddlld tehdddn,
mitd tapahtuu, mitd ne johtaa. Témén voi joissain tapauksissa myds kdantdd toisinpéin:
tyontekijiat eivdt tiedd, mitd johtajat tekevédt. Nédin ollen olisi toivottavaa, ettd kaikki
organisaation tyontekijdt tutustuisivat toisiinsa ja toistensa tyohon. Taméd voisi rakentaa
pohjaa entistd paremmalle osaamisen hajautumiselle. (Vrt. Kuronen-Mattila ym. 2012, 40-42;
IImarinen 2013, 8-9; Suhonen 2017, 8-11, 12—-14; Virtainlahti 2009, 127-128; Kesti 2013,
78.)

8.3. OSAAMISEN DOKUMENTOINTI OPPAISIIN JA TOIMINTAKER TOMUKSIIN
NimettOméssad osaamista tuetaan dokumentoimalla erilaisia ohjeistuksia, toimintakertomuksia

ja poytékirjoja. Viime aikoina sielld on uudistettu tyontekijoiden perehdytysoppaita. Aiemmat
oppaat eivit ole kattaneet kaikkia tyontekijoité tai tieto on saattanut vanhentua nopeasti.
Oppaita onkin pyritty kehittimaidn enemmaén sellaisiksi, jotka ohjaavat nettilinkkien pariin.
Erailla osastolla perehdytysopas on kirjoitettu yhteistydssé kaikkien sen tyontekijoiden
kanssa. Yhdessd koostaminen on koettu hyviksi tavaksi dokumentoida osaamista ja arvioida,

kirjata ja kehittdd yhteisid toimintatapoja. Oppaiden yhteisollinen koostaminen on myos
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konkareille hyvé tapa jakaa osaamista, hiljaista tietoa, jota he eivét itse tunnista tai osaa

ajatella merkittavaksi.

Erittdin hyvdks avuks on perehdytysoppaat, joita nyt kehitetddn. Se
Jaetaan kaikille. Siind oli paljon sellastakin tietoo, mitd md en ollu

aatellu, ettd pitds kirjottaa ylos. (H1)

Tietotyontekijoille asioiden kirjaaminen toimii luonnollisena osana itse tyotd. Taitotyontekijat
painottavat taas sitd, kuinka tarkedd on, ettd asiat toimivat ja kaikki menee hyvin, ei niinkéén,
onko niitd kirjattu ylos tai raportoitu. Tyon sujuvuuden kannalta on kuitenkin tirkedd, ettd
keskeiset toimintatavat ja kdytdnnot on kirjattu yleisesti jaettuihin tiedostoihin tai oppaisiin.
Pitdd loytdda sieltd se ydin, ettd miksi joku asia tiettyyn pisteeseen asti pitid tehdd tdlld
tavalla. Siihen liittyy kaikki tyokaverit, ettd sd varmistat heiddn sujuvan tyon ja lopulta sen

asiakkaan sujuvan palvelun.

Oppaiden lisdksi Nimettoméssd on kadytdssd erilaisia toimintamdirdyksid, joiden avulla
pyritddn takaamaan sujuva yhteistyd. Ne on rakennettu tiettyjen sovittujen toimintatapojen
pohjalle, mutta viime aikoina osa tyontekijoistd on kokenut, ettd ndmé dokumentit eivit enda

toimi kuten ennen.

Se on semmosta lorem ipsum-tekstid, vaikka kuinka paljon, ettd tihdn
kohtaan  tulee sitd ja tihdn kohtaan tulee titd. Kun
toimintamddrdyksestd on tullu niinku mddrdmuotoinen paperi, ni
sielld on sitd tekstid hirveen paljon. Sitd diipadaapa hépohopéo, mikd

ei ole mitddn oikeeta asiaa. (H11)

Oppaiden ja erilaisten kirjallisten kdytinteiden haasteena Nimettomissd on rakentaa ne
tarpeeksi selviksi tieto- ja taitotyontekijoiden yhteistoimintaa tukeviksi dokumenteiksi, koska
osa tyontekijoistd kokee kirjallisten dokumenttien lukemisen ja kirjoittamisen hankalana. On
my0s otettava huomioon, ettd hiljainen tieto on usein niin hiljaista, ettei tyontekijd itse osaa
tai pysty sitd kirjaamaan ylos. Dokumentointi on siis mahdollista vain yhteistydssd muiden

thmisten kanssa. Se vaatii sosiaalista vuorovaikutusta, dialogia ihmisten vililld, kuten
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Nonakan ja Takeuchin SECI-mallin ulkoistamisvaiheessa (1995, 62—73). (Vrt. Kuronen-
Mattila ym. 2012, 15-17, 40—44; Ilmarinen 2013, 12—13; Virtainlahti 2009, 129—-130.)
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8.4 KEHITYSKESKUSTELUT OSAAMISEN JOHTAMISEN KESKIOSSA
Osaamisen johtaminen Nimettomédssd nojaa perehdytyskdytintoihin ja kehityskeskusteluihin.

Organisaatiossa on myds tehty henkiloston osaamistietokanta, joka on tyontekijoiden mukaan

ollut vield vihéisessd kdytossa.

Nimettoméssd kiydddn kehityskeskusteluja sddnnollisesti. Niissd kdydddn ldpi, miten
edellinen vuosi on mennyt, miten ty0 sujuu nyt, miten selvd tyorooli on ja mitd toiveita
tyontekijdlldi on tulevaisuuden suhteen. Lisdksi niissd kartoitetaan osaamista ja
tydohyvinvointia niin henkilokohtaisella kuin sosiaalisellakin tasolla. Keskustelun lopuksi

annetaan palautetta esimiehelle.

Kun tyontekijd tdyttdd 60, hénen kanssaan kidydddn eldkoitymiskeskustelu. Se on
kehityskeskustelu, jossa suunnitellaan viimeisid tyovuosia ja térkeiden tehtdvien siirtdmistd

seuraaville.

Niissd tyontekijd saa itse ehdottaa ja niissd on ldhiesimiestd paikalla,
ettd no mitkds tehtdvdt sulla on ollu oleellisia, joita sd oot tehnyt.
Osaako joku muu tiimissd vai onko jotain sellaista, jonka vain sind
osaat? Tdssd on nyt aikaa vield puol vuotta tai puolitoista vuotta, ettd

millds aikataululla ndd nyt pystytddn muille perehdyttimddn. (H3)

Tata virallista kdytidnt6d tyontekijat pitdvdt hyvani ja toimivana, koska aiemmin se tieto on
siirretty tai sitten se on jdadnyt siirtdmdttd. Keskusteluissa ennakoidaan tulevaa. Ei voi
varautua sillee, ettd kuukausi ennen eldkoitymistd ruvetaan juttelemaan, vaan pitdd olla

muutama vuosi aikaa miettid, miten asiat jérjestetdén.

Se on esimiehen vastuu, ettd aina kun jotain uutta tapahtuu, ni
miettid, ettd onko tdssd mahdollisuus tehdd jotain eri lailla vai
Jjatketaanko samalla tavalla. Aina pitdis muistaa semmonen mietintd
tehdd. (H3)

Eldakoitymishaastattelussa kysytddn myos, onko jokin sellainen tehtdvi, jota yksinkertaisesti

tehdddn turhaan. Voi olla, ettd tyontekijilld on sellainen vastuu, jota kukaan muu ei tee.
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Tyontekijd saattaa itse miettid, ettd md en ymmdrrd, miks tdllai tehdddn tai tin vois tehdd

jollain toisella tavalla.

Lahivuosina eldkdityvad pohtii perintd, jonka hdn mahdollisesti tulee jattdmadn seuraajilleen.

Uudet ihmiset tuo tullessaan ne uudet tuulet. No md ainakin toivon
sitd, ettd semmonen oleellinen tieto siirtyis eteenpdin, ettei tulis
kauheita kimmejd. Eihdn me kukaan olla korvaamattomia, mutta ettd

se tieto olis olemassa jollakin. (H3)

Organisaatiossa on panostettu eldkoityvien osaamisen johtamiseen kehityskeskustelujen
kautta. Viimeisen vuoden aikana on myo0s listattu erilaisia koulutustarpeita ja jérjestetty
koulutuksia vastaamaan ndihin tarpeisiin. Hiljaisen tiedon oppaiden valossa Nimettomassi
olisi mahdollista kehittdd systemaattista osaamisen johtamista kayttiméalld erilaisia
tyonopastuksia, ryhmévalmennuksia ja rinnakkain tydskentelyd. (Vrt. Kuronen-Mattila ym.
2012, 27-30, 45-47; Ilmarinen 2013, 9-10; Suhonen 2017, 18; Virtainlahti 2009, 130-134;
Kesti 2013, 77, 120-121.)

Nimettoméssd on kiytossd monta hyvdd hiljaisen tiedon vilittymistd tukevaa kdytdntod,
joskin kaikkia niitd voidaan edelleen kehittdd ja laajentaa koskemaan kaikkia tyontekijoita.
Néamé kéytinteet edustavat kuitenkin vain ndkyvid artefakteja organisaatiokulttuurissa (vrt.
Schein 1990). Ne eivit siis tuota haluttua tulosta, tue hiljaisen tiedon siirtymisessd, jos ne
eivit ole yhdenmukaisia organisaation sisdisten arvojen ja perusoletusten kanssa. Keskityn

seuraavaksi NimettOméan arvoihin.
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9. ORGANISAATIOKULTTUURI JA ARVOT

Nimettoméssd on kidytdssd jo useita tiedon ja hiljaisen tiedon siirtymistd tukevia kayténteita.
Niiden kdyttiminen ja kehittiminen on kuitenkin epdolennaista, jos tyontekijit eivét ole
motivoituneita siirtdmiin hiljaista tietoa. Tastd syystd pureudun nyt syvemmaélle Nimettdméan
organisaatiokulttuuriin ja niithin arvoihin, jotka ohjaavat tyontekijoiden asenteita,

ajatusmalleja ja toimintaa.

Nimettdméssd on rakentunut vahvoja perusoletuksia siséltdvd organisaatiokulttuuri, joka on
kehitetty organisaation “alkuperdistyontekijoiden” kesken, kun he ovat opetelleet
ratkaisemaan erilaisia hyvin haastaviakin tilanteita ja vakiinnuttaneet sopivimmat tavat
hahmottaa, ajatella ja tuntea suhteessa erilaisiin haasteisiin. Tamén kulttuurin he ovat myds
siirtdneet hiljaisena tietona sukupolvelta seuraavalle. Nimettdmén organisaatiokulttuuri on
ollut vahva, koska sen on rakentanut hyvin sitoutunut, yhtendinen henkilokunta, jossa
vaihtuvuus on ollut hyvin vdhéistd. Organisaatio on oppinut yhdessd niin ajatusten, tunteiden
kuin toiminnankin tasolla selvidmiin erilaisista ulkoisista ja sisdisistd haasteista. Se on
kehittdnyt omanlaisiaan nidkemyksid ja ajatusmalleja, jotka méiérittelevdt jaettuja tunteita,

asenteita, kiyttdytymisti ja arvoja. (vrt. Schein 1990; 2010, 18).

Arvot ovat itsessddn jo hiljaista tietoa ja maddrittelevdt sen, millaista tietoa organisaation
tyontekijit luonnollisesti jakavat eteenpdin. TyOntekijdt myds arvioivat ja reflektoivat omaa ja
organisaation toimintaa sisdistiméstddn arvomaailmasta késin. Yksi tdmédn tutkimuksen
keskeisistd tutkimuskysymyksistd on, mitd on organisaation tyontekijéiden arvostama
hiljainen tieto. Tatd en aineistonkeruussa kysynyt suoraan haastateltavilta. Sen sijaan kidvin
yksilohaastatteluissa 1dpi hyvin véljdsti haastateltavan omaa historiaa ja kokemuksia
organisaatiossa. Nopeasti jo ensimmadisissd haastatteluissa alkoi toistua viisi organisaatiolle
merkittivad asia. Namid ovat arvoja, jotka motivoivat tyontekijoitd tekeméédn tyonsd hyvin,
sekd mdidrittelevit sen, mikd tieto organisaatiossa koetaan térkedksi. Ehdottomasti
tirkeimméksi arvoksi tyOntekijit nimesivdt palveluhenkisyyden. Palveluhenkisyyttéd

kehystédvid arvoja ovat luotettavuus, yhteisollisyys, esteettisyys, tuottavuus ja kehitys.

9.1.PALVELUHENKISYYS

Kaikissa haastatteluissa nousi ehdottomasti  tirkeimmiksi NimettOméan  arvoksi

palveluhenkisyys, joka ndkyy tasokkaana asiakaspalvelukulttuurina. Palvelukulttuuri on
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syntynyt erilaisten toimijoiden yhteisissd palavereissa ja kokeilemalla erilaisia toimintatapoja
organisaation ensimmadisen toimintavuoden aikana. Taustalla on vaikuttanut monenlaisia
persoonia erilaisilta aloilta, kuten teatteri-, seurakunta-, pankki- ja musiikkimaailmasta. (Vrt.

Schein 2010, 199.)

Tdamd meiddn hyvd palvelukulttuuri on sellainen evoluution tulos/
meilld ei ole mitidn muuta tdadlld kuin tdimd yrityskulttuuri ja
asiakaspalvelukulttuuri. Se on se arvo, milld me voidaan menestyd...
et se mikd meilld on, niin on timd henkilokunta, joka palvelee

vuodesta toiseen ja se kulttuuri, mikd siind on, niin sitd pitdd vaalia.
(H12)

Haastatteluissa niin tieto- kuin taitotyontekijdt painottavat sitd, kuinka asiakaspalvelun tulee
olla hyvii jokaisen asiakkaan kohdalla. Hyvé asiakaspalvelu vaatii tyontekijdltd avoimuutta
ja erilaisten kulttuurien ymmértdmistd oli asiakas kuka tahansa. Nimettoman
perehdytysoppaassa mainitaan, ettd ketddn asiakasta ei tule palvella ennakkoasenteiden
pohjalta. Téstd syysté asiakkaita tervehditddn ensin suomeksi ja vaihdetaan kieli vasta tarpeen

mukaan toiseksi, koska ulkonddsté ei voi tietdd, mita kieltd asiakas puhuu.

