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Tiivistelma

Viestomme ikddntyy vaistdmattd. Tyopaikoilla tydskentelevit, kohta elidkkeelle jddvit osaajat ovat
organisaatioiden keskeinen voimavara. Ikdjohtamisella pyritddn ottamaan huomioon ikdantymisen
vaikutukset tyOyhteisossd. Osaamisen, ja ikddntyneelld tyoOntekijdlld olevan hiljaisen tiedon
siirtiminen ovat niin ikédén tarkeita tekijoitd ikdjohtamisessa.

Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkastelen hiljaisen tiedon siirtdmistd terveydenhuoltoalan
ikdjohtamisen haasteena. Tutkimus on laadullinen. Aineisto on kerdtty puolistrukturoiduin
haastatteluin Ylioppilaiden Terveydenhoitosdédtion Turun terveysasemalla joulukuussa 2005 ja
toukokuussa 2006. Viitekehyksessa kasittelen kirjallisuuden pohjalta sitd, mitd hiljainen tieto on ja
miten se siirtyy sekéd miten hiljaisen tiedon siirtymistd voidaan edistia.

Keviddn 2006 aikana YTHS:114 jarjestettiin ikdantymistd ja hiljaista tietoa koskeva luento, minka
lisédksi suun terveydenhuollon osasto jdrjesti aiheesta kehittimisaamupdivin. Koulutusten
vaikuttavuuden lisdksi tarkastelen tutkimuksessani myos sellaisten kdyténtdjen osuutta hiljaisen
tiedon siirtdmiseen, joita YTHS:114 oli ollut jo ennen koulutuksia. Tutkimuskysymykseni on: Miten
YTHS:n Turun terveysaseman toimenpiteet hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ovat onnistuneet?

Tutkimukseni tulokset liittyvdt koulutusten vaikuttavuuteen sekd hiljaisen tiedon siirtdmisen
keinoihin ja edellytyksiin. Varsinaisten koulutustoimenpiteiden vaikutukset nikyivét tyontekijoiden
asenteissa esimerkiksi suvaitsevaisuuden lisdéintymisend. Hiljaisen tiedon siirtdmisen keinojen
yhteydet Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon siirtymisen prosessiin selkeyttdvit kaytdnnon
mahdollisuuksia siirtdd hiljaista tietoa. Kun ndmi yhteydet tiedostetaan, voidaan tydyhteisdssi
tarkemmin pohtia, mitd prosessin osaa pitdisi eniten kehittdd ja milld keinoin se onnistuisi. Myos
sosiaaliset verkostot wvaikuttavat tyOntekijoiden hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Osa-aikaisten
tyontekijoiden sosiaaliset verkostositeet esimerkiksi yksityisvastaanotoille vélittdvét hiljaista tietoa,
samoin tyonohjauksissa syntyneet verkostot.

Niiden tulosten lisdksi 10ysin haastattelujeni avulla YTHS:n Turun terveysasemalla kaksi eri
hiljaisen tiedon tasoa. Toisaalta hiljaista tietoa on kertynyt yksiloille kokemuksen mukana, toisaalta
hiljaista tietoa on myos tiimitydskentelyssa tyontekijoiden valilla.
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1 JOHDANTO JA TUTKIMUKSEN TARKOITUS

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Suomen videston ikdrakenteesta johtuen tydvoimamme ikdéntyy samalla kun uudet,
tyOnsd aloittavat ikdluokat pienenevit. Osaavaa ja jaksavaa henkilokuntaa ei ole riitté-
visti, eikd eldkkeelle ldhtevien korvaaminen nuoremmilla onnistu automaattisesti.
Samanaikaisesti yritykset pyrkivit sopeuttamaan henkilokuntarakenteitaan kilpailutilan-
netta ja kysyntdd vastaaviksi, usein eldkejérjestelyin tehtdvien henkilostovihennysten
avulla. (Moilanen 2003, 1.) Johtamiselle tydvoiman ikdintyminen on haaste. Miten
tyontekijoitd johdetaan niin, ettd organisaatio sdilyttdd toimintakykynsd ja osaamisensa,
vaikka ldhes kaikki sen avainhenkil6t eldkoityvit lyhyen ajan sisdllda? (Ilmarinen,
Lahteenméki, Huuhtanen 2004, 7.)

Viéestoennusteemme kertoo, ettd Suomi ikddntyy kolmen seuraavan vuosikymmenen
aikana niin, ettd ikdéntyneiden ihmisten tarpeita ja palvelujen jérjestimistd on tarkas-
teltava uudella tavalla. Ennusteiden mukaan (Ks. Liite 1) ikddntyneiden maaré erityi-
sesti vanhimmissa ikédluokissa kasvaa voimakkaimmin. 75-84-vuotiaiden ja 85 vuotta
tiayttdneiden ikdluokissa ikddntyneiden madra kaksinkertaistuu vuoteen 2030 mennessa.
Samalla lasten ja tyOikédisen vdeston maird pienenee. (Voutilainen 2003, 18.)

Véeston ikddntyminen ja sitd kautta tyodikdisen vdeston vdheneminen heikentdvit
kansantalouden kasvumahdollisuuksia. Kun tydvoiman maéréd kddntyy laskuun, tuotanto
voi kasvaa vain tyon tuottavuuden ja teknisen kehityksen kautta. EU:n talouspoliittisen
komitean laskelmien (Ks. Liite 2) mukaan Suomen kansantuotteen keskimdirdinen
kasvuvauhti hidastunee Suomessa 1,5 prosenttiin. EU-15 maissa kansantuotteen kasvu-
vauhti hidastunee 1,0 prosenttiin ja Japanissa jopa 0,5 prosenttiin vuodessa. Yhdysval-
tojen talouden pitkén aikavélin kasvuvauhdiksi on arvioitu 2,5 prosenttia vuodessa.
(Tuukkanen 2004, 284.)

Kansantalouden tuottavuushaasteen lisdksi terveydenhuoltoalalla ikddntyminen tuo
mukanaan myos lisdédntyneen palvelujen kysynndn. Suurten ik&luokkien siirtyminen
eldkkeelle aiheuttaa terveydenhuoltoalalla erityisen suuria haasteita, koska alan tdytyy
tyontekijoiden ikddntymisen kanssa samanaikaisesti selviytyd koko védeston ikdantymi-
sen aiheuttamasta terveyspalvelujen kysynnédn kasvusta. (Molsd 2002, 3280.) Tervey-
denhuollon menojen kasvaminen ei johdu ainoastaan vieston ikddntymisestd vaan myos
siitd, ettd lddketieteen kehitys on mahdollistanut sellaisten sairauksien hoitamisen, joihin
el aiemmin ole ollut hoitomahdollisuuksia. Usein uudet hoitomenetelmét ja lddkkeet
ovat kalliita. Tdma menojen kasvu ja niiden arvioinnin vaikeus korostuu erikoissairaan-

hoidossa. Perusterveydenhuollon kulujen kehitys on paremmin arvioitavissa. (Molsé



2002, 3281.) Ylioppilaiden terveydenhoitoséétiolle (jatkossa YTHS) véeston ikddnty-
minen ei tuo aivan yhtd suuria haasteita kuin kuntien perusterveydenhuollolle. YTHS on
luotu hoitamaan yliopisto-opiskelijoita, jotka tulevaisuudessakin pysynevit suhteellisen
nuorena vieston osana. Myos YTHS:n on kuitenkin otettava huomioon oman henkilos-
tonsd ikddntyminen.

Organisaatiotutkimuksen keinoin voidaan kiinnittdd huomiota terveydenhuollon
organisaatioihin, ja tutkia, miten ndmi organisaatiot voisivat paremmin tehostaa toi-
mintaansa ja vastata tulevaisuuden haasteisiin. Terveydenhuoltoalan ollessa kysymyk-
sessd, on hyvé ottaa huomioon myds organisaatiotutkimuksen erilaiset ndkokulmat, ja
valita niistd tille tutkimukselle sopivin. Ihmissuhdekoulukunta korostaa organisaatioissa
esiintyvdd emotionaalista, suunnittelematonta ja irrationaalista kdyttdytymistd. Lisdksi
thmissuhdekoulukunta korostaa kommunikaation, osallistumisen ja johtajuuden merki-
tyst. (Takala 2001 84.)

Inhimillisyys ja ihmisen arvaamattomuus aiheuttavat haasteita organisaatioiden tut-
kimukselle. Teoriat vaativat usein muokkausta, ennen kuin niitd voidaan soveltaa kdy-
tdntoon. Kuuluisimpia esimerkkeja tistd teorian ja kdytdnnon yhteensovittamisesta on
Hawthornen tehtaalla tehty tutkimus, jossa selvitettiin, miten fyysiset tydolot vaikutta-
vat tyontekijoiden aikaansaamaan tulokseen. Tutkimuksen aikana tutkijat, havainnoivat,
kommunikoivat ja olivat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tyontekijéiden kanssa, ja tut-
kimuksessa selvisikin, ettd tekijd, joka vaikutti tuottavuuteen eniten, oli sosiaalinen
kanssakdyminen tyontekijoiden kanssa. (Jaffee 2001, 25-26.) Koulukunta korosti
kommunikaation, osallistumisen ja johtajuuden merkitystd. Sen keskeisid tutkimus-
kohteita ovat tyOyhteison hyvinvointi, tiimityd ja vithtyvyys. Tuotannon tehokkuudesta
ja organisaatiorakenteista taas ollaan suuntauksessa vihemmain kiinnostuneita (Takala
2001, 84; Kovalainen, 2005.)

Nikokulmana ihmissuhdeteoria sopii mielesténi terveydenhuoltoalalle. Thminen on
palvelun tuottamisessa keskeisessd asemassa, eikd tehtdvid voida tulevaisuudessakaan
kokonaan koneistaa tekniikan kehittymisestd huolimatta. Hoitohenkilokunnan oma
hyvinvointi on keskeistd tyon onnistumisessa. Kuitenkin tyon ja organisaatioiden
tehostaminen on haaste, johon terveydenhuollon on vastattava jo lidhitulevaisuudessa,
silld véeston ikddntyessa ja ladketieteen kehittyessad vaatimukset lisddntyvit.

Klassinen tai tieteellisen liikkeenjohdon teoria on ldhestymistapa, jossa korostetaan
tyontekijan taloudellista motivaatiota ja tehokkaan organisaation ominaisuuksina pide-
tddn selvdsti madriteltyd tyonjakoa, erikoistunutta henkilokuntaa ja selvid kasky-
valtasuhteita. (Takala 2001 41-42.)

Tami Pro gradu —tutkimus on tehty Human Relations- nédkdkulman yksilon ja tyo-
yhteison hyvinvointia korostavien arvojen pohjalta. Kuitenkin itse tutkimus keskittyy
organisaatiossa tehtdvien ikdjohtamistoimenpiteiden tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen.

Yhteiskunnassamme eldd tarve tehostaa terveydenhuolto-organisaatioiden toimintaa,



jotta tulevaisuuden haasteisiin ja palveluiden lisddntyvéén kysyntiddn olisi mahdollista
vastata. Siten tutkimukseni on ldhellé tieteellisen liitkkeenjohdon kysymyksia tutkitta-
essa toiminnan tehokkuutta. Téssd tutkimuksessa myos organisaatiorakenteet nousevat
jossain madrin esiin sosiaalisten verkostojen kautta. Toiminnan tehostamisessa on otet-
tava tyontekijoiden hyvinvointi tdrkednd asiana huomioon, silli vain hyvinvoiva ja
terveen itsetunnon omaava terveydenhuollon tyontekijd voi jatkuvasti kohdata tyossidin
asiakkaita ja ndiden, joskus vakaviakin, terveysongelmia.

YTHS:n Turun terveysasema on pro gradu tutkimukselleni mainio kohdeorganisaatio
paitsi sopivan kokonsa puolesta, myds siksi, ettd sielld on kiinnitetty huomiota ika-
johtamiseen ja hiljaisen tiedon siirtymiseen. Kevéélldi 2006 YTHS:n Turun terveys-
asemalla jarjestettiin ikdjohtamiseen liittyvid koulutuksia. Tarkoituksena oli tuoda iké-
johtaminen konkreettiseksi osaksi YTHS:n toimintaa. Turun terveysasema on toiminut
koko sdition tasolla pilottina ikdjohtamiseen liittyvissd asioissa. Myds ikdjohtamiseen
liittyvdt koulutukset Turun asemalla ovat sdédtion ensimmaiset henkilokunnalle suunna-
tut ikdjohtamista késittelevit koulutukset. Tdma tilanne YTHS:n Turun terveysasemalla
antoi minulle mahdollisuuden tutkia organisaatiota sekd koulutuksia ennen ettd niiden
jéalkeen, ja selvittdd, miten koulutukset ovat vaikuttaneet hiljaisen tiedon siirtymiseen
YTHS:n Turun terveysasemalla.

Sopivan ajoituksen lisdksi minua, timén tutkimuksen tekijdnd, helpottaa ja tutki-
musta syventdd myods oma hoitoalan taustani. Vuonna 2000 valmistuin sairaanhoitajaksi
Turun ammattikorkeakoulusta ja ehdin tehdi joitakin vuosia hoitoty6td ennen opintojani
Turun kauppakorkeakoulussa. Tuona aikana nédin kdytdnndssd, miten suuri osa tervey-
denhuollon osaamisesta on ikédéntyville tyontekijoille tyo- ja eliménkokemuksen kautta
kertynyttd osaamista. Huomion kiinnittimien ik&johtamiseen terveydenhuollossa on
mielestdni tidrkedd, jotta tyontekijoiden jaksaminen voitaisiin varmistaa vaatimusten
kiristyessa, ja jotta jatkossakin saisimme nauttia laadukkaista terveyspalveluista osaavan
henkil6kunnan késissa.

Johtamisen kannalta koen ikdjohtamisen erityisen arvokkaaksi, koska sen avulla
voimme vaikuttaa niin tyontekijoiden kuin koko yhteiskuntamme hyvinvointiin. Vaikka
ikdjohtaminen késitteend kuulostaa varsin kapealta johtamisopilta, on se todellisuudessa
kuitenkin johtamista, jossa huomioidaan laajasti niin organisaatiokulttuuriin ja asentei-
siin kuin tyontekijéiden jaksamiseen ja hyvinvointiin sekd myds organisaation tietoon ja
osaamiseen liittyvid asioita. Tdssd pro gradu —tutkimuksessa keskitytddn ndistd jalkim-
madiseen alueeseen. Organisaation osaamisesta tarkastelen vain sellaista osaa, joka
liittyy hiljaiseen tietoon. Suomen kannalta ikdjohtamisella on merkitystd kilpailu-
kykymme siilyttimisessd nykyisessa tilanteessa, jossa viestd vdistdmattd ikddntyy.

Kevailla 2005 tein kandidaatintutkielmani ikdjohtamisesta terveydenhuollossa. Esiin
nousseita teemoja olivat ikdasenteet, jaksaminen ja hiljainen tieto. Tdssd pro gradu tut-

kimuksessa keskityn erityisesti hiljaisen tiedon siirtimiseen ikdjohtamisen haasteena, ja



kisittelen aihetta terveydenhuollon organisaatioiden nidkdkulmasta. Tutkimuksen ai-

neisto on kerdtty YTHS:n Turun terveysasemalta.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimusasetelma

Tassd tutkimuksessa olen kiinnostunut hiljaisen tiedon siirtdmisestd ikdjohtamisen
haasteena terveydenhuollon organisaatiossa. Tutkimuksen taustalla on toimeksianto
YTHS:n Turun terveysasemalta. Toimeksiannossa tutkimusaiheekseni annettiin
hiljaisen tiedon siirtyminen terveysasemalla. Tarkemman tutkimuskysymyksen sain
kuitenkin madritelld itse. Tutkimusraportissa késittelen kirjallisuuden pohjalta sitd, mitad
hiljainen tieto on ja miten se siirtyy sekd miten hiljaisen tiedon siirtymistd voidaan
edistdd. Varsinainen tutkimusongelmani liittyy hiljaisen tiedon siirtimiseen YTHS:n
Turun terveysasemalla. Tutkimuskysymykseni on: Miten YTHS:n Turun terveysaseman
toimenpiteet hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ovat onnistuneet? Tamén kysymyksen ratkai-
semisessa auttavat seuraavat osaongelmat, joiden avulla selvitdn hiljaisen tiedon siirté-
miseen tdhtddvien toimenpiteiden vaikuttavuutta:

. Miten tilanne hiljaisen tiedon siirtymisessd on muuttunut ennen ja jilkeen

koulutusten?

. Mistd yksittdisestd toimenpiteestd tyontekijat kokevat olleen eniten hyotya?

. Mitka asiat hiljaisen tiedon siirtdmisessé osoittautuivat vaikeiksi?

Poikkileikkauskuvauksen sijasta tdssd tutkimuksessa pyritddn ajallisen otoksen avulla
pitkittdiskuvaukseen. Toteutan pitkittdiskuvauksen haastattelemalla samoja tyontekijoita
kahdesti; ennen ikdjohtamiskoulutuksia ja niiden jdlkeen. Téll6in koulutusten ja muiden
ikdjohtamistoimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi perustuu yhden ajankohdan tarkas-
telun sijasta aineiston pitkittdiskuvaukseen. Luotettavuus paranee, silld satunnais-
tekijéiden osuus ei ole niin suuri, kuin yhden ajankohdan tilanteeseen perustuvassa ar-
vioinnissa (Mikkonen 1997, 51).

Vaikuttavuustutkimuksissa on todettu keskeiseksi ongelmaksi se, miten erottaa kou-
lutuksen vaikutukset jonkin muun, esimerkiksi muuttuneiden olosuhteiden vaikutuk-
sista. Metodisesti tdmidn ongelman ratkaisemiseksi on kdytdnndssd kaksi mahdolli-
suutta: ennen-jilkeen -vertailu ja yhden tai useamman vertailuryhmén kayttd. Kun ver-
rataan ryhmid ennen ja jdlkeen koulutuksen, tutkittavien joukko muodostaa oman
vertailuryhménsé. Siten ryhmin kokemukset ennen koulutusta ovat mitta sille, mika ti-
lanne olisi ilman koulutusta. Toistaiseksi vaikuttavuustutkimukset ovat keskittyneet
pitkédlti mééréllisiin piirteisiin laadullis-rakenteellisten kustannuksella. (Mikkonen 1997,
21-23.) Téssé tutkimuksessa menetelmiksi on valittu ennen-jilkeen -vertailu. Téhdn on

paadytty siksi, ettd YTHS:n Turun asemalla kenenkdédn tai minkdin ryhmén ei voida



olettaa jadvan tiysin koulutuksen ja muiden toimenpiteiden ulkopuolelle, ja olisi eetti-
sesti ongelmallista tahallisesti estdéd jonkin ryhmén osallistuminen koulutuksiin.

