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Tutkimus kuuluu tietojohtamisen (knowledge management) tutkimuksen piiriin. Tutkimuksen
tarkoituksena on kartoittaa hiljaisen tiedon jakamisen kayténtojd tapausyrityksessd. Hiljainen tieto
ymmarretdédn téssd tutkimuksessa tyontekijoiden kokemukseen, rutiineihin ja ’nippituntumaan”
perustuvana osaamisena. Tutkimuksessa tarkastellaan, minkélaiset tekijit organisaatiossa edistavat
hiljaisen tiedon jakamista ja minkélaiset tekijdt vaikeuttavat jakamista. Lisdksi selvitetdén, milla
tavalla tapausyritys pyrkii tehostamaan hiljaisen tiedon jakamista ja mink&laisia parannusehdotuksia
tyontekijoilld on hiljaisen tiedon jakamisen edistamiseksi. Tutkimuksessa ei kdytetty tiettyé
yksittdistd teoreettista viitekehysté, vaan tutkimuksessa hyodynnettiin useita erilaisia
tietojohtamisen kirjallisuudessa esilld olleita jisennyksid ja malleja.

Tutkimus toteutettiin Aamulehden toimituksessa, jossa haastateltiin kahdeksaa toimittajaa. Lisdksi
haastateltiin henkiloston kehittamispaillikkod ja toimituksen uutispaillikkod. Aineisto keréttiin
teemahaastatteluilla tammi—huhtikuussa 2006.

Aamulehden toimituksessa oli kdytdssi erilaisia kdytdntdjd, joilla hiljaista tietoa voitiin jakaa.
Téllaisia kdytidntdjd olivat muiden muassa mestari-kisélli-suhteet, mentorointi, opaskirjat (esim.
Tyylikirja) ja teknologiset sovellukset (asiantuntijatietopankki). Yhteistyota tehtiin suhteellisen
harvoin sanomalehtitoimittajan itsendisen tyonkuvan takia. Merkittdvimpéand yhteistyon muotona
pidettiin palavereita. Tutkimus osoitti, ettd tietynlaiset kdytdnnot soveltuvat tietynlaisen hiljaisen
tiedon ulottuvuuden ilmaisemiseen. Tarkeimpind hiljaisen tiedon jakamista edistdvina tekijoina
pidettiin avointa vuorovaikutusta ja hyvdi ilmapiirid. Tarkeimpédnd heikentdvina tekijané pidettiin
tyon kiireisyyttd. Aamulehti pyrkii tehostamaan hiljaisen tiedon jakamista henkildstostrategiaan
liittyvin ikdstrategian avulla. Parannusehdotuksina jakamisen tehostamiseksi mainittiin mestari-
kisdlli-suhteiden systemaattinen hyviksikdyttd, osastokohtainen tilaisuus toimittajan elakdityessa,
ryhmitydskentelyn lisddminen etenkin eri-ikdisten toimittajien vélilld ja vanhemmilta kollegoilta
kysymiseen rohkaisu.

Tutkimus vahvistaa osaltaan tiedon (knowledge) ja hiljaisen tiedon (tacit knowledge) jakamisen
tutkimusten malleja ja jisennyksid. Hiljaista tietoa pystytddn jakamaan parhaiten
vuorovaikutuksessa. Tdmén vuoksi organisaatiossa tulisi vallita olosuhteet, jossa vuorovaikutus on
mahdollisimman avointa. Vuorovaikutuksen avoimuutta voidaan parantaa kohentamalla ilmapiirid,
vahentamalla kiirettd ja jarjestdmalld tiloja vapaamuotoiselle keskustelulle. Hiljaisen tiedon
jakamisen edistimiseksi organisaatioiden pitdisi myds lisdtd tyontekijoiden valistd yhteistyotd, jos
se vain suinkin on mahdollista.

Asiasanat (YSA): Hiljainen tieto, toimittajat, tietimyksenhallinta
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa

Tietojohtamisen (knowledge management) uranuurtajana tunnettu Karl Erik Sveiby ja Anders
Risling kirjoittivat 1980-luvulla muotoutumassa olevasta uudesta yhteiskunnasta, jota voimme
kutsua tietoyhteiskunnaksi. Télla Sveiby ja Risling tarkoittivat sité, ettd yhteiskuntamme on tulossa
yhi riippuvaisemmaksi pitkélle kehittyneestd tiedosta ja ettd organisaatioiden tietopddoma nousee
rahapddomaa keskeisempddn asemaan. (Sveiby & Risling 1987.) Yhéd useammat tutkijat alkoivat
1990-luvulla korostaa tiedon merkitystd organisaation kilpailukyvylle ja késite tietojohtaminen
alkoi saada varsin suurta huomiota kilpailukykyd koskevissa kirjoituksissa. Myos

informaatiotutkimuksessa tietojohtaminen 10ysi oman paikkansa tutkimusalueena.

Eris tietojohtamisen keskeisimpid ongelmia on, miten organisaation tyontekijoiden paéssi oleva
kokemukseen ja peukalosddntdihin perustuva hiljainen tieto (tacit knowledge) saataisiin jaettua
koko organisaation kdyttoon. Hiljaisen tiedon jakamisen tarkeys tietojohtamisessa nousi keskeiseen
asemaan Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin teoksessa The knowledge-creating company
(1995). Siini esiteltiin malli, kuinka organisaatiot pystyvéit luomaan uutta tietoa muuntamalla

hiljaista tietoa eksplisiittiseksi.

Hiljaisen tiedon jakaminen on organisaatioiden ndkdkulmasta erityisen ajankohtainen ja kriittinen
aihe, silld monilla tyopaikoilla jopa kolmasosa tyontekijoistd on jadméssd ldhivuosina eldkkeelle.
Suomessa ongelma on erityisen suuri, koska suuret ikdluokkamme tulevat elikeikddn aiemmin kuin
muissa Euroopan maissa (Moilanen 2005, 4.) Suurten ikdluokkien eldkdityessd tydpaikoilta poistuu
valtava méérd osaamista, kokemusta ja tietoa, jota organisaatioiden tulisi jakaa tydntekijoille ennen

kuin hiljainen tieto poistuu organisaatiosta konkareiden mukana.

Téssé tutkielmassa hiljaisen tiedon jakamista tutkitaan Suomen toiseksi suurimman seitsenpéivéisen
sanomalehden, Aamulehden toimituksessa. Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, milla tavalla
Aamulehden toimituksessa jaetaan hiljaista tietoa ja minkalaiset tekijit toimituksessa vaikuttavat
hiljaisen tiedon jakamiseen. Lisdksi selvitetddn, milld tavalla hiljaisen tiedon jakamista voidaan

toimituksessa tehostaa.



Aamulehden toimituksessa hiljaisen tiedon jakaminen on mité ajankohtaisin ongelma. 45
toimittajaa (26 %) saavuttaa 63 vuoden alimman vanhuuselikeidn seuraavan kymmenen vuoden
aikana. Suuri osa niistd 45 toimittajasta on jo nyt osa-aikaeldkkeelld. (Aamulehden
henkil6tietojdrjestelmd 2006.) Lehtitalo on myos siind mielessd mielenkiintoinen tutkimuskohde,
ettd toimittajan tyd on yhé niin sanottu kisélliammatti, jossa harjoittelu ja alan konkareiden esikuva

ohjaa aloittelijaa tyouralle (Suhola, Turunen & Varis 2005, 10).

Hiljaisen tiedon jakamisen tutkimus on tdhdn mennessé ollut hyvin vihaistd. Nonakan ja Takeuchin
tiedon luonnin (knowledge creation) mallia on tutkittu empiirisesti eri organisaatioissa (ks. esim.
Kulkki 1996; von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000). Myos hiljaisen tiedon luonnetta ja ilmenemisti
erilaisissa ammateissa on tutkittu, mutta nimenomaan hiljaisen tiedon jakamisen keinoja ja
kaytantdjd organisaatiossa ei juuri ole empiirisesti tutkittu. Kotimaisena poikkeuksena mainittakoon
keviilld 2004 kdynnistetty HILTI-projekti (Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005; Virtainlahti
2006) UPM:n Tervasaaren paperitehtaalla Valkeakoskella, johon liittyen Virtainlahti teki
lisensiaatintutkielmansa. Hiljaisen tiedon jakamista tietyssé case-organisaatiossa kasittelevid
opinndytetditd on ilmestynyt vuosittain muutamia, ja niitd tehdéén usealla eri tieteenalalla.
Informaatiotutkimuksen alalla ja myds toimitustyon kontekstissa tima tutkielma hiljaisen tiedon

jakamisesta on ensimmadinen laatuaan.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Aamulehden toimituksen kayténtdja hiljaisen tiedon
jakamiseksi. Tutkimuksessa tarkastellaan myds hiljaisen tiedon jakamista edistévid ja vaikeuttavia
tekijoitd toimituksessa. Liséksi pyritddn [oytdmédn parannusehdotuksia hiljaisen tiedon jakamisen

edistamiseksi. Tutkimusongelma voidaan siis jakaa kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Millaisia kdyténtdja Aamulehden toimituksessa on kdytdssd hiljaisen tiedon
jakamiseksi?

2. Minkailaiset tekijit edistdvét ja millaiset vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista
toimituksessa?

3. Miten toimittajien hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin kdytdnnossi edistda?



1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne eroaa perinteisestd, teoriasta menetelmien esittelyn kautta tuloksiin ja
johtopéatoksiin etenevésti rakenteesta. Tutkielmassa sovellettavan ns. “tuplasuppilorakenteen”
(Eskola 2001, ks. tarkemmin luku 3.4.2) mukaisesti tutkimus etenee siten, ettd johdannon, ilmion
esittelyn ja tutkimusasetelman jélkeen seuraa padlukuja tutkimuskysymysten mukaisesti. Jokaisessa
padluvussa tuodaan esiin seké tutkimuskysymyksid koskevia teorioita ja aiempia tutkimustuloksia

ettd haastatteluaineistosta nousseita havaintoja.

Luvut 4-7 ovat tutkimuksen tulokset sisdltédvit varsinaiset padluvut. Luvussa neljé késittelen
sanomalehtitoimittajan tyonkuvaa ja siihen liittyvid osaamisalueita, joista tiedonhankinta saa
erityisen huomion. Tdmén jélkeen siirrytdédn hiljaisen tiedon jakamisen kéytantoihin ja hiljaisen
tiedon jakamista edistdviin ja vaikeuttaviin tekijoihin. Seitseménnessd luvussa esittelen, milld
tavalla Aamulehden organisaatio pyrkii edistimdin tyontekijoidensa hiljaisen tiedon jakamista ja
millaisia parannusehdotuksia toimittajilla on asian hyvéksi. Tutkimuksen viimeisessd luvussa

kootaan tutkimustulokset yhteen ja tehdddn johtopédatokset.



2. Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa

Téssd luvussa esittelen tutkimaani ilmi6té, hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa. Ensiksi
kerron, mité hiljainen tieto on ja mitd hiljaisen tiedon kasitteelld tarkoitetaan tdssa tutkielmassa.
Tédmin jilkeen esittelen vaihtoehtoisia tapoja luokitella organisationaalista tietoa ja nikemyksid
siitd, kannattaako tiedon késitettd ylipdénsa jisennelld. Kolmanneksi esittelen Nonakan ja hinen
kollegojensa kehittelemdn uuden tiedon luomisen mallin, joka on kaikkein tunnetuin tapa
ymmartdd, kuinka tietoa muodostuu ja levidéd organisaatiossa. Hiljaisella tiedolla on tiedon luomisen
mallissa keskeinen rooli. Viimeiseksi esittelen hiljaisen tiedon jakamisen ideaa kohtaan esitettya

kritiikkia.

Hiljaisen tiedon jakamista tutkittaessa on ensiksi syytd miettid, mitéd tieto oikeastaan tarkoittaa.
Tiedon kisitettd voidaan ldhestyd useista eri ndkdkulmista, ja useilla tutkijoilla on oma

nidkemyksensai siitd, mité tieto on ja miten se ilmenee organisaatiossa.

Kisite tieto on antiikin filosofi Platonin (427-347 eaa.) mukaan tapana mééritelld hyvin
perustelluksi todeksi uskomukseksi. Han teki dialogeissaan klassisen rajanvedon tiedon ja luulon tai
mielipiteen vélilld: aitoa tietoa ovat oikeutetut todenmukaiset uskomukset. (Huotari, Hurme &

Valkonen 2005, 38.)

Suomen kielessi tiedon késitteen médrittely on erityisen hankalaa, koska termejd data, informaatio
ja tieto kéytetdén usein toistensa synonyymeind, vaikka ne eivit tarkoita samaa asiaa. Tietoon
liittyvien késitteiden suhdetta voidaan kuvata tiedon arvoketjun (value chain of information)
késitteen avulla, jota kdytetddn my0s informaatiotutkimuksessa. Arvoketjun perusideana on datan
jalostuminen informaatioksi, informaatiosta tiedoksi ja lopulta viisaudeksi. Huotarin ym. (2005, 38—
39) mukaan tieto (knowledge) syntyy, kun informaation vastaanottaja tulkitsee informaation ja
hyvéksyy tulkintansa, minka seurauksena se yhdistyy osaksi hdnen tietorakennettaan ja muuttaa

sitd. Téten tieto on siis jotain kompleksisempaa, sisdlloltddn rikkaampaa kuin data tai informaatio.

Holman ym. (1997, 9) mukaan tiedon kisitemaérittelyssd on olennaista se, ettd informaatio voi
esiintyd kontekstista irrallaan, mutta tieto on aina kontekstisidonnaista. Esimerkiksi tieteellinen
artikkeli lehdessd on informaatiota, mutta kun luemme sen, siitd tulee osa tietoamme. Myos Stahle

ja Gronroos (1999, 49) huomauttavat, etti tieto on jotain henkilokohtaisempaa kuin informaatio:



tieto sisdltda sekd informaation ettd “vaikutuksen”. Vaikutus tarkoittaa, ettd informaatio on

muuttunut inhimilliseksi tiedoksi.

Tiedon kidsiteméadrittelyn vaikeus heijastuu luonnollisesti myds knowledge management -
kisitteeseen. Suomen kielessé keskustelun tekee Kajon (2001, 3) mukaan erityisen vaikeaksi se, etté
sana “’tieto” on jo varattu useiden ilmididen kuvaamiseen, joiden vieraskieliset vastineet viittaavat
enemmainkin datan ja informaation késittelyyn (esim. tietotekniikka). Sanan “knowledge”
monitulkintaisuus ndkyy myos tavoissa, joilla termi knowledge management on suomennettu, kuten
esimerkiksi: osaamisen johtaminen, tietojohtaminen, tiedon johtaminen, tietimyksen johtaminen,
tietdmyksen hallinta tai tietimyshallinta. Informaatiotutkimuksessa vakiintuneeksi suomennokseksi
on jadnyt tietojohtaminen (ks. Huotari & Savolainen 2003, 17), jota my0s tédssé tutkielmassa

kaytetddn.

2.1. Mita hiljainen tieto on?

Polanyin (1966) teorioista johdetun yleisen késityksen mukaan tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen ja
hiljaiseen tietoon. Eksplisiittistd tietoa (explicit knowledge) voidaan nimittdd my0s koodatuksi
tiedoksi. Eksplisiittiselld tiedolla viitataan tietoon, jota voidaan siirtdd muodollisella tai
systemaattisella kielelld, kuten esimerkiksi matemaattisilla ilmaisuilla tai méaritelmilld. Tét4 tietoa
voidaan késitelld, tallentaa ja siirtdd ihmiseltd toiselle melko helposti. (Nonaka & Takeuchi 1995,

viii, 59.)

Choon (1998, 112) mukaan eksplisiittinen tieto voi olla joko “’kohteisiin perustuvaa” (object based)
tai ”sddntoihin perustuvaa” (rule based). Eksplisiittinen tieto on kohteisiin perustuvaa, kun tieto on
koodattu joko symboleiksi (esim. sanat, numerot, kaavat) tai fyysisiksi kohteiksi (esim. laitteet,
dokumentit, mallit). Kohteisiin perustuvaa tietoa ovat muiden muassa kéyttdohjeet, patentit,
HTML-koodit, tietokannat, valokuvat jne. Séddntdihin perustuvaa eksplisiittisté tietoa ovat

puolestaan erilaiset koodatut ohjeet ja standardit, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan.

Eksplisiittinen tieto on kuitenkin vain pieni osa organisaation hyddynnettivissd olevasta tiedosta.

Useiden tutkijoiden mukaan suurin osa organisaation tietovarannoista koostuu hiljaisesta tiedosta.



Tavallisesti tiedolla tarkoitetaan sellaisia eksakteja asioita, kuten kirjoitetut sanat, matemaattiset
kaavat tai kartat. Tétd tiedon lajia voimme siis nimittdd eksplisiittiseksi tiedoksi. Unkarilainen
filosofi Michael Polanyi (1891-1976) halusi kuitenkin painottaa sitd, miten suuri osuus tunteilla ja
“katketylld todellisuudella” oli jokaisen ihmisen tiedossa. Polanyi loi ensimmadisend teoreetikkona
késitteen “’tacit knowledge”, joka voidaan suomentaa "hiljaiseksi tiedoksi”. Talld termilld han
tarkoitti méérittelynsd mukaan formuloimatonta tietoa, joka koko ajan vaikuttaa ihmisissé, vaikka
sitd ei voida ilmaista tai muotoilla. Tdma tieto on tiedon toinen laji, jota ei voida késitelld samalla

tavoin kuin eksplisiittistd tietoa. (Koivunen 1997, 76-77.)

Polanyin (1966, 4) mukaan tiedimme enemmin kuin osaamme kertoa ("We know more than we
can tell”). Tdma kuvastaa sitd, ettd jokaisella ihmiselld on myds hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on
henkild- ja tapauskohtaista tietoa. Se muodostuu yksilon kokemuksista, uskomuksista,

nékdkannoista ja arvoista.

Havaintoteoriansa perusteella Polanyi pdétyi nikemykseen, jonka mukaan kaikki inhimillinen tieto
koostuu (1) osatekijoistd, joita havainnoija (subjekti) ei kykene artikuloimaan (subliminal
subsidiary attention) tai joita hén ei ole artikuloinut, vaikka se periaatteessa olisi ollut mahdollista
(marginal subsidiary attention) seké (2) osatekijoistd, jotka havainnoija on artikuloinut oman
havaintonsa polttopisteessé (focal attention). Hiljaisen tietidmisen (tacit integration, tacit knowing)
prosessissa havainnoija yhdistdd ndma molemmat osatekijit ((1) hiljainen ja (2) eksplisiittinen tieto)
huomionsa polttopisteessd olevan kohteen havainnoimisen tueksi. Hiljainen tieto toimii titen
eksplisiittisen tiedon muodostamisen vilineend. Eksplisiittinen ja hiljainen tieto eivét siis ole

toisiaan poissulkevia, vaan ne tukevat ja tdydentdvit toisiaan. (Vuorensyrji 2000, 122.)

Polanyin mukaan esimerkiksi lukiessamme kirjaa sanojen merkitykset ja kielioppisdédnnot ovat
aivoissamme hiljaisena, artikuloimattomana tietona, joka mahdollistaa sen, ettd ymmarramme
tarinan juonen. Toisin sanoen hiljainen tieto toimii vilineend, jotta havainnon polttopiste voi
kiinnittyd yksittdisten sanojen sijaan koko kirjan sisidllon ymmaértdmiseen. (Vuorensyrja 2000, 121—

124; ks. my6s Sveiby 1997, 30-31; Tsoukas 2002.)

Polanyin mééritelmé hiljaisesta tiedosta on sen jakamista ajatellen hyvin kriittinen. Hanen
mukaansa pelkdstddn hiljaista tietoa on mahdotonta jakaa muille, koska hiljainen ja eksplisiittinen
tieto ovat toisistaan erottamattomia. Useat tutkijat — useimmiten Nonakaa mukaillen — ovat

kuitenkin laajentaneet hiljaisen tiedon kasitettéd eksplisiittisempddn suuntaan ja mééritelleet hiljaisen



tiedon — tai ainakin osan hiljaisen tiedon alueista — jaettavissa olevaksi tiedon lajiksi. Jotkut tutkijat
(ks. alla) ovat jakaneet hiljaisen tiedon késitteen erilaisiin ulottuvuuksiin, joista tiettyja

ulottuvuuksia he pitdvét eksplisiittiseksi tiedoksi muunnettavina.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 8-9) mukaan hiljainen tieto voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen:
ensimméiinen ulottuvuus on tekninen ulottuvuus, joka voidaan késittdd myos taitotietona (know-
how). Toinen hiljaisen tiedon ulottuvuuksista on puolestaan kognitiivinen. Kognitiivisiin tekijoihin
kuuluvat psyykkiset mallit, uskomukset, aistimukset ja havainnot, jotka ovat niin “pinttyneita”
meihin, ettd otamme ne itsestdénselvyyksind. Kognitiivisten tekijoiden avulla ihmiset hahmottavat,

kasittavat ja madrittdvit ympéaroivad maailmaa.

De Long (2004, 84—85) puolestaan ehdottaa hiljaisen tiedon jakamista neljadn eri tyyppiin, koska

héanen mukaansa tietynlainen hiljainen tieto vaatii tietynlaisen kidytannon sen artikuloimiseksi:

1. Implisiittinen tieto (implicit rule based knowledge) on sddntoihin tai faktoihin perustuvaa
tietoa, joka on henkilon péddssé selkedsti artikuloitavissa muodossa ja voidaan jakaa muille
tilaisuuden tullen.

2. Implisiittinen taitotieto (implicit know-how) on kommunikoitavissa olevaa artikuloimatonta
tietoa, joka on hankalasti kerrottavissa muille sen kompleksisuuden takia, mutta voidaan
muuntaa eksplisiittiseksi kysymaélld henkil61td oikeanlaisia kysymyksia.

3. Hiljainen taitotieto (tacit know-how) on erittdin hankalasti artikuloitavissa olevaa “kuinka
osaan ajaa polkupyorilld?” -tyyppisté tietoa. Téllainen tieto on syntynyt kokemuksen kautta,
ja se on erittdin kompleksista ja tilannesidonnaista.

4. Syvd hiljainen tieto (deep tacit knowledge) on kollektiivista kulttuurista tietoa, joka koostuu
jaetuista uskomuksista, mentaalisista malleista ja arvoista. Téllaista tietoa on kaikkein
vaikein jakaa muille tietoisesti, mutta sitd jactaan usein tiedostamattomasti kaytdnnon

tyossa.

My0s Moilanen ja Virtainlahti (2005, 47) huomauttavat hiljaisen tiedon moninaisesta luonteesta,
joka organisaatioiden tulisi huomioida. Osa hiljaisesta tiedosta on helpommin muutettavissa
nékyvéksi esimerkiksi mallintamalla tyoprosesseja ja toimintamalleja, kun taas osa hiljaisesta

tiedosta on hyvin henkildkohtaisella tasolla intuition ja aistien muodossa.



Useimmiten hiljaista ja implisiittistd tietoa (implicit knowledge) pidetddn synonyymeind, mutta
erddt tutkijat ndkevét hiljaisen ja implisiittisen tiedon tarkoittavan eri asioita. On esitetty késityksid,
joiden mukaan implisiittinen tieto sijoittuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon lajin véliin. Esimerkiksi
Wilsonin (2002) mukaan implisiittinen tieto on artikuloitavissa oleva osa tietoa, toisin kuin
hiljainen tieto (ks. luku 2.4). Samoilla linjoilla Wilsonin kanssa ovat esimerkiksi Day (2005) seka
Lija Gao (2003), joiden mukaan tiedon hiljaisuus (tacitness) ja implisiittisyys (implicitness) on
erotettava kasitemaarittelyissé toisistaan. Lin ja Gaon mukaan useat tutkijat ovat ldhteneet Nonakan
jalanjdljilld selvittimédén keinoja hiljaisen tiedon jakamiseen ilman perehtymisté hiljaisen tiedon
todelliseen luonteeseen ja madritelleet hiljaisen tiedon implisiittisen tiedon synonyymiksi. Polanyita
(1966, 1958) mukaillen Li ja Gao esittivit, ettd hiljainen tietdminen (tacit knowing) on niin
subjektiivista ja vaikeasti madriteltdvissa, ettd sitd ei voida artikuloida. Implisiittisyys sen sijaan
ilmaisee Lin ja Gaon mukaan sellaista tietdmistd, jota henkild voi artikuloida, mutta ei ole halukas

artikuloimaan erindisisté syistd (esim. kulttuuriset syyt tai organisaation tavat).

Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ilmenemisestd organisaatiossa kiytetdan usein jddvuori-metaforaa;
eksplisiittinen tieto on vain nékyvé jadvuoren huippu, jonka alla on runsain mitoin ndkyméatonté ja
vaikeasti artikuloitavaa hiljaista tietoa (ks. esim. Haldin-Herrgéard 2000, 358). Useat hiljaista tietoa
tutkineet korostavatkin, ettd yrityksen arvokkain tietovaranto on nimenomaan henkildston hiljaisen
tiedon varastoissa. Esimerkiksi Stdhle ja Gronroos (1999, 90-91) arvioivat, ettd eksplisiittisen
tiedon osuus kilpailukyvyn perustasta on korkeintaan 5 %. Holma ym. (1997, 19) puolestaan
huomauttavat, etta hiljaisen tiedon merkitys on suoraan korrelaatiossa tuotannon
tietointensiivisyyden asteen kanssa. Eksplisiittinen tieto nikyy yrityksen tuotteissa ja palveluissa ja
sitd voidaan helposti jéljitelld. Hiljainen tieto on sen sijaan osaamista, jota kilpailija ei voi saada
suoraan kopioimalla. Toisaalta organisaation piiloinen osaaminen voi kddntyd myos organisaation
rajoitteeksi, mikili tyontekijoihin syvélle juurtuneet tydoskentelytavat ovat huonoja. Esimerkiksi
Leonard-Barton (1995) huomauttaa, ettd organisaation tulee olla jatkuvassa muutostilassa, jotta

organisaation osaaminen ei rajoita sen toimintaa.

Kaiken kaikkiaan hiljaisen tiedon késitettd on hankala mééritelld lyhyesti ja yksiselitteisesti. Arjessa
siitd kdytetddn usein erilaisia sanoja, kuten asiantuntijuus, osaaminen, kokemus ja tietdmys.
Kéytdnnon toiminnassa hiljainen tieto ymmarretdin yleensd osaamiseksi, joka pitdé siséllaan

kokemuksia ja tietoa. (Virtainlahti 2005, 28.)



Téssé tutkielmassa hiljaisen tiedon kisitettd kaytetddn vallitsevan ndkemyksen mukaan
“nonakalaisittain” (ks. luku 2.3), eikd hiljaista tietoa eroteta implisiittisestd tiedosta. Hiljainen tieto
ndhdddn organisaation piilevdnd osaamisena ja taitotietona, jota voidaan artikuloida ja levittda
organisaatiossa sen jisenten kdyttoon. Hiljainen tieto on oiva termi kuvaamaan tyontekijoiden
kokemukseen, rutiineihin, intuitioon ja ndppituntumaan perustuvaa osaamista, joka pysyisi
artikuloimattomana yksildiden pdén sisdssd ja saattaisi hdvitd pois organisaatiosta, ellei sitd jaettaisi

muiden tietoon tarkoituksenmukaisin keinoin.

2.2. Vaihtoehtoisia ndkemyksia tiedon luokittelussa

Tiedon jakaminen kahteen osaan, eksplisiittiseksi ja hiljaiseksi tiedoksi on hyvin tavallista. On
kuitenkin otettava huomioon, ettd tiedon eri lajeista on olemassa myds muita teorioita. Luvun aluksi
esittelen erditd ndkemyksid siitd, kuinka tieto ilmenee organisaatiossa. Tamén jélkeen esittelen
pohdintaa linsimaisesta tietokasityksestd, tietimisen késitteesti ja siitd, onko tiedon luokittelu

ylipdénsa jarkevaa.

Nonakan ja Takeuchin tavoin myds Choo (1998, 112—113) kéyttaa jakoa, joka perustuu kdsitykseen
tiedon eksplisiittisestd ja piiloisesta luonteesta. Néihin kahteen tiedon tyyppiin Choo kuitenkin lisda
kulttuurisen tiedon (cultural knowledge). Kulttuurisella tiedolla Choo tarkoittaa organisaatiossa
niitd tiedollisia rakenteita sekd asenteita ja tunteita, joiden varassa sen jésenet selittidvit, arvioivat ja
rakentavat kisityksidin toimintaympéristostd. Sithen kuuluvat muun muassa organisaation
toimintaa ohjaavat yhteiset arvot, uskomukset ja normit. Kulttuurinen tieto on lihelld Boisotin
(1995, 147-148) yleisen tiedon (commonsense knowledge) késitettd. Yleinen tieto on suurimmaksi

osaksi artikuloimatonta, mutta kuitenkin kaikkien tietyn yhteison jdsenten tiedossa.

Tietojohtamisen kirjallisuudessa on ollut ndkyvasti esilld myos Blacklerin (1995) tiedon jaottelu
sisdistettyyn (embrained), toiminnallistettuun (embodied), kulttuuristettuun (encultured),
ankkuroituun (embedded) ja koodattuun (encoded) tietoon. Blackler kuitenkin korostaa, etté tiedon
moniulotteisuuden vuoksi nditd viittéd tiedon lajia ei tule pitda toisistaan erillisind. Blacklerin
esittdma tiedon jdsennys auttaa ymmaértamadn tiedon tehtivin ja aseman kompleksisuutta

organisaatiossa.



Blacklerin ohella my6s muut tutkijat ovat esittédneet eridvid ndkemyksid eksplisiittisen ja hiljaisen
tiedon késitteistd. Esimerkiksi Boisot (1995, 148) kayttdd yksilon vaikeasti artikuloitavissa olevasta
tiedosta termid personal knowledge. Wilsonin (2001) ja Sveibyn (1997) mukaan taas sanan

“knowledge” tyyppinen tieto on luonteeltaan aina hiljaista tietoa.

Lénsimaista ajattelua leimaa tieto-oppi, jossa tieto ymmarretddn intellektuaalisen toiminnan
(kdsittdmisen, ymmaértdmisen) kautta syntyvdnd mielen tilana. Téllainen ajattelu on Niiniluodon
(1994, 73-74) mukaan perua Platonin ja Aristoteleen tekemésta erosta “teoreettisen tiedon” (kreik.
episteme) ja “tuottavien taitojen” (kreik. tekhne) vélilla. Erityisesti Descartesista ldhtien léntisen
ajattelun lahtokohtana ovat olleet erilaiset dikotomiset erottelut myos esimerkiksi ruumiin ja
hengen, subjektin ja objektin sekd tajunnan ja materian valilld. Néin ollen myds tekeminen ja

tietdminen on erotettu toisistaan. (Holma ym. 1997, 47.)

Pragmatisti John Dewey on moittinut Platonin ajatuksiin perustuvaa tieto-oppia siitd, ettd
erottaessaan teorian ja kdytannon sekd tiedon ja taidon, se pdétyy “oppiin tiedosta katseluna”
(spectator theory of knowledge).”Deweyliiset™ ajatukset tietdmisen ja tekemisen erottamattomasta
yhteydestd ovat kerénneet puolestapuhujia, jotka kokevat vallitsevan tietokidsityksen soveltuvan

huonosti organisaatioymparistoon. (Niiniluoto 1994, 75.)

Useimmiten tietoon siis suhtaudutaan jonakin staattisena, sellaisena, jota ihmisilld on hallussaan.

Muiden muassa Blackler (1995), Orlikowski (2002) sekd Cook ja Brown (1999) kritisoivat vallalla
olevaa linsimaista ndkemysti, jossa tieto ymmarretddn staattisena ja jaoteltavissa olevana ilmiona.
Em. tutkijoiden mukaan huomiota tulisi kiinnittad tiedon eri lajien analysoimisen sijaan tietimisen

prosesseihin.

Cook ja Brown (1999; Huotari & Lindstrom 2002, 76) kéyttavét vallalla olevasta ndkemyksestd,
jossa tietoon suhtaudutaan staattisena, yksiloiden hallussa olevana ilmioné, nimitystd omistamisen
epistemologia (epistemology of possession). Cookin ja Brownin mukaan kuitenkaan kaikki se,
minkd sanomme ei ole vain osa tietoamme; se voi olla myds osaamista. Esimerkiksi jos sanomme,
ettd joku osaa korjata autoja, hidnelld ei ole vain tietoa, miten asia tehddén, vaan hdnelld on myos
sithen tarvittavaa taitoa. Tdstd osaamiseen liittyvéstd kdsityksestd Cook ja Brown kéyttavat

nimitystéd kdytdnnon epistemologia (epistemology of practice).
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Cook ja Brown (1999; Huotari & Lindstrom 2002, 76) eivit née tietoa ja tietdmista toisilleen
vastakkaisina ilmidind, vaan toisiaan tdydentdvind ja mahdollistavina. Tieto ja tietiminen
muodostavat yhdessd ilmion, joka synnyttda uutta tietoa. Uusi tieto syntyy varsinkin ryhmissé, kun
tietoa kiytetdin tietysséd sosiaalisessa tilanteessa tietdmisen ja osaamisen tydkaluna. Cookin ja
Brownin mukaan nimenomaan timé tiedon ja tietdmisen vélinen generatiivinen tanssi (generative
dance) on keskeistd, jotta organisaatio pystyy innovoimaan. Jotta esimerkiksi tiedettdisiin, mitd
insindorit osaavat todella tehdd, ei riitd pelkdstddn tieto insinddreilld olevasta tiedosta. Tamén
lisdksi on seurattava sitd, mitd he tekevét. Tieto jostain asiasta ei siis valttdmaitta riitd sithen, ettd
henkild tietdisi miten jokin asia tehddén. Tamdn vuoksi Cookin ja Brownin mukaan kannattaa

puhua ennemmin tietdmisestd kuin tiedosta.

Gilbert Ryle on 1940-luvulla erottanut tietimisessa kaksi puolta: know that eli “’tietda ettd” ja know
how eli "tietdd kuinka” -tyyppisen tiedon. Know that on sellaista asioiden ja ilmididen tietdmista,
jota voidaan ilmaista sanojen tai muiden symbolien avulla. Téllaiseen tietdmiseen liittyvaa tietoa
kutsutaan siis nykykielessé eksplisiittiseksi tiedoksi. Jalkimméinen know how -tieto puolestaan
ilmenee toimintana, joka vaatii taitoa ja osaamista. Sen koostumuksesta ei ihminen ole téysin
tietoinen, eikd siten kykene késitteellistimddn tai artikuloimaan sitd taydellisesti. Kyseessd on
osaaminen, jonka varassa kdytdnnossd hallitaan monimutkaisia tyotilanteita ja jasennetdin
ongelmia. ”Tietdd kuinka” -tietoon liittyy voimakkaasti tiedon hiljainen ulottuvuus. (Holma ym.

1997, 17.)

My®os hiljaisen tiedon késitteessd on oma ongelmansa sen staattisuudesta johtuen. Taémén vuoksi
esimerkiksi Virtainlahti (2006, 42—43) erottaa hiljaisen tiedon ja hiljaisen tietdmisen toisistaan.
Hiljaiseen tietdmiseen hin viittaa késitteelld hiljainen tietimys, jolla tuodaan esille tiedon
dynaamista ja toimintaan sitoutunutta luonnetta. Hiljainen tietimys késitetddn Virtainlahden
tutkimuksessa hiljaiseen tietoon liittyvadnd tietdmisen prosessina. Esimerkiksi tehtaaseen liittyvit
hiljaisen tiedon alueet, kuten koneet ja laitteet, pysyvét melko muuttumattomina tehtaan elinkaaren
ajan. Sen sijaan niihin liittyva hiljainen tietimys voi muuttua nopeastikin esimerkiksi uusien

innovaatioiden syntyessa.

Tiedon ymmartdminen yksilon hallussa olevana ilmiona ja tiedon luokittelu hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon on tdssé tutkielmassa perusteltua, koska se helpottaa hiljaisen tiedon
jakamisen ilmion ymmaértdmistd. Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vastakkainasettelulla olen

pyrkinyt siihen, ettd seké haastateltavat ettéd lukijat ymmaértévét mahdollisimman hyvin, mitd
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hiljaisen tiedon jakaminen tdssa tutkielmassa tarkoittaa. Seuraavassa luvussa esittelen Nonakan ja
hénen tutkijakollegojensa lanseeraamaan uuden tiedon luomisen mallin, jonka perustana on
nimenomaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon kahtiajako. Keskeistd uuden tiedon luomisessa on,

ettd hiljainen tieto on mahdollista muuntaa eksplisiittiseksi tiedoksi.

2.3. Uuden tiedon luominen organisaatiossa

Jotta organisaatio kykenisi luomaan uusia innovaatioita ja sdilyttdmaan kilpailukykynsi, tdytyy sen
Nonakan ja Takeuchin (1995, 3) mukaan pystyéd luomaan uutta tietoa. Organisationaalisella tiedon
luonnilla he tarkoittavat yrityksen kykyd kokonaisuutena luoda uutta tietoa, levittdd se koko
organisaatioon ja upottaa se tuotteisiin, palveluihin ja jérjestelmiin. Nonakan ja Takeuchin mukaan
tieto on luonteeltaan sosiaalista ja jatkuvasti muuntuvaa. He korostavat yksildiden ja ryhmien

vélisid vuorovaikutusprosesseja, jotka mahdollistavat uuden tiedon luomisen kollektiivisesti.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 85) mukaan juuri yksildilld olevan hiljaisen tiedon jakaminen
organisaation kdyttoon on tiedon luonnin elinehto. Ongelmana kuitenkin on, ettd hiljaista tietoa ei
ole helppo kommunikoida tai muuten jakaa toisille, koska se hankitaan suurimmalta osin
kokemuksen, eikd niinkddn esimerkiksi sanojen kautta. Moni osaa esimerkiksi ajaa polkupyoralld,
mutta harva osaa selittdd sitd fysiikan kaavaa, jonka periaatetta pyoréilijin on pakko noudattaa

sdilyttddkseen tasapainonsa (Polanyi 1964; tissd Vuorensyrjd 2000, 131).

Nonaka, Toyama ja Konno (2000) ovat esittineet tiedon luomisen yhdistetyn mallin (unified model
of knowledge creation), joka koostuu kolmesta elementistd. Ensimmiinen elementti mallissa on
tiedon konversio (knowledge conversion), joka muodostaa tiedonluontiprosessia ylldpitdvan,
jatkuvassa kdynnissd olevan voiman (ks. luku 2.3.1). Toinen elementti on ba, “’paikka” tai "tila”,
joka muodostaa kontekstin tiedon luomiselle (ks. luku 2.3.2). Kolmantena elementtini ovat
tietovarannot (knowledge assets) eli organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen, jotka muodostavat

perustan tiedon luomisen prosessille (ks. luku 2.3.3).

2.3.1. Tiedon konversio

Tiedon luonnin ydin on Nonakan ja Takeuchin (1995, 56—57) mukaan siind, milli tavoin hiljainen

ja eksplisiittinen tieto vaikuttavat samanaikaisesti organisaatiossa. Tiedon muuntumista voidaan

12



tarkastella hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon konversion avulla (ks. Kuvio 1.). Vaikka hiljainen ja
eksplisiittinen tieto erotetaan toisistaan kdsiteméadrittelyissd, ei niitd voida kuitenkaan Nonakan ja
Takeuchin (1995, 61-62) mukaan erottaa totaalisesti, vaan niité tulisi tarkastella toisiaan
tdydentdvind kokonaisuuksina. Nonaka ja Takeuchi myds korostavat sité, ettd tiedon konversio ei
ole yksildllinen vaan dynaaminen, spiraalimainen ja sosiaalinen prosessi. Tiedon konversio siséltda
nelji eri vaihetta: sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen

(combination) ja sisdistdminen (internalization).

Sosialisaatio Ulkoistaminen

)
Y

B

Sisdistiminen Yhdistdminen

KUVIO 1. Tiedon spiraali (Nonaka & Takeuchi 1995, 71).

Sosialisaatiossa on kyse yksilon hiljaisen tiedon muuntumisesta jonkun toisen yksilon hiljaiseksi
tiedoksi. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62—63) mukaan sosialisaatio on prosessi, jossa yhteisten
kokemusten kautta luodaan hiljaista tietoa, kuten esimerkiksi mentaalisia malleja ja teknisid taitoja.
Esimerkiksi uuden jasenen tullessa tydyhteisoon hinet ohjataan tydyhteison normeihin ja omaan
rooliinsa yhteisdssd usein ilman julkilausuttuja ohjeita tai méardayksid. Vanhat tyontekijdt nayttavit
toiminnallaan, mitd uudelta jaseneltd odotetaan. Termilld sosialisaatio Nonaka ja Takeuchi
viittaavat siithen, ettd hiljaista tietoa vaihdetaan yhteisten kokemusten kautta pikemminkin kuin
kirjallisilla ja suullisilla ohjeilla. Olennaista sosialisaatiossa on kokemus. Jos osapuolilla ei ole
minkédnlaisia jaettuja kokemuksia, on toisen osapuolen hyvin vaikea sisdistda toisen

ajatusprosessia.

Ulkoistamisessa yksilon hiljainen tieto muuntuu kaikkien ulottuvilla olevaksi eksplisiittiseksi
tiedoksi. Nonaka ja Takeuchi (1995, 66, 13) pitdvit neljistd tiedon konversion vaiheesta juuri
tiedon ulkoistamista haastavimpana vaiheena tiedon luonnissa, koska hiljaisen tiedon muuntaminen
eksplisiittiseen muotoon on hyvin vaikeaa. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muotoillaan metaforiksi,
analogioiksi, késitteiksi, hypoteeseiksi tai malleiksi. Esimerkiksi metaforien avulla ihmiset pystyvét

kuvailevasti kertomaan tuntemuksistaan ja ideoistaan. Analogioiden avulla voidaan puolestaan
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tdsmentdd metaforia ja selvittdd ideoiden tai objektien samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia.
Ulkoistamista tapahtuu esimerkiksi silloin, kun asiakkaiden potentiaalisia toiveita pyritdén
selvittdméén keskustelemalla heididn kanssaan. Pelkkd kysyminen ei riitd, vaan on pyrittdva

selvittimddn my0s asiakkaiden mielikuvat, joita he eivit osaa pukea sanoiksi.

Tietojen yhdistdmiselld tarkoitetaan yksiloiden eri ldhteistd saamien eksplisiittisten tietojen
yhdistdmistd uudeksi tietokokonaisuudeksi. Yksilot vaihtavat ja jakavat tietoa esimerkiksi
dokumenttien, tapaamisten, puhelinkeskustelujen ja tietoteknisten verkostojen vilitykselld. Tiedon
levittdmisen jilkeen sitd vield muokataan ja késitellddn, jolloin jalostetun tiedon yhdistdminen

vanhaan tietoon on helppoa ja johtaa usein uuteen tietoon. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisdistdmisessa kaikkien ulottuvilla oleva eksplisiittinen tieto muuntuu yksilon hiljaiseksi tiedoksi.
Sisdistaminen liittyy usein ldheisesti tekemélld oppimiseen, koska tekemisen kautta yksilot pystyvét
sisdistimdin muiden ulkoistamaa tietoa omaksi hiljaiseksi tiedokseen. Jotta yksilot pystyisivit
sisdistimédn uutta tietoa, eksplisiittisen tiedon olisi hyvé olla dokumentoidussa tai suullisen tarinan
muodossa, koska dokumentointi ja visualisointi auttavat sisdistiméén kokemuksia paremmin ja ndin
rikastamaan yksilon hiljaista tietoa. Kun useat organisaation jdsenet kokevat eksplisiittisen tiedon
muuttumisen hiljaiseksi tiedoksi, hiljaisesta tiedosta tulee osa organisaation kulttuuria. (Nonaka &

Takeuchi 1995, 69-70.)

Koska tiedon konversio on dynaaminen ja spiraalimainen prosessi, ei tiedon konversio paéty
sisdistdmiseen, vaan se pysyy koko ajan liikkkeessi ja jatkuu yhd uudelleen sosialisaation merkeissa,
kun yksilot jakavat yhteisten kokemusten kautta konversiossa sisdistettyd hiljaista tietoa. Liséksi
kaikkien konversion vaiheiden jilkeen prosessi siirtyy seuraavalle tasolle. Toisin sanoen se voi

siirtyd esimerkiksi yksiloltd ryhmdlle.

2.3.2. Ba, tiedon luomisen tila

Tiedon luominen edellyttdd Nonakan ym. (2000, 13—14) mukaan kontekstia. Ban kisitteelld
tarkoitetaan kontekstia, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja hyddynnetdan. Ba viittaa tiettyyn aikaan,
tilaan tai paikkaan, jossa informaatiota tulkitaan (interpret), jotta siité tulisi tietoa. Ba ei tarkoita

viélttdmétta fyysistd paikkaa (esim. toimisto), vaan se voi olla myds henkinen (esim. jaettu tavoite)
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tai virtuaalinen (esim. sdhkoposti) tila. Ban késitteessé aika, paikka ja mielentila yhdistyvat

toisiinsa.

Ba voidaan jakaa neljddn tyyppiin, jolloin bat kytkeytyvit yhteen tiedon konversion vaiheiden
kanssa (ks. Kuvio 2.). Nditd tyyppejd ovat: alullepaneva (originating), keskusteleva (dialoguing),
Jdrjestdvd (systemising) seka toteuttava (exercising) ba. (Nonaka ym. 2000, 16—17; Nonaka &
Konno 1998, 45-47.)

Alullepaneva ba Keskusteleva ba

D
&

Toteuttava ba Jarjestdva ba

KUVIO 2. Ban nelja tyyppid (Nonaka ym. 2000, 16).

Alullepaneva ba tarjoaa kontekstin tiedon konversion sosialisaatiolle. Se on tila, jossa yksilot
jakavat kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa tunteitaan, kokemuksiaan, késityksidén ja
ndkemyksiddn. Siind syntyvit luottamuksen, huolenpidon ja sitoutumisen tunteet, jotka luovat

perustan tiedon luomisen prosessille. (Nonaka ym. 2000, 16—17; Nonaka & Konno 1998, 46.)

Keskustelevassa bassa ryhmén jésenet pyrkivit jakamaan hiljaista tietoaan ja ulkoistamaan sita
eksplisiittiseen muotoon keskustelemalla. Jotta uutta tietoa luotaisiin mahdollisimman paljon,
organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota siithen, ettd samaan bahan valittaisiin tietynlaista tietoa ja

osaamista omaavia henkilditd. (Nonaka ym. 2000, 17; Nonaka & Konno 1998, 47.)

Jérjestdva ba (kdytetddn myds termid kyber-ba) on kollektiiviselle ja virtuaaliselle
vuorovaikutukselle luotu konteksti, joka mahdollistaa organisaatiossa olevan eksplisiittisen tiedon
yhdistdmisen toisiinsa ja tietojen siirtimisen kirjoitetussa muodossa tyontekijoiden saataville. Tieto-
ja viestintdtekniikan, erityisesti ryhmétydohjelmistojen, tietoverkkojen ja -kantojen kehittyminen on

tehostanut tdtd tiedon luomisen vaihetta. Suurissa organisaatioissa jarjestdviand bana toimii
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esimerkiksi sahkopostilista tai uutisryhmaépalvelu, joissa eksplisiittistd tietoa jaetaan. (Nonaka ym.

2000, 17; Nonaka & Konno 1998, 47.)

Toteuttava ba perustuu tekemalld oppimiseen eli eksplisiittisen tiedon yhdistdmisessé luodun tiedon
sisdistimiseen tekemisen kautta. Toteuttavassa bassa yksilot sisdistdvat sdhkodisessd muodossa
olevaa, jirjestévissd bassa olevaa materiaalia. Toteuttavaa bata voi tukea esimerkiksi
mentorointiohjelma tai sdhkdisessd muodossa olevat toimintaohjeet ja -mallit. (Nonaka ym. 2000,

17; Nonaka & Konno 1998, 47.)

2.3.3. Tietovarannot

Tietovarannot muodostavat tiedon luomisen prosessin perustan, silld niistd koostuvat tiedon
luomisen prosessin panokset ja tuotokset. Tietovarantoja on neljdi eri tyyppid: kokemusperdiset
tietovarannot (experimental knowledge assets), kdsitteelliset tietovarannot (conceptual knowledge

assets), systeemiset tietovarannot (systemic knowledge assets) sekd rutiinitiedon varannot (routine

knowledge assets) (ks. Kuvio 3.). (Nonaka ym. 2000, 20-21.)

Kokemusperiiset tictovarannot
e Taitotieto
e Vuorovaikutussuhteet
e  Tunteet

Kisitteelliset tietovarannot
e Tuotenimet ja -merkit
e Brandit
e  Suunnittelukonseptit

Rutiinitiedon varannot

Systeemiset tietovarannot

e  Piivittdisen o  Tictokannat
toiminnan taitotieto e  Dokumentit

e  Organisaation e Patentit
rutiinit ja kulttuuri e Lisenssit

KUVIO 3. Tietovarannot (Nonaka ym. 2000, 20).

Kokemusperdiset tietovarannot muodostuvat organisaation ja sen sidosryhmien vililld jaetusta
hiljaisesta tiedosta sekd yhteisistd kokemuksista. Esimerkiksi kokemuksen avulla karttuneet tiedot
ja taidot seka fyysiset ja psyykkiset tuntemukset muodostavat organisaation kokemusperdista
tietovarantoa. Téllainen tieto muodostuu organisaatiolle vain yhteisten kokemusten kautta ja sitd on
vaikea késitteellistdd. Kokemusperiista tietoa on myos vaikea jiljitelld tai kopioida, minkd vuoksi

kyseiset varannot ovat yritykselle erittdin arvokkaita. (Nonaka ym. 2000, 21.)
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Kisitteelliset tietovarannot muodostuvat symboliseen, visuaaliseen tai kielelliseen muotoon
puetusta eksplisiittisestd tiedosta. Ne perustuvat henkiloston ja asiakkaiden késityksiin
organisaatioista. Tuotebréndit sekd tuotteiden suunnittelukonseptit ovat esimerkkejd néista

tietovarannoista. (Nonaka ym. 2000, 21.)

Systeemiset tietovarannot muodostuvat organisoidusta, muotoillusta eksplisiittisestd tiedosta, kuten
esimerkiksi tuotteiden valmistus- ja kdyttoohjeista, patenteista ja lisensseistd. Systeeminen tieto on
helposti siirrettdvissé tietotekniikan avulla, ja se on kaikkein nékyvin ja helposti hallittavin.

tietovaranto. (Nonaka ym. 2000, 21-22.)

Rutiinitiedon varannot muodostuvat organisaation kédyténtdihin juurtuneesta hiljaisesta tiedosta.
Esimerkiksi organisaatiokulttuuri sekd pdivittiisten tehtdvien suorittamiseen vaadittavat
tyoskentelytavat kuuluvat rutiinitiedon varantoihin. Téllainen tieto muodostuu yksilolle kdytannon

tekemisen kautta. (Nonaka ym. 2000, 22.)

Uutta tietoa luodaan siis tiedon konversion prosessissa, joka tapahtuu tarkoituksenmukaisessa
tilassa, bassa, ja prosessissa hyodynnetdén organisaation tietovarantoja. Organisaation ylimmén
johdon tehtdvdni on tukea ndiden kolmen elementin interaktiivista toimintaa korostamalla
keskijohdon roolia tiedon tuottajana, joka kontrolloi seké ylhailtd ettd alhaalta tulevaa informaatiota
ja luo organisaation dynaamiselle tiedonluontiprosessille otolliset olosuhteet. Ylimmén johdon
keskeinen tehtdvd on my0s luoda organisaatiolle tietdmysvisio (knowledge vision), joka méarittaa,
millaista tietoa organisaatiossa tulee luoda ja miten tiedon luonti onnistuu. (Nonaka ym. 2000, 22—

25.)

2.4. Voiko hiljaista tietoa jakaa?

Nonakan ja Takeuchin tiedon konversio -malli ja siind etenkin hiljaisen tiedon ulkoistaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi on saanut kritiikkid osakseen. Kuten luvussa 2.1 todettiin, Polanyin
alkuperéinen hiljaisen tiedon kdsitemédritelma ei tue ajatusta hiljaisen tiedon jaettavuudesta. Eréét
tutkijat ovatkin pddtyneet tiedon luomisen prosesseja tutkiessaan Nonakan ja Takeuchin teorioista

eroaviin, Polanyin alkuperdisté hiljaisen tiedon méiéritelméé tukeviin paitelmiin.
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Cookin ja Brownin (1999) mukaan sekd hiljainen etté eksplisiittinen tieto ovat omia tiedon lajejaan,
eikd hiljainen tieto muunnu eksplisiittiseksi tai eksplisiittinen tieto hiljaiseksi tiedoksi. Heiddan
mukaansa tiedon luominen ei ilmene jatkuvassa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuorovaikutuksessa, kuten Nonaka kollegoineen asian ilmaisee, vaan uutta tietoa luodaan
organisaatiossa tietdmisen (knowing) prosessissa, jossa on mukana seké hiljaista, eksplisiittista,
kollektiivista ettd yksilollisté tietoa. Keskeistd tietdmisen prosessissa on se, ettd ndma kaikki nelja

tiedon lajia ovat itsendisid, eivdtkd ne muutu muuksi.

Orlikowskin (2002) késityksen mukaan seké eksplisiittistd ettéd piiloista tietoa tarvitaan silloin, kun
on tiedettdvd, kuinka toimia ja suorittaa tietty tehtdvi. Toisin sanoen hiljaista ja eksplisiittisté tietoa
tarvitaan tietdmisen prosessissa. Orlikowskin mukaan nditéd kahta tiedon lajia ei voi erottaa
toisistaan, koska kaikki tekeminen on tietdmisté ja tietdmista ei voi erottaa toiminnasta, koska
tietdminen muodostuu toiminnan kautta. Tamdn vuoksi myds hiljainen tieto sdilyttda tekemisessi

muotonsa ja tdydentdd eksplisiittista tietoa, eikd sitéd tarvitse missdén vaiheessa ulkoistaa.

Myos Tsoukas (2002) korostaa, ettd hiljainen ja eksplisiittinen eivit ole kaksi saman jatkumon
paéta, vaan pikemminkin saman kolikon eri puolia: jopa kaikkein eksplisiittisin tieto sisaltdd
hiljaista tietoa. Tsoukasin mukaan hiljainen tieto koostuu joukosta yksityiskohtia, joista olemme
toissijaisesti tietoisia (subsidiarily aware), kun keskitymme johonkin muuhun ensisijaisesti. Koska
toissijaisuudet” ovat olemassa kohdistaessamme huomion tiettyyn asiaan, niitd ei voida erottaa

huomion keskipisteesté ja tutkia erillisend ilmiona.

Nonakan suomalaisena tutkijakollegana tunnettu Seija Kulkki (1996) kritisoi my6s toiminnallisen
kontekstin puutetta tiedon luomisen mallissa. Kulkin mukaan tiedon luominen tapahtuu
toiminnallisessa vuorovaikutuksessa, jossa tyontekijét jakavat yhteisid kokemuksia. Vuorovaikutus
ndkyy hinen mukaansa “toimintatapojen” (ways to act) kautta. Vastoin téssi luvussa edelld
esitettyjd ndkemyksid, Kulkki kuitenkin korostaa, ettd hiljaisen tiedon ulkoistaminen

eksplisiittiseksi tiedoksi on uuden tiedon luomisen perusta.

Wilsonin (2002; Huotari & Savolainen 2003, 21) mukaan Nonaka ja Takeuchi ovat tulkinneet
Polanyin hiljaisen tiedon késitettd vdirin ja kédyttidneet sitd tiedon konversio -mallinsa
oikeuttamiseen. Wilson nojaa viitteissdidn Polanyin teokseen Personal Knowledge (1958), jonka
mukaan hiljaisessa tiedossa on kyse havainnoinnin taustaprosesseista, joita ei voida irrottaa ja

nostaa esille erillistd tarkastelua varten (tacit knowledge cannot be “captured’). Hiljaisen tiedon
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olemassaolo voidaan kuitenkin Wilsonin mielestd osoittaa artikuloitavissa olevan tiedon ja
toiminnan kautta. Nonaka ja Takeuchi ovat laajentaneet Polanyin kisitettd ja liittdneet hiljaisen
tiedon késitteeseen muun muassa mentaaliset mallit, skeemat ja uskomukset, joiden avulla yksilo
voi kasittdd ja médritelld maailmaa, jossa toimii. Jos yksilo pystyy artikuloimaan uskomuksiaan ja
kasityksiddn, kyseessi ei ole Wilsonin mukaan hiljainen, vaan implisiittinen tieto. Se on

artikuloitavissa oleva osa tietoa, toisin kuin hiljainen tieto.

Hiljaisen tiedon kisitteen vadrinymmartdmisesté kirjoittanut Tsoukas (2002) on Wilsonin kanssa
samoilla linjoilla. Polanyin ajatuksiin Wilsonin tapaan nojaavan Tsoukasin mukaan hiljaista tietoa
ei voida nostaa erilliseen tarkasteluun tai muuntaa eksplisiittiseksi tiedoksi, mutta sitd voidaan
havaita kdytdnnon tekemisen kautta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon
sanoinkuvaamattomuus (ineffability) ei merkitse Tsoukasin mukaan sité, ettd emme voisi
keskustella taitoa vaativasta suorituskyvysté, jota meilld kaikilla on. Pdinvastoin niista pitdisi
keskustella edellyttéen, ettd lakkaamme puhumasta hiljaisen tiedon muuntamisesta eksplisiittiseen

muotoon.

Opettavaiset puheen muodot auttavat meitd Tsoukasin (2002) mukaan orientoitumaan uudelleen
sithen, missd suhteessa olemme toisiimme ja ympardivddn maailmaamme. Uudelleen
orientoituminen taas mahdollistaa sen, ettd voimme toimia aiemmasta poikkeavalla tavalla.
Voimme Tsoukasin mielestd maaritd selkeimman ndkemyksen kasilld oleviin toimiimme, mikali
muistutamme itseimme siitd, kuinka teemme asioita. Muistuttaessamme itseimme asioiden
tekemisestd on oleellista tuoda esiin eroavaisuudet sithen, mitd emme ole aiemmin kéytdnndn
toiminnassa huomanneet. Toisin kuin Ambrosini ja Bowman (2001) osoittavat, hiljaista tietoa ei
Tsoukasin mukaan tarvitse operationalisoida — miké ei ole edes mahdollista — vaan sen sijaan
voidaan 16ytdd uusia vuorovaikutusmuotoja ja uudenlaisia tapoja erotella ja yhdistelld asioita. Uutta
tietoa ei Tsoukasin mielestd synny hiljaisen tiedon ulkoistamisessa, vaan silloin, kun meidén taitoa
vaativa suorituskykymme, kdytdntomme, korostetaan uudella tavalla sosiaalisen vuorovaikutuksen

kautta.

On kuitenkin hyva kyseenalaistaa Polanyin teorioihin pohjautuvat méérittelyt hiljaisesta tiedosta
ikdédn kuin viimeisend totuutena, kuten Huotari ja Savolainen (2003, 22) osuvasti kirjoittavat.
Mikaéli pysytdédn ainoastaan Polanyin médéritelmissé, on artikuloimaton tieto todella hankalasti
lahestyttdvissd. Kuten luvussa 2.1 totesin, tdssd tutkielmassa hiljaisen tiedon késitettd kaytetdan

vallitsevan ndkemyksen mukaan “nonakalaisittain”, eli hiljainen tieto nihd&én organisaation
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piilevdnd osaamisena ja taitotietona, jota voidaan artikuloida ja levittdd organisaatiossa sen jésenten
kayttoon. Hiljainen tieto kuvaa téssé tutkielmassa tyontekijoiden kokemukseen, rutiineihin ja
ndppituntumaan perustuvaa osaamista, joka pysyisi artikuloimattomana yksiloiden péddn sisdssd,

ellei sité jaettaisi muiden tietoon tarkoituksenmukaisin keinoin.

2.5. Yhteenvetoa hiljaisen tiedon jakamisen ilmidsta

Vaikeasti artikuloitavan hiljaisen tiedon jakaminen tyontekijdltd toiselle on — tai ainakin sen pitdisi
olla — kuuma puheenaihe tdmén pdivian organisaatioissa. Suurten ikdluokkien jaddessé elikkeelle
organisaatioista poistuu runsaasti tietoa ja osaamista, jota organisaatioiden tulisi pyrkid jakamaan
muille tydntekijoille ennen kuin hiljainen tieto poistuu konkareiden mukana kokonaan organisaation
ovien ulkopuolelle. Tdmén vuoksi on tarpeellista miettid erilaisia keinoja, joiden avulla hiljaista
tietoa, kokemuksen kautta henkildille karttunutta taitotietoa, saadaan levitettyd mahdollisimman

monen tyontekijdn tietoisuuteen.

On hyva huomioida, ettd kaikki hiljainen tieto ei suinkaan ole automaattisesti aina hyodyllisté,
vaikka hiljaiseen tietoon liitetyt kdsitykset ovat usein erityisen myonteisid. Joissain organisaatioissa
voi my0s olla sellainen tilanne, ettd talon yhteiset tai tietyn henkilon yksittdiset toimintatavat eivét

ole organisaation tavoitteita tukevia.

Hiljaisen tiedon jakaminen on hyvin haasteellista, koska hiljaista tietoa on hyvin vaikea pukea
sanoiksi. Polanyin alkuperdisen hiljaisen tiedon késiteméiéritelmén mukaan jakaminen ei ole edes
mahdollista, koska hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat toisistaan erottamattomia. Nonakan ja hdnen
tutkijakollegojensa teorioita mukaillen useat tutkijat ovat kuitenkin mééritelleet hiljaisen tiedon —

tai ainakin jotkut hiljaisen tiedon ulottuvuudet — jaettavissa olevaksi tiedon lajiksi.

Nykyéén kaikkein yleisin teoria siitd, miten hiljaista tietoa saadaan jaettua organisaation kayttoon,
on Nonakan ja hénen tutkijakollegojensa kehittelemé tiedon luomisen teoria. Tiedon luomisen
padelementtind he pitévit hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon sosiaalista ja dynaamista
vuorovaikutusta, ns. tiedon konversiota, jossa yksiloiden hiljainen tieto saadaan koko organisaation
kayttoon. Tiedon konversion tirkein vaihe on tyontekijoiden hiljaisen tiedon ulkoistaminen

eksplisiittiseksi tiedoksi.
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Tiedon konversio -malli ei kuitenkaan ole lopullinen totuus tiedon eldménkaaresta organisaatiossa,
vaan se on saanut kritiikkié osakseen. Polanyin kédsitemadritelmddn nojaten erdat tutkijat eivit
hyvéksy ajatusta hiljaisen tiedon muunnettavuudesta eksplisiittiseen muotoon. Eroavia nikemyksid
10ytyy myos tiedon luokittelussa. Yleinen ldnsimainen késitys tiedon jaottelusta hiljaiseksi ja

eksplisiittiseksi tiedoksi ei suinkaan ole ainoa tapa jdsentdd organisationaalisen tiedon rakennetta.
Hiljaisen tiedon jakamisen tutkimiseen ei ole olemassa yhtendisté ja kattavaa viitekehysté, vaan

useita malleja ja jasennyksid. Moniaineksisen viitekehyksen vaikutusta tdmén tutkielman

toteutukseen tarkastellaan 1dhemmin luvussa 3.4.1.
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3. Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska hiljaisen tiedon jakaminen on ilmid, jossa
monet vaikeasti mitattavissa olevat seikat vaikuttavat toisiinsa. Kvalitatiivisella tutkimusotteella

pyrittiin siihen, ettd tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva.

Léahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmédn kuvaaminen. Téhén siséltyy ajatus
todellisuuden moninaisuudesta. Siksi tutkimuskohdetta pyritdén tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Yleisesti todetaan, ettd laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksené
pikemminkin 16ytd4 tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia véittdmid. (Hirsjérvi,

Remes & Sajavaara 2004, 152.)

Hirsjarvi ym. (2004, 125—-126) erottavat toisistaan kolme traditionaalista tutkimusstrategiaa:
kokeellisen tutkimuksen, survey-tutkimuksen ja tapaustutkimuksen (case study). Tutkielmani
strategiaa voidaan pitdd tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on mielekds tutkimusstrategia tahdan

tutkimukseen, koska hiljaisen tiedon jakaminen on hyvin kontekstisidonnainen ilmio.

Yin (1994, 13) médrittelee tapaustutkimuksen tutkimukseksi, jossa jotain nykyajassa tapahtuvaa
ilmiota tarkastellaan siind ymparistossi, jossa ilmid tapahtuu. Hirsjdrven ym. (2004, 126) mukaan

tapaustutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat seuraavat tekijét:

e Valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia

e Kohteena yksild, ryhma tai yhteiso

e Kiinnostuksen kohteena usein prosessit

e Yksittdistapausta tutkitaan yhteydessd ymparistoonsé (luonnollisissa tilanteissa)
e Aineistoa kerdtdén useita metodeja kdyttamalld, mm. havainnoin, haastatteluin ja

dokumentteja tutkien. Tavoitteena tyypillisimmin ilmididen kuvailu.

Vaikka tapaustutkimusta kisittelevissa kirjallisuudessa (esim. Yin 1994, 13) painotetaankin, etti
tapaustutkimuksessa kerétédn tietoa monin eri metodein, oli tdssé tutkimuksessa perusteltua kayttaa
vain yhtd aineistonkeruun menetelmad. Ensinnédkin tutkimuksessa on verrattain vihin tunnettua
aluetta kartoittavan eksploratiivisen tutkimuksen piirteitd, jolloin tutkittavia henkil6ité ei tarvitse

olla kovin monta. Toiseksi tyoméaard kasvaisi pro gradu -tutkielman mittakaavassa liian suureksi,
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mikali kerdisin aineistoa teemahaastattelun lisdksi myds muilla menetelmilld. On otettava
huomioon, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritdin
kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmairtdméén tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds

tulkinta jostakin ilmidsté (Eskola & Suoranta 1998, 61).

3.1. Tutkimusaineisto ja aineiston keruu

Kerdsin tutkimusaineiston teemahaastatteluilla Aamulehden toimituksessa tammi—huhtikuun 2006
vilisend aikana. Haastattelin kahdeksaa toimittajaa viideltd eri osastolta. Lisdksi haastattelin
henkiloston kehittdmispééllikkoé Hippu Pintildd ja uutispaillikkoé Kari Ikosta. Pintilén toimenkuvaan
kuuluu yhtené osana nimenomaan henkildston osaamisen kehittdminen. Ikonen puolestaan on
toimituksen koulutusvastaava ja ollut keskeisessi roolissa Aamulehden Tyylikirjan (ks. luku 5.2.1)

kehittdmisessa.

Toimittajat valitsin haastatteluihin siten, etté eri osastoilta oli edustettuna yhté paljon seké kokeneita
ettd kokemattomia toimittajia. Kokeneeksi toimittajaksi méérittelin henkilon, joka on tydskennellyt
talossa yli 20 vuotta. Kokematon toimittaja on puolestaan henkild, joka on tydskennellyt
Aamulehdessa alle viisi vuotta. Haastateltavien toimittajien keski-ikd oli 43 vuotta. He olivat
tyoskennelleet talossa keskiméérin 16 vuotta. Kiinnitin huomiota myos siihen, ettd haastateltavien
sukupuolijakauma on suhteellisen tasainen. Haastateltavista toimittajista oli naisia kolme ja miehia

Viisi.

Haastateltavien valinnassa apunani toimi Aamulehden viestintdpaillikkd, lukijatoimittaja Juha
Ranta, joka on tydskennellyt talossa pitkdén ja tuntee talon henkilokunnan hyvin. Pyysin
haastattelukandidaatteja haastatteluun joko kasvotusten tai puhelimitse. Kaikki pyytdméni henkilot
suostuivat haastatteluun. Haastatteluun lupautuneille lihetin sdhkopostilla lisdtietoa haastattelusta
(ks. Liite 3), jotta haastateltavat osaisivat orientoitua haastattelun aihepiiriin. Joillekin
haastateltaville vein ohjeen haastatteluun valmistautumisesta henkilokohtaisesti, jolloin

keskustelimme samalla haastateltavan kanssa tutkimuksen aihepiirista.

Haastattelujen pituus vaihteli 45 minuutista 75 minuuttiin. Keskiméérin toimituksen tiloissa

jarjestetyt haastattelut kestivdt noin tunnin verran. Haastattelut etenivét keskeisten teemojen
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varassa, jotka olin etukdteen muodostanut (ks. Liitteet 1 ja 2). Kari Ikosen ja Hippu Pintildn

haastatteluja varten olin laatinut oman haastattelurungon (ks. Liite 2).

Hirsjirven ja Hurmeen (2001) neuvojen mukaisesti pyrin minimoimaan haastatteluissa omaa
rooliani. Viltin puhumasta haastateltavien péélle ja kiinnitin huomiota siihen, ettd vastauksille jaa
riittavasti aikaa. Haastateltavat olivat kaiken kaikkiaan hyvin auliita kertomaan ndkemyksistéén, ja

haastattelut osoittautuivat varsin antoisiksi.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen, ettd
tutkija on tutkimuksensa keskeinen tyoviline (Eskola & Suoranta 1998, 211). Téssd yhteydessd on
hyvé tuoda esiin oma ty6historiani Aamulehden toimituksessa. Haastattelujen aikaan tydskentelin
toimituksen tietopalvelussa hoitovapaan sijaisena. Tyoskentely Aamulehdessd on vaikuttanut ennen
kaikkea haastattelurunkojen suunnitteluun ja auttanut olennaisesti haastateltavien houkuttelussa.
Myos haastattelut etenivit jouhevasti, koska pystyin ymmairtdméén haastateltavien nikemyksié

nimenomaan Aamulehden toimitukselle ominaisista toimintatavoista.

Ennen kuin esittelen tarkemmin kédyttimééni aineiston keruun menetelmaia ja syitd nimenomaan
teemahaastattelun kéyttoon, on syyté esitelld lyhyesti tutkimuksen kohdeorganisaatio Aamulehti ja

sen toimitus.

3.2. Aamulehti lyhyesti

Aamulehti on Suomen toiseksi suurin seitsenpdivdinen sanomalehti. Keskeisen levikkialueen
muodostaa Pirkanmaan maakunta. Aamulehted julkaisee Kustannus Oy Aamulehti, joka kuuluu
Alma Media -konserniin. Yhtion toimitilat ovat Tampereen keskustassa Finlaysonin Siperia-

kiinteist0ssé ja Sarankulman teollisuusalueella (lehtipaino). (Aamulehti 2006.)

Aamulehdessd on 13 osastoa, joista henkilomaariltdén suurimpia ovat toimitus, lehtipaino,
asiakaspalvelukeskus, yrityspalvelu ja mediamyynti. Koko Aamulehden henkilostoméaara oli
tietojen keruun ajankohtana (15.8.06) 408, josta miehié oli 200 ja naisia 208. Keski-iké oli 43,9
vuotta. (Aamulehden henkilGtietojirjestelma 2006.)
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Toimitukseen lasketaan kuuluvaksi 19 eri osastoa. Henkiloméadriltdén toimituksen suurimmat
osastot ovat: kotimaa, lehtikuvaus, taittoryhma, Ténéén, urheilu ja tietopalvelu. Toimituksen
henkilostomairé oli tietojen keruun aikana 204, joista toimittajia oli 174 henkilod. Seké nais- ettd
miestoimittajia oli yhtéd paljon. Koko toimituksen keski-ikd oli 44,3 vuotta. Tuohon lukuun kuuluvat
vain Suomen Journalistiliiton sopimuksen soveltamispiirin tehtévissa tyoskentelevit ja

paitoimittajat. (Aamulehden henkilStietojarjestelma 2006.)

Toimituksen operatiiviseen tyonjohtoon kuuluu kahdeksan uutispééllikkod, kuvapééllikko,
taittopddllikkd, viisi tuottajaa, artikkeliosaston esimies ja tarvittaessa toimituspaéllikko.
Tyonjohdolla on operatiivinen vastuu seuraavan pdivédn lehdestd, mutta myos vastuu osastojen
pitkén aikavilin kehityksestd. Viime kddessd lehden toimituksesta ovat vastuussa vastaava

padtoimittaja ja padtoimittaja. (Aamulehden Tyylikirja 2005, 21-22; Aamulehti 2006.)

3.3. Teemahaastattelu

Teemahaastattelu sopii monestakin syysta tutkimusmetodiksi tapaustutkimukseen. Kun haluamme
kuulla ihmisten mielipiteitd, kerété tietoa, kdsityksid ja uskomuksia, on luonnollista keskustella
heidén kanssaan. Haastattelu on metodi, jonka tutkimuksen eri osapuolet kokevat yleensa
miellyttavaksi. [hmiset tietdvit, mitd suurin piirtein on odotettavissa, kun heitd pyydetdan
haastateltaviksi. My0s tutkija yleensd tietdd, mitd haastattelu tutkimusmetodina edellyttdd, miten
sithen valmistaudutaan ja miten se toteutetaan kdytdnnossa. (Hirsjérvi & Hurme 2001, 11.)
Haastattelun etu on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys,
oikaista vadrinkdsityksid, selventdd ilmausten sanamuotoja ja kdydé keskustelua haastateltavan
kanssa. Téllaista mahdollisuutta ei ole esimerkiksi postikyselyssd, jossa postikyselyn ldahettdja
olettaa, ettd vastaajat kykenevit, haluavat tai osaavat ilmaista itseddn kirjallisesti tarkoittamallaan
tavalla. Joustavaa haastattelussa on my0s se, ettd kysymykset voidaan esittdi siiné jérjestyksessé

kuin tutkija katsoo aiheelliseksi. (Tuomi & Sarajirvi 2003, 75.)

Tuomi ja Sarajérvi (2003, 76) erottavat toisistaan kolme eri haastattelun muotoa:
lomakehaastattelun, teemahaastattelun ja avoimen haastattelun. Teknisesti ndiden kolmen
haastattelun ero perustuu haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen

strukturoinnin asteeseen.
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Useat kirjoittajat puhuvat lomake- ja avoimen haastattelun vialimuodosta, puolistrukturoidusta tai
puolistandardoidusta haastattelusta, jota Hirsjdrvi ja Hurme (1995, 35-36) kutsuvat
teemahaastatteluksi. Menetelmélle on tyypillistd sen kohdentuminen tiettyihin teemoihin, joista
keskustellaan; tdstd johtuu nimitys teemahaastattelu. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelma siksi, ettd haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat tiedossa. Menetelmésta puuttuu

kuitenkin strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys.

Teemahaastattelu on osoittautunut menetelméksi, joka sallii tutkimuksen kohteeksi valittujen
henkildiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin. Keskustelunomainen
tiedonkeruumenetelmai saa tutkittavat suopeiksi tutkimukselle, ja vapaamuotoiset, syvilliset
keskustelut paljastavat asioita, joita tuskin voitaisi saada selville muilla keinoin. (Hirsjdrvi & Hurme
1995, 8.) Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista ja heiddn

asioilleen antamiaan merkityksid (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Valitsin tutkielmani aineistonkeruumenetelmaiksi teemahaastattelun, koska hiljaisen tiedon
jakamisessa yksilot ovat aktiivisia toimijoita ja osaavat itse parhaiten kuvailla omaa toimintaansa.
Tédmin vuoksi haastateltavan tulisi pystyd kertomaan ajatuksistaan ja tuntemuksistaan
mahdollisimman avoimesti. Teemahaastattelun hyva puoli on se, ettd se pitdéd haastattelun sopivissa
raameissa ja siitd huolimatta antaa haastateltavan ddnen kuulua tarpeeksi. Avoimessa haastattelussa
toki saatetaan pdistd teemahaastattelua syvemmaélle haastateltavan ajatuksiin ja tuomaan hénen
ndkokulmaansa paremmin esiin, mutta kokemattomalla haastattelijalla haastattelu saattaa ajautua
helposti véérille keskustelualueille. Teemahaastattelussa on kuitenkin oltava tarkkana, etteivét

teemat ohjaa liiaksi haastattelua ja jitd paljastamatta hedelmallisid havaintoja.

Myo0s osallistuva havainnointi olisi ollut varteenotettava vaihtoehto tutkimusmenetelmaiksi. Talloin
olisi ollut mahdollista kiinnittdd huomiota itse tilanteisiin, joissa “mestari” ndyttad “kisillille” ikdén
kuin kddestd pitden, miten jokin tyotehtdava suoritetaan. Tima on kuitenkin yleisempéd ruumiillisen
tydon ammateissa, joissa konkreettisella nédppituntumalla on merkitystd (esim. muurari ndyttaa
oppipojalle, milloin laasti on sopivan mirkii, jotta muurattavat tiilet saadaan pysymaéén parhaiten
vaakatasossa). Kéytdnnossd osallistuvaa havainnointia olisi ollut hyvin vaikea toteuttaa
Aamulehden toimituksessa, koska késitydbammateissa tyypillistd konkreettista kiddestd pitden

ohjausta tapahtuu toimitustydssd huomattavasti harvemmin.

26



3.4. Aineiston analyysi

3.4.1. Laadullisen tutkimuksen analyysi

Perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kiyttda kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissd, on
sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysia voi pitdd paitsi yksittdisend metodina, myds véljiné teoreettisena
kehyksend, jonka sisdlld voidaan kéyttda erilaisia tutkimusaineistoa analysoivia menetelmia.
(Tuomi & Sarajirvi 2003, 93, 148.) Téssé tutkielmassa analyysimenetelménd kaytetdan
sisdllonanalyysia — sikili kun sisdllonanalyysilld tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai ndhtyjen

sisdltjen analyysia vdljdnd teoreettisena kehyksena.

Eskola (2001, 136—-137; Tuomi & Sarajirvi 2003, 97) on jaotellut laadullisen analyysin muodot
aineistoldhtdiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Eskolan jaottelu perustuu
tutkittavaa ilmiotd kuvaavan teorian ohjaavuuteen aineiston hankinnassa, analyysissa ja

raportoinnissa. Analysoin aineistoa Eskolan luokittelun mukaan teoriasidonnaisesti.

Teoriasidonnainen analyysi on ikdén kuin aineisto- ja teorialdhtdisen analyysin vélimuoto. Siind on
tiettyjé teoreettisia kytkentdjd, jotka eivit pohjaudu suoraan teoriaan. Aineistoldhtdisen analyysin
tavoin analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto kuitenkin ohjaa ja auttaa
analyysia. Kaiken kaikkiaan teoriasidonnaisessa analyysissd on tunnistettavissa aikaisemman tiedon
vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teorialdhtdisen analyysin tavoin teoriaa
testaavaa, vaan paremminkin uusia ajatusuria aukovaa. Teoriasidonnaisessa analyysissa tutkijan
ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolédhtoisyys ja valmiit mallit, joita tutkija pyrkii yhdistelemiin

toisiinsa. (Eskola 2001, 136—-137; Tuomi & Sarajéarvi 2003, 98-99.)

Teoriasidonnainen analyysi sopii tutkimukseeni erinomaisesti, koska hiljaisen tiedon jakamisen
tutkimiseen ei ole olemassa yhtd suurta teoriaa, vaan useita pienid teorioita, jolloin tutkimus etenee
ilmidpohjaisesti (ks. luku 3.4.2). Teoriasidonnaisen analyysin avulla pyrin myds ehkdiseméén
teorian ja empirian vélisen kuilun syntymistd. Yleinen puhe teorian ja empirian vilisestd kuilusta
kumpuaa Eskolan (2001, 137) mukaan useasti nimenomaan teoriasidonnaista analyysia
noudattavissa tdissd, joissa ei ole yhtd ainoaa suurta teoriaa, vaan teorialuku on sekalainen

kokoelma erilaisia aiheeseen liittyvié teorioita, aikaisempia tutkimustuloksia, késitteitd jne. Eskolan
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mukaan téllainen teorialuku on helposti eklektinen; kokoelma erilaista luettua materiaalia, jota

onnistutaan hyddyntdméén kovin huonosti empirialuvussa ja tyon paéttavissa pohdintaosassa.

3.4.2. Tutkimusaineiston analyysi

Nauhoitettuani haastattelut pyrin litteroimaan ne mahdollisimman pian haastattelun jalkeen.
Litteroin nauhat sanatarkasti jattden kirjoittamatta puhtaaksi sanojen toistot, taukojen pituudet,
erilaiset danndhdykset sekid haastattelun aihepiirin ulkopuoliset alku- ja loppukeskustelut. Aineiston

litteroinnissa ja tutkimustulosten esittdmisessd kadytetdén seuraavia merkint6ja:

H haastattelija

HKP henkiloston kehittdmispéallikko

T1 toimittaja 1

T2 toimittaja 2 (jne.)

UPpP uutispééllikko

X Aamulehden tyontekijé tai asia, josta hidnet voi tunnistaa (anonymiteettisuoja)

lainausten vilissd muuta puhetta, lauseen edessé puhetta tai lause jatkuu

Aloitin haastatteluaineiston analyysin teemoittelemalla eli jasensin aineistoa haastattelussa
kayttdmieni teemojen mukaisesti. Teemoittelussa erilaisten teemojen sisille syntyi useita
tutkimusongelmaan liittyvid alakysymyksid. Alakysymysten vastauksista pyrin [0ytdméén

yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia aineistoa tyypittelemalla.

Tyypittelyssé pyritddn ryhmittelemadn tapauksia tiettyjen yhteisten piirteiden perusteella (Miles &
Huberman 1994; téssé Hirsjarvi & Hurme 2001, 174). Toisin sanoen tyypittelyssd siis yhdistetdan
joukko tiettyd kysymystd koskevia ndkemyksid yleistykseksi. Tyypittelin aineistoa listaamalla
tutkimuskysymyksié koskevia haastateltavien vastauksia paperille ja etsimélld vastauksista erilaisia
tyyppejd. Raportoinnissa kdytin tyyppien kuvaamisen apuna sitaatteja, jolloin yksittéiset vastaukset

kuvaavat useampien toimittajien yhteistd nikemysta.
Tutkimuksen rakenne ja tutkimustulosten raportointi eroaa teoriasidonnaisessa analyysissé teoria- ja

aineistoldhtoistd analyysid noudattavista tutkimuksista. Téssé tutkielmassa empiirisen

tutkimusaineiston analyysi ohjaa voimakkaasti tutkimusrakennetta. Eskolan ja Suorannan (1998,
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243) mukaan tdllaisessa empirian ja teorian vélisessd vuoropuhelussa on keskeistd, ettd teorian ja
empirian vélinen yhteys tuodaan raportissa nakyvésti esille. Kdytannossa téllainen menettely
tarkoittaa sitd, ettd ensin omasta aineistosta nostetaan tekstiin jokin havainto ja tuodaan tdmén
havainnon vierelle jokin teemaa kisittelevad havainto toisesta tutkimuksesta tai aiheen teoreettinen
kasitteellistys. Menettely on mahdollinen myds toisinpdin: ensin tuodaan esiin teoreettinen idea tai

tulkinta, sitten nostetaan omasta aineistosta havainto keskustelemaan sen rinnalle.

Hiljaisen tiedon jakamisen tutkimuksessa ei ole olemassa yhté suurta teoriaa, vaan useita pienid
teorioita, jolloin erilaiset teoriat ja kisitteet toimivat tulkintakehyksind, joiden avulla tutkijan on
mahdollista tulkita aineistoaan ja sitd kautta tutkimaansa ilmi6té. Téllaisessa tapauksessa on
hyvéksi, ettd tutkimus etenee Eskolan (2001, 138—139) termien mukaisesti ilmidpohjaisesti, eli
johdannon ja tutkimusasetelman jdlkeen seuraa pédédlukuja tutkimuskysymysten mukaisesti.
Jokaisessa pdédluvussa on mukana kaikki neljd empiirisen tutkimuksen pddelementtid: teoria,

aiemmat tutkimustulokset, omat tulokset ja pohdinta (ks. Kuvio 4.).
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KUVIO 4. Tuplasuppilomalli (Eskola 2001, 139).

Tamén tutkimusraporttimallin — jota Eskola (2001, 139) kutsuu tuplasuppiloksi — ongelma on se,
ettd tutkimusmenetelmien, aineiston esittelyn sekd muiden menetelméllisten pohdintojen
sijoittaminen on hankalaa. Eskolan mukaan yksi vaihtoehto on sijoittaa timé luku koko tyon
viimeiseksi luvuksi, ikdédn kuin liitteeksi. Pdddyin kuitenkin sijoittamaan empiirisen tutkimuksen
toteuttamista ja menetelmaillisid pohdintoja késittelevin luvun kolmanneksi luvuksi, heti tutkittavaa
ilmiota esittelevin luvun jélkeen. Téten varsinaiset empiirisen tutkimuksen tuloksia koskevat

padluvut alkavat luvusta nelja.

Tédmén tutkimuksen rakenne on erdéinlainen sovellus tuplasuppilomallin ideaalityypista (ks. Kuvio
4.). Ensinnékin ideaalityyppi rikkoutuu luvussa kaksi, jossa esittelen hiljaisen tiedon jakamisen
ilmidta ja sen teoreettisia perusteita orientaatioksi lukijalle. En my6skddn pohdi padlukujen
keskeisid paatelmié jokaisessa luvussa erikseen. Pdédlukujen keskeisin anti kootaan yhteen vasta

tutkimuksen viimeisessi yhteenvetoluvussa.
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4. Sanomalehtitoimittajan tyo

4.1. Sanomalehtitoimittajan tyonkuva

Sanomalehtitoimittajan tyd on yhd niin sanottu avoin ammatti, johon on mahdollista pédtevoityé
kdytannon tydssd ilman varsinaista ammattikoulutusta. Kyse on kisélliammatista, jossa
kokeneempien toimittajien esimerkki ohjaa voimakkaasti kokemattomampia toimittajia.
“Koulutusvapaudesta” huolimatta koulutuksen merkitys on alkanut korostua. Vuonna 2002
pelkistddan yliopistotasolla toimittaja- ja viestintdopintoja aloittaneita oli yhteensd yli 400. Nykydin

noin puolet toimittajista on hankkinut itselleen korkeakoulututkinnon. (Suhola ym. 2005, 10, 13.)

Koulutus sindnsi antaa jo tietoja ja taitoja toimittajan ammatissa parjidmiseen, mutta toimittajan
osaamiseen ja ammattitaitoon liittyy paljon ominaisuuksia, joita ei voi oppia kirjoista. Kaiken
kaikkiaan toimittajan keskeistd osaamista on hyvin vaikea kiteyttda lyhyesti. Esimerkiksi Salmisen
(1998) teos Oivaltava toimittaja: toimitustyén uudet mallit ja vaatimukset antaa hyvéin kuvauksen
toimittajan ammatin moninaisista osaamisvaatimuksista. Kirjassa eurooppalaiset huippujournalistit

kuvaavat hyvén toimittajan ominaisuuksia.

Téssé tutkimuksessa kirjoitus- ja tiedonhankintataito nousivat tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi
toimittajan ammatissa parjaidmiseksi. Ei mikéén ihme, silld toimittajan tyd perustuu varsin pitkélle
aineiston hankintaan ja jutun kirjoittamiseen. Luvussa 4.2 esittelen hieman tarkemmin, minké&laista

tutkimusta toimittajien tiedonhankinnasta on tehty.

Toimittajan tydprosessia ei tarkastella téssé tutkielmassa yksityiskohtaisesti, vaikka se on
tutkimuksen keskeinen kontekstitekijd. Tydprosessin yksityiskohtainen kuvaaminen vaatisi varsin
runsaasti tilaa ja kasvattaisi tydmééran turhan suureksi. Hyvén kuvauksen toimittajan tyoprosessista
antaa Miettisen (1988) kirjoittama Toimitustyo: journalistiksi suunnistautuvan oppikirja. Kirjassa
kisitelldén toimittajan tyotd vaihe vaiheelta, aiheiden valinnan, ideoinnin ja aineiston hankinnan
kautta juttujen koostamiseen ja kirjoittamiseen. Kirjan lihtokohtana on Miettisen, Kallioméden ja

Suomisen (1978) teos Journalistinen tydprosessi, jossa esitellddan journalistisen tyon yleinen malli.
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Malli on jaettu kahteen osaan: toimittajan yleiseen valmistautumisprosessiin ja journalistiseen

tydprosessiin.

4.2. Sanomalehtitoimittajan tiedonhankinta

Attfield ja Dowell (2003) tutkivat vuonna 2001 sanomalehtitoimittajien tydtehtivien ja
tiedonhankinnan yhteyksid The Times -sanomalehdessé Lontoossa. Tavoitteena oli analysoida
lehtijutun kirjoittamisen sisdllollisid ja tilanneldhtoisid ehtoja ja rajoituksia., jotka suuntaavat
lahteiden kdyttda juttuprosessin eri vaiheissa. Haastatteluihin osallistui 25 toimittajaa, joista suurin

osa kirjoitti kotimaan osastolle.

Attfieldin ja Dowellin (2003, 192—193, 199-200) mukaan juttuprosessia méérittavit sekd
uutisartikkelin itse artikkeliin liittyvit (product constrains) etti resurssiset reunaehdot (resource
constrains). Artikkeliin liittyvid reunachtoja ovat ensinndkin ndkdkulman mairittavit keskeiset
sisdllolliset kriteerit: jutun uutuusarvo (jutun tulee tarjota jotakin uutta edelliseen uutisointiin
verrattuna), todenmukaisuus ja uutisarvo. Naméi kolme kriteerid luovat keskeisen kontekstin
toimittajan tydlle ja siihen liittyville tiedonhankinnalle. Artikkeliin liittyvid reunaehtoja ovat lisdksi
uutispdéllikdiden sanelema tydtehtdvin médrdaika ja merkkimédra, jotka asettavat omat

rajoituksensa juttuprosessille kirjoituksen aloitusvaiheessa.

Resurssiset reunachdot ovat artefakteja, joita kdytetddin apuna jutun kirjoittamisessa. Ne on jaettu
kahteen luokkaan: ulkoisiin ja siséisiin. Ulkoisiin reunaehtoihin kuuluvat muun muassa elektroniset
uutisarkistot, tehtdvéspesifinen kokoelma, henkilokohtaiset kontaktit, ATK-ohjelmat, kirjalliset
suunnitelmat jne. Sisdisiin reunaehtoihin puolestaan kuuluvat muun muassa toimittajan tietimys
aiheesta sekd “tyoskentelymuisti” (working memory), joka viittaa toimittajan kognitiivisiin
rakenteisiin. Kognitiivisten rakenteiden avulla toimittajan on mahdollista tehdd implisiittinen
toimintasuunnitelma. (Attfield & Dowell 2003, 200). Tydskentelymuisti on hyvin mielenkiintoinen
kisite tdmén tutkielman kannalta, koska se viittaa toimittajan yksildlliseen tietoon, jota ei ole jaettu

muille. Tyoskentelymuistia voidaan oikeastaan pitdé toimittajan hiljaisena tietona.
Fabritius (1999) on esitellyt tekeilld olevaa véitdskirjaansa journalistien tydokdytdnndista ja

informaatioympdristostd (information environment) Helsingin Sanomissa. Aineiston hin kerési

vuosina 1996 ja 97. Tutkimus on vield kesken. Fabritius (1994) tutki kuitenkin jo
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informaatiotutkimuksen sivuaineen tutkielmassaan toimittajien tekstiarkistoon kohdistuvaa
tiedonhakua seké tekstiarkiston suhdetta muiden tiedonldhteiden kéyttoon kahdessa péivittdin

ilmestyvdssd maakuntalehdessd. Tutkimuksessa haastateltiin 16 toimittajaa.

Fabritiuksen (1994, 82) tutkimuksessa kaikkein tirkeimpié tiedonldhteitd olivat muut sanomalehdet
ja henkil6ldhteet, joista saman lehden kollegat olivat kaikkein tarkeimpid. Fabritiuksen tutkielmasta
ei kuitenkaan kdynyt ilmi, kuinka suosittuja tekstiarkistot (atk- ja leikearkistot) olivat suhteessa
muihin 14hteisiin. Tutkimuksen tulokset olivat yhtépitdvid Ginmanin (1983) viitoskirjan tuloksien

kanssa.

Murtonen (1992, 88, 90, 99-100) puolestaan tutki Satakunnan Kansassa 28 toimittajan
tiedonhankintaa. Murtosen tutkimustulokset osoittivat tyotehtdvien kompleksisuusasteen
korreloivan tiedonhankintaprosesseihin. Kun tyotehtédvin kompleksisuus lisddntyi, tiedontarve
kohdistui monipuolisempaan informaatioon. Murtosen tutkimuksessa henkildldhteet olivat kaikkein

suosituimpia tiedonléhteitd, painettujen ldhteiden kéyttd oli huomattavasti vihdisempaa.

On hyvé ottaa huomioon, ettd ndma kolme edelld mainittua tutkimusta on tehty ennen kuin internet
muutti oleellisesti ihmisten tiedonhankintatapoja. Huomattavasti ajantasaisempi kuva toimittajien
tiedonhankinnasta saatiin Selkdlén (2006) informaatiotutkimuksen pro gradu -tutkielmassa. Selkila
tutki toimittajien tiedonhankintaa nimenomaan Aamulehden toimituksessa haastattelemalla 14

toimittajaa.

Selkdldn (2006) mukaan toimittajien tdrkein tiedonldhde ovat ulkoiset henkildldhteet, haastateltavat.
Dokumenttildhteisté tdrkeimpid ovat oma (séhkodinen) juttuarkisto ja internet. Tutkimuksen tulokset
vahvistavat aikaisempien tutkimusten havaintoja toimittajien tiedonhankinnasta. Se vahvistaa
etenkin Ginmanin (1983) ja Murtosen (1992) havaintoja kaytetyista tiedonldhteisté. Internet ei siis
ole Selkdlan mukaan syrjiyttdnyt muita toimittajan kayttamid lahteitd, vaan siitd on tullut yksi lihde
muiden joukkoon. Tutkimus vahvistaa myos Miettisen (1988) ja Attfieldin ja Dowellin (2003)

jasennyksid toimittajan tyOprosessista.
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4.3. Toimittajan tyé ja tiedonhankinta Aamulehdessé

Aamulehden toimittajien tydonkuva vaihtelee runsaasti osastosta riippuen. My0s toimittajien
tyypilliset tyopdivat vaihtelevat runsaasti. Vain kaksi toimittajaa piti tyopdivid melko

samantyyppisind. Kolmen toimittajan mielesta tyypillistd tyopéivédé ei ole olemassa.

" Ty6 ja tydprosessi kaiken kaikkiaan, se on suunnattoman vaihteleva. Siihen ei ole

olemassa mitdcdn tdllaista yksittdistd lihtékohtaa A ja sitten pddttymispiste B...” (T1)

Nelja toimittajaa jaotteli tyypillisen tydpéivin kahteen tai kolmeen tyyppiin tydvuoron mukaan.

”...no siis noi vuorothan on jaettu pdivivuoroon eli yhdeksdstd viiteen ja iltavuoroon

eli neljastd iltayhteentoista...” (T3)

”...meilld on kahta vuoroo eli pdivivuoro tavallaan ja sitten osastovuoro. Niin
pdivdvuoroja enemmdn, ja se on semmonen, ettd aamulla katsotaan, et mistd tehdddn
Juttua, tai voi sitd edellispdivindkin katsoa, eli se on semmosta taustajuttujen tekoo.
Sitten vililld se on kddintdmistd, uutisten koostamista, kommentin tekemistd, niin
poispdin. Osastovuorossa’ se on vaan, ettd sitten si oot niinkun sen ruletin pédlld

siind ja uusit uutiskdrjet ja suunnittelet layoutit. (T8)

Kysyttdessd toimittajilta, minkélainen osaaminen on tirkeinta toimittajan ammatissa, vastaukset
vaihtelivat kaiken kaikkiaan hyvin paljon. Tdma johtuu varmasti toimittajan ammatin
monipuolisesta ja vaihtelevasta toimenkuvasta, joka vaihtelee vield osastoittain. Télloin myds
keskeisid osaamisalueita on hyvin vaikea puristaa pahkindnkuoreen. Esimerkiksi hyvéa toimittajaa
kuvaavia adjektiiveja esiintyi vastauksissa yhteensd 17 kappaletta, eikd nopeutta/ripeyttd lukuun
ottamatta yksikdén hyvii toimittajaa kuvannut adjektiivi toistunut vastauksissa kahta kertaa

enempaa.

Puolet toimittajista kuitenkin muisti ensisijaisesti korostaa hyvén kirjoitustaidon merkitystd. He

pitivat hyvida kirjoitustaitoa kriteerind toimittajan ammatissa parjaamiselle.

" Osastovuorolla tarkoitetaan osastotoimittajana tyoskentelyi. Osastotoimittaja vastaa oman osastonsa sivuista.
Osastotoimittajan tehtivani on osastonsa sivujen sisillon suunnittelu iltavuoron uutispéillikdn ohjeiden pohjalta.
(Aamulehden Tyylikirja 2005, 39.)
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”No ensimmdinen juttuhan on tietysti, ettd tdytyy osata kirjoittaa. Siitihdn lihdetddn,

ettd jos ei osaa kirjoittaa, niin sitten ei oo kylld toimittajaks.” (T4)

Keskeisimméksi osaamisalueeksi hyvén kirjoitustaidon ohella nousi tiedonhankintataito, jota puolet

toimittajista korosti.

"Voitko kertoo lyhyesti, et minkdlainen osaaminen on kaikista tdrkeintd toimittajan
ammatissa?” (H)

”No kaikista tdrkeintd ei oo tietdd, vaan tietdd se, ettd mistd tietoo voi saada. Plus se,
ettd sun pitdd olla perilld siitd, minkdlaista keskustelua jonkun aiheen ympdrilld on
kiyty...” (T3)

“Elikd tavallaan tiedonhankintataito? ” (H)

“Tiedonhankintataito, se on hyvin tirkee joo. Oikeestaan kaikista olennaisin, ja se on
tietysti korostunut vield netin ja muun kautta. Ja myés sen oleellisen [oytdminen sieltd.
Et siind tavallaan yhdistyy se ahkeruus/ammattitaito siind mielessd, ettd kun oot
tarpeeksi hyvin perilld asioista, niin osaat erottaa sen, mikd on oleellista ja mikd ei.”

(T3)

Lahes kaikilla haastatelluilla toimittajilla oli oma erikoistumis-/intressialue, johon toimittaja
kiinnitt44 erityistd huomiota. Téten toimittajan tiedonhankinnan kohde riippuu seké osastosta, jossa

toimittaja tyoskentelee ettd omasta intressialueesta.

Suosituimpia tiedonldhteitd kysyttdessd kdytin jaottelua viiteen eri ldhdetyyppiin (ks. Liite 1):
henkil6ldhteisiin, painettuihin lahteisiin (paperille painettu materiaali), sahkoisiin ldhteisiin (esim.
internet, tietokannat, oma sédhkdinen arkisto) seki radioon ja televisioon. Painetut-, sdhkdiset- ja
henkil6ldhteet olivat kaikki kdytdnndsséd yhtd suosittuja. Sédhkoiset ldhteet eivét siis ainakaan ndiden
haastattelujen perusteella ole ohittaneet henkilditd ja painettua materiaalia sanomalehtitoimittajan

tiedonhankinnassa.
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5. Hiljaisen tiedon jakamisen kaytannot

Organisaatioilla on kdytdssdédn useita kdytintdjd ja menetelmid, joilla ne voivat tehostaa yksildoiden
hiljaisen tiedon jakamista. Kirjallisuudessa esilld olleita kdytént6jd ovat muiden muassa: erilaiset
kaytdntoyhteisot, mestari-kisilli-suhde, mentorointi, mallintaminen tai mallittaminen sekd hyvien
kaytantdjen pukeminen kirjalliseen muotoon. Liséksi on olemassa teknologisia apuvilineitd, joilla

hiljaisen tiedon jakamista pystytdin edistiméén.

5.1. Hiljaisen tiedon jakamisen kaytantojéa kirjallisuudessa

5.1.1. Kaytantoyhteisot ja mikroyhteisot

Hiljaisen tiedon jakaminen perustuu suurelta osin sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja
mallioppimiseen. Useiden organisaation tietojohtamista tutkineiden mukaan sosiaalinen

vuorovaikutus ja ldheinen fyysinen yhteisty0 on ainoa tapa jakaa hiljaista tietoa.

Sosiokonstruktivistinen ja sosiokulttuurinen oppimisndkemys ovat olleet useiden tietojohtamisen
kirjallisuudessa esilld olleiden tiedon organisationaalista luonnetta késittelevien teorioiden taustalla.
Sosiokonstruktivismi korostaa vuorovaikutuksen olevan tiedon konstruoinnin ja siten kaiken
oppimisen ehdoton edellytys. Tieto on siis aina jollain tavoin yhdesséd muiden kanssa jaettua ja
rakennettua eli konstruoitua. Sosiokonstruktivistisen oppimisndkemyksen mukaan yksilon
tietdmistd ja tiedon tuottamista sekd vuorovaikutuksen aikana tapahtuvaa merkityksentdmisté ja
uuden tiedon luomista on ndin ollen vaikeaa erottaa toisistaan. (Huotari ym. 2005, 29-30; Saljo
2001.) Tietojohtamisen kirjallisuudessa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitysta yksildiden ja
organisaation oppimisessa korostavien nikemysten taustalla ovat usein Laven ja Wengerin (1991)

sekd Brownin ja Duguidin (esim. 1991) kirjoitukset.

Laven ja Wengerin (1991) mukaan ymmértdminen ja oppiminen ovat yhteydessid ennemminkin
oppimistilanteeseen ja osallistumiseen sosiaalisiin kdytdntdihin kuin yksilon kognitiivisiin
prosesseihin oppijana. Oppimisen “tilantuneisuutta” (situated learning) korostavien Laven ja

Wengerin keskeinen argumentti on, ettd oppiminen liittyy aina erottamattomasti ympéristdon, jossa
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se tapahtuu; ts. oppiminen on prosessi, joka perustuu osallistumiseen kdytdntoyhteisoon (community

of practice).

Lave ja Wenger tarkastelivat teoksessaan Situated learning: legitimate peripheral participation
(1991, 29-35, 65-87) perehdytystdi (apprenticeship) erilaisissa ammateissa ja yhteisdissa.
Etnografiseen havainnointiin perustuvan aineiston analyysissé oli mukana meksikolaisia katiloité,
liberialaisia radtileitd, Yhdysvaltain merivoimien miehistdd, teurastajia ja AA-kerholaisia. Laven ja
Wengerin johtopditdksend oli, ettd yksilon osallistuminen kdytdntdyhteisoon on aluksi osittaista
(legitimate peripheral participation), mutta osallistuminen syvenee ja oppiminen lisdéintyy véhitellen
yksilon sitoutuessa enemmén ja enemmaén kdytdntdoyhteisoon. Lopulta noviisista tulee yhteison
legitiimi jésen. Keskeinen ajatus on, ettd sitoutumisen aste sosiaalisiin kdyténtodihin ja

kaytintoyhteis6on on suorassa yhteydessd oppimiseen.

Sosiokonstruktivistiseen teoriaan ja ajatukseen oppimisen tilantuneisuudesta liittyy keskeisesti
myo0s “kognitiivisen mallioppimisen” (cognitive apprenticeship) teoreema. Teoreeman keskeinen
ajatus on, ettd ihmiset oppivat parhaiten ryhmissi; monta paitd ajattelee viisaammin kuin yksi péa.
Mallioppiminen nojaa perinteiseen mestari-kisélli-malliin, jossa ohjaajalla on suuri auktoriteetti.
Ohjaajan tehtdvind on kannustaa ryhmén jésenid aktiiviseen ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen
tietyn tehtdvén suorittamiseksi. (Brown, Collins & Duguid 1989.) Ryhméssé tapahtuvaa ajattelua ja
oppimista korostavassa tutkimuksessa kdytetddn myds usein késitettd “hajautettu dlykkyys”

(distributed cognition) (ks. esim. Karasavvidis 2006).

Kun Lave ja Wenger (1991) tarkastelivat yksilollistd oppimista kdytdntoyhteisdssé, tarkastelivat
Brown ja Duguid (1991) oppimista kdytintoyhteisossd koko organisaation tasolla. Brownin ja
Duguidin tarkastelun taustalla olivat Laven ja Wengerin analyysi sekd Orrin (1990a, 1990b, 1987a,
1987b; tdssd Brown & Duguid 1991, 41) etnografiset tutkimukset Xeroxin huoltoteknikoista.
Brownin ja Duguidin mukaan tiedon ja tydkaytantdjen sekd oppimisen ja tydoskentelyn erottaminen
toisistaan ei ole jarkevii teoriassa eikd kdytdnndssd. Heiddn mukaansa tydskentelyd, oppimista ja
innovointia ei voi erottaa toisistaan — kuten aiemmassa tutkimuksessa on pitkilti esitetty — vaan ne

nivoutuvat yhteen. Tdmén vuoksi olisi jarkevampda puhua #yossd oppimisesta (learning-in-
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working) kuin erotella késitteitd toisistaan. Tydssd oppimisen ymmartédmiseksi tulee kiinnittaé

huomiota organisaatiossa oleviin yhteisoihin®, joista koko organisaatio muodostuu.

Laven ja Wengerin esittelemé kdytantdyhteiso-termi on ollut tietojohtamisen kirjallisuudessa varsin
voimakkaasti esilld kdytdntoni jakaa hiljaista tietoa. Laven ja Wengerin (1991, 98—-100)
alkuperdisen mairitelmian mukaan kiytantdyhteisd on henkildiden, toimintojen ja ympériston
yhteyksistd muodostuva yhteiso, jossa joukko tiettyjd taitoja ja asiantuntijuutta omaavia henkildita
tyoskentelee verkostona muiden kdytdntdyhteisdjen kanssa kdytdnndllisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Brownin ja Duguidin (1991, 49) mukaan organisaation johdon tulisi pitdd yhteisoja
elintarkednd osana organisaatiota ja olla rakentamatta organisaatiota tarkasti rajattuihin ryhmiin,
koska kaytdantdyhteison luovuus ja innovointikyky perustuvat yhteisjen luonnolliseen syntymiseen

ja kehittymiseen.

Von Kroghin, Ichijon ja Nonakan (2000, 14—15) mukaan organisaatioiden ainoa tapa sdilyttda
arvokas hiljaisen tiedon voimavara organisaatiossa, on luoda olosuhteet mikroyhteisdille
(microcommunity). Mikroyhteisot ovat noin 5—7 hengen tydryhmié, joissa kommunikointi perustuu
sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja mestari-kisélli-suhteisiin, jossa kokemattomammat tyontekijét
tarkkailevat kokeneempien tyontekijoiden tydsuorituksia. Jatkuvan yhteistyon kautta
mikroyhteisoille kehittyy omat rituaalinsa, kdytantonsé, arvonsa ja norminsa. Yhteisdissé
tyontekijit oppivat tuntemaan toisensa erittdin hyvin, luottamaan toisiinsa ja ndin jakamaan

enemmaén hiljaista tietoa keskendan.

Jotta mikroyhteisdissé jaettaisiin hiljaista tietoa, von Krogh ym. (2000, 125—127) pitdvit erittdin
tarkednd keskustelun taitoa. Hyvéssé keskustelussa ryhmén jasenen idea alkaa ikdén kuin eldd omaa
eldmiinsd, ja siitd tulee koko ryhmén yhteinen idea. Esimerkiksi keskustelun aloitus internetin
kayton vaikeudesta voi johtaa kéyttdjdystavillisen kéyttoliittymdn suunnitteluun ja toteutukseen.
Von Kroghin ym. (2000, 131-132) mukaan mikroyhteisdjen keskusteluihin tulisi kiinnittda niin
paljon huomiota, ettd ryhmille sovittaisiin keskustelutilaisuuksia, joihin nimitettdisiin
“keskustelunjohtaja’ (conversation manager). Johtajan tehtdvind on auttaa rakentamaan toimivat
suhteet ryhmén jésenten vilille ja luomaan sopivat pelisdédnnot keskusteluille siten, ettd ”sdaannot”

kannustavat ryhmin jasenid innostumaan keskustelusta. Jotta keskusteluun osallistujat innostuisivat

* Brown ja Duguid (1991, 48-49) tarkoittavat yhteisoilld (communities) epasdinnonmukaisia ja vaikeasti tunnistettavia,
jopa organisaation fyysiset rajat ylittdvid “thmisverkostoja”. Yhteisot eroavat titen sddnnénmukaisista, organisaation
rakenteen tai tyotehtdvien perusteella muodostetuista ryhmistd (groups).
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kertomaan avoimesti ajatuksistaan ja tuntemuksistaan, keskustelunjohtajan tulisi luoda
keskustelijoiden vilille aito vilittdmisen tunne, koska nimenomaan vilittdmisen tunne avaa ovet
vapaaseen keskusteluun. Keskustelutaitoja yleensd vahitellddn johtamistieteissd ja aihetta on

tutkittu verrattain vahén, vaikka se on organisaatiolle erittdin tirked voimavara.

Ekman (2004) puolestaan korostaa epdvirallisten kéytidvikeskustelujen merkitysté hiljaisen tiedon
jakamisessa. Ekmanin mukaan epavirallisissa keskusteluissa vilitetdén tyoyhteison arvoja, sovitaan
miten asioihin suhtaudutaan, tuodaan julki ongelmia ja keksitdén niihin ratkaisuja. Ekman kritisoi
muodollisten kokousten merkitysta, silld tyontekijit suhtautuvat muodollisiin kokouksiin usein
nihkedsti ja kertovat tuntemuksistaan mieluummin epévirallisesti tyotovereilleen joko kokousta
ennen tai kokouksen jdlkeen. Epévirallisissa keskusteluissa siis sanotaan déineen se, mika jdisi
muuten sanomatta sekd tdydennetdin ja syvennetddn tietdmystd epaselvistd asioista.
Kéytdvikeskustelujen aikana ihmiset saavat esimerkiksi tilaisuuden esittda sellaisia kysymyksié,
joita he eivdt muuten uskaltaisi kysyad. Siksi sekd tyontekijoiden ettd esimiesten tulisi Ekmanin
mukaan hyviksya kéytdvikeskustelut osaksi organisaation toimintatapaa ja molempien osapuolten
tulisi osallistua nithin. Avainasemaan keskusteluissa nousee tyontekijoiden ja esimiesten vélinen

molemminpuolinen luottamus.

5.1.2. Mentorointi ja mestari-kisalli-suhde

Koska hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista ja vaikeasti artikuloitavissa olevaa, siirtyy se
parhaiten ihmiseltd toiselle henkilokohtaisella vuorovaikutuksella. Sosiokulttuuriseen
oppimisteoriaan perustuvat mestari-kisdlli-suhteet ja virallisluonteisemmat mentorointiohjelmat

tarjoavat mielekkadn vuorovaikutusmallin hiljaisen tiedon jakamiseen.

Mentorointi on ennen kaikkea kehittidvd vuorovaikutussuhde. Mentoroinnin perusideana on rakentaa
mentorin eli kokeneemman tyontekijdn ja mentoroitavan eli kokemattoman tyontekijan vélille
vuorovaikutussuhde, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen ja sitoutumiseen.
Mentorointi on Lillian (2000, 10, 14-20) mukaan prosessi, jossa mentori ja mentoroitava
tyoskentelevdt yhdessé tunnistaakseen mentoroitavassa piilevid kykyjd ja ominaisuuksia seka

kehittddkseen niiti.
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De Long (2004, 107—111) pitdd useiden muiden tutkijoiden tapaan mentorointia kenties
tehokkaimpana keinona siirtdé hiljaista tietoa henkilolta toiselle, koska siind voidaan siirtda
monenlaista tietoa teknisestd nippelitiedosta organisaation arvoihin ja normeihin. Liséksi mentori
pystyy seuraamaan, kuinka mentoroitava omaksuu tietoa. Toisaalta mentorointi voi koitua
taloudellisesti hyvinkin kalliiksi tai sen toteuttaminen voi osoittautua mahdottomaksi inhimillisten

tyotuntien ja organisaation tavoitteiden puitteissa.

Stahlen ja Gronroosin (1999, 146) mukaan mentoroinnissa on kyse perinteisestd mestari-kisélli -
asetelmasta nykyaikaisessa muodossa. Erona mestari-kisilli-suhteeseen voidaan pitéé sité, etté
mentoroinnissa on enemman kyse ohjaamisesta, kun taas mestari-kisdlli-suhde viittaa enemmain

konkreettiseen tekemiseen, kuten esimerkiksi hitsaamiseen tai kutomiseen.

Tarusalo (2003, 1, 78-79) kisitteli pro gradu -tutkielmassaan tietojohtamista ik&johtamisen
vélineend. Tutkimuksen kohteena oli Fortum Shippingin merihenkildstd. Erityisen tirkeéksi
tietojohtamista edistdvéksi toimenpiteeksi empiirisessd tutkimuksessa ilmeni nimenomaan hiljaisen
tiedon siirtdminen. Keinona siirtdd hiljaista tietoa tuli tutkimuksessa vahvimmin esille nimenomaan
vanhemman tydntekijin toimiminen mentorina nuoremmalle, vasta uransa alussa olevalle
merenkulkijalle. Hyvéni ajatuksena pidettiin myos sitd, ettd jo peruskoulutuksessa olisi mukana
osaajia, jotka voisivat siirtdd hiljaista tietoa opiskelijoille. Ongelmakohta mentoroinnissa oli
Tarusalon haastatteluiden mukaan se, ettd laivoilta 16ytyy paljon sellaisia henkilditd, jotka eivét

halua kertoa muille, miten asiat kuuluu tehda.

5.1.2.1. Mentoroinnin vaihtoehdot

Kuten edellisessd luvussa todettiin, mentorointi voi osoittautua organisaatiolle mahdottomaksi
inhimillisten ty6tuntien ja organisaation tavoitteiden puitteissa. Téllaisissa tilanteissa perehdytys,
tyonopastus ja eri-ikdisten tyoparit voivat korvata hiljaisen tiedon jakamista. (Virtainlahti 2005, 40—

41)

Perehdyttdmisen aikana uusi tyontekija saa mahdollisuuden oppia uuden tehtivinsé ja organisaation
toimintaperiaatteet. Kuten Fortum Shippingin henkilostd oli ottanut esille, hiljaisen tiedon osuuden
huomioiminen perehdyttdmisessé on erittdin tirkeda. Perehdyttdmisen lisdksi hiljainen tieto olisi

hyvé huomioida tydonopastuksessa, jossa tyontekijdd opetetaan itse tyontekoon. Esimerkiksi
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Aamulehden toimituksessa tyonopastuksen voi katsoa alkavaksi uuden tydntekijin saavuttua omalle

osastolleen. (Virtainlahti 2005, 40.)

Yhteistyon rakentaminen nuorten ja ikdéntyvien vélille on yksi tarkeimmisté tekijoistd, kun
halutaan siirtdd hiljaista tietoa. Eri-ikéisten tyOparit tarjoavat tdhin loistavan mahdollisuuden.
Virtainlahden (2005, 40—41) mukaan organisaatioissa tulisi pyrkié tilaan, jossa uransa eri vaiheissa

olevat tyontekijit pystyvét vaihtamaan tietoja keskenéén.

5.1.3. Mallittaminen

Toivonen ja Asikainen (2004, 50-51, 73—88) ottavat teoksessaan Yrityksen hiljainen osaaminen
esille késitteen mallittaminen, jolla he tarkoittavat hiljaisen tiedon tekemistd nékyvéksi.
Mallittamisen tarkoituksena on tuottaa jostakin tietystd ilmiostd sellainen kaytédnndllinen kartta tai
malli, jota kdyttden kuka tahansa voi saada aikaan saman ilmion. Malli siséltdd kuvauksen siité,
mikd on vélttimitonta ja riittdvad mallitetun ilmidn tuottamiseen. Mallittamisessa haetaan mallia
jopa yhden ihmisen taitojen ”aukipurkamisen” kautta. Perusteluksi riittd4 se, ettd tieddmme hianen

osaavan ja saavan aikaan hyvid tuloksia.

Mallittamisen keskeiset menetelmit ovat havainnointi, samautuminen, kokeilu/simulaatio ja
haastattelu. Valittua mallia mallittaessa seurataan kdytdnndssd ja havainnoidaan, mitd malli tekee ja
kuinka hdn toimii. Havainnoinnin ongelma on siind, ettd ennakkokasitykset vaikuttavat usein
voimakkaasti havainnointiin. Helposti havaitaan vain sitd, mité tietdd jo olevan olemassa.
Mallittamisessa pyritdén siirtimédén erityisesti hiljaista tietoa eli sitd, mistd sekd mallitettava ettéd

mallittaja eivét vield tieda.

Samautumisessa pyritddn puolestaan padsemadin perille erilaisiin mielen sisdisiin prosesseihin, jotka
eivit tule nakyvéksi pelkéstdén havainnoimalla. Samautumistaidot ovat erilaisia
’kakkospositiotaitoja”, joiden avulla pyritdén olemaan samanlainen kuin malli. Toisen ithmisen
ndkokulmaan piidse konkreettisesti eldytymailld hinen asemaansa, mutta ennen kaikkea hakemalla
hianen kehonkielensé kautta sitd sisdista tilaa, mikd hidnelld on: millainen asento, dédni, millaiset

sanat, eleet jne.
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Kolmas vathe mallittaessa on simulointi eli oma kokeilu. Erilaisia simulointitekniikoita on useita
suorasta kokeilusta erilaisiin mielikuvatekniikoihin. Havainnointi, samautuminen ja simulointi

antavat lahtokohtia haastattelulle.

Haastattelussa halutaan saada malli kuvaamaan omaa toimintaansa. Tétd voidaan kutsua myds oman
toiminnan reflektoinniksi. Mallittamishaastattelu siirtdd henkilon havaitsemaan sitd osaa ty0sta,
joka on sujunut itsestddn ilman, ettd sitd on tarvinnut ajatella. Tissd havainnointi, samautuminen,
simulointi ja haastattelu on erotettu vaiheina toisistaan. Kdytdnnon mallitustilanteessa ne kuitenkin

sekoittuvat monin tavoin toisiinsa.

5.1.4. Parhaat kaytannot paperille

Kun tiedetdén, miten asioita kannattaa tietyssd organisaatiossa tehdd, mikéd olisikaan jarkevampad
kuin painaa niitd parhaita kiytantdjd paperille. Tilld tavoin eri yksiloilld oleva tieto ja osaaminen
levidd kaikkien ulottuville. Hiljaisen tiedon ulkoistaminen eksplisiittiseksi tiedoksi tapahtuu
nimenomaan téllaisia oppaita kirjoittaessa, kun useissa kokouksissa ja palavereissa keskustellaan,
milld tavoin tyontekijoiden tulisi toimia. Téssd luvussa mainitaan muutamia esimerkkejé ja

parannusehdotuksia, kuinka organisaatiot voivat hyotyd kiytantdjen kirjaamisesta.

Sydinmaanlakka (2003, 194-195) esittiii teoksessaan Alykds organisaatio esimerkin, miten Nokia
Oyj:ssd saatiin siirrettyd taitotietoa kokeneilta esimiehiltd nuoremmille, uusille esimiehille:
Sydédnmaanlakka kollegoineen perusti pienen tydryhmaén, jonka jaseniksi kutsuttiin muutamia
kokeneita osastopédllikkdja. Tydoryhmin tavoitteena oli keritd ja kiteyttdd hyvén esimiestoiminnan
perusteet pieneen kirjaseen, jonka tydoryhmén jédsenet nimesivit Mustaksi kirjaksi. Kirjasen sisilto
esitettiin muun muassa kuvina, kaavioina, mietelauseina, muistilistoina jne. eli mahdollisimman

helposti ldhestyttidvissd muodossa.

Kirjanen valmistui aikanaan ja sai myonteisen vastaanoton. Sen avulla jokainen voi yksikseen
pohdiskella johtamiseen liittyvid avainkysymyksid. Sen avulla myds vanhempi esimies voi
perehdyttdd nuorempaa kollegaansa esimiestoimintaan. Kirjasen avulla on lisdksi vedetty koulutusta

kaikille Nokian tuotekehityksen esimiehille. (Sydanmaanlakka 2003, 195.)
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Musta kirja on hyvé esimerkki tiedon johtamisesta Nonakan ja Takeuchin tiedon konversio -mallin
(ks. luku 2.3.1) kautta; ensimmdisessd vaiheessa havaittiin yhteisten kokemusten kautta, etti
organisaatiossa on paljon piilevid esimiestaitoja, joita olisi muutettava havaittavaksi (sosialisaatio).
Tédmén jilkeen perustettiin tydryhmd, jossa keréttiin piilevdé esimiestietoa ja muutettiin se
havaittavaksi tiedoksi, joka olisi mahdollista jakaa koko esimiesyhteison kanssa (ulkoistaminen).
Témin jilkeen jdrjestettiin koulutusta ja yhdistettiin kehitetty materiaali kokonaisuudeksi, jossa
kuvattiin onnistuneen esimiestoiminnan peruselementit (yhdistdminen). Koulutuksen jilkeen
tyontekijét kertailivat kirjasen avulla esimiestyohon liittyvid asioita sekd yksikseen ettd esimiesten

tai kollegojensa kanssa (sisdistdminen). (Syddnmaanlakka 2003, 195-196.)

Hyvi idea hiljaisen tiedon jakamiseksi painetun materiaalin avulla 16ytyy myos Tarusalon (2003,
79) pro gradu -tutkielman empiirisestd osasta. Siind mentoroinnin lisdksi yhtend hiljaisen tiedon
siirtdmisen keinona tyontekijdt pitivit sitd, ettd ennen eldkkeelle siirtymisté elakoityvad voitaisiin
velvoittaa kirjoittamaan ylos ne epidkohdat, jotka hdn on huomannut tydssién, ja mitka asiat taas
tulisi tulevaisuudessakin sidilyttdd. Tiedot voitaisi kerédtd henkilokohtaisilla haastatteluilla, ja niiden

tulisi olla yhdessd tiedostossa, josta ne olisivat kaikkien saatavilla.

De Longin (2004, 111-114) mukaan organisaatiot menettévét paljon arvokasta tietoa, koska
henkilostollé ei ole mahdollisuutta reflektoida omia kokemuksiaan ja kertoa niistd muille.
Kanavista, joiden avulla voidaan arvioida joko omaa tai yhteison toimintaa, De Long kayttad
nimitystd after action reviews (AARs). Myos Aamulehden toimittajat pitivét jilkireflektointia varsin
hyvéni ideana. Heiddn mukaansa eldkoityvad toimittajaa voitaisi hyvin haastatella, ja hdinen

parannusehdotuksiaan ja kehujaan voisi kirjata ylos yhteiseen kansioon (ks. luku 7.2).

Aamulehti on oivalla tavalla havainnut painetun ohjemateriaalin tdrkeyden. Se on painanut kaksi eri
tarkoituksiin kéytettdvid tyonteon opasta. Aamulehden Tyylikirjaa ja Aamulehden tapa tehdd -

opasvihkoa esitellddn tarkemmin luvussa 5.2.1.

5.1.5. Teknologiset apuvalineet

Kuten tutkimuksessa on jo kdynyt ilmi, hiljaisen tiedon jakaminen onnistuu parhaiten ldheisessa
fyysisessd kanssakdymisessd. Jotkut tutkijat ovat kuitenkin pohtineet, kuinka teknologisilla

apuvilineilld voidaan helpottaa hiljaisen tiedon jakamista. Esimerkiksi Marwick (2001) seka
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Carvalho ja Ferreira (2001) esittévét, milld tavoin teknologiset ratkaisut voivat auttaa organisaation
tiedon luomista. He kirjoittavat, millaisia teknologisia apuvélineitd kussakin tiedon konversion

vaiheessa voidaan kayttaa.

Carvalhon ja Ferreiran (2001) sekd Marwickin (2001, 817-819) mukaan sosialisaatiossa olennaista
on se, ettd teknologian avulla tyontekijit saavat selville, minkélaista asiantuntijuutta eri
tyontekijoilla on. Tallaisista kartoitusjirjestelmistd Marwick kéyttad termid expertise location
systems. Kun henkilot tietdvdt kenen puoleen kddntyd missékin tilanteessa, keskustelun méara
lisddntyy. Carvalhon ja Ferreiran (ks. myds Davenport & Prusak 1998, 72—80) mukaan
“tietokartat” (knowledge map) ovat kompetenssin kartoittamiseen loistava apuvéline. Tietokartat
toimivat kuten Keltaiset Sivut, eli tietokartta ei varastoi tietoa vaan osoittaa kenelld organisaatiossa
on tiettyyn tilanteeseen sopivaa osaamista ja tietoa. Esimerkiksi Aamulehden
asiantuntijatietopankkia voidaan pitéd erddnlaisena tietokarttana, joka auttaa 16ytiméaén oikean
henkilon oikeaan tilanteeseen. Kirjallisuuden esimerkeistd poiketen toimituksen
asiantuntijatietopankki kuitenkin siséltad talon ulkopuolisten asiantuntijoiden yhteystietoja.
Markkinoilla myytdvisté tietokarttajérjestelmistd Carvalho ja Ferreira mainitsevat Trivium Gingon.
Nykyisin TriviumSoftin markkinoima tietokarttasovellus on nimeltdén Capability Tree

(TriviumSoft 2006).

Ulkoistamisen vaiheessa olennaista on, ettd teknologiset apuvélineet edistdvét tiedon reaaliaikaista
jakamista. Marwickin (2001, 819-820) mukaan apukeinona voidaan tilloin kayttaa
uutisryhmdpalveluja (newsgroups), jotka ovat kaikkien organisaation tyontekijoiden kaytettavissa.
Talloin kaikilla tyontekijoilld on mahdollisuus jakaa omaa tietimystdén muille vastatessaan
esimerkiksi kollegan ongelmasta aiheutuvaan kysymykseen. Carvalho ja Ferreira puolestaan
suosittelevat tdssé tiedon konversion vaiheessa kaytettéviksi ryhmdtyéohjelmistoja (groupware),
jotka mahdollistavat reaaliaikaisen mielipiteiden vaihdon fyysiseen sijaintiin katsomatta.
Esimerkiksi keskusteluryhmdit (discussion groups) ja chatit ovat tyypillisid ryhmétydohjelmistoja,
joissa tietoa vaihdetaan spontaanisti kirjoittamista sen kummemmin jésentdmattd. Ainakin vield
tdnd pdivini tietoa vaihdetaan ldhinné kirjoittamalla, eikd esimerkiksi kasvokkain web-kameran
vilitykselld. Tuotteista Carvalho ja Ferreira mainitsevat Microsoft Exchangen (nyk. Exchange
Server) (Microsoft 2006) ja Lotus Notesin. Marwick puolestaan Lotus Sametimen ja Microsoft
NetMeetingin, joka korvataan uudessa Windows Vista -kéyttojarjestelmassd Windows Meeting

Space -ohjelmalla (Wikipedia 2006).
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Yhdistamisen vaiheen ideana on, ettd henkild kirjoittaa omaa tietdmystéddn dokumentoitavaan
muotoon tai pitdéd esimerkiksi suullisen esityksen tietdmyksensd pohjalta. Internet, intranet-, ja
tietojarjestelmét ovat Marwickin (2001, 820-825) mukaan kehittyneet viime vuosien aikana niin
paljon, ettd eri henkildiden eksplisiittisen tiedon yhdistdminen on teknologisesta nakdkulmasta
kaikkein helpoimmin toteutettavissa oleva tiedon konversion vaihe. Tyontekijd voi esimerkiksi
kirjoittaa ylos ideoitaan web-sivulle intranetiin, jossa kirjoitus on kaikkien organisaation
tyontekijoiden ndhtévissd. Carvalho ja Ferreira kirjoittavat yhdistimisen yhteydessa elektronisesta
dokumenttien hallinnasta (electronic document management, EDM), jolla tarkoitetaan
eksplisiittisen tiedon varastoinnin menetelmid. Markkinoiden EDM-tuotteista Carvalho ja Ferreira
mainitsevat esimerkkeind Excalibur RetrievalWaren (nyk. Convera RetrievalWare) (Convera 2006)

ja FileNetin.

Sisdistdmisessd parhaana teknologisena apuvilineeni toimivat Marwickin (2001, 825-826) mukaan
video- ja ddninauhat (browsable video/audio of presentations). Visualisointitekniikoiden avulla
organisaation tyontekijdt pystyvit parhaiten sisdistimédén ympiristossi virtaavaa informaatiota.
Esimerkiksi kuvanauha seminaarista on paljon helpommin siséistettdvissé kuin kertomus kyseisesta
seminaarista sdhkopostiviestilld. Davenport ja Prusak (1998, 96) mainitsevat joidenkin yritysten
nauhoittaneen videolle tai CD-ROMille eldkoityvien henkildiden kertomuksia. Myos De Long
(2004, 103-1006) pitad tarkednd, ettd tyontekijoiden kertomia tarinoita tallennettaisiin kaikkien
kayttoon joko videona tai tekstind. Malliesimerkkind hidn mainitsee NAS An henkilostolehden
ASKin, jossa kerrotaan tarinoita yhtion erilaisista projekteista. Myds Aamulehdelld on oma
henkilostolehti Kehild, joka tosin sisdltdd enemmén kertomuksia vapaa-aikaan kuin tyontekoon

liittyen.

Luvun lopuksi on hyvd muistuttaa, ettd hiljaisen tiedon jakaminen on kaikkein tehokkainta
kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, ja kasvokkaista vuorovaikutusta tulisi suosia aina ennen
teknologisten vilineiden kayttod. (ks. myds Marwick 826—827.) Kuitenkin tilanteissa, joissa

tyontekijit ovat kaukana toisistaan, teknologiset ratkaisut ovat hyvinkin hyddyllisi.
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5.2. Hiljaisen tiedon jakamisen kdytdantoja Aamulehden toimituksessa

5.2.1. Aamulehden Tyylikirja

Kuten luvussa 5.1.4 todettiin, organisaatioiden opaskirjat parhaista kiytdnndistd ovat hyvid vélineitd
jakaa tyontekijoilld olevaa osaamista ja hiljaista tietoa kaikkien tyontekijoiden ulottuville. Itse
opaskirjahan ei ole hiljaista tietoa, mutta kirjaan sisdltyy suuri méérd tyontekijoiden vaikeasti
artikuloitavaa, kokemuksen mukanaan tuomaa hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon ulkoistaminen
eksplisiittiseksi tiedoksi tapahtuu nimenomaan téllaisia oppaita kirjoittaessa, kun useissa
kokouksissa ja palavereissa keskustellaan, mitka ovat jarkevid kdytdntdjd ja milld tavoin

tyontekijoiden tulisi toimia.

Aamulehden Tyylikirja on malliesimerkki siitd, kuinka organisaatio voi edistdd hyviksi havaittujen
kiytantdjen ja tyonteon tapojen jakamista koko organisaation tietoisuuteen painamalla talon
tavoista” opaskirjan. Tyylikirja on toimituksen opas, jonka tarkoituksena on toimia selkdnojana
hankalissa tilanteissa. Kirjan hyoty ndkyy ennen kaikkea tilanteissa, joissa kiire painaa péille, eiké
ohjeiden kysymiseen ole aikaa. Ennen kaikkea sen tarkoituksena on luoda yhteinen késiala, jonka
lukijat tuntisivat Aamulehden tyylind. Tyylikirjasta on tehty jo kolme painosta, ja sitd on tarkoitus

paivittdd jatkuvasti. (Aamulehden Tyylikirja 2005, 5.)

Ainakaan uutispadllikkoé Kari Ikosen tietojen mukaan Suomessa muilla lehdillé ei ole
vastaavanlaista tyonteon opasta. Ulkomailla esimerkkejd on, mutta ne ovat enemménkin

kirjoitusoppaan tyylisid. Tyylikirja puolestaan liittyy enemmén talon toimintatapoihin.

Tyylikirjan kirjoittamisen taustalla oli Ikosen mukaan “koota toimituksen arkipdivin kdytdintojd

Vvhteen ja ndyttdd, ettd ndin me tehdddn”. Sen tekemiseen on osallistunut koko toimitus:

. . . .. . . . . e,ee . . 3 .
”...sehdn ldhti niin, ettd jokainen osasto arvioitiin Risc-asennemittauksen” pohjalta
missd mennddn ja mietittiin sitten, ettd missd on kohentamisen varaa, mitkd asiat on

hyvin, ja jokainen osasto keskenddn mietti, ettd miten voitais tehdd tiettyjd asioita

? Risc-asennemittaus on menetelms lehden eri osastojen siséllon tutkimiseen. Risc on kansainvilinen arvojen,
asenteiden ja eldméntyylin tutkimusohjelma, jonka tavoitteena on ihmisten kdyttdytymisen ymmartdminen ja
ennakointi. Vuosittain tehtédvéd Risc Monitor -perustutkimus mittaa suomalaista sosiokulttuurista muutosta ja selvittda
kansalaisten tuote-, palvelu- ja mediakédyttdd. (Aamulehden Tyylikirja 2005, 69.)
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paremmin, l6ytdd uusia juttutyyppejd ja uusia tekotapoja. Sikdli kaikki on ollut siind

mukana.” (UP)

Tyylikirjan kéytto oli haastattelemieni toimittajien keskuudessa hyvin vahdistd. Toimittajien — myds
kokemattomampien toimittajien — mukaan 7yylikirjassa olevat asiat ovat jo iskostuneet
selkdrankaan niin hyvin, ettei Tyylikirjasta ollut heille apua. Kolme toimittajaa sanoi kuitenkin

katsovansa Tyylikirjaa silloin télloin jilkikéteen tarkastusmielessa.

”...ndd Tyylikirjan ohjeet ja ohjeistukset, niin ne on tavallaan semmoisia, ettd ne on
kuitenkin sisdistettyjd asioita tyon tekemisessd. Se mitd siind on sitten, jos tarkistaa

tdytyy, niin ne on sitten ihan puhtaasti teknisid asioita...” (T1)

"Kyl sitd aika vihdn kdytetddn, ettd tietysti joskus katsotaan oikein vihdn
piruksissaan, ettd menikéhdn tdid Tyylikivjan mukaan...Joskus on palautteissa, ettd ei

ollut Tyylikirjan mukaan, niin pitdd tarkistaa sitten vid.” (T8)

Vaikka Tyylikirjan kdytto talon tavat tuntevien keskuudessa on vdhiisté, sen sanottiin olevan
Aamulehden tapa tehdd -opasvihkon® kanssa uuden toimittajan perehdytyksessd erittiin hyodyllinen

apuviline.

"Kylld siitd silloin ainakin alkuun oli mun mielestd hyvinkin hyétyd, kun teki niin, ettd
vdhdn vertas sitd mitd oli tehty — ihan konkreettisesti lehtid — ja sitten vastaavasti luki
sitd Tapa toimia tai Tyylikirjaa, niin siind pddsee aika nopeesti jyville siitd, et mitd

pitdis tehdd.” (T3)

”...vaikka osaisikin toimittajan hommat, hdn osais kirjoittaa ja osais tehdd juttuja,
niin Aamulehden tapa tehdd ja Tyylikirja kertoo, ettd miten me tehdddn tietyt asiat,
koska talokohtaiset kéytinnot vaihtelee varmaan aika paljonkin...niitten kirjojen
oikeestaan perinteinen tarkoitushan ei oo opettaa toimittajaa tekemddn juttua, vaan
opettaa toimimaan Aamulehden kdytintojen tavalla eli perehdyttdmdcdn ja tekemdcdn

silld tavalla kuin Aamulehdessd on hyvdiksi nihty tehdd.” (T4)

* Aamulehden tapa tehdi: vastauksia periaatteellisiin kysymyksiin on kaikille Aamulehden toimituksen uusille
tyontekijoille jaettava opasvihko. Opas siséltdd Aamulehden toimintaperiaatteita, ohjeita viestintdlainsaddanndsta,
julkisuuslaista, rikos- ja oikeusuutisoinnista sekd Suomen Journalistiliiton tekemét journalistin ohjeet.
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Tyylikirjasta on siis varsin suurta apua uusille toimittajille, jotta he padsevat jyvélle Aamulehden
linjasta ja toimintatavoista. Tyylikirja toimii my0s virallisena tarkistusldhteend useissa tilanteissa,

joissa henkildilld on vastakkaisia mielipiteitd siitd, miten tietty asia tehddén.

5.2.2. Asiantuntijatietopankki

Aamulehden toimituksella on kdytdssdén asiantuntijatietopankki, josta 16ytyy yli tuhat eri asioissa
haastateltavaksi tai taustaldhteeksi sopivaa henkilod. Se sijaitsee toimituksen kéytossd olevassa
Doris-tietojérjestelmassd. Asiantuntijatietopankista toimittaja voi hakea tietyn alan asiantuntijaa
joko aihealueen tai henkilon nimen mukaan. Henkil6t on eritelty myos rooleittain (esim. tutkija,
jarjestovaikuttaja, poliitikko, virkamies). Urheilun osastolle on olemassa oma

asiantuntijatietopankkinsa. (Aamulehden Tyylikirja 2005, 62.)

Asiantuntijatietopankki on oiva tapa jakaa ja hallita toimittajille uran varrella kertyneité

henkilokontakteja. Itse yhteystiedothan ovat eksplisiittista tietoa, mutta kykyé hankkia hyvii
yhteystietoja ja henkilokontakteja voidaan pitdd toimittajan yhtend osaamisalueena. Useiden
henkil6tietojen hankinnassa on toimittu pitkalti hiljaisen tiedon varassa, ja eri yhteystietojen

hankkimisesta irtoaisi luultavasti monta mielenkiintoista tarinaa.

"Kylldhdn jos sanotaan joku x, joka nyt ei tietysti oo eldikkeelle menossakaan, mut
silld on varmasti kymmenid sellasia tamperelaistuttuja, joilla on hyvinkin paljon
semmosta tietoo, ettd jos tulee nuori toimittaja, niin eihdn se tiedd yhtddn mitddn
niistd kytkennoistd ja tdllasista...tietysti ettd jos sais tavallaan siirrettyd sen henkilon

tietoja ikddn kuin perintond seuraaville.” (T8)

Puolet haastatelluista toimittajista sanoi kdyttdvinsé asiantuntijatietopankkia. Urheilun osastolla —
jossa on siis oma tietopankkinsa — kaytto oli ldhes péivittdistd. Kolme kokenutta toimittajaa kertoi
lisinneensd omia ldhteitdén tietokantaan. Tyypillisimmilldén tietopankkia kdytettiin, kun juttuihin

haluttiin 16ytd4 haastateltavia.
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"Kylld mdd sitd sitten kdytdn, jos on joku haastattelu mitd tekee, niin kylld mdd sitten

aina vilkuilen, ettd ketd sid olis. Just nditd x:n guruja, tutkijoita, semmosia. Kyl siitd

hyotyy on.” (T8)

”...se kylld auttaa sitten monesti kiiretilanteissa l6ytdmdidn niitd
vhteystietoja...varmaan viikonlopputyét, iltatyét on tyypillisid. Tai jos se pdivystivd
dosentti oikeesti tai joku muu kuin se peruspdivystdvd pitdis saada kiinni, ettd sitd

kautta voi l6ytdd sitten jonkun muunkin henkilon vaihtelun vuoksi.” (T5)

Asiantuntijatietopankin kiyttdméttomyyteen 16ytyi kolme erilaista syytd. Kaksi toimittajaa piti
omaa tietopankkiaan tarpeeksi kattavana. Yhden toimittajan mielestd taas asiantuntijalistasta on
hidasta etsid sopivaa henkilod. Hinen mukaansa henkilokontakteja 16ytd4 nopeammin jostain
muualta. Yhteystietojen lisddmisen esteend kaksi toimittajaa piti sitd, ettd heidin kadyttdmiensa

henkil6ldhteiden numerot ovat salaisia tai luottamuksellisesti annettuja.

Yhté vaille jokaisella toimittajilla oli olemassa oma rekisterinsd relevanteille yhteystiedoille.
Matkapuhelin osoittautui oletetusti kaikkein suosituimmaksi arkistoksi. Kdnnykén jilkeen
toimittajat kéyttivit sekd paperista ettd sdhkoistd formaattia yhtd paljon numeroiden tallentamiseen.
Kaksi nuorempaa toimittajaa oli siirtdnyt yhteystietoja omassa kédytossd olevaan dokumenttiin
Doris-tietojérjestelmdssd. Kokeneemmat toimittajat suosivat enemmaén osoitekirjoja, muistioita seké

omaa muistiaan.

Ainakaan vield asiantuntijatietopankin kaytto ei Kari Ikosen ja henkiloston kehittdmispéallikko
Hippu Pintilin mukaan ole aivan silld tasolla kuin pitdisi. Pintildin mukaan kiyttdméttomyyteen
10ytyy monia erilaisia syitd (alla olevassa sitaatissa Pintild kertoo samassa yhteydessd myos

Tyylikirjan kayttamittomyyden syitd):

... Tdmmdsethdn vaatii aika pitkdsti usein tyoskentelyd ja sen rummuttamista, et
ensinndkin tdllainen on ja ettd mikd hyoty siitd voi olla. Eli silloin se tietimyksen
luominen tai lanseeraus ja siihen liittyvd tiedon ylldpito ei oo vdlttamdttd aivan
riittavdd. Sit sielld on mun mielestd ihan asenteita, eli on sitd, ettd "minun tapani” ja
" en md sellaista tarvii” ja “toimittajan ty6 on niin luovaa, ettei sielld tdillaisia

ohjekirjoja tarvitakaan”. Eli ihan tdmmosid kdytdnnon asenteita, jotka osin voi siihen

vaikuttaa. Sielld on varmaan hirveen monia erilaisia syitd... Varmaan siis
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pddsddntdisestihdn se pitdis ldhtee siitd, et ihmisen pitdd ymmdrtdd, et mitd tdstd on

hyotyd mulle. Ja jos et sd ymmdrrd sitd helposti, niin silloinhan sd et kéytd sitd.’

(HKP)

Asiantuntijatietopankki on loistava keino jakaa toimittajien henkilokontakteja talon sisélld — niiltd
osin kuin henkil6léhteet ovat julkaisukelpoisia. Tyylikirjassa toimittajia kehotetaankin lisddmaan
asiantuntijoita pankkiin (Aamulehden Tyylikirja 2005, 62). Ainakin eldkkeelle jadvid kannattaisi
kehottaa siirtdmadn henkiloldhteitddn toimituksen yhteiseen kdyttoon, etteivit yhteystiedot matkaisi
toimittajien mukana eldkelaitumille. Tietopankin tdydentdmisen ei pitdisi olla kovin hankalaa, silld
lahes poikkeuksetta jokaisella toimittajalla on jo valmiiksi olemassa lista yhteystietoja enemmén tai

vahemmaén organisoidussa muodossa.

5.2.3. Mentorointi ja mestari-kisalli-suhteet toimituksessa

Mentorointi ja mestari-kisilli-suhteet ovat kirjallisuuden perusteella yksi parhaimmista tavoista
vilittdd kokeneen tyontekijdn hiljaista tietoa eteenpdin. Léheisessa fyysisessd yhteisty0ssa
mentoroitava pystyy suullisten ohjeiden lisdksi sisdistiméédn hyvid tyonteon kaytantdja
havainnoimalla konkarin tyoskentelyd. Myos valtaosa haastatelluista toimittajista piti mestari-
kisdlli-suhteen kaltaista eldkdityvdn ja kokemattomamman toimittajan tiivista

vuorovaikutussuhdetta hyvind kdytédntona hiljaisen tiedon jakamiseksi.

5.2.3.1. Aamulehden mentorointiohjelma

Mentorointia on tapahtunut Aamulehdessd Kari Ikosen mukaan epévirallisesti jo iét ja ajat.
Organisoitua mentoroinnista tuli vuoden 2006 syksysta ldhtien, jolloin Aamulehden
mentorointiohjelma, 7BC Mentorointi kiynnistyi. Vuoden 2006 mentorointiprosessin haku
kdynnistyi marraskuussa 2005, jolloin Aamulehden tyontekijoille lahetettiin sihkdpostitse esite

mentoroinnista sekd hakulomakkeet aktoriksi ja mentoriksi.

Mentorointiohjelma on suunnattu kaikille tyontekijoille, jotka kokevat tarvitsevansa sité. Ei siis
pelkistdan kokeneille tai vasta taloon tulleille henkildille. Hippu Pintildn mukaan keskeisinté
mentorointiohjelmassa on mentorin ja aktorin oma kiinnostus asiaan. Mentorointi ei Pintildn

mukaan voi olla ulkoa pdin méaérattya.
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Mentorointiohjelman pohjana on ajatus, ettd kiinnostuneille aktoreille haetaan mentoreita. Aktorin
kiinnostus jotain tiettyéd aihealuetta kohtaan ohjaa siis mentorin hakua. Aktoreiden kiinnostuksen
kohde osaamisen kehittdmisessé voi vaihdella hyvinkin paljon, ja yksittdisen aktorin kiinnostus voi

olla hyvin moninaista.

”No se saattaa olla siis tdmmdistd ihan tyon ja yksityiseldmdn yhteensovittamista. Sit
se voi olla joku tdllainen tietty ammatillinen osuus, et haluaisin oppia kirjoittamaan
tai tekemddn tdllaista ja tdllaista asiaa paremmin...Sit se voi olla jotain tdmmostd
uran suunnitteluun liittyvdd, et miten pddseen edistymddn urallani, mitd mun
kannattaa tehdd tai miten tdd menis. Ja useimmiten itse asiassa ne tavoitteet on aika
moninaisia aktorilla, et se ei oo yksittdinen asia...ehkdpd varmaan eniten siind on itse

asiassa sitd, ettd halutaan oppia tekemddn sitd omaa nykyistd tyotd paremmin.”

(HKP)

5.2.3.2. Epaviralliset mestari-kisalli-suhteet

Kisitteet mentorointi ja mestari-kisilli-suhde ovat Aamulehdessé uusia. Kari Ikosen mukaan
kuitenkin vallanvaihtoja, jossa eldkoityvé toimittaja ja hiinen tehtivit vastaanottava tydskentelevét
yhdessi tietyn ajan, on tapahtunut koko ajan. Tallaisia mestari-kisilli-suhteita kdytetdan hyvaksi
nimenomaan erityistehtivissé, jossa eldkkeelle jadvi toimittaja on itsendisesti hoitanut tietyn

aihealueen uutisointia. Téllaiseen tehtdvddn perehdytys kestdd yleensd muutamia viikkoja.

Haastattelemieni toimittajien joukossa oli yksi mestari-kisélli-pari, jotka kertoivat kokemuksistaan
varsin myonteiseen savyyn. Kisélli sai esimerkiksi suhteen avulla sellaista tietoa, jota tuskin tulisi

omin avuin saamaan.

”No, omassa se on ollut ainakin tosi tirked tekijd, ettd talossa just x ja x on neuvonut,
kun oon tdinne tullut ihan perusasioita, kdytdintojd...Minne menet, kun kysyt jotain
paperia tai mihin soittaa? Ndd on tdmmosid ihan perus. Sit toinen on henkilésuhteet,
Jjoita ei.. semmosia luottamuksellisia henkilosuhteita, johon ehkd perehdyttinyt tai on
kdyty yhdessd jossain ja on sanonut, et tdssd on sitten heiddn tai tyon jatkaja, ettd voit

kertoo luottamuksella samoja asioita kuin kerrot heille...” (X)
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Mestari-kisélli-suhde oli my6s mestarille miellyttdvd kokemus. Hén oli erittdin tyytyvdinen

kisdllilld jo ennalta oleviin taitoihin, jotka mahdollistivat suhteen jouhevan alun.

”x on niin taitava kaveri, ettd se lihti siitd luonnostaan. Tammonen melkein isd-
poika-asetelmalla. Ikderokin on semmoinen, ettd voitais olla isd ja poika. Se meni
siitd luonnostaan. Hdn osasi jo valmiiksi tehdd, et se on vaan sitten, mitd mdd oon

osannut tai voinut siirtdd hdnelle, niin sitten oon siirtdnyt.” (X)

Mestari-kisélli-pari tyoskenteli 1dhelld toisiaan, jolloin apua oli aina tarvittaessa saatavilla. Suhde ei

rajoittunut pelkdstdén toimituksen sisétiloihin, vaan he olivat tekemisissd joskus myds vapaa-ajalla.

”No meilld tyopisteet on vierekkdin siind. Joskus kdytiin myos ryyppddmdssd yhdessd,
Jja ne saattoi olla hyvinkin hedelmdllisid hdnen kannaltaan. Ja muutamia yhteisid

tyoreissuja on ollut...” (X)

Mestari piti hinen oman toimenkuvansa kannalta kyseistd mestari-kisilli-suhdetta ainoana
mahdollisuutena pitdd hdnen osaamistaan mahdollisimman hyvin talossa. Hén oli huolissaan

osaamisketjun katkeamisesta, mikéli kisdlli paéttdisikin vaihtaa tyopaikkaa.

”...Jos nuorella miehelld pdd pitdd jatkaa tuossa hommassa Aamulehdessd
oletusarvolla yhtd kauan kuin mind, niin silloinhan se tulee se jatkuvuus. Jos hdn sais
esimerkiksi pdcdhdnsd lihtee johonkin muualle, niin siihen tulis kylld katko tdlld

’

rintamalla ja aika paha. Et siind ois vaikeuksia sitten endd ehtid kouluttaan uutta.’

(x)

Muilla osastoilla ainoastaan yhdelld toimittajalla oli kokemusta henkilokohtaisesta

perehdyttdmisestd. Suhde ei kuitenkaan hdnen mielestddn toiminut ajan puutteen vuoksi.

”...meilld oli yksi harjoittelija tddlld, ja md olin sitten siind hdntd, hdnen rinnallansa
kuljin, mutta se ei toiminut hyvin siind mielessd, ettd se ois vaatinut — siis ihan
oikeasti — siind pitdd seurata tyontekoa ja aikaa, olla ja ohjata ja opastaa ja toimia.

Et jos samaan aikaan tdmd mentori — md vihaan sitd sanaa — niin jos hdnen pitdisi

51



hoitaa sitten vield myos se oma tehtdvinsd muutoin, niin siitd ei ole mitddn hyotyd.”

(T1)

Mestari-kisélli-suhteiden lisdksi korvaavassa rekrytoinnissa on Pintilin mukaan toimittu myos
siten, ettd esimerkiksi eldkkeelle jadvén henkilon tilalle rekrytoitava henkild tekee sijaisena
eldkdityvén toimittajan toitd. Sijaisuuksia voidaan tehdd vuotta, kahta ennen varsinaista

rekrytointia. Sijaisuuksien aikana henkild oppii tuntemaan toimituksen tyStapoja ja ihmisié.

5.2.4. Uuden toimittajan perehdyttaminen ja tyonopastus

”Tyo tekijddnsd neuvoo” -sananlasku kuvaa hyvin Aamulehden uuden tyontekijan tyohon
oppimista, vaikka Aamulehdelld onkin olemassa yhteinen jérjestelméllinen, monipéivdinen koulutus
kaikille uusille toimittajille. Osastolle saavuttuaan uusi toimittaja on kuitenkin hyvin omillaan,
jolloin oma aktiivisuus tarpeellisten tietojen ja taitojen saamiseksi korostuu. Toisaalta Aamulehteen

tulevilla uusilla toimittajilla on ldhes poikkeuksetta tyokokemusta muista lehdista.

”No muistaakseni, kun md ekan kerran tulin, niin mun piti heti samantien
aamupalaverista ldhtee keikalle ja mennd kuvatoimituksen kautta ja rukoilla kuvaajaa
mukaan...toisaalta se oletusarvo on kuitenkin se, ettd semmonen kesdtyontekijd, joka
on aikaisemminkin ollut muissa lehdissd toissd, niin kyl se nyt sit hallitsee sen, ettd

sen voi ldhettdd jutun tekoon heti.” (T2)

Vain harvoille uusille toimittajille on tarjolla varsinaista useamman viikon kestévid mestari-kisélli-
suhdetta. Mestari-kisilli-suhteen kaltaisia lyhyitd, tilannekohtaisia suhteita kuitenkin syntyy uusien
kesdtoimittajien tullessa taloon. Esimerkiksi osastovuorojen (ks. luku 4.3) kouluttamisen sanottiin

olleen tehtdvi, johon perehdytysté oli tarjolla 1-2 pdivdd. Muutoin osastokohtaiset kdytdnnot uuden

tyontekijan tyonopastuksessa vaihtelivat.
Kokeneemmat toimittajat kertoivat jakavansa auliisti neuvoja vasta tulleille toimittajille, vaikkakin

kokeneiden haastatteluissa korostui, ettd aloitteen on tultava uuden toimittajan suusta. Tietoa ei

aleta mielellddn jakamaan, jos sille ei ilmene kysyntaa.
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”...kylld tota tietoo jaetaan, jos sitd kysytddn. Sanotaanko ndin, ettd se tulee melkein
esiin oikeastaan niin pdin, ettd ilman muuta autetaan ja jeesataan, jos joku kysyy ja
haluaa tietdd jotakin ja voi olla avuksi, mutta tdmmostd hirvittdvdin vapaaehtoista
tyrkyttimistd kollegoille — nuoremmillekaan — niin sitd semmosta ei oo oikeestaan...se
vastuu siitd sen hiljaisen tiedon siirtymisestd on oikeestaan silld saajapuolella...”

(T4)

Uuden toimittajan tydhon perehtyminen on ollut Aamulehdessi kautta aikojen suoraan tdihin
ryhtymistd, mihin kokeneet toimittajat olivat varsin tyytyvéisid. Myohemmin tietokoneiden ja
tietojédrjestelmien tulo on pakottanut Aamulehden jérjestelmilliseen uusien kesitoimittajien
tekniseen perehdyttdmiseen. Osastolle saavuttuaan toimittajat kuitenkin “heitetdcdn veteen ja
katsotaan osaavatko uida” (T7), aivan kuin aina ennenkin. Tdhin toimintamalliin myds nuoremmat
toimittajat olivat tyytyviisid, miké voi johtua siitd, ettd heilld on ollut aiempaa kokemusta

lehtitaloista.

Joitakin parannusehdotuksia perehdyttimiseen ja tydnopastukseen toimittajilla tosin oli.
Esimerkiksi Doris-tietojarjestelmédssé sijaitsevien erilaisten listojen (mm. osasto-, pdivé- ja
suunnittelulistat, joiden perusteella lehden tekoa suunnitellaan) kdytostd voitaisi erdén toimittajan
mielestd informoida heti alussa. Yksi toimittaja puolestaan kaipasi alkuvaiheessa omalta osastoltaan
enemmén palautetta omasta ty0stdan. Liséksi hdn kaipasi lisdkoulutusta taittamisen
erikoistekniikoista, kuten esimerkiksi kuvien syvdamisestd. Hinen mukaansa hyvit ideat lehden
taittamisessa saattavat tyssdtd osaamisen puutteeseen. Kolmas kokemattomampi toimittaja piti
tarpeellisena yksityiskohtaisempia ohjeita pieniin perusasioihin, kuten esimerkiksi auton

lainaamiseen.

5.2.5. Yhteistyo, ryhmatyoskentely ja palaverit

Hiljaisen tiedon siirtdmiseksi tarvitaan vuorovaikutustilanteita ja yhteistyotd ihmisten vilille
(Virtainlahti 2005, 39). Palaverit ovat toimitustydssd luonteva tapa koota tietyn osaston toimittajat
yhteen. Haastattelemieni toimittajien edustamista osastoista neljdssé viidestd oli periaatteena
jarjestdd osaston yhteinen palaveri viikoittain. Kdytdnnossi vain kotimaan ja talouden osastolla
tdma periaate piti. Urheilun ja ulkomaan osastolla palavereita pidettiin harvemmin muun muassa

uutispdillikon kiireiden vuoksi. Urheilun ja kotimaan ongelmana oli liséksi, ettd toimittajia on
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vaikea saada yhtd aikaa koolle. Kulttuurin osastolla puolestaan oli kdyténtona paivittdinen

aamupalaveri.

Palavereiden tarkoituksena on pohjustaa tulevia juttuaiheita, mutta tarpeen tullen my6s hulluiltakin
tuntuvat ideat sinkoilevat keskusteluissa. Nimenomaan tdmén tyyppistd ideointia pidettiinkin
kaikkein hedelméllisimpéni. Kaiken kaikkiaan palavereita pidettiin mielekkéini. Mielekkyys oli
kuitenkin kiinni siité, ettd palavereissa kasiteltiin jrkevid asioita eikd tuhlattu aikaa. Niiden

tunnelmaa pidettiin hyvéna, ja kaikki osallistujat saivat halutessaan puheenvuoron.

.. .vitkkokokous on keskiviikkoisin, ja sielldkin on vaihtelevasti porukkaa. Et siind
ennemminkin kdydddn vihdn tulevia aiheita listojen mukaan ja kysytddn juttuideoita,
et siind ei kylld pohjusteta siis tdmmoistd tietdmystd ja tiedon jakoa...jos ehtii, niin
mukavahan siind on ldtistd isommallakin porukalla sitd, et mitd vois nyt tehdd. Ja
monesti sindnsd on ihan herkullisiakin ideoita, jokainen sitten vihdn ruokkii siind
kohdallaan jostain. Jostain pienestd se ldhtee monesti alulle, ja sithen lyédddn lisdd

sitten hulluakin, hullultakin kuulostavaa tai sellaista runkoakin sitten.” (T5)

”On ne palaverit silloin mielekkditd, jos niissd on konkreettinen tavoite. Joku tehtdivd
Jjoka tehddcdn, katsotaan mitd siihen ajatellaan liittyvin. Ja jos siihen keskustellessa
sitten loytyy esimerkiksi uusia ndkékulmia tai tulee ihan uusia asioita, ja saattaa jopa
kdydd niin, ettd se alkuperdinen ldhtokohta muuttuu ihan toiseksi. Mutta sitten, jos ne
palaverit on sen tyyppisid, ettd on ikddn kuin ulkoa pdin annettu mddrdys...siind
Jjutussa pitdd olla ndmd ja ndmd ja ndmd asiat, vaikka kukaan ei olisi edes tiennyt
sitd, ettd saadaanko kiinni ihmisid, miten se alkaa hahmottua tdstd. Ikddn kuin niitten
raamien rakentaminen olisi sitd, ettd sen joku muualta antaa. Silloin se ei ole

hedelmdllistd, koska se johtaa ristiriitoihin.” (T1)

Toimittajan ammatti on varsin itsendisti tyotd, ja sddnndllisten palavereiden ulkopuolinen
ryhmitydskentely toimittajien kesken on kovin harvinaista. Ainoastaan isommissa projekteissa oli
tapana tyoskennelld yhdessd. Esimerkiksi urheilun osastolla yhteistydté tapahtuu otteluissa, joihin
ldhtee monta toimittajaa. Pienempénd yhteistyon esimerkkind mainittiin tilanne, jossa kaksi eri
toimittajaa kirjoittaa padjutun sekd pdédjutun yhteyteen liitettdvén ns. kainalojutun. Toimenkuvan
vuoksi mydskédédn yhteisdja tai tiimejd — jotka tietojohtamisen kirjallisuudessa ovat mentoroinnin

ohella keskeisimpid kéytint6jéd hiljaisen tiedon jakamiseen — ei ole toimituksessa kadytossa.
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Tietoa jaetaan toki tyOpisteessd, kahvitauoilla, ruokatunneilla ja joskus myds vapaa-ajalla, jossa
toimittajat tykkddvit puhua paljon tydasioista. Tallaisen epévirallisen keskustelun edistdminen

vaatii tarkoituksenmukaisia tiloja, joita jotkut toimittajat kaipasivat. Téstd enemmain luvussa 6.2.2.2.

Kuten luvussa 5.1.2.1 mainittiin, eri-ikdiset tyOparit tarjoavat mahdollisuuksia hiljaisen tiedon
jakamiseen. Myds uutispdéllikkoé Kari Ikosen mielestd tydparien kayttd on jarkevéa ja niitd voisi

kayttdd toimituksessa enemménkin.

”...ainahan semmoinen mahdollisuus on, ettd timmdinen kokeneempi ja vihemmdn
kokemusta omaava voi tyéskennelld parivaljakkona...” (UP)

”Kuinka usein tdmmdéstd tapahtuu, ettd ihan tarkoituksenmukaisesti asetetaan joku
kokenut ja kokemattomampi toimittaja tyoskentelemddn yhdessd?” (H)

”No ei hirvedn usein. Voisipa sanoa melkein, ettd liiankin harvoin. Tietysti
rohkaistaan uusia tyontekijoitd myos kysymddn. Mutta tietenkin on joitakin asioita,
Jjoita ei dlyd tai viitsi kysyd. Siind mielessd voi olla joskus hyvd, ettd pystyy ikddn kuin

havainnoimaan samalla.” (UP)

Yhteistydtd muodostuu myos silloin, kun toimittajan oma tietdmys tietystd aihealueesta ei riitd ja
hénen pitéisi keskustella kyseisen aihealueen asiantuntijan kanssa. Tallaisissa tilanteissa
kokemuksesta ja omasta aktiivisuudesta tiedon hankinnassa on paljon hyotyéd. Toimituksen
asiantuntijoiden tietdmistd voidaankin pitdd erdéinlaisena kokemusten kautta syntyneend hiljaisena
tietona, jota ei ole painettu kirjoihin ja kansiin. Aamulehden omien asiantuntijoiden osaamisalueet
ovat tulleet toimittajien tietoisuuteen ikddn kuin itsestdéin, aikojen kuluessa. Nuoremmille
toimittajille ei kuitenkaan vélttimatta ole itsestddn selvéd, kuka talossa on tietyn alan ekspertti.
Luvussa 5.1.5 mainittu tietokartta, jossa toimittajien osaamisalueet olisi listattu tietojdrjestelmain,

voisi olla toimiva véline eri toimittajien osaamisalueiden kartoittamiseen.

5.2.6. Kun konkari jaa elakkeelle

Aamulehden toimituksessa elédkdityvdn henkilon hiljaisen tiedon taloon jadminen on haastavaa,

koska elidkkeelle voi jadda 63:n ja 68 ikdvuoden vilissd parhaaksi katsomanaan aikana. Tallin
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vastuu toimittajan elikditymisestd on esimiehilld, joiden tulisi tietdd eldkeidssd olevan konkarin

eldkditymissuunnitelmista.

"Ei yleensd tiedetd, ettd ihminen jdd vuoden pddstd eldkkeelle. Siis kun se eldikkeelle
Jddmisen ikd muuttui tdssd. Kun se on tdillainen 63—68 vuotta, niin se tekee tietylld
tavalla hankalaksi sen, ettd meilld ei oo sellaista ennakoitua eldkeikddi...kun se on
ihmisen harkinnassa, ja hdn voi kuukauden irtisanomisajalla jdddd eldkkeelle, jolloin
se saattaa joskus tulla yhtdkkidkin. Eli kyse on silloin mun mielestd enemmdn siitd,
ettd se on esimiestyossd ja se on siind hyvdssd johtamisessa. Eli kehityskeskusteluissa
tai muuten keskusteluissa kdyddcdn ldpi sitd, ettd mikd sen henkilon suunnitelma
on...me on ohjeistettu esimiehid kdymdcdn sitd keskustelua, jotta rekrytoinnissa
voidaan siihen valmistautua ja jotta siind osaamisen siirtimisessd voidaan

valmistautua.” (HKP)

Kun elékkeelle jddvin toimittajan 1dhtoaikeet tiedetddn, kiytetddn toimituksessa hyviksi mestari-
kisdlli-suhteita eli tehddén ns. vallanvaihto. Kuten luvussa 5.2.3.2 todettiin, suhteita kdytetdin
osaamisen jakamiseen nimenomaan tilanteissa, jossa eldkkeelle jadvi toimittaja on itsendisesti
hoitanut tiettyd erikoisaluetta. Vaihtoehto vallanvaihdolle on ollut kdytantd, jossa rekrytoitava

henkild tekee sijaisena eldkdityvin toimittajan toitd ennen varsinaista rekrytointia.

Toimittajat pitivét erittdin hyvénd kiytdntond esittdmééni ideaa eldkdityvin toimittajan
lahtohaastattelusta, jossa toimittaja kertoisi esimerkiksi, mitd kaytdntdjd hin pitdd tyonteossa hyvind
ja huonoina. Haastattelu voitaisi tallentaa muotoon, jossa se olisi kaikkien nihtédvissa.

Haastateltavien parannusehdotuksia hiljaisen tiedon siirtdmiseksi esitelldén luvussa 7.2.1.
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6. Hiljaisen tiedon jakamista edistavat ja vaikeuttavat tekijat

6.1. Hiljaisen tiedon jakamista edistdvat ja vaikeuttavat tekijat
kirjallisuudessa

6.1.1. Organisaatiokulttuuri ja -ilmapiiri

Organisaatiokulttuuri ja -ilmapiiri ovat tekijoitd, joiden on tietojohtamisen kirjallisuudessa katsottu
vaikuttavan voimakkaasti organisaation tietdmyksen jakamiseen. Téssd luvussa otan esille erdité
nékdkulmia, milld tavoin organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin on katsottu vaikuttavan
tietojohtamiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen. Ensiksi on kuitenkin syytd mairitelld lyhyesti, mitd

organisaatiokulttuuri tarkoittaa.

Schein (1987, 24) méadrittelee organisaatiokulttuurin (organizational culture) lyhyesti
perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvimmdksi, tiedostamattomaksi tasoksi, joka on yhteinen
Jjonkin organisaation jdsenille ja joka mddrdd organisaation nikemyksen itsestddn ja
ympdristostddn perusluonteisella, “itsestddn selvilld” tavalla. De Long (1997, 6) kuitenkin
huomauttaa, ettd organisaatiokulttuurille ei ole olemassa yhté yleisesti hyvaksyttyd maéritelmaa,

mutta yleisesti sithen katsotaan kuuluvaksi organisaation arvot, normit ja kdytannot.

Organisaation kulttuuri on Virtainlahden (2005, 35) mukaan olennainen tekija hiljaisen tiedon
siirtdmisessd. Se voi luoda ylitsepadseméttomid esteitd tai mahdollistaa tiedon siirtimisen
organisaation jdsenten kesken. Kaikenikdisten arvostaminen, positiiviset asenteet ja luottamus
tyontekijoiden kesken luovat ilmapiirin, jossa thmiset paljastavat organisaatiolle merkittivia

hiljaista tietoaan ja ovat halukkaita siirtdiméddn sitd toisille.

De Long (1997) ndkee organisaatiokulttuurin vaikuttavan neljdlla eri tavalla organisaation tiedon
luontiin, jakamiseen ja kdyttoon: (1) organisaation kulttuuri ja alakulttuurit vaikuttavat sithen, mita
organisaatiossa olevat yhteisot maarittelevit hyodylliseksi ja tarkedksi tietdmykseksi ja minkilaista
tietdmystd kannattaa yrittda hallita. (2) Organisaatiokulttuuriin kuuluvat julkilausumattomat normit
siitd, onko tietdmys yksildille vai organisaatiolle kuuluvaa. Kulttuuri voi olla yksilon tietimysta

arvostava tai se voi kannustaa osastojen vilistd yhteistoimintaa. (3) Organisaatiokulttuuri luo
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vuorovaikutuskontekstin, joka madrittdd, kuinka hyvin tietimys levidd organisaatiossa. Kulttuurin

piirteitd, jotka vaikuttavat tietimyksen levidmiseen, ovat muiden muassa:

e Vaikeista asioista keskustelu

e Esimiesten lihestyttivyys

e Vuorovaikutus ja interaktiivisuus
e Opettamishalukkuus

e Asenne erehtymiseen

(4) Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siithen, milld tavoin organisaatio méérittelee, hyvéksyy ja jakaa
organisaatiossa syntyvaa tai sen ulkopuolelta tulevaa tietdmystd. Uuden tietdmyksen omaksumista

edistdvid kulttuurin piirteitd ovat De Longin mukaan seuraavat tekijét:

e Organisaation ulkopuolelta tullutta tietdimystd pidetdén lahtokohtana kehittdmiselle, eika
lopullisena innovaationa

e Laaja osallistuminen ja mahdollisimman monien ndkdkulmien huomioon ottaminen
keskusteluissa

e Entisten menestymisen perustana olevien uskomusten kyseenalaistaminen

Néamaé nelja tietdmyksen ja organisaatiokulttuurin vilistd vaikutussuhdetta tarjoavat De Longin

mukaan hyvén ndkokulman saada kulttuuri tukemaan organisaation tietdimyksen kayttoa.

Davenport ja Prusak (1998, 25-51) ovat tarkastelleet organisaation tietdmykseen liittyvaa
vuorovaikutusta késitteen tietdmysmarkkinat (knowledge markets) avulla. Markkinoilla tyontekijat
ovat ostajia, vélittdjid sekd myyjid. Tietdmysté pidetddn arvokkaana kauppatavarana, jota kukaan ei
halua antaa pois ilman vastiketta. Vaikka tietdmys jaékin luovuttajalle itselleen, sen markkina-arvo
on voinut laskea luovutuksen jdlkeen toisten tyontekijoiden omaksuessa tietyn asian. Markkinat
perustuvat sithen, ettd tyontekija voi myyjénd antaa toiselle tietdimystdén vain, mikali hin voi
odottaa saavansa ostajalta tarvitsemaansa tietimysta tulevaisuudessa. Taten tietimysmarkkinoiden
ehtona toimii luottamus. Ellei myyjé voi saada jonkinlaista varmuutta maksusta, ei hdnelld ole halua

kaupankdyntiin.
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Organisaatiokulttuurin késitteen sisidlld voidaan omaksi alalajikseen erottaa informaatiokulttuurin
(information culture) késite, jonka Ginman (1988; tdssd Choo 2002, 51-53) esitteli haastateltuaan
metalliyritysten johtajia. Ginman méérittelee informaatiokulttuurin kulttuuriksi, jossa inhimillisten
ja materiaalisten resurssien vaihdanta on sidoksissa toisiinsa. Ginmanin mallissa johtajien oma
informaatiokulttuuri, organisaation kulttuuri, organisaation elinkaari seka kilpailukyky linkittyvét
toisiinsa muodostaen informaatiokulttuurin. Menestyksekkiéssd informaatiokulttuurissa
informaation saanti ja levittdminen sopivat yhteen organisaation kulttuurin ja elinkaaren vaiheen
kanssa. Ginmanin tutkimuksen johtopditds oli, ettd mité kehittyneempi organisaation
informaatiokulttuuri on, sitd parempia kiytdntjd saadaan aikaan, miké parantaa organisaation

kilpailukykya.

Organisaatiokulttuurin kisitteen ldhelle sijoittuu myos organisaatioilmapiirin (organizational
climate) kasite. Ilmapiirin kdsitteeseen on syyté tutustua hieman tarkemmin, silld pyrin selvittimdin

tutkimuksessa sekd kulttuurin ettd ilmapiirin vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen.

Litwinin ja Stringerin (1976, 28—44) mukaan organisaatioilmapiiri on organisaatiorakenteen ja
yksilon motivaatiopyrkimysten véliin tuleva muuttuja. Se on organisaation jasenten subjektiivinen
kokemus tai havainto organisaatioympariston laadusta tai luonteesta, joka muodostuu
tyontekijoiden havaintojen summasta. Organisaatioilmapiiri vaikuttaa organisaatiossa
tyoskentelevien kdyttdytymiseen muun muassa luomalla uskomuksia ja odotuksia siitd, mita

erilaisista toiminnoista seuraa ja miké tuo tyydytysta tai pettymysta.

Seka kulttuurin ettd ilmapiirin kautta yritetdén tarkastella organisaatioympariston vaikutusta siiné
toimivien ihmisten kdyttdytymiseen. Erona ilmapiirin ja kulttuuriin tutkimuksessa voidaan pitad
sitd, ettd ilmapiiri ilmenee yksilon havaintojen kautta. Ilmapiirin tutkimuksen viitekehyksené on siis
yksilo, jonka arvoja ilmapiiri heijastaa. Kulttuuri puolestaan kdyttda viitekehyksend jarjestelmas,
sen osaa tai muuta yksikkod, jolloin kysymyksesséd ovat systeemiarvot ja normit. Kulttuuri on siis
kollektiivinen ominaisuus. Ratkaisevaa ilmapiirin ja kulttuurin eroavaisuudessa ei ole muuttujien

sisdltd sindnsd, vaan viitekehys. (Nakari 2003, 42—43).
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6.1.2. Vuorovaikutus, yhteistyo ja luottamus

Vuorovaikutus on yksi organisaation arvokkaimmista voimavaroista. Tydyhteison menestymiselle
on tirkedd, miten hyvin ihmiset pystyvét jakamaan ja késittelemddn organisaatiossa olevaa tietoa.
Vuorovaikutuksen avulla osaaminen voidaan saada laajasti kiytto6n organisaatiossa.
Organisaatioiden haasteena on luoda tapa, jolla henkildstolle kerdéntyneet kokemukset, tiedot ja

taidot saadaan tallennettua kaikille yhteiseen kédyttoon. (Virtainlahti 2005, 34.)

Tapa, jolla ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, vaikuttaa voimakkaasti hiljaisen tiedon
jakamiseen. Tiedon luomista edistdvit erdét ihmisten vuorovaikutukseen, tunteisiin ja asenteisiin
liittyvét seikat. Nonakan ym. (2000, 28-29) mukaan huolenpito (care), luottamus (trust),
sitoutuminen (commitment) ja vdlittiminen (love) ovat tekijoitd, joiden muodostumista ja ylldpitoa

tyoyhteisoissi tulisi tukea.

Von Krogh ym. (2000, 45-68) puolestaan korostavat hyvien ihmissuhteiden merkitysta
organisaatioille. Hyvat ihmissuhteet esimerkiksi lisddvat luottamusta puhua my0s negatiivisista
asioista. Tdmad on erittdin tarkedd, koska yleensd organisaatioiden vaikeudet saavat alkunsa
nimenomaan ihmisten henkilokohtaisista ongelmista. Auttavaisuus (access to help), empatia (active
empathy), lempeys tyontekijdin kritisoinnissa (lenience in judgement), rohkaisu (courage) ja
luottamus (mutual trust) ovat avaintekijoitd huolta pitavadn ilmapiiriin ja hyvien ihmissuhteiden
rakentumiseen. Ne saavat tyontekijdssd aikaan vélittdmisen tunteen, jolloin tyontekijd uskaltaa
toimia spontaanisti ja olla innovatiivinen. Mentorointi on von Kroghin ym. mukaan keskeinen

keino, jolla voidaan tukea edelld mainittuja tekijoité.

Jotta vuorovaikutusta tapahtuisi, pitdd organisaatiossa olla myds asianmukaiset tilat, jossa
tyontekijit voivat kommunikoida keskenddn. Nonakan ja hdnen kollegoidensa lanseeraama késite
ba (ks. luku 2.3.2) tarjoaa kontekstin, jonka avulla tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta voi
tarkastella suhteessa organisaation fyysisiin, henkisiin ja virtuaalisiin "tiloihin”. Ba on erdénlainen
areena, jossa tyontekijit jakavat tietoa. Oikeanlaisten ba-tilojen avulla voidaan vihentdi jannitteita

ja synnyttdd luottamusta seké luoda edellytyksii hiljaisen tiedon jakamiselle. (Nonaka ym. 2000.)

Myo6s Davenport ja Prusak (1998, 92) kertovat hyvien tilojen merkityksesti tiedon jakamiseen.

Malliesimerkkind he kayttivit japanilaisissa yrityksissa tyypillisid rentoutumistarkoitukseen
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rakennettuja keskusteluhuoneita (talk rooms), joiden tarkoituksena on ruokkia vapaamuotoista ja

spontaania keskustelua vaikkapa teekupin darell4.

Japanilaisten keskusteluhuoneiden kaltaiset tilat ovat omiaan edistdméén hiljaisen tiedon jakamista,
koska ne vapauttavat ihmisid kertomaan erilaisia tarinoita, joihin sisdltyy joskus myds térkeda
ammattitietoa. Rentouttavassa ilmapiirissé tapahtuva spontaani tarinankerronta (storytelling) on
usein paras tapa pukea omia kokemuksia ja tuntemuksia sanoiksi. Tarinankerronta vapauttaa hyvin
henkilokohtaisia tiedon elementtejd, jotka ovat tuttuja tarinankertojalle vain alitajunnan tasolla.

(Davenport & Prusak 1998, 81-83; Tasala 2005, 60—61.)

6.1.2.1. Luottamuksen vaikutus tietojohtamiseen

Luottamus vaikuttaa voimakkaasti vuorovaikutukseen ja yhteistyohon (Huotari ym. 2005, 100;
Huotari & livonen 2004, 15.) Kaiken kaikkiaan luottamusta pidetéddn hyvin tarkednd elementtini
tietojohtamisen teorioissa. Seuraavaksi esittelen erditd nakemyksid, kuinka luottamus vaikuttaa

organisaatioon ja sen tietojohtamiseen.

Huotarin ja Iivosen (2000) mukaan tietojohtaminen vaatii yhteistyoté ja vuorovaikutusta. Tama
edellyttdd informaation ja tiedon jakamista sekd yhteistyoté ja vuorovaikutusta edistdvien tekijoiden
tunnistamista ja strategioiden kehittdmistd. Luottamus on vuorovaikutuksen ja yhteistyon
onnistumisen edellytys. Jos ihmiset eivét luota toisiinsa, he eivit mydskddn jaa asiantuntemustaan
ja tietdmystdén toistensa kanssa. Sen sijaan tyontekijat pelkddvit menettdvansd asemansa, etunsa tai
jopa tydpaikkansa, jos he joutuvat jakamaan osaamistaan ja tyoskentelemiin yhdessd. Yhteistyon
sisdltod ja kdytdnt6ja on mahdollista tarkastella luottamuksen ndkdkulmasta. Hyvien

yhteistyokéytintojen voi olettaa ilmaisevan luottamuksen olemassaoloa.

Yhteistyon ja luottamuksen vélilld on kaksisuuntainen suhde. Toisaalta yhteistyo tarvitsee
luottamusta. Thmiset, jotka eivit luota toisiinsa, eivit anna parastaan myoskéédn yhteistyohon.
Toisaalta ihmiset voivat oppia luottamaan toisiinsa vain yhteistyon avulla. (Huotari & livonen

2000).

Luottamuksen aikaansaaminen yhteistyohon on vélttimdtontd, jotta hiljaista tietoa voidaan jakaa

eksplisiittiseen muotoon (Huotari & Iivonen 2004, 15.) Yhteistyohon voi kuitenkin ilmaantua
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luottamuspulaa eri syistd. Esimerkiksi Sonnenwald (1995) havaitsi tietojirjestelmén
suunnitteluprojektin yhteistyoté tutkiessaan, ettd yhteistyon vaikeudet johtuvat erilaisten persoonien
ainutlaatuisesta “kokemushistoriasta” (life-world). Kokemushistorioiden erilaisuus erottaa ryhmén
jdsenid muiden muassa kielen, odotusten ja motivaation kohdalla. Tdma aiheuttaa jisenissi
vadrinkésityksid, konflikteja ja epavarmuutta, miké saa yhteistyohon aikaan kilpailutilanteen.
Sonnenwaldin tutkimuksessa suunnitteluryhmén jisenet yrittivit pikemminkin hakea hyvéiksyntda
omille ndkemyksilleen sen sijaan, ettd olisivat neuvotelleet ndkemysten erilaisuudesta ja tavoitelleet

konsensusta.

livonen ja Harisalo (1997, 130-132) tutkivat luottamuksen merkitysté tydyhteison voimavarana
yleisissé kirjastoissa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd luottamus on selvésti kokemuksellista ja
paivittdisissd tapahtumissa opittua. Tutkimuksessa késitellyt luottamukseen laheisesti liittyvét
teemat (tyontekijoiden arvostus, luovuus, oppiminen, mahdollisuus kehittdd omaa tyota, ristiriitojen
ratkaisu, yhteistyd, tyoyhteisdssd annettava keskindinen tuki ja tiedonvilitys) kietoutuivat
vastauksissa voimakkaasti toisiinsa. Kysyttéessd yhdesti teemasta (esim. ristiriitojen ratkaisusta),
saatiin vastauksia, joissa toinen teema (esim. tiedonvilitys) ndhtiin yhdeksi ratkaisukeinoksi. Eri

teemojen voimakas kietoutuminen toisiinsa luo kuvan luottamuksesta tydyhteison turvaverkkona.

6.1.3. Hiljaisen tiedon jakamista estavia tekijoita

Haldin-Herrgard (2000, 361-363) on tutkinut empiirisissa tutkimuksissa nousseita hiljaisen tiedon
levidmistd estdvid tekijoitd organisaatioissa. (1) Ensimméinen ongelma hiljaisen tiedon jakamisessa
on Haldin-Herrgardin mukaan luonnollisesti siind, ettd tyontekijdt eivit ole tietoisia siitd, mitd
tietdvat. Myos oman hiljaisen tiedon — jota pidetdén itsestddn selvénd — artikulointi on hyvin
vaikeaa. (2) Toiseksi hiljaisen tiedon levidminen on hidasta, eikd nykyisessi, kiireisessi liike-
eldmissa ole aikaa hiljaisen tiedon sisdistamiseen. MyOskéédn sosiaaliseen kanssakdymiseen ei ole
aikaa. Lyhyempien tydsuhteiden yleistyminen johtaa Haldin-Herrgardin mukaan siihen, ettad
tyontekijoille ei ehdi kertyd tarpeeksi kokemusperdistd taitotietoa. (3) Kolmantena esteend on
tyontekijoiden kesken syntyva kilpailu tiedosta, miki johtaa tiedon panttaukseen (knowledge
hoarding). Toisaalta ongelma voi olla myds siind, ettd hiljaista tietoa ei jaeta, koska sitd ei osata
arvostaa tarpeeksi. (4) Neljanneksi yritysten globalisoituminen, hajaantuminen ja virtualisoituminen

vihentivit kasvokkaisen, “aidon” vuorovaikutuksen syntymistd. Tdmédn vuoksi tulevaisuudessa
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tarvittaisiin entistd enemmaén virtuaalisia vilineitd kasvokkaiseen, "’keinotekoiseen”

vuorovaikutukseen.

Davenport ja Prusak (1998, 97) ovat tutkineet, mitkd tekijdt organisaatiokulttuurissa aiheuttavat
“kitkaa” tietdmyksen levittdmisessd. Seuraavat tekijit ovat heidin mukaansa yleisimmit syyt

levidmisen estymiselle:

e Luottamuspula

e Yhtendisen kulttuurin ja terminologian puute

e Kiire ja asianmukaisten tilojen puute tiedon jakamiselle

e Tiedon omistajuuden suosiminen

e Haluttomuus uuden tiedon vastaanottamiseen

e Usko siihen, ettd vain tietyilld ryhmilld on etuoikeus “parhaisiin” tietoihin

e Virheiden ja avunpyyntdjen vilttely, pelokkuus heikkouksien paljastamiseen

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen vaikuttavat olennaisesti tydyhteisosséd vallitsevat asenteet. Hiljaisen
tiedon merkitystd on alettu korostaa koulutuksessa, mutta silti yleinen arvostus ikdéntyvaa
tyontekijdkuntaa kohtaan on Virtainlahden (2005, 35) mukaan vihentynyt tyoeldméssa.
Organisaatioissa on edelleen valloillaan monia eri myyttejé, joissa ikddntyvid tyontekijoitd pidetdan
kykenemittomind oppimaan uutta tai jopa tuottamattomina. Hiljaisen tiedon jakaminen olisi erittdin
vaikeaa, jos eldkkeelle jadvien osaamisesta ei katsottaisi olevan mitdin hyotyd. Ainakin

Aamulehdessi ikdintyneiden toimittajien hiljaista tietoa arvostetaan (ks. luku 6.2.1.1).

Tiedon siirtdmistd kannustava ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri vihentdvit Virtainlahden (2005, 35—
36) mukaan vilittomia ja vélillisid tiedonkulun ongelmia. Vilittomalld tiedonkulun ongelmalla
tarkoitetaan sitd, ettd tiedon hallussapitdjét eivit jaa tietoa eteenpdin. Tietoa voidaan pantata
tahallisesti tai tahattomasti. Tiedon panttaaja voi ymmaértéa tiedon vallankdyton vilineeksi tai
henkilokohtaiseksi omaisuudeksi. Vilillinen tiedonkulun ongelma syntyy, jos luullaan olevan
olemassa sellaista tietoa, jota ei todellisuudessa ole. Vilillisestd tiedonkulun ongelmasta syntyy

helposti huhuille ja vadrinkdytoksille altis tydympaéristo.

Hiljaisen tiedon esille nostaminen yrityksissé on Viitalan (2005, 133) mukaan télld hetkelld monen

jannitteen ristitulessa. Samanaikaisesti kun kehitystahti edellyttiisi kaiken potentiaalin 16ytymisté ja
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hyddyntdmistd innovaatioissa ja toiminnan laadun parantamisessa, yritysten henkilostokysymykset
voivat estdd sen. Jos yrityksessd on tapahtunut henkilostovahennyksid tai niiden uhka on olemassa,
thmiset pyrkivit suojaamaan asemaansa sdilyttamalld itselldin mahdollisimman paljon arvokasta
tietoa. Motivaatiota jakamiseen ei ole, koska seurauksena voi olla jonkun toisen aseman

vahvistuminen.

Monessa organisaatiossa myds resurssipula koetaan olennaiseksi ongelmaksi hiljaisen tiedon
jakamisessa. Jotta osaamista sdilyisi organisaatiossa mahdollisimman paljon suurten ikdluokkien
jdadessé elikkeelle, tarvitaan Viitalan (2005, 134) mukaan lisdresurssointia joksikin ajaksi. Usein
resursseja ei riitd mestarin ja kiséllin palkkaamiseksi samanaikaisesti ja riittavan pitkéksi aikaa,

jotta osaaminen voisi siirtyd eteenpdin.

Osa hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoistd on sellaisia, ettd ne voivat seké vaikeuttaa
ettd edistidd jakamista. Esimerkiksi Mettédsen (2001, 84—89) tutkimuksesta lddkeyritys Leiras Oy:n
markkinointiyksikossd kdy ilmi organisaatiokulttuurin, osaamisen ja luottamuksen edistavét ja
vaikeuttavat vaikutukset hiljaisen tiedon levidmiseen. Leiraksen arvoihin kuuluva yrittdjaimdinen
toiminta antoi varsin vapaat kidet tyoskentelyyn, minké koettiin helpottavan tyontekoa. Toisaalta
tyonantajan osoittama luottamus aiheutti my0s sen, ettd tyontekijét kokivat olevansa yksin, ilman
tukea. Mettdsen haastateltavat kokivat, ettd heiddn osaaminen on korkealla tasolla ja etté laaja-
alaisen koulutuksen omaava henkild jakaa helpommin tietimystidén muille. Toisaalta osaamisen
puute vaikeutti tietdmyksen levidmistd. Esimerkiksi tietoteknisen osaamisen puute vaikeutti

raportointia intranetin sdhkoiselle ilmoitustaululle.

Muita Leiraksen markkinointihenkildston kokemia hiljaisen tiedon levidmisté vaikeuttavia tekijoitd
olivat vaikutusmahdollisuuksien ja palautteen puuttuminen. Vaikutusmahdollisuuksien puuttumisen
koettiin aiheuttavan motivaation vdhenemisti ja alentavan sitoutumisen astetta. Hiljaisen tiedon
levidmistd edistdvid tekijoitd olivat puolestaan: avoin vuorovaikutus, johon vaikuttivat epdvirallisten
verkostojen syntyminen seké oikeanlaisten henkildiden palkkaaminen ja valitseminen ryhméén,

mentorointi, motivaatio, sitoutuminen ja palkitseminen. (Mettdnen 2001, 84-89.)
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6.2. Hiljaisen tiedon jakamista edistdvat ja vaikeuttavat tekijat
Aamulehden toimituksessa

Mettdsen (2001) tutkimuksen tavoin my0s téssd tutkimuksessa kivi ilmi, ettd hiljaisen tiedon
jakamiseen vaikuttavat tekijit voivat vaikuttaa seké jakamista edistdvésti ettd vaikeuttavasti.
Esimerkiksi yhteistyon puute heikentdd jakamista, kun taas runsas yhteistyo edistéd sitd. Tadma luku
on raportoitu siten, ettd Aamulehden toimituksessa hyvélld mallilla olevat tekijdt mainitaan luvussa

6.2.1. Tekijdt, joissa 10ytyy parantamisen varaa, mainitaan luvussa 6.2.2.

On kuitenkin hyva huomioida, ettd jasentely joko edistéviksi tai vaikeuttavaksi tekijiksi oli
joidenkin tekijoiden kohdalla suhteellisen hankalaa. Luokittelua tirkedmpdd on ymmartaa,

minkélaisia hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavia piirteitd kuhunkin tekijaén liittyy.

6.2.1. Hiljaisen tiedon jakamista edistavia tekijoita toimituksessa

Ehképi kaikkein tdrkeimpéni hiljaisen tiedon jakamista edistdvéna tekijdnd toimituksessa voidaan
pitda sitd, ettd kaikki haastateltavat toimittajat pitivét hiljaisen tiedon jakamista tarkeénd asiana.
Myos Aamulehdessd tehdyn ilmapiiritutkimuksen (Henkilostokysely Dynamo 3 / Toimitus 2005,
2005) tulosten perusteella voidaan henkiloston kehittdmispaallikkd Hippu Pintilin mukaan
faktisesti todeta, ettd hiljaisen tiedon jakamista pidetdén toimituksessa térkednd. Kaikki
haastateltavat pitivit myds eldkoityvén toimittajan hiljaista tietoa arvokkaana. Ainoastaan yksi
toimittajaa ajatteli, ettd joissain tapauksissa eldkdityvin toimittajan osaaminen voi olla

“vanhentunutta” verrattuna niihin tietoihin ja taitoihin, joita nykyajan toimittajalta vaaditaan.

6.2.1.1. Nuoruus ja kokemus toistensa taydentajina

Suurin osa toimittajista oli sitd mieltd, ettd nuorten ja kokeneiden toimittajien erilaisista
ominaisuuksista ja tydskentelytavoista on hyotyd lehden teossa. Osa toimittajista tosin néki
ikderossa my0s haittapuolia. Toimittajien nikemykset eri-ikdisten toimittajien tyoskentelytapojen

eroavaisuudesta jakautuivat kolmeen eri ndkemykseen.

Neljan toimittajan mukaan nuorempien ja kokeneempien toimittajien tydskentelytavoissa on

huomattavissa eroavaisuutta. Kahden heistd mukaan ero on niin suuri, ettd voidaan jopa puhua
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sukupolvien vilisestd kuilusta. Eroavaisuutta tyoskentelytavoissa néhtiin teknisessd osaamisessa
(esim. tietojirjestelmien kéyttotaidot), jutun iskevyydessi ja tiiviydessd (nuoremmat kirjoittavat
titviimpéa, iskevdmpéaa tekstid, kokeneemmat pidempéé ja perusteellista), nopeudessa (nuoret
kirjoittavat nopeammin) ja vaivattomuudessa (nuoret hosuvat, vanhemmat kirjoittavat jutun

huomaamattomammin).

Kaksi toimittajaa kertoi itse jutun tekemisen olevan aika lailla samanlaista ikddn katsomatta, mutta

he nikivit eron tiedonhankintatavoissa.

”...jos nyt ajatellaan ihan nditd vanhimpia, jotka ei oo niin sinuja esimerkiks
internetin kanssa ja muun tdmmaosen kanssa, niin ehkd sielld on enempi tdmmostd
tiedottajaverkkoon ja lehtiin ja tdmmosiin perustuvaa tiedonhankintaa, kun taas sitten
nuorethan on tietysti ennakkoluulottomasti internetissd ja joka paikassa. Ettd kylld se
silld lailla varmasti eroaa, mutta tyon tekeminenhdn itsessddn on aika lailla samaa,

eli sitd tietoo kerdtddn ja sitd jalostetaan jutuiksi sitten...” (T4)

”...mdd luulen, ettd nuoremmat toimittajat varmaan kdyttdd nettid enempi
hyvikseen...Ja sitten voipi olla, ettd he on ehkd useinkin vihdn nopeempia jutun
teossa...Ja tdd tiedonhankinta on, tietysti sitten ndd nuoremmat toimittajat varmaan
innokkaammin soittelee kaikille asiantuntijoille ja muille. Puhelimeen tarttuminen on
helpompaa tai nopeempaa...kylld ne toimittajien tyéskentelytavat sindnsd aika lailla

samantyyppisid, ettd ei siind.” (T8)

Kahden toimittajan mukaan toimittajien tydskentelytavat eivét riipu idstd, mutta eroavaisuuksia

nuorempien ja varttuneempien vélilld 10ytyy intressialueista, kokemusmaailmojen erilaisuudesta ja

yhteistyokyvysta.

"Ei siind muuta kuilua tietysti ole muuta kuin se eldmdnkokemuksen tuottama
erilaisuus, ettd mdhdn voin tietysti ihan kirkkain silmin sanoa, ettd md tieddn paljon
enemmdn maailmasta ja asioista ja taustoista kuin mitd taas mua joku 30 vuotta
nuorempi ihminen voi tietdd. Mutta hénelld on sitten taas ihan omat ikdpolvensa ja
oman elinkaarensa mukaiset tiedot, jotka ei mulle vdilttamdttd aukene ollenkaan...se

kuilu voi tulla siitd, ettd meilld on ihan eri puhunta ja eri intressialueet...” (T1)
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“Joo, siis ainakin tdssd yhteistyokyvyissd/-valmiudessa on aika iso ero. Kyllihdn

nuoremmat on tottuneet siihen tiimityéhon ja odottaakin sitd.” (T3)

Useimpien toimittajien mukaan nuoremmat ja kokeneemmat toimittajat pystyvit hyvin
tdydentdmadn toisiaan eroavien tydskentelytapojen ja intressien takia. Usein esimerkkind mainittiin,

ettd nuoret voivat opettaa varttuneemmille toimittajille tietoteknisid taitoja.

”Kai varmaan kummallakin olis annettavaa toisilleen. Vaik nuoret vois opettaa ehkd
vihdn tekniikkaa ja semmosta tiiviyttd juttujen teossa, ja vanhemmat sit taas vois
opettaa vihdn sitd, ettd mikd loppujen lopuks on tirkeetd ja oleellista. Kyl niistd

varmaan hyotyd sais.” (T7)

Vaikka ns. sukupolvien vilistd kuilua pidettiin yleisesti vahvuutena, siind ndhtiin olevan myos

joitain toimintaa vaikeuttavia aspekteja.

"Kylld varmaan molemmilla kelan pdissd on opittavaa toisiltaan, mutta toisaalta se
voi vaikuttaa niin, ettd semmosen lehden yhtendisen ja osaston yhtendisen linjan

mddrittdminen voi olla vaikee.” (T3)

Siitd voi olla haittaa juuri silloin, jos kumpikin osapuoli linnoittautuu omanlaisensa

maailmankuvan sisddn.” (T1)

6.2.1.2. Toimivat henkilosuhteet ja avoin vuorovaikutus

Toimivat henkildsuhteet, henkilokemioiden toimivuus ja avoin vuorovaikutus nousivat kaikkein
keskeisimmiksi hiljaisen tiedon jakamista edistéviksi tekijoiksi toimituksessa. Viisi toimittajaa piti
henkilokemioiden toimivuutta ja luontevaa keskusteluyhteytti tirkednd hiljaisen tiedon jakamista

edistdvéna tekijiana.
”Sen voi tiivistdd ihan siihen, ettd sellainen tyoyhteiso, jossa ihmiset pystyvdt

kohtaamaan toisensa luontevasti ja tasaveroisesti. Ja se tarkoittaa sitd, ettd siind

kaikki eri tyontekoprosessiin osallistuvat ammattivyhmdit voivat tulla toimeen
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keskendinsd. Muussa tapauksessa siihen tulee niitd hakoja vastaan, ettd ei pystykdcdn

sitten toimimaan tai ei halua.” (T1)

”No semmoset avoimet.. avoin keskusteluyhteys tyopaikalla eri henkilostoryhmien
vdlilld, niin se on semmonen ihan perusasia tuossa. Helppo lihestyd toisia, niin sitten

sitd hiljaista tietoakin saadaan kulkemaan.” (T5)

Hippu Pintild yhdistdd toimivat henkilosuhteet ja avoimen vuorovaikutuksen organisaation
kulttuuriin liittyviksi asioiksi. Hinen mielestiin keskeisin edistdvé tekijd hiljaisen tiedon
jakamiseksi olisi sellaisen kulttuurin rakentaminen, johon liittyy toimiva vuorovaikutus, keskustelu,

toisilta oppiminen ja tiedon jakaminen.

Yleisesti ottaen henkilosuhteet toimituksen eri osastoilla ovat kunnossa. Luottamuspulaa ja tiedon
panttaamista ei ainakaan haastateltavien keskuudessa juuri ilmennyt. Kolme tapausta, joissa
toimittaja ei luottanut sataprosenttisesti osaston muihin toimittajiin, johtuivat luottamuksen
puutteesta tiettyjen kollegojen tydtapoihin ja tydtavoista aiheutuvaan epétarkkuuteen juttujen
kirjoittamisessa ja oikoluvussa. Thmisiné tyokavereita pidettiin kuitenkin luotettavina. Tiedon
panttausta oli havainnut ainoastaan kaksi toimittajaa. Panttaus oli kuitenkin tiysin perusteltua tiedon

arkaluonteisuuteen vedoten.

Kysyin neljéltd toimittajalta, pitdisikd Aamulehden rekrytoida tarkoituksenmukaisesti sellaisia
tyontekijoitd, joilla uskotaan olevan hyvét vuorovaikutustaidot. Toimittajien vastaukset jakaantuivat
kahtia. Ajatusta vastustavien toimittajien mukaan pddasia on, ettd henkilo osaa kirjoittaa hyvia
juttuja. Ajatusta kannattavat taas pitivat vuorovaikutustaitoja tirkednd asiana ja uskoivat

Aamulehden ottavan asian huomioon rekrytoinnissa.

”...ei journalistin tarvitse olla mukava ihminen. Ei sen tarvitse olla mikddn tdllainen
sosiaalinen eikd kelvokas toimimaan tyéryhmdssd. Sen pitdd tehdd hyvid juttuja. Se
voi olla tdysin hiljainen taukki ja siitd huolimatta toimia loistavasti silld omalla

vdlineelld eli sanalla ja kielelld, mikd on kdytossdnsd...” (T1)

"Kylld se pitid huomioida. No.. uskon ettd kylld se myés huomioidaan. Ja kyl se vaan
tuntuu siltd, ettd kdy vaan tdarkeemmdks koko ajan just sen takia, et ndd aiheet on

monesti niin laaja-alaisia ja joskus monimutkaisia, et siind on hirveen vaikee yleensd
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pdrjdtd yksin. Plus kylldhdn pddstddn parempaan lopputulokseen yleensd, kun

tehdddn porukalla, ja se vaatii tietynlaista luonnetta...” (T3)

Myos Mettdsen (2001, 80—81, 87) tutkimuksessa avoin vuorovaikutus ja toimivat henkildsuhteet
koettiin tirkedna tekijand hiljaisen tiedon jakamiseksi. Leiraksen markkinointihenkiloston mukaan
ryhmén vuorovaikutteisuuteen ja toimintaan voidaan vaikuttaa rekrytoimalla oikeanlaisia

henkil6ita.

6.2.2. Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavia tekijoita toimituksessa

Kuten edellisessd luvussa todettiin, hiljaisen tiedon jakamista pidetddn toimituksessa tdrkénd asiana.
Téstd huolimatta asian vieminen konkretian tasolle ndyttéisi olevan ongelmana. Kenenkéan
haastateltavan osastolla ei toimittajien mukaan ole puhuttu “viralliseen sdvyyn™ hiljaisesta tiedosta
ja siitd, miten osastolta elédkkeelle jadvin toimittajan taitotietoa voitaisi jakaa muille. Toimittajien
haastattelujen perusteella elédkoityvien konkareiden osastoille jattamistd aukoista puhuminen
ndyttdisi jadvin kahvilakeskusteluissa ja illanistujaisissa péivittelyksi. Muina ongelmakohtina
hiljaisen tiedon jakamisessa nihtiin puutteet toimituksen ilmapiirissé, tyon kiireisyys seké yhteisten

palavereiden ja jutusteluun sopivien tilojen puute.

6.2.2.1. Toimituksen tyoilmapiiri ja kulttuuri

Toimittajilta kysyttiin erikseen organisaation kulttuurin ja tydilmapiirin vaikutusta hiljaisen tiedon
jakamiseen. Tydilmapiiri osoittautui tekijéksi, jonka kaikki kahdeksan toimittajaa katsoivat
vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamiseen. Monet haastateltavat korostivat ilmapiirin vaikuttavan
hiljaisen tiedon jakamiseen erityisen voimakkaasti. Kulttuuri sen sijaan osoittautui tissi yhteydessa
vaikeammin hahmotettavaksi késitteeksi. Jotkut haastateltavat yhdistivat kulttuurin kisitteen
organisaation rakenteeseen. Toiset taas yhdistivit kulttuurin henkilokemioiden ja vuorovaikutuksen

toimivuuteen (ks. myds 6.2.1.2).
Aamulehden toimituksen ilmapiiri ei ndyttiisi olevan otollinen hiljaisen tiedon jakamista ajatellen.

Seké tutkielman haastatteluiden ettd Aamulehden teettdmin ilmapiirimittauksen (Henkilostokysely

Dynamo 3 / Toimitus 2005) mukaan toimituksen ilmapiirissid on paljon parantamisen varaa.
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Dynamo-henkildstokyselyn mukaan toimituksen ilmapiiri oli jokaisella 18:1la 3—-9 kysymysta

siséltidneelld osa-alueella Aamulehden organisaation huonoin.

Toimittajat pitivét tyoilmapiirid eri osastojen sisdlld padsdéntoisesti hyvind. Sen sijaan toimituksen
yleinen ilmapiiri kaipasi kohennusta. Eniten parantamisen varaa ndhtiin toimittajien ja heiddn

esimiestensd eli uutispaéllikdiden vélisissd suhteissa.

“Minkdlainen tyoilmapiiri toimituksessa on sun mielestd?” (H)
”No siis yleisesti ottaen aika kehno, mutta kylld tyontekijdt tulee hyvin juttuun
keskendidin, mut sitten tdssd tyontekijin ja pddllikkoportaan vidlilld on aika paljon

semmosta hiertavyyttd.” (T2)

Joidenkin toimittajien mukaan keskustelevampi johtamistapa parantaisi ilmapiiri ja edistiisi
hiljaisen tiedon jakamista. Tiukkoihin raameihin asetettujen ohjeiden katsottiin tukahduttavan

luovaa keskustelua ja tiedon jakamista kasiteltdvien aiheiden ymparilla.

”No tdlld lailla (ilmapiiri) just vaikuttaa, ettd jos jutun aiheet etukdteen lyodddn
pakettiin “tdllai tehdddn, tdillai tehdddn”, niin siihen ei saada sitd taustaa ja
kokemusta sieltd niiltd ihmisiltd, jotka sitd vois ottaa. Eli ndd juttukulmat ja ndd
pddtetddn liian pienessd piirissd, ja niistd ei keskustella riittdvdisti niitten ihmisten
kanssa, jotka tekee niitd juttuja...sun oma kokemus tdistd aiheesta tavallaan

syrjdytetddn, eli se hiljainen tieto, mitd sulla siitd asiasta on.” (T4)

Viiden toimittajan mukaan eri osastojen ilmapiirien vélilld on ndhtivissé oleellista eroa. Ilmapiirin
sanottiin olevan parempi henkildméériltdan pienilld osastoilla (esim. Moro, kulttuuri/henkilokemiat
toimivat erityisen hyvin), harvemmin ilmestyvilld osastoilla (esim. Moro, Sunnuntai,
Valo/vihemmin kiirettd ja tyGpainetta) sekd osastoilla, joissa tehdddn paljon iltatyotd (tyontekijoilld

on enemmén aikaa kommunikoida keskenéén).

Henkiloston kehittamispaillikkd Hippu Pintildn mukaan ilmapiiri vaihtelee osastoittain niin
voimakkaasti, ettd toimitusta ei voi edes pitdd yhtend yksikkond ilmapiirid mitattaessa. Pintild myos
pitda tietylld tavalla positiivisena asiana, ettd ongelmat ilmapiirissé eivét ole kiinni toimittajien
keskindisistd vileistd vaan liittyvdt usein esimiestyohon. Tyontekijdt siis kokevat, ettd ldheisten

tyokavereiden kanssa on mukava tehda toitd, mikd on kaikkein tarkeinté.
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Uutispéallikkod Kari Ikosen mukaan toimituksen ilmapiiri on tilld hetkelld kohenemassa ja
parempaan ilmapiiriin ollaan koko ajan pyrkiméssé. Toimituksessa on esimerkiksi kdytdssé
tydoryhmd, jossa toimituksen edustajat, toimituksen johdon edustajat ja toimituksen
padluottamusmies miettivét tyoryhmissd hyvid tyonteon tapoja ja keinoja tydilmapiirin
parantamiseksi. Tyoryhmén esityksid kdsitellddn kaksi kertaa vuodessa jérjestettavissa

osastokokouksissa.

Myos kaksi toimittajaa oli sitd mieltd, ettd ilmapiiri on hivenen parantunut viime vuosina. He
nékivat ilmapiirin olleen huonoimmillaan toimituksen muutettua Sarankulman alueelta Siperian
kiinteistoon Tampereen keskustaan vuonna 2001. T&lloin toimituksen rakenne oli juuri muuttunut ja

osastojen esimiehet olivat vaihtuneet uutispaillikoiksi.

”...sen alkuhdslingin jdilkeen, kun tultiin tinne (Siperiaan), niin se on mun mielestd
tasaantunut. Kylld se nyt sillai on parempaan pdin menossa...uutispddllikotkin on
varmaan sopeutuneet siihen rooliinsa, ja toimittajat on taas sopeutunut heihin.

Tormdyksid on nykyddn vihdn, ettd se sujuu silleensd ihan kohtuullisen mukavasti.”

(T8)

Haastatteluista kévi ilmi, ettd ilmapiirin késite oli toimittajille kulttuurin késitteeseen verrattuna
paljon helpommin ymmaérrettévissi tutkielman aihepiirin yhteydessd. Aamulehdessé organisaation
kulttuuri on my6s poikkeuksellisen vaikeasti hahmotettavissa, koska osastot ovat hyvin erilaisia.
Toimituksen kulttuuri eroaa varmasti paljon esimerkiksi lehtipainon tai markkinointiyksikon
kulttuurista. Esitin my0s joillekin toimittajille kysymyksen, mitd he ymmartavat kasitteelld
organisaatiokulttuuri ja miten se eroaa tydilmapiirin kédsitteestd. Vastaukset olivat todella kirjavia,

eikd kidsitteen médrittelylle 16ytynyt yhtendisté linjaa.

6.2.2.2. Kiire, yhteiset tilat ja tapaamiset

Kuusi toimittajaa piti kiireistd tyonkuvaa hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttavana tekijéna. Kiire
vihentdd luontevaa vuorovaikutusta ja vaikuttaa my0s siihen, ettd tyontekijdt ja uutispaillikot eivit
kerked palaveerata. Toimittajien kiireiden vuoksi esimerkiksi kotimaan ja urheilun osaston

viikkopalavereihin osallistuu vain murto-osa toimittajista. Joillain osastoilla palaverin pidon
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ongelmaksi muodostui uutispddllikdn kiireet, minka vuoksi palavereita on jdényt kokonaan
jarjestamaittd. Kiireen katsottiin aiheuttavan myos sen, ettd 7yylikirjaa ei kerked lukea tyon ohessa,

jolloin talon yhteisiksi tavoiksi sovitut sddnnot ja normit eivét paady lehteen asti.

”...Ennen vanhaan tyétahti oli loysempi ja meilld oli vihdn vikee enemmdn, niin
silloin oli aikaa pohtia ja filosofoida nditd asioita ja keskustella ja suunnitella ja
tehdd kaikkee...tyoaikana tapahtuva ajatusten ja mielipiteiden vaihto on tyotahdin

kiristymisen myotd huomattavasti vihentynyt.” (T4)

”No monella tavalla mdd nddn, ettd yksi sellainen heikentdivd tekijd on tietylld tavalla
semmonen perus tyokiire. Eli tarkoittaa siis sitd, ettd ihmisilld vaikka olisi haluakin,
niin monesti on siind perustydssd niin kiire — tai ainakin koetaan se kiire sellaisena —
ettd ei silloin uhrata, kdytetd aikaa sellaiseen keskusteluun, mikd olisi ehkd semmosta
luontevaa, yhtdkkistd tiedon siirtdmistd ja jakamista. Ja se on sellainen, jolle on ehkd
vaikea tehddkddn mitddn, koska tietylld tavalla se tyokiire ja aikataulut on meilld
oikeasti olemassa. Varsinkin toimituksessa sehdn on pdivittdinen deadline

suurimmalla osalla tyéssdnsd.” (HKP)

Tilaratkaisut vaikuttavat omalta osaltaan sithen, milld tavoin ihmiset kohtaavat toisensa tydpdivin
aikana luontevasti. Kolme toimittajaa piti toimituksen ongelmakohtana keskusteluun sopivien
tilojen puutetta, joka heikentdi hiljaisen tiedon jakamista edistdvéda avointa keskustelukulttuuria.
Ilmeisesti toimituksen nykyiset taukohuoneet ja tilat vapaamuotoiselle keskustelulle eivit ole tiysin
toimittajien mieleen, vaikka esimerkiksi Kari Ikonen huomauttaa, ettd yksi syy toimituksen
muuttoon Sarankulman kaupunginosasta Siperian kiinteistoon oli nimenomaan avotilojen saanti,

jossa tieto siirtyy ihmiseltd toiselle helposti.

se tddl muuten varmaan paljon heikentdd just sitd, et sitd ei pysty vaihtaa sitd
hiljaista tietoo, kun tuol on noita.. onhan tuol noita poytii tuolla toimituksen puolella,
mut kun ne on tuol sellases paikkaa, missd ihmiset kulkee koko ajan ohi, ja siin ei voi
puhuu oikeestaan kovaan ddneen edes.. ei voi sillai normaalisti keskustella, et se kyl
estdd sitd...Et jos ois vaikka joku semmonen kunnollinen, kiva kahvihuone, niin siel

tulis varmaan enemmdn juteltuukin, et miten asioit tehdddn.” (T7)
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Kokeneet toimittajat kertoivat erilaisten perinteiden ja keskustelukulttuurin katoamisesta, johon
ovat vaikuttaneet seka kiire, ilmapiiri etté fyysiset tilat. Kaksi kokenutta toimittajaa muistelivat

lammolla Sarankulman kuppilaa, jonne oli tapana kokoontua juttelemaan porukalla.

”No siind voi olla se, ettd vihdn tdssd jotenkin on semmonen.. timmaéonen poyddin
ddreen istuutumisen perinne pddssyt unohtuun, ettd ei sillai istuta jossain kahvilla tai
sitten jossain tuolla, vaan kukin vihdn on sid kopissa tai siind naputtelee omiaan. Se
on vdhdn jotenkin kummiskin jostain syystd.. md en tiedd johtuuko se siitd fyysisistd
tiloista, ettd on ne mahdollisuudet vihentynyt vai mistd se on tota. Harvemmin
nykyisin istutaan sillai saman péyddn ddressd tollai arkipdivdisesti jutusteleen jostain
hommasta...Sarankulmassa oli ehkd vihdn enempi, ettd kun sid oli kuppilat, niin sitten

ne kuppilapdyddt, voitiin pohtia.” (T8)

Yhden toimittajan mukaan toimituksen muutto keskustasta, Kuninkaankadun tiloista Sarankulmaan
heikensi keskustelukulttuuria. Hinen mukaansa luontevaa vuorovaikutusta ei ole endd samassa

madrin kuin ennen vanhaan, vaikka toimitus onkin muuttanut takaisin keskustaan.

”...se vaihe, jolloin muutettiin keskustasta Sarankulmaan, niin se on sellainen vaihe,
Jjoka katkaisi yhden mielenkiintoisen vanhaan journalistiseen toimituskulttuuriin
liittyvin perinteen. Me kun tdssd keskustassa (Kuninkaankadulla) olimme, niin tddlld
tuli tavatuksi toisia. Oli kaikenndkoisid perjantaikaljoja ja istumisia kuudennen
kerroksen ruokalassa jne. Ja sit siirryttiin kauaksi (Sarankulmaan), jolloin jokaisen
ihmisen piti tulla joko omalla autolla tai bussilla ja ldhted kiireesti pois sieltd. Siind
katkesi tdllainen fyysinen vuorovaikutus, jossa sitten tietysti myos ylitettiin osastorajat
Jja sitten tietysti myos ndd henkilostoryhmien vdliset rajat, joka tddlld oli
olemassa...No sitten, kun tultiin tinne (Siperiaan), niin tietysti ajattelimme ja
toivoimme kaikki, ettd tdssd kdy ndin, kun ollaan keskustassa, niin on mukavampi
tavata. Ei se ole sen kummallisempaa, ihmiset voi epdvirallisesti tavata toisiaan
Jjossakin tamdn alueen ndissd ruokapaikoissa taikka juomapaikoissa. Mutta ei kovin
paljon sitten, ainakaan samassa mitassa kuin mitd silloin aikoinaan oli. Mutta
toisaalta sithen on johtanut myos se, ettd kaikki tyot ovat muuttuneet erilaisiksi.
Kiirehdn on ihan toisenlainen, ndd paineet on, aikataulujdrjestelmdit ja kaikki mikd
liittyy siihen lehdentekoprosessiin on eri tyyppistd sykliltddn ja tavoitteiltaan ja

monelta tyon sisdltéon liittyvdiltd asialta, ettd niitd ei voi verrata. Mutta ne on myés
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asioita, jotka vaikuttaa siihen ilmapiiriin sikdli, ettd se luonteva vuorovaikutus

ihmisten vdlilld jdd toteutumatta...” (T1)

Avointa vuorovaikutusta voidaan pitdd seka kirjallisuuden ettd haastattelujen perusteella hiljaisen
tiedon jakamisen elinehtona. Haastattelujen perusteella voidaan esittdd, ettd mikdén yksittdinen
tekijd, kuten fyysiset tilat, kiire tai ilmapiiri ei ratkaise avoimen vuorovaikutuksen maaraa.
Esimerkiksi pelkéstdén tilaratkaisuja tai ilmapiiriin liittyvid tekijoitd ei ole mielekésta syyttaa
vuorovaikutuksen mahdollisesta puutteesta. Sen sijaan sekéd fyysiset tilat, kiire ettd ilmapiiri
vaikuttavat kaikki yhtdaikaisesti avoimen keskustelukulttuurin syntymiseen. Vaikka organisaatio
esimerkiksi rakentaisi hyvinkin mallikelpoiset tilat, jossa tietoa voidaan jakaa, ei avointa
vuorovaikutusta synny, mikéli tydntekijit ovat kiireisié tai ilmapiiri on huono. Toisaalta avointa
vuorovaikutusta ei synny myoskéén, vaikka henkil@illd olisi aikaa ja he tulisivat hyvin toimeen

keskenddn, mutta heilld ei olisi asianmukaisia tiloja keskusteluun.
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7. Hiljaisen tiedon jakamisen tehostaminen Aamulehden
toimituksessa

7.1. Aamulehden strategiat hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseksi

7.1.1. Aamulehden henkilostostrategia

Aamulehden henkilGstostrategia luotiin syksylld 2004. HenkilostOstrategian taustalla on henkildston
kehittdmispadllikkd Hippu Pintilén haastattelut noin 40:lle erilaisissa vastuuasemissa oleville
henkildille, Dynamo 2003 -ilmapiiritutkimuksen tulokset sekd SWOT-analyysi henkilostosti eli
henkiloston vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien méérittely.
Henkilostostrategiaan siséltyy neljd avaintavoitetta: (Aamulehden henkilostostrategia 2004—2006
2005.)

e Johtamisen ja esimiestyon ammattilaisuus
e Rakennetaan yhdessi paras tydpaikka
e Luodaan ikdstrategia

e Jatketaan osaamisen kehittdmistd

7.1.2. Aamulehden ikastrategia

Aamulehden henkilstostrategiassa nimenomaan ikéstrategia on se osa-alue, jossa késitelldan
hiljaisen tiedon jakamista. Ikdstrategian yhtend tavoitteena on osaamisen varmistaminen ja haluttu
siirtdminen, johon liittyy toimenpiteind mestari-kisdlli-suhteiden luonti, oikea-aikaiset rekrytoinnit

ja mentorointiohjelma. (Aamulehden henkildstdstrategia 2004—2006 2005.)

Ikéstrategiaa ldhdettiin toteuttamaan henkildstdstrategian tutkimustulosten pohjalta. Sen tarkempaa
suunnittelua varten kutsuttiin koolle Aamulehden YT-neuvottelukunta, johtoryhma ja
kompetenssiryhmd, jossa Aamulehden eri osastojen edustajat pohtivat henkildston kehittdmiseen ja
hyvinvointiin liittyvié asioita. Ikéstrategian suunnittelua varten oli kdytossé tiedot Aamulehden
elakoitymistilanteesta seké aihealuetta koskevia ldhteitd, joiden joukossa oli muun muassa

esimerkkejd muiden yritysten toimintamalleista vastaavassa tilanteessa.
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Henkilostostrategiasta informoitiin koko Aamulehden henkilostdlle infotilaisuudessa, jonka jilkeen
jokaisella Aamulehden osastolla jarjestettiin vuosien 2004 ja 2005 vaihteessa parin tunnin tilaisuus
asian tiimoilta. Strategiasta informoitiin myos henkiloston Kehilo-lehdessa. Liséksi kvartaali-

infoissa, joissa tarkastellaan organisaation avainlukuja ja keskeisid uutisia vuosineljinneksittdin, on

tuotu esiin henkildstdstrategiaan liittyvid asioita.

Tyontekijoiden tietdmys strategian siséllostd on Hippu Pintildin mukaan térkedd, koska vain silloin
henkilostoltd pystytddn odottamaan ja vaatimaan strategiaan liittyvid asioita. Strategiasta
informoinnin riittdvyys on kuitenkin asia, joka etenkin toimituksen kohdalla on erittdin

haasteellista.

”...erityisesti toimituksen kohdalla se on haasteellista siind mielessd, ettd koko
porukan paikalle saaminen on haasteellista. Ja se, ettd on kdytdnnossd vuodessa ehkd
kaksi—kolme tilaisuutta, jolloin koko toimituksen viki on — tai ainakin osittain on —
paikalla. Ja miten paljon niissd on sitten muuta asiaa, niin usein tdllaiset asiat jdd
sitten sivulle, jolloin sielld on enemmdn toimituksen sisdistd asiaa. Mutta siind on
myods sitd, ettd toimituksen ihmiset ei kauhean aktiivisesti itse osallistu erilaisiin
tilaisuuksiin. Joko se on, koetaan tyokiireet tirkedmmiksi, priorisoidaan eri asioita tai
ei ajatella, ettd ne on tdirkeitd...sielld on varmaan ihan oikeata kiirettd, mutta selvdsti

sen ndkee, ettd monesti se osanotto on huonompaa kuin jossain muilla osastoilla...”

(HKP)

Tietdméttomyys strategian sisdllostd voi johtua Pintilin mukaan myds monista muista asioista.
Esimerkiksi toimittajien perehdytys liittyy pitkdlti ainoastaan toimituksen ty6hon, jolloin
Aamulehden yhteiset strategiat jadvat vihemmaélle huomiolle. Liséksi palavereissa ei pidetd
tarpeeksi yllé tietoa strategioihin liittyvistd asioista, eli esimiehet eivat vélttdmétti vie asioita

eteenpdin.

7.1.3. Osaamisen kehittaminen Aamulehdessa

Hiljaisen tiedon ja osaamisen késitteet ovat hyvin ldhelld toisiaan. Mitd enemmén henkild kehittaa

omaa osaamistaan, sitd enemmain hénelle kertyy myds hiljaista tietoa, jonka avulla hin toimii
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tyotehtivissd. Osaamisen kehittdmiseen on kiinnitetty Aamulehden henkilostostrategiassa erityista

huomiota.

Osaamisen kehittdmisen perustana Aamulehdessd ovat kehityskeskustelut, joissa kdyddin
tyontekijoiden koulutustarpeet ja -toiveet lépi. Lisdksi toimittajilla on mahdollisuus laajentaa
osaamistaan tyonkierron avulla eli vaihtamalla esimerkiksi osastoa méarétyksi aikaa. Tyonkiertoa

on tapahtunut myos toimituksen ulkopuolella.

“Meilld on joka vuosi — tai nyt oli yhden vuoden tauko — kehityskeskustelut, jossa
kdydddn muun muassa ndd koulutusasiat ldpi, ihmisten koulutustarpeet ja -toiveet.
Pyritddn sitten vaikuttamaan siihen, ettd ihmiset pddsee semmoisiin koulutuksiin,
mihin haluavat — edellyttden tietenkin, ettd se on kokonaisedun kannalta jirkevdd. Ja
me mietitddn myos ndiden ihmisten toiveiden kautta, ettd minkdlaisia kursseja me
voitaisi jdrjestdd esimerkiksi toimituksen sisdlld. Pyritddn vaikuttamaan aika

paljonkin.” (UP)

”...Eli sielld on semmonen tyonkierto, ja siihen liittyvd oppiminen on aika
luontaistakin, ja sitd tehdddn aika paljonkin. Sithdn koko toimittajien TES:iin liittyy
tammoset koulutukset, koulutuspdivdt tai vapaat, joita ei kdytetd ehkd niin paljon kuin

voisi kdyttdd, eli ihmiset ei hyodynnd oikeutta, joka heilld on...” (HKP)

Toimittajat olivat varsin tyytyviisid Aamulehden tarjoamiin koulutus- ja oppimismahdollisuuksiin.
Kaikkien kokeneiden toimittajien mielestd Aamulehden huomion kiinnittiminen oman osaamisen
kehittdmiseen on mennyt vuosien varrella aimo harppauksen parempaan suuntaan. Osa toimittajista
myds myonsi, ettd mahdollisuuksia ei ehki kdytetd tarpeeksi hyviksi. Osaamisen kehittiminen

ndyttdisi olevan Aamulehden toimituksessa enemman kiinni itse tyontekijdstd kuin organisaatiosta.

”...mun ymmdrtddkseni suhteellisen positiivisesti on nyt suhtauduttu niihin esityksiin,
Jjoissa ihmiset on hakeutuneet esimerkiksi koulutusvapaalle. Md tieddn, ettd on ollut
vaiheita, joissa se on ollut hankalasti hoidettavissa... Enemmdn voi sanoa, ettd se on
sitten omasta aktiviteetista kiinni, kuinka paljon itse ymmdrtdid hakeutua
koulutukseen. Pdinvastoin voi jopa sanoa, ettd tin 2000-luvun aikana, niin
toimituksellinen johto on kylld oivaltanut sen, ettd hyvin motivoitunut ja tietojaan

pdivittdavd toimittaja on palkkansa vddrti.” (T1)
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”...kylldhdn niitd koulutuksia on ihan kiitettdvdsti, ja varmaan niitd jdrjestettdis
enemmdnkin, jos porukka niitd pyytdis, mutta moni on tavallaan vihdn arka sitten
esittddn mitddn toiveita, koska siind tavallaan samalla paljastaa omat heikkoutensa,

Jja sehdn on ihmisille vaikeeta.” (T3)

Kaksi toimittajaa kuitenkin hieman kritisoi organisaation passiivisuutta toimittajien kehottamisessa
koulutukseen. He tosin myonsivét, ettd koulutustarpeet otetaan hyvin huomioon, kunhan muistaa

itse olla aktiivinen.

”...siind on tietysti syytd sysissd ja sepissd, eli toisaalta aktiivisuus jos ei oo korkee,
niin turhahan se on sitten valittaa, ettd ei pddse esimerkiks koulutukseen, kun ei
pyrikddn. Mutta kyllihdn siind vihdn —ei se oo koulusvihamielisyyttd mitenkddn
pomojen puolelta, en md sitd sano — mutta se on vihdn ehkd sellainen taas
passivoituminen siind suhteessa, ettd pddllikot ei tuu vaan ihmisid sillai aktivoineeks,
ettd menkdds ja opiskelkaa jotain, kun pdivid on kédyttamadttd. Sitd se enemmdn on
kuin sellaista niinkun tahallista, ettd ei pddstetd teitd koulutukseen. Ja yleensd

Aamulehdestd on pddssyt, kun vaan hyvin aiheen keksii ja tarjoo sitd.” (T8)

7.2. Toimittajien parannusehdotuksia hiljaisen tiedon jakamiseksi

Kuten luvussa 7.1 todettiin, hiljaisen tiedon jakamista pidetdén erittdin tirkednd asiana
toimituksessa. Toimituksessa my0s havaittiin tarvetta hiljaisen tiedon jakamisen edistimiseen.
Hippu Pintilin mukaan tarve hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen ilmeni myds vuoden 2005
ilmapiiritutkimuksessa (Henkilostokysely Dynamo 3 / Toimitus 2005). Vain kaksi haastattelemaani

toimittajaa oli sitd mielté, ettd hiljaisen tiedon jakaminen toimituksessa on riittdvaa.

Parannusehdotuksien keksiminen hiljaisen tiedon jakamiseksi osoittautui useiden haastateltavien
kohdalla kovin haastavaksi tehtdavéksi. Ainoastaan mestari-kisilli-suhteiden systemaattista
jarjestdmisté eldkoityvén toimittajan ja hinen seuraajansa vélille ehdotettiin valtaosassa
haastatteluja. Seuraavissa alaluvuissa esittelen muita toimittajien parannusehdotuksia hiljaisen

tiedon jakamisen edistdmiseksi.
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7.2.1. Lahtohaastattelu elakoityville toimittajalle

Tarusalon (2003) Fortum Shippingilld tekemén pro gradu -tutkielman haastatteluissa esitetyn idean
perusteella (ks. luku 6.1.4) ehdotin joillekin haastattelemilleni henkildille ajatusta eldkkeelle jadvan
toimittajan lihtohaastattelusta. Ldhtohaastattelussa olisi tarkoitus kartoittaa toimittajan kasityksia
siitd, mitkd kdytdnnot tyonteossa ovat olleet onnistuneita ja mitd kayténtdjd voitaisi parantaa.
Lisidksi toimittaja voisi esimerkiksi antaa hyvid vinkkejd jutun kirjoittamiseen liittyen ja kertoa
hyvien henkilldhteiden yhteystietoja. Haastattelu dokumentoitaisiin muotoon, josta se olisi

kaikkien luettavissa.

Henkil6t, joille ehdotin ldhtohaastattelujen jarjestdmistd, pitivdt ajatusta hyvdnd. Kaksi heistd myos

alkoi ideoida, mitéd haastattelussa voitaisiin kyselld ja miten haastattelu tallennettaisiin.

“Miks ei. Ja vaikka niin, ettd jos otetaan tdllaisia kysymyksia, mistd syntyy hyvd juttu,
tdllaiseen vastauksia, lyhyitd esseitd tai muuta, tai ranskalaisilla viivoilla tai
numeroituina, miten he sen prosessin on tulkinnut. Kylld timmdisestd vois olla

hyétyd.” (T3)

”...sen voisi tehdd vaikka kaksiosaisena silld tavalla hyvissd ajoin, ja se voisi kertoa,
mitd hdnen mielestddn olisi tarkedtd sdilyttdd, mitd hénelld voisi olla, ja silloin ikddn
kuin kiinnitettdisi huomiota siihen, mitd tdnne tarvitaan. Ja sitten sopivalla tavalla
ikddn kuin pumpattaisi ne tiedot ...sitten voitaisi laittaa joko meiddn ndihin sisdisiin

oppaisiin, Tyylikirjaan ja muihin nditd tietoja.” (UP)

Yhden toimittajan mielestd haastattelujen vetovastuu kuuluisi luonnollisimmin toimituksen

koulutusvastaavana toimivalle Kari Ikoselle.

”...ehkd kannattais sitten esimerkiks koulutusvastaava Ikosen Karin vaikka pitdd
vdhdn tommosten vanhempien toimittajien jututtamiskierros, ettd vihdn kyselis niiltd,
et mitd ne haluais, mikd on tirkeetd tdissd hommassa ja niin poispdin. Ettd jos sitd
kautta pystyis sitten sitd saamaan jotain yhtendistd kuvaa. En mdd oikein muuten..
ihmiset ei varmaan kovin innokkaasti itse rupee sitd tietoonsa tyrkkyttddn. Se vihdn

tahtoo olla, ettd se pitdis melkein saada puristettua niistd irti.” (T8)
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Léahtohaastattelua voisi Kari Ikosen mukaan kayttdd hyviksi myds tyopaikkaa vaihtavien kohdalla.
Hinen mukaansa tyopaikkaa vaihtavat ovat tdhdn mennessa suhtautuneet hyvin heiltd kysyttyihin
tyontekoon liittyviin kysymyksiin. Kaksi toimittajaa puolestaan ajatteli, ettd tyopaikkaa vaihtavat

toimittajat eivét vilttamattd ole halukkaita jakamaan kaikkia ideoitaan entiseen tydpaikkaansa.

”...siind varmaan kdy.. siis silloinhan se ihminen pitdd sen tietopddomansa sielld
omassa pddssd...se sitten, jos silld on joku skuuppi valmiiks jo mielessdcdn, se tekee
sen sitten sielld seuraavassa paikassa...ettd ei sitd varmaan velvoittaa.. sen takia se
on ehkd pddssyt sinne toiseen paikkaan silld ideallaan, joka on syntynyt tddlld jo

vuosien saatossa, mutta ei oo ehkd saanut toteuttaa tai muuta.” (T5)

7.2.2. Osastokohtainen tilaisuus ennen elakkeelle jaantia

Kahden toimittajan mielestd henkilokohtaisen lihtdhaastattelun sijaan tai sen ohella voisi pitda
osaston sisdisen tilaisuuden. Tilaisuudessa eldkdityvd henkild voisi puhua omasta tydurastaan ja
etenkin sellaisista tiedoista ja taidoista, joita hdn on tydssddn tarvinnut, kuten esimerkiksi omista

lahdeverkostoistaan. Lisidksi konkarin osaamisesta kiinnostuneet voisivat esittda hinelle

kysymyksié.

”...se ei nyt ehkd ois hullumpi sekdcdn, ettd eldkkeelle jddva pitdis perkule
jonkunlaisen puheen, vaikka siind ois se 10, 20, 15 henkee siitd omasta. Niin ei
puhetta vaan siitd tyon, mitd hdn tietdd, mitd on jddnyt takkiin vaikka 40 vuoden
ajalta. Se vois olla vihdn yleisempi. Muutakin kuin, ettd se on kahvi- ja
kakutustilaisuus tuossa, vaan ettd se ois nimenomaan tdmmaonen ihan niistd omista
ihmisverkostoista ynnd muista. Kertois vaikka tunnin...Sittenhdn siind ehkd vois tulla
esiin niitdkin, jos joku sitten sen aihepiirin asioista on kiinnostunut, niin voi sitten

virittyd paremmin kysymddnkin sitten ja joitain lisdd vield onkia...” (T5)

"Voitais vaikka jdrjestdd joku ihan palaveri, missd on ndd kaks ihmistd, jotka on

ldhdossd ldhiaikoina eldkkeelle, niin niitten kans voisi ihan jutella.” (T7)

Aamulehden toimituksessa on tapana jérjestdd kakkukahvit toimittajan eldkkeelle jadmisen

kunniaksi. Tilaisuudessa elikkeelle jadva toimittaja pitdd yleensd lyhyen puheen, jossa hidn kertoo
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esimerkiksi mieleenpainuvan tarinan tyduransa varrelta. Osastokohtaisessa tilaisuudessa péddstéisiin
toimituksen yhteiseen kahvitilaisuuteen verrattuna huomattavasti paremmin késiksi toimittajan
takkiin vuosien aikana jdéneisiin tietoihin ja taitoihin. Osastokohtaisessa tilaisuudessa moni kokenut
toimittaja kertoisi varmasti mielelldédn omia niksejddn ja hyviksi havaitsemiaan kiytdntdjadn oman

osaston tutulle porukalle.

7.2.3. Ryhmatyoskentelyn lisaaminen

Kuten luvussa 6.2.5 kerrottiin, toimittajan tyd on hyvin itsendistd ja ryhmatydskentely toimittajien
kesken on hyvin harvinaista. Kolmen toimittajan mielestd ryhmétyoskentelyé etenkin

kokeneempien ja kokemattomien toimittajien kesken voisi lisdta.

”...kylld siitd on hirveesti hyotyd tillaisessa, kun on isompia tapahtumia, niin
laitetaan rohkeesti sitten nditd vanhempia kollegoja ja nuorempia samoille keikoille.

Se on ainakin yks hyvd tapa.” (T3)

Hyviéni ideana pidettiin myds ryhmatydskentelyé itse keikkojen lisdksi jo ennen keikkaa. Ennen
keikkoja tai isojen juttukokonaisuuksien kirjoittamista olisi yhden toimittajan mielesté paikallaan

kiyda keskusteluja, joissa mahdollisimman moni toimittaja esittdisi mielipiteitdén.

”...pitdis olla enempi mahdollisuuksia tdmmdseen niin sanotusti juttujen ja
Juttukokonaisuuksien etukdteisbriiffaukseen. Ettd kun joku ldhtee johonkin, niin ettei
sen tarvis valmistautua siihen itsekseen, vaan vaikka se kuinka tuntis ndin, niin mdd
oon ainakin sitd mieltd, ettd kolme ihmistd ideoi paremmin kuin yksi. Ja silloin kun on
monenlaista kokemusta taustalla ja muuta tdmmostd ndin, niin isompiin
Juttukokonaisuuksiin ja matkoille ja tdmmosiin valmistautumalla, jos niitd ennen
voitais kdydd tdmmosid keskusteluja, pienryhmdkeskusteluja tai vaikka koko osaston
keskusteluja, niin se auttais ainakin sitd, ettd saatais niitd kokemuksia...kun joku
ldhtee, niin ettd annettais vihdn evditd enempi porukalla sille ldhtijdlle, ettei se kokis,

ettd kuinkahan tdssd nyt kdy...” (T4)

Ryhma- tai tydparityoskentely on mité parhain kadytanto hiljaisen tiedon jakamiseksi. Kéytdnnon

tyohon liittyvdssd yhteistydssd henkilot pystyvét havaitsemaan kollegan tydskentelyssé sellaisia
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asioita, joita hédn ei ehké osaisi suullisesti kertoa. Esimerkiksi kokeneiden ja vasta taloon tulleiden
toimittajien vélisestd paritydskentelystd olisi tulokkaalle rutkasti apua hyvien tydkdytantdjen ja

talon tapojen hahmottamisessa.

7.2.4. Kollegoilta kysymiseen rohkaisu

Kahden toimittajan mielesté hiljaisen tiedon jakamista voitaisi tehostaa yksinkertaisesti
rohkaisemalla nuorempia toimittajia kyselemdin asioista kollegoiltaan. Ainakin Kari Ikosen
mukaan uusia tyontekijoitd pyritdén rohkaisemaan neuvojen kysymiseen. Vanhemmilta kollegoilta
kysely on térkedd siindkin mielessd, ettd kokeneet toimittajat kokevat hiljaisen tiedon jakamisen

olevan eniten kysyjén eli yleensd kokemattomamman toimittajan vastuulla (ks. luku 6.2.4).

”...sithen ehkd voitais vihdn rohkaista jotenkin toimituksen johdon tai tyénjohdon
puolesta, ettd kéyttikdd ja jutelkaa enemmdn keskendicn. Kyllihdn se aika paljon
ldhtee kuitenkin, et se joka on silldkin hetkelld sen hiljaisen tiedon tarpeessa, niin
sitten loytdd sen ja kysyy silld hetkelld. Ettd mahdotonta on ennakoida niitd tilanteita,

milloin sitd tarvii, ettd kylld se aika paljon ldhtee tapaus.. tilanteista.” (T5)

”...kun md katson omasta ndkékulmasta — niin tistd toimenkuvasta, joka on mun
hallussa ollut téissd talossa — niin minulta paljon kdy tuo nuori viki kyselemdssd, ja
autan niin paljon kuin pystyn tietysti. Annan puhelinnumeroita ja kerron kelle
kannattaa soittaa ja ndin. Tdmmostd avointa mieltd ehkd, ettd uskaltaa mennd
toistensa luo ja sanoo, et "hei kuule” ja tunnustaa tietdmdttomyytensd. Se ehkd on
kaikkein hedelmdllisintd, se kannustaa avittamaan. Kun ei tddlld kannata olla ylpee

jostain, ettd tietdd jostain mukamas enemmdn kuin toiset. Samassa veneessd

kuitenkin.” (T6)

Yhtend hiljaisen tiedon jakamisen kéytént6jd ehdotettiin myos, ettd nuoremmat toimittajat voisivat

haastatella vanhempia kollegoitaan.

i3

un mielestd vois ithan hyvin vaikka nuoremmat kollegat kéyttdd muutaman tunnin
Jja haastatella nditd vanhempia kertomaan tietoa, vaikka tdilld tyylilld mikd tdssd nyt

on menossa.” (T3)

82



On kuitenkin hyva ottaa huomioon, ettd rohkeus neuvojen kysymiseen on hyvin pitkilti kiinni
thmisen perusluonteesta. Toisille ihmisille on luontaisempaa kysyé heti rohkeasti apua. Toiset taas
yrittévét suoriutua tehtdvistddn mahdollisimman pitkélle omin voimin. Joka tapauksessa neuvojen
kysyminen on erittdin hyddyllistd, koska itse kysymykseen vastauksen lisdksi kysyjd voi saada

ohessa paljon ylimédriistakin tietoa.

7.3. Hiljaisen tiedon jakaminen — tydntekijan moraalinen velvollisuus?

Hiljaisen tiedon jakamista pidetdén yleisesti ottaen — niin kirjallisuudessa kuin Aamulehden
toimituksessakin — hyvin tirkeéni asiana. On kuitenkin mielenkiintoista pohtia, voiko hiljaisen

tiedon jakamista pitdd tyontekijan moraalisena velvollisuutena.

Kari Ikonen, Hippu Pintilé ja puolet toimittajista oli sitd mieltd, ettd hiljaisen tiedon jakamista
voidaan pitdé tyontekijin moraalisena velvollisuutena. Haastatteluissa tuli esille, etté hiljainen tieto
on syntynyt tyonteossa, tydnantajan palveluksessa. Myonteisissd vastauksissa kuitenkin
huomautettiin, ettd henkiloa ei kannata velvoittaa kertomaan, miten hidn haluaisi kehittaa
organisaatiota tai minkélaista osaamista hédn pitdd tydssé térkednd, mikali hén ei ole siihen itse

halukas.

”No kylld mun mielestd voi. Ja tietysti, jos ihminen ei sitd halua, niin ei kai me voida
sindnsd pakottaa. Tai jos pakotettaisi — mikd ei oo tietenkdcdn toivottavaa, eikd
semmoiseen ikind mentdisi — niin saataisiko me silloinkaan oikeata tietoa. Eli
varmaan se pitdd olla aika lailla vapaaehtoista. Mutta sehdn se olisi todellakin
tarkedtd, ettd vaikka olisiko se sitten ldhtéhaastattelu tai muu, niin ne ihmiset véihdn
skarppaisi, ettd mitd on semmoset tiedot, mitd md haluaisin seuraaville tyontekijoille

valittdd.” (UP)
Vastauksissa tuli my0s esiin jaottelu tyopaikassa omaksutun tiedon ja ns. henkilokohtaisen

osaamisen vililld. Nimenomaan tydpaikkaan kiintedsti liittyvien tietojen ja taitojen jakamista

voidaan yhden toimittajan mukaan pitdd moraalisena velvollisuutena.
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“Tavallaan tietysti siltd osalta, et mitd se yritys on sille antanut tai sillai, et osaltaan
kylld, osaltaan ei. Et jos on jotakin semmosta, mikd on sen tyontekijin itse
ansaitsemaa tai itse kehittimdd, esimerkiks joku ideointikyky tai luovuus, niin mun
mielestd ne ei vdlttamdttd, niistd saa pitdd itse sitten kiinni. Mut ehkd tdmmoset
tyoskentelytavat ja semmoset, mitkd nyt on ldhinnd semmoset oikein tyohon liittyvit,

niin niitd voiskin olla periaatteessa velvollisuus siirtdd...” (T7)

Nelja toimittajaa siis eivét pitdneet hiljaisen tiedon jakamista tyontekijdn moraalisena
velvollisuutena. Heistd kuitenkin kolme ajatteli, ettd tydnantajan pyytdessd henkilod kertomaan
omasta osaamisestaan, hinen pitdisi olla valmis kertomaan ajatuksistaan. Tyontekijalla ei
kuitenkaan ole automaattista moraalista velvollisuutta jakaa omaa tietdmystddn muille. Yksi
toimittaja puolestaan vastasi, ettd automaattinen hiljaisen tiedon jakaminen ei sindnsi ole
moraalinen velvollisuus. Sen sijaan henkilolld on moraalinen velvollisuus auttaa niin hyvin kuin

suinkin pystyy, silloin kun tullaan kysyméén apua.

”Niin, ihmiset on niin erilaisia, ettd ei, en md siihen usko, ettd pitdis velvoittaa

automaattisesti kertoon, mutta pyydettdessd pitdd kertoa.” (T3)

VEi, ei. Kylld se tietysti tyotehtdvien myétd on kertynyt, mutta ettei se tavallaan
tyonantajan omaisuutta. Mutta tyénantajan oma asia sitten, mitenkd se hoitaa sen
siirtdmisen, ettd hyodyntddko se, ettei ne mee sinne eldkkeelle sen henkilon mukana.
Ja se tuntuis suorastaan hullunkuriselle, ettd mind rupeisin tuolla nyt kaupittelemaan

tietojani: "hei mulla on tdmmosid, josta vois olla sulle hyétyd”...” (T6)

Toimittajat ndyttdisivét olevan periaatteessa suopeita jakamaan omaa tietdmystdan esimerkiksi
lahtohaastattelussa. On kuitenkin hyddytontéd haastatella toimittajaa, mik&li hin ei ole sithen
halukas. Samalla periaatteella ajateltuna Aamulehti voisi toimittajien puolesta kerdti heidian

yhteystietojaan esimerkiksi asiantuntijatietopankkiin — niiltd osin kuin tiedot ovat levitettévissa.
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8. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, milld tavalla Aamulehden toimituksessa jaetaan hiljaista
tietoa. Tarkoituksena oli kartoittaa niitd kdytdntdjd, joita Aamulehden toimituksessa on kadytossa
hiljaisen tiedon jakamiseksi. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds hiljaisen tiedon jakamista tehostavia
ja vaikeuttavia tekijoitd toimituksessa. Liséksi selvitettiin Aamulehden strategioita ja tyontekijoiden

parannusehdotuksia hiljaisen tiedon jakamisen edistimiseksi.

Toimittajan tyoprosessi on tdmin tutkimuksen keskeinen kontekstitekija. Tydprosessin jasentelyd ei
kuitenkaan tarkasteltu tdssé tutkimuksessa yksityiskohtaisesti, koska tydméaaré olisi paisunut liian
suureksi. On my0s otettava huomioon, ettéd toimittajan tyoprosessiin vaikuttaa niin monta
muuttujaa, ettei yhtd ainoaa oikeaa tapaa tyon tekemiseen ja tyoprosessin jisentdmiseen ole
olemassa (Hemanus 1990, 57). Toimittajien tydnkuva on Aamulehden toimituksessa hyvin
monipuolinen ja vaihteleva. Ainoastaan kaksi toimittajaa piti tyopdivid melko samantyyppisina.

Suurin osa toimittajista jaotteli tyopdivat erilaisia tehtévid sisdltdvien tydvuorojen mukaan.

Kirjallisuuden perusteella on hyvin vaikea kiteyttdd lyhyesti toimittajan kompetenssia. Myodskdin
haastattelemieni toimittajien keskuudessa ei syntynyt yhtendistd kuvaa siitd, minkdlainen ihminen
on hyvi toimittaja. Kaikkein keskeisimpind osaamisalueina pidettiin kirjoitus- ja

tiedonhankintataitoa.

Toimittajan tyd perustuu hyvin pitkille tiedonhankintaan. Toimittajan tiedonhankinnasta on tehty
informaatiotutkimuksen alalla tutkimuksia, joista ldhes kaikki kuitenkin ennen internetin kdyton
rdjahdysmadistd kasvua. Tdmin tutkimuksen haastattelujen perusteella sdhkoiset ldhteet eivit ole
ohittaneet painettuja- ja henkiloldhteitd tdrkeimpinad tiedonldhteend. Havainto vahvistaa Selkdlédn

(2006) tutkimuksen tuloksia.

Aamulehden toimituksessa kéytettiin hyviksi erilaisia kdyténtdjd hiljaisen tiedon jakamisen
tehostamiseksi. Aamulehden 7yylikirja ja asiantuntijatietopankki ovat erinomaisia apuvélineitd De
Longin (2004, 84) miérittelyn kaltaisen implisiittisen, artikuloitavissa olevan hiljaisen tiedon
jakamisessa (ks. luku 2.1). Tyylikirja on malliesimerkki siitd, kuinka organisaatio voi edistda

hyvéksi havaittujen kdyténtojen ja tydnteon tapojen jakamista koko organisaation tietoisuuteen
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painamalla “’talon tavoista” opaskirjan. Asiantuntijatietopankki on puolestaan oiva véline

toimittajille tyouran varrella kertyneiden henkilokontaktien jakamiseen ja hallintaan.

Kaikkein vaikeimmin artikuloitavaa hiljaista tietoa pystytdan jakamaan parhaiten
vuorovaikutuksessa, koska ihmisten kyky kertoa kirjallisesti tyonteossa tarvittavasta osaamisesta on
hyvin haasteellista ja rajoittunutta. Kirjallisen sanoiksi pukemisen ohella myds ihmisten kyky
kertoa suullisesti omasta tietdmyksestién ja osaamisestaan on varsin rajallista. Tamén vuoksi
mentorointi, mestari-kisilli-suhteet ja ryhmétydskentely ovat parhaita vuorovaikutuksen muotoja.
Edelld mainituissa kdytdnndissd henkilot pystyvét kollegojen tyontekoa seuraamalla sisdistaméan

sitd hiljaisen tiedon aluetta, jota havainnoitava henkild ei osaa muuntaa eksplisiittiseen muotoon.

Aamulehdessd on kautta aikain kéytetty osaamisen siirtdmisen apuna mestari-kisalli-suhteita, ns.
vallanvaihtoja, jossa eldkdityvédn konkarin tilalle tuleva toimittaja opettelee tyotehtdvid “mestarin”
opissa. Vallanvaihtoja on kéytetty erityisesti silloin, kun typaikasta ldhtevi toimittaja on hoitanut
tietyn erityisalan uutisointia. Mestari-kisdlli-suhteita virallisluontoisempi osaamisen siirtimisen
muoto, mentorointi, on Aamulehdessd tuoreempi kdyténtd. Aamulehden mentorointiohjelma

kdynnistyi syksylla 2006.

Toimittajan ammatti on hyvin itsendista tyotd. Juttujen kirjoittamista yhteistydssé, tydpareina
tyoskentelya tai useamman henkilon yhteiskeikkoja tapahtuu harvoin. Merkittdvimpané yhteistyon
muotona toimituksessa ovat enemmaén tai vihemmin sddnndllisesti jarjestettdvit osastokohtaiset
palaverit, joihin toimittajat olivat suhteellisen tyytyvéisid. Toimittajien mielestd yhteistyota ja
palavereita ei kuitenkaan kannata pitdd itseisarvoina, vaan niiden mielekkyys riippuu siitd, etti niille

on olemassa jarkevé tarkoitus.

Yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta hiljaisen tiedon jakaminen on tyonteossa kaikkein
merkityksellisimméssi roolissa ensimmaéisind tyopéivind ja viikkoina, jolloin uuden tyontekijén
tulisi pdéstd jyville talon tavoista mahdollisimman nopeasti. Jotta toimittaja sopeutuisi talon
kaytantdihin ja tydnteon tapoihin, kollegojen hiljaisen tiedon jakamisesta on suunnatonta apua.
Aamulehdessd on olemassa monipéivdinen perehdytysohjelma uusille toimittajille, mutta osastolle
saavuttuaan ainakin uudet kesédtoimittajat ryhtyvét toihin saman tien. Toimittajat kokivat, ettd

Tyylikirjasta ja Aamulehden tapa tehdd -oppaasta on alkuvaiheessa apua.
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Toinen kriittinen vaihe tyontekijan hiljaisen tiedon jakamisessa on aika, jolloin henkild joko vaihtaa
tyopaikkaa tai jaa eldkkeelle. Talosta poistumisen aika on merkittdvié etenkin organisaation
kannalta, jotta henkilon hiljaista tietoa jdisi taloon mahdollisimman paljon. Korvaavassa
rekrytoinnissa kiytetyt mestari-kisilli-suhteet ovat olleet tdhdn asti Aamulehden kiytantoné
eldkdityvén toimittajan hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Mestari-kisdlli-suhde on erinomainen
kaytanto taitotiedon jakamiseen, koska siitd on apua samanaikaisesti molempiin edelld mainittuihin

kriittisiin vaiheisiin, jolloin hiljaista tietoa tulisi erityisesti jakaa.

Kirjallisuuden perusteella organisaation kulttuuri ja ilmapiiri voivat edistda tai vaikeuttaa hiljaisen
tiedon jakamista. MyOs Aamulehdessé organisaation ilmapiirin katsottiin vaikuttavan hyvin
voimakkaasti hiljaisen tiedon jakamiseen. Toimittajat kokivat, ettd Aamulehden ilmapiiri ei ole
taysin otollinen hiljaisen tiedon jakamista ajattelen. Erityisesti toimittajien ja heidén esimiestensi
vilisissd suhteissa ndhtiin parantamisen varaa, minkéd katsottiin heikentévén toimituksen yleisté
ilmapiirid. Jotkut toimittajat kokivat juttujen kirjoittamiseen liittyvén keskustelun olevan liian
véhdistd, jolloin he eivit aina paédsseet hyddyntdméén omaa kokemustaan. Toisaalta toimittajat
tulivat osastojen sisélld keskenddn hyvin toimeen, mika on ilmapiirin kannalta kaikkein tarkeinté.
Myos Metténen (2001, 84—87) havaitsi vaikutusmahdollisuuksien puuttumisen heikentévéin
hiljaisen tiedon levidmisté (ks. luku 6.1.3). Organisaation kulttuuri osoittautui tdssé tutkimuksessa —
Mettisen tutkimuksesta poiketen — vaikeasti hyddynnettévéksi kdsitteeksi. Kulttuurin késite

ymmérrettiin hyvin laaja-alaisesti.

Avoin vuorovaikutus, toimivat henkilosuhteet, toimivat henkilokemiat ja avoin keskustelukulttuuri
ovat esimerkkejd hyvdd vuorovaikutusta kuvaavista termeistd, joiden katsottiin edistdvén hiljaisen
tiedon jakamista. Nditd termejéd kéytettiin myds kuvailtaessa ilmapiiriin liittyvid hiljaisen tiedon
jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Ilmapiiri ja avoin vuorovaikutus ovat siis ldheisessd yhteydessi
toisiinsa. Aamulehden toimittajien vuorovaikutusta voidaan pitdd suhteellisen avoimena. Heidén

kesken ei juuri esiintynyt tiedon panttausta tai luottamuspulaa.

Myos Mettédsen (2001, 80-81, 87) tutkimuksessa korostui tydntekijoiden henkilokohtaisten
suhteiden vaikutus hiljaisen tiedon jakamiseen. Mettdsen haastateltavat kertoivat samankaltaisen
arvomaailman, ajattelutavan ja luottamuksen vaikuttavan positiivisesti tietimyksen jakamiseen.
Leiraksen markkinointihenkiloston mukaan ryhmén vuorovaikutteisuuteen ja toimintaan voitiin

vaikuttaa rekrytoimalla oikeanlaisia henkil6itd. Tdssd tutkimuksessa ehdotus henkildiden
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vuorovaikutustaitojen huomioon ottamisesta rekrytoinnissa sai tasaisesti sekd kannattavia etti

vastustavia mielipiteita.

Aamulehden toimituksen erityisend vahvuutena voidaan pitdé sitd, ettd hiljaisen tiedon jakamista
pidetddn tarkednd asiana. Myoskin kokeneiden toimittajien hiljaista tietoa osataan arvostaa, mika
Virtainlahden (2005, 35) mukaan vaikuttaa olennaisesti hiljaisen tiedon siirtymiseen. Kaiken
kaikkiaan nuoremman ja vanhemman polven toimittajien mahdollisesti erilaisten osaamisalueiden
ja tyotapojen katsottiin ennemminkin tdydentdvin toisiaan kuin haittaavan tyontekoa. Toisaalta,
vaikka hiljaisen tiedon jakamista pidetdén tirkeénd asiana, ei osastoilla haastateltavien toimittajien
mukaan ole virallisesti otettu puheeksi, miten esimerkiksi eldkodityvén toimittajan hiljaista tietoa

voisi parhaiten jakaa.

Toimituksessa ei esiintynyt monia kirjallisuudessa esilld olleita hiljaisen tiedon jakamisen esteita.
Ainoastaan toimitustyotd leimaavan kiireen ja katsottiin erityisesti vaikeuttavan hiljaisen tiedon
jakamista. Kiire vihentdd spontaanien ja vapautuneiden vuorovaikutustilanteiden syntymista.

Joidenkin toimittajien mielestd toimituksessa voisi olla nykyistd parempia tiloja keskusteluun.

Mikéddn yksittdinen tekijd, kuten fyysiset tilat, kiire tai ilmapiiri ei yksistddn ndiden haastattelujen
mukaan néyttéisi ratkaisevan avoimen vuorovaikutuksen midrdd. Sen sijaan seki fyysiset tilat, kiire
ettd ilmapiiri vaikuttavat kaikki yhtdaikaisesti avoimen keskustelukulttuurin syntymiseen. Ndiden

tekijoiden kytkeytymistd toisiinsa olisi mielenkiintoista testata empiirisesti.

Aamulehti pyrkii tehostamaan hiljaisen tiedon jakamista henkildstostrategiaan sisdltyvin
ikdstrategian avulla. Ikéstrategian yhtend tavoitteena on huomion kiinnittiminen osaamisen
varmistamiseen ja siirtdmiseen henkildiden elédkdityessd. Osaamisen varmistamisessa ja

siirtdmisessé on tarkoitus kayttdd hyvéksi mestari-kisdlli-suhteita ja mentorointia.

Hiljaisen tiedon ja osaamisen késitteet ovat hyvin ldhelld toisiaan. Mitd enemmaén tyontekijoiden
osaamista kehitetddn, sitd enemmén heille kertyy omaan tyohonsé liittyvaa hiljaista tietoa.
Toimituksessa henkildston osaamisen kehittdminen ilmenee ndkyvimmin kehityskeskustelujen ja
tyonkierron muodossa. Kehityskeskusteluissa toimittajilla on mahdollisuus kertoa koulutustarpeista
ja -toiveista. Toimittajien tydehtosopimukseen kuuluu tietty mééra koulutusvapaita. TyOnkierrossa
toimittajalla on puolestaan mahdollisuus kehittdd osaamistaan siirtymélld véliaikaisesti esimerkiksi

toiselle osastolle. Toimittajat olivat varsin tyytyviisid Aamulehden tarjoamiin mahdollisuuksiin
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kehittdd osaamista. Osaamisen kehittimisen katsottiin olevan enemmaén kiinni omasta

aktiivisuudesta kuin organisaatiosta.

Hiljaisen tiedon jakamista edistdvien toimenpiteiden keksiminen osoittautui varsin haastavaksi
tehtdviksi. Joitain kdytdntdja haastatteluissa kuitenkin ehdotettiin. Ylivoimaisesti suosituin ehdotus
oli toimituksessa jo kdytdssd olevien mestari-kisilli-suhteiden systemaattinen hyviaksikadyttd. Muita
ehdotuksia olivat: osastokohtainen tilaisuus ennen eldkdityvian henkilon poistumista,
ryhmitydskentelyn lisddminen etenkin kokeneempien ja kokemattomien toimittajien vélilld ja
vanhemmilta kollegoilta kysymiseen rohkaisu. Hyvdné kéytintond pidettiin myds ehdotustani

eldkoityville henkildille jarjestettivistd ldhtohaastattelusta.

Hiljaisen tiedon jakamisen pitdminen tyontekijan moraalisena velvollisuutena jakoi haastateltavien
mielipiteet kahtia. Toimittajat olivat kuitenkin miltei yksimielisid siitd, ettd he jakaisivat omaa
tietdmystdin tydnantajan sitd pyytdessi. Ndin ollen voi olettaa, ettd systemaattinen
lahtohaastattelujen toteuttaminen ja esimerkiksi eldkkeelle jddvien yhteystietojen tallentaminen

asiantuntijatietopankkiin onnistuisi hyvin.

Tutkimustulokset eivit sinidnsé olleet yllattdvid. Aamulehden toimituksen kdytdnndt hiljaisen tiedon
jakamiseksi olivat kirjallisuudesta tuttuja. Mydskin hiljaisen tiedon jakamista edistdviksi ja
hankaloittaviksi koetut tekijit ovat olleet tietojohtamisen kirjallisuudessa esilld. Ylldttdvand voidaan
pitda sitd, ettd ainoastaan yksi haastateltava mainitsi kirjallisuudessa paljon esilld olleen

luottamuksen hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavaksi tekijaksi.

Hiljaisen tiedon jakamista tietyssd organisaatiossa ei ole juuri empiirisesti tutkittu. Tamdn vuoksi
tutkielmaan ei ollut hyddynnettdvissa tutkimusasetelmaan sopivaa, kattavaa teoreettista
viitekehystd, vaan hyodynsin empiirisessé tarkastelussa useita erilaisia malleja ja jisennyksié.
Analysoin aineistoa Eskolan (2001) jaottelun mukaan teoriasidonnaisesti, miké vaikutti tutkielman
rakenteeseen. Teoriasidonnaisen analyysin vahvuutena oli teorian ja empirian vélisen kuilun
kaventaminen, koska tutkimuksen toteutus ei ollut pelkdstéédn teorian (teorialdhtdinen analyysi) tai
aineiston (aineistolihtdinen analyysi) ohjailtavissa. Ns. “tuplasuppilorakenne” (ks. luku 3.4.2)

ndyttdisi toimivan hyvin moniaineksista viitekehysta hyodyntdvéssé tutkimuksessa.

Moniaineksisessa ldhestymistavassa ilmeni erilaisia ongelmia. Aiemman tutkimuksen puutteen

vuoksi tutkimuksessa oli hiljaisen tiedon jakamista (tacit knowledge sharing) koskevien jisennysten
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lisdksi hyodynnettiva teoriataustana my0s tiedon jakamista (knowledge sharing), tiedon luontia
(knowledge creation) seki tietimisen sosiaalista luonnetta koskevia jisennyksid. En pystynyt
hyddyntdmadin tutkielmassa kirjallisuudessa esilld olleita teorioita siind méérin kuin toivoin.
Esimerkiksi Nonakan ja hdnen kollegojensa varsin abstrakteilta tuntuvat mallit ja jisennykset
osoittautuivat hyvin hankalasti yhdistettdviksi haastatteluissa saatuihin konkreettisiin vastauksiin.
Toisaalta esimerkiksi Aamulehden toimituksessa kdyttamattomien hiljaisen tiedon jakamisen
kdytantdjen tai ainoastaan kirjallisuudessa ilmenneiden tiedon jakamista edistivien ja estidvien

tekijoiden esittelystd ei liene mitdén haittaakaan — painvastoin.

Teemahaastattelu osoittautui hyviksi aineiston keruun menetelméksi tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Haastateltavat pystyivit kertomaan ajatuksistaan ja tuntemuksistaan avoimesti, mutta
haastattelut eivit silti pdédsseet liiaksi ronsyilemédn. Varteenotettava vaihtoehto teemahaastattelulle
olisi ollut osallistuva havainnointi, jonka avulla olisi ollut mahdollista havainnoida hiljaisen tiedon
jakamista kaytdnnon tyossd. Toimittajan ammatin itsendisen tydonkuvan ja konkreettisen “kadesté
pitden ohjauksen” puutteen vuoksi osallistuvaa havainnointia olisi kuitenkin ollut vaikea toteuttaa.
Optimaalisin tapa aineiston keruuseen hiljaisen tiedon jakamisen tutkimuksessa lienee
teemahaastattelujen ja osallistuvan havainnoinnin menetelmallinen triangulaatio. Esimerkiksi
Virtainlahti (2006) kerisi lisensiaatintutkielmansa aineiston molemmilla menetelmilld. Tosin
Virtainlahden tapaustutkimus kohdistui enemmin hiljaisen tiedon luonteen tunnistamiseen

tutkimuskohteessa, miké on vaikuttanut menetelmien valintaan.

Kuten tutkimusasetelmassa totesin, kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin, vaan pyritdén tekemédn tutkittava ilmié ymmaérrettaviksi ja antamaan ilmidsti
teoreettisesti mielekds tulkinta (Eskola & Suoranta 1998, 61). Tdmin tyon kannalta olennaista on
antaa ymmarrettdva ja mielekds, kokonaisvaltainen kuva hiljaisen tiedon jakamisesta
tapausorganisaatiossa. Oleellista on, ettd aineisto vastaisi mahdollisimman hyvin Aamulehden
toimituksen tdménhetkistd yleistd kuvaa hiljaisen tiedon jakamisen kéytdnndisté ja jakamiseen

vaikuttavista tekijoista.

Keskeisimmén annin tutkimuksesta kohdeorganisaatiolle antanevat tutkimuksessa esitetyt
konkreettiset parannusehdotukset hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseksi. Myos toimituksessa
koetut jakamista helpottavat ja vaikeuttavat tekijdt ovat varmasti aamulehteldisia kiinnostavaa

luettavaa.
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Tutkimustulosten perusteella voi antaa suosituksia, joiden avulla hiljaisen tiedon jakamista voidaan
tehostaa. Koska hiljaista tietoa pystytdin jakamaan parhaiten vuorovaikutuksessa, organisaatiossa
tulisi vallita olosuhteet, jossa vuorovaikutus on mahdollisimman avointa. Vuorovaikutuksen
avoimuutta voidaan parantaa kohentamalla ilmapiirid, vahentdmalld kiirettd ja jarjestimalla
asianmukaisia tiloja vapaamuotoiselle keskustelulle. Hiljaisen tiedon jakamisen edistdmiseksi
toimittajien my0s pitdisi tydoskennelld enemmin yhdesséd, jos se vain suinkin on resurssien puitteissa

mahdollista.

Hiljaisen tiedon jakaminen on vaikeasti ldhestyttiva tutkimusaihe. Vaikeaksi hiljaisen tiedon
késitteen tekee sen monenlainen madrittely. On olemassa erilaisia ndkemyksia siitd, mité hiljainen
tieto on ja voidaanko hiljaista tietoa ylipdénsd jakaa. Joka tapauksessa organisaatioiden tulisi
kehittdad kaytintdja vaikeasti artikuloitavan kokemukseen ja osaamiseen perustuvan taitotiedon
jakamiseen pitdédkseen kilpailukykyéén ylla. Téménkaltaisen tiedon tutkimiseen hiljaisen tiedon

késite antaa hyvén perustan.

Hiljaisen tiedon jakamisen tutkiminen eri organisaatioissa on vdeston ikdrakenteen vuoksi todella
ajankohtainen tutkimusongelma. Hiljaisen tiedon jakamista on vield tutkittu sen verran véhin, etti
tilaa 10ytyy sekd teoriaa kehittiville ettd empiiriselle tutkimukselle. Ainakin organisaatioiden luulisi
olevan kiinnostuneita kiytdnndistd, joiden avulla tdtd arvokasta voimavaraa saadaan sdilyméiin

suurten ikdluokkien jdddessd eldkkeelle.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko toimittajille

Haastattelu nro:

Osasto:

Haastateltavan taustatiedot:

Ika?

Koulutustaustasi?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt Aamulehdessi?
Oletko tydskennellyt Aamulehdessd muilla osastoilla?
Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyiselld osastolla?

Oletko tyoskennellyt aiemmin muualla toimittajana? Missd?

Oma tyonkuva

Kuvaile lyhyesti tyotehtdvisi keskeiset tydvaiheet

Millainen on tyypillinen tyopdivd? Onko sellaista olemassa?

Kuinka paljon tyopéivien vililld on vaihtelua?

Kuvaile, minkélaisista asioista tarvitset tietoa pdivittdisten tyotehtdvien suorittamiseksi.
Mitkéd ovat tdrkeimmat tiedonldhteet, joita kédytdt hankkiessasi tietoa? (painetut lahteet,
sdahkdiset ldhteet, TV, radio, henkiloldahteet)

Minkélainen osaaminen on tdrkeintd toimittajan ammatissa?

Hiljaisen tiedon jakamisen kiytinnot

Onko osastollasi puhuttu hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta?

Kuinka tarkednd pidét itse hiljaisen tiedon jakamista? Jaetaanko osastollasi riittavasti
hiljaista tietoa?

Minkélaisia kdytantdjd toimituksessa on hiljaisen tiedon jakamiseksi? 1. ryhmétydskentely,
2. mestari-kisélli-suhde, 3. mentorointi, 4. teknologiset vélineet, kuten esim.

asiantuntijatietopankit, keskustelufoorumit, 5. muita kaytanto;ja.
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Kuinka usein kdytdt asiantuntijatietopankkia? Kuvaile tilanteita tai tyotehtdvid, joissa kéytét
asiantuntijatietopankkia? Onko sinulla omaa rekisterid, jota kdytit hyodyksi hankkiessasi
tietoa?

Kuinka usein kdytdt Tyylikirjaa? Kuvaile tilanteita tai tyotehtédvid, joissa kdytdt apuna
Tyylikirjaa?

Miten ja missd olet jakanut hiljaista tietoa? 1. tyOpisteissd, 2. kokouksissa/palavereissa, 3.
yhteisissé tiloissa, kuten esim. kahvihuoneessa, 4. vapaa-ajalla, 5. sdhkoisesti tietoverkossa
6. muulla.

Kuvaile minkilaisissa tilanteissa olet kuluneen viikon aikana tarvinnut kollegan apua, koska
oma tietdmys ei ole riittdnyt? Milld perusteella kdénnyit juuri kyseisen henkilon puoleen?
Kuinka usein osastosi kokoontuu yhteen esim. palaveriin? Mistd asioista palavereissa
keskustellaan? Koetko palaverit mielekkdiksi? Saavatko kaikki puheenvuoron?

Miten uusi tyontekijd opetetaan “’talon tavoille”? Onko osastollasi kdytossi jérjestelméllista
perehdytysohjelmaa uudelle toimittajalle? Oletko itse osallistunut perehdytysohjelmaan?
Kuvaile omaa tyohon perehdytystési? Oletko tyytyvédinen omaan ty6hon perehdytykseesi?
Millaisia parannusehdotuksia sinulla on tyShdn perehdyttdmiseen?

Onko oppaista (Aamulehden tapa toimia -kirjanen, Tyylikirja) mielestédsi hyotya
tyotehtdvissd? Onko osastollasi kdytdssd muuta perehdytysmateriaalia?

Onko osastoltasi jaidmassé toimittajia eldkkeelle 1&hivuosina? Onko osastollasi otettu
puheeksi, kuinka eldkoityvan henkilon hiljaista tietoa voitaisiin jakaa muille? Milld tavalla
eldkdityvien toimittajien hiljaista tietoa jactaan toimituksessa?

Onko kukaan osastollasi vaihtamassa tyopaikkaa ldhiaikoina? Mill tavalla tyopaikkaa
vaihtavien toimittajien hiljaista tietoa jaetaan osastollasi?

Onko eldkdityvén tai tydpaikkaa vaihtavan toimittajan hiljaisesta tiedosta hyotyé
toimitukselle?

Eroavatko nuorempien ja varttuneempien toimittajien tyoskentelytavat toisistaan?
Minkélaista hyotya kuilusta voi olla? Minkalaisia haittoja kuilu voi aiheuttaa?

Minkélaisia parannusehdotuksia sinulla on eldkdityvien henkildiden hiljaisen tiedon taloon
jadmiseksi?

Minkélaisia parannusehdotuksia sinulla on tydpaikkaa vaihtavien henkildiden hiljaisen
tiedon taloon jadmiseksi?

Onko Aamulehdelld strategiaa hiljaisen tiedon jakamisen edistdmiseksi? Onko strategia
muuttanut toimintatapojasi?

Voiko hiljaisen tiedon jakamista pitdd tyontekijan moraalisena velvollisuutena?
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Hiljaisen tiedon jakamista edistiiviit ja estavit tekijit

» Minkaélaiset tekijdt edistdvit hiljaisen tiedon jakamista?

= Minkaélaiset tekijat vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista?

= Millaisena koet Aamulehden organisaatiokulttuurin suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen?
Tukeeko organisaation kulttuuri hiljaisen tiedon jakamista vai heikentddko se sitd?

= Millainen tydilmapiiri Aamulehden toimituksessa mielestdsi on? Kuinka paljon tydilmapiiri
vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen? Onko osastojen vililld eroa tydilmapiirissd? Onko
toimituksen tydilmapiiri muuttunut taalla tyoskennellessisi?

= Koetko voivasi luottaa osaston muihin toimittajiin?

= Koetko, ettd kukaan osastollasi panttaisi tietoa? Miksi tietoa pantataan?

= Tukeeko Aamulehden organisaatio mielestidsi oman osaamisen kehittdmistd? Otetaanko
toimittajien omat koulutustarpeet riittdvéasti huomioon?

= "Kokeneet toimittajat’: Onko Aamulehden huomion kiinnittiminen toimittajien osaamiseen
muuttunut viimeisen 20 vuoden aikana?

= Kuinka hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin kdytdnndssé edistdd 1. osastollasi, 2. Koko

toimituksessa?

Lopuksi
= Millaiselta haastattelu tuntui? Olivatko mitkddn kysymykset itsestddn selvid? Mitka
kysymykset olivat vaikeita ja miksi?
» Tuleeko sinulle mieleen mitdén lisattdvaa, kysyttdvad tai kommentoitavaa.
= Mikili sinulle tulee jilkikdteen mieleen ideoita tai ndkemyksié hiljaisen tiedon jakamisesta,

ota minuun sdahkopostitse yhteytta.
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Liite 2. Haastattelurunko Kari lkoselle ja Hippu Pintilalle

Haastattelu nro:

Osasto:

Haastateltavan taustatiedot:

Ika?

Koulutustaustasi?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt Aamulehdessi?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessé asemassa?

Oletko tyoskennellyt aiemmin muualla vastaavassa asemassa? Missd?

Rooli hiljaisen tiedon jakamisen edistdjina

Kuvaile lyhyesti toimenkuvasi Aamulehdessa.

Millaisia strategioita Aamulehdessé on hiljaisen tiedon jakamiseksi? Kuvaile rooliasi
strategian suunnittelussa? Keitd strategian suunnitteluun on osallistunut?

Oletko pyrkinyt edistiméén hiljaisen tiedon jakamista toimituksessa muulla tavoin?
Mistd edistysideat ovat 1dhtoisin? Keitd kdytidntojen suunnitteluun on osallistunut?
Milla tavalla toimittajille on informoitu em. strategiasta ja muista kdytdnndistd, joilla

edistetddn hiljaisen tiedon levidmistd toimituksessa? Koetko informoinnin olleen riittavaa?

Hiljaisen tiedon jakamisen kiytinnot

Minkélaisia kdytantdjd toimituksessa on hiljaisen tiedon jakamiseksi? 1. ryhmétydskentely,
2. mestari-kisélli-suhde, 3. mentorointi, 4. teknologiset vélineet, kuten esim.
asiantuntijatietopankit, keskustelufoorumit, 5. muita kaytanto;ja.

Koetaanko hiljaisen tiedon jakaminen mielestési tirkednd asiana toimituksessa? Jaetaanko
hiljaista tietoa riittavasti toimituksessa?

Puhutaanko hiljaisen tiedon jakamisen tdrkeydesti tarpeeksi toimituksessa? Kenelld on
vastuu siitd, ettd hiljaista tietoa jaetaan toimituksessa?

Kuvaile milld tavalla edistystoimenpiteet hiljaisen tiedon jakamisen edistamiseksi on otettu
vastaan toimituksessa? Onko vastaanotto ollut mielestédsi odottamaasi parempaa, huonompaa
vai sellaista kuin odotit? Kdytetdanko esim. asiantuntijatietopankkia ja Tyylikirjaa hyvéksi

odottamallasi tavalla?
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Mistd mahdolliset vaikeudet hiljaisen tiedon jakamisessa mielestési johtuvat? Misté
asiantuntijatietopankin ja Tyylikirjan kiyttdméttomyys mielestisi johtuu?

Tietdvitko toimittajat tarpeeksi Aamulehden em. strategian (vastaus kysymykseen: Millaisia
strategioita Aamulehdessé on hiljaisen tiedon jakamiseksi?) sisdllostd? Kuinka tarkedna
pidat, ettd toimittajat tietdvit strategian sisdllon? Misté tietdmdttomyys strategian siséllosta
mielestdsi johtuu?

Miten uusi tyontekijd opetetaan “talon tavoille”? Onko Aamulehdessi kaytossa
jarjestelmaillistd perehdytysohjelmaa uudelle toimittajalle?

Millaisia parannusehdotuksia sinulla on tydhdn perehdyttdmiseen?

Milla tavalla eldkodityvien toimittajien hiljaista tietoa pyritdéin jakamaan toimituksessa?
Minkélaisia parannusehdotuksia sinulla on eldkdityvien henkildiden hiljaisen tiedon taloon
jadmiseksi?

Milla tavalla tydpaikkaa vaihtavien toimittajien hiljaista tietoa pyritdin jakamaan
toimituksessa?

Minkélaisia parannusehdotuksia sinulla on tydpaikkaa vaihtavien henkildiden hiljaisen
tiedon taloon jadmiseksi?

Eroavatko nuorempien ja varttuneempien toimittajien tyoskentelytavat toisistaan?
Minkélaista hyotya kuilusta voi olla? Minkalaisia haittoja kuilu voi aiheuttaa?

Voiko hiljaisen tiedon jakamista pitdd tyontekijan moraalisena velvollisuutena?

Hiljaisen tiedon jakamista edistiiviit ja estavit tekijit

Minkélaiset tekijat edistdvat hiljaisen tiedon jakamista?

Minkélaiset tekijit vaikeuttavat hiljaisen tiedon jakamista?

Millaisena koet Aamulehden organisaatiokulttuurin suhteessa hiljaisen tiedon jakamiseen?
Tukeeko organisaation kulttuuri hiljaisen tiedon jakamista vai heikentddko se sitd?
Millainen tydilmapiiri Aamulehden toimituksessa mielestdsi on? Kuinka paljon tydilmapiiri
vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen? Onko osastojen vililld eroa tydilmapiirissd? Onko
toimituksen tydilmapiiri muuttunut taalld tyoskennellessisi?

Luottavatko toimittajat mielestési tarpeeksi toisiinsa?

Koetko, ettd toimittajat panttaavat tietoa? Miksi tietoa pantataan?

Miten Aamulehti tukee oman osaamisen kehittdmistd? Otetaanko toimittajien omat
koulutustarpeet riittavasti huomioon?

Onko Aamulehden huomion kiinnittdminen toimittajien osaamiseen muuttunut taalld

tyoskennellessési?
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= Kuinka hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin kdytdnnossé edistdé toimituksessa?

Lopuksi
= Millaiselta haastattelu tuntui? Olivatko mitkddn kysymykset itsestddn selvid? Mitka
kysymykset olivat vaikeita ja miksi?
= Tuleeko sinulle mieleen mitdén lisattdvaa, kysyttdvad tai kommentoitavaa.

= Mikili sinulle tulee jalkikdteen mieleen ideoita tai ndkemyksié hiljaisen tiedon jakamisesta,
ota minuun sdahkopostitse yhteytta.
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Liite 3. Esittelykirje

Tietoa haastattelusta

Hiljaisen tiedon jakaminen Aamulehden toimituksessa
Haastattelu

Yleisti

Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena on kartoittaa, milld tavoin Aamulehden toimituksessa jaetaan
hiljaista tietoa. Tutkielmaani varten haastattelen kahdeksaa toimittajaa viideltd eri osastolta. Lisdksi
haastattelen uutispaillikkoé Kari Ikosta ja henkiloston kehittdmispéallikkoé Hippu Pintildd. Yhden
haastattelun arvioin vievén aikaa n. 60 minuuttia. Haastattelut pysyvét nimettominé. Lopullisessa
tydssd haastattelu raportoidaan siten, ettei haastateltavan henkildllisyys ole siitd paételtévissa.
Tutkimusluvan olen saanut Matti Apuselta.

Miti hiljainen tieto on?

Yleisen késityksen mukaan tieto jactaan karkeasti eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon.
Eksplisiittiselld tiedolla viitataan tietoon, jota voidaan siirtdd muodollisella tai systemaattisella
kielelld, kuten esimerkiksi sanoilla, matemaattisilla ilmaisuilla tai maaritelmilla.

Ammattitaitoon kuuluvat kiytdnnon tydtavat omaksutaan suurelta osin kunkin alan hiljaisena
tietona. Hiljainen tieto on kokemusperdistd, sormenpéissi olevaa, nyrkkisddntdihin, hyviin
arvauksiin ja intuitioon perustuvaa tietoa, ndppituntumaa, jota on vaikea pukea sanoiksi. Yhtd hyvin
voidaan puhua esimerkiksi taitotiedosta, tietdmyksesté, viisaudesta tai osaamisesta, mutta minun
tutkielmassani tyontekijoiden kokemukseen, rutiineihin ja ndppituntumaan perustuvaa
artikuloimatonta tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi.

Haastattelun eteneminen

Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna. Haastattelurunko siséltda neljd teemaa, joiden sisélla
kysyn teemaan liittyvid kysymyksid parhaaksi katsomassani jarjestyksessd. Teemat ovat:

Taustatiedot

Toimittajan tyonkuva

Hiljaisen tiedon jakamisen kdytdnndot

Hiljaisen tiedon jakamista edistévét ja estdvat tekijat
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