Meitihdn on vuosien varrella naurattanu ja drsyttiny se, ettd ~nyt
tulee sellanen asiakas, joka tdytyy hoitaa hyvin”. Ni me ollaan aina
kysytty, ettdi “no kukas me saadaan hoitaa huonosti?” Sitd
tarkotetaan, ettd on tdrkee asiakas ja sitd tdytyy huomioida, mutta jos
viesti tulee, et nyt on sellanen asiakas, joka tosiaan tdytyy hoitaa

hyvin, ni siitd tulee semmonen mielikuva, ettd tddlld ei kaikkia
hoidettais hyvin. (H1)

Haastatellut esimiehet haluavat korostaa sitd, ettd jokainen tyontekija tekee asiakaspalvelua
omalla persoonallaan. Térkein taito, jota asiakaspalvelijoiden rekrytoinnissa painotetaan, on

tyonhakijan kyky katsoa silmiin ja kohdata ihmisié yksiléind ja persoonina.

Nimeton ei palvele ketddn ihmistd, se on Nimettomdn tyontekijd, joka
palvelee, elikkdi se on niin ku yksilotasolla. Ei voida sanoa sitd, ettd

Nimettomdssd on tammaonen palvelu, vaan ettd Nimetontd edustavalla
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ihmiselld on se kyky, taito ja velvollisuus hoitaa se asiakas hyvin.

(HI)

Se asia, joka Nimettomdssd pitid sdilyd, on nimenomaan se
semmonen inhimillisyys ja ihmisen huomioon ottaminen ja
vksilollisyys asiakkaiden kanssa. Puhutaan isoista massoista, mutta
tarvittaessa, joka ikinen ihminen tulee huomatuksi ja hdn saa sen
arvoisensa palvelun. lhmiset ei oo numeroita eikd jotain massaa.
(HI)

Selkedsti tirkein asia, jonka tyontekijdt toivovat siirtyvén sukupolvelta toiselle eldkdityvien
tyontekijoiden vaihtuessa uusiin tyontekijoihin, on Nimettomin palveluhenkisyys. Se on
keskeinen arvo, joka madrittelee organisaatiokulttuuria ja sitd, mité tietoa seuraajille kerrotaan

ja opetetaan (vrt. Schein 1990).

9.2.LUOTETTAVUUS
Jokainen haastateltu tyontekijd on ylped siitd, ettd on tdissd Nimettomassd. Ammattiylpeyttd
ja itsendistd vastuunkantoa pidetddn asioina, joiden varassa organisaatio on elinyt koko
toimintansa ajan. Asiakkaat pitdvdt Nimetontd luotettavana asiakaskyselyjen perusteella.
Luotettavuus on myds kisite, jolla tyontekijit kuvaavat itsedén ja toisiaan. Jokainen tehtdvdi
pyritidn tekemddn niin hyvin kuin mahdollista. Tyontekijat tekevét tyotddn syddmellddn ja

korkealla moraalilla.

Joo ja jos nyt ei niinkddn endd syddamelld, niin korkeella moraalilla.
Se ei anna kellekidn periks, ettd annettais asiakkaille huonoo
palvelua taikka pddstettdis sitd mahdollisuutta, ettd epdonnistuis. Eli
se on semmosta tyomoraalia, ettd tiedetddn, ettd meilld on hyvdi

maine, et siitd maineesta halutaan pitdid kiinni. (H1)

Korkea moraali viittaa vahvaan arvopohjaan, jota kunnioitetaan kaikessa tekemisessa.
Syddmelld tekemisestd tyontekijat puhuvat kuitenkin menneessi muodossa. Tyohén on
suhtauduttu hyvin intohimoisesti, tunteellisesti ja sitd ei olla suvaittu, jos joku toinen on tullut
sitd sorkkimaan. TyOyhteisod kutsutaan edelleen intensiiviseksi ja joskus jopa maanis-

depressiiviseksi. Sitoutuminen organisaatioon ndyttiytyy voimakkaana tunnesiteend sen
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sijaan, ettd se olisi niinkdéin tyontekijoiden ammatillista sitoutumista tai jonkin laskelmoinnin
seurausta (vrt. Eriksson 2006, 131.) Tamé kuitenkin ndhddan yhtend tirkeédni syyni, miksi
ihmiset ovat jddneet Nimettomédn tekemddn pitkid tyduria. Heilld on tiivis tunneside niin
tyopaikkaansa kuin tyotovereihinsakin. Sitoutuminen on tidrked tekijd, jota nykyajan
johtamistrendeissd painotetaan (ks. Kolehmainen 2004, 83-84; Eriksson 2004, 130; Ilmarinen
2013, 3; Deloitte Human Capital Trends 2017). Nimettoméssa se ndyttidytyy perusoletuksena,
joka on ainakin aiemmin kulkenut kédsikddessd molemmin puolisen luottamuksen kanssa niin

suhteessa tyonantajaan kuin tyontekijaénkin.

Haastatteluissa tulee esiin myds se, kuinka itsendinen vastuunkanto on joskus ajanut
tekemédn toitd poissa ollessakin. Pitkélld sairaslomalla ollut tyontekija kertoo tehneensé toita
kotona joka pdivd todeten, ettd jos hin olisi vaipunut koomaan, niin sitten olisi ollut vaikeeta.
Tama kuvaa hyvin suurten ikdluokkien vahvaa vastuuntuntoa tyonsé laadusta (vrt. Heiskanen
2014, 210.) Nimettomidssi tehddin toitd joskus hyvinkin pienelld miehitykselld. Resurssien
puute on ajanut siihen, ettd enii ei ole mahdollista tehdé niin hyvéa kuin haluaisi, kun johonki
rajaan asti vaan riittdd paukut. Toisaalta tiedonkulun epéselvyydet ovat joidenkin

tyontekijoiden mukaan aiheuttaneet toistuvasti turhaa tyota.

Itseohjautuvuus on huomattava hyvinvointia lisddvé tekijd (ks. Ryan & Deci 2000), jonka erds
tyontekijd nostaa esiin viittaamalla organisaatiossa taannoin tehtyyn tydhyvinvointikyselyyn.
Kyselyn tuloksissa korostuu hyvit pisteet oman tyon hoitamisesta. Itsendiset tiimit ovat
viimevuosiin saakka nauttineet johdon luottamusta, saaneet vaikuttaa asioihin ja kantaa
vastuuta. Itseohjautuvuutta ei organisaatiossa haastattelujen perusteella endd tueta. Téssd
Nimeton ui vastavirtaan, koska nykyajan johtamistrendeissd kasvatetaan itseohjautuvuutta

(esim. Haslam ym. 2012).

Haastatteluissa toistuu nidkemys, jonka mukaan henkilokunnalla on ollut aiemmin enemmaén
vapauksia ja valtuuksia pitdé huolta asiakkaista. Silloin he my0s kantoivat vastuun paatoksista

loppuun asti.

Tdssd ei oo ollu mitddn byrokratiaa. Tdssd on menty siitd, mistd on

lujimpaan pddssy monessa tilanteessa. (H1)
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Se tekee jokaiselle tyontekijille sen oman tyon hirveesti
mielekkddmmdks, ettd sd voit tehdd niitd pddtoksid. FEikd sun tarvi
Jjuoksuttaa aina joka asiaa jonku tahon kautta. Vaan kun se asiakas
on siind edessd, ni sd oot sillon se asiantuntija, joka voi ja joka saa
pddttdd. Mutta toki siind pitdd olla se kaikki tieto kdsilld, ettd mistd

md pddtdn ja kuinka paljon tid vaikuttaa mihinkin. (H3)

Ja sitten kun se itseohjautuvuus ja pddtoksenteko tyontekijoiltd
romahtaa ni sitten me tarvitaan paljon jamerdmpi organisaatio tdnne
aina paikalle. Et sitd pitid vaalia. Ja ponkittdd sitd, ettd “pddttdkdd,
tehkdd niin ku haluatte”. (H3)

Kaikissa haastatteluissa nousee esiin se, ettd organisaatiokokonaisuutta on vaikea hahmottaa.
Korkea itseohjautuvuus ja itsendinen vastuunkanto ovat mahdollisesti tdhdn osasyynd, kun
tyontekijit eivét tiedd, mitd toiset tekevét. Yleisesti tyontekijoiden toimenkuvia on vaikea
hahmottaa, eikd tiedetd, koska tulee ottaa yhteyttd kehenkin henkiloon. Kokonaisuuden
hahmottaminen olisi kuitenkin tirkedd rahan, ajankdyton tai lopputuloksen kannalta.
Kokonaisuuden toimivuutta on pyritty kehittimédn organisaatiossa lean-johtamisfilosofiaa
(ks. Holweg 2006) hyoddyntden. Sen tarkoitus on tehostaa tyontekoa poistamalla sitd
hidastavia esteitd. Tyontekijdt eivit haastatteluiden perusteella kuitenkaan koe ymmaértavénsi,
mitd lean tarkoittaa tai mihin silld pyritddn. Sen sijaan he kokevat, ettd nykyddn paatokset
joudutaan kayttdiméain korkeamman tahon kautta, vaikka kyse olisi than pienestikin asiasta,
joka olisi hetkessd hoidettu. Tdmid tiedon kierrdttdiminen lisdd  byrokratiaa,
sdahkopostilitkennettd ja  vadrinkdsityksid. Jérjestelmd heiddn mukaansa lamauttaa
itseohjautuvuutta ja itsendisen paitoksenteon mahdollisuuksia. Aineisto tuo kaiken kaikkiaan
esiin sen, kuinka organisaatiossa tehdddn kovasti tOitd haastavissakin tilanteissa.
Henkilokunta ajattelee olevansa kaiken luottamuksen arvoinen, mutta kokee menettineensi

yritysjohdon luottamuksen.

9.3. TUOTTAVUUS
Aineistossa toistuu ndkemys, ettd johtamisen tapa on muuttunut. Aiemmin muun muassa
talousseuranta on ollut l6yhempdi. Johdon ajamana tavoitteena ja keskeisend arvona
henkilokunta ndkee lisimyynnin ja litkevaihdon kasvun. T&hdn on vaikuttanut se, ettd

tulostavoitteet ja —paineet ovat kasvaneet. Nykyédédn seurataan tarkkaan sitd, mitd viivan alle
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jai vuoden lopussa. Ndmi paineet ovat tuoneet organisaatioon termejd, kuten bisnes ja riski.

Tuottavuuden kasvupaineet vaativat mittaamista entisti enemman.

Eli tavallaan just, ettd, millon me voidaan antaa ilmaseks ja millon
meiddn pitdd tosi tarkaan miettid ja laskee kaikki tunnit ja muut, jotta

me kohtelemme myds asiakkaita tasavertaisesti. (H3)

Tuottavuuspaineet vaikuttavat tyontekijoiden mukaan asiakaspalveluun, jonka toimivuutta
mitataan entistd enemmaén rahassa. Hyvin pitkélle itsendisesti toimineet tiimit ja tyontekijit
ovat nyt saaneet euromédrdiset rajat sopimusten allekirjoittamiseen. Nimettomaéssa tehdyilld

organisaatiomuutoksilla on haastatellun mukaan tavoiteltu toiminnan tehostamista.

...kun on ollut epdselvid vastuita, ni sitten tulee niitid kommdhdyksid...

Jjoka viikko toisensa jdilkeen joku joutuu juoksemaan ja korjaamaan
jotain hommaa... Nddhdn on just semmosia, ettd lopulta ne vaikuttaa
sithen talouteen ja niihin kylmiin faktoihin, mitd yritystoiminnassa
pyoritellddn. (H3)

Tyotehtdvit organisaatiossa vaikuttavat siithen, kuinka isoa osaa raha néyttelee tyontekijoiden
jokapdivéisessd tyossd. Kaikki tyontekijit ovat samaa mieltd siitd, ettd yrityksen on tarkoitus
olla rahallisesti tuottava. Kaikissa haastatteluissa liikevaihdon kasvua pidetddn erittdin
tarkednd asiana. Toiminnan tulee olla kasvaa ja jatkua. Sen tulee lunastaa paikkansa nyt ja
tulevaisuudessa. Osa haastateltavista ajattelee, ettd liikevaihdon kasvattamiseen ei olla
valmiita panostamaan. He viittaavat henkilostovajeeseen, jonka takia potentiaalista
liikketoimintaa jdd kiireen takia tekeméttd. Tdmd kiireen, tyon lisddntymisen ja vien
vihentymisen kokemus on yleinen ilmid nykyajan tyoeldmdssa (vrt. Jarvensivu & Nikkanen

2014, 194-195).

Liikevaihdon kasvattamista kukaan haastateltava ei pidd tirkeimpdnd arvona, vaan
paremminkin luonnollisena sivutuotteena, joka syntyy ja kasvaa kun keskitytddn oleelliseen.
Heiddn mukaansa erityisesti silloin viivan alle jdd jotain, kun tyontekijét saavat kokea, ettd
heihin luotetaan ja he saavat loistaa siind missd ovat hyvid. Tatd nidkemystd tukevat

tydhyvinvoinnin tutkimukset (esim. Manka ym. 2007, 22-26).
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9.4 KEHITYS

Nimetdn on organisaationa kehittdnyt toimintaansa koko historiansa ajan. TyOntekijdt
kertovat, kuinka erityisesti toiminnan alussa testattiin erilaisia toimintatapoja, joista
toimivimmat vakiintuivat toimintakulttuuriksi (vrt. Schein 1990; 2010). Toimintatapoja on
kehitetty edelleen vuosien varrella erilaisten tarpeiden, uuden tekniikan ja innovaatioiden

myoOta.

Sehdn on eri asia, kun suunnitellaan jotakin, mutta sitten kun se
tilanne on pddlld ja se pitdd saada tyylikkddsti hoidetuksi, ni kylldhdn
se on muotouttanut ne ihmiset, jotka sitd tyotd on tehny. Eli sitd
kautta on tullu ne toimintamallit. On tullut tarpeesta uusia tapoja
palvella asiakkaita. Se on tullut oivaltamisen kautta ja halun palvella,

sen kautta on tullut monia asioita tdssd tyossd esiin. (H1)

Mun mielestd vois erittdin hyvin kuvata evoluutioksi sitd, ettd
ldhdetddn tyhjdstd talosta ja miten pddstddn siihen, ettd asiakas,

oikeestaan ihan missd tahansa ongelmassaan, saa tddltd apua. (H1)

Pitkdaikaiset tyontekijdt ndkevdt, ettd organisaation kehitys on ollut jatkuvaa ja vakaata.
Uusien ulkopuolelta tulevien mielestd kehitys on ollut ilmeisen hidasta, siksi vaihtuneet
johtajat ovat tuoneet mukanaan paljon muutosta. Haastatteluissa todetaan huvittuneena,
kuinka tdssd ei muuta ole ollutkaan kuin muutosta. Organisaatiossa on ollut viime vuosina
useita uudistumishankkeita. Aineistossa tulee ilmi, kuinka Nimettoméin sisdinen muutos on
heijastanut koko yhteiskunnassa ollutta johtamisen trendid viiden vuoden takaa.
Muutosjohtamisen trendid vahvistaa Eurofound 2012-kysely, jonka mukaan Suomessa tehtiin
tuohon aikaan enemmén organisaatiomuutoksia kuin missddn muussa Euroopan maassa

(Eurofound 2012, 30-31).

Semmosta samanlaista sohlddmistd. Kun semmosta outoo, joka liittyy
sithen aikaan, mun mielestd me ollaan vihdn jo menty eteenpdin jo
semmosesta muutoksesta. Muutoksen tekeminen jotenki sen takia, ettd
johtajalta odotetaan muutosta. Et johtajat johtaa jonnekin

tulevaisuuteen, eikd tdssd hetkessd. (H12)
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Useissa haastatteluissa toistuu toteamus, ettd organisaatiossa on tehty muutosta muutoksen
takia. Muutokselle ei olla annettu valttdimattd kunnon perusteita. Sitd itsessddn on pidetty
arvona, eikd niinkddn sitd, mitéd se tavoittelee. Jos jokin muutos ei ole tarpeeksi nikyvé, siitd
on tehty isompi ja radikaalimpi. Tété henkilokunnan on ollut vaikea ymmartéé, koska he eivit
ole nihneet muutokselle tarvetta. Toki on ollut tarvetta uusia vanhaa laitteistoa ja panostaa
seiniin. Mutta asiakkaiden tarpeet eivit heiddn mukaansa ole juurikaan muuttuneet viimeisten

vuosikymmenten aikana. Asiakkaat toivovat edelleen, etti kaikki toimii ja palvelu on hyvaa.

Tami tyontekijoiden kokemus viittaa sithen, etti muutosjohtamisessa ei ole rakennettu jo
olemassa olleen organisaatiokulttuurin tai yhteisen ymmairryksen pohjalle, vaan
toimintatapoja on alettu muuttaa ymmértdmaittd niiden l&htokohtia ja syvempdd merkitysti

tyoyhteisossa (vrt. Lewin 1947; Merei 1949).

Ongelma on siind, ettd pddllikét tddlld tulee, rupee touhuamaan, eikd

edes yritd ansaita tyontekijoiden luottamusta. (H10)

Nimettoméssd ei tyontekijoiden ndkokulmasta ole rakennettu luottamusta ennen kuin on
alettu muuttamaan asioita. Vaikuttaa siltd, ettd timéa on tuottanut sen, ettd tyontekijit eivit tue
muutosta, koska johto ei ole tue heiddn normejaan ja odotuksiaan. (Vrt. Hollander 1958;
Haslam 2012, 20.) Tdmd ei ndytd heréttineen tyOyhteisossd halua myotivaikuttaa

muutoksessa, vaan pdinvastoin se on heréttinyt vastareaktion (vrt. Schein 2010, 32-33.)

Monelle tyontekijélle ei ole edelleenkdin selvdd se, mitd muutoksella tavoitellaan tai mihin
silld pyritddn. Tamd saattaa myds olla yksi syy muutosvastarintaan (esim. Lewin 1939, 878;
Burnes & Cooke 2012). Haastatteluissa tulee ilmi se, ettd muutosjohtamista Nimettoméssa ei

aikaisempina vuosikymmenind ole ollut tai se on ollut tiedostamatonta.

Totta kai luonnollista muutosta tapahtuu koko ajan, mutta sitten on
ollut tiettyjd asioita, jotka on ollu idt ja ajat, niin hyvdssd kuin
pahassa ollut tietylld tavalla. (H3)

Sitten toisaalta, se selked johtaminen ja esimiestyo on ehkd loistanut
poissaolollaan...Mutta ehkd siind sisdisessd kulttuurissa md koen,

ettd ihmiset on osittain niin ku sopeutunut jo sille, ettd joku asia on
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vaan aina ollut ndin, ni ei sille nyt voi mitddn. Ja ettd tdd nyt on

perseelldidn, mutta ettd ei tdtd voi korjata. (H3)

Muutos on myos kaivattu. Eréds tyontekija kertoo, kuinka muutos tuli oikeaan paikkaan, kun
vanhat tyotehtdvit olivat alkaneet leipddnnyttdd. Se on my6s lisdnnyt palveluvalikoimaa

asiakkaille ja uusille asiakasryhmille.

Muutos, sen nopeus ja laajuus on ollut kuitenkin jonkinasteinen jarkytys Nimettdmén
pitkdaikaisille tyontekijoille. Muutos on tullut rymindlld. Joidenkin haastateltavien mukaan
nopea muutos ei kunnioittanut tarpeeksi organisaation historiaa, asiantuntijoiden ndkemyksié,
toimintakulttuuria tai alkuperdistd arkkitehtuuria. Osalla henkilokunnasta on pelkoja siitd, ettd
on tehty jotain peruuttamattomia virheitd. Ryminélld tullut muutos viittaa Scheinin (1990)
sanoin “tdyskdinnds’-johtajuuteen, jossa ei malteta antaa luonnollisen evoluution muovata
organisaatiokulttuuria vastaamaan muuttuvan ympériston tarpeita, vaan aletaan toteuttaa
nopeaa muutosta. Schein varoittaa voimakkaista muutosyrityksistd, koska ne voivat
pahimmassa tapauksessa tuhota jo olemassa olevan ryhmin, joka pitdd organisaatiokulttuuria
ylld. Hénen mukaansa tdllaisissa tapauksissa joudutaan usein korvaamaan suurin osa
ihmisistd, jotka ovat kasvaneet organisaatiossa, eivitkd pysty —muuttamaan
perusolettamuksiaan. Nimettoméssd on my0s ndhtdvissd se, kuinka pitkddn samana pysynyt

henkilokunta on alkanut vaihtua taajaan.

Toisaalta Nimettomédn organisaation johto saa kiitosta siitd, ettd jotain epdonnistuneita
valintoja on jo myonnetty ja ldhdetty korjaamaan. Johtoasemassa olevat tyontekijidt ovat
alkaneet uskoa muutosvastarinnan hellittdimiseen tyontekijoiden keskuudessa. Heididn
mukaansa on alkanut sellainen péhind, ettd tyOyhteisd on alkanut uskoa mahdollisuuksiin
kehittdd toimintaa. Uusien jirjestelmien omaksuminen on aiheuttanut stressid ja
turhautumista, mutta nyt on alettu nihda niistd syntyvéd hyoty. Toisaalta tyontekijoitd muutos
alkaa jo vidsyttdd. He toivovat, ettd voisivat rauhassa keskittyd omaan perustehtdviinsa.
Muutokset koetaan siis héiritsevén sitd tyotd, minkd he kokevat tirkeimmaéksi tehtdvikseen.
Tama viittaa sithen, ettd muutos on ulkoa ohjautuvaa (ulkoinen motivaatio), eivitki
tyontekijét ole sisdistdneet sitd tyonsd kehittdmiseksi (sisdinen motivaatio). (Vrt. Haslam ym.

2012)
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9.5.YHTEISOLLISYYS
Nimettomén tyOyhteisdssd suurin osa vakinaisesta henkilokunnasta on ollut tdissd sielld
kymmenid vuosia. Tdlle henkilostdlle on muodostunut tiivis yhteiso, joka puolustaa toinen
toistaan ja tekee toitd “kaveria ei jatetd” -mentaliteetilla. Tydyhteiso ndyttidytyy tyontekijoiden

puheissa toistuvasti hyvinkin tiiviind perheend, jossa tunnesiteilld on iso merkitys.

Tarked yhteisollisyyttd rakentava tekijd on pitkd, yhteinen ruokapdytd ruokalassa, jossa
istuvat kaikki tyOntekijat. Poydét yhdistettiin yhdeksi pitkdksi pdyddksi jo Nimettomén

toiminnan alussa.

Sit me pdditettiin, ettd kun me ollaan kerta kaikki tddlld, ni mennddn
nyt samaan poytddn istuun, ettei kaikki istu eri poydissd.... Laitettiin
vaan poyddt vaan yhteen, et pystyttiin istuu siind samassa poyddssd.

Ja se tapa on sdilyny. (H1)

Niin kauan, kun ihmiset siind pitkdssd poyddssd istuu ja menee,
riippumatta, mikd on asema, niin kauan, me voidaan sanoo vield, ettd

henkilokunta on yhtendinen. (H1)

No kylld me ollaan semmosta, ollaan yhd edelleen, semmosta yhtd
perhettd. Vaikka ihmiset on kauheen temperamenttisia sanomaan aika
suoraan. Se on ihan hyvd asia. Vilillid loukkaannutaan, mutta jos
jollakin on... jos koetaan, ettd joku on kdrsinyt vidryyttd, ni sitd
puolustetaan viimeseen asti. Ettd ketddn ei saa kiusata. Me ollaan
kuin hiekkalaatikolla tddlld. (H3)

Sosiaalista dlya tutkineen Daniel Golemanin (2007, 289) mukaan tydyhteison muodostuminen
perheenomaiseksi tydyhteisOksi tuottaa voimakkaan tunnesiteen ihmisten vélilld. Téama
seurauksena ihmiset ovat erityisen lojaaleja toisille ryhmén jasenille. Mité tiiviimpi tunneside

on, sitd motivoituneempia, tuottavampia ja tyytyvaisempid tyontekijéit ovat.

Haastattelut tuovat esiin sen, ettd tyOyhteisé on pikkusen hajallaan enempi kuin ennen
vanhaa. Vaikka lounaspoytd jaetaan edelleen kaikkien tydntekijoiden kesken, tyoyhteyden
titviys toteutuu vain erillisissd ryhmissd. Lihelld tyoskentelevit tunnetaan hyvin, mutta jos
tyotilat ovat etdélld, henkilot eivét vélttaméttd tunne toisiaan, vaikka ovat tehneet tyotd rinta

rinnan vuosikausia. NimettOmastd 10ytyy tiiviitd tyOporukoita, mutta organisaatio
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kokonaisuutena on haastateltavien mukaan menettinyt sitd aiemmin méaéritelleen
yhteisollisyyden. Yhteisollisyys on aiemmin ollut myds ty0hyvinvointia tuottava tekijé.
Tyokaverit koetaan edelleen tirkeimpénd tyon voimavarana. TyOyhteisdssd puhutaan
Nimettomén hengesti, joka vield pihisee jossain. Tilld hengella tarkoitetaan yhteisollisyyttd ja
yhteen hiileen puhaltamista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Haastattelut tuovat esiin sen,
ettd tuota henked, joka syntyi toiminnan alkuaikoina, yritetddn pitdd yhé edelleen yll4, vaikka
organisaatiokulttuurin ei koeta sitd endd tukevan. Kokemus siitd, ettei organisaatiokulttuuri
endd tue yhteisollisyyttd kuvastaa sitd, ettd aiemmin koettu organisaation yhteinen kulttuuri
on hajautunut useammaksi alakulttuuriksi, joiden vélilld on ei ole yhteis6llisyyden kokemusta
(Vrt. Schein 1990; 2010, 55-56). Tarkastelen seuraavaksi niitd ryhmittymié ja niiden erilaisia

painotuksia organisaation sisalla.
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10. KAKSI RYHMAA, KAKSI NAKOKULMAA

Olen todennut, ettd Nimettomidssd on kdytdssd useita tiedon ja hiljaisen tiedon siirtymista
tukevia kéytinteitd. Ndiden kdytdnteiden hydty médrittyy sen mukaan, mitd tyontekijit ovat
motivoituneet jakamaan toisilleen. Motivoitumista tarkastelin organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta, joka sisdlsi viisi keskeistd, kaikkien haastateltujen jakamaa organisaation
arvoa. Tamin arvopohjan kautta nousi kuitenkin esiin se, ettd organisaatiokulttuuria on alettu
voimakkaasti muuttaa viime aikoina ja timd muutos on tuonut mukanaan kokemuksen
kuilusta eri tyontekijdryhmien vélille. Tdssd kappaleessa selvitin, mitkd niméd ryhmittymét
ovat ja miten heidén ndkemyksensi eroavat toisistaan. Etsin vastausta tutkimuskysymykseen,

mitd sujuvan hiljaisen tiedon siirtymisen esteitd on havaittavissa organisaation sisalla.

Tutkimuksen ldahtokohta oli selvittdd, miten eldkoityvien hiljaista tietoa voidaan siirtdd
eteenpdin. Oletukseksi tdlloin nousi, ettd hiljaisen tiedon siirtimiseen liittyvit oleellisesti
sukupolvien viliset erot ja kidsitykset siitd, mikd on olennaista tietoa ja miten sitd siirretdin.
Ajatuksena oli, etti tiedon vélittiminen ja yhteisen ymmaérryksen 10ytdminen erilaisten
ikdryhmien vélilli voi olla haastavaa. Ylldttden haastattelut eivit tuo esiin eroavaisuuksia
siind, miten nuoret tai vanhemmat tyontekijit suhtautuvat tyohon tai merkittiviin tekijoihin
siind. Niin nuoret kuin vanhatkin jakavat samanlaisen arvopohjan ja yleisesti painottavat
samoja asioita. Tosin erddissd haastattelussa nuori tyontekiji kertoo tukevansa vanhempia
kollegoitansa tietokoneohjelmiin liittyvissd ongelmissa, kun taas vanhemmat kollegat tukevat
hintd muissa tehtdvissd. 1dlld ei ndhda tissd suurtakaan merkitystd, vaan silld, kuka hallitsee
parhaiten minkékin tyon osa-alueen. Nuorempien kokemattomuus tulee esiin haastatteluissa
lahinnd hiljaisuutena, koska heilld ei vélttaméttd ole vield paljoakaan sanottavaa asioihin,
jotka mietityttdvit kokeneempia tyontekijoitd. He ottavat enemman tarkkailijan roolin, ja
muodostavat sen kautta omia mielipiteitdén. Erds vanhempi tyOntekijd tuo haastatteluissa
esiin, kuinka hén ei lainkaan koe, ettd nuorempi polvi pitdisi hintd vanhana. Hinen mukaansa
ikd el tuota hidnen tyOyhteisdssdén sellaista vastakkainasettelua, kuin mitd hdn on kuullut
ystiviensd tyopaikoista, missd nuoremmat jyrdda vanhemmat ihmiset alleen. Niilld tyopaikoilla
vanhempia tyOntekijoitd saatetaan kohdella kuin he eivit osaisi mitddn. Myos Tyodeldmén
sukupolvet-tutkimushanke vahvistaa, ettd yleisesti suuret ikdluokat ovat kokeneet jonkin

verran ikdsyrjintdd (Jarvensivu & Nikkanen 2014, 183).
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Tyontekijét kertovat, kuinka muutoksissa on vedottu siihen, etti on vanhat vastaan uudet ja
vanhat jokottid poteroissaan, eikd suostu mihinkddn. TAma ei pidd paikkaansa Tydeldmin
sukupolvet-tutkimuksenkaan perusteella, suuret ikdluokat eivét ole kapinoitsijoita tydeldméin
muutosten keskelld (Heiskanen 2014, 210-212). I4n sijaan vanhalla saatetaan myds viitata
pitkddn organisaatiossa tyOskennelleisiin ja tdlloin muutosvastarinta viittaisi erilaisten
ryhmien ristiriitoihin tai asenteisiin toisiaan kohtaan. Tydyhteisdssd on siis havaittavissa
sosiaalisesti normaalia ryhmiaytymistd “meihin” ja “teithin” (vrt. Tajfel 1974; Turner ym.
1979; Lewin 1939, 887; Sherif 1967). Ryhméijako ei kuitenkaan synny idn, vaan
organisaatiossa kerdtyn kokemuksen mukaan. Kokeneet ja kokemattomat tyontekijat ei
kuitenkaan ole tdysin pitdvd jakolinja, vaan siithen vaikuttaa myos tyontekijin asema.
Puheissa verrattain uudet, johtoportaassa tyoskentelevit henkilot asetetaan vastakkain talon

muiden tyontekijoiden kanssa.

10.1.  HIERARKIA
Nimettoméssd puhutaan hierarkiasta, joka on syntynyt organisaatiomuutosten myota.

Organisaatiossa on tyontekijoiden mukaan tullut kdytt66n termi alainen. Aiemmin tarvetta
sellaiselle sanalle ei ole ollut, vaan kaikkia on pidetty tasa-arvoisina tiimin jésenini.
Hierarkiaa kuvataan sanomalla nykyistd organisaatiokulttuuria Downton Abbey-henkiseksi,
viitaten televisiosarjaan, jossa kuvataan aristokraattien ja heiddn palvelijoiden elimaa
kahdessa kerroksessa 1900-luvun vaihteen Englannissa. Haastatteluissa tulee ilmi tapaus,
jossa asiakaspalvelussa vuosikymmenié tydskennelleelle tyontekijélle on sanottu, kuinka hén
ja hdnen kollegansa ovat talon hierarkiassa alimpana. Organisaatiossa on sen toiminnan
alussa otettu kaikki tyontekijit mukaan yhteistoimintaan, mutta jossain vaiheessa osa-
aikaisille tyontekijoille on ilmaistu, ettid se ei ole heiddin paikkansa. Tillainen hierarkkinen
ajattelu on haastateltavien mukaan synnyttinyt kwilun tyoyhteisoon. Kuilu, joka erottaa

’meidét niistd” syntyy Golemanin (2007, 308) mukaan empatian tukahduttamisesta.

Vaikuttaa siis siltd, ettd organisaation alkuaikoina on ollut yhtendinen organisaatiokulttuuri,
joka rakennettiin yhteisty0ssd kaikkien tyontekijoiden kesken. Nyt on havaittavissa
eriytymistd erilaisiin ryhmittymiin ja alakulttuureihin. (Vrt. Schein, 55-56.) Hierarkkisen
ajattelun koetaan olevan ristiriidassa tyOyhteison tasa-arvoa painottavan arvomaailman

kanssa, jota kuvaa hyvin yksi yhteinen ruokapdyti, jonka ympérilla kaikki ruokailevat. Kuilua
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onkin kurottu umpeen pienilld asioilla, kuten ottamalla kaikki tyontekijit mukaan tyky-

paivain.

Erds tyOntekiji kuvaa, kuinka hédnen tyOporukkansa on yrittinyt pitdd yhtd, vaikka
ulkopuolelta tulee jatkuvasti voimia, jotka yrittdd sitd hajottaa. Téssa on havaittavissa viitteita
vastakkainasettelusta: me vastaan muut. Tdmé asettelu on luonnollista ryhmépsykologista
ajattelua, joka vahvistaa ryhmén sisdistd kuuluvuuden tunnetta (vrt. Tajfel 1974; Turner ym.
1979; Lewin 1939, 887; Sherif 1967). Tyoyhteisdssd on tyontekijoiden mukaan tapahtunut

muutos: aiemmin oli ihan toisenlainen meininki.

On tullu niinku kovasti paljon johtajaa ja tirehtoorid pddllekkdin
tohon. Ei oikeestaan tiedetd endd kuka vastaa mistikin ja se vanha

tekemisen tyoryhmdhenki on kadonnu ihan tdysin. (H11)

Ne oli epdvirallisia projektityoryhmid, jotka sitten muodostu
hemmetin kiinteiks ja se kaikki tapahtu sitten projektien parhaaks.
Kukaan ei ollu siind johtaja. Sitd ei koottu silld tavalla, se muodostu

itellddn se homma. (H11)

Konkreettisesti tyokulttuurin muutos nikyy siind, ettd tyontekijoilld ei ole aikaa suunnitella
asioita yhdessé tai purkaa kokemuksiaan, koska aina on kiire seuraavaan tehtavaan. Joskus
ailemmin projektikohtaiset tyoryhmit olivat tiiviitd. Ne rakentuivat yhteisten tavoitteiden
ympdérille. Tyontekijoiden mukaan organisaatiorakenne on entistd hierarkkisempi ja
jdhmedmpi. Tdmd kokemus voi viitata siihen, ettd johtamistapa on muuttunut
demokraattisesta, osallistuvasta johtajuudesta autoritddriseen, ei osallistuvaan johtamiseen.
Autoritaarisuudesta kertoo myds se, miten tyontekijat kokevat, etté eivét ole tulleet kuulluiksi.
Autoritaariset johtajat tekevit itse padtokset, madrddvét tyon organisoinnin ja kiittdvit tai
moittivat perustelematta. (Vrt. Lewin, Lippitt & White 1939.) Organisaatiossa on tehty
tyohyvinvointikyselyjd, joihin tyontekijat kertovat panostaneensa kerran, jos toisenkin.
Vastauksilla ei kuitenkaan ole koettu olevan vaikutusta. TyOntekijoiden puheissa toistuu se,
kuinka kipedt asiat on pyyhitty maton alle ja thmiset ovat kylldistyneet puhumaan, koska he
ovat yrittineet useasti saada ddnensd kuuluville siind onnistumatta. Avoimen
vuorovaikutuksen puute lisdd hierarkian ja autoritaarisen johtamisen kokemuksia (ks.

Eriksson 2006, 138).
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Hiljaisen tiedon siirtymisen suurin haaste ei Nimettomédssd ndytd olevan sukupolvien viliset
erot, eikd niistd syntyvdt kommunikaation tai yhteistyon haasteet. Haasteeksi ndyttdd
muodostuvan luottamuspula johtajien ja tyontekijoiden vililldi. Hiljaisena tietona
tyoyhteisdssd vaikuttaa siirtyvin jonkinlainen kauna, joka on syntynyt, kun on koettu, ettd
kokeneita tyontekijoitd ei ole arvostettu tai kuunneltu. Uusien johtajien on vaikea ansaita
kunnioitusta ja luottamusta tyontekijoiden keskuudessa, koska he edustavat johtoporrasta,
vaikka heilld ei ole historiaan osaa eikd arpaa. Tdmé kahtiajako tuottaa tietynlaista

asenneilmastoa johdon ja tyontekijoidenkin vélilla.

10.2.  ASIANTUNTUJUUDEN KAKSI TASOA
Kokemus hierarkisesta organisaatiorakenteesta nostaa esiin nidkemyksen, jonka mukaan
organisaatiossa on havaittavissa kahdenlaisia késityksid asiantuntijuudesta. Perinteisesti
organisaatiossa on arvostettu tydssd kerdttyd asiantuntemusta. Se on syntynyt tyoyhteisdssa
yhdessd tekemélld ja kehittdmilld toimintaa kokemusten pohjalta. Tdmd on synnyttdnyt
Nimettdméddn omanlaisensa toiminta- ja palvelukulttuurin. Ty0organisaatiossa on aiemmin
noussut henkiloitd johtaviinkin tehtdviin pddosin sisdisten siirtojen kautta. Kuhunkin
tyotehtdvddn on valittu siithen luontevimmin sopiva henkild. Viime vuosiin saakka

tyontekijéiden vaihtuvuus on ollut pienta.

Erds haastateltava pohtii huvittuneena sitd, miten hédnen nykyistd tehtdvddnsd tulee
tulevaisuudessa hakemaan joku liituraitamies. Hén itse on tullut organisaatioon aluksi vain
perushommiin, eikd oikein osaa samaistua liituraitamiehiin. Hin on péditynyt nykyisiin
tehtdviin véhitellen, kun on saanut yhd enemmaén vastuuta ja tehtivid pitkdn uransa aikana.
Tama kertoo siitd, kuinka organisaatio on kehittynyt ja nostanut profiiliaan vuosien aikana.
Auki oleviin tyotehtdviin ovat alkaneet hakea yhéd kouluttautuneemmat ja kokeneemmat

tyontekijét.

Johtotehtdviin kouluttautunut asiantuntija tarkastelee isompia kokonaisuuksia mahdollisesti
erilaisten teoreettisten viitekehysten tai johtamisstrategioiden kautta. Kdytdnnon asiantuntija
taas tarkastelee oman tietotaitonsa ja kokemuksensa perusteella toiminnan mielekkyyttd,
jarkevyyttd ja priorisoi asioita sen mukaan. Tarkedmpdd kuin mikddn muu, hinelle on se,

miten asiat sujuvat kdytinnossd. Koulutettujen johtajien asiantuntemus on erilaista kuin
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niiden, jotka ovat juuri tdssd tietyssd organisaatiossa kasvattaneet omaa kéaytinnon

asiantuntijuuttaan.

Nimettoméan tyontekijat ovat kaytannollistd porukkaa, joilla on kddet savessa. Haastatteluissa
tulee ilmi se, ettd suurin osa organisaation viestd pitdd kaikkia tyontekijoitd oman alansa
asiantuntijoina. Nimettomassa tyoskentelee pro-porukkaa, jossa on joka alan taitajaa laajalla
skaalalla ja kaikki on todella ammatti-ihmisid omassa tyéssddn. Jotkut tyontekijdt vierastavat
sanaa asiantuntijuus, koska sen ymmairretdén edellyttivin ldhinnd vain tietoa, kun taas he
arvostavat ennen kaikkea taitoa. Tamén takia he kéyttdvdt sanaa ammattilainen eli ihminen,
joka tietdd, mitd tekee. Asiantuntemuksen ajatellaan olevan ldhimpdnd sitd ithmistd, joka

tehtdvai tekee.

Vaan kun se asiakas on siind edessd, ni sd oot sillon se asiantuntija,
joka voi ja joka saa pdidttdd. Mutta toki siind pitdd olla se kaikki tieto
kdsilld, ettd mistd md pddtdn ja kuinka paljon tdd vaikuttaa mihinkin.

(H4)

Me ollaan kaikki asiantuntijoita tddlld. Ja Stksi, timmoseen
organisaatioon jos tulee johtajaksi, ni mun mielestd sen tdaytyy mennd
niin ku jonnekki lasikauppaan varovasti, ettei niin ku riko mitddn.
Tunnustelee sen tilanteen, ettd... koska asiantuntijaahan ei voi mennd
siind asiassa ohittamaan ja tehdd pddtoksid, jotka koskee

asiantuntijoiden asioita, kuulematta asiantuntijaa. (H12)

Se, mikd erottaa ndmi kaksi asiantuntijuuden lajia toisistaan, on valta. Tydeldmédssé
johtotehtévissd olevilla henkil6illd on valta pdéttdd asioista omaan asemaansa perustuen.
Kéytdnnon asiantuntijoilla taas ei ole heille automaattisesti annettua valtaa, vaan se on tyon ja
sen kautta syntyneen kunnioituksen ja luottamuksen synnyttimia valtaa siind tydyhteisossa,
missd he toimivat. Vallan kanssa kidsi kiddessd kulkee vastuu, joka on paljon suurempi niilla,
jotka on sen virallisesti saaneet, kuin niilld, jotka sitd ottavat ja kantavat sen mukaan kuin
pystyvét tai saavat kantaa. NimettOmissd johtotehtdvissd tyOskentelevien asiantuntijat
kokevat, ettd jotkut kdytinnon asiantuntijat pakoilevat heille kuuluvaa vastuuta. Tamé saattaa

johtua siitd, ettd heille tarjotaan ainoastaan vastuuta tietyistéd tehtévistd, mutta ei valtaa paattaa
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tehtdviddn liittyvistd asioista. Toisaalta vastuun pakoilu voi kasvattaa johdon epiluottamusta

suhteessa tyontekijoihin, jolloin valtaa vihennetéén entisestaan.

Johtamiskulttuurissa koetaan tapahtuneen muutos viimeisten vuosien aikana. Nimettoman
tyontekijoiden mukaan johtamiskulttuuri on aiemmin ollut rennompi ja tasa-arvoisempi kuin
mitd se nyt on. Aiemmin tiimeilld on ollut paljon vapautta paittda asioista. Heilld on ollut
valtaa ja mahdollisuuksia “tuunata” ty6tdén ja muokata sitd yhd paremmaksi yhteisen
asiantuntijuutensa pohjalta. Vapaus on vihentynyt ja vaatimukset lisddntyneet. Tamad muutos
kohti autoritddrisempédd johtamista on vaikuttanut tyoyhteison sisdiseen vuorovaikutukseen.
Jotkut tyontekijdt ovat kokeneet, ettd heiddt on hiljennetty, kun heiddn on kehotettu olla

puuttumatta asioihin, jotka eivdt koske heididn omia tyGtehtidviddn.

Johtamisen muuttuminen autoritddrisemméksi saattaa johtua osittain siitd, ettd ymmaérrys
asiantuntijuudesta on jakautunut. Asiantuntemusvalta kun perustuu vallankayttdjin
uskottavuuteen ja oikeassa olemiseen vallan kohteen silmissd. (Esim. Alanko-Turunen &
Pasanen 2008, 105; Ahokas 2011, 204.) Jos taitotyOntekijoitd ei pidetd tietotyontekijoiden
silmissd asiantuntijoina ja toisinpdin, molemminpuolista kunnioitusta voi olla vaikea 16ytaa.
Johtotehtdvissd toimivat asiantuntijat saattavat kokea vihamielistikin vastustusta, jos he
yrittdvét saada kasitystd siitd, miksi asiat tehddin, niin kuin tehddén. Kyseleminen saatetaan
kokea kéaytdnnon asiantuntijoiden keskuudessa sorkkimisena ja epdluottamuslauseena, vaikka
sen ei ole tarkoitus olla sitd, vaan yritys 10ytdd yhteinen ymmaérrys. Voimakkaat reaktiot
saattavat aiheuttaa vastareaktioita ja ndiden jilkeen yhteistd ymmarrystd tai yhteistyon tapoja
saattaa olla entistd vaikeampaa 10ytdd. Organisaation asiantuntemuksen kannalta on
olennaista, ettd sielld pyritddn rakentamaan vuorovaikutusta eri ihmisten ja ryhmien vélilla,
koska asiantuntijuus ei synny yksilolle tyhjidssd, vaan se on jatkuvan vuorovaikutuksen
tulosta siin historiallisessa ajassa, siind ymparistossé ja siind tehtdvissd, jossa sitid kulloinkin

tarvitaan (Ks. Berger & Luckman 1966; Vygotsky 1978.)

10.3.  TIEDON KAKSI PAINOPISTETTA
Koettu hierarkia Nimettomén sisélld tuo esiin myds sen, miten organisaatiossa suhtaudutaan
tietoon. Valkokaulukset ja haalariviki saattavat ajatella hyvin eri tavoin, mikd tieto on
oleellista, miten sitd tulisi késitelld ja jakaa. Haastattelut tuovat useamman kerran ilmi sen,

kuinka taitotydntekijoiden on vaikea kasittdd, miksi kaikesta tulee raportoida. He ymmartivit,
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ettd se on tietyssd madrin tarpeellista, mutta heidédn mielestién tarkeintd on, ettd asiat toimivat,

niin kuin pitéa.

Et tissd on niin paljon asioita, joita ei tarvi raportoida, eikd niitd
tartte kirjottaa mihinkddn ylos, eikd mitddn muuta vaan ettd se
tilanne hoidetaan ldpi ja se kokonaisuus tdytyy aina ratkaista. Ettei
sitten taas yksityiskohtia, sitten aletaan niitten kans pyoriin ja niitd
sitten miettiin jdlkikdteen ja pohtiin. Vaan ndd suuret kokonaisuudet

tarttee olla kunnossa. (H1)

Suullisesti ja kysellddn ja huudellaan, ettd asiat selvidd aika nopeesti
sellasella kyselykierroksella. Enemmdn sellanen kdytinnén meininki

kuin kirjottelumeininki. Ne hommat on niin kdytinnonldheisid. (HT)

Taitotydssd luotetaan enemmain hiljaiseen tietoon ja arkiseen vuorovaikutukseen, kun
tietotyOssd tdsmaéllinen tieto on keskiossd. Kidytdnndn tasolla jaetaan tietoa suullisesti
huomattavasti enemmén kuin hallinnossa, missd keskitytddn tiedon kirjaamiseen.
Tietotyontekijdt saattavat kokea, etti mitddn ei tapahdu ja mikdén ei etene, ellei sitd ole
raportoitu ja kirjattu ylos. Taitotasolla taas koetaan monet asiat mahdottomina kirjata, kun ne

tehdidian kokemuksen kautta hioutuneella néppituntumalla tai intuitiolla.

Kylldhdn se on kun enempi mennddn jdrjestelmien taakse, ni se lisdd
sitd byrokratiaa myds. Ja sitten kun yritetddn mahdollisimman
tehokkaasti tehdd kaikkee ja saada mahdollisimman hyvdd dataa
kaikesta, ni tota, joudutaan tekemddn paljon enempi semmosta
kdsityotd, paperityotd, palavereita, jotka joskus tulee semmonen
tunne, ettd onko siitd vastaavaa hyétyd. Sen md ymmdrrdn, ettd jonku
lain merkeissd, on seurattava esimerkiksi tyéaikaa. Ettd tdmmdset

lainsddddnnot on tiukentuneet. (H3)

Taitotyotekijat korostavat haastatteluissa sitd, ettd raportointi on merkityksellistd, mutta se ei
saisi olla itseisarvo. TyOyhteison on hyvéa vélilld pohtia, lisddkd raportointi tiedon kulkua vai
kangistaako se sitd. Jos raportointi koetaan vaikeana ja kuormittavana tekijdnd, aletaan
viltelld asioihin tarttumista. Osa tyontekijoistd kokee, kuinka heiltd odotetaan kaikkien

Jjdrjestelmien ja ohjelmien klikkauksia ihan hirveesti. Jos jostain asiasta ei raportoida ajoissa,
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siitd tulee, jos ei myt suoranaisesti sanktioita, mutta tupen rapinat. Jotkut kokevat, ettd

raportointi on litkaa kaikkien muiden vastuiden péille.

On aika mahdotonta selviytyd, ensinndkddn jdrkevien ylityorajojen
puitteissa ja on mahdotonta selviytyd ilman, ettd tulee rdstihommia,

ilman ettd jdd jotain asioita roikkumaan. (H13)

Raportoinnin lisdksi my0s palaverikdytinnot saatetaan kokea hyvinkin kuormittavina. Jos on
kiirettd kiaytdnnontehtdvissd, koetaan sisdiset palaverit epédoleellisina asioina, koska asioiden
taytyy rullata. Useammassa haastattelussa tulee esiin se, kuinka tyOntekijat haluaisivat
keskittya nithin tehtdviin, joihin heiddt on palkattu. Aineiston perusteella voidaankin péételld,
ettd tyontekijoiden koulutustaustat, ammatit ja persoonalliset ominaisuudet vaikuttavat siihen,
miten raportointiin ja palavereihin suhtaudutaan osana tyotd. Useammat tyontekijat esittavit

jopa sihteerien palkkaamista kirjaamaan ylds asioita, joista pitdd kerdtd dataa ja raportoida.

Tiedonkulun esteend voi olla erilaisten tulkintatapojen lisdksi myds kokemuksellinen taso.
Kun tyontekijd kokee, ettd hintd pompotetaan tai hdnen mielipiteitddn tai kokemustaan ei

arvosteta, on vaikeaa 16ytdd hyvéd neuvotteluyhteys.

Jos sd tarvit apua, ni sillo sun tdytyy arvostaa mua kokonaisuutena.
(H5)

Johtajilta vaaditaan viisautta siind, miten luoda tasa-arvoinen ja molemminpuolista
kunnioitusta herittiva tydsuhde, jossa ihmiset tukevat toisiaan erilaisissa tyorooleissa. Tdma
edistdd tiedon Iluonnollista liikkumista organisaation sisdlli. Hierarkioihin perustuvat

alakulttuurit taas synnyttévit kommunikaatio-ongelmia (Schein 2010, 56).

Tiedon liikkkuvuus on kehittynyt paljon tietoyhteiskunnan kehittymisen myo6td. Aiemmin
Nimettomén kéytivilld huudeltiin tirkeitd asioita kerroksesta toiseen ja juostiin viemdssi
tarkeitd papereita paikasta toiseen. Nykyddn tieto on periaatteessa kaikkien saatavilla
erilaisissa tietokonejérjestelmissd. Suhtautuminen tietoon on muuttunut, kuten koko
yhteiskunnassa, joka on muuttunut tietoyhteiskunnaksi. On alettu nidkeméén, ettd kaikki

hy6tyvit tiedon jakamisesta. (Ks. Parviainen 2006, 155-156, Ilmarinen 2013, 3, Kolehmainen
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2006, 85-86, Eriksson 2006, 134.) Aiemmin Nimettomassikin asiantuntijat pitivédt tiedon
omissa mapeissaan ja pOytilaatikoissa ja jakoivat sitd vain tarpeen mukaan. Tieto oli tietylld
tapaa vakuutus, joka takasi oman aseman ja tarpeellisuuden organisaatiossa. Nykyédédn tieto ei
ole endd edes omalla koneella, vaan tyOntekijit opettelevat tallentamaan kaiken tiedon
yhteiseen tietokantaan niin, ettd se on kaikkien saatavilla ja tarvittaessa muokattavissa.
Tasmaéllinen tieto on néin ollen koko organisaation yhteistd omaisuutta, eikd se voi yhtakkia
kadota yksittdisen tyontekijdn vaihtuessa. Tietojirjestelmdt ovat hyvid ja tehokkaita kun ne
toimivat yhteen. Nimettomassi ollaan tilld hetkelld viela totuttelemassa uusiin jirjestelmiin ja
tiedonkasittelyn kdytdntdihin. Namé kdytdnnot tukevat parhaiten tietotydlédisid. Taitotasolla
tietokoneita on harvassa, eiki niilld ehdité istua. Tieto kulkee sielld usein vield paperilappujen

ja suullisen tiedonsiirron varassa.

Olen esitellyt nyt Nimettoméssd esiin nousseet ryhmittymadt, joilla on haasteita loytad
yhteisymmarrys, keskindinen luottamus, ja yhteinen suunta. Seuraavaksi pyrin rakentamaan
yhteisen ymmairryksen avaimia tdmédn aineiston ja esittelemdni kirjallisuuden pohjalta

luodakseni pohjan tirkedn hiljaisen tiedon siirtymiselle organisaation sisdlla.
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11. KOHTI YHTEISTA YMMARRYSTA

Hiljainen tieto ndyttdytyy teorioiden valossa vaikeasti médriteltdvalti tai kerdttdvaltd tiedolta.
Kun hiljaista tietoa tarkastellaan Nimettomdn organisaatiokulttuurissa, se on ennen kaikkea
taidokkuutta kayttdd ja yhdistelld kaikkea tyontekijin kerddmid tietotaitoa ja kokemusta

asiakkaiden eduksi ylléttdvissdkin tilanteissa.

Tyontekijoiden arvostama hiljainen tieto on erilaisia perusoletuksia, arvoja ja asenteita, jotka
kulkevat osana Nimettomin vahvaa kulttuuriperintdéd (vrt. Polanyi 1966, Schein 1990).
Organisaatiossa on rakentunut omanlaisensa toimintakulttuuri, joka ei tyontekijoiden mukaan
ole kopioitu mistdén vastaavasta organisaatiosta. Se on sen sijaan syntynyt yhteistydssd, kun
eri alojen asiantuntijat ovat laittaneet tietotaitonsa likoon yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Télloin, organisaation alkuaikoina, tyontekijit ovat esimerkillisesti
yhdistdneet taitonsa ja hiljaisen tietonsa luodakseen jotain uutta ja innovatiivista. Alussa
luodut toimintatavat ovat evoluution kaltaisesti kehittyneet vastaamaan yhteiskunnan,
asiakaskunnan, tydeldmén ja teknologian haasteita. Toiminta on ollut vuosikymmenid
suhteellisen pysyvén henkilokunnan kisissd. Viime vuosina organisaatio on kohdannut monia
muutoshaasteita. Henkilosto on ikdéntynyt ja johto suurilta osin vaihtunut. Lisdksi on tehty
organisaatiomuutoksia, remontteja ja otettu kdyttdon uusia jarjestelmid. Tédmid kaikki on
pistdnyt organisaatiokulttuurin artefaktit, arvot ja perusolettamukset koetukselle. Keskityin
tassd tutkielmassa niistd kulttuurin osista arvoihin, jotka tyontekijit nimesivat. Nimettomasta
on edelleen l0ydettidvissd henkilokunnan yhteinen arvopohja, joka ei ole jarkkynyt
muutoksissa. Tdma siitd huolimatta, ettd uusi muutoskulttuuri ei monien tydntekijoiden
mielestd tue arvopohjaa. Aineistosta nousseet arvot ovat palveluhenkisyys, luotettavuus,
tuottavuus, kehitys ja yhteisollisyys. Arvot ovat kulkeneet hiljaisena tietona myos uusille
haastattelemilleni tyontekijoille. Ne ovat itsessdén jo hiljaista tietoa ja vaikuttavat sithen, miti

tietoa tyontekijét pitdvit oleellisena ja tirkedn.

Nimettomén organisaatiokulttuuri itsessdén jo kannattaa ja tukee hiljaisen tiedon siirtymisté ja
muovautumista thmisten vélilli. Tutkimus osoittaa, ettd organisaatiossa on kiyt0ssd useita
hiljaista tietoa tukevia kéytinteitd. Erityisesti perehdyttiminen, sisdiset rekrytoinnit,
varamiesjirjestelmd, oppaat ja kehityskeskustelut ovat kiyténtdjd, joiden kautta tietoa

systemaattisesti pyritddn siirtdmaan. Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malliin
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ndkokulmasta organisaation tyontekijdt pitdvét parhaana hiljaisen tiedon siirtdmisen tapana
sosialisaatiota. Useimmat ldhivuosina ldhtevét tyontekijét toivovat, ettd saisivat jonkin aikaa
tyoskennelld seuraajansa kanssa rinta rinnan. Hiljainen tieto siirtyy jaettujen kokemusten
kautta, kun toitd tehdddn yhdesséd. Organisaation johdossa on tahtotila u/koistaa hiljaista tietoa
tdsmaéllisiksi késitteiksi, koska tydvoiman vaihtuvuus on kasvanut, eikd ennakoivaan
henkildstosuunnitteluun ole aina mahdollisuuksia. Ulkoistaminen ei kuitenkaan onnistu
painostamalla ldhtevid tyontekijoitd kirjaamaan osaamisensa ylos, koska vuosien varrella
kerétty osaaminen on muodostunut heille itsestddn selviksi hiljaiseksi tiedoksi, jota on ldhes
mahdotonta tiedostaa. Polanyin (1966) sanoin, “ihminen tietid enemmén kuin pystyy
kertomaan”. Tastd syystd tiedon ulkoistaminen vaatii vuorovaikutusta ja yhteisty0td toisten
thmisten kanssa. Sitd voidaan ulkoistaa toimintaa tarkkailemalla, pohtimalla ja kuvailemalla
erilaisten kertomusten mallien ja kielikuvien avulla. Yhdistelyd organisaatiossa kaytetddn
vield suhteellisen vdhin. Erilaiset ryhmétydt voisivat auttaa eri asiantuntijoiden tdsmaéllisen
tiedon yhdistdmisen, muokkaamisen, uusien késitteiden ja luokkien luomisen. Ndiden kautta
organisaatio voisi luoda aivan uutta, systemaattista tietoa. Tdsméllisen tiedon sisdistdmiseen
on organisaatiossa luotu puitteita erilaisten perehdytysoppaiden ja —koulutusten kautta.
Sisdistamailld tdsmallinen tieto voi muuttua hiljaiseksi tiedoksi. Tarked osa SECI-mallia on
aika, jota vaaditaan siihen, ettd tieto levidd organisaation sisdlld ja mahdollistaa uusia
innovaatioita. (Em. 1995) Hiljaisen tiedon siirtdmistd tukevat kéytdnteet osoittavat
tehokkuutensa kdytdnnossd vasta kun seuraajat ottavat tiyden vastuun edeltdjansd tehtivista.
Tassd tutkielmassa en siis voi arvioida tapojen toimivuutta muuten kuin vertaamalla niitd

teorioihin ja tyontekijoiden kokemuksiin.

Nimettdméssd havaittavia vuorovaikutuksen ja yhteistydn esteitd ovat asenteet ja
yhteisymmaérryksen puute eri ryhmien vililli. Aiemmin yhtendiseksi  koettu
organisaatiokulttuuri ja ryhméhenki on jakautunut viime vuosien aikana suurten organisaatio-
ja uudistushankkeiden myo6ti. Tyontekijoiden puheiden perusteella organisaatio on monessa
asiassa pyrkinyt pysymédidn ajan hermolla ja tekeméin uudistuksia, mutta johtamistyylissa
suunta on ollut toinen. Deloitten (2017) tekemén kattavan kansainvélisen Human Capital
Trends -raportin mukaan yritysmaailmassa puretaan hierarkkisia rakenteita ja autoritaarisia
johtamistapoja. Nimettomissd kokemus hierarkiasta ja autoritaarisesta johtamistyylistd on

kasvanut. Tyontekijdt kertovat, ettd organisaatiota on aiemmin johdettu hyvin
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demokraattisesti. Jo ennen kuin projektiluontoisista tiimitydskentelytavoista tuli nykyaikainen
kiytantd tyoeldméssd, Nimettoméssd se oli jo laajasti kdytdssd. Silloin vastuut jaettiin
tasapuolisesti eri tiimeille ja luotettiin tyontekijoiden itseohjautuvuuteen. Nyt organisaatiosta
on rakennettu hierarkkinen ja kankea tyontekijoiden mukaan. Autoritaariseen johtamistyyliin
on ehkd ajauduttu siitd syystd, ettd uudet johtajat eivdt ole kerdnneet Hollanderin (1958)
nimedmii indiosykraattista luottoa eli ansainneet kunnioitusta tyontekijoiden silmissd ennen
kuin ovat alkaneet tehdd suuria muutoksia Tdstd syystd tyontekijét eivit ole halunneet ldhted
seuraamaan johtajaa, koska téti ei ole koettu osaksi ryhmaia tai tukevan ryhmén odotuksia ja
normeja. Tdmid tukee Haslamin ja kollegoiden (2012, 82) viittdmadn siitd, ettd ilman
sosiaalista identiteettid ja yhteistd tunnetta meistd, ei johtaminen eikd seuraaminen ole
mahdollista. Kuten Turner (2015) sanoi, ilman molemmin puolista luottamusta johdon ja
tyontekijoiden vélilld, ei voida rakentaa demokraattista, ihmisié sisdisesti motivoivaa yhteistd
valta. Sen sijaan joudutaan tukeutumaan palkitsemiseen ja rankaisemiseen tukeutuvaan

hallintavaltaan.

Organisaatiokulttuurin kannalta timi on tarkoittanut kokemusta siitd, ettd kulttuurin
perusoletuksia ja arvoja ei ole kunnioitettu. Organisaation henkilokunnassa on ollut hyvin
vahin vaihtuvuutta vuosien varrella , mutta nyt se on alkanut vaihtua taajaan. Osittain se
johtuu ihmisten eldkditymisestd ja ty0elamdn murroksesta. Osittain vaihtuvuus kuitenkin
tukee Scheinin (1990) ndkemystd siitd, ettd aiempaan organisaatiokulttuuriin kasvaneilla
tyontekijoilld voi olla suuria vaikeuksia sopeutua uuteen kulttuuriin, jos se koetaan olevan
ristiriidassa aikaisempien perusoletusten ja arvojen kanssa. Toisaalta erilaisilla ryhmilld
Nimettomén sisdlld on havaittavissa omat omat alakulttuurinsa ja kielensd. Téstd syystd
kommunikointi ndiden ryhmien vélilld voi olla haastavaa, kuten Scheinkin (2010, 56) toteaa.
Alun perin oletukseni oli, ettd organisaatiossa saattaa olla haasteita saada hiljainen tieto
siirtymddn eri ikdryhmien vélilld, koska ndmd ovat kasvaneet hyvin erilaisissa
tiedonkasittelykulttuureissa. Aineistoni ei kuitenkaan tukenut tdtd oletusta. Sen sijaan
organisaation sisdltd 10ytyi kaksi vahvaa ryhmittyméa, wuudet johtajat ja vanhat tyétekijdt.
Vanhalla ei kuitenkaan tarkoiteta ikdd, vaan kokemusta organisaation sisdlli. Vanhoihin
tyontekijoihin kuuluvat myds uudet tyontekijit, joille timé jako “meihin ja teihin” on siirretty
hiljaisena tictona. He ovat perineet myds jonkinlaisen kaunan siiti, etti taitotyOntekijit

kokevat tulleensa syrjiytetyiksi asiantuntijan asemastaan. Toisaalta uusiin johtajiin saatetaan
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ulkopuolelta mairitelld sellaisia henkilditd, jotka eivdt ole johtavassa asemassa, mutta
tyoskentelevit heiddn ldhelldan. Nami ryhmét ovat syntyneet toiminnallisten yksikdiden

sijaan ammattiasemien ympdrille ja ovat kasvattaneet kokemusta hierarkiasta. (Em.)

Nimettdméstd oli 10ydettivissd kaksi vahvaa alakulttuuria, jotka tuovat esiin hiljaisen tiedon
siirtymisen haasteita. Ensimmdinen on ymmérryksen jakaantuminen siind, kuka on
asiantuntija. Tyontekijoiden mukaan, aiemmin organisaatiossa on pidetty niin tieto- kuin
taitotyontekijoitd oman alansa asiantuntijoina ja heiddn kokemustaan ja mielipidettd on
arvostettu, kun organisaatiossa on tehty heidén tehtdvddnsd liittyvid pddtoksid. Nykyédédn
organisaatioon on palkattu enemmaén pitkdlle koulutettuja oman alansa asiantuntijoita. He
ovat tietotyontekijoité, joilla on asiantuntijan asema organisaatiossa ja ndin ollen valta paittda
asioista. He eivdt ole kuitenkaan saaneet tuota asemaa vanhojen tyOntekijéiden silmissd
pitkéstd kokemuksesta ja tai koulutuksesta huolimatta. Toinen on tiedon kaksi painopistetta.
Tamén tutkimuksen perusteella vanhat tyontekijit arvostavat enemmén hiljaista, suullisesti
jaettua tietoa, kun taas wuudet johtajat arvostavat tdsmdllistd, kirjallisesti ilmaistua tietoa.
Néamai asiantuntijuuden ja tiedon painopisteet tuottavat niin asenteellisia kuin kommunikaatio-

ongelmiakin organisaation sisalla.
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12. VUOROVAIKUTTEISEN INNOVAATIOKULTTUURIN
MAHDOLLISUUKSIA

Oleellisen hiljaisen tiedon ylldpitdimisen ja kehittdimisen avain on avoin vuorovaikutus
thmisten ja ihmisryhmien vililld. Vuorovaikutuksessa hiljainen tieto syntyy ja hajaantuu
thmiseltd ihmiselle. Samalla luodaan uutta hiljaista tietoa vanhan pohjalle. Tutkijoiden
mielipiteet vaihtelevat siind, voidaanko hiljaista tietoa kirjata ylos ja tehdd nédkyviksi (vrt.
Polanyi 1966 ja Nonaka & Takeuchi 1995). Olen tédssd tutkielmassa tuonut esiin molemmat
nidkokulmat ottamatta kantaa sen kummemmin puolesta tai vastaan. Sen verran uskallan
kuitenkin sanoa, ettd tyhjentdvisti hiljaista tietoa ei koskaan voida tallentaa paperille, koska se
on moniulotteinen kokonaisuus, joka on vahvasti sidoksissa ihmisen sosiaalisesti
rakentuneeseen arkitietoon (ks. Berger & Luckmann 1966), kulttuuriin (ks. Schein 1990) ja
eliménkokemuksiin (ks. Polanyi 1966).

Téssé tutkielmassa on vahvistunut se ndkemys, etti hiljainen tieto on tdrked yritysten aineeton
pddoma. Sitd tietoa ei voida siirtdd ihmisista tietokoneille, vaan se on inhimillistd pddomaa,
joka on sitoutunut ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen kanssakdymiseen.
Erityisesti tietoyhteiskunnassa tyontekijat ovat keskeinen kasvun kehittéja, koska he kantavat
ja levittdvit organisaatiolle arvokasta tietoa. (Onnismaa 2008, 119-120, 127; Ahokas 2010,
202.) Nykyajan organisaatioissa on erityisen tarkedd panostaa inhimilliseen pddomaan, koska
ihmiset tiedon tallentamisen ja jakamisen lisdksi kannustavissa olosuhteissa luovat uutta
tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995, Nonaka & Konno 1998), jota tdssd tutkielmassa kutsun
innovatiivisuudeksi. Tietokapitalismissa talouden kasvu, tuotannon tehostuminen ja
tuotantokustannusten alentaminen vaativat siis investointia thmisiin (Vahamaiki 2006, 82-85).
Investointi ihmisiin voi tarkoittaa monia eri asioita, mutta ennen kaikkea se on hyvéi, tukevaa

ja ennakoivaa henkildstojohtamista ja esimiestyota.

Voimakkaat muutokset organisaatiossa voivat aiheuttaa haasteita henkilostojohtamiseen.
Pahimmassa tapauksessa muutokset voivat ajaa sithen, ettd tyOntekijdt, jotka eivit pysty
luopumaan alkuperdisen kulttuurin perusolettamuksista ja sopeutumaan uuteen, joutuvat
jattdmadn tyopaikan (Schein 1990, Varis 2012). Tilanne ei kuitenkaan ole vield nidin paha
Nimettomdssd, vaikka useat tyontekijat kertovat pohtivansa tyopaikan vaihtamista.
Organisaatiolla on edelleen mahdollisuuksia ldhted korjaamaan haastavaa tilannetta. Tdmin

tutkimuksen perusteella organisaatiolle arvokkaan aineettoman pddoman sdilyttimiseksi
81



voidaan tehdd monia asioita. Voidaan muuttaa johtamiskdytdnteitd autoritaarisista
demokraattisemmiksi, luoda yhteistd ryhméhenked, kirjoittaa yhteinen tarina tai kehittda

vuorovaikutustaitoja ja —mahdollisuuksia.
1. Johtamiskédytidnteiden muuttaminen

Nimettomén taustalla on vahva demokraattinen johtamiskulttuuri, joka on nojautunut
ryhmédhenkeen ja luottamukseen. Jos organisaatiossa palattaisiin nykyisen autoritaarisen
johtamistyylin sijaan aiempaan demokraattiseen johtamistyyliin, se vapauttaisi johtajilta
energiaa ja aikaa keskittyd isompiin kokonaisuuksiin ja suuntautua tulevaisuuden
haasteisiin. Tyontekijoilld olisi silloin tilaa nédyttdd kykynsé, lahjansa ja sen, ettd he ovat
luottamuksen arvoisia. Organisaation vahvaa yhteistd arvopohjaa olisi mahdollista
hyddyntdd tulevaisuuteen suuntautuvan toimintakulttuurin rakentamisessa. Jos johto
kasvattaisi molemminpuolista luottamusta, se lisdisi organisaatiossa itseohjautuvuutta ja
tydhyvinvointia, sekd mahdollistaisi tyontekijoiden voimaantumisen ja kehittymisen. Sen
kautta my0ds koko organisaation henkilokunnan asiantuntijuus tulisi paremmin kayttdon.
Se tuottaisi uusia innovaatioita, jotka voivat kasvattaa organisaation kilpailukykyéd ja

tuloksellisuutta.
2. Ryhmihengen luominen

Koska Nimettomassa on tdlld hetkelld vahva sisdinen kahtiajako ”meihin ja muihin”, olisi
sen hyvd luoda selkeimpi ryhmiasetelma suhteessa muihin organisaatioihin. Samalla
tavalla kuin suomalainen tunnistaa oman suomalaisuutensa piirteet matkustaessaan
ulkomaille, olisi Nimettomin tyontekijoiden hyvéd tutustua toisiin organisaatioihin ja
heiddn kulttuureihinsa tunnistaakseen oman organisaatiokulttuurinsa vahvuudet ja
heikkoudet. Verkostoituminen oman organisaation ulkopuolelle on tdssd avainsana.
Tietotyontekijat verkostoituvat helpommin tyonsd kautta. Myo0s taitotyontekijat voisivat
saada uusia nidkemyksid ja ideoita kilpailijoilta. Tutustuminen muihin organisaatioihin
voisi vahvistaa my0s Nimettomédn ryhmdytymistd. Ryhmaytyminen koko organisaationa
“meihin”, mahdollistaa organisaation sisdisten ryhméjakojen lieventymisen ja

yhteishengen kasvattamisen.
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3. Yhteisen tarinan kirjoittaminen

Nimettdméssd olisi mahdollista rakentaa yhteistd ryhmdéidentiteettida luomalla
organisaatiolle yhteinen tarina, joka kunnioittaa organisaation perintdd, luo merkitystd
nykypdivddn ja suuntaa kohti tulevaisuutta. Siind jokainen tyontekijd voi 10ytdd oman
merkityksensd osana suurempaa kokonaisuutta. Tdmd Ogilvyn, Nonakan ja Konnon
(2014) tarinallinen strategia on tapa rakentaa strategioita ja saada tyOntekijét
hahmottamaan, mikd vaikutus nykyhetken valinnoilla on tulevaisuudessa. Tama
ennakoivien strategioiden luonti voisi vahvistaa tyontekijoiden luottamusta siithen, ettd
organisaatio tietdd, mihin se on suuntaamassa seuraavan viiden ja kymmenen vuoden
aikana. Se voisi luoda puitteet myds ennakoivalle henkilostosuunnittelulle. Tarinallinen
strategia voi myds herdttdd tahdon ja halun tehda toita asetettujen tavoitteiden eteen. Se on
ilmaisumuotona ymmarrettdvampi kuin erilaiset raportit niin tieto- kuin taitotyontekijoille.

(Esim. Onnismaa 2008.)
4. Vuorovaikutustaitojen ja —mahdollisuuksien kehittdminen

Nimettomédssd on haaste kehittdd avointa ja kunnioittavaa viestintdd ja vuorovaikutusta.
Tiedon panttaaminen aiheuttaa tyontekijoissd pelkoa ja lisdd hierarkian ja autoritdérisen
johtamisen kokemuksia (Eriksson 2006, 138). Vuorovaikutusta olisi mahdollista edistdd
luomalla tydntekijoille aikaa, tilaa ja mahdollisuuksia tutustua tyokavereihin organisaation
sisdlld. Toisaalta tydyhteisossd olisi mahdollista opetella vuorovaikutustaitoja, jotka
auttavat kuuntelemaan empaattisesti, ymmartdméén ja kunnioittamaan toisten ihmisten
nidkokulmia, tunteita ja kokemuksia, sekd kertomaan omista ndkemyksistd
ymmarrettdvasti ja rakentavasti. Nimettdméssd on haasteena my0s ryhmien vilisten
ennakkoasenteiden ja jdnnitteiden purkaminen sekéd yhteisen kielen 16ytdminen. Kielen
kannalta olisi tirkedd ottaa huomioon ihmisten koulutustaustat ja tehtdvikuvat.
Taitotyontekijoiden luonnolliset tavat viestid ovat erilaisia kuin tietotyontekijoilla.
Organisaatiossa olisi mahdollista ottaa kdytt6on yhd enemmaén erilaisia viestinnin keinoja.
Keskeisten teemojen tiivistiminen ja esittiminen esimerkiksi kuvaa ja &intd kayttden,

voisivat lisdtd tyontekijoiden kiinnostusta ja ymmarrysté yhteisisté asioista.

Hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta Nimettomédn olisi hyvd keskittyd tulevaisuudessa
enemmin tiedon luomiseen organisaation sisdlld, eikd vain ulkopuolelta tulevan tiedon
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omaksumiseen ja kisittelemiseen. Uusi tieto voi syntyd intensiivisessd vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kesken. Vuorovaikutuksessa tyontekijoiden hiljainen tieto voi jakaantua,
yhdistyd ja muotoutua uusiksi innovaatioiksi ja tavoiksi ratkaista erilaisia ongelmia ja
haasteita. Uudet innovaatiot voivat mahdollistaa jatkuvan tuottavuuden kasvun ja kehittda
kykyé ennakoida tulevaisuuden haasteet. Jos jokainen tyOntekijd organisaatiossa saisi kokea
olevansa oman tehtdvinsd ldhiasiantuntija ja aktiivinen innovaatioiden ldhde, voisi

organisaatio kasvaa yhi paremmaksi ja laadukkaammaksi oman alansa toimijaksi.

Organisaatio voidaan ndhdid eldvdnd organismina, kuten ihmiskehona, jossa jokaisella
mitdttdoman kokoisellakin elimelld on merkittdva osa kokonaisuuden toiminnassa. (Nonaka &
Takeuchi 1995.) Jokaisella organisaation tyontekijdlla on térked tehtdva osana organisaatiota.
Sanotaan, ettd organisaation muisti on kuin yksilon muisti, joka ohjaa toimintaa. Tdmén
muistin tietoiset, tdsmélliset osat voivat olla tallennettuina tietoteknisiin jédrjestelmiin ja
organisaatiokulttuurin artefakteihin. Sen tiedostamaton osa, hiljainen tieto taas on kudottu
organisaatiokulttuurin sisdisiin kdytdnteisiin, arvoihin, asenteisiin ja oletuksiin. (Ks.
Onnismaa 2008, 119-120, 127). Nimetdn on nyt ainutlaatuisessa tilanteessa, koska se on
erilaisten muutospaineiden alla tullut huomaamaan organisaatiokehon eri toiminnot ja niitd
ylldpitavat tekijait. Myos tdmd tutkimus on Kkartoittanut organisaation nykytilaa ja
kehittymisen mahdollisuuksia. Nédiden tiedostaminen Iuo pohjan toiminnan ja
vuorovaikutuksen innovatiiviseen kehittimiseen. Organisaation pohdittavaksi jad, mitd toimia

niiden edistimiseksi se haluaa kdytdnndssa tehda.

Monet hiljaisen tiedon oppaat jddvét kdytinnon neuvojen tasolle. Neuvot ovat hyvid ja
tarpeellisia, mutta kuten tdmékin tutkielma osoittaa, ne eivét vélttimittd tuota toivottua
tulosta, jos tyOntekijoitd ei saada motivoitua toimimaan yhdessd yhteisten tavoitteiden
hyvéksi. Uskon, ettd tdmén tutkimuksen tuottama lisdarvo on juuri siind, ettd se ottaa
huomioon hiljaisen tiedon siirtymisen edistdjit ja esteet organisaatiokulttuurin eri tasoilla.
Tami tutkimus my0s rinnastaa hiljaisen tiedon Scheinin (1990) organisaatiokulttuuriteorian
perusoletuksiin, mikd selventdd organisaatiokulttuurin merkitystd osana yritysten hiljaista
tietoa. Toisaalta tuon esiin sosiaalipsykologisen ndkdkulman hiljaisen tiedon johtamiseen,
joka yleensd puuttuu johtamiskirjallisuudesta. Sosiaalipsykologinen tarkastelu tuottaa
syvemmain késityksen siitd, miten hiljainen tieto syntyy, kehittyy ja jakaantuu niin yksildiden
kuin ryhmienkin vélisessd vuorovaikutuksessa. Tédssé tutkielmassa keskityin henkilokohtaisen
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osaamisen johtamisen sijaan ryhmien osaamisen johtamiseen, mikd on harvinaista hiljaisen
tiedon johtamisen oppaissa. Muutosjohtamiskirjallisuuteen ndhden tdma tutkimus vahvistaa
nopeiden ja voimakkaiden muutosten sijaan sitd késitystd, ettd johtajan on suositeltavaa
rakentaa luottamus ja yhteinen ryhméiidentiteetti johdettavien kanssa voidakseen johtaa heiti

kohti kattavia ja kannattavia muutoksia.

Tutkijan ndkokulmasta tdmid tutkimus on ollut mielenkiintoinen prosessi, joka on vienyt
alkuperdisistd oletuksista védhitellen yhd syvemmille ja syvemmadlle hiljaisen tiedon
abstraktiin, mutta hyvin kdytdnnonldheiseen maailmaan. Olen kiitollinen siitd
mahdollisuudesta, ettd sain tehdd timén tutkimuksen vastaamaan konkreettiseen tarpeeseen.
Tutkimusprosessi on ollut antoisa myds ammatillisen kasvuni ja ammatti-identiteettini
nikokulmasta. Kiinnostavaa on ollut se, kuinka paljon aineistoldhtdisesti tekemélleni
tutkimukselle 16ytyi prosessin aikana vahvistusta jo tehdyisti tieteellisistd tutkimuksista. En
osannut etsid ennakolta tiettyjd tuloksia, vaan aineistosta rakentamani teemat ja aiheet
muodostuivat védhitellen kokonaisuuksiksi, jotka loysivdt merkityksensd niin johtamisen
sosiaalipsykologisesta tutkimuksesta kuin organisaatiokulttuurin tutkimuksestakin. Erilaiset
oivallukset olivat mielestdni tdmén tutkimuksen parasta antia. Sain kokea, ettd kaytén
tutkimustydsséd hiljaista tietoani, joka on rakentunut opiskelun ja tydelimén kautta. Tdma
tutkimuksen asettama haaste aktivoi hiljaisen tietoni erilaisia osa-alueita, jotka vahvistuivat
vuorovaikutuksessa niin opettajan, haastateltavien kuin opiskelukavereittenkin kanssa, ja

lopulta muuntuivat tismalliseksi tiedoksi téssé tutkielmassa.

Vaikka tdméa tutkimus on tehty tilaustyond keskisuureen palveluorganisaatioon, nden sen
tulosten olevan sovellettavissa myds muun tyyppisiin ja kokoisiin yrityksiin. Tulokset saivat
vahvistusta tieteellisistd tutkimuksista, joten uskon niiden olevan yleistettdvissd olevia
ilmiditd, joita esiintyy jossain mddrin jokaisella tyOpaikalla. Toivon, ettd tdmi tutkimus
heréttdd lukijoissa uusia ajatuksia ja innovatiivisia ideoita siitd, miten hiljainen tieto voidaan

kanavoida entistd paremmin koko organisaation kayttoon.
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LIITTEET

Lurte 1

SISAINEN VUOROVAIKUTUS JA YHTEISTYO NIMETTOMASSA -
TUTKIMUS

Sinua pyydetddn osallistumaan Sisdinen vuorovaikutus ja yhteistyd Nimettomissd -
tutkimukseen. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella vuorovaikutusta ja yhteistyon tapoja
organisaation sisdlld, sekd selvittdd niiden kehittdmisen mahdollisuuksia nyt ja
tulevaisuudessa. Tutkimuksen toteuttaa Elina Sipild sosiaalipsykologian pro gradu -tyondin

yhteistyossd Nimettomén kanssa 1.8.2017-31.12.2017 vélisend aikana.

Tutkimuksessa kerétdin tietoa haastattelujen avulla. Ensin suoritetaan nelja pilottihaastattelua
organisaation tyontekijoille. Pilottihaastattelujen pohjalta tehddén kolme ryhmédhaastattelua,
joihin osallistuvat organisaation tydsuhteessa olevia tydntekijoitd. Haastattelut ovat noin
tunnin mittaisia. Ne dénitetdén ja litteroidaan. Aineistoista poistetaan tunnistetiedot ja niitd

késitellddn anonyymeina.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastatteluista kootaan tutkimusaineisto, kun
kaikki siihen osallistuvat ovat ilmaisseet suostumuksensa tutkimukseen. Suostumuksen voi
perua kesken tutkimuksen ilman, ettd se vaikuttaa kohteluun milldén tavalla. Kaikki
tutkimukseen keréttdvd tieto késitellddn luottamuksellisesti. Tunnistetietoja siséltdvad
aineistoa pddsevit kisittelemddn ainoastaan tutkija ja tdmén ohjaajat Nimettomdssd ja
Tampereen yliopistossa. Tutkimuksessa kerdttyd tieto kdytetddn ainoastaan tdssd tiedotteessa
mainittuun tarkoitukseen, eikd sitd luovuteta ulkopuolisille. Tutkimustiedon kayttd

jatkotutkimuksia varten tapahtuu vain, jos annat siihen erillisen suostumuksen.
Pro gradun tekijé
Pro gradun ohjaaja

Pro gradun ohjaava esimies
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LuTE 2

SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISEEN

Minua on pyydetty osallistumaan Sisdinen vuorovaikutus ja yhteistyd Nimettomissd -
tutkimukseen. Tutkimuksen toteuttaa Elina Sipild sosiaalipsykologian pro gradu -tyondin
yhteistyossd Nimettomédn kanssa. Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta ja sen yhteydessa
suoritettavasta tietojen kerddmisestd ja kdsittelystd. Minulle on kerrottu, ettd tiedot kerétddn

siind laajuudessaan kuin tutkimuksessa koskevassa tutkimussuunnitelmassa edellytetaén.

Olen saanut riittdvisti kirjallista ja suullista tietoa tutkimuksesta. Olen tietoinen, ettd
osallistumiseni tdahdn tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Minulla on oikeus keskeyttdd
tutkimukseen osallistuminen missd tahansa tutkimuksen vaiheessa ennen sen paéttymisté
ilman, ettdi se vaikuttaa kohteluuni milldin tavalla. Voin myds peruuttaa tdméin
suostumukseni. Talloin tiedot poistetaan aineistosta (mikdli se on teknisesti mahdollista),
mutta sithen mennessd tapahtuneen kdyton pohjalta tehtyjd analyysejd ei pystytd

peruuttamaan. Tdma suostumus koskee haastattelun nauhoitusta ja haastattelumuistiinpanoja.

[0 Pidén huolta siitd, ettid haastattelussa esiin tulleista luottamuksellisista asioista, ei puhuta
sen ulkopuolella yksityiskohtaisesti, kuten ihmisten nimilld tai heidét tunnistettavilla tavoilla.

Teemoista voidaan tyoyhteisdssa keskustella yleisell tasolla.
O Annan suostumukseni osallistua edelld kuvattuun tutkimukseen.

O Annan suostumukseni mahdolliseen jatkotutkimukseen.

Paikka ja aika Tutkittavan allekirjoitus
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Lute 3

YKSILOHAASTATTELUT

- Tunnin kdvelyhaastattelu, joka sijoittuu Nimettoméén ja sen lahiymparistoon.
- Tehdddn selvdksi, ettd haastattelija ei edusta mitdén, vaan pyrkii olemaan
mahdollisimman neutraali ja objektiivinen tutkija.
- Haastateltavalle selvitetddn, ettd hianesti ei tehd4 tunnistettavaa.
o Hén voi puhua vapaasti.
- Haastattelun tavoite: Pyrkid tyontekijoiden kokemusten kautta 16ytdmadin
organisaatiolle arvokkaan hiljaisen tiedon kulmakivet
- Haastattelun kulku
o Tyopaikka
= Millainen mielikuva sinulla oli Nimettomastd, ennen kuin pédsit sinne
to1hin?
= Vastasiko tyopaikka mielikuviasi?
= Miten madrittelisit sen padtehtdvan?
= Miké tekee organisaatiosta ainutlaatuisen?
= Miten piddyit Nimettomédn toihin?
=  Mikéd merkitys tyopaikalla oli sinulle?
o Tieto
= Miten olet kerdnnyt kaiken sen tiedon ja taidon, jota tydssési tarvitaan?
= Mikéd on mielestisi tdrkein ominaisuus, jota tydssa tarvitaan?
= Miten olet omaksunut uusia tehtdvii ja tyonkuvia?
= Onko sinua perehdytetty tai oletko osallistunut koulutuksiin?
e Miki on ollut hyddyllisin tapa omaksua uutta tietoa?
= Qletko kouluttanut / perehdyttinyt muita? Mitéd keinoja olet kiyttinyt?
o Tiedon jakaminen
= Kannatko jostain alueista/ tehtivistd vastuun yksin?
= Onko jotain olennaisia asioita, joita kukaan muu ei tiedd?
e Miksi vastuuta/ tietoa ei ole jaettu ndissd tehtdvissa?
= Pérjadko organisaatio ilman sinua, jos joudut olemaan ylléttden pois?
e Miten huolehdit siitd?
= Miten tyOyhteisOssé jactaan tietoa?
o Tyon merkitys
=  Mistd olet ylped omassa tyOssisi?
= Mika tekee siitd merkityksellista?
= Minka asian toivoisit talossa sdilyvin myds tulevaisuudessa?
= Mika on se perintd, jonka haluat tydssasi jéttaa tuleville sukupolville?
e Miten sitd voitaisiin vaalia?
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Lurte 4

RYHMAHAASTATTELUT

Kolme ryhmihaastattelua lokakuun vaihteessa Nimettomasséd. Jokaisessa ryhmédsséd on noin

kuusi osallistujaa. Kutsut ldhetetddn 21.10.2017. Niissd osallistujille annetaan kolme

vaihtoehtoista haastatteluaikaa, joista he valitsevat parhaiten sopivan, sekd vaihtoehtoisen

ajan, jos ryhma on jo tdynna.

Haastattelu koostuu kolmesta osasta.

1. Esittely

a. Esittelen itseni ja tutkimuksen

b. Jaan tutkimussopimukset, jotka jokainen allekirjoittaa

c. Tutustumiskierros: nimi, tydnkuva, ty6historia talossa

2. Arvot

Tédméan osuuden tarkoitus on kdyda ldpi jonkin tasoinen arvokeskustelu. Ndin voidaan

maédritelld tyoyhteisolle tirkedn tiedon kulmakivid. Tdméd voi myShemmin herdttaa

my0s keskustelun siitd, ovatko arvokésitykset johdon kanssa yhteneviiset.

a. Jaetaan jokaiselle A4, jossa lukee yksi pilottihaastatteluissa esiin tullut

tyoyhteisolle tirked arvo:

1.
il.
1ii.
iv.
V.
Vi.
Vii.

viil.

Kultturelli sivistyneisyys ja luovuus

Arkkitehtuuri, taide ja design,

Laadukas ja tasa-arvoinen asiakaspalvelukulttuuri,
TyOmoraali, ammattiylpeys ja itsendinen vastuunkanto,
Persoonista koostuva tiivis tyOyhteiso,

Kéytannollinen asiantuntijuus,

Kasvava liikevaihto,

Muutos ja jatkuva kehitys

b. Jokainen vuorollaan esittelee yhden arvon ja siitd keskustellaan lyhyesti

L.

il.

Puuttuuko joukosta jotain oleellisia arvoja tai mitéd arvoja ette tunnista?

Mitkéa ovat kolme tirkeintd arvoa?
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3. Vuorovaikutus
Kaikki arvot ovat yhtd hyvid, mutta joidenkin kddntOpuolena saattaa olla tiettyja
keskindisen vuorovaikutuksen ja sujuvan yhteistyon esteitd. Tdmén osuuden tarkoitus
on nostaa esiin muutamia tyoyhteisdssa esiin tulleita haasteita. Kussakin ryhméssi on

oma haastetehtdvansa.

Ryhmi 1: Nimettomissd tehdddn toitd sitoutuneesti ja kannetaan vastuu omista
tehtdvistd loppuun asti. Tdmd on johtanut siihen, ettd tieto saattaa olla hyvin
henkilosidonnaista ja ndin ollen systeemi saattaa olla hauras. On helpompaa tehda itse
kuin selittdd asiaa toiselle. Pahimmassa tapauksessa tyontekijd saattaa yllattden vieda
mukanaan hautaan jotain organisaatiolle todella tirkedd tietoa. Miten pidimme
huolta siitd, ettd tirked ja oleellinen tieto siilyy ja liikkuu Kketteristi

organisaation sisalli? Kenelle ja milloin?

Ryhmi 2: Nimettomén alkuperdiset tyontekijit tuntevat hyvin toisensa ja he puhuvat
“Nimettoméan hengestd”. Voimmeko hyodyntia henked osaamisen ja tiedon
siirtimisessa? Miten me kaikki voisimme oppia tuntemaan toisemme ja
toistemme tyonkuvat paremmin? Tadmi on tirkedd niin yhteisollisyyden,

tydhyvinvoinnin kuin tyén sujuvuudenkin kannalta.

Ryhmi 3: Nimettomin henkilokunta koostuu ihmisistd, jotka kaikki ovat oman
tehtdvialueensa asiantuntijoita. Se asiantuntijuus ei ole syntynyt vain koulunpenkilla,
vaan useimmilla se on hioutunut timanttiseksi kdytdnnon tyon kautta. Tydeldma
pirstaloituu yleisesti tulevaisuudessa. Harva tulevaisuuden asiantuntija tulee tekeméain
yhté pitkdd tyouraa saman katon alla kuin edeltidjainsd. Miten organisaatiolle arvokas
asiantuntemus ja tieto voidaan vilittia niin, etti jatkossakin ymmiirretiin laaja-

alaisesti toimintatapojen taustat ja kehitetiin niitd kestivasti eteenpain?

98



	Johdanto
	1. Tieto ja hiljainen tieto organisaation pääomana
	1.1.  Berger ja Luckmannin arkitieto ja sosiaalinen tietovaranto
	1.2.  Polanyin teoria hiljaisesta tietämisestä
	1.3.  Nonakan ja Takeuchin tiedonluomisen teoria

	2. Organisaatiokulttuuri, arvot ja muutos
	2.1. Organisaation arvot
	2.2.  Organisaatiokulttuurin muutos

	3. Työelämän murros
	3.1. Työelämän sukupolvet
	3.2. Asiantuntijuuden muutos

	4. Johtajuuden kehitys
	4.1.  Autoritaarisuudesta tasa-arvoisuuteen
	4.2.  Erityislaatuisuudesta edustavuuteen
	4.3.  Yksilöllisyydestä yhteisöllisyyteen

	5. Tieto johtamisen ytimessä
	5.1. Tietojohtaminen
	1.1.
	5.2. Hiljaisen tiedon johtamisen tapoja
	5.2.1. Osaamisen jakaminen
	5.2.2. Osaamisen hajauttaminen
	5.2.3. Osaamisen dokumentointi
	5.2.4. Osaamisen johtaminen


	6. Tutkimusasetelma
	6.1. Tutkimuskohde
	6.2. Tutkimuskysymykset
	6.3. Tutkimusote
	6.4. Tiedonkeruumenetelmät
	6.5. Aineiston analyysi

	7. viralliset ja epäviralliset tiedon jakamisen mahdollisuudet
	8. Hiljaisen tiedon välittymistä tukevat käytänteet
	8.1. Perehdyttäminen ja yhteistyö osaamisen jakamisen keinona
	8.2. osaamisen hajauttaminen sisäisten rekrytointien ja varamiesten avulla
	8.3.  osaamisen dokumentointi oppaisiin ja toimintakertomuksiin
	8.4. kehityskeskustelut osaamisen johtamisen keskiössä

	9. Organisaatiokulttuuri ja arvot
	9.1. Palveluhenkisyys
	9.2. Luotettavuus
	9.3. Tuottavuus
	9.4. Kehitys
	9.5. Yhteisöllisyys

	10. Kaksi ryhmää, kaksi näkökulmaa
	10.1. Hierarkia
	10.2. Asiantuntijuuden kaksi tasoa
	10.3. Tiedon kaksi painopistettä

	11. Kohti yhteistä ymmärrystä
	12. Vuorovaikutteisen innovaatiokulttuurin mahdollisuuksia
	Lähdeluettelo
	Digitaaliset lähteet

	Liitteet
	Liite 1
	Liite 2
	Liite 3
	Liite 4