Koulutusten vaikuttavuutta voidaan tutkia usealla eri tasolla. Kirkpatrickin neljén
tason malli koulutuksen vaikutusten arvioimiseksi yksildtasolla on Robinson &
Robinsonin (1989) tulkitsemana seuraava:

1)  reaktioiden arviointi

2)  oppimisen arviointi

3) kiyttdytymisen muutosten tai taitojen soveltamisen arviointi
4)  vaikutusten tai tuotosten arviointi

Kirkpatricin mallin vaihtoehdoista yleisimmin sovellettu ja helpoimmin toteutettava
on koulutukseen osallistuneiden reaktioiden arviointi, joka usein toteutetaan koulutuk-
sen pédttymisvaiheessa osallistujille jaettavalla kyselylld. Tulokset eivit ole valttamétta
kovin luotettavia, koska sen lisdksi, ettd vastaukset kuvaavat koulutuksen onnistunei-
suutta osallistujien odotuksiin nédhden, ne kuvaavat viistaimittd myds esimerkiksi opet-
tajan ja osallistujan vélistd henkilokemiaa ja osallistujan mielialaa lomaketta tiytetté-
essd. Oppimisen arviointia taas voidaan toteuttaa erilaisten testien avulla. Kyseessd on
kuitenkin nimenomaan oppimisen, ei koulutuksen arviointi. Hyvit perusvalmiudet
omaava henkild on voinut oppia huonosta koulutuksesta huolimatta. Kdiyttdytymisen
muutosten tai taitojen soveltamisen arvioinnissa testataan sitd, miten koulutus on
siirtynyt kdytdntoon. Tietojen tai taitojen oppiminen ei sindnsé ole tae siitd, ettd ne on
otettu kayttoon tydssd. Kaikkea muutosta ei myoskddn voida havaita kéyttdytymisen
muutoksena. Joskus muutos on ajattelutavassa, esimerkiksi uusi ongelmanratkaisumalli
yksilon ajattelussa. Vaikutusten tai tuotosten arvioinnissa on Kysymys siitd, onko
koulutuksella ollut todellista vaikutusta organisaation toimintaan ja tulokseen.
(Robinson & Robinson 1989, 165—-168; Mikkonen 1997, 22.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn edelld esittimédni luettelon tasoilla 3 ja 4 olevien
vaikutusten arviointiin, koska olen tutkimuksessani kiinnostunut koulutus-
toimenpiteiden vaikuttavuudesta pidemmaélld tdhtdimelld. Siksi ensireaktioiden tai
yhden koulutuksen siséllon oppimisella ei ole yhtd suurta merkitystd kuin pidemmén
aikavilin muutoksen arvioinnilla. Kaytdnndssd Robinson & Robinson (1989) avaa
ndiden tasojen arviointia seuraavalla tavalla.

Kolmannen tason arvioinnissa ollaan kiinnostuneita kiyttdytymisen ja ajattelun
muutoksista. Kédyttdytymisen muutoksia voidaan selvittdd kysymdlld, kayttdvatko tyon-
tekijat oppimaansa ja tukeeko tyOympiristd uusien taitojen kiyttdmistd. Ajatusmallin
muutoksen arviointi on haastavampaa, silld sen arvioinnissa tulkinnalle ji4 paljon tilaa.
Yleisesti uutta ajattelua vaativien taitojen kdytolle kannattaa antaa kahdesta kolmeen
kuukautta aikaa ennen arviointihaastatteluja. Tdéma viive antaa koulutuksiin osallistu-
neille aikaa kokeilla ajattelumalleja todellisissa tyotilanteissa. (Robinson & Robinson

1989, 210, 249, 253.) Omassa tutkimuksessani ensimmadinen haastattelukierros tehtiin
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joulukuussa 2005, koulutukset pidettiin tammi-helmikuussa 2006, ja toinen haastattelu-
kierros tehtiin toukokuussa 2006. Tyontekijoilld oli siis kolmisen kuukautta aikaa
soveltaa oppimiaan ajattelumalleja kdytdnndssd ennen toista haastattelukierrosta.

Neljdnnen tason arvioinnissa on vaikea tietdd, millainen vaikutus juuri koulutuksella
on organisaation toimintaan tai tulokseen. Vaikka koulutus osaltaan vaikuttaa tulokseen,
se ei kuitenkaan ole organisaation tuloksesta yksin vastuussa. Neljdnnen tason arviointia
voidaan tehdd vertaamalla koulutuksen hyotyjé siitd aiheutuneisiin kustannuksiin. Sen
arvioiminen, mitkd ovat koulutuksesta aiheutuneita hyo6tyjd, onkin jo vaikeampaa.
(Robinson & Robinson 1989, 167, 256.) Neljdnnen tason arviointi perustuu osittain
myoOs avoimeen kvalitatiiviseen kyselyyn, jonka tein YTHS:n Turun terveysaseman
esimichille kahdesti, samanaikaisesti haastattelukierrosten kanssa. Esimiehille tehdyn
kyselyn liséksi pyysin myds haastateltavia ottamaan kantaa siihen, millaisia vaikutuksia
koulutuksilla on ollut organisaation toimintaan.

Tutkimus on laadullinen ja kokosin aineiston YTHS:n tyontekijoitd haastattelemalla.
Taalla tavoin sain aineistoa siitd, miten tyontekijét itse kokevat koulutusten vaikutta-
neen omaan toimintaansa. Samalla sain tietoa siitd, miké hiljaisen tiedon siirtymisessa
koettiin vaikeaksi. Teemahaastattelujen avulla sain myos tietoa tyontekijéiden ajatuk-
sista koskien hiljaisen tiedon sekd sen siirtdimisen merkitystd yleisesti omassa tyOyhtei-
sossddn. Kevéddn 2006 koulutusten lisdksi olen ottanut huomioon myds sellaisia toimen-
piteitd ja toimintatapoja, joita YTHS:114 on ollut kdytossd pidempddn, jo ennen kevaddn
2006 koulutuksia. Néin olen selvittinyt mahdollisimman laajasti, miten YTHS:n Turun
terveysaseman toimenpiteet hiljaisen tiedon siirtdimiseksi ovat onnistuneet? Kiinnitdn
tutkimuksessani huomiota laajemmin siis kevddn 2006 koulutusten lisdksi myos niihin
hiljaiseen tietoon liittyviin toimintatapoihin, jotka olivat kdytdssd ennen ikdjohtamisen
pilottihanketta.

Pitkittdistutkimuksen osuutta vaikeutti jonkin verran se, ettd kdytdnnossd YTHS:11a
jarjestetyt koulutustoimenpiteet jdivat lukumiidriltdan vahidiseksi. Kaikille jérjestettiin
atheesta vain yksi luento. Liséksi suun terveydenhuollon osastolla kiinnitettiin iké-
johtamiseen ja hiljaiseen tietoon huomiota yhteisessd kehittimisaamupdivissid. Kahvi-
pOytikeskusteluissa aihe oli ollut esilld jonkin verran. Haastatteluissa sain tietoa myos
sellaisista toimenpiteistd ja toimintatavoista, joita YTHS:IIA on toteutettu pitkittéis-
tutkimukseni ulkopuolella, ja myds niitd asioita olen tutkimuksessani analysoinut.
Voidaan kyseenalaistaa, onko pitkittdistutkimuksesta ollut tissd tutkimuksessa hyotyé.
Koulutusten véhidisyyttd ja suunnitelmien muuttumista oli kuitenkin mahdoton tietda
etukéteen. Lisdksi kaksi haastattelukierrosta toivat esiin muita olosuhdemuutoksia, joilla
vaikuttaa olevan merkitysté hiljaisen tiedon siirtymisessa.

Tassd tutkimusraportissa kuvaan tutkimukseni etenemistd ja vertaan omia havainto-
jani aiheesta kirjoitettuun kirjallisuuteen. Tutkimusraportin luvussa 2 késittelen

tutkimuksen toteutusta tarkemmin. Luvussa 3 kerron ikédjohtamisesta seké erityisesti
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hiljaisesta tiedosta ja siitd, miten ndmd esiintyvét terveydenhuollon organisaatioissa.
Omat havaintoni ovat YTHS:n Turun terveysasemalta. Taman jélkeen luvussa 4 keski-
tyn hiljaisen tiedon siirtymiseen ja sithen vaikuttaviin asioihin. Neljdnnessd luvussa
vastaan my0s ensimmadaiseen osaongelmaan, miten tilanne hiljaisen tiedon siirtymisessd
on muuttunut ennen ja jdilkeen koulutusten. Luvussa 5 kisittelen konkreettisemmin
keinoja hiljaisen tiedon siirtdmiseksi. Viides luku vastaa kahteen jilkimméiseen osa-
ongelmaan, mistd yksittdisestd toimenpiteestd tyontekijdt kokevat olleen eniten hyotyd ja
mitkd asiat hiljaisen tiedon siirtimisessd osoittautuivat vaikeiksi. Haastatteluaineistosta
nousseet asiat toimivat esimerkkeind ja analyysin tukena kaikissa raportin luvuissa.
Lopuksi luvussa 6 esittelen omia johtopaatoksidni ja lukuun 6.3 olen kirjoittanut yhteen-
vedon koko tutkimuksesta.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Tutkimusmetodi

Laadullisessa tutkimuksessa ldht6kohtana on todellisen elimén kuvaaminen. Todelli-
suus on moninainen, eikd todellisuutta voi tutkimuksessakaan pirstoa mielivaltaisesti
osiin. Tapahtumat muovaavat toinen toistaan, ja tutkijan on mahdollista 10ytdd aineis-
tosta monensuuntaisia suhteita. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1997, 152.) Haastattelu
sopii tiedonkeruumenetelmiksi, kun esimerkiksi halutaan selventdd vastauksia tai
syventdd saatavia tietoja. Haastattelu sopii my0s silloin, kun kysymyksessd on tunte-
maton alue ja tutkijan on vaikea etukéteen tietdd vastausten suuntia tai kun ihminen on
tutkimuksessa aktiivinen ja merkityksid luova osapuoli. (Hirsjdrvi & Hurme 2004, 35.)
Tassd tutkimuksessa tiedonkeruumenetelméksi on valittu puolistrukturoitu teema-
haastattelu, jotta saataisiin mahdollisimman monipuolista tietoa hiljaisen tiedon siirty-
misestd YTHS:n Turun terveysasemalla. Tutkimuksen aihe on sellainen, ettd se tuottaa
vastauksia monitahoisesti eikd oma kokemukseni riittdnyt etukéteen tietiméan vastaus-
ten mahdollisia suuntia. Haastattelut paétin toteuttaa yksilohaastatteluina.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiet-
tyjen, keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisen
tulkinnat asioista ja niille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin sen, ettd mer-
kitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. Kun teemahaastattelu on puolistrukturoitu, siitd
puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto
ja jarjestys. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47-48.)

Haastattelurunkoa teemahaastattelulle laadittaessa ei tehdd yksityiskohtaista kysy-
mysluetteloa vaan teema-aiheluettelo. Teema-alueet edustavat niitd teoreettisten paa-
kisitteiden spesifioituja alakésitteitd tai -luokkia, jotka ovat hahmottuneet tutkijalle ti-
man perehtyessé teoriaan ja tutkimustietoon. Teemat ovat siis yksityiskohtaisempia kuin
tutkimusongelmat. Ne ovat niitd alueita, joihin haastattelukysymykset varsinaisesti koh-
distuvat. Haastattelutilanteessa teema-alueita tarkennetaan kysymyksilld. Teema-
haastattelun luonteeseen kuuluu, ettd my0s haastateltava toimii tarkentajana. Se, miten
jokin ilmid konkretisoituu, riippuu haastateltavan maailmasta, hinen ajatuksistaan ja
elamantilanteestaan. Tutkijan valitsemien teemojen tulisi olla niin véljid, ettd se moni-
tahoisuus, joka tutkittavaan ilmioon liittyy, tulisi esiin haastatteluissa. (Hirsjarvi, Hurme
2004, 66—67.)

Ennen lopullisen haastattelurungon laatimista tutkijan tulisi tehdad esihaastatteluja.
Niiden avulla tutkija hankkii kuvan kohdejoukon kokemuksista ja haastateltavien kayt-

tdmistd késitteistd. Esihaastattelujen tarkoituksena on testata haastattelurunkoa. Esi-
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haastattelujen merkitys on sitd suurempi, mitd enemmén tutkittava joukko poikkeaa
tutkijan omasta maailmasta. (Hirsjarvi, Hurme 2004, 72—73.) Varsinaisia esihaastatte-
luja en aikataulullisista syistd toteuttanut. Kévin kuitenkin ennen haastatteluita keskus-
telun yhteyshenkiloni kanssa YTHS:II4. Tdméd kdymidni keskustelu yhteyshenkiloni
kanssa toimi myoOs erddnlaisena esihaastatteluna. Vaikka varsinaista haastattelurunkoa
keskustelussa ei testattu, teema-alueita ja kohdejoukon kokemuksia kdytiin ldvitse.
Lisdksi keskustelimme siitd, ovatko tutkimuksessa kdytetyt termit olleet YTHS:11d
aikaisemmin kaytdssd, esimerkiksi hiljaisesta tiedosta on yhteyshenkiloni mukaan
puhuttu YTHS:114 ennenkin. Tdmén tutkimuksen kohdalla my6s minulla tutkijana on
kokemuksia kohdejoukon maailmasta. Omat kokemukseni hoitotydstd antavat minulle
hyvén kuvan siitd, millainen vuorovaikutustilanne potilaskontakti on sekd siitd, miten
kokemusperdisté terveydenhuollon tyontekijéiden tieto ja osaaminen on.

Tassd tutkimuksessa kiytetyt teema-alueet ovat nousseet lukemastani teoreettisesta
viitekehyksestd. Haastatteluiden avulla pyrin hahmottamaan tilannekuvausta hiljaisen
tiedon siirtymisestd YTHS:114 sekd ikdjohtamiskoulutusten aikaansaamia vaikutuksia.
Jilkimméinen korostui etenkin toisen haastattelukierroksen aikana. Ensimmdiselld
haastattelukierroksella kdytetty haastattelurunko pohjautui seuraaviin teema-alueisiin:

. taustakysymykset,

. termi hiljainen tieto,

. tyOyhteison ilmapiiri,

° vuorovaikutustilanteet,

. hiljaisen tiedon siirtdminen.

Naitd teemoja tarkensin kysymyksilld, jotka on esitetty haastattelurungossa (Ks. Liite
3). Teema-alueet, joihin toisella haastattelukierroksella kdytetty haastattelurunko poh-
jautuu, ovat seuraavat:

. termi hiljainen tieto sekd sen merkitys omalle organisaatiolle,

° vuorovaikutustilanteet,

. koulutustoimenpiteiden vaikuttavuus,

. tyOymparisto,

. hiljaisen tiedon siirtdmisessé vaikeinta.

Myods néitd teemoja selvittddkseni tein listan ydinkysymyksistd, joka on esitetty
toisen haastattelukierroksen haastattelurungossa (Ks. Liite 4).

Kéayttdytymisen muutoksia (tason 3 muutoksia) voidaan arvioida my0s havain-
noinnin kautta. Jos havainnointia voi tehdd joku muu oppijan itsensi liséksi, voi ulko-
puolisen tekemé havainnointi vaikuttaa sithen, kuinka nopeasti koulutusten jilkeen
kayttdytymisen muutosta voidaan arvioida. Arviointiajankohdan nopeuteen vaikuttavat
myoOs arvioitavan kayttdytymisen tai taitojen kdyttotiheys tyOssd sekd tyOympériston
muutosten nopeus (Robinson & Robinson 1989, 226-227.) Saadakseni tietoa tyonteki-

joiden omien kokemuksien ja havaintojen liséksi, tein teemahaastatteluiden ulkopuolella
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myos kvalitatiivisen sdhkopostikyselyn kolmelle YTHS:n esimiehelle siitd, minkélaisia
muutoksia he ovat havainneet tyOympdéristossddn ennen koulutustapahtumia, niiden
kuluessa sekd niiden jdlkeen liittyen hiljaisen tiedon siirtymiseen. Tama kysely
toteutettiin muutaman avoimen kysymyksen sisdltdvand sdhkopostikyselynd. Kyselyssa
pyysin esimiehid havainnoimaan tilannetta tydyhteisdssddn samanaikaisesti haastattelu-
kierrosten kanssa, ennen koulutuksia ja niiden jidlkeen. Esimiehille esitetyt kysymykset
ovat liitteend (Ks. Liite 5 ja Liite 6).

Vaikka kisittelen tutkimuksessani hiljaisen tiedon siirtymistd osana ik&johtamista, en
ole haastatteluissa tai kysymyksissd ottanut esille ikdjohtamista laajemmin, vaan olen
keskittynyt nimenomaan hiljaiseen tietoon ja sen siirtymiseen ja siirtdimisen keinoihin.
Ikdjohtaminen on kuitenkin tutkimukseni taustalla oleva kantava voima ja antaa syyn
tutkia hiljaisen tiedon siirtymistd. YTHS:II4 aihetta on kisitelty laajemminkin ika-
johtamisen ndkokulmasta. Terveysasemalla pidetyissd koulutuksissa ja kehittdmis-
pdivissd aihe on ollut laajemmin ikdi ja tyontekijoiden ikddntymistd késittelevd, ja

hiljainen tieto on ollut vain yksi osa ndité koulutuksia.

2.2 Aineistonkeruun vaiheet

Kerdsin tutkimusaineiston kahdessa vaiheessa. Ensimmaéinen haastattelukierros oli jou-
lukuussa 2005 ja toinen haastattelukierros toukokuussa 2006. Niiden haastattelu-
kierrosten valilla YTHS:I14 pidettiin ikdjohtamiseen ja hiljaisen tiedon siirtymiseen liit-
tyvid koulutuksia.

Toteutin tutkimuksen puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Tarkemmin aineiston
keruu tapahtui siten, ettd joulukuussa 2005 tein ensimmadisen haastattelukierroksen,
jossa haastattelin viittd henkil6d kaikilta YTHS:n kolmelta osastolta, joita ovat
terveyden- ja sairaanhoidon, mielenterveyden ja suun terveydenhoidon osasto. Kuudes
ja viimeinen haastattelu jdi tammikuulle 2006. Tamaikin haastattelu tehtiin kuitenkin
ennen koulutuksia. Haastateltavat henkil6t sain kahdella tavalla. Ensin yhteyshenkiloni
ilmoitti osastoille tutkimuksestani ja pyysi vapaaehtoisia haastateltavia ilmoittautumaan
suoraan minulle. Téll4 tavalla sain yhden haastateltavan. Sen jilkeen yhteyshenkiloni
antoi minulle summittaisesti nimié eri osastoilta, joihin otin itse sdhkdpostilla yhteytta.
Kaikki yhteydenotot eivit tuottaneet minulle informanttia, mutta lopulta sain sovittua
joka osastolle kaksi haastattelua. Kerroin jo yhteydenottovaiheessa myos kevidilla
tehtdvistd toisesta haastattelukierroksesta. Haastatteluun kaytettdvé aika oli haastattele-
milleni YTHS:n tyontekijoille tybaikaa. Haastattelut kestivit ensimmadiselld kierroksella
25—45 minuuttia.

Tammikuun 26. pdivd 2006 YTHS:1l4 jarjestettiin ikdjohtamiseen liittyvdd koulu-
tusta. Silloin professori Satu Lihteenmdki Turun kauppakorkeakoulusta piti YTHS:114
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luennon ikdjohtamisesta. Luentoa pidettiin erinomaisena, ja sitd oli kuulemassa noin 60
YTHS:n tyontekijdd eli miltei kaikki, jotka olivat tuona paivénd toissd. Téman jilkeen
helmikuun 8. pdiva suun terveydenhoidon osasto jarjesti kehittimispédivén koskien iké-
johtamista. Kehittdmispdivan tyontekijdt pohtivat ryhmissd myds hiljaiseen tietoon
liittyvié asioita. Valitettavasti suun terveydenhoidon osaston jarjestimé kehittdmispéiva
jai ainoaksi osastokohtaiseksi koulutustapahtumaksi, jossa késiteltiin ikdjohtamista ja
hiljaista tietoa. Kevéddlld oli tarkoitus olla myds toinen, vuorovaikutukseen liittyva
koulutustapahtuma, mutta se siirtyi syksyyn 2007, enkd niin ollen ehdi tutkia sen
vaikutuksia tutkimuksessani. Virallisten tapahtumien lisdksi aihe on jonkin verran ollut
esilld epavirallisessa keskustelussa. YTHS:114 on my6s jo aikaisemmin voimassa olleita
kaytidntojé, joilla on vaikutuksensa hiljaisen tiedon siirtymiseen. Néitd kdytdnt6jd sivuan
téssd raportissa erityisesti sosiaalisten verkostojen yhteydessa.

Kevddn koulutustoimenpiteiden jéilkeen tein toisen haastattelukierroksen loppu-
kevaalla 2006. Haastattelin tuolloin samoja henkil6itd, kuin ensimmadiselld kierroksella,
lukuun ottamatta yhté, joka oli lopettanut tyonsd YTHS:I14 haastattelukierrosten vilill4.
Talla tavalla kerdsin aineistoa tehtyjen toimenpiteiden hyodyllisyydesté ja vaikuttavuu-
desta. Toisella kierroksella haastattelin siis yhteensd viittd YTHS:n tyontekijda. Haas-
tattelut kestivét toisella kierroksella niin ikdin 25-45 minuuttia. Haastateltuihin henki-
16ihin kuului niin lddkareitd kuin hoitajiakin. Informanttien nimettdmyyttid suojatakseni

en erittele osastoja tai ammatteja tarkemmin.

23 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin aloitin kirjoittamalla kaikki haastattelut nauhalta auki kirjalliseksi
aineistoksi. Haastatteluista aineistoa kertyi yhteensd 61 sivua. Ensimméinen kierros
tuotti aineistoa 32 sivua ja toinen kierros 29 sivua. Lisédksi sain kahdelta esimiehelti
vastaukset sdhkoOpostitse tekemiini avoimiin kysymyksiin molemmilla kysely-
kierroksilla. Haastattelujen auki kirjoittamisen jdlkeen luin haastatteluaineistoa lipi
useita kertoja sekd aikajarjestyksessd ettd osastoittain. En ryhtynyt laskemaan sanoja tai
niiden esiintymistiheyttd aineistostani, vaan koetin keskittyd merkityksiin ja sithen, mité
haastateltavani ovat tarkoittaneet aiheesta puhuessaan. Ensin luin tekstit 1dpi avoimin
silmin, etsimétti niistd mitddn erityistd. Nain toivoin huomaavani helpommin aineistosta
sellaiset asiat, joita en itse odottanut tai ollut tullut ajatelleeksi. Jalkimmaisilld luku-
kerroilla hain vastauksia ja kommentteja joihinkin tiettyihin kysymyksiin. Jo
ensimmadisilld lukukerroilla 16ysin useita yhtymékohtia aikaisemmin lukemaani ldhde-
kirjallisuuteen. Esiin nousi myos sellaisia asioita, joita en itse ollut tullut ennen haastat-
telutilannetta ajatelleeksi. Usein tillaiset oivallukset syntyivét jo haastattelutilanteessa,

jossa merkitsin asian muistiin.
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Ensimmiinen haastattelukierros tapahtui ennen ikdjohtamisesta pidettyd luentoa.
Ensimmadiselld kierroksella syntyneelld haastatteluaineistolla hain vastauksia muun
muassa seuraaviin kysymyksiin:

. Mika on hiljaisen tiedon merkitys YTHS:n Turun terveysasemalla?

. Millaisia virallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:n Turun terveysasemalla on

ja miten néissé siirtyy hiljaista tietoa?

. Millaisia epévirallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:n Turun terveysasemalla

on ja miten ndissa siirtyy hiljaista tietoa?

. Millaisia sosiaalisia verkostoja kdytetddn hyvidksi hiljaisen tiedon siirtymi-

sessa?

. Miten hiljaisen tiedon siirtdminen on onnistunut YTHS:n Turun terveys-

asemalla tdhdn asti?

Esimerkiksi sosiaaliset verkostot olivat asia, joka nousi kahdessa haastattelussa
esille, vaikka en ollut sitd etukdteen osannut odottaa haastattelurunkoa tehdesséni. Ai-
neistoa analysoidessani koetin etsid tietoa sosiaalisista verkostoista myds muista haas-
tatteluista.

Toisen kierroksen haastatteluaineistolle esittiméni kysymykset poikkesivat jonkin
verran ensimmadisen kierroksen kysymyksistd. Toisella kierroksella keskityin enemmén
organisaatiossa mahdollisesti tapahtuneisiin muutoksiin seké siithen, minké tydntekijat
kokivat hiljaisen tiedon siirtimisessd vaikeaksi. Tyoni tukena kdytin muun muassa seu-
raavia kysymyksia:

. Ovatko késitykset hiljaisesta tiedosta tai sen merkityksestd YTHS:lle muuttu-

neet? Miten?

o Ovatko vuorovaikutustilanteet muuttuneet YTHS:11d koulutusten seurauksena?

Miten?

. Tukeeko tydymparistd muutoksen tapahtumista? Miten?

. Millaisia keinoja YTHS:I14 on kidytetty hiljaisen tiedon siirtdmiseen? Miten ne

ovat toimineet?

. Mika tai mitka asiat ovat olleet hiljaisen tiedon siirtdmisessd vaikeimpia?

Olen pyrkinyt noudattamaan analyysissédni systemaattisuutta. Merkitsin muistiin
analyysini pédpiirteet, jotta pystyin ldhestymédén toisella haastattelukierroksella kerda-
mééni aineistoa samalla tavoin.

Tutkimusraportissani olen kdyttdnyt haastatteluissa esiin tulleita asioita lainauksina
analyysitekstini tukena. Lainausten perddn olen laittanut kirjain- ja numerokoodin.
Kirjain tarkoittaa tiettyd informanttia ja numero 1 tai 2 sitd, onko asia tullut esiin
ensimmadiselld vai toisella haastattelukierroksella. Kirjaimet ovat satunnaisessa jirjes-
tyksessd, eikd niilld ole mitddn tekemisti osastojen tai ammattiryhmien kanssa. Kirjain-
ten avulla on kuitenkin helpompi seurata sitd, mitd eri ihmiset ajattelevat hiljaisesta

tiedosta omassa tyoyhteisossddn. Kaikkia aineistosta nousseita asioita ei ole kirjoitettu
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lainausten muodossa, vaan osa ndistd asioista esiintyy raportissa omana aineiston
pohjalta tekemissdni tulkinnassa. Aineistoni ja analyysini késittdd haastatteluaineiston
lisdksi my6s esimiehilti saamani vastaukset avoimiin kysymyksiin. Heitd tai heididn
mielipiteitddn en tekstissd kuitenkaan tarkemmin eritellen tuo esiin. Niitd esimiehiltid

saamiani vastauksia en myoOskain esitd sitaattien muodossa.
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3 IKAJOHTAMINEN JA HILJAINEN TIETO TERVEYDEN-
HUOLLON ORGANISAATIOISSA

3.1 Ikajohtaminen terveydenhuollossa

Ilmarisen, Lihteenméden ja Huuhtasen (1999) teoksessa ikdjohtaminen on maédritelty
tyontekijdn idn ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ottamiseksi pdivittdis-
johtamisessa, tyonjaossa ja tyoympéaristossd niin, ettd voidaan synnyttdd sellainen tyo-
paikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekijd — ikddn katsomatta — voi kokea olevansa
arvokas. Ikdjohtaminen tarkoittaa syvillistdi muutosta organisaatiossa. Ikdjohtaminen
kohdistuu koko henkilostoon. Se merkitsee asenneilmapiirin ja johtamiskdytantdjen
virittdmistd sellaisiksi, ettd niin varttuneen kuin nuorenkin tyontekijan elaméntilanteesta
johtuvat tarpeet voidaan ottaa huomioon. (Ilmarinen ym. 2004, 8, Lihteenmiki 1999,
27-30.) Téssd tutkimuksessa seurataan edelld esitettyd ikdjohtamisen madritelmaa."

Ikdjohtamisen taustalla on havainto vdeston vanhenemisesta (Juuti 2001, 8). Vdeston
vanheneminen ei johdu pelkéstddn suurten ikdluokkien siirtymisestd eldkeikddn, vaan
taustalla on ihmisen keskimddrdisen elinidn pitenemisen pitkddn jatkunut trendi
(Tuukkanen 2004, 282). Suomessa on toteutettu kansallista ikdohjelmaa vuosina 1998—
2002. Ikdohjelma koostui valtioneuvoston pédédtoksessd maédritellyistd 40 hankkeesta,
jotka edistivét toimintaa ikddntyvien tyokyvyn ylldpitdmiseksi ja ikddntymiseen liitty-
van tiedon lisddmiseksi. Ikdohjelman taustalla vaikuttava ongelma on kaksitahoinen.
Toisaalta on kysymys ennenaikaisen elidkkeelle siirtymisen aiheuttamista yhteis-
kunnallisista kustannuksista ja toisaalta tyovoiman saatavuuden ongelmallisuudesta.
Yksi ratkaisu vastaa molempiin ongelmiin: eldkkeelle siirtymisen lykkddminen lahem-
maksi yleistd eldkeikdd. (Arnkil, Hietikko, Mattila, Nieminen, Rissanen & Spangar
2002, 11.)

Johtamisella on keskeinen merkitys ikdasenteisiin ja ikdsyrjinndn vdhenemiseen.
Ylimmén johdon lisdksi myos kaikkien esimiesten omien asenteiden olisi oltava kun-
nossa, jotta asenteet muuttuisivat myonteisemmiksi koko organisaatiossa. (Vallinmaki
1998, 6-9; Ilmarinen ym. 2004, 110,137.) Myd6s kansallisen ikdohjelman yhteydessa
tehty vaikuttaminen koko yhteiskunnan ikdasenteisiin on ollut tirkeda. Ikdohjelman
tehokkaan viestinndn avulla on pystytty myonteiselld tavalla muuttamaan ihmisten
suhtautumista ikdantyneisiin. (Arnkil ym. 2002, 15-17.) Rakenteellisesti monet organi-
saatiot ovat muuttuneet prosessijohdetuiksi tiimi- tai verkosto-organisaatioiksi. Organi-
saatiokulttuuri ei kuitenkaan ole ehtinyt tdhin kehitykseen mukaan. (Juuti 2001, 19-20.)

! Hiljainen tieto on méritelty kappaleessa 3.3.
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Terveydenhuollon organisaatiot toimivat usein edelleen jdykédn hierarkkisesti. Asemat
madrdytyvat edelleen ammatillisen koulutuksen ja virkanimikkeen perusteella.
(Silvennoinen 2002, 1295.) Terveydenhuollon organisaatioiden pitkédt perinteet ja
jdhmedn hierarkkinen, hitaasti muuttuva kulttuuri saavat aikaan sen, ettd vaikka uusia
rakenteita ja moniammatillisia tiimejd rakennettaisiinkin, ei vanha organisaatiokulttuuri
valttaméattd uusiudu samassa tahdissa.

Ty06ssé jaksaminen ja jaksamiseen vaikuttaminen ovat keskeisid asioita tydssdoloajan
pidentdmisessd. Juutin (2001) mukaan tyOssd pidempddn jatkamista edesauttaisivat
tyOméédrdn ja tyon aikapaineen vidhentdminen, kuntoutusmahdollisuudet sekd tyo-
ympériston olosuhteiden parantaminen. (Juuti 2001, 8-9.) Jaksamisen kannalta
keskeistd on, ettd yksilo tekee omien tavoitteidensa mukaista ja itselle mieluisaa tyota.
(Makipeska & Niemeld 2002, 140-141.)

Kulttuurinmuutos on siis ikdjohtamisen taustalla vaikuttava asia; ty0ssdoloajan
pidentdminen ja hiljaisen tiedon siirto ovat konkreettisempia haasteita ikdjohtamiselle.
Ikdjohtamista yleisesti kisittelevid tutkimuksia on tehty Suomessa kohtalaisen paljon
kansallisen ikdohjelman myo6ti. Suoraan terveydenhuoltoon kiinnitettyd tutkimusta on
kuitenkin tehty vdhemmain. Alan ikdrakenteesta johtuen terveydenhuollon tyon-
tutkimusta ikdjohtamisesta terveydenhuoltoalalla tulisi mielestdni tehdd enemmén.

Terveydenhuollon henkilokunta on ikddntyvdd. Tyo ja terveys Suomessa 2003 —tut-
kimuksen mukaan terveydenhuollon tyontekijoistd 46 % on yli 45-vuotiaita. Vain 26 %
tyontekijoistd on alle 35-vuotiaita. (Ty0 ja terveys Suomessa 2003, 273.) Suurten iki-
luokkien siirtyesséd eldkkeelle, jopa 40 prosenttia sosiaali- ja terveydenhuollon henki-
16stostd eldkoityy. Sosiaali- ja terveystoimen ikdrakenne ei juuri poikkea yksityis-
sektorista ja valtionsektorista sen paremmin kuin muustakaan kuntasektorista. Néille
kaikille on yhteistd yli 45-vuotiaiden suuri osuus ja nuorten ikdluokkien véhdisyys.
(Elovainio, Forma, Halmeenmaiki & Sinervo 2000, 13, 30.) Suurten ikdluokkien siirty-
essd eldkkeelle, on olemassa vaara, ettd terveydenhuolto menettdd suuren osan osaami-
sestaan kokeneiden tyontekijoiden myotd (Molsa 2002, 3281).

Lainsddaddannon muutoksilla ja valtion toteuttaman kansallisen ikdohjelman hank-
keilla on pyritty tyOssdoloajan pidentdmiseen. TyOssdoloajan pidentdmisen lisdksi
ikddntyminen tuo johtamiselle haasteen myos hiljaisen tiedon siirtimisestd, kun suuri
joukko kokeneita tyontekijoitd eldkoityy lyhyen ajan sisélla.

Vahva osaaminen on organisaation vahvuus ja siksi kokemustiedon siirtiminen nuo-
remmille on tirkedd. Vaikka tyot muuttuvatkin, tarvitaan aina tiettyd perusosaamista.
Haasteena onkin luoda tapa, jolla henkilostille kertyneet tiedot ja taidot saadaan siir-
rettyd tyOyhteison yhteiseen kdyttoon ja jonka avulla henkilostolle kertynyttd hiljaista
tietoa voidaan hyddyntda parhaiten. Erityisen ajankohtaiseksi timé tulee kokeneempien

henkil6iden siirtyessd eldkkeelle tai vaihtaessa tyopaikkaa. Ikdéntyneet henkilot eivit
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kuulu vain yrityksen historiaan vaan ovat samalla myos tulevaisuuden rakentajia.
(Reina-Knuutila 2001, 1, 4-5.)

3.2 YTHS:n Turun terveysasema

Ylioppilaiden terveydenhoitosédétion toiminta aloitettiin vuonna 1932. Tuolloin Suomen
tuberkuloosin Vastustamisyhdistys aloitti ylioppilaiden keuhkotarkastukset Helsingissé.
Vuonna 1946 aloitti toimintansa Suomen ylioppilaskuntien liiton perustama Yli-
oppilaiden terveydenhuoltotoimisto. Turussa aloitettiin vuonna 1948, niin ikéén yliop-
pilaskuntien toimesta, opiskelijoiden sairasvastaanotot Turun lddninsairaalan poli-
klinikalla. Suomen ylioppilaskuntien liiton terveydenhoitosddtid perustettiin 1954.
Turun terveydenhoitoasema perustettiin vuonna 1956. (Kukkonen 1991, 316-318.)

Turussa ylioppilaiden terveydenhuoltotoimintaa péastiin kehittiméddn vasta sotien
jilkeen syksylld 1947. Kaikki turkulaiset ylioppilaskunnat tulivat mukaan toimintaan
vuonna 1953. Vuonna 1956 Turku liittyi SYL:n ylioppilaiden terveydenhoitosddtioon ja
ensimmadiset omat tilat valmistuivat saman vuoden syksylld, kun Turun ylioppilastalon
A-asuntola valmistui. Sd4ti6 aloitti Turussa toimintansa ylioppilastalo A:n isdnnoitsijan
asunnossa. (Elenius 1991, 232-245.)

YTHS on terveydenhuollon organisaationa luonteeltaan erilainen kuin terveyden-
huollon organisaatiot yleensd. Vaikka YTHS:n toiminnan rahoituksesta suurin osa on
julkista, organisaation toiminnassa on yhtymaikohtia yksityisen sektorin terveyden-
huolto-organisaation toimintaan. Paitoksenteko ei tapahdu kunnanvaltuustoissa, vaan
organisaation sisdlld. Toiminnan rajat muotoutuvat kylld poliittisessa keskustelussa,
mutta itse toiminnan organisoiminen on Y THS:n vastuulla. Myo6skddan Turun terveys-
aseman kdytdnnon tydssd sairaalamaailmasta tuttu hierarkia ei ole lasnd. Erds haastatte-
lemani hoitohenkilokunnan edustaja vertasi nykyistd tydpaikkaansa aikaisempiin,

kuntasektorilla olleisiin tydpaikkoihinsa seuraavasti.

Tddlld ei oo semmosta hierarkiaa ollenkaan silld tavalla, mitd kuitenkin
sairaalassa on. Lddkdrit on paljon ldhempdnd meitd, kun mitd sairaala-
lddkdrit on. Niiltd voi kysyd koska tahansa mitd tahansa. Hoitajat voi

kertoo lddkdrille jotain ja meiddn lddkdrit voi kysydkin hoitajalta. (B_1)

Organisaatiokulttuurin erilaisuus ja ammattiryhmien I&heisyys helpottaa tiedon,

myos hiljaisen tiedon, siirtymistd YTHS:n Turun terveysasemalla.’

* Kappaleessa 4.4 kisittelen tarkemmin sosiaalisten siteiden osuutta hiljaisen tiedon siirtymisessa.
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YTHS:n Turun terveysasemalla henkiloston keski-ikd on korkea ja samalla henki-
16st6 on erittdin kokenutta ja pitkid aikoja talossa tyoskennellyttd. Vuonna 2005 Turun
aseman henkilokunnan keski-ikd oli 52 vuotta ja keskimdardinen palvelusaika Turun
terveysasemalla 17 vuotta. Nuorehkoa henkilokuntaa on viime vuosina rekrytoitu, ja
siksi ikdjohtamistaitojen ja tyon suunnittelun merkitys toiminnassa on korostunut.
(Turun terveysasema Vuosiraportti 2005, 14.)

Vuoden 2004 henkilostokertomuksen mukaan koko YTHS:n palveluksessa oli 632
henkil6d. Heistd 90,5 % oli vakinaisessa ja 9,5 % madrdaikaisessa tyosuhteessa. Vaki-
naisesta henkil6stostd 34 % tydskenteli osa-aikaisena. Yli 60-vuotiaita oli vuoden 2004
lopussa 10 %. Vanhuuseldkkeelle siirtyminen on mahdollista 63 vuoden idssd. (Henki-
l6stokertomus vuodelta 2004.) Turun terveysasemalla on kuukausipalkkaisena 87 tyon-
tekijad. Heistd 29 % tyoskentelee osa-aikaisesti. (Kunttu 2005, 147.) Tiedustelin Turun
terveysasemalta erikseen tyontekijoiden ikédrakennetta, ja vastauksesta selvisi, ettd
vuosien 2006-2010 aikana eldkeidn saavuttaa nykyisestd henkilomadristd yhteensd 28
%.

33 Hiljainen tieto osana ikdjohtamista

3.3.1 Hiljainen tieto

Amerikkalainen filosofi Michael Polanyi kehitti termin tacit knowledge, hiljainen tieto.
Polanyin mukaan tiedossamme on kolme tasoa: 1) Se, minkd voimme kuvata kielelli-
sesti, 2) se vield artikuloimaton, joka kuitenkin voidaan kuvata kielellisesti, kun siithen
ensin kohdennetaan huomiota ja 3) se osa, jota ei edes osata ottaa huomion kohteeksi,
eikd siksi voida kuvata kielellisesti. (Toivonen 2005.) MyShemmin tdssd raportissa ku-
vattavissa olevaa tietoa kutsutaan nikyvaksi tiedoksi. Jaottelun kolmannella kohdalla
tarkoitetaan hiljaista tietoa.

Hiljainen tieto on kokemusten ja perehtymisen kautta syntynyttd tiedostamatonta
osaamista ja taitoja, joita osaajan on vaikea pukea sanoiksi (Kesti 2005, 51). Edella esi-
tetty madritelma hiljaisesta tiedosta on paljon kéytetty ja myos tdima pro gradu -tutkimus
seuraa tuota madritelmda. Hiljainen tieto on tunnepitoista ja siksi sitd on vaikea eritelld
ja dokumentoida. Nikyva tieto ja osaaminen on jarkiperdistd ja sitd on helpompi kasi-
telld verbaalisesti. Molemmat tekijdt ovat tdrkeitd ja toisiinsa vuorovaikutuksessa.
(Kesti 2005, 51.)°

3 Téstd hiljaisen ja nikyvin tiedon vuorovaikutuksesta kerron enemmin kappaleessa 4.1.
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Polanyin mukaan ihminen tietdd enemmaén kuin osaa kertoa. TAméi johtuu siitd, ettd
osa tiedosta on hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on tapaus- ja henkilokohtaista tietoa. Se
muodostuu muun muassa yksilon kokemuksista, uskomuksista ja arvoista. Hiljaisen tie-
don tekninen ulottuvuus voidaan kisittdd myds taitotietona. Toinen hiljaisen tiedon
ulottuvuus, kognitiivinen tieto, sisdltdd psyykkiset mallit, uskomukset, aistimukset ja
havainnot, jotka otamme itsestddnselvyyksind. Nama asiat muodostavat meille kuvan
siitd, millainen maailma on ja miten se toimii. (Hannula, Kukko & Okkonen 2003, 6.)
Hiljaista tietoa on vaikea kertoa muille. Se on kykyd ymmartda asioita kokonaisuuksina,
osana jotain tiettyd kontekstia. (Aaltonen & Mutanen 2001, 46.) Osaamisessa on
mukana myos puoli, jota osaaja ei tiedosta. Mitd paremmaksi jossakin osaamisessa
kehittyy, sitd vaikeampi on selittdd muille, miten tuloksensa saa aikaiseksi. Téstd syystd
osaamisen siirtiminen on haastavaa. (Toivonen 2005.)

Tekemieni haastattelujen vililld pidetty koulutus ei juurikaan vaikuttanut haastatelta-
vieni kasityksiin siitd, mitd hiljainen tieto tarkoittaa. Toiset selittivdt hiljaisen tiedon jo
ensimmadiselld haastattelukierroksella hyvinkin syviéllisesti. Toisille termin merkitys ei
ollut yhta selva toisellakaan kierroksella koulutuksesta huolimatta, ja asia sekoittui vé-
lilla tiedon siirtdmiseen yleisesti. Haastattelijana koetin kuunnella tarkkaan, misti haas-
tateltavani kulloinkin puhuu ja tarkentaa tarvittaessa lisdkysymyksilli. Ainoa muutos,
jonka haastattelujen vililld erotin oli laajentunut kisitys siitd, ettd hiljainen tieto ei ole
vain vanhemmilla tyontekijoilld olevaa tietoa, vaan myos uudemmalla tulokkaalla voi
olla hiljaista tietoa. Ikdjohtamiselle tirkedt asenteet siis saattavat olla muuttumassa.
Tyontekijdt lienevit jollakin tasolla sisdistidneet, ettd ikdjohtamisessa ei ole kysymys
vain ikdéntyneempien tyontekijoiden johtamisesta.

Kasitysten vaihtelusta huolimatta, tai juuri sen ansiosta, sain haastatteluillani moni-
puolisen kuvan YTHS:n Turun terveysaseman hiljaisesta tiedosta. Haastatteluissa nousi
esiin kahden tyyppistd hiljaista tietoa. Kommenteista nékyy, miten hiljaista tietoa on

toisaalta kertynyt yksildille kokemuksen mukana.

[Hiljainen tieto on] Ammatillisen identiteetin syventymisen mukana tul-
lutta kypsymistd ja kykyd hahmottaa asioita isompina kokonaisuuksina ja

vhdistdd eri tasojen tietoo mielessddn. (F 1)

Toisaalta hiljaista tietoa on ajan kuluessa muodostunut myds tiimityoskentelyssa

tyontekijoiden vélilld ja tydyhteisossa.

Me tieddmme suurinpiirtein ilmeestd jo, miten tdmd homma hoidetaan.
Kun tiimin jdsenilld on hiljaista tietoa tullu ammatin ja yhteisten koke-

muksien myétd, se on yhdistettynd aika hyvd voima. (D 1)
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(Hiljainen tieto on) Osittain organisaatioiden omaa kulttuuria ja ammat-

tikunnan tapoja. (F 1)

Yksi hiljaisen tiedon taso vaikuttaisi siis olevan yksilon oma ammattitaito ja sithen
liittyvd perehtyneisyys ja hiljainen osaaminen, joka on yksilolle kuuluvaa ja organisaa-
tion kdytossd niin kauan kuin tdmi henkilo tekee ty6td organisaatiossa. Toinen taso on
hiljainen tieto, joka on tyOyhteisdssd tyontekijoiden ja tutun tyotiimin vélilld. Jos joku
tiimistd vaihdettaisiin, tiimin jidsenten vélilld oleva hiljainen tieto hévidisi osittain.
Tyontekijoiden vililld olevan hiljaisen tiedon hédvitessd menetetddn “yhteen pelaamisen”
synnyttdmid etuja. TyO saattaa hidastua ja henkilot voivat kokea turhautumista, kun
sama ty0 vaatiikin uudessa tiimissd enemméin kommunikaatiota ja perusteluja.
Tiimiosaamisen hdvidmisestd saattaa tulla myos tyossd jaksamisen kysymys tyOyhtei-
s0on jdljellejadville, kun eldkeién ensimmdiisend saavuttaneet tyontekijit siirtyvét elak-
keelle. Laajemmin tdméa toinen taso on myos koko yhteisén kulttuuria ja normeja.
Silloin yhden yksilon eldkkeelle jddmiselld ei varmastikaan ole yhté ratkaisevaa vaiku-
tusta kuin pienemmén tiimin kohdalla.

Namaé hiljaisen tiedon tasot selvisivdt minulle ensimmaéiisen haastattelukierroksen ai-
kana. Myos toisella haastattelukierroksella kaksi tasoa nousivat esiin. Haastateltavani
eivit kuitenkaan selkedsti erottaneet niitd tasoja toisistaan, eivétkad kertoneet kahdesta
erilaisesta hiljaisesta tiedosta, vaan tasot olivat puheessa hieman satunnaisenakin osana
luonnehdintaa, jolla kuvattiin haastateltavan omaa kisitystd hiljaisesta tiedosta. Sellai-
setkin haastateltavat, jotka ensimmadiselld kierroksella mainitsivat sekd omasta ettd
organisaatiossa olevasta hiljaisesta tiedosta, saattoivat toisella kierroksella mainita vain
toisesta. Seuraavan sitaatin ensimmadinen virke kuvaa henkilén omaa hiljaista tietoa,
joka on kokemusten kautta saavutettu (taso 1). Sitten henkilé kuvaa myos tyopaikalla
olevaa hiljaista tietoa (taso 2). Ensinhdn kuvaa omaan ammattitaitoon liittyvadn tiedon
siirtdmistd toiselta tyontekijéltd toiselle, mutta mainitsee lopuksi myods tydpaikka-

kohtaisesta tiedosta, joka liittyy enemmaén tutussa tiimissi toimimiseen.

Se on sitd tietoo, minkd oppii kdytdnnds ja tekemdlld sitd tyotd. Ja sem-
most mikd siirtyy toiselt toisel tddl toissd, semmost tietoo, mikd on niinku

tyopaikkakohtanen, et mitd ei voida opiskella mistddn kirjasta. (B_2)

Nadille 10ytdmilleni tasoille sain vahvistusta myds YTHS:n Turun terveysaseman
juuri julkaistusta historiikista. YTHS:11da on huomattu, ettd pitkdaikaisten kollegojen
tyOpari- ja tiimityOskentelystd tulee huomattavaa etua. Ikddntyneet tyontekijit ovat tun-
nollisia ja tyohonsd sitoutuneita, joilla on paljon tyd- ja tyOyhteisotietoutta, hiljaista
tietoa. (Kunttu 2005, 217.)
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3.3.2  Hiljaisen tiedon merkitys terveydenhuollossa

Hiljainen tieto on olennainen elementti hoitajien ammatillisessa patevyydessé. Hiljaisen
tiedon tai osaamisen saavuttaminen vaatii my0s hyvdd teoreettista tietoperustaa, johon
kokemuksia voi heijastaa. (Nurminen 2004, 133-134.) Nurmisen tutkimus koski
hoitajia. Omien tyokokemusteni pohjalta sanoisin, ettd myds lddkérien tydssd on hyotya
samankaltaisesta hiljaisesta tiedosta. My0s lddkérien tieto karttuu kokemusten myo6ti, ja
osa tiedosta ja ammattitaidosta on tiedostamatonta hiljaista tietoa samoin kuin hoitajil-
lakin.

Hiljaisen tiedon perimmaistd eldmyksellisyyttd tai totuutta voidaan l&hestyé intuition
kautta, mutta kun hiljainen tieto tulee tietoiseksi, se on jo koodattu ja etddnnytetty alku-
perdisestd kokemuksesta. Kokemuksesta etddnnyttiessd siirrytddn ndkyvin tiedon
alueelle, mutta luovuus, intuitio ja keksinnot edellyttavit hiljaista tietoa. Ymmartdminen
on kitketyn todellisuuden etsimistd; sen 10ytdmistd, mikd on jo olemassa l10ytdmistd
varten. (Koivunen 2000, 81-82.) Ainakin Nurminen (2004) on tutkinut hoitoty6n
kohdalla tété intuitiota tai oivaltamista tarkemminkin.

Hoitotyossé intuitio on ithmisen kohtaamisessa ja konkreettisessa toiminnassa synty-
nyttd asioiden kdsittdmistd ja ymmartamisté; hetki, jolloin hoitaja samanaikaisesti ym-
martdd thmisen eldméntilanteeseen, terveydentilaan ja sairauden aiheuttamiin kokemuk-
siin liittyvid asioita ja omia subjektiivisesti kokemiaan asioita. Tdma sisdinen tunne on
vaistonvaraista, mutta ei jarjenvastaista. Jilkeenpdin hoitajat huomaavat toimineensa
ennakoivasti. (Nurminen 2004, 135-136.) Ennakoinnilla on terveydenhuoltotydssi kes-
keinen merkitys, jotta potilasta ehditdin auttaa mahdollisimman hyvissd ajoin. Hiljai-
sella tiedolla ja intuitiolla on taas ennakoimisessa oma osansa.

Intuition perustana on ihmisen oma subjektiivinen tietimys, hiljainen tieto ja elimén
muokkaama kokemus. HoitotyOssd sisdisen tunteen kehittymistd saattaa edesauttaa
hoitajien eldytyminen toisen ihmisen eldmintilanteeseen ja tahto toteuttaa korkea-
tasoista hoitotyotd. Erityisesti ihmisten kanssa tyOskenneltiessé eettiset valinnat, asian-
tunteva ty6 ja taito hyodyntdd puutteellista ja epdselvdd dataa edellyttavit erilaisista
lahtokohdista tulevan tiedon soveltamista. [hmisen kohtaamisessa korostuu intuitiivinen
ja ddnetdon oivaltaminen. Vuorovaikutustilanteissa saatetaan edetd nopeasti teknistd
osaamista ja sivistynyttd tietoa edellyttivistd tilanteista herkkyyttéd ja eldytymistd vaati-
viin tilanteisiin. Intuitio edesauttaa havaitsemaan muutoksen tarpeen ihmisen kokonais-
tilanteessa, kun kaytdssd on yksittdisid vihjeitd ja havaintoja. Intuitio on kokemukseen
perustuva luova ajattelutapa, joka tdydentdd loogista ja rationaalista padtoksentekoa.
(Nurminen 2004, 136-137.) Hiljainen tieto tuottaa késityksen olennaisesta. Siksi se on
thmisléheisesséd ty0ssd merkittdavad. Késitys olennaisesta ei muodostu ainoastaan jirjen
ja todistusaineistojen pohjalta; se syntyy sisdisend tunteena toista ihmistd arvostavassa

kohtaamisessa. (Nurminen 2004, 141.) Intuitio on kuitenkin vaikeasti rajattava asia.
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Nurmisen (2000) mukaan on vaikea tiedostaa, hiljaisessa tiedossa kysymyksessa selke-
asti kokemukseen perustuva késitys olennaisesta vai osittain intuitioon perustuva késitys
olennaisesta. (Nurminen 2000, 55.)

Haastatteluissa Nurmisen (2004) mainitsema késitys olennaisesta nousi esiin kysyt-
tdessd, miten hiljainen tieto ja sen siirtyminen vaikuttaa tyohon. Myos tdma tyontekija

yhdisti hiljaisen tiedon ty0ssé tarvittavaan olennaisen havaitsemiseen.

Se [Hiljainen tieto] kirkastaa ja selkiyttid ajattelua, myoskin auttaa
havaitsemaan semmosii olennaisii asioita. Toimii hyvdnd ohjaavana

elementtind siin tyossd. (F_2)

Hiljaisella tiedolla on terveydenhuollossa konkreettista taloudellistakin merkitysta.
Taloudellinen merkitys tulee esiin esimerkiksi silloin, kun tutkimuksia méaaradvilla
ladkadreilld on hiljaista tietoa, ja resursseja vaativien tutkimusten tarve hoidon tukena
vihenee.

Hiljainen tieto on tullu sillain kokemuksen kautta. Vastavalmistuneena
tuntu, ettd on kaikkitietdvd. Pikkuhiljaa se kuvitelma karisi, mut sit
samanaikaisesti tuli tilalle semmost tietoo, ettd melkeen asiakkaan
ensimmdisist sanoista osaa mielessddn jo poissulkee aika paljon. Ja ettei

endd vdalttamdttd ldhde massiivisiin tutkimuksiin niinku alkuaikoina.

(D_1

YTHS:n Turun terveysasemalla osa haastateltavista koki hiljaisen tiedon merkityk-
sen suureksi. Suuren merkityksen koetaan johtuvan muun muassa siitd, ettd monet
tyontekijoistd ovat tydskennelleet organisaatiossa pitkddn. Tyon yhteydessd opitaan
hyvid kéytintdja ja tyOyhteison toimintatapoja sekd kokemusperdisesti ettd toisilta
kollegoilta.

Esimiehille tekemédssdni toisessa kyselyssd sekéd toisella haastattelukierroksella
kysyin enemmén hiljaisen tiedon merkityksestd juuri YTHS:n Turun terveysasemalle.
Ensimmadisen haastattelukierroksen aikaan toiset kuvasivat hiljaisen tiedon olevan ensi-
sijaisesti vanhemmilla tyontekij6illd olevaa tietoa, jota tulisi siirtdd nuoremmille. Toiset
korostivat my0s tiedon hyddyntdmistd ja yhdistdmistd ristiin nuorten ja ikddntyneiden
valilld. My0s toisella haastattelukierroksella hiljaisen tiedon merkitys tunnustettiin. Se
liitettiin tilanteeseen, jossa kokenut tyontekijépolvi jdd eldkkeelle ja uudet tyontekijat
tulevat tilalle.

Aika suuri merkitys kuitenkin. Tddl tdd potilasaines on kuitenkin erilaist

mitd muual on. Mun mielest se helpottaa tota kéytinnén tyétikin. Just
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kun vdki on niin kauan tddlld ollu, niin tddlt loytyy paljon. Ei tartte itte

kaikkee kantapddn kautta niinku. (B_2)

On kai silld merkitystd. Tds tulee uutta vikee nii ainakin siirtyis sitte se
tieto. Pddsis vihdn helpommalla, ettei tarvis kaikkee yrityksen ja ereh-

dyksen kautta tavallaan oppia. (E_2)

Haastatteluissa nousi esiin myds kritiikkid uuden, Helsingissd toimivan koko sdétion
johdon toimintatavoille. Esiin nousi kokemuksia, joiden mukaan uuden johdon muka-
naan tuoma toiminta ja "halu laittaa kaikki uusiksi” tuntui asemalla ikdin kuin epi-
luottamuksena aseman tasolla olevaa hiljaista tietoa kohtaan. Koettiin hieman louk-
kaantuneenakin ja kérjistyneesti, ettd sdédtion johdolle hiljaisella tiedolla ei olisi suurta
merkitystd. Toisaalta myO0s muutosvastarinta tiedostettiin olemassa olevaksi asiaksi
monen uuden asian kohdalla. S&étion johtamisessa ja uudistamisessa lieneekin haasta-
vaa erottaa toisistaan muutosvastarinta ja toisaalta ajan ja kokemusten myotd asemalla
hyvéksi havaitut tavat, joita voisi hyddyntéa, vaikka kdytidntdja muuten uusittaisiinkin.

Hiljaisella tiedolla ja sen kéyttdmiselld on terveydenhuollossa merkitystd myos laa-
jemmassa mittakaavassa. YTHS:n Turun terveysasemallakin oli huomattu, miten
tirkedd on, ettd oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa on mahdollisuus hyddyntda

kokeneen tyOyhteison tietoa laajemminkin, vain yhden tydntekijan sijasta.

Tdd kohta on just se, jossa voidaan eniten vaikuttaa. Tddlld kohtaa me
pystytidn ajatteleen sitd loppueldmdd ja sitd ihmisen toimintakykyy ne
seuraavat neljdikymmentd tyévuotta, mitkd sil on edessd. Ja tddlld kun
meilld olis semmonen mahdollisuus kdyttid koko sitd repertuaarii ja
koko tdtd hiljast tietoo, mikd tddl esimerkiks on, niin se takais sen tyon
laadun. (F 2)

Edellinen lainaus nostaa hiljaisen tiedon merkityksen mielesténi kokonaan uudelle
asteelle niin kansantaloudellisesti kuin inhimillisestikin ajateltuna. Toiminnan tehosta-
misessakin on raja, jonka ylittimisen jdlkeen tehostamisesta on enemmaén haittaa kuin
hy6tyd. Resurssien tiukentaminen nuorten aikuisten ennaltachkéisevissd terveyden-
huollossa saattaa kostautua myOhemmin suurempina kustannuksina. Seuraavissa
kappaleissa kisittelen hiljaista tietoa ikdjohtamisen ndkokulmasta, jolloin myds tyon-

tekijén 1dn ja tydkokemusvuosien huomioon ottaminen tulee selkedimmin esille.
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3.3.3  Hiljainen tieto terveydenhuollon ikijohtamisen nikékulmasta

Vaikka tyontekijoiden tydssdoloajan pidentdmisessd onnistuttaisiinkin, tulee jokaisen
tyontekijan kohdalla hetki, jolloin on aika jddda pois tydeldmastd. Tyontekijoiden ika-
rakenteesta johtuen ndmi hetket osuvat monessa organisaatiossa lyhyen ajan sisélle.
Ikdéntyville tyontekijoille kertyneen hiljaisen tiedon siirtiminen on sindlldén haastavaa,
ja lisdhaastetta organisaatioiden johtamiselle tuo eldkkeelle siirtymisen nopea tahti.
Edellisessd kappaleessa kerroin, kuinka merkityksellistd hiljainen tieto on terveyden-
huollon organisaatioissa. Myds tdstd syystd hiljaisen tiedon siirtdiminen on terveyden-
huollon ikdjohtamisessa keskeinen haaste.

Tiedon merkitys organisaatioissa kasvaa koko ajan, ja yhd useammat yritykset ja jul-
kiset laitokset ovat riippuvaisia tyontekijoidensé tietokapasiteetista (Ekman 2004, 13.)
Pitkd kokemus kasvattaa ja syventéa hiljaista tietoa ja sen hyoty nékyy tyosuorituksissa.
Hiljainen tieto nostaa ikdéntyvien vahvuusalueeksi harjaantuneen kitevyyden ja kyvyn
tulkita sellaista tietoa, jota varten ei ole muodollisia kisittelysddntdjd. Tietotaito syntyy
kokemuksen kautta ja se ndkyy luontaisena kidtevyytena ja kaytdnnollisyytend. Ikdédnty-
essd kyky prosessoida monimutkaisia ongelmia epdvarmoissa oloissa paranee ja koke-
mus aiemmista ongelmatilanteista voi kertoa, mistd ldhted liikkeelle. Yhdessd tyOssa
hankitusta hiljaisesta tiedosta on usein hyotyd myds muissa tdissd. Moni toimintatapa
on muototutunut kokeilujen kautta. (Reina-Knuutila 2001, 1, 4-5.)

Hiljainen tieto on henkil6kohtaista ja tilannesidonnaista. Se liittyy erilaisiin tilantei-
siin eikd tule vélttiméttd mieleen kysyttdessd. Silloin kun toiminta ndyttdd helpolta,
osaamista ei endd tunnisteta ja sitd pidetdédn itsestddnselvyytend. Tdmé saattaa johtaa
osaamisen aliarvioimiseen. (Nurminen 2004, 133—134.) Osaamisen itsestddnselvyys ja
rutiininomaisuus tuli esiin myos haastatteluissa. Omista rutiineistaan on vaikea kertoa

toiselle, varsinkaan, jos toinen ei kysy.

Montaa asiaa pitdd niin itsestddnselvind. Se on itelleen ihan pelkkdd ru-
tiinia. Ei sitd ymmdrrd semmoseks hiljaseks tiedoks, kun se vaan on se

asia niin, aina tehdddn ndin. (C 1)

YTHS:n Turun terveysasemalla erilaisia vuorovaikutustilanteita on olemassa,’ mutta
hiljaisen tiedon siirtyminen ei ole aina selvdd. Osaaminen on my0s osaajalle itselleen
itsestddnselvadd ja silloin timédn on helppo olettaa, ettd asiat ovat yhtd itsestddnselvia

myo6s muille.

* Ks. YTHS:n Turun terveysaseman vuorovaikutustilanteista kappale 4.2
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Mistd sitd vanhanakaan tietdd, et mistd se toinen tarvii sitd tietoo vield
lisdd. (E_1)

Ikddntyneiden tyontekijoiden tyokokemusta saatetaan usein pitdd vanhentuneena,
eikd hiljaiselle tiedolle anneta arvoa (Ilmarinen ym. 2004, 110). Johtamisen kannalta
ikddntyva tyontekijd on mahdollisuus, mikéli kyetddn tunnistamaan ikdintyvien tyon-
tekijoiden kokemuksellisen osaamisen ja ddnettomén taidon arvo. Jotta kokemuksellista
osaamista pystytddn paremmin hyodyntdméén, olisi esimiesten kyettdvd muuttamaan
rooliaan yhd lisddntyvdssd méérin valtuuttavaan, valmentavaan ja mentorinomaiseen
suuntaan. Télld tavalla ikdéntyvan henkilon ddneton taito saatetaan saada organisaati-
ossa esille. Samalla voidaan muokata myos ikddntyvien omia asenteita tyotd sekd orga-
nisaatiossa ja ympaéristossa tapahtuvia muutoksia kohtaan. (Juuti 2001, 19.)

Tami on haaste myos YTHS:n tdmén hetken johtamiselle. YTHS:n terveysasemat
ovat opiskelijaterveydenhuollon asiantuntijaorganisaatioita. Tydntekijoiden koulutus-
aste on korkea ja tyokokemus opiskelijaterveydenhuollossa pitkéd. Sddtion johdon muu-
tokset tuntuvat asemalla asti ja edelld mainittua (Juuti 2001) valtuuttavaa johtamistapaa

kaivataan enemman.

Ei me tarvita keskusjohdost tarkkoja ohjeita asioihin, vaan me tarvitaan
niinku se, et tyéskentelymahdollisuudet turvataan ja luodaan, sillon tdd
organisaatio itte sisdllddn pystyy jdsentddn sen, et miten (ty6 tehdiin), ja

sillon tulee mun mielest se hiljanen tietokin parhaal taval kdytettyy. (F_2)

Ikdjohtaminen vaatii johdolta luottamusta tyontekijoiden hiljaiseen tietoon. Valta-
kunnan tasolla toimivan organisaation toiminnan koordinointi on tdssd tilanteessa var-
masti haaste johtamiselle. Ikdjohtaminen vaatisi valtuuttamista ja toisaalta muu tehokas
johtaminen varmastikin vaatisi tarkempaa koordinointia. Oikean tasapainon 16ytdminen
vaatinee kokeiluja ja “heiluriliikettd” vuoroin koordinoivampaan ja vuoroin valtuutta-
vampaan suuntaan.

Osaamisen ja tiedon johtaminen ovat terveydenhuollon yksikon kaltaiselle asiantun-
tijaorganisaatiolle tarkeitd asioita. Tyontekijoiden ikdéntyminen vaikuttaa organisaation
osaamiseen keskeisesti, kun kokemukset ién myo6té karttuvat ja lopulta ikddntyneimpien
siirtyessd eldkkeelle osaamiset ovat vaarassa siirtyd tyontekijoiden mukana. Seuraavassa

alakappaleessa osaamista ikdjohtamisen ydinalueena.
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3.3.4  Osaaminen ikijohtamisen ytimend

Ikdjohtaminen voidaan karkeasti jakaa kolmeen ydinalueeseen, joista ikddntymisen
ymmaértdvd kulttuuri ja asenteet ovat ensimmadinen, tyossdoloajan pidentiminen ja
tyOssd jaksaminen toinen ja erilaisen osaamisen ylldpitdminen ja hiljaisen tiedon siirt-
minen kolmas alue. Seuraavassa olen tarkastellut osaamista ja hiljaista tietoa iki-
johtamisen keskeisend osa-alueena.

On merkittdvd haaste johtaa organisaatiota niin, ettd sen toimintakyky ja
tietovarannot séilyvdt, vaikka l&dhes kaikki organisaation avainhenkilot ldhtevit
eldkkeelle yhtd aikaa. Koska eri-ikdisten erilaiset vahvuudet tarjoavat organisaatioille
hyvit edellytykset selvitd tulevaisuuden haasteista, erilaista osaamista ei ole varaa
tuhlata. Kaikkien kyvyt ja taidot ovat tarpeellisia ja niistd on pidettdva kiinni. Erilaisen
osaamisen esiin nostamisen taito on monen organisaation menestyksen perusta.
(Ilmarinen ym. 2004, 7.)

Jokainen tyontekijd tekee tyOtddn jollakin historiallisesti muotoutuneella menetel-
malld. Jos tyGyhteisOstd pystytddn saamaan ndiden tyOtapojen vaihtelu selville ja sitd
pystytddn tulkitsemaan tyon historiallista muutosta vasten, havaitaankin osan vaihtelusta
selittyvdn uusien ja vanhojen tyotapojen kerrostumisella. Tédmén jéilkeen voidaan
selvittdd, mistd uudet tyOtavat ovat tulleet ja missd suhteessa ne ovat huonompia tai
parempia kuin vanhat. Ratkaisevaa on ottaa huomioon myds tyon kohde, joka sekin on
todenndkodisesti muuttunut, ja siten ristiriidassa tyotapojen vanhempien kerrostumien
kanssa. (Jarvi 2002, 1888.)

Haastattelemani YTHS:n tyontekijét olivat kaikki tietoisia siitd, ettd terveysalan tyo
el ole mustavalkoista, ja ettd tyotapoja on monia. Myoskdian YTHS:n palveluita kéytta-
vissd opiskelijaryhméssd tapahtuneet muutokset eividt olleet jddneet huomaamatta.
Opiskelijaméérat ovat kasvaneet, ja YTHS:n henkiloston maard niiden mukana. Erids
haastattelemani tyontekija ndki ajan kulumisen tuoman kaksitahoisuuden YTHS:n

palvelutoiminnassa néin.

Tddl on niin kokeneit tyontekijoitd, ihmisii, jotka on ollu 30 vuotta
talossa, niin heil on hirveen syvi kokemus ja ymmdrrys yliopisto-opiske-
lijoitten hoidosta. ... Hdn [sijaisena toimiva nuorempi tyontekijd] on
varmaan alle kolmekymppinen, et hdnelt tulee ikddn kuin se, et hdn on
ldhempdnd tdtd sukupolvee, joka opiskelee. Se tuo kauheen kival taval
uutta ndkemystd, ettd saa tuuletettuu omaa mieltddn siind, et mitd se

(opiskelu) nykyddn voi olla. (F 1)

Edellda esitetyssd sitaatissa ndkyy kiteytettynd se, miten ikdjohtamista voidaan

hyodyntéé. Ikdjohtaminen ei ole vain vanhojen tai nuorien johtamista, vaan idn, tai ajan,



30

ottamista huomioon niin, ettd organisaatiolle tdrked hiljainen ja ndkyvéa tieto voidaan
hyodyntéé. Jotta sekd nuorempien ettd vanhempien tietoa voidaan hyddyntid, on usein
tehtdavd tOitd organisaatiokulttuurin  ja  ikdasenteiden muokkaamiseksi. Kun
organisaatiokulttuuri on sellainen, ettid kaikkien hiljaista tietoa arvostetaan, on hiljaista

tietoa helpompi siirtéa.
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4 HILJAISEN TIEDON SIIRTYMINEN

4.1 Tiedon siirtyminen hiljaisen ja nidkyvin vililla

Hiljainen ja nédkyvé tieto ovat keskendédn jatkuvassa vuorovaikutuksessa (Kesti 2005,
51). Hiljaista tietoa késiteltdessd on siksi otettava huomioon myds nikyva tieto, vaikka
sithen ei samassa méérin tassd tutkimuksessa syvennytékddn kuin hiljaiseen tietoon.

Nonakan ja Takeuchin tiedon siirtymisen teoriassa esitelldén nelja tapaa, joilla tieto
muuttaa olomuotoaan hiljaisen ja ndkyvén vililld (Ks. Kuvio 1). Tiedon siirtymista
hiljaisesta tiedosta suoraan toisen ihmisen hiljaiseksi tiedoksi kutsutaan sosialisaatioksi
(socialization). Tiedon siirtyminen hiljaisesta ndkyvdksi on ulkoistamista
(externalization), ndkyvéan tiedon siirtyminen nékyvéksi on yhdistdmistd (combination)
ja ndkyvén tiedon siirtyminen hiljaiseksi tiedoksi on sisdistdmistd (internalization).
(Nonaka & Takeuchi 1995, 62.)

Hiljaiseksi Niakyviksi

tiedoksi tiedoksi
Hiljaisesta e Ikoi .
tiedosta Sos1e.ths.aat¥0 U mstammep

(Socialization) (Externalization)
Nékyvésta Sisdistiminen Yhdistdminen
tiedosta (Internalization) (Combination)

Kuvio 1 Neljd tiedon siirtymisen tapaa’

Tiedon sosialisaatio on prosessi, jossa jaectaan kokemuksia yhdessd tekemailld. Hil-
jainen tieto voi siirtyd suoraan toisen hiljaiseksi tiedoksi. Oppipojat ovat oppineet mes-
tarien taidot hiljaisesti, kieltd kayttdmaittd, havainnoimalla, matkimalla ja harjoittele-
malla. Ilman jonkinlaista jaettua kokemusta, yksilon on ddrimmaéisen vaikea heijastaa

omaa toimintaansa toiselle ihmiselle. Pelkkd informaation siirtiminen ei valttdmatti ole

5 Lihde: Nonaka & Takeuchi 1995, 62.
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jarkevéd, jos se on erotettu tilanteeseen liittyvistd tunteista ja tietystd kontekstista, joita
yhteinen kokemus sisdltdd. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—63.) Sosialisaatiossa jaetaan
ja vilitetddn eteenpdin kokemuksia, jotka luovat hiljaista tietoa. Siind pyritddn rakenta-
maan jaettuja kokemuksia, joiden kautta hiljainen tieto vilittyy. (Aaltonen & Mutanen
2001, 49.) Tiedon sosialisaatio on timén tutkimuksen kannalta keskeinen prosessi.

Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu nakyviksi tiedoksi vertauskuvien, tarinoiden
ja mallien vélitykselld. Olennainen osa tidtd muutosprosessia ovat viralliset ja epdviral-
liset keskustelut. (Aaltonen & Mutanen 2001, 50.) Tiedon ulkoistaminen voi tapahtua
monin tavoin, esimerkiksi puhumalla, kirjoittamalla, vertauskuvien ja yhteneviisyyk-
sien avulla. Erityisesti vertauskuvat ovat uusien késitteiden luomisessa toimivia vali-
neitd. Kun késitteet ovat olemassa, voidaan luoda malli toiminnasta. Mallit ovat usein
karkeita kuvauksia tai luonnoksia toiminnasta. (Nonaka & Takeuchil1995, 64-67.) Esi-
merkkejéd ulkoistamisesta ovat erilaiset tehtdvé- ja prosessikuvaukset, joita organisaati-
ossa tuotetaan (Aaltonen & Mutanen 2001, 50). My0s tdmé hiljaisen tiedon siirtdiminen
on tutkimukseni kannalta olennaista. Ulkoistaminen on hiljaisen tiedon muuttamista né-
kyvéksi ja siten sen tulemista osaksi organisaation toimintaohjeita ja kdytantoja. Esi-
merkiksi mallittamisessa’, jota voidaan kéyttdd hiljaisen tiedon siirtimisen keinona, on
kysymys juuri tiedon ulkoistamisesta.

Tiedon yhdistdminen on prosessi, jonka avulla eri puolilla oleva nékyvé tieto yhdis-
tetddn toimivaksi systeemiksi. Yhdistiminen tapahtuu yleensd dokumenttien, kokousten
ja sdhkoisten tietoverkkojen avulla. Tiedon yhdistdmistd tapahtuu esimerkiksi silloin,
kun keskijohto pohtii, miten tuoda organisaation visio kidytdntoon. (Nonaka & Takeuchi
1995, 67.) Tama pro gradu -tutkimus késittelee hiljaisen tiedon siirtdmista ja siksi jatén
my®6s Nonakan ja Takeuchin teorian tiedon yhdistdmisen eli ndkyvén tiedon siirtdmisen
vihemmalle huomiolle.

Tiedon sisdistdminen on ldhelld tekemélld oppimista. Kun uusi tieto on sosiali-
saation, ulkoistamisen ja yhdistimisen kautta sisdistetty yksilon hiljaiseksi tiedoksi,
tistd tiedosta tulee organisaatiolle arvokasta. Dokumenteista, ohjeista ja tarinoista on
apua ndkyvén tiedon muuttumisessa hiljaiseksi tiedoksi. Dokumentaatio auttaa yksiloitd
sisdistiméddn kokemaansa ja monipuolistamaan omaa hiljaista tietoaan. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 69.) Sisdistdminen on prosessi, jossa samaa tehtdvaa toistetaan niin, ettd
koulutuksesta ja periaatteista perdisin oleva ndkyvéa tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi
tehtdvdd tekevdssd ihmisessd. Sisdistdmistd voidaan tukea erilaisin dokumentein.
Sisdistdminen on vield tehokkaampaa, jos sitd on tukemassa mentori, joka kertoo tyon
vaiheista tydnteon aikana. (Aaltonen & Mutanen 2001, 51.) Mentorointi’ on myds erds

hiljaisen tiedon siirtdmisessé kaytetty keino.

6 Ks. kappale 5.2
7 Ks. kappale 5.2
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Organisaation tiedon luominen on jatkuva ja dynaaminen vuorovaikutus hiljaisen ja
ndkyvin tiedon valilld. Tatd vuorovaikutusta muovaavat siirtymat tiedon siirtymisen
tapojen vililld. Sosialisaatio alkaa yleensd vuorovaikutuksen kentdn luomisella. Tdma
kenttd mahdollistaa tyontekijéiden kokemusten ja ajattelumallien jakamisen. Ulkoista-
minen alkaa keskustelulla tai yhteiselld arvioinnilla. Ulkoistamisessa kdytetddn usein
vertauskuvia, joiden avulla hiljainen tieto on helpompi selittdd. Yhdistimisvaihe alkaa
verkottumisella, kun ndkyvii tietoa organisaation eri osista yhdistetidn ja hiotaan
uudeksi toimintatavaksi. Lopuksi tekemélld oppiminen aloittaa uuden, muokkaantuneen
tiedon sisdistimisen. Ndin syntyy tiedon spiraali, jossa vuorovaikutus nakyvan ja hiljai-
sen tiedon vililld suurenee sitd mukaa, kun vuorovaikutus jatkuu organisaatiossa. Tie-
don luominen léhtee siis yksilon tasolta, siirtyy ja samalla muokkautuu ihmisten vuoro-
vaikutuksessa, ylittdd tiimien, osastojen ja lopulta jopa organisaation rajoja. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 70-72.)

Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen

(Socialization) (Externalization)
Niakyvén

Kentin 6 tiedon

SN
luominen &Z yhdistdminen

Sisdistiminen Yhdistdminen
(Internalization) (Combination)
Tekemalla
oppiminen
Kuvio 2 Tiedon spiraali®

Hiljaisen tiedon jakamista tapahtuu, kun eri asioiden parissa tydskentelevit ihmiset
jakavat tietojaan ja kokemuksiaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Hiljainen tieto
vilittyy useimmiten kasvotusten kiytdvissd keskusteluissa ja jaetuissa kokemuksissa.
Konseptien luomista alkaa tapahtua, kun hiljainen tieto alkaa tulla niin tutuksi, ettd sille

aletaan etsid ndkyvdd muotoa. (Aaltonen & Mutanen 2001, 52-53; Nonaka & Takeuchi

¥ Lahde: Lahde: Nonaka & Takeuchi 1995, 71.
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1995, 62-63.) Seuraavissa kappaleissa vastaan tutkimukseni osaongelmaan, miten
tilanne hiljaisen tiedon siirtymisessd on muuttunut ennen ja jdlkeen koulutusten.
Tarkastelen muutoksia niin vuorovaikutustilanteiden kuin ty0ympdériston ja sosiaalisten
verkostojenkin kannalta. Seuraavassa kappaleessa késittelen vuorovaikutustilanteita
hiljaisen tiedon siirtdmisen tapahtumakenttdnd, esimerkkeind toimivat jilleen YTHS:n

Turun terveysaseman tilanteet.

4.2 Vuorovaikutustilanteet

4.2.1 Viralliset vuorovaikutustilanteet

Kokoukset ja yhteiset tapaamiset ovat organisaation hiljaisen tiedon siirtymisen
kannalta tirkeimpid tilaisuuksia. Niissd pitkdlti muodostetaan organisaatio ja sen sosi-
aalinen verkosto. Kokoukset tarjoavat myds mahdollisuuden oppimiseen ja jakamiseen.
Kokouksissa organisaatiot méérittelevit ja uudelleen-méérittelevit suhteitaan ja sosiaa-
lisia kokonaisuuksiaan. Kokouksissa ei synny ainoastaan raportteja, suunnitelmia tai
padtoksid. Kokouksissa ihmiset eri puolilta organisaatiota tai eri sidosryhmistd oppivat
ajattelemaan yhdessd. On tdrkeédd, ettd ihmiset oppivat ymmartamiin ja olemaan herk-
kida muiden tahojen ja ihmisten ajatuksille, silli tieto realisoituu keskusteluissa.
Keskustelukulttuuria voidaan parantaa luomalla erilaisia keskustelufoorumeita. Téllaisia
ovat esimerkiksi informaatiotilaisuudet, suunnittelu- tai kehittdmispalaverit, sparraus-
palaverit sekd kuukausi- tai viikkopalaverit. (Aaltonen & Mutanen 2001, 31-32.)

Edella esitetyssd Nonakan ja Takeuchin teoriassa tiedon yhdistdminen on prosessi,
jonka avulla eri puolilla oleva nidkyva tieto yhdistetddn toimivaksi systeemiksi. Viralli-
set vuorovaikutustilanteet ovat osa tidtd ndkyvdn tiedon siirtdmisen prosessia, silld
yhdistdiminen tapahtuu yleensd dokumenttien, kokousten ja sdhkoisten tietoverkkojen
avulla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67.)

Virallisilla vuorovaikutustilanteilla vaikuttaisi silti olevan osansa myds hiljaisen tie-
don siirtymisessd. YTHS:II4 virallisia keskustelutilanteita ovat viikoittaiset tiimi-
palaverit, joissa henkilokunta kokoontuu osastoittain yhteen. Joillakin osastoilla palave-
reihin kootaan joka toisena viikkona kaikki yhteen ja joka toisena viikkona laédkarit ja
hoitohenkilokunta tapaavat erikseen omissa kokouksissaan. Toisilla osastoilla palave-
reissa ovat joka viikko kaikki 14sni.

Se, miten virallisissa tilanteissa siirtyy hiljaista tietoa, liittyy aikaisemmin mainitse-
maani kahden tyyppiseen hiljaiseen tietoon. Virallisissa tilanteissa, jotka on koolle kut-

suttu ja joissa on asialista tai teema, siirtyy niissékin hiljaista tietoa. Niissd tilanteissa
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siirtyva hiljainen tieto on enimmaikseen YTHS:n Turun terveysaseman organisaatioon ja
tyOyhteison historiaan liittyvad, ei niinkdidn hoitamisen taitoihin liittyvad. Kysyttédessa
hiljaisen tiedon siirtymisestd virallisissa vuorovaikutustilanteissa, erds haastattelemani

kertoi seuraavaa.

Ainakin uudelle siirtyy. Tietoa, miten organisaatiossa on tapana toimia.
Ja sitte tulee myos ymmdrrystd siihen, kun kuulee historiaa, et joskus on
tapahtunu sitd tai tdtd, niin voi ymmdrtdd jotain semmosii asioit, jotka

saattaa nékyd tddlld vuorovaikutukses tai ilmapiiris. (F 1)

Kappaleessa, jossa kisittelin hiljaista tietoa,” kerroin my&s hiljaisen tiedon kahdesta
eri tasosta. Ndmai tasot olivat yksilon oma, ammatillinen hiljainen tieto ja toisaalta
tyontekijoiden vélilld oleva, ty6tiimissd syntynyt hiljainen tieto. Néilld tasoilla vaikut-
taisi olevan merkitystd myds vuorovaikutustilanteita tarkasteltaessa. Viralliset vuoro-
vaikutustilanteet kehittdvéat yksilon tietoja ja ymmarrystd organisaatioon ja sen kulttuu-
riin ja yhteisiin toimintatapoihin liittyen. Kokouksissa ihmiset organisaation eri puolilta
oppivat ajattelemaan yhdessi (Aaltonen & Mutanen 2001, 31-32).

Aaltosen ja Mutasen (2001) mukaan tieto realisoituu keskusteluissa (Aaltonen &
Mutanen 2001, 31-32). Nonaka ja Takeuchi (1995) korostavat yhdessd tekemisen ja
kokemusten jakamisen térkeyttd, varsinkin tilanteessa, jossa hiljaisen tiedon halutaan
siirtyvan suoraan toisen henkilon hiljaiseksi tiedoksi (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—
63). YTHS:II4 epéavirallisissa, ennalta suunnittelemattomissa tilanteissa sekd keskustel-
laan ettd pyydetddn apua ja tehdddn yhdessd, jos tilanne tuntuu epdvarmalta. Kevéédn
aikana pidetyt koulutukset eivit aiheuttaneet muutoksia konkreettisiin, virallisiin vuoro-
vaikutustilanteisiin.'’ Kiireiselld kevailld on kuitenkin ollut jotakin vaikutusta vuoro-

vaikutustilanteisiin. Myos koulutustilaisuudet vievét aikaa yhteisisti tapaamisista.

Kauheesti meil ei nyt miittingejd oo ollu, kun nyt on ollu kaikenlaisii

koulutustilaisuuksii. (E_2)

Johtamisen kannalta olisi tirkedd pohtia ajankédyttdd ja sen jakamista koulutusten ja
muiden tapaamisten vélilld. Koulutustilaisuudet ovat tarpeellisia, mutta muita tapaami-
sia ei pidd unohtaa, silld niissd koulutuksissa tullutta uutta tietoa voidaan jakaa eteen-

pain.

? Ks. kappale 3.3.1
 Ainoana poikkeuksena ehkd suun terveydenhuollon osaston suunnitelmat perehdytysvastuun
jakamisesta usealle henkil6lle.
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4.2.2  Epiviralliset vuorovaikutustilanteet

Asiantuntijaorganisaatioiden tehokkuudessa on pitkélti kyse ihmisten vélisistd suhteista,
ja silloin epévirallinen keskustelu on tirkedd. Kun ihmiset kokoontuvat yhteen keskus-
telemaan, tieto vaihtaa omistajaa ja oppimista tapahtuu. Epévirallisissa keskustelu-
tilanteissa ratkaistaan arkipdivdn ongelmia ja neuvotaan toisia, miti jonkin tietyn asiak-
kaan tai potilaan kanssa kannattaa tehdd. Epévirallisissa keskusteluissa nyky-
organisaatioille tirked, tyontekijoiden hallussa oleva tieto jalostuu, levidd ja siirtyy
hyddynnettaviksi eteenpéin. (Ekman 2004, 16—-17.)

Epévirallinen keskustelu on erityisen tirkedd asiantuntijaorganisaatioille ja sitd
kdydaan “kaytdavikeskusteluissa”. Kéytdvikeskustelu on spontaania rupattelua, luotta-
muksellisia keskusteluja, jutunkerrontaa, juoruilua — kaikenlaista keskustelua, jolle ei
ole varattu aikaa, paikkaa ja etukiteen valmisteltua esityslistaa. (Ekman 2004, 35.)
Ekman (2004) kertoo kirjassaan esimerkin epévirallisista keskusteluista tiedon
siirtdjand.  Esimerkissd  poliisikorkeakoulussa  opiskelevat  kertoivat, = miten
harjoittelujakson aikana epdvirallisissa yhteyksissd vilitetty tieto vaikutti opiskelijoihin
eniten. Tdma johtui siitd, ettd kyseessd olivat aidot selonteot ja niiden vélittdjind
thmiset, jotka itse olivat olleet mukana. (Ekman 2004, 47.)

Ekmanin (2004) mukaan Nonakan oppimismallin'' hiljainen tieto puetaan sanoiksi
eli ulkoistetaan epévirallisissa keskusteluissa. Hinen mukaansa epéviralliset keskustelut
ovat se katalysaattori, joka tekee hiljaisesta tiedosta nikyvéd. Kaytidviakeskustelu on tér-
kedd myos silloin, kun nidkyva tieto yhdistetddn uuteen hiljaiseen tietoon. Kaytavikes-
kusteluissa testataan nékyvéi tietoa omia ja toisten kokemuksia vasten, mika on tirkea
osa uuden hiljaisen tiedon muodostumista. Oppiminen rakentuu enimmékseen hiljaisen
tiedon varaan ja epéviralliset tyOpdivdn arkea koskevat keskustelut ovat avain organi-
satoriseen oppimiseen. (Ekman 2004, 84-85.)

YTHS:114 tekemisséni haastatteluissa sain selville, ettd Turun terveysasemalla epé-
virallinen keskustelu tapahtuu yleensd kahvihuoneessa, ruokalassa tai vastaanotto-
huoneissa. Ruokala on talossa sijaitseva opiskelijaravintola, jossa myds YTHS:n tyon-
tekijdt ruokailevat samassa tilassa asiakkaidensa kanssa. Epévirallista vuorovaikutusta

voidaan kidydad my0s henkilokunnan kanslia- ja toimistotiloissa.

Kahvihuonekeskusteluissa pddsee hyviinkin keskusteluihin sillain vdihdn
sattumalta. Talon historiasta pddsee sielld kdsitykseen ja siitd syntyy

semmosta tietoa ja ymmdrrystd, mitd ei oo ehkd muuten. (F_1)

" Nelji tiedon siirtimisen tapaa, ks. kappale 4.1
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Epavirallisella vuorovaikutuksella on hiljaisen tiedon siirtymisen lisdksi myds mer-
kitystd tunteiden purkamisen véyldna. Tiedon siirtdmisessd epdviralliset vuorovaikutus-

tilanteet ovat nopea véyla tiedon siirtymiselle.

Ajanvarauksessakin, jos on joku kenkku asiakas, niin tavallaan pddsee
senkin purkamaan heti. Tai jos ei tid mitd tekee tai unohtaa jonkun kdy-

tannoén niin voi varmistaa. (B_1)

Pyysin haastateltaviani myds arvioimaan sitd, miten heiddn mielessdén epévirallisissa
tilanteissa siirtyy hiljaista tietoa verrattuna virallisempiin vuorovaikutustilanteisiin. Erds
informantti arvioi tietoa siirtyvian: “Melkeen enemmain kun missdédn tdmmosis viral-
lisis.” (B 1) Koulutukset eivédt juurikaan vaikuttaneet epavirallisiin vuorovaikutus-

tilanteisiin. Tosin ndité tilanteita on ollut YTHS:114 varsin runsaasti aina.

En oo kyl huomannu oikeestaan [muutosta]. Tilanteen mukaan kysytddn

Jja konsultoidaan niinkun ennenkin. Se on ollu meilld aika toimiva aina.

(D_2)

Vaikka koulutuksilla ei ollut vaikutusta epévirallisiin vuorovaikutustilanteisiin,
kevaidn kiire mainittiin osassa haastatteluista syyna siihen, ettd tyokavereiden kanssa ei
aina ehdi jutella.'”” Koulutuksilla oli suun terveydenhuollon osaston osalta vaikutusta
joihinkin suunnitelmiin, jotka saattavat edelleen vaikuttaa epévirallisiin vuorovaikutus-
tilanteisiin: suun terveydenhuollon osaston kehittdmispédivandan tekemdssd muistiossa
on suunniteltu mentorointijarjestelmén kehittdmistd. On tehty suunnitelmia myos
uudesta tavasta nimetd uusille tyontekijoille tyokummi. Mikdli ndmé suunnitelmat
toteutuvat, ne lisddvit epdvirallisten vuorovaikutustilanteiden méaédrdd tyoyhteisOssa.
Koulutusten vaikuttavuutta tutkiessani oli mielenkiintoista huomata, kuinka jo yksi
kehittdmisaamupaivd luennon lisdksi riitti nostamaan esiin jonkinlaisia vaikutuksia tai
suunnitelmia. Muiden osastojen tyontekijat kertoivat, ettei muutosta ollut tapahtunut.
Haastatteluissani huomasin kuitenkin joitakin vaikutuksia ldhes kaikkien informanttien
asenteissa ja ajatusmalleissa.

Téassd raportissa olen mahdollisten koulutuksen tuomien muutosten lisdksi halunnut
tuoda esiin myos niitd epdvirallisia vuorovaikutustilanteita, joita YTHS:114 on ollut jo
ennen koulutuksia. Ne nousivat haastatteluissakin esiin ja huomasin, ettd esimerkiksi
tyOnohjaukset ja sddtion sisdiset koulutukset toimivat areenana hiljaisen tiedon siirtimi-
selle.

'2 Asiaan palataan tarkemmin kappaleessa 5.6
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Tyonohjaukset osoittautuvat haastatteluissa hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta
merkityksellisiksi vuorovaikutustilanteiksi. Tyonohjauksessa on virallisen vuoro-
vaikutustilanteen piirteitd siind mielessd, ettd se on tyonantajan tarjoama mahdollisuus
ja sille on sovittu aika ja paikka. Tyonohjaukset ovat kuitenkin tilanteina epavirallisia,
eikd niissd tehdd tyOyhteis6d koskevia paddtoksid tai seurata tiukkaa asialistaa. Esi-
miehen vetdmét ryhmityonohjaukset saattavat olla poikkeus. Kahdenkeskiset tyon-
ohjaukset organisaation ulkopuolisen henkilon kanssa koettiin YTHS:11d térkeiksi

tilanteiksi siirtdé hiljaista tietoa.

Tyonohjaaja on kuitenkin se kokeneempi ihminen, kylhdn se syventdid sitd
omaakin osaamista. Ja se on se, mistd on ihan konkreettistakin apuu tdis
tyossd. Ja sielld voi vihdn kyseenalaistaa oman organisaation tapoja
tehdd nditd asioita. Se antaa semmosen ndkovinkkelin tddltd uloskin
pdin. (A _2)

Epavirallista keskustelua kdyddan YTHS:11da my6s moniammatillisissa ty6ryhmissa
sekd sddtion jarjestdmissd koulutuksissa. Moniammatilliset tyoryhmét ovat ryhmid,
jotka koostuvat YTHS:n eri osastojen tydntekijoistd. Tallainen ryhma hoitaa esimerkiksi
syOmishéirioistd kérsivid opiskelijoita. Ndiden moniammatillisten ryhmien toimintaan
en kuitenkaan haastatteluissani pddssyt tarkemmin tutustumaan. Lienee kuitenkin tur-
vallista sanoa, ettd ryhmén jdsenet tuovat ryhméén niin oman erityisalansa hiljaista tie-
toa, kuin tyonohjauksellista tukeakin.

Koulutukset toimivat myos tilanteena hiljaisen tiedon siirtymiselle. Erds haastatelta-
vani toi esiin erityisesti sddtion omat koulutukset tai seminaarit, joita jirjestetdén koko

sdation véelle ja joissa eri terveysasemien tyontekijit tapaavat toisiaan.

Kauheen kiva jutella niitten kaikkien muitten kans. Ku on sama potilas-

aines ja samat resurssit ja puitteet, et miten kukakin toimii. (B_2)

Valtakunnallisen sédétion eri terveysasemilla on ndin mahdollisuus keskustella ja
vaihtaa tietoa laajemminkin, silti organisaation sisdlld. Toista YTHS:n terveysasemaa

voidaan kayttid vertaistukena ja arvioinnissa hyvien toimintatapojen 16ytdmisessa.

Keskustelulle jdrjestetddn aina hyvin paljon aikaa ndis meidn sisdisissd
koulutuksissa, koska ne on pikkusen erilaisii kuitenkin eri asemat, eri
kokosia ja noin. Turkua verrataan Tampereeseen ja vuosittain kdymme-

kin toistemme luona katsomassa toimintatapoja. (D_2)
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Naméi yhteiset koulutukset lienevét hyvd areena myos hiljaisen tiedon siirtdmiseen.
On hyvi, ettd koulutukset eivit ole liian tiukkaan aikataulutettuja, ja ettd aikaa jd4 myos
vapaamuotoiselle keskustelulle.

Epaviralliset tilanteet osoittautuivat kaiken kaikkiaan merkityksellisiksi. Niissd
tyontekijit saavat tilaisuuden oppia toisiltaan omaan ammattitaitoonsa liittyvid kéden-
taitoja ja ajatusmalleja. Hiljaisen tiedon kahta tasoa ajateltaessa, epdviralliset tilanteet
liittyvét siis ldheisesti sithen hiljaiseen tietoon, joka on ithmisen omaan ammattitaitoon
ja tyon tekemiseen liittyvdd. Kulttuuri ja ainakin yhdessd tekemisen vaatima ilmapiiri

kehittyy my0s epévirallisissa vuorovaikutustilanteissa.

Téd vdki kuitenkin vapaa-aikanakin viettdd aikaa yhdessd. Se kertoo siitd
hengestd. Et kyllihdn se vaikuttaa, et kummonen henki osastol on, et

siirtyyks se hiljanen tieto. (B_2)

Toisaalta kulttuuri ja hyva henki” ovat edellytyksid epévirallisten vuorovaikutus-
tilanteiden syntymiselle. Kovin tulehtuneessa tydyhteisdssd neuvoa olisi varmasti vai-

keampi kysyi, ja omista kokemuksista olisi vaikea kertoa muille.

4.2.3  Tarve yksityisyyteen

Oman alueen tarve liittyy fyysisen ympdariston ulottuvuuksiin. Jokainen tarvitsee yksi-
tyisyytté eli tilan, jonka ihminen voi osoittaa ja kokea omakseen. Voidaan puhua henki-
sestd ja fyysisestd reviiristd, jonka laajuus vaihtelee yksil6llisesti. Omalla alueellaan
ithminen tuntee olevansa vapaampi ja hallitsevansa tapahtumia paremmin. Samalla hin
kokee olonsa turvalliseksi. (Rajala 1996, 24.)

Vastavoimana vuorovaikutukselle toimii tydntekijan tarve yksityisyyteen myos tyo-
yhteisossd. Kysyttdessd, mikd voisi estdd hiljaisen tiedon siirtymistd, erds vastaus koski

juuri yksityisyyden tarvetta.

Ihmiset tekee jotenkin individualisteina tdtd tyotd, et joskus tehdddn vaan
sitd omaa vastaanottoo ikddn kuin se ei mitenkddn linkittyis tdhdn muu-
hun toimintaan. Et pyritdidn varjelemaan niitd asioita sillai ittelld, et ei

edes niinku haluta jakaa. (A_1)

Yksityisyyden tarve voi toisaalta johtua myds hoidon luonteesta, silld myos asiak-
kaan yksityisyyden tarvetta on kunnioitettava. Rosqvistin (2003) mukaan potilaan hen-
kilokohtaisen tilan sdilymiseen liittyvit potilaan yksil6lliset ominaisuudet, hoitotyon-

tekijdn ominaisuudet sekd hoitoty6hon liittyvéit ominaisuudet. Ndiden kaikkien ominai-
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suuksien yhteen nivoutuminen tekee henkilokohtaisen tilan sddtelystd monimutkaisen
prosessin, joka vaihtelee potilaan, hoitotydntekijdn ja hoitotilanteen sekd ajan mukaan.
(Rosqvist 2003, 27.)

Erityisesti mielenterveyden ja myds terveyden- ja sairaanhoidon hoitotyohon kuuluu
usein kahdenkeskinen hoitaminen vastaanottohuoneessa. Téll6in ei kuitenkaan ole enda
kysymys tyontekijan omasta yksityisyyden tarpeesta ja tilanne voikin ajankdytollisistd
syistd kddntyd piilaelleen. Jos potilaita on paljon ja aikataulu tiivis, on vaara ettd
vastaanottoa pitdva terveydenhuollon tydntekija koppiintuu” vastaanottohuoneeseensa.
Kiire vihentdd mahdollisuuksia epivirallisiin vuorovaikutustilanteisiin ty0yhteisossé ja

hiljaisen tiedon siirtyminen vaikeutuu."

YTHS:n Turun terveysaseman kevddn
koulutukset eivdt ole aiheuttaneet muutosta tyontekijoiden yksityisyyden tarpeessa.
Kiireinen tyotahti sen sijaan on aiheuttanut tahattomasti sen muutoksen, ettd tyo-
kavereita ndhtiin kevaalld vihemman.

Hoitotieteellisisséd tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota potilaan yksityisyyden suo-
jelemiseen. Terveydenhuollon yksikon johtamisen kannalta on tirkedd kiinnittdd huo-
miota my0s tyontekijéiden vuorovaikutustilanteisiin. Tyontekijoiden on toisaalta saa-
tava tyOrauha ja tilaa omaan yksityisyyteensd myos tyOpaikalla. Toisaalta esimerkiksi
hiljaisen tiedon siirtdminen voi vaarantua, jos tydtahti on liian kova, silld potilaiden

yksityisyydestd on vaikeaa, ja eettisestikin hieman arveluttavaa, tinkia.

4.3 Fyysinen tyoympiéristo ja henkiloston ominaispiirteet YTHS:114

Fyysisessd tyOoympéristossd terveysalalla vaikuttaa tiedon siirtymiseen asiakkaan ja
henkilokunnan tilojen erottaminen. Edellisessd kappaleessa kerroin Ekmanin (2004)
termistd kéytdvakeskustelu. Silld tarkoitetaan siis epévirallista vuorovaikutusta tyo-
yhteisdssd. Se on suunnittelematonta, luottamuksellista keskustelua, jonka avulla hiljai-
nenkin tieto padsee siirtyméédn. (Ekman 2004, 35, 47.) Termind kéytdviakeskustelu voi
olla kuvaava tavanomaisessa yritysymparistossd. Terveysalalle termi ei kuitenkaan
kirjaimellisesti otettuna sovi. My0s terveysalan organisaatiossa kdydddn epdvirallista,
suunnittelematonta keskustelua, jolla on suuri merkitys hiljaisen tiedon siirtymisessa,
joten sisdlloltddn kdytavikeskustelumaista toimintaa on olemassa. Terveysalalla téllaista
keskustelua ei kuitenkaan voida useinkaan kdydd kaytavilld, silld kadytdvd on esi-
merkiksi YTHS:n Turun terveysasemalla aluetta, jossa asiakkaat istuvat ja odottavat
vuoroaan. Ohimennenkin tapahtuva keskustelu on terveysalan ty0ymparistossd vietdva

kahvihuoneeseen tai kollegan tybhuoneeseen, ja ovi on vedettdva perdssa kiinni.

1 Ajankiytostd enemmin kappaleessa 5.6
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Vaitiolovelvollisuus ja potilaiden yksityisyyden suojaaminen on tirked asia, johon
tormésin tutkimuksessani useita kertoja. Se on olennainen osa terveysalan tyotd ja silla
on vaikutuksensa my0s hiljaisen tiedon siirtymiseen. Kaytavikeskustelu -termin sijasta
voisimme terveysalalla ehkd puhua mieluummin kahvihuonekeskustelusta. Sisélloltdan
tdmd tarkoittaa kuitenkin samaa asiaa, kuin Ekmanin (2004) esittdma termi kdytava-
keskustelu.

Myos YTHS:n Turun terveysasemalla olevassa ruokalatilassa, joka on opiskelijoiden
kanssa yhteinen, vaitiolovelvollisuus asettaa rajoja hiljaisen tiedon siirtymiselle. Téllai-
sessa tilassa ei juurikaan voida keskustella ammattiin liittyvistd ongelmatilanteista tai se
taytyy tehdd hyvin yleisella tasolla.

Vaitiolovelvollisuus on erottamaton osa kaikkien terveydenhuollossa toimivien
ammattitaitoa. Myos epévirallisissa vuorovaikutustilanteissa terveydenhuollon henkilo-
kunta keskustelee tydssddn kohtaamistaan ongelmatilanteista vain yleiselld tasolla, po-
tilaan henkil6llisyyden salaten. Potilaan henkil6llisyys voi tulla esiin vain tilanteessa,
jossa kollegat osallistuvat saman potilaan saman terveysongelman hoitoon. Esimerkkina
téllaisesta tilanteesta voi olla sydomishdiriopotilaan hoito, johon tarvitaan sekd mielen-
terveyden etté sairaanhoidon ammattilaisia ja ndiden yhteistyota.'*

Toisella haastattelukierroksella kysyin haastateltaviltani myos siitd, miten tyo-
ymparisto tukee hiljaisen tiedon siirtymistd ja niiden uusien taitojen kdyttoonottoa, joita
koulutuksessa tuli esiin. Mitddn konkreettista toimintatapojen muutosta ei oltu huo-

mattu, mutta ilmapiirissa ja ajattelutavoissa koulutus nakyi.

Kyl tdn jdlkeen mun mielest ndikyy positiivisena, kyl ihan selkedsti pyri-
tddn kannustamaan. Vaik on toinen jalka eldkkeelld niin viel vaan
koulutetaan. (D _2)

Mun mielest tddl on semmonen ilmapiiri kyl. Ei oo semmost tietentahtost

vastustusta (B_2)

Muutoksia, joita tyGympdristoon vield kaivattiin liittyivdt yhteisen ajan ja yhteisten
hetkien lisddmiseen, jotta asioita olisi helpompi jakaa tydyhteison kanssa. Yhteisten
hetkien vdhiisyyden koettiin johtuvan my0s kevédn kiireistd. My0s kirjallisuudessa
yhteisen tilan tarve yhdistetddn hiljaisen tiedon siirtymiseen. Japanissa on luotu télle
tilalle késite Ba.

Ba on japania ja tarkoittaa paikkaa, tilaa tai kenttdd. Ba on yhteinen tila, jossa ithmis-

ten viéliset suhteet voivat syntyd. Se voi olla fyysinen, virtuaalinen, henkinen tai ndiden

!4 Kappaleessa 5.5.2 kerron enemman siitd, miten vaitiolovelvollisuus liittyy hiljaisen tiedon siirtymiseen
terveysalan organisaatiossa ja YTHS:n Turun terveysasemalla.
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yhdistelma. Fyysisii tiloja ovat mitkd tahansa tilat, joissa ihmiset luonnollisesti tapaavat
toisiaan. Naissi tiloissa ithmiset alkavat keskustella ja vaihtaa ajatuksia. Virtuaalitiloja
voidaan luoda teknologian avulla ja henkisid tiloja ovat yhteiset kokemukset, ajatukset
ja visiot. Ba eroaa normaalista tilasta siind, ettd sitd kdytetddn tietoisesti tietdmyksen-
hallinnan edistdmiseksi. (Aaltonen ja Mutanen 2001, 33-34.)

Tieto tarvitsee tilan syntydkseen. Tiedon luomisessa ei voida vapautua sosiaalisista,
kulttuurisista ja historiallisista totuuksista, jotka ovat tdrkeitd yksiloille, ja jotka luovat
pohjan sille, miten ihminen tietoa tulkitsee. Ba on jaettu vuorovaikutustila, jonka yksilot
jakavat tietoa muovatessaan. Ba myds muuttaa muotoaan jatkuvasti. Se on se tila, joka
kulloinkin on vuorovaikutustilanteessa olemassa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 13—
15.)

Tamai yhteinen tila liittyy siis my0s asioiden jakamiseen; kysymys on muustakin kuin

fyysisesta tilasta. Tama tuli esiin my0s haastatteluissa kysyttdessd tydympéristosta.

Asioit pitdis jakaa enempi keskenddn. Eikd tarttis niin kauheesti tiukasti

vartioida sitd omaa reviirid. (A_2)

Seuraavassa olen selvyyden vuoksi esittdnyt Ban vield kuvion muodossa (Ks. Kuvio
3). Yhteinen tila, eli Ba, on pohja, jonka varassa tieto kehittyy ja muuntuu, kun yksilot

muokkaavat sitd edelleen ”oman reviirinsa” kautta.
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Kuvio 3 Ba tiedon luomisen pohjana.'’

YTHS:n Turun terveysaseman henkilokunnassa on ominaispiirre, joka vaikuttaa epé-
virallisiin vuorovaikutustilanteisiin ja hiljaisen tiedon siirtymiseen; aseman historiikin
mukaan 29 % henkilokunnasta tyoskenteli YTHS:114 osa-aikaisena vuonna 2004. Osa-

aikaisuus vaikuttaa tydyhteison vuorovaikutustilanteisiin.

Kun on osa-aikainen, jdd monesta hiljaisesta tiedosta ulos, kun md olen
tddlld vaan joinakin pdivind viikossa, niin ne on tiiviitd pdivd. Osa ihmi-
sistd on semmosii, jota md en nddkddn muuten kun viikkopalaverissa,
koska he on eri pdivind toissd. Et jos ois kokopdivinen niin varmaan

enemmdn vield sitd [hiljaista tietoa] siirtyis. (F_1)

Osa-aikaisuus voi siis vaikeuttaa hiljaisen tiedon siirtymistd. Toisaalta usein osa-
aikainen tyontekijd tekee toisen osan ajastaan tyotd YTHS:n organisaation ulkopuolella.
Téstd taas on hyotyd myds YTHS:ssd toimivan tyOyhteison osaamiselle ja hiljaiselle
tiedolle. Seuraavassa kappaleessa kerron enemmin sosiaalisista verkostoista ja niiden

osuudesta hiljaisen tiedon siirtymisessa.

15 Lihde: Nonaka, Toyama & Konno 2000, 14.
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4.4 Sosiaaliset verkostot

4.4.1 Vahvat ja heikot siteet

Verkostot antavat organisaatiolle mahdollisuuksia saada tietoa, resursseja, uusia mark-
kinoita ja tekniikkaa. Esimerkiksi oppimisella ja mittakaavaeduilla organisaatiot voivat
saavuttaa strategisia tavoitteitaan, kuten riskien jakamista tai tyovaiheiden tai hallinto-
toimintojen ulkoistamista. (Gulati, Nohria, Zaheer 2000, 203.) Verkostot koostuvat
yhteistyOsuhteista eri organisaatioiden ja yksildiden vélilla. Erilaiset yhteistydsuhteet eli
siteen muodostavat eri tyyppisid sosiaalisia verkostoja. Vahva side muodostuu verkos-
tossa, jossa kaikki jdsenet tuntevat toisensa. Heikko side on taas verkoston ulkopuolelle
suuntautuva side.

Coleman erottaa kaksi sosiaalisen verkoston tehtdvédd, joista ensimmadinen on
verkoston ylldpitdmi normisto. Sulkeutuneessa sosiaalisessa verkostossa kaikki toimijat
ovat yhteydessd keskenddn. Siind yhden toimijan haitallinen toiminta tulee kaikkien
tietoon ja muut toimijat puuttuvat haitalliseen toimintaan (Ruuskanen 2003, 63—64.)

Verkostojen toinen tehtdvd on Colemanin mukaan vilittdd uutta tietoa. Vahvoista
sosiaalisista siteistd koostuva sulkeutunut rakenne, jossa mahdollisesti kaikki verkoston
jdsenet tuntevat toisensa, ei ole informaation levidmisen kannalta tehokas. Granovetterin
mukaan juuri vakiintuneen yhteison ulkopuolelle suuntautuvat heikot siteet ovat keskei-
sid uuden tiedon vélittymisen kannalta. (Ruuskanen 2003, 63—64.)

Burt on kehittinyt rakenteellisten aukkojen mallin, joka myds perustuu tulkitaan
heikkojen siteiden voimasta. Teorian mukaan uusi tieto kulkee erityisesti satunnaisten
kontaktien kautta muutoin toisistaan irrallisten sosiaalisten ryhmien vililld. Toimija,
joka yhdistéa irralliset sosiaaliset ryhmét, saa tietoa muita nopeammin. (Johanson, 2000,
141.)

Burtin malli (Ks. Kuvio 4) edustaa instrumentaalista tulkintaa sosiaalisen rakenteen
toimintaan. Rakenteelliset aukot eli puuttuvat suhteet toimijoiden vililld antavat aukon
hallitsijalle mahdollisuuden manipulointiin ja kontrollietuihin. Markkinatilanteessa
rakenteellista aukkoa hallitseva myyjd voi esimerkiksi pyytdd ostotarjouksia kahdelta
samasta tuotteesta kiinnostuneelta ostajalta. Sosiaalisen kontrollin peruspiirteisiin kuu-
luu se, ettd on olemassa kisitys sopivasta tai hyvaksyttavistd kdytoksestd. (Johanson
2000, 142—-143.)
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Sosiaalinen

Rakenteellinen aukko sulkeutuneisuus
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Kuvio 4 Rakenteellinen aukko ja sosiaalinen sulkeutuneisuus'®

Tiiviissd sosiaalisessa rakenteessa luottamuksen ja yhteistyon kehd, jossa lisddntynyt
luottamus ryhmén jésenten kesken lisdd yhteistyotd, ja lisdéntynyt yhteistyd vahvistaa
edelleen luottamusta ryhmén sisilld. Luottamuksen ja sitoutumisen kannalta sosiaali-
sesti sulkeutunut rakenne on otollisin verkoston rakenne. Tiiviilld sosiaalisella raken-
teella menetetdén kuitenkin kontrolli- ja informaatioetuja. Lisdksi tiiviissd sosiaalisessa
rakenteessa syntyvd yhdenmukaisuuden paine voi vihentéd yksilon vapautta. (Johanson
2000, 144-145.)

Vahvat siteet edistdvit luottamusta ja vastavuoroisuutta, samalla ne sitovat organi-
saation olemassa oleviin suhteisiin ja sallivat vain vdhén uutta tietoa. Heikot siteet taas
mahdollistavat uuden tiedon hankkimisen, avaavat markkinoilla olevia mahdollisuuksia
ja vihentivit riippuvuutta. Kdytdnndssi organisaatioissa tarvitaan molempia siteitd. Ky-
symys on siitd, millaisia hyotyjd organisaatio voi mistékin verkostosta saada ja miten
organisaatiossa halutaan maksimoida verkostojen hyddyt ja minimoida riskit.
(Kovalainen 2005.)

Voisi ajatella, ettd tydyhteiso, jossa tyontekijit ovat olleet pitkddn tdissd — jopa yli 30
vuotta — saattaisi ajan myotd hitsautua tiiviiksi verkostoksi, jossa kaikki tuntevat
toisensa ja ettd yhteison tavat ja normit ovat olleet suhteellisen muuttumattomia jo
pitkddn. YTHS:n Turun asema on téllaisessa tilanteessa. Useimmat tyontekijit ovat
olleet pitkddn talossa, ja tyOkaverit ja —porukat ovat toisilleen tuttuja. Sosiaalisiin
verkostoihin lienee syytd kiinnittdd huomiota myds siksi, ettd tyontekijoiden ika-
rakenteesta johtuen uusia tyontekijoitd on jouduttu ja joudutaan palkkaamaan suhteelli-
sen nopealla tahdilla. Tiivis verkosto saattaa vaikeuttaa myds nédiden uusien tyon-
tekijoiden integroitumista tyOyhteisoon. Uusienkin tyontekijoiden viithtyvyys tyo-
yhteisossd on tirkedd, varsinkin tydmarkkinatilanteessa, jossa terveydenhuollon henki-

l6kuntaa voi olla vaikea rekrytoida hyvén tydllisyystilanteen takia.

16 Lshde: Johanson 2000, 142.
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4.4.2  Sosiaaliset verkostot tiedon viilittijind

Tiedon siirtymisen kannalta tarvitaan sekd heikkoja ettd vahvoja siteitd. Vaikka sulkeu-
tunut verkosto ei edistdkdidn uuden tiedon saamista organisaation ulkopuolelta, se kui-
tenkin luottamusta synnyttden edistdd organisaatiossa jo olevan tiedon levidmistd orga-
nisaation kaikille toimijoille. Jos organisaatiossa olisi pelkéstddn heikkoja siteitd, uutta
tietoa tulisi kylld ulkopuolelta, mutta se ei valttdmattd vélittyisi tydyhteisOssd eteenpiin
muille tyontekijoille.

Johanson (2000) on todennut tutkimuksessaan, etti tiiviissd sosiaalisessa rakenteessa
tieto saturoituu siten, ettd kaikki tietdvat suurinpiirtein samat asiat. Tiiviin ryhmén jdsen
saavuttaa suurimman osan siitd tiedosta, joka sosiaalisessa verkostossa on saatavilla.
Kun ryhmén jisenten viliset erot tiedon tasossa ovat vidhéiset, eroja on my0s vaikea
arvioida sosiaalisen vertailun avulla. Hajanaisessa sosiaalisessa verkostossa tieto ei
saturoidu tiiviin verkoston tavoin, eikd toimijalle vélttiméttd synny nikemysta tarvitta-
van tiedon tdydellisestd hallinnasta. Hajanaisen sosiaalisen verkoston tuoma uusi tieto
auttaa tyontekijdd tunnistamaan omassa tietovarannossaan olevia aukkoja. Tiivis tai
hajanainen verkosto ei ole otollinen verkoston kokonaishydtyjen kannalta. Sosiaalisen
pddoman tasapaino on jossakin tiiviin ja hajanaisen verkoston vélimaastossa. Tyon-
tekijoiden hajanainen sosiaalinen verkosto voi tehostaa tiedonkulkua, eikd se aina
heikennd yhteistyon edellytyksid, jos valtaosa tyontekijoistd on tiiviissd sosiaalisessa
verkostossa. Johansonin (2000) tutkimuksessa rakenteelliset aukot eivit olleet sidok-
sissa virallisiin asemiin organisaatiossa, ja rakenteellista aukkoa hallitsevat tyontekijat
toimivat tehokkaan tiedonkulun kannalta tirkeind solmukohtina, joiden kautta uusi tieto
valittyi muille tyontekijoéille. (Johanson 2000, 153, 155-157.)

Myos sosiaalisilla verkostoilla vaikuttaisi olevan merkitystd tarkasteltaessa hiljaisen
tiedon kahta eri tasoa. Ymmarrettdvasti heikot sosiaaliset siteet organisaation ulko-
puolelle eivit sindllddn siirrd tai lisdd organisaation sisdlld, tyGtiimin valilla syntynyttéd
hiljaista tietoa — ainakaan suoraan. Sen sijaan heikko side toiseen ammattilaiseen tyo-
yhteison ulkopuolelle voi lisétd tyontekijan omaa hiljaista tietoa ja ammatillista osaa-
mista. Esimerkkeja téllaisista heikoista siteistd YTHS:I14 ovat tyonohjaus organisaation
ulkopuolella tai yksityisvastaanotolla toimiminen YTHS:n osa-aikatyon lisdksi. Kun
yksilé on oppinut uuden taidon heikon siteen kautta, hdn voi toki vilittdd tuon taidon
tyOyhteisolleen organisaation sisdisten vahvojen siteiden kautta. Téllaisia heikkoja
siteitd organisaatio voisi tietoisestikin ylldpitdd. Esimerkiksi Tyonohjaukseen voidaan
luoda mahdollisuuksia, samoin osa-aikainen tyontekijd voidaan ndhdé etuna.

Vahvat siteet lisddvit hiljaista tietoa ja edistdvit sen siirtymisti organisaation sisalla.
Vahvoja siteitd pitkin siirtyva hiljainen tieto voi olla joko yksilon ammattitaitoon liitty-
vad tal tyOyhteison vélilld olevaa, organisaatiokulttuuriin liittyvda. Siihen vaikuttanee

enemmaén vuorovaikutustilanteen luonne, kuin vahvan siteen olemassaolo. Laajempaan
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organisaatiokulttuuriin liittyvd tieto siirtynee virallisissa vuorovaikutustilanteissa
silloinkin, kun vahvaa sidettid ei ole olemassa; esimerkiksi uuden tyontekijan tapauk-
sessa, kun hén ei ole vield ehtinyt muodostaa vahvoja siteité.

Haastatteluissa ei noussut esiin viitteitd siitd, ettd terveysasemalla pidetyt koulutukset
olisivat vaikuttaneet sosiaalisiin siteisiin tyOyhteisossd. Haastatteluissa en myoskdan
kysynyt tyontekijoiltd sosiaalisista verkostoista suoraan télla késitteelld, vaan asia tuli
esiin keskusteltaessa tyOnohjauksesta tai tyOntekijédn tilanteesta osa-aikaisena tyon-
tekijdnd. Haastatteluissa esilld olivat siis heikot sosiaaliset siteet YTHS:n organisaation

ulkopuolelle.

Me ollaan kaikki aika kauan olleita ja meil kaikil on hiljasta tietoo. Kylld

meidn palaverit on aika antosia, kun vertaillaan toimintatapoja ja muita.

(D_2)

Edella esitetystd sitaatista voi pditelld jotakin tydyhteison sisdlld vallitsevista siteisté.
Tyourat ovat monella pitkid, tyontekijat ovat kokeneita ja tyoporukat yhteen-

hitsautuneita.
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5 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN KAYTANNOSSA

5.1 Keinoja ja edellytyksii hiljaisen tiedon siirtimiseen

Téassd luvussa vastaan tutkimusongelmani osakysymyksiin, mistd yksittdisestd toimen-
piteestd tyontekijit kokevat olleen eniten hyotyd ja mitkd asiat hiljaisen tiedon siirtdmi-
sessd osoittautuivat vaikeiksi. Olen koonnut tdhén lukuun erilaisia keinoja ja edellytyk-
sid hiljaisen tiedon siirtdmiseen.. Ndiden keinojen, kuten mentoroinnin ja mallittamisen,
kautta voimme edelleen tarkastella Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon siirtdmisen
prosessia.'” Keinot siirtdd hiljaista tietoa liittyvit tiedon siirtymisen prosessin eri vaihei-
siin. Mentorointi liittyy hiljaisen tiedon sisdistimiseen, mallittaminen taas sen ulkoista-
miseen. Keinojen yhteydessd késittelen myos tutkimukseni kohdeorganisaatiota
YTHS:n Turun terveysasemaa; miten nditd keinoja on mahdollisesti terveysasemalla
kaytetty ja miten ne ovat vaikuttaneet hiljaisen tiedon siirtymiseen.

Loytéesséni hiljaisen tiedon siirtimisen keinoista yhteyden tiedon siirtdmisen proses-
siin jdin kaipaamaan vield kolmatta keinoa, joka liittyisi tiedon sosialisaatioon. Nonakan
ja Takeuchin (1995) teorian yhteydessd esimerkkind sosialisaatiosta kerrottiin tekemalla
oppiminen, siis vanha oppipoikamenetelmd. Erona mentorointiin ja mallittamiseen
tekemilld oppimisessa on se, ettd siind ei ole tavoitteena tehdd tiedosta ndkyvai tai
saattaa ndkyvéi tietoa osaksi hiljaista osaamista. Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy
suoraan toisen hiljaiseksi tiedoksi havainnoinnin, matkimisen ja kdytdnnon harjoittelun
kautta (Nonaka & Takeuchi 1995, 63). Varsinaisesti hiljaisen tiedon siirtimisen keinona
en kuitenkaan tekemilld oppimiseen kirjallisuudessa torméannyt.

Tahin lukuun olen koonnut myo6s tutkimuksessani esiin nousseita edellytyksia hiljai-
sen tiedon siirtdmiselle, kuten sosiaaliset verkostot, ajankdyttd ja tyOyhteisossd kiyty
keskustelu. Ndm4 taas liittyvit liheisemmin yhteiseen tilaan.'® Niistd ainoastaan tyo-
yhteisossd kéyty keskustelu oli tiedossani kirjallisuuden pohjalta ennen haastatteluja.
Ajankdyton ja sosiaalisten verkostojen merkitys avautui minulle vasta tekemieni haas-
tattelujen aikana.

Sitd, miten ndma keinot liittyvét esittdmiini kahteen hiljaisen tiedon tasoon, on jo
vaikeampi sanoa. Mentorointi ja mallittaminen saattaisivat auttaa enemmén ammatti-
taitoon liittyvdn hiljaisen tiedon siirtdmisessd. On vaikea kuvitella, ettd jotakin tyo-
yhteison kulttuurista tai tiimitoimintaan liittyvdd ominaisuutta mallitettaisiin. Mento-

roinnissa sen sijaan siirtyy varmasti niin kdytdnnon taitoja kuin kulttuurisia asenteitakin.

'7Ks. kappale 4.1
'8 Ba, ks. kappale 4.3
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Sosiaalisia verkostoja ajateltacssa tyonohjauksen kaltaiset heikot siteet ovat usein mu-
kana ammattitaitoon liittyvdn hiljaisen tiedon siirtimisessd, kun taas organisaation
sisdlld toimivat vahvat siteet ovat esimerkki siitd verkostosta, joka synnyttdd tiimin

jasenten vililld olevaa hiljaista tietoa.

5.2 Mentorointi

Mentoroinnilla on tarkoitus siirtdd tietoa. Nonakan ja Takeuchin teoriaa ajateltaessa
mentoroinnilla on yhteyksid tiedon sisdistimiseen eli ndkyvén tiedon muuttamiseen toi-
sen ihmisen hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistiminen on prosessi, jossa samaa tehtidvaa toiste-
taan niin, ettd koulutuksesta ja periaatteista perdisin oleva ndkyva tieto muuntuu hiljai-
seksi tiedoksi tehtidvaa tekevissd ithmisessd. Sisdistiminen on vield tehokkaampaa, jos
sitd on tukemassa mentori, joka kertoo tyon vaiheista tyonteon aikana. (Aaltonen &
Mutanen 2001, 51.)

Mentorointi on vuorovaikutussuhde, jolla on tietty tavoite ja joka noudattaa tiettyja
periaatteita. Tdssd vuorovaikutussuhteessa toinen ithminen investoi aikaansa, tietimys-
tdén ja vaivanndkoa lisdtidkseen toisen ihmisen kasvua, tietdmysta ja taitoja. Mentorointi
on menetelmd, jossa yhdistyvét oppimisen erilaiset elementit, kuten oppimisen taidot,
oppimisen tehostaminen, vastuun ottaminen omasta kehittymisestd, kokemuksesta
oppiminen, yhdessd oppiminen ja tiedon jakaminen. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 9,
14-15.)

Suomessa suurten ikdluokkien siirtyminen eldkkeelle kymmenen vuoden sisélld on
herdttinyt kysymyksen, kuinka paljon arvokasta osaamista siirtyy ndiden henkiléiden
mukana pois organisaatiosta. Organisaation sisdlld on paljon hiljaista tietoa, jonka
jakamisesta on tullut menestystekijd. Mentorointi on tidmén tiedon siirtimiseen oiva
keino. (Juusela et al. 2000, 10.) Mentorointi voi olla ldhestymistapa, jolla eri-ikéisille
tyontekijoille annetaan mahdollisuus luoda luonnollinen vuorovaikutussuhde (Védhanen
et al. 2005, 82).

Mentoroinnissa kahden ihmisen vilille syntyy kehittdva, huolehtiva, osallistuva ja
auttava dialogi. Sille on luonteenomaista, ettd kumpikin osapuoli kasvaa ja molempien
osaaminen kehittyy prosessin aikana, vaikka perimmainen tavoite on kokeneen henkilon
hiljaisen tiedon julkistaminen yksilon ja yhteison voimavaraksi. (Nurminen 2004, 138.)

Julkisen terveydenhuollon johtajille vuonna 2004 tehdyn tutkimuksen (Vidhénen,
Paasivaara & Nikkild 2005) mukaan hoitotyon johtajat pitivdt ikdéntyneitd tyontekijoitd
osaajina, kokeneina tydntekijoind ja hiljaisen tiedon haltijoina. Mentorointia ei tuolloin
tutkitussa tyoyhteisossd ollut, mutta sen kehittdminen ndhtiin kuitenkin tarpeellisena.
Tutkimuksen mukaan hoitotyon johtajat eivét kuitenkaan suhtautuneet mentorointiin

yksiselitteisesti. Johtajat olivat myds kokeneet ikddntyneiden tydntekijoiden muutos-
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vastarinnan ja pitdytymisen vanhaan. Johtajat olivat myds havainneet, miten uudet
tyontekijat helposti sosiaalistetaan vanhaan hoitokulttuuriin. (Vdhinen, Paasivaara &
Nikkild 2005, 81.)

Mentorointi on keino, joka YTHS:n Turun terveysasemalla on jonkin verran ollut
kaytossd. Mentorointia ei kuitenkaan ole kdytetty esimerkiksi uuden tyontekijén pereh-
dyttimisessd, vaan enemmdn esimerkiksi atk-taitojen lisddmisessd. Koulutuksessa
kaynyt tyontekijd toimii muille tyontekijoille mentorina ja siirtdd ndin koulutuksessa
oppimaansa eteenpdin. YTHS:114 tdstd on kdytetty my6s nimitystd vierikoulutus. Mento-
rointi on kuitenkin otettu YTHS:11d huomioon tulevaisuuden mahdollisuutena. Kehitta-
mispdivdand tehdyn muistion mukaan mentorointijarjestelmdd aiotaan kehittdd, ja se
voisi tapahtua uusien ja vanhojen tyontekijoiden, eri ammattiryhmien tai eri asemien
valilld. Eri asemien vililld toimiminen nousi esiin myds haastatteluissa asiana, joka

voisi avartaa tyontekijan omia ndkemyksia.

Hiljainen tieto vois siirtyd siindkin, jos vois ldhted vaihtoon jollekin
YTHS:n toiselle asemalle.(B_1)

Vierikoulutuksen lisdksi YTHS:1la on mahdollisuus tyonohjaukseen. Myos niita
tyOnohjaajia voidaan ajatella mentoreina. He ovat kokeneempia saman alan osaajia.
Tyonohjaajan kanssa terveysalan tyontekijd voi kdyda 1dpi hoidollisesti haastavia tai

henkisesti raskaita tilanteita.

5.3 Mallittaminen

Myos mallittaminen'® on keino siirtdé hiljaista tietoa. Mallittaminen liittyy ldheisimmin
Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon siirtimisen teoriassa tiedon ulkoistamiseen eli
hiljaisen tiedon muuttamiseen nakyvaksi tiedoksi. Aaltosen ja Mutasen (2001) mukaan
ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu nikyvéksi tiedoksi vertauskuvien, tarinoiden ja
mallien vélitykselld. Olennainen osa titd muutosprosessia ovat viralliset ja epaviralliset
keskustelut. Esimerkkejd ulkoistamisesta ovat erilaiset tehtdva- ja prosessikuvaukset,
joita organisaatiossa tuotetaan (Aaltonen & Mutanen 2001, 50).

Mallitus antaa reaalitictoa osaamisesta, joka johtaa jossakin tehtivédssd menestymi-
seen. Malleissa otetaan huomioon myds osaamisen hiljainen tieto. Organisaatiossa on
ensin tiedettdvd, ketkd onnistuvat tyOdssddn erityisen hyvin. Mallittamalla selvitetdén,

misti tekijoistd heidédn osaamisensa koostuu. (Toivonen, 2005.)

' Tissi yhteydess kirjallisuudessa kiytetidn termid mallittaminen, ei mallintaminen.
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Mallitettaessa aikaan saatu malli on kuvaus, joka vastaa ilmidn tai prosessin raken-
netta. Mallin onnistumista mittaa se, kuinka tarkasti mallin avulla pddsee samaan loppu-
tulokseen; siis yhtd hyvddn lopputulokseen kuin minkd mallin taustalla ollut osaaja tyo-
tavoillaan saavuttaa. Malli on ikddn kuin kartta. Sekddn ei ole totuus luonnosta, mutta se
mahdollistaa silti kulkemisen paikasta toiseen. (Toivonen 2004, 45.)

Mallittaminen on siis sité, ettd hiljaisesta tiedosta tehddidn ndkyvaa tuottamalla sellai-
nen malli, jonka avulla kuka tahansa voi halutessaan saada aikaan saman ilmién. Mal-
littamisen ndkokulma on erilainen kuin akateemisessa tutkimuksessa. Tutkimuksessa
voidaan valita hypoteesi ja testata sitd, mallittamisessa tiedetddn jo, mikd on paras tapa
tehdd asia; paras on se tapa, jota alan huippuosaajat kéyttavat. Mallittamisen tarkoitus
on selvittdd, miten huippuosaajat sen tekevét. (Toivonen 2004, 50-51.)

Mallittaminen on konkreettisena toimintana YTHS:114 vield vierasta. Miten asia teh-
ddin -ulottuvuus on kuitenkin osa konkreettisia kddentaitoja vaativan terveysalan tyon
hiljaista tietoa. Haastatellessani kysyin esimerkkid, missd tyontekijd on hyddyntdnyt

hiljaista tietoa, ja erds haastateltavani vastasi:

Kattoo noita meidn lddkdreitd justiinsa, et mitd niiltd on oppinu ja
samoin noilta vanhoilta hoitajilta. Et tavallaan se tieto, et miten ne tekee

sen tyon. (B_1)

Haasteena terveydenhuollon ty6td mallitettaessa voi olla parhaan tuloksen ja parhaan
osaajan valitseminen. Hoidon laatu on monimutkaisempi asia, kuin asiakastyytyviisyys
tai nopea palvelu. Esimerkiksi asiakastyytyvdisyyttd mittaamalla voidaan monen
palvelun kohdalla mitata myds tuloksia. Terveydenhuollossa kuitenkaan tapa, joka tekee
asiakkaan tyytyvéiseksi, ei vélttimattd ole tapa, joka on asiakkaan tilanteen kannalta
paras. Myoskddan mahdollisimman nopea palvelun tuottaminen ei ole itseisarvo, jos
hoidon laatu kirsii siité.

Kéytanndssd mallittamiseen on hyvé valita kolme henkil64, jotka osaavat mallitetta-
van taidon. Tietyt hyvé tuloksen aikaansaavat asiat ovat todenndkoisesti heille kaikille
yhteisid. Jos on olemassa vain yksi malli, kannattaa olla varovainen sen suhteen, miké
on mallitettavaa taitoa ja mikd henkilon ainutkertaisuutta. Mallittaja saa niakemalla,
kuulemalla, ajattelemalla ja kokeilemalla itse valtavasti mallia koskevaa aineistoa. Jos
aineistoa alkaa jdsentdd aktiivisesti, saattaa mallittaja heijastaa aineistoon omat késityk-
sensd. Téll4 tavalla ei 10ydetd aineistoon kétkeytyvéa hiljaista tietoa, vaan peitetddn sitd.
Kun mallittaja odottaa aineiston omaechtoista jdsentymistd mielessédén, hédn sen sijaan
16ytdd oman intuitionsa ja alitajuntansa kautta aineistosta sellaista, mité ei tiennyt sielld
olevankaan. (Toivonen 2004, 61.)

Mallittamisen ldhtokohta on huomion kiinnittiminen onnistumiseen ja osaamiseen.

Aluksi on oltava yhteisymmarrys hyvistd palvelusta ja parhaasta tuloksesta. Tdmén
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lahtokohdan 16ytdmisessd YTHS:n terveysasemalla olisi mahdollisuus kehittya, vaikