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1 JOHDANTO

Tutustuin hiljaisen tiedon ké&sitteeseen informaatiotutkimuksen opinnoissani, ja
kasitteen abstrakti  ja metafyysinen luonne heratti mielenkiintoni.
Informaatiotutkimuksen lisédksi hiljaisen tiedon kasite tuli vastaan myos
tietojenkasittelytieteiden ja kauppakorkeakoulun sivuaineopinnoissani. Hiljaisen
tiedon kasitteen keksijan filosofi ja luonnontieteilja Michael Polanyi kiteytys
"Tiedamme enemman kuin pystymme kertomaan” kiehtoi, ja huomasinkin useasti
valitsevani hiljaisen tiedon tutkimisen kurssien esseiden aiheeksi. Minusta on
mielenkiintoista kuinka niin abstraktia konseptia kuin hiljaista tietoa tutkitaan eri
tieteen aloilla ja kuinka ilmi6td hyddynnetdan organisaatiomaailmassa.
Kauppakorkeakoulun sivuaineopintojen myé6ta aloin  kiinnostumaan myds
johtamiseen liittyvastad tutkimuksesta. Informaatiotutkimuksen opintojen edetessa
vahvistui myds ajatus, ettd halusin kandidaatintutkielmani  sijoittuvan
kirjastomaailmaan. Siitd sain idean yhdistdd namé& kolme opinnoistani poimittua

mielenkiinnon kohdetta, hiljainen tieto, johtaminen ja kirjastot.

Taman tutkimuksen teema on selvittda, milla tavoin kirjastojen esihenkilot
ymmartavat hiljaisen tiedon kasitteen, ja millaisia ovat heiddn asenteensa hiljaisen
tiedon kasitettd kohtaan kirjaston johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa on
tarkoitus myo6s selvittda, millainen on rooli kirjaston esihenkil6lla tydsséén hiljaisen
tiedon johtamisen nakoékulmasta. Tutkimus on laadullinen tutkimus, joka on toteutettu
haastatteluna kahden kirjasto-organisaation johtajan kanssa. Aineisto on analysoitu
kayttaen sisallonanalyysia. Kandidaatintutkielmani lopussa esitan pohdintaa
saatujen tuloksien perusteella.



2 KIRJASTOT JA HILJAINEN TIETO

Tassa paaluvussa esittelen tutkielmani kolme keskeista ké&sitettd: kirjasto,
tietojohtaminen ja hiljaisen tietAmyksen johtamisen elementit. Kirjasto-osiossa
esittelen, mita eroa on yleisella kirjastolla ja yliopistokirjastolla. Seka kerron yleisesti,
mitd Kkirjaston johtaminen pitdd sisadllddn. Tietojohtamisen osiossa avaan
tietojohtamisen konseptia ja sitéa kautta hiljaisen tiedon kasitetta. Lopuksi paneudun
Virtainlahden (2009) luomiin hiljaisen tietAmyksen johtamisen elementteihin.

2.1 Kirjasto

Kirjasto on yleiseen kayttoon tarkoitettu kokoelma kirjoja ja muuta aineistoa, seka
paikka, jossa tallaista kokoelmaa sailytetdan (Kielitoimiston sanakirja, 2022). Kirjasto
toimii useimmiten osana jotakin toista organisaatiota, jonka tehtavat ja toiminnan
tavoitteet muodostavat kehyksen myds kirjaston toiminnalle. Naitd kirjaston
kehysorganisaatioita voivat olla esimerkiksi kunta, yritys tai korkeakoulu.
Suomalainen  kirjastolaitos jaetaan yleensd neljan eri  kirjastosektoriin:
ammattikorkeakoulukirjastot, yliopistokirjastot, yleiset kirjastot, erikoiskirjastot.
Naissa kaikissa Kkirjastoissa on samoja yleisid perustehtavia, mutta tehtavéat
painottuvat (tai jotkin toiminnot jadavat pois) eri tavoin eri kirjastosektoreilla ja my6s
eri kirjastoissa. Yleisessa kirjastossa perustehtava liittyy kansalaisten sivistykseen ja
osaamiseen. Korkeakoulujen Kkirjastoissa perustehtavat painottavat oppimista ja
tutkimusta. Johtajan rooli kirjastoissa on saada oma Kkirjastonsa toteuttamaan
perustehtdvaansd mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. (Juntunen ja Saarti 2012,
11-13))



2.1.1 Yleinen kirjasto

Yleinen kirjasto on kunnissa ja kaupungeissa toimiva kaikille avoin kirjasto. Yleisten
kirjastojen keskeisia tehtévia ja normistoa ohjaa Kirjastolaki (1492/2016). Kirjastolain
(6 8) mukaan yleisen kirjaston tehtdvana on tarjota paasy aineistoihin, tietoon ja
kulttuurisisaltoihin, yllapitaa monipuolista ja uudistuvaa kokoelmaa, edistaa lukemista
ja kirjallisuutta, tarjota tietopalvelua, ohjausta ja tukea tiedon hankintaan ja kayttoon
sekd monipuoliseen lukutaitoon, tarjota tiloja oppimiseen, harrastamiseen,
tyoskentelyyn ja kansalaistoimintaan seka edistaa yhteiskunnallista ja kulttuurista

vuoropuhelua. (Opetus ja kulttuuriministeri6, 2021; Tilastokeskus, 2021.)

2.1.2 Yliopistokirjasto

Yliopistojen kirjastot ovat yleisia tutkimuskirjastoja. Yliopistokirjastot toimivat
korkeakouluopetuksen, opiskelun ja tutkimuksen tukena. Toisin kuin yleisia
kirjastoja, ei yliopistokirjastojen tehtavia ole suoraan saadetty lainsaadannolla vaan
niiden toiminta kuuluu korkeakoulujen itsehallinnolliseen paatésvaltaan. Yliopistolaki
(558/2009) maarittdd yliopistokirjaston perustehtavaksi tukea tutkimusta, vapaata
sivistystyo6ta, korkea-asteen opetusta ja opiskelijoiden kasvamista.
Yhteiskunnallisella tasolla voidaan sanoa, etta yliopistokirjastolla on tarkea tehtava
varmistaa tutkimustiedon vapaa saatavuus lainaamalla ja asettamalla kayttoon
erityyppisia tieteellisten tutkimusten tuloksena syntyneita dokumentteja. (Juntunen &
Saarti, 2020 15-16.)

2.1.3 Kirjaston johtaminen

Kirjaston johtamisen voi Juntusen ja Saartin (2012, 8) mukaan tiivistda kolmeen
vastuualueeseen: johtajan vastuulla on johtaa, kehittéda ja valvoa kirjaston toimintaa.

Kehittdva kasite on kytkoksissa kirjaston johtamisen strategiseen aspektiin. Siina
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keskitytddn kirjaston ja sen toimintojen kehittdmiseen ja edistamiseen. Valvova
johtaminen taas tarkoittaa kaytdnnon tyon johtamista. Eli sitd, ettd toiminnassa
noudatetaan saadoksia ja toimintaohjeita ja ettd palveluiden laatu vastaa
asiakkaiden tarpeita. Juntunen ja Saarti (2012, 8-9) jakavat kirjaston johtamisen
neljaan keskeiseen osa-alueeseen: strateginen johtaminen, talousjohtaminen,

henkildstdjohtaminen, ja toimintojen ja prosessien johtaminen.

2.2 Tietojohtaminen

Tietojohtaminen (knowledge management) on monitieteinen tutkimusalue.
Tietojohtamista tutkitaan mm. informaatiotutkimuksen, tietojenkasittelytieteiden,
liketaloustieteiden, hallintotieteiden ja kasvatustieteiden aloilla. Tietojohtaminen on
monen tieteen lahestymistapoja ja menetelmid hyddyntava tutkimusalue. (Huotari,
2015; Jussilainen, 2010, 1.)

Ei ole mitddn yleistd ymmarrysta tai maaritelmaéd siitd, mitd tietojohtaminen
kasitteend tarkoittaa. Esteena tietojohtamisen tarkkaan maaritelmaan on vaikeasti
maariteltava tieto (knowledge) kasitteena, sekd mika on tiedon suhde informaation
(information) kasitteeseen. (Huotari & livonen 2004, 4.) Tieto kasitteen vaikeaan
maarittelyyn ja tietojohtamisen monialaisuuteen viittaa my0ds knowledge
management -kasitteesta kaytetyt lukuisat suomennokset, kuten esimerkiksi:
osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen, tietamyksen johtaminen, tietdmyksen

hallinta tai tietamyshallinta (Huotari & Savolainen, 2003, 17).

Vaikka arkikielessa tiedon ja informaation kasitteitd kaytetdan joskus synonyymeina
toisistaan, on niilla selkea ero toisiinsa. Informaatio voidaan nahda viestien virtana,
kun taas tieto, joka on sitoutunut tiedon haltijaan ja hanen uskomuksiinsa, syntyy

tasta viestien virrasta. (Nonaka, Konno & Toyama, 2001, 13.)



Organisaatiomaailmassa tieto nahdaan yhtend organisaation avainresursseista.
Tieto, organisaation aineettomana paaomana, ja tietojohtaminen ovat olennaisessa
roolissa organisaation menestyksen ja tuottavuuden parantamisen nakokulmasta.
Organisaatiolle on tarkeaa, miten hyvin tydyhteison jasenet pystyvat jakamaan ja
kasittelemaan organisaatiossa olevaa tietoa. (Attar, Kang Sohaib, 2019, 5580;
Moilanen, Tasala, Virtainlahti, & Virtasalo, 2005, 34; Hakanen 2004, 27.)

Huotari ja livosen (2004, 7) mukaan tietojohtaminen on henkiléstdhallinnan (human
resource management) ja tietohallinnon (information management) yhdistelma.
Huotari ja livonen ehdottavat, etté tietojohtaminen maariteltaisiin niin, ettd se on seka
ihmisten johtamista tiedon luojina, etta organisaation informaation hallintaa tiedon
luomiseen ja tuotantoon liittyvien prosessien raaka-aineina. Eli tietojohtaminen liittyy
kaikkiin niihin prosesseihin, jotka liittyvat tiedon ja informaation tunnistamiseen,
hankintaan, luomiseen, tallentamiseen, jakeluun ja kayttoon. (Huotari & livonen
2004, 7.)

2.2.1 Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Hiljaisen tiedon kasitteen loi 1960-luvulla filosofi ja luonnontieteilija Michael Polanyi.
Mydhemmin 1990-luvulla Nonakan ja Takeuchin esitteli kirfjassaan The Knowledge
Creating Company "organisaation tiedon luomisen prosessimallin”, eli SECI-Mallin.
Tamé& malli popularisoi hiljaisen tiedon kasitteen organisaatiokirjallisuudessa.
(Huotari & livonen 2004, 5) Nonakan ja Takeuchin (1995, 8-9) mukaan silloisessa
lansimaisessa ajattelussa organisaatioiden hallinnossa kasitteita “data”, “informaatio”
ja “tieto” kaytettin synonyymeina. Kun taas japanilaisissa organisaatioissa
ymmarrettiin, ettd vaikka tietoa voidaan esittd&d sanoin ja numeroin on taméa kuitenkin
vain jaavuoren huippu. Nonaka ja Takeuchi nakivat, ettd suurin osa tiedosta on
vaikeasti nakyvaa ja esitettavaa hiljaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8-9.)

Myos Hakanen (2004,30-31) kuvailee tata hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon
valistd suhdetta pienten ja keskisuurten yritysten maailmassa jaédvuorimetaforalla.

Mallissa jadvuoren huippu on eksplisiittista tietoa eli sanoin ja numeroin kuvailtavaa,
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seka helposti siirrettavaa ja jaettavaa tietoa. Suurin osa jaavuoresta jaa veden alle
piiloon ja mallissa taméa nakymattomiin jadva osa jdavuoresta edustaa hiljaista tietoa.
Taman metaforan tarkoituksena on osoittaa, etta yritysten "nakyva tieto” muodostaa
vain 10% yrityksessa olevasta tiedosta. Suurin osa yritysten tiedosta on "ei-ndkyvaa
tietoa”, henkilokohtaista tietoa mita on vaikeaa jakaa, dokumentoida ja ilmaista
sanoin. (Hakanen, 2004, 30-31.)

Seuraavaksi syvennyn tarkemmin hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon kasitteisiin
seka niiden véaliseen suhteeseen. Esittelen, myds millaista kritiikkia hiljaisen tiedon
kasite on saanut organisaatiokirjallisuudessa. Lopuksi esittelen Virtainlahden (2009)
hiljaisen tiedon johtamisen elementit, joiden pohjalta olen rakentanut tutkimukseni

tutkimuskysymykset ja haastattelun teemat.

Eksplisiittinen tieto, eli nékyva tieto on muodollista, systemaattista ja tarkkaan
maariteltyda. Sitd voidaan ilmaista sanoin ja numeroin, seka sitd on mahdollista
kasitella, tallentaa, jakaa ja yhdistda jo olemassa olevaan muuhun eksplisiittiseen
tietoon. (Virtainlahti 2009, 43; Huotari, Hurme, & Valkonen, 2005, 68.) Eksplisiittista
tietoa voidaan ilmaista tai siirtdd kovan datan, tieteellisten mallien, koodattujen
menettelytapojen ja yleismaailmallisten periaatteiden muodossa toisille. Sita on siis
helppo kasitella paperimuodossa ja tietokoneella. Tietokoneella eksplisiittista tietoa
voi esim. valittda elektronisesti tai tallentaa tietokantoihin. Paperimuodossa
eksplisiittista tietoa voi valittdéa esim. postin valitykselld tai henkilokohtaisesti
(Virtainlahti 2009, 43; Moilanen, Tasala, Virtainlahti, & Virtasalo, 2005, 28.)

Filosofi ja luonnontieteilija Michael Polanyi kehitti hiljaisen tiedon kasitteen. Polanyin
tarkoituksena oli tuoda esiin ihmistietdmyksen sanaton ulottuvuus. Polanyin
perusajatus ihmisen tiedosta oli se, etta "me tieddmme enemman kuin pystymme
kertomaan”. Toisin kuin mydhemmissa hiljaisen tiedon kasitteen maarittelyissa
Polanyin naki, etta eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat kiinte&sti yhteydessa toisiinsa
eikd niitd tulisi erottaa erilliseksi luokiksi. Hanen mukaansa ei ole olemassa
kokonaan eksplisiittista tietoa, vaan kaikki tieto on joko hiljaista tai perustuu
hiljaiseen tietoon.  (Polanyi, 1966, 4, Huotari ym., 2005, 65; Virtainlahti, 2009, 42-
43, Oguz & Elif Sengun, 2011, 446.)



Hiljainen tieto on luonteeltaan abstraktia. Yleisesti se maaritellddn hyvin
henkilokohtaiseksi tiedoksi, jota on vaikea ilmaista ja jakaa toisille. Se n&hdaan
osaamisena, tietona ja taitona sisdltden nakemyksid, kasityksia, intuitioita ja
aavistuksia. Siihen myds liitetd&n yksiloon juurtuneet kokemukset, ideat, arvot ja
tuntemukset. Se kiinnittyy ihmisen toimintaan, menettelytapoihin ja rutiineihin.
(Virtainlahti 2009, 42; Huotari ym., 2005, 66; Moilanen ym., 2005, 28.)

Hiljainen tieto voidaan segmentoida kahteen ulottuvuuteen. Nama ulottuvuudet ovat
tekninen ulottuvuus ja kognitiivinen ulottuvuus. Tekninen ulottuvuus pitad sisallaan
nama vaikeasti artikuloivat kyvyt ja taidot, jotka kehittyvat tehdessa ajan myodta
kehityksen kautta. Kognitiivinen ulottuvuus pitda sisallaan vaikeasti artikuloivat
implisiittiset mallit, jotka muokkaavat meidan tapaamme hahmottaa ymparilla olevaa
maailmaa. Kognitiivinen ulottuvuus muodostuu hiljaisen tiedon puolista, jotka
heijastavat meidan kuvaamme todellisuudesta ja nakemyksid@mme tulevaisuudesta.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 8.)

Hiljaisen tiedon ké&sitetta voidaan tarkastella eri ndkdkulmista. Hiljaista tietoa voidaan
esimerkiksi tarkastella produktiona ja/tai prosessina, joka on yksilolliseen ja/tai
yhteisdlliseen konseptiin sitoutunut ilmié. Naméa nékdkulmat eivat kuitenkaan sulje
pois toisiaan vaan ovat keskenddn vastavuoroisessa suhteessa. (Toom 2008, 53.)
Hiljainen tieto on siis luonteeltaan hyvin yksilo-, kulttuuri- ja kontekstisidonnaista.
Taman lisdksi hiljaisesta tiedosta voidaan erottaa alatyyppi, sosiaalinen hiljainen
tieto. Sosiaalinen hiljainen tieto on yksiléihin liitettya tietoa siitd mita tarkoittaa olla
ryhmé&n jasen ja kuinka ryhman jasenena ollaan. Ryhmaan liittyva hiljainen
sosiaalinen tieto on tietoa siitd, kuinka ryhmaét ja tiimit toimivat yhdessa, kuinka
paatokset tehdaan ja kuinka kommunikointi toimii. (Virtainlahti 2009, 48-49.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) loivat SECI-mallin, joka on organisaatioymparistossa
toimiva tiedon luomisen malli. Malli perustuu nédkemykseen, ettd ihmisten tieto
syntyy ja laajentuu hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon sosiaalisen interaktion
kautta. Tata sosiaalista interaktiota kutsutaan mallissa tiedon muuntautumiseksi
(knowledge conversion). Mallin prosessissa on neljd tiedon muuntautumistapaa: 1.
sosiaalistuminen (socialization), eli jossa tieto muuntuu hiljaisesta tiedosta hiljaisen

tietoon, 2. ulkoistaminen (externalization) eli jossa tieto muuntuu hiljaisesta tiedosta
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eksplisiittiseksi tiedoksi, 3. yhdistdminen (combination) eli jossa tieto muuntuu
eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi, ja 4. (internalization) eli jossa tieto
muuntuu eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi. Mallissa kuvataan néaita tiedon
muuntautumistapoja jatkuvana syklisena prosessina. (Nonaka & Takeuchi 1995, 61-
70.) Eli Nonakan ja Takeuchin mallissa hiljainen tieto ndhd&én sellaisena, etta sita
on mahdollista muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi.

Hiljaisen tiedon kasite on tunnustetusti ongelmallinen, eikd sille ei ole olemassa
tasmallista ja yksiselitteista maaritelmdd (Toom 2008, 33). Hiljaisen tiedon
kasitteesta ja sen suhteesta eksplisiittiseen tietoon on keskusteltu jo kauan eri
tieteenaloilla. Tietojohtamisen ja organisaatiokirjallisuuden maailmassa Nonakan ja
Takeuchin maaritelma hiljaisesta tiedosta on yksi viitatuimmista ja tunnetuimmista.
(Pohjolainen 2012, 1-4.)

2.2.2 Tietojohtamisen konseptiin ja hiljaisen tiedon kasitteeseen
kohdistuva kritiikki

Oguz ja Sengin (2011) tutkivat kuinka organisaatiokirjallisuuden maailmassa tutkijat
kayttavat hiljaisen tiedon kasitettd ja he saivat selville, ettd kasitteen lahtbkohtana
useimmissa tapauksissa kaytettin  Polanyin luomaa konseptia, mutta
organisaatiotutkijat korostavat vain jotain ilmioéon liittyvia ulottuvuuksia tai kirjoittajat
pyrkivat erilaisiin  kasityksiin. Oguz ja Sengin (2011) mukaan Polanyin
alkuperéisesta kasitteesta irrotetaan ontologiset ja eksistentiaaliset piirteet, ja kasite
on sen sijaan kontekstuaalinen, ja silla kuvataan tydyhteisbn taitoja ja tietotaito
(knowing-how). Organisaatiokontekstissa hiljainen tieto maaritellaén pééaasiallisesti
yhteisdlliseksi ja organisaation ominaisuudeksi. Hiljaisella tiedolla viitataan
kollektiivisella tasolla organisaation sisdisiin rutiineihin ja kykyihin. Hiljainen tieto
nahdaan tyoyhteison yhteisena ja jaettuna omaisuutena. Hiljaista tietoa kaytetaan ja
se nahdaan organisaatiokirjallisuudessa eksplisiittisen tiedon vastakohtana. (Oguz &
Elif Sengin, 2011, 454-455; Toom 2008, 34.)
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Wilson (2002) on analysoinut kriittisesti tietojohtamisen konseptia ja sita kautta
hiljaisen tiedon kasitteen kayttoa tieteellisissa julkaisuissa ja konsulttitoiminnan
alalla. Analyysissaan Wilson tulee siihen johtopaatokseen, etta tietojohtamisen
k&site ja idea on suurimmalta osin vain johtamisen maailman muotivillitys, joka tulee
katoamaan kuten muutkin villitykset.  Wilson argumentoi, ettd tietojohtamisen
maailmassa on ymmarretty vaarin Polanyin hiljaisen tiedon konsepti. Wilsonin
mukaan Nokakan ja Takeuchin luoma SECI-malli on Iluonut tietojohtamisen
maailmaan virheellisen oletuksen, etta hiljainen tieto olisi sellaista, jonka voi
"kaapata”, eli muuttaa eksplisiittiseksi. Vaikka Nonaka ja Takeuchi kayttavat
hiljaisen tiedon kasitetta, Wilson argumentoi, etta tosiasiassa on kyse implisiittisesta
tiedosta, jota ei normaalisti ilmaista, mutta jota voidaan ilmaista. Hanen mielestaan
on kyse sellaisesta implisiittisesta tiedosta, joka ilmenee itsestdanselvyytena
ihmisten toiminnassa ja sellaisena, jota voidaan jakaa muiden kanssa yhteisten
kokemusten ja kulttuurien kautta. (Wilson 2002, 22-28.)

2.3 Hiljaisen tietamyksen johtamisen elementit

Kaytan tutkimuksessani teoreettisen viitekehyksen pohjana Virtainlahden (2009)
luomia hiljaisen tietdmyksen johtamisen elementteja. Tutkivan ilmion abstraktin
luonteen vuoksi halusin tutkimukseen mahdollisimman konkreettisen ja
kaytannonlaheisen mallin, joka liittyy hiljaisen tiedon ymmartdmiseen ja rooliin

nimenomaan johtamisen nakdkulmasta.

Virtainlahti (2009, 75) maarittelee hiljaisen tietdmyksen johtamisen osa-alueiksi
hiljaisen tietdmyksen tunnustamisen, hiljaisen tietdmyksen tunnistamisen ja esille
tuomisen, hiljaisen tietamyksen jakamisen, hiljaisen tietamyksen kehittamisen,
hiljaisen tietdmyksen luomisen, hiljaisen tietdmyksen hyddyntdmisen, resursoinnin
seka arvioinnin ja mittaamisen. Kuviossa 1 esitetddn elementit ja naiden suhteet

toisiinsa.
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Kuvio 1. Hiljaisen tietamyksen johtamisen elementit (Virtainlahti 2009, 76).

Tutkimuksessani nostan esille tietAmyksen johtamisen elementit, joista tietamyksen
johtamisen prosessi lahtee liikkeelle. Nama elementit ovat hiljaisen tietamyksen

tunnustaminen, tunnistaminen ja esille tuominen. (Virtainlahti 2009, 75-76.)

Virtainlahti kayttaa mallissaan kasitetta hiljainen tietamys hiljaisen tiedon sijaan. Han
argumentoi, etta tieto kasitteena voidaan nahda staattisena ja pysahtyneena, kun
taas tietdAmys kéasitteend tuo mukaan (hiljaisen) tiedon dynaamisen ja toimintaan
sitoutuneen luonteen. Virtainlahti esittdd, ettd tietdmys on tilannekohtaista ja
prosessimaisesti muuttuvaa. Virtainlahti haluaa painottaa kasitteessaéan toimintaa, ja
siksi han esittda, ettd kaytannon arjessa hiljainen tieto nékyy tydnteossa hiljaisena
tietamyksena. (Virtainlahti 2009, 51-53). Tutkimuksessani tieto kasitteena pitaa
sisdllaan toiminnallisen, dynaamisen ja muuntautuvan luonteen, enk& siksi nae
tarvetta korostaa néaita piirteitd kayttamalla tietamys kasitetta tiedon sijaan. Joten
voidaan sanoa, ettd hiljainen tieto ja hiljainen tietamys ovat tutkimuksessani
konsepteina synonyymeja. Johdonmukaisuuden vuoksi kaytan jatkossa omassa
tutkimuksessani kasitetta hiljainen tieto hiljaisen tietamyksen sijaan.
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Ennen kuin organisaatiossa tehdaan mitaan johtamisen tasolla toimenpiteita hiljaisen
tiedon jakamisen, kehittamisen tai hyddyntdmisen suhteen, taytyy tunnustaa sen
merkitys oleellisena tekijana organisaation liikketoiminnan kannalta ja organisaation
tuloksen tekemiseen vaikuttavana asiana. Tunnustamisen osa-alueessa pohditaan,
kuinka organisaatiossa suhtaudutaan hiljaisen tietoon, arvostetaanko tydntekijéiden
kokemusta ja/tai muodollista kokemusta. Ja kuinka tama arvostus ja hiljaisen tiedon

tunnistaminen nakyy kaytanndssa tyoyhteison arjessa. (Virtainlahti 2009, 75-81.)

Tunnistamisen ja esille tuomisen elementissd keskitytddn pohtimaan, millaista
olennaista hiljaista tietoa organisaatiossa on, johon tulisi erityisesti Kiinnittaa
huomiota. Hiljaisen tiedon tunnistaminen on lahtdkohta, jotta hiljaista tietoa voidaan
jakaa ja hyodyntaa tyoyhteisossa. Hiljaisen tiedon tunnistaminen on abstraktin
luonteensa vuoksi erittdin haasteellista. Menetelmid, joiden avulla hiljaista tietoa
voidaan organisaatiossa tunnistaa, ovat osaamiskartoitukset, dokumentointi ja
mallintaminen, roolit ja tarinat. Naiden lisaksi tulee Kkiinnittdéa huomiota hiljaisen

tiedon intuitiivisiin ja kehollisiin piirteisiin. (Virtainlahti 2009, 76-97.)

3 MENETELMAT JA AINEISTONKERUU

Tassa luvussa esittelen omissa alaluvuissaan tutkimukseni tutkimuskysymykset,
tutkimusstrategian, tutkimusmenetelménd kaytetyn teemahaastattelun, aineiston,

seké aineiston analyysiin kaytetyn teoriaohjaavan sisalldnanalyysin.

3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jossa pyritddn tutkimaan hiljaiseen tietoon
liittyvia merkityksia ja ilmiditd yksilotasolla kirjaston johtamisen kontekstissa.
Haastateltavat ovat molemmat kirjastojen esihenkildita, ja tutkimuksessa on tarkoitus

selvittdéa heiddn merkitysmaailmaansa suhteessa hiljaisen tiedon kasitteeseen.
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Tutkimuksessani pyrin selvittdmaan, kuinka haastateltavat kokevat ja tulkitsevat
hiljaisen tietoon liittyvid kasityksid ja merkityksia yksiloind kirjastoyhteistssa seka
kirjastojen ja niiden johtamisen liittyvan maailman muokkaamassa todellisuudessa.
Tassa tutkimuksessa on pdamaarand ymmartdd hiljaisen tiedon roolia kirjastojen

johtamiseen liittyvassa kulttuurissa.

3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessani keskityn Virtainlahden (2009, 75) hiljaisen tietamyksen johtamisen
elementteihin, joista hiljaisen tietamyksen johtaminen lahtee liikkeelle, eli
tunnustetaanko organisaatiossa hiljaista tiedon merkitystd, ja kuinka hiljaista tietoa
tunnistetaan ja tuodaan esille. Hiljaisen tiedon merkityksen tunnustamiseen liittyen
pyrin myo6s selvittaéméén, millaiset ovat esihenkildiden asenteet ja kasitykset
hiljaiseen tietoon liittyen. Haastattelujen avulla pyrin myds selvittdmaan johtamisen
nakokulmasta siitd, millaisia menetelmid, keinoja ja strategioita on kayttssa hiljaisen
tiedon tunnistamiseen ja esille tuomiseen. Ja kuinka esihenkilond voi vaikuttaa
siihen, ettd organisaatiossa tunnustetaan, tunnistetaan ja tuodaan esille hiljaista

tietoa.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Milla tavoin hiljaisen tiedon kasite ymmarretddn Kkirjaston johtamisen
kontekstissa?

2. Millainen rooli hiljaisen tiedon johtamisella on kirjaston esihenkil6tyon
nakokulmasta?

3. Millaisia menetelmia, keinoja ja strategioita kirjastolla on kaytdssa hiljaisen

tiedon tunnistamisen ja esille tuomisen edistamiseksi tydyhteisossa?
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3.3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelmana tutkielmassani kaytan tutkimushaastattelua.
Tutkimushaastattelun lajit voidaan jakaa sen perusteella, kuinka kiinteasti
kysymykset on muotoiltu ja missa maarin haastattelija jasentaa tilannetta. Taman
perusteella tutkimushaastattelun lajit voidaan karkeasti jakaa kolmeen p&&luokkaan:
lomakehaastattelu  (strukturoitu haastattelu), puolistrukturoitu haastattelu ja
strukturoimaton haastattelu. Lomakehaastattelu on formaali haastattelumuoto, jossa
haastattelu tapahtuu lomakkeen mukaan. Lomakkeessa kysymysten muoto ja
esittamisjarjestys on taysin maaratty. Oletetaan myds, ettd kysymyksilla on sama
merkitys kaikille. Strukturoimaton haastattelu muistuttaa enemman keskustelua,
jossa haastattelija kayttad avoimia kysymyksia ja pyrkii syventdmaan haastateltavien
vastauksia ja rakentaa haastattelun jatko niiden varaan. Puolistrukturoitu haastattelu
on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto. Mitdan yhta
maaritelmaa tasta haastattelun muodosta ei ole. Puolistrukturoidulle haastattelulle on
ominaista, ettda jokin haastattelun ndkdkohta on ly6ty lukkoon, mutta ei kaikkia.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 43- 46.)

Tutkimusmenetelmana tutkielmassani kaytan puolistrukturoitua haastattelua, jossa
sovellan Hirsjarven ja Hurmeen (2008) esittdmid teemahaastattelun teoriaa ja
menetelmid. Teemahaastattelu on puolistrukturoidun haastattelun alalaji, jossa
edetddn yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa.
Teemahaastattelun tapaan tutkimuksen haastattelu etenee teemojen varassa, mutta
teemahaastattelulle epatyypilliseen tapaan tutkimuksen haastattelurungossa on tehty
myos teemojen perusteella yksityiskohtaisia kysymyksia kuten
lomakehaastattelussa. Naiden ennalta maarattyjen kysymysten tarkoituksena on
avata ja ohjata keskustelua teemojen ymparilla. Tilanteen mukaan jokaisen ennalta
maaratyn kysymyksen esittdmisen jalkeen haastattelun annetaan menna
teemahaastattelulle tyypillisemman vapaamuotoisemman keskustelun puolelle, jota
haastattelijana pyrin pitdm&an teemojen mukaisena. Taman tutkimuksen
tutkimusmenetelmdssa on sovellettu teemahaastattelua, koska teemahaastattelu

ottaa huomioon ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset
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ovat keskeisia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirsjarvi & Hurme 2008,
48.)

Valitsin tutkimusmenetelméaksi puolistrukturoidun haastattelun, koska
puolistrukturoidun haastattelun avulla voin selvittdd miten haastateltavat itse
henkilokohtaisesti maarittelevat hiljaisen tiedon kasitteen. Tarkoituksena on saada
heidat kertomaan omin sanoin, kuinka he kokevat pystyvansa tydssaan

vaikuttamaan hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja esille tuomiseen.

Loin kolme teemaa tutkimuskysymysten pohjalta. Jokainen teema vastaa yhta
tutkimuskysymysta. Haastattelurungon rakensin naiden kolmen teeman ymparille ja
lopussa oli annettu viela tilaa, jos haastattelun aikana herasi ajatuksia, joita haluaisi
jakaa. Ensimmaisen ja toinen teema pohjautuvat Virtainlahden hiljaisen tietamyksen
johtamisen elementtiin hiljaisen tiedon tunnustaminen. Ensimmaisen teeman
kysymyksilla pyrin selvittdméén haastattelijoiden asenteita ja kasityksia hiljaiseen
tietoon liittyen. Tarkoituksena on selvittdad, millainen on heiddn henkilokohtainen
suhteensa ja merkitysmaailmansa liittyen hiljaisen tiedon kasitteeseen. Toisen
teeman kysymyksilla nékdkulmaa laajennetaan, ja pyrin selvittdmaan, millainen
merkitys hiljaisen tiedon johtamisella on heidan johtamissaan organisaatioissa.
Kolmannen teeman kysymykset keskittyvat organisaation hiljaisen tiedon

tunnistamisen konkreettisiin toimenpiteisiin.

Haastattelun teemat olivat:
- asenteet ja kasitykset
- hiljaisen tiedon merkityksen tunnustaminen

- hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille tuominen

Naiden teemojen ymparille laadin kahdeksan paakysymystd, jotka lahetin
haastateltaville etukateen ennen varsinaista haastattelua (lite 1). Omiin
muistiinpanoihin merkitsin viela mahdollisia jatko- ja apukysymyksia seka teemoihin
liittyvid muita muistiinpanoja, joilla voisin pitaa haastattelutilanteessa keskustelua

yll&.
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3.4 Aineisto

Tutkielmaani varten tein kaksi yksilohaastattelua. Haastatteluihin valitsin esihenkilon
yleisesta kirjastosta ja yliopistokirjastosta. Haastattelemalla seka yleisen, etta
yliopistokirjaston esihenkil6a pyrin saamaan laajaa kuvaa hiljaisen tiedon kasitteesta
ja sen tulkinnasta. Otin haastateltaviin yhteytta sahkopostitse, esittelin tutkielmani
teemat ja aiheet sekda sovimme haastatteluajan (lite 2). S&hkoposteissa lupasin
pitdd haastateltavat anonyymeina. Paatin myos, ettd en kerro heidén
organisaatioitaan. Molemmille haastateltavalle lahettiin haastattelurunkoon laatimani
kahdeksan paakysymysta. Molemmat haastattelut suoritettin  heidan omissa
tydbhuoneissaan. Haastattelut nauhoitettiin, ja molemmat kestivat suunnilleen 55
minuuttia. Ensimmaiseksi haastattelin yleisen kirjaston esihenkildd 18.1.2019.
Yliopistokirjaston esihenkildon haastattelu suoritettiin 5.6.2019.

3.5 Sisallonanalyysi

Aineiston analyysiin kaytan tutkimuksessani sisadllonanalyysia. Siséallénanalyysin
menetelméalla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.
Analyysimenetelmalla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisess& muodossa. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tarkoituksenani on luoda
siséllénanalyysin avulla tiivistettyja sanallisia kuvauksia haastattelijoiden luomista

merkityksista liittyen hiljaisen tiedon johtamisen ilmi6ihin.

Sisdllénanalyysi voidaan jakaa kolmeen analyysin muotoon - aineistoléahtdinen,
teorialahtéinen ja teoriaohjaava analyysi. Teorialahtdinen analyysi on perinteinen
luonnontieteellisen tutkimuksen analyysimalli. Teorialahtdisessa analyysissa
aineiston analyysia ohjaa jokin valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu teoria,
kehys tai malli. Kyseessa on siis usein deduktiivisesta paattelysta, jossa pyritaan

tekemaan yleistyksista yksittaisia johtopaatoksia. Aineistolahtdisestda analyysissa
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puolestaan pyritddn nostamaan esiin tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus.
Toisin kuin teorialahtdisessa aineistolahtbisessa analyysiyksikot eivat ole etukateen
sovittuja tai harkittuja, vaan analyysiyksikét valitaan aineistosta tutkimuksen

tarkoituksen ja tehtavanasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tassd tutkimuksessani kaytdn teoriaohjaavaa siséllonanalyysia, jossa on
elementtejd aineistolahtbisesta analyysista ja teorialahtdisesta analyysista.
Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkentdja siten, etta teoria voi toimia
apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. Kuten aineistolahtdisesta
analyysissd, myos teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta,
mutta siind aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia valikoivammin. TallGin
puhutaan yleensd abduktiivisesta pdaéattelystd, jossa tutkijan ajatteluprosessissa
vaihtelevat aineistolahtdisyys ja valmiit mallit. Tarkoituksena on pyrkimys yhdistella
naita toisiinsa pakolla, puolipakolla ja valilla luovastikin. Ideaalitilanteessa kuitenkin
pyritddn “"puhtaaseen” fenomenologiseen paattelyyn, jolloin paattely ei tapahtuisi

teoriasidonnaisesti tai abduktiivisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

+—

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

+—

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

+—

Pelkittettyjen ilmausten listaaminen

+—

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

+—

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

“—

Alaluokkien yhdistaminen ja niistd yldluokkien muodostaminen

1!

Yldluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi
ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 2. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Suoritan aineiston sisélldnanalyysin Tuomi & Sarajarven (2018) kuvailemalla tavalla.
Teorialahtdinen sisallonanalyysi etenee samalla tavalla kuin aineistolahtdinen
siséllonanalyysi. Kuviossa 2 esitetdan, kuinka aineistolahtdinen sisallonanalyysi

etenee vaiheittain.

Aloitin analyysin kuuntelemalla tarkkaan haastattelut, ja koska kandidaatintutkielma
teko ei vaatinut aineistojen taydellista litterointia, seuraavilla kuuntelukerroilla aloitin
sisallonanalyysin ensimmaisen vaiheen, eli redusoinnin (pelkistdmisen). Tassa
vaiheessa on tarkoitus karsia aineistosta tutkimukselle epaolennainen pois
tiivistamalla tai pilkkomalla dataa osiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aloitin vaiheen
kirjoittamalla auki haastateltavien vastaukset pelkistetyssa muodossa. Loin Google

Sheets -taulukon, johon listasin pelkistetyt ilmaukset. Mutta en ollut tyytyvainen
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tulokseen. Tarvitsin tarkkoja sitaatteja haastatteluista ja siséllonanalyysi oli vaikeaa
ilman litteroitua tekstid, joten p&atin sittenkin litteroida haastattelut. Litteroinnin apuna
kaytin VLC Media Player -mediasoitinta ja Word Online ohjelmiston Puhekirjoitus -

toimintoa.

Seuraavaksi suoritin analyysin seuraavan vaiheen eli aineiston klusteroinnin
(ryhmittelyn). Tassa vaiheessa pyritaan etsimdan pelkistetystda aineistosta
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia Kka&sitteitd. Samaa iImiota
kuvaavat kéasitteet ryhmitelladn ja yhdistetddn eri luokiksi, joista muodostuivat
alaluokat. Klusterointia jatketaan sitten niin, ettéd alaluokkia yhdisteleméalla luodaan
ylaluokkia ja ylaluokkia yhdistelemalla muodostetaan paaluokkia. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Seuraava vaihe on abstrahointi, eli kasitteellistaminen, jossa teoriaohjaava
siséllénanalyysi eroaa aineistolahtdisestd sisadllonanalyysissa. Aineistolahtbisesta
sisallonanalyysissa  abstrahointivaiheessa erotetaan  tutkimuksen  kannalta
olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita.
Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa nama teoreettiset kasitteet kuitenkin tuodaan
iImiosta “jo tiedettynd”. Kaytanndssa omassa analyysissa tama nakyi niin, etta
analyysin alaluokat tulivat aineistosta, mutta ylaluokissa kaytin osaksi Virtainlahden
(2009) esittamia kasitteita ja konsepteja. Paaluokkina kaytin  aiemmin
tutkimusmenetelmat luvussa esiteltyja teemoja, joiden avulla yritdn saada tiivistettya
aineistosta tutkimuskysymyksiin vastaavia johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Kuviossa 3. on esimerkki tutkimukseni sisallonanalyysista.
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Haastateltava Oikeat ilmaukset Pelkistetyt ilmaukset Alaluokka Ylédluokka Paaluokka

Joo kylla ma... sii Esimiehen

00 Kylla ma... siis taytyy osata
esimiestydssa taytyy osata luoda
fIAE kel alQisenn weEesia Esimiestyossa taytyy osata motivoimisen ja

keskustelua - kylla se kaikki

N " nama keinot - se on vaan sita  kannustamisen
tommonen niinku se liittyy

keskustelua. Jotkut kertovat tila hiljaisen

flge:ilfllrkeg:ttuuriin 2 siiken herkemmin omat ajatuksensa tiedon esille :s!mlfhe_r:( it :}I:La;:en
Yo nJ ; ja mielipiteensa mutta toisilta  tuomiseen. EAOLva S e 4 .
H1 keskustelukulttuuriin... miten hiljaisen tiedon ' tunnistaminen

se taytyy kaivaa esiin. Kaikki  Kaikki liittyvat
littyvat kulttuuriin keskusteluun ja
(keskustelukulttuuriin) ja esimiehen

luodaan siihen ja se on aina
niin kuin... niin vaan se on etta
se on esimiestyoté etta

esille tuomiseen ja esille
organisaatiossa tuominen

saadaan SeHiGinen esimiehen tehtava on luoda taytyy luoda

: te n % tammainen tila. organisaation
semmoinen avoin ja ja ehka hyvé
semmoinen joustavaki keskustelukultu
keskustelukulttuuri aikaiseksi ur

Tietenkin ndiden omien

alaisteni niinku

tsemppaaminen ja auttaminen

ja nain ja sitten he taas niinku

eteenpéin. Mutta tuota niin en  Johtajana voi vain yrittda

ma niinku oikeastaan muuta vaikuttaa persoonoihin Esimiehen esimichen Hiliaisen
keinoa siihen keksin niinku tsemppaamalla ja auttamalla.  vaikutus einobyaiketi ti é

H2 nimenomaan tdman hiljaisen  Hiljaista tietoa on vaikea persooniin ja hﬁ!gge\rl\atlietiioe:'na tluengtaminen
tiedon kohdalta ettd tamé on  pusertaa irti. Jos mennaa viela siihen liittyvat ) . - ;
hyvin vaikeasti ulos pitemmaélle keinoissa niin se eettiset e tuomiseen jig eSI_IIe
puristettava asia etta sitten on jo lahempana totalitarismia  kysymykset organisaatiossa |SHSIESE
aletaan menna jo niinku ja manipulointia
jonnekin totalitarismin puolelle
ja psykologisen manipuloinnin
jos semmoisia keinoja
halutaan
no me o nyt yritetty henkilosto-
infoissa varsinkin niin
tdmmosta osallistavaa. Meillda  On palkattu Hiljaisen tiedon esimiehen Hiljaisen
on niinku ihan oikeasti palkattu kirjastonhoitajafasilitaattori esiin tuomisen  keinot vaikuttaa  tiedon

H1 tdmmoainen fasilitaattori, jonka tehtévana on kehittaa edistdmiseksi hiljaisen tiedon |tunnistaminen
kirjastonhoitaja joka niinku viestintaa osallistavammaksi ja on palkattu esille tuomiseen | ja esille
yrittéa avata sita keskustelua  avata keskustelua. fasilitaattori organisaatiossa tuominen

eri erilaisin keinoin etta
saadaan sita.

Kuvio 3. Esimerkki tutkimukseni teoriaohjaavasta sisallonanalyysista



4 TULOKSET

Seuraavassa osiossa kuvaan sisadllonanalyysini tuloksia. Osio on otsikoitu
vastaamaan sisallonanalyysin paéaluokkia, eli haastattelun teemoja. Tuloksissa
kaytdn suoria lainauksia  haastatteluaineistoista. = Johdonmukaisuuden ja
selkedmman ulkoasun vuoksi kaikki lainaukset ovat sisennetty ja kursivoitu. Sovellan
Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2004, 329-330) ohjeita ja kaikki lisdamani
selventavat ainekset on merkitty hakasulkeisiin. Hakasulkujen sisalle olen myo6s
kirjoittanut  jos olen sensuroinut aineistoista substantiiveja haastateltavien
anonymiteetin suojelemiseksi. Sulkujen sisélle olen merkinnyt aineistoissa lauseet
jolloin mina puhun. Kahdella ajatusviivalla olen merkinnyt, jos suoran lainauksen

keskeltd on jatetty jotain pois.

4.1 Asenteet ja kasitykset

Asenteet ja kasitykset -luku on jaettu osiin, jotka vastaavat siihen liittyvid
siséllonanalyysin paaluokkia; "asenne hiljaista tietoa kohtaan” ja "hiljaisen tiedon
kasitteen maarittely”.

4.1.1 Asenne hiljaista tietoa kohtaan

Kysyttdessa onko hiljaisen tiedon kasite tuttu, tuli haastatteluissa ilmi, etta k&site on
tuttu opiskeluajoilta ja arkikielestd, mutta itse hiljaisen tiedon kasitetta ei kayteta
suoraan nykyisissa ty6tehtavissé. Haastatteluissa selvisi, etta kasitteen maarittely oli
haasteellista. Jos kasitettd kaytetaan tydyhteisdssa arkisissa tilanteissa, ei siltikdan

ole aivan selvaa, mita se oikeasti tarkoittaa.

Noh, kylla m& olen sen kuullut moneenkin kertaan. Joskus aikoinaan
opinnoissa on tullut esille ja sitten tydpaikoillakin. Kyllaéhén sité ollaan niin kuin

monesti, monesti mietitty, mietitty ettd mitd se tarkoittaa ja, ja mutta
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semmoista niinku tieteellistd ké&sitettd niin ei mulla silleen niinku o0

yleistiedossa, ettd mitéd se suoranaisesti niinku tarkottaa. (H1)

Kylld& me joskus jopa niinku mainitaan se ddneen aina se hiljainen tieto, etta
kylla se niin kuin aina Valilld niinku, mutta se on semmosessa niinku
arkikeskustelutasolla, ettd ei me sitten niinku tavallaan méaéritella sitéd hirve&sti

ettd mitd se nyt sitten olisi. (H2)

H1 kertoi myos, ettd koko tyOuransa aikana kyseisen kirjaston johtajana ei ole ikina
kaytetty termia hiljainen tieto. Mutta han kertoo, ettéd sen sijaan tietojohtamisesta

puhutaan.

Ei. En muista, ettéd ois koskaan tdmé&n viiden vuoden aikana, mitd mé tdssé
oon niin, niin ei ole kaytetty sitd termid [hiljainen tieto] kyll&. Enempikin
puhutaan tdn& péivdné tietojohtamista. Joka osaltaan myds, myds, jos
ajatellaan hiljaista tietoa niin, niin kyllahdn sekin on osa sitd prosessia, joo.
(H1)

4.1.2 Hiljaisen tiedon kasitteen maarittely

Hiljaisen tiedon kasitetta maaritellessdan H2 nosti esille Polanyinin, seka Nonakan &
Takeuchin luomat hiljaisen tiedon maaritelméat. H2 oli tutustunut uudestaan Polanyin
luomiin hiljaisen tiedon kasitteen maaritelmiin ennen haastatteluja, mutta koki, etta
hiljainen tieto on monimutkaisempi kuin Polanyin alkuperainen maaritelma. Nonakan
& Takeuchin maaritelmassa hiljainen tieto on luonteeltaan sellaista, etta sitd voidaan
siirtda ja tallentaa eksplisiittiseen muotoon. H2 tdhdentdd, etta vaikka hiljainen tieto
on luonteeltaan sellaista kuten Nonaka & Takeuchi on sen méaarittanyt, on muutos
hiljaisesta eksplisiittiseksi haasteellista. Ha&n myds painotti hiljaisen tiedon

henkil6kohtaisuutta.

Onhan se silleen tuttu, sitd kdytetddn arkikielessé paljon, mutta mun piti niiku

palautella mieleen téatad, ja I6ysin tuolta tommosen Polanyin -66 vuoden
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maé&éritelmén etta tavallaan "tieddmme enemmaén kuin pystymme kertomaan”.

Mutta sitten sehédn on paljon kompleksisempi asia kuitenkin, etta. (H2)

Ma ite aikanaan nditd Takeuchin & Nonankan kirjoja luin, tuota siind niinku,
tdma tavallaan niinku nousee, ettd miten se hiljainen tieto on, tavallaan niinku
semmosta, jonka siirto, sdilyttdminen ja muutto siitd hiljaisesta niinku
eksplisiittiseksi on haasteellista. Ja sitten myds se ettd se hiljainen tieto on

pohjimmiltaan hirveen henkilbkohtasta. (H2)

Pyydettdessa kertomaan omin sanoin, kuinka tulkitsee hiljaisen tiedon kasitteen, H1
kertoi hiljaisen tiedon syntyvan tyon nékdkulmasta silloin kun koulutuksesta saatuja
tietoja sovelletaan kaytantdon. Han tiivistdda hiljaisen tiedon kasitteen
tyokokemukseksi, jonka avulla voidaan hahmottaa suuria kokonaisuuksia. Tall6in
tyontekija pystyy pilkkomaan tyotehtavat pienemmiksi osiksi. Hanen mukaansa
hiljaiseen tietoon kuuluvat myds mielipiteet. Hanen mukaan omaa hiljaista tietoa ei

valttamatta itse huomaa ja etté sita saattaa jakaa huomaamatta.

No, mé uskon, ettd se syntyy niinku, jos me puhutaan vaan niinku tydssé
kdymisestd. Ja tdmmdisen niinku tyotehtdvan puolesta, niin méa uskon, etta
se, se syntyy, se hiljainen tieto siin& niinku tybkokemuksen aikana. Ett4,
tokihan mekin opiskellaan tietty& alaa, niin sieltd tulee semmosta perustietoa,
mutta sitten kun sovelletaan siihen niinku tydkaytantéén niin alkaa pikkuhiljaa
kertym&édn semmoinen tyokokemus ja, ja sitten joku sen kautta se hiljainen
tieto tulee juuri siiné tybkokemuksena ja omina mielipiteind. Ja, ja, ja pystyt,
pystyt niin kuin hahmottamaan suuria kokonaisuuksia ja joskus jopa hyvinkin
pienid tydtehtdvan palasia, ettd. Ettd se syntyy siind niinku oman tyduran
alkana ja, ja sitd, ettd milloin se niinku on suurimmillaan, sehdn on vaikea,
vaikea, se riippuu siitd, ettd miten sun, sun niinku tyotehtdvat muuttuu tai
onko ne ollut aina samat, vai j&atké s& niin kuin paikalleen, paikalleen
omassa tyotehtdvdsséd vai muuttuuko se koko ajan. Niin seh&n riippuu siité,

ettd missé kohtaa se niinku sillé lailla nékyy parhaillaan. (H1)
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Niin, niin ja juuri tdma etta sitd ennen kuin itse edes huomaa kun keskustelee
jonku tybkaverin kanssa niin, niin se on siind koko ajan olemassa, mutta sité

el niinku, sité ettd itse silla lailla tieda kertoneensa, joo. (H1)

4.2 Hiljaisen tiedon merkityksen tunnustaminen

Hiljaisen tiedon merkityksen tunnustaminen -osio on jaettu alaotsikoihin, jotka
vastaavat siihen liittyvia siséllonanalyysin  p&aéaluokkia: "Hiljaisen tiedon
tunnustaminen tyOympariston arjessa”, "Hiljaisen tiedon tunnustaminen ja uudet

tyontekijat” ja “Hiljainen tieto organisaation paatoksenteon prosessissa”.

4.2.1 Hiljaisen tiedon tunnustaminen tydympariston arjessa

Haastateltavat pitivat hiljaista tietoa organisaationsa oleellisena voimavarana. H1
nostaa esille maaraaikaiset tyosuhteet, jotka luovat ongelmia hiljaisen tiedon
syntymiseen. Hanen mukaansa tama estaa ihmisia rutinoitumaan tydssaan, joka

hanen mukaansa estaa hiljaisen tiedon kasvamisen.

Noh, nyt kun puhutaan siis t4std pdivastd ja ndd niinku, naa
médréaikaisuudet ja pétkétyot niinku lisdéntyy koko ajan. Niin onhan se,
onhan se niinku luojan lykky, ettd meilla on myds tydntekijéitd, jotka niinku
pysyy paikoillaan, koska sitten se sitten se ndkyy niinku siind, ettd se
osaaminen pysyy omassa organisaatiossa. Ja, ja, ja tietenkin silld siten me
yritetdén niinku luoda tétéa tyéympéristba ja tyétehtévia, etta et porukka pysyy
paikallaan etté se juuri sitd kauttahan se kasvaa hiljainen tieto, joo, ja. Et kyll&

[pidan hiljaista tietoa oleellisena kirjaston voimavarana]. (H1)

H2 kertoo, etté hiljaisen tiedon jakamisen ja sailymisen eteen on jouduttu tekemaan

t6itd, koska organisaatiossa on tapahtunut suuri henkiléstépoistuma.
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No kylldhdn me ollaan tavallaan niinku jouduttu tekem&én tdssé vuosien
varrella sita [hiljaisen tiedon muuttamista nékyvéksi], koska meilld on ollut niin
iso tdmé& henkilbstopoistuma tdssa. Ja tassd meilla on hyvin paljon silleen,
ettd ihmiset joutuu niinku ottamaan sithen omaan rooliinsa uusia osaamisia ja
véistdmatta siind kommunikaatiossa ehké toivottavasti sitd hiljaista tietoakin
muuttuu niinku sillai eksplisiittiseksi. Mutta voihan se olla etta se hiljainen tieto
menee sitten hiljaisena siihen toiseen ja se sdilyy sielld hiljaisena mutta,
mutta, ettéd on, on niinku saatu sitten niinku tavallaan niinku ihan kuvattua niin
kirjallisestikin prosesseja ja, ja ndin, mutta monesti sitten térmé&tdén kun
esimerkiksi prosesseja avataan niin siihen, ettd "no miksi tim& on nain?” ja
"kuka tietaisi?”. Mutta siis pidan Kkyll& sitd, niinku siis hiljainen tieto on

kaikessa oleellista ja voimavara ja, ja my0s Kirjaston toiminnassa. (H2)

4.2.2 Hiljaisen tiedon tunnustaminen ja uudet tyontekijat

Haastatteluissa tuotiin esille myds uusien tyontekijoiden tarkeys. H1 kertoo, etta
rekrytointivaiheessa saadaan hyvin selville millaista osaamista ja taitoa hakijoista
saattaa l0ytya. Ja pyritaan miettimaan, etta mita uutta joku voisi tuoda ymparistéon.
H2 kertoo, ettd he kannustavat uusia tyontekijoitd tuomaan esille uusia tyétapoja ja
kyseenalaistamaan vanhat. Han kuitenkin painottaa, etta tama ei ole kuitenkaan niin

helppoa, koska téllainen toiminta vaatii tyontekijéilta erityista siviilironkeutta.

Joo, se liittyy just t&h&n rekrytointiin tai sitten etté, et tietenkin, jos silloin kun
mietitdén sité rekrytointia, niin pyritddn niin kuin ajattelee siihen tyotehtavaéan
niitd uusia, uusia niinku nékékulmia, ettd mit4 siin& voisi olla mutta tulee tosi
yllatyksiéa sitten haastattelussa. Ett4, ja sitten kun lukee nait& ihmisten
hakemuksia ja ceeveitdkin niin, niin onhan sielld niinku vaikka sun mit&
molemmissa. Mutta sitten se, ettd miten he on pystynyt niin ku edes jotenkin
avaamaan sité siihen paperille niin, niin, niin ne on, ehkd& enempi semmoisia
ne hakemukset niin kuin koulussa opittuja ja, ja, ja aika lailla saman tyylisi&,

ettd kylld ne Ioytyy siella haastattelussa sitten ne, ettd pystyy reagoimaan
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sieltd, ettd talla ehké on jotakin semmosta osaamista etta, etté siit voisi olla
hyédyksi. (H1)

Meill& on tullut niin kun hyvinkin mielenkiintoisilta taustoilta [uusia] ihmisi& ja
heillahdn on niinku valtavasti semmosta tietoa niinku hiljaista tietoa, jonka
sitten, ettd miten se saadaan niinku avattua tdélla meillé ja hyédyksi niin, niin
siihen ei oikeastaan niinku mitddn muuta en oikein keksi kuin se etta
kannustamme hirveesti heitd, ettd he toisivat sitd uutta ja ulkopuolista
nédkdkulmaa ja kyseenalaistaisivat niinku toimintatapoja ja néin. Mutta se on
helpommin sanottu kuin tehty. Se vaatii hirveeta siviilirohkeutta, ettd ihminen

uskaltaa sanoa. Etta, ettd mun mielesta tdméa kannattaisikin tehdé néin. (H2)

4.2.3 Hiljainen tieto organisaation paatdoksenteon prosessissa

Kirjastojen visiosta ja strategiasta puhuessa H1 sanoo niiden tulevan suoraan
kaupungilta. Han kokee niiden olevan hyvin ymparipyoreitd ja ne kaannetaan

"kirjastolle sopivaksi”.

Etta tuo strategia tai kaupungin strategia tulee kylla monesti aika annettuna.
Mutta sittenhdn me toki, toki kd&dnnetddn se kirjasto muotoon aina. Elikk&
kaikki kaupungin arvot ja, ja tavoitteet sun muut niin ne on aika semmosia
ympéripyoreitd sanoja, niin sitten se tietenkin omalla johtoporukalla niinku
kaadnnetédén sitten mitd, mitd se meilla tarkoittaa. Ja toki meilld on sitten
yleisten kirjastojen oma, oma suunta. Asiakirja, jossa niinku puhutaan

Strategisia asioita. Elikka pyritdén sitten niita niin kuin yhteen nitomaan. (H1)

Kirjastojen visioista ja strategioista ei H2 mukaan I6ydy mitdén selkea& ohjeistusta
hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen, vaan ajatellaan hiljaista tietoa osana laajempaa
osaamisen kasitystd. Han nostaa esille, ettd hanen mielestdan hiljaisen tiedon
jakaminen on hyvin sensitiivinen aihe, eika sita voida ihan vain laittaa strategiaan

suoraan.
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Enemmankin niinku ajatellaan sillé tavalla, ettd osaamista pitdd pystyéa
jakamaan. Ja, ja, ja niinku ihmisten on niinku opittava uusia asioita tai
otettava niinku haltuun uusia asioita ja keneltd he voisivat saada siihen
evaita, ettd sitd niinku enemmén niinku tuolla tasolla, ettd me ettd meilléa ei ole
niinku strategiassa kirjattu sillai niinku "kerd@mme hiljaa sitéd tietoja sitten
jaamme sitd", ettd ei se ei se ehk& niinku arkielamésséa toimi silla tavalla. Ettéa
Strategia on kuitenkin aina toimintasuunnitelma niin, niin se pitdd olla silla
tavalla niinku, ettd miten se palvelee sitd toimintaa. — Koska musta tda on
hirveén niinku semmoinen sensitiivinen alue niin sitten me jossakin
Strategiassa pé&étettdédn, ettd "nyt ruvetaan hiljaisen tiedon keraystalkoisiin!"

Niin ei onnistu. En usko. (H2)

4.3 Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille tuominen

Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille tuominen -osio on jaettu alaotsikoihin, jotka
vastaavat siihen liittyvia siséllonanalyysin paaluokkia: "Hiljaisen tiedon tunnistamisen
keinoja”, "Hiljaisen tiedon esiin tuomiseen vaikuttavat tekijat organisaatiossa” ja

“Esihenkilén keinot vaikuttaa hiljaisen tiedon esille tuomiseen organisaatiossa”.

4.3.1 Hiljaisen tiedon tunnistamisen keinoja

H1 nostaa esille monia konkreettisia keinoja, metodeja ja kaytantgja, joiden avulla
saadaan selville tyontekijoiden osaamista, seka pyritddn samaan tyontekijoita
jakamaan ja tunnistamaan osaamistaan. H&an mainitsee haastattelussaan

osaamiskartoituksen, mentoroinnin, tyéparitydskentelyn ja kehityskeskustelun.

No, siis me on tehty néitd osaamiskartoituksia. Eli niitten kautta on Kkylla
I6ytédny semmosia. Ja nyt kun puhutaan Kkirjastoalasta niin sehdn ei oo

pelkéastéén niinku kirjastotybhoén liittyvd&. Vaan ko me jaetaan niinku tietoa, ja
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me ollaan tdmmdinen sivistyslaitos niin sithen kuuluu kaikki yleissivistys. Niin
toki sieltd, mit& ihmiset harrastaa, mistd ne on kiinnostuneita ja, ja siitd miten
niinku sen oman tyon kautta, niin meilla on hyvinkin tdsméllisesti maéritettyja
jotain, vaikka esimerkiksi kokoelmatyéhén liittyvid. Niin, jotkut on tosikin
perillé jonkun tiettyjen luokkien kokoelmasta. Ja, etta et kylla, kylla sité sielta
kautta tulee hyvin paljon esille, ja. (H1)

Toinen on tietenkin vdhdn niinku tdmmdinen ihan suora, suora niinku
mentorointiasia, ettd. Ett4 ihan kun uudet tyontekijat tulee, niin siind on

selkeésti joku sitten hoitaa sen perehdyttdmisen. (H1)

Ja, ja sitten on, on mietitty myds tadmmaoésia kun niinku tyopari,
tyOparitydskentelyné voi olla vaikka kaksi esimiestd, ettd he niiku kesken&an.
Etenkin kun paljon niinku ovat yhteydessé ja keskustelevat paljon. Ja, ja
meilld on tdssé, tdssé o, tossa on alueellinen kirjastopalvelup&éllikko, tuossa
toisella poydélla tybskentelee niin, niin meilld on oikeastaan semmoinen
jatkuva toisten, toisten mentorointi, ettd hdn on aika uusi tuossa ty0ssdéan
niin, niin on oikeastaan helppokin, hdn on tuossa vieressa. Eli kdytetddn
paljon semmosta. Ja varataan ihan kalenteri aikoja sit semmoseen ihan vaan
keskusteluun sit. (H1)

No sitten kehityskeskusteluthan on yks. (H1)

Naiden liséksi H1 kertoo haastattelussaan ns. "kevyesta kylailytoiminnasta”, jossa
seurataan toisen yksikon toita, ja ns. "heavy kylailytoiminnasta” jossa kayd&an
tekemassa toita toisessa yksilossa. Han myos kertoo, ettd korkeakouluopiskelijoita

kay "sala-asiakkaina” ja he tekevat raportteja kokemuksistaan.

Ja sitten, sitten meilld on ollut tata tdmmdista kyléilytoimintaa, jossa niinku
kdydéaéan vahén arvioimassa toisten yksikkdjen tyotéd ja, ja niitd tiloja ja
toimintaa. Ja pyritdédn, et sit niinku myds antaa siitd palautetta, ettd voisiko
asiat tehdd néin tai. Ja sitten toisinp&in. Niin toiset sitte k&dy toisessa
yksikéssé ja, ja, ja. (Ne yksikén niinku tyontekijat kay, kdykoé ne niinku

katsomassa sitd vai tekeekG ne niitd tydtehtédvid vai?) Meilla on ollut
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molemmat, elikkd on ollut tdma niin sanottu kevyt-kyléily. Eli kdydaan
paivaseltddn mutka, ja sitd kirjoitetaan niitd asioita paperille. Ja sitten ollut
tdmmaoinen niinku niin sanottu heavy-kyléilyd, elikkd ollaan sitten monta
vilkkoa toissé& toisessa yksikGssd. Ja sit siitd otetaan ne palautteet. Ettd ne on
ollu tosi. No, ensinn& tuntuu hirved vaikeilta, ettd pitdd lahted johonkin
muualle, mutta sitten jélkijunassa kuitenkin palaute oli tosi positiivista, etta sai
kdydé kertomassa, ja sai sitte niinku sitd kokemusta myOs sieltd toisesta
tybyksikosté ettd. " (H1)

T&ad on vahdn samantyylinen kuin me ollaan tuosta, kun meilld ollut on
[sensuroitu paikkakunnan nimi] ammattikorkeakoulun kanssa semmonen
sopimus, ettéd ne tekee néita, néitd, mitd ne nyt on, ettd meidan tyontekijét ei
tieda ettd he on asiakkaina. Se ei ole kevyt-kylaily vaan se on, sill& on joku
oma termi. Elikk& ne tulee vahan niinku piilossa, ja niilla on semmoinen tietty,
tietty lista mité niiden pitdé kdydéa lapi. Ja ne niinku kommentoi sitten miten,

miten me toimittiin ja miten, miten tilat toimii. (H1)

Haastattelussa H1 puhuu myds vertaistoiminnasta. Heidan organisaatiossaan siita

kaytetaan termia vertaistydskentely.

Me  puhutaan oikeasti ehk& enemmé&n semmoista niin  kuin
vertaistyGskentelystd. Eli meillda on niinku Kkirjastonhoitaja, jolla on oma
vertaisporukka. Ja sitten on palveluesimiehella oma. He kokoontuu, méa en
edes tied&d miten he kokoontuu. He ite organisoi sen, sen ja, ja sitten meill,
meill& on tuota my6s johdossa semmoinen oma, kaks eri porukkaa jotka
kokoontuu. Ja sitten mulla on niinku valtakunnallisesti vield siis Suomen
muitten kirjastojohtajien kanssa hyvinkin aktiivista vertaistoimintaa. Etté
kokoonnutaan aina jonnekin. No, yleensa Helsinkiin, silloin kun on joku tietty
juttu Helsingissé. Niin sielld sitten kokoonnutaan ja, ja kdyddan oikeasti 1&pi
niitd niinku tyéhon liittyvid, hyvinkin, hyvinkin syvéltd joskus k&ydéén niita

asioita. Ja saadaan sit sitd ettéd "no voi voithan sdéa kokeilla tdmmodista.” (H1)
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H2 haastattelussa nousi esiin, ettd hanen johtamassa organisaatiossa kaytetaan
kehityskeskusteluita, prosessikuvauksia ja osaamisprofiileja.

Tietenkin meilld on kaikki kehityskeskustelut, ja tdmmdset ihan normaalit

mitk& kuuluu tédhéan yliopisto kadytantéon. (H2)

Noh, me ollaan tehty semmoista prosessikuvausta niin kuin yhteen yliopiston
semmoisen isompaan prosessijuttuun. Ja tietenkin sitten joka kerta kun on
kehityskeskustelut niin ihmiseth&n niinku sillon kirjaa niinku asioita ja jos on
niinku jotakin uutta tullut tai, tai siind sovitaan jostakin uudesta, niin neh&n

niinku Kkirjataan sitten. (H2)

Niin no tavallaanhan meilld on [osaamisprofiilit], ku td&mé& niinku tama
yliopiston niinku tavallaan tdmé& niinku palkkausjérjestelmé ja, ja, ja naa
vaativuustasot ja muut. Niin neh&n niinku luo semmoisen niinku tietyn raamin.
Ja mehéan aina vélilla tarkastellaan niitd mutta niité tarkastellaan niinku aina
jonkun henkilén kohdalla, ettd huomata, ettd han joutuu joko ottamaan jonkun
osaamisloikan tai h&n on ottanut. (H2)

H2 kertoo, ettd hanen johtamansa organisaatio on niin pieni, etta siella ei tarvitse
edes tehda osaamiskartoitusta, koska johtotasolla tiedetddn "mihin tydntekijat

venyvat”.

Kylla me tiedet&dén, siis meidédn esimiehet tietdd ndiden ihmisten osaamiset,
ja méakin tiedén jo aika pitkélle, ettd kuka venyy niinku mihinkin. Etta, ei
mitdén siis kartoitusta siihen tarvita, ettd ymmérrdn semmoisessa isossa
organisaatiossa. Mé& olen itse ollut esimerkiksi [sensuroitu yrityksen nimi]
palveluksessa. Niin silloin kun ihmisellé on niinku satoja alaisia ja muuta, niin
silloin se ei voi niinku tietdd mitd ne o0saa. Mutta td&mmdoisissé
viidenkymmenen hengen, niin mé sanoisin, ettd esimies on aika huono, jos ei

tunne niin kuin ihmisten sit4 osaamista. (H2)
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4.3.2 Hiljaisen tiedon esiin tuomiseen vaikuttavat tekijat organisaatiossa

Molemmat mainitsevat haastatteluissaan organisaation koon tuomat vaikutukset
hiljaisen tiedon esiin tuomiseen. Edellisessa kappaleessa H2 kertoo, ettéd koska
hanen johtamansa organisaation on niin pieni, ettd han kokee olevansa tietoinen
tyontekijoiden osaamisesta. Kun taas H1 haastattelussaan kertoo, ettd hanen
johtamansa organisaatio on niin suuri ja hanella on niin kiire, ettéd hanella ei ole aikaa
keskustella tyontekijoidenséd kanssa. Siksi han suuntaa keskittymisen elékkeelle
jaaviin tyontekijoihin. Taman vuoksi ongelmia tuovat ne, jotka vaihtavat tyopaikkaa

akisti - ei ole aikaa kerata muualle vietyd osaamista talteen.

No, sit siihen estopuolelle ehk& sekin vield, ettd meilld on tosi laaja
organisaatio. Ja kaikilla on niin kiire, ettd ne niinku keskittyy vaan siihen joko
omaan toimintayksikkéon tai sitten 2-3 toimintayksikén. Et, se riippuu, etta
montako yksikk6& palveluesimiehell&d on. Se estdd. Noh, yleensakin kaikki,
kaikki muut asiat ja niitten Kkiireellisyydet estda tdmén tdmmdisen. Pitaisi
vaan olla niinku niin paljon enempi aikaa sitten keskustella niisté asioista. —
Ku ei oikein silla lailla ehi ihmisid haastatteleenkaan. Et, se on siis niinku se

ongelma. (H1)

Tai sitten tulee, ndd on ehkéd kaikista haasteellisimpia ndmd, jotka niinku
yhtéakki& ilmoittaa ettd on padassyt téihin muualla. Ja siind on tosi vdhan aikaa

sitten. Mutta ettd, sille ei voi mitdan. (H1)

H2 haastattelussaan sanoo, ettd vaikka heiddn organisaatiossansa on olemassa

henkilostostrategia, han kokee, ettd keskeista on kulttuuri ja vuorovaikutus.

— mietitdén strategiatasolla se, ettd on henkilostéstrategia, ettd niinku
mietitdén, ettd mitkd on. Mutta sielld liikutaan niinku semmoisella jo aika
korkealla tasolla, mutta sitten mun mielestd niinku keskeistd on just se
kulttuuri, eli se vuorovaikutus. Ettd kysytdédn, kuunnellaan, ollaan

kiinnostuneita toisen tekemisesté. Koska, ei kukaan anna mitdén jos sin& niin
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kuin et ole oikeasti aidosti kiinnostunut siitd mitd se tekee. Ja puhuminen,

vuorovaikutus ja siité tyosta keskusteleminen. (H2)

Musta se on hirvedn paljon niinku just se ty6ilmapiiri tai sitten
kulttuurikysymys. Ja tuota silloin kun mé& tulin tdh&n taloon niin, niin mulla oli
niinku semmoinen ihan niin kuin pd&@maaré, ettd ma yritdn rentouttaa tata
porukkaa. Ja lisété niiden uskallusta ja rohkeutta niinku p&éttééa siitd omasta
tyostddn. Ja sitten arvostuksen antaminen. MA&& paasaan koko ajan
arvostamisesta. Nyt viime vuosina ehk& niinku vdhemmén. Elikk& ehk& nyt
niinku ihmiset on hiffannut ettd, ettd tuota sitd pitdd myOs osoittaa sité
arvostusta toiselle. Ja tuota minulle on kylld& monet ihmiset sanonut, etta
meidan tybilmapiiri on niinku muuttunut, ja kulttuuri muuttunut paljon
rennommaksi ja vapaammaksi. Ja sillon mé niinku uskon, ett& silloin on myds

sille hiljaiselle tiedolle niinku tilaa nousta esiin. (H2)

H2 ei nae, etta kirjastoalalla ihmiset pimittaisivat tahallaan (hiljaista) tietoa, koska
tyonkuvakin pyorii tiedon jakamisen ymparilla, ja koska pienten henkiléresurssien
vuoksi tyoyhteison taytyy tehda paljon yhteisty6ta.

Kirjastoalalla min& véittaisin, ettd se ei ole se ei ole niin semmoista yleista.
Kun mé oon nahnyt vdhan niin kuin muutakin. Aina kun mé& oon ollut tuolla
yrityselamé&ssa ja yrittdjané ja muuta, niin ma oon niinku oikeesti niinku n&hny
Sitd, ettd kun ihmiset niinku pimittdd ja pitdé itselladn tietoa ja pitdd sité
semmoisena asettina, ettd "mind en tata jaa kuin harvoille ja valituille”. Niin,
niin meille sité ei ehk& niin paljon. Mutta on, on toki niin kuin joissakin, ettd on
jotkut ihmiset, jotka, jolla on niinku varmasti paljonkin kaikenlaista enemmé&n
tai vahemma@an hiljaista tai d4dnekéstéa tietoa, niin haluavat pitda sen itsellaan
sen takia, ettd ajattelevat, etté taalla min& varmistan paikkani. Etté4 ei se nyt
niinku t&ysin poissuljettua tdéllakaan. Mutta niinku vaittéisin, etta se ei ole niin
kauhean yleisté téll4 alalla, koska tdssé télla alalla myo6s ihmiset huomaa sen
jakamisen hyddyn aika niinku helposti. Ja varsinkin nykyaikana kun
esimerkiksi taéalla yliopiston kirjastossa meillda on koko ajan niinku, niinku
niukkenevat nd@ma henkiléresurssit, niin on ihan pakko tehda yhteistydta ja

jakaa, ettd saa pyoritettya tdtd hommaa. (H2)
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No tietenkinhdn meill& on, on, on tuota niin kun meilld on ndmé& osastot, niin
niilla on kokouksia ja palavereja, mutta kaikkein parhaiten se irtoaa kun on

semmoisia pienemmaén jotakin samaa homma tekevié ryhmét. (H2)

Haastaviksi hiljaisen tiedon esiin tuomiseen koetaan tyontekijat, jotka yhtakkia

lopettavat ja vaihtavat ty6paikkaa.

Tai sitten tulee, n&& on ehka kaikista haasteellisimpia ndmd, jotka niinku
yhtéakki& ilmoittaa ettd on padassyt téihin muualla. Ja siind on tosi vdhan aikaa

sitten. Mutta ettéa sille ei voi mitdén. (H1)

Vaikka kehityskeskustelua kaydaan, niin se kdydaan lahiesihenkildiden kanssa - voi
olla ettéa kaikkea tietoa ei kulkeudu johtotiimiin asti.

No sitten kehityskeskusteluthan on yks. Mutta sekin on sen tyylinen, etta se
on sen léhiesimiehen kanssa. Ja et, saanko mé kaikkea tietoa esimerkiksi

niinku meidén johtotiimiin sieltd, niin en varmaankaan. (H1)

4.3.3 Esihenkilon keinot vaikuttaa hiljaisen tiedon esille tuomiseen organisaatiossa

H2 pitaa tarkoituksenaan kayda rento keskustelutuokio jokaisen tyontekijan kanssa.

Ma& tein silloin kun mé tulin 2015 syksylla tthdn hommaan niin, niin ma paéatin,
ettd ma keskustelen jokaisen meidédn henkilbkunnan ihmisen kanssa. — Ja
tavallaan ne on ollu semmosia rentoja tilanteita, ettd he on tullut tdhén
huoneeseen ja, ja me ollaan niinku juteltu, ja he ovat saanet jutella ihan mista
haluaa. Elikk& mé& en ole niinku, muuta en ole kysynyt, kun m& oon kysyny
sen vaan ettd minkélainen on ollut niinku polku tdnne yliopiston kirjastoon,
ettd miten on niinku p&étynyt tdnne. Mutta niinku muuten on keskusteltu ihan
misté vaan. Ja ehka sieltd on niinku tullut jotakin semmoista hiljaista tietoa. Et

tavallaan mé niinku ymmérr&n joitenkin ihmisten, niinku ehké& sité niin ku sité
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asennetta tai kdyttdytymistapaa niin kuin paremmin kun m& oon keskustellut
heidén kanssaan. (H2)

H1 kertoo, ettd esihenkilotybssa taytyy pyrkid luomaan tila, jossa ihmiset
keskustelevat. Mutta on vaikea vaikuttaa persoonaan - jotkut tyontekijat tuovat omat

ajatuksensa helposti esille ja joistakin on todella vaikea saada mitaan irti.

Joo kylla mé&, siis esimiestydssé taytyy osata ndé keinot, ettd se on vaa sité
keskustelua — kyll&d se kaikki tommonen niinku se liittyy siihen, siihen
tyGpaikkakulttuuriin ja siihen keskustelukulttuuriin. Miten luodaan siihen ja se
on aina niin kuin, niin vaan se on, ettd se on esimiestyts, ettd saadaan
semmoinen, semmoinen avoin ja, ja ehkd& semmoinen joustavaki

keskustelukulttuuri aikaiseksi. (H1)

Ehk& tuohon, jos menndén ensin siihen estopuolelle, niin, niin se on aika
paljon niinku persoona kysymyskin. Joskus on tosi vaikea saada juurikaan
mitéén irti. Ja ihan klassisia tdmmoisid henkilbkuntainfoja, tai niin, ne on aina

ne samat jotka sen oman asiansa sielta tuo esille, ja niin. (H1)

Keskustelua parantamaan heille on palkattua vain tatd tehtavaa varten
kirjastonhoitaja, joka pyrkii samaan tyOyhteis6on osallistavaa keskustelua esim

tyopajojen avulla.

No, me o nyt yritetty henkildstbinfoissa varsinkin niin tdmmdésta osallistavaa.
Meilla on niinku ihan oikeasti palkattu tdmmdbinen fasilitaattori,
kirjastonhoitaja, joka niinku yrittdéd avata sitd keskustelua eri erilaisin keinoin,

ettd saadaan sité. (H1)

Ja sitten monesti tehh&&n néita pieni& tydpajoja, jossa on ihan vaan muutama
ihminen ja, ja jokaisen on saatava siihen jotakin siihen muistilapulle
kirjoitettua, ettd saa sen niinku tuotua. Ettei ei tarvitse niin kuin sen
henkil6kunnan edessé kertoa julkisesti néitd. — lhan, ihan lahdet&én niin kuin
silloin jos on joku kehittdmiseen liittyvd asia. Niin halutaan siltd

henkilbkunnalta niinku tietoon se, ettd mitd mieltd ne on tai mihin pitaisi
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keskittyd, tai sitten ihan vaan niinku vinkkej& jonku asian kehittdmiseen tai

lapiviemiseen tai, tai ihan mihin vaan. (H1)

H2 my6s mainitsee tyOpersoonat, mutta han kertoo, ettd johtajan tehtdva on
"tsempata”, yrittdad rentouttaa ja antaa arvostusta.

Tietenkin n&iden omien alaisteni niinku tsemppaaminen ja auttaminen, ja
ndin, ja sitten he taas niinku eteenpdin. Mutta tuota niin en mé& niinku
olkeastaan muuta keinoa siihen keksi, niinku nimenomaan tdmén hiljaisen
tiedon kohdalta, ettd tdmé& on hyvin vaikeasti ulos puristettava asia, etta sitten
aletaan menn& jo niinku jonnekin totalitarismin puolelle ja psykologisen

manipuloinnin jos semmoisia keinoja halutaan. (H2)

5 POHDINTA

Tassa luvussa vastaan tutkimuskysymyksiini, ja nostan esiin muita tutkimuksesta
esiin tulleita kiinnostavia ilmidita. Teen yhteenvetoja sisallonanalyysista saamistani
tuloksista, yhdistan esiin tulevia ilmioita teoriaan ja liséksi esittelen omia pohdintoja
seka johtopaatoksia.

5.1 Hiljaisen tiedon k&sitteen maarittely ja miten kasite tulee esille tytsséa

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd vaikka molemmille haastateltaville hiljaisen tiedon
k&site oli tuttu opinnoista, oli sen maarittely haasteellista. Lisdksi termia ei kaytetty
lainkaan tydyhteisdssa, sen sijaan puhutaan enemman tietojohtamisesta. Minusta
tamd on hyvin  mielenkiintoinen  tutkimustulos, koska kyseessd on
informaatiotutkimukseen liittyva ala, johon vahvasti kytkeytyy hiljaisen tietoon

liittyvien ilmididen ja kaytantdjen tutkiminen. Mutta vaikka kasitetta ei kaytetty
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kaytannon tyossa, tutkimuksessa selvisi, etta hiljaisen tiedon kasitteen maarittelyn
haasteellisuudesta huolimatta molemmat haastateltavat osasivat tehda ilman apua

oman tulkintansa siita, mité hiljainen tieto on.

Tiedekirjaston esihenkild pohjasi maaritelméan Polanyin alkuperdiseen maaritelméaén
seka Nonaka & Takeuchin tekemiin maaritelmiin painottaen hiljaisen tiedon
henkilokohtaista ulottuvuutta. Han koki, hiljaisen tiedon sellaiseksi, jota on vaikeaa
muuttaa eksplisiittiseksi. Vastauksista kay ilmi, ettd nakoékulma hiljaisesta tiedosta
kasitteend on jossain Polanyin filosofisten ja ontologisten ajatusten, ja
organisaatiokirjallisuuden luomien konseptien valissa. Tulkintani on, etta
tiedekirjaston  esihenkil6  kokee hiljaisen tiedon  maaritelman  paljon
moniulotteisemmaksi kuin Polanyin alkuperédinen maaritelma, mutta ei kuitenkaan
halua nahda hiljaisen tiedon konseptia sellaisena, ettd hiljainen tieto on
organisaation aineetonta p&domaa, jota tulee ja jota olisi niin yksinkertaista
hyodyntaa ja kaapata kuin organisaatiokirjallisuus voi antaa ymmartdd. Tahan
kasitemdaaritelmaan liittyy myods vahvasti vastauksista tiedekirjaston esihenkilén
huolet hiljaisen tiedon "kaappaamiseen” liittyvista eettisistd ongelmista. Naita avaan
mydhemmin enemman osiossa "hiljaisen tietoon liittyvat eettiset kysymykset”.

Yleisen kirjaston esihenkild taas maaritteli hiljaisen tiedon kytkeytyvan vahvasti
tyokokemuksekseen. Hanen maaritelmansa mukaan hiljainen tieto ilmenee silloin
kun tyontekijd paasee kayttdmaan opittuja taitojaan kaytdnnossa. Vastauksissa kavi
iImi, ettd han koki pitkdn uran samassa tydssa kasvattavan hiljaista tietoa. Hanen
maaritelménsé on hyvin lahella Nonakan ja Takeuchin (1995,8) ajatuksia hiljaisen
tiedon teknisestad ulottuvuudesta. Nonaka ja Takeuchin mukaan hiljaisen tiedon
tekninen ulottuvuus on yksilon syvélle juurtuneita informaaleja toimintoja ja
kokemuksia. Nama vaikeasti ilmaistavat taidot ilmenevat asiantuntijuutena, jonka

yksilé on vuosien kokemuksien kautta kehittanyt.
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5.2 Johtajan rooli hiljaisen tiedon tunnistamisen kannalta

Molemmissa organisaatioissa kaytettiin hiljaisen tiedon tunnistamiseen samoja
kaytdnnon keinoja kuten kehityskeskusteluja, prosessikuvauksia, “sala-asiakkaita”,
kylailytoimintaa, mentorointia, osaamisprofiileja ja osaamiskartoitusta. N&en, etta
haastattelujen perusteella suurimmat hiljaisen tiedon johtamisen kaytantdjen erot
liittyen hiljaisen tiedon tunnistamisen keinoihin johtuvat haastateltavien johtamien
kirjasto-organisaatioiden kokoerosta. Yleisen kirjaston johtaja mietti, ettd saako h&n
edes tietoonsa organisaation hierarkkisuuden takia tietoonsa kaikkea
tyontekijoidensé osaamista. Kun taas tiedekirjaston johtaja kertoi, ettd eivat edes tee
osaamiskartoitusta organisaatiossaan koska koki, ettd n. 50 hengen organisaatiossa
johtohenkiloston taytyy olla perilla tyontekijoidensa osaamisesta. Tulkitsen, etta
taman vuoksi yliopistokirjasto-organisaatiota suuremman yleisen  kirjasto-
organisaation kaytannonkeinoissa tarvitsee kayttdd enemmaén "sala-asiakas” ja
osaamiskartoitus -tyylisid tyokaluja, koska niiden avulla saadaan enemman
konkreettista dataa, jolloin on helpompi hallita ja johtaa tyontekijdiden osaamista.
Kun taas tiedekirjaston johtaja voi kdyda kahdenkeskisid keskusteluja jokaisen

tyontekijan kanssa.

Hiljaisen tiedon esille tuomista edistavista ja estavistd tekijoistd haastateltavat
nostivat esille persoonat, tyGilmapiiri ja kulttuuri. Haastatteluissa nousi esille
yhteisend teemana keskustelun tarkeys. Esihenkilot pyrkivat edistamaan
avoimemman vuorovaikutuksen tilaa eri tavoilla, tyokaluilla ja kaytannéilla, kuten
osallistavaan keskusteluun rohkaisevilla tydpajoilla ja rennoilla keskustelutuokioilla
jokaisen tyontekijan kanssa. Rechberg ja Syed (2013, 16-17) puhuvat
tietokeskeisesta kulttuurista (a knowledge-centered culture) jossa organisaatio on
enemman kuin pelkkd rakenne, jossa yksilot kohtaavat, vaan se on enemmankin
paikka vapaalla keskustelulle - tila jossa kommunikaatiota voidaan rohkaista.
Tietokeskeisessa kulttuurissa organisaatiossa tietojohtamiseen liittyvat kaytannot
luodaan niin, ettd niiden tarkoitus on luoda organisaatiokulttuuri, joka voimistaa
yksiloitddn heidan omissa tietoprosesseissaan. Esihenkildiden kanssa kaytyjen
keskustelujen perusteella voidaan sanoa, ettd he pyrkivat luomaan johtamiin

kirjastoihin ~ tamé&nkaltaista  tietokeskeista  kulttuuria.  Nostamalla jalustalle
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vuorovaikutuskulttuurin ja kommunikaation tarkeyden naen, ettd heiddn ajamansa
organisaatiokulttuuri vastaa Reuchbergin ja Syedin (2013) esimerkkeja
tietokeskeisesta kulttuurista, joissa organisaatiot luovat avoimia foorumeita
edistddkseen vapaata keskustelua, ja joissa investoidaan yksilGille sopiviin

poikkifunktionaalisiin fokusryhmiin.

Wilson (2002, 27) nakee kritikissaan, ettad tietojohtamisen kautta luotu hiljaisen
tiedon jakamisen organisaatiokulttuuri, mista kaikki organisaatiossa hyotyisivat, on
utopistinen. Han pohtii, ettd jos palkankorotuksen saaminen, nykyisen tyon
pitdminen tai uuden tybén saaminen perustuu yksilon halussa olevaan (hiljaiseen)
tietoon, miksi yksilé haluaisi jakaa sitd. Haastatteluissa nousi esiin ajatuksia, jotka
haastavat tata Wilson kritiikkid. Tiedekirjaston johtaja nékee, etta hanen johtamassa
organisaatiossa tyontekijat eivat "panttaa” tietojaan, koska ty0 itsessdankin pyorii
tiedon jakamisen ymparilla. Pieni tydyhteis6 myds mahdollistaa sen, etta ihmisten on
pakko tehda yhteistyotd ja sitd kautta jakaa osaamista toisten kanssa. Heraa
kysymys, ettd milla tavalla hiljaisen tiedon jakamisen kannalta vaikuttaa
organisaation kulttuurin se, ettd onko organisaatio yksityisella sektorilla toimiva
taloudellista voittoa tavoitteleva yritys vai julkisella sektorilla toimiva organisaatio,

jonka toiminnan tavoitteet liittyvat yhteiseen hyvéaan ja yhteiskunnan palveluihin.

5.3 Hiljaisen tietoon liittyvat eettiset kysymykset

Minulle uutena ilmion& tutkimuksessa tuli esille ajatukset hiljaisen tiedon esiin
tuomiseen ja jakamiseen liittyvat eettiset kysymykset. Kuten keskeiset kasitteet
osiossa toin esille, ymmarretdén organisaatiokirjallisuudessa tyontekijoiden hiljainen
tieto organisaation omaisuutena. Haastattelussa tiedekirjaston esihenkilé haastaa
taman ajatuksen painottamalla hiljaisen tiedon henkilokohtaisuuden aspektia. Han
pohtii, ettd onko hiljaisen tiedon subjektiivisen luonteen vuoksi oikeus vaatia tai edes
tarvetta muuttaa sitd kaikkea eksplitiseen muotoon. Ja koska on vaikeaa saada
ihmisia tuomaan esille ja jakamaan hiljaista tietoa, voidaanko keinoissa ja

kaytadnnoissd menna totalitarismin ja psykologisen manipulaation puolelle.
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Tiedon omistamiseen liittyvat ilmiot voivat luoda konfliktin organisaation ja
organisaation tyontekijoiden valilla. 1lmion ristiriita syntyy, kun organisaatio muuttaa
hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvien kaytantbjen avulla yksildiden tietoa
organisaation voimavaraksi. Kun organisaatio kayttaa yksiloilta kerattya tietoa
organisaation voiton saamiseen, voi se johtaa mahdolliseen epéaeettiseen kohteluun
yksil6itd kohtaan, luoden nain konfliktitilanteen niiden valilla jotka alun perin omistivat
tiedon (yksilot) ja niiden, jotka sanovat nyt omistavansa tiedon (organisaatiot).
(Rechberg & Syed 2013, 17.)

5.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusideat

Tutkimuksessa selvisi, etta kirjaston johtajat arvostavat osaamista ja pyrkivat
johtamissaan organisaatioissa siihen, ettd ihmiset toisivat omaa osaamistaan ilmi.
Esihenkilot pyrkivat eri kdytdnnon keinoin saamaan tyontekijoitddn jakamaan
osaamistaan ja ajatuksiaan epéformaaleissa (keskustelutuokiot ja taukotilojen
keskustelut) ja formaaleissa (tyopajat) olosuhteissa. Julkisen kirjaston esihenkilo
nakee, ettd organisaatioiden tydntekijoiden osaaminen kertyy tydssa. Johtamisen
nakokulmasta ei kuitenkaan mennd osaamisen johtamisessa pintaa syvemmalle
pohtimaan tatd hiljaisen tiedon nakokulmasta. Vaikka siis organisaatioilla on
kaytossa tyokaluja ja kaytantdja, jotka liittyvat hiljaisen tiedon tunnustamiseen,
tunnistamiseen ja esille tuomiseen, ei niita ole rakennettu ja otettu kayttdon

johtamisen nakokulmasta hiljaisen tiedon kasitetta ajatellen.

Isona teemana tutkimuksessa nousi myo6s hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvat
eettiset ongelmat. Onko kyseessd niin sensitiivinen asia, ettd hiljaisen tiedon
hyodyntamiseen liittyvia kaytantdja ei tulisi kirjata organisaatioiden strategioihin?

Tama hiljaisen tiedon tutkimus kirjaston johtamisen nakdkulmasta onnistui vain
raapaisemaan ilmién pintaa. Minusta tuntuu, ettd tutkimus heratti enemman lisda

kysymyksié kuin vastauksia. Jotta paasimme pintaa syvemmadlle, tulisi haastateltavia
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ja haastatteluja olla enemman. Tutkimuksen aikana koin, ettéd hiljaisen tiedon
tunnistamisen ja esille tuomisen tyOkalut voivat valilla olla vaikeita sanallistaa tai
edes huomata. Ilmién abstraktiuden vuoksi olisi tutkimuksen kannalta mielekasta
tehda etnografista tutkimusta. Lisaksi abstraktiuden vuoksi naen, etté tutkimuksessa
tulisi painottaa sita kuinka tutkittavat itse kokevat ilmién. Siksi nden, etta hiljaisen
tiedon kasitteeseen liittyvdd tutkimusta olisi hyva tehdd fenomenologisesta
nakokulmasta. Naiden lisdksi olisi hyva kerata dataa laajemmin lahettamalla
kyselylomakkeita isolle joukolle kirjaston johtajia. Uskon, ettd naiden
kyselylomakkeiden avulla voisimme selvittdd tarkemmin, millaisia k&sityksia ja

asenteita kirjaston johtajilla on hiljaiseen tietoon liittyen.
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LITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Haastattelukysymykset

1. Onko hiljaisen tiedon kéasite sinulle tuttu? Miten kuvalilisit hiljaisen tiedon
kasitetta?

2. Pidatko hiljaista tietoa oleellisena kirjaston voimavarana? Miksi?

3. Koetko ettd organisaatiossanne paatoksenteossa otetaan hiljaisen tiedon
jakamisen mahdollisuudet huomioon?

4. Millaista (tyohon liittyvad) hiljaista tietoa tyontekijoilta 16ytyy? Miten se
iImenee kaytannossa?

5. Millaisia menetelmid, keinoja ja strategioita on kaytdssa, joilla tunnistaa
millaista hiljaista tietoa tydyhteisdssa on?

6. Mitka tekijat edistavat ja mitka estavat hiljaisen tiedon esiin tuomista
tyoyhteistssa? Kuinka voisit vaikuttaa niihin?

7. Onko keinoja esimiehend, joilla motivoida ja kannustaa tyontekijoita hiljaisen
tiedon esille tuomiseen?

8. Onko sinulla kehitysideoita tai ajatuksia hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja

esille tuomiseen
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Liite 2 Haastattelupyynto
Hei [haastateltavan nimi],

olen informaatiotutkimuksen opiskelija Oulun yliopistosta ja haluaisin haastatella
sinua tutkimustani varten. Teen kandidaatintutkielmani siitéa kuinka hiljaista tietoa
johdetaan kirjastoissa. Tutkielman tarkoituksena on selvittdad, millainen rooli
hiljaisella tiedolla on kirjastoissa johtamisen nadkodkulmasta, ja kuinka esimiehena
voidaan vaikuttaa siihen, kuinka hiljaista tietoa tunnistetaan ja tuodaan esille

tydyhteisossa.
Oletteko kiinnostuneet tulemaan haastatteluun?

Haastattelu voidaan suorittaa teidéan valitsemassanne rauhallisessa paikassa. Aikaa
haastatteluun olisi hyva varata 45min. Haastattelu nauhoitetaan. Vaikka
tutkimuksessani pidan haastateltavat nimettdming, en pysty takaamaan taydellista
anonymiteettia, silla tutkimuksessani tulen keskittymaan vain [sensuroitu] kirjastoihin

ja haastateltavien tydonkuvan vuoksi he ovat tunnistettavissa.

Minulle sopivat talla hetkell& viikoilla 49-51 mik& kellonaika vain (paitsi 17.12 klo
14:15-17:00 ja 20.12 14:00-16:00, mutta naistakin voin joustaa). Jos haastattelu
voidaan tehda vasta alkuvuodesta niin katsotaan tarkemmin aika, joka sopii

molemmille.

lImoitathan jos olet kiinnostunut ja pystyt osallistumaan haastatteluun. Ota yhteytta

sahkopostilla tai soittamalla niin sovitaan sopiva haastatteluaika.

Ystavallisin terveisin,

Aleksi Huhta
aleksi.s.huhta@student.oulu.fi

[sensuroitu]
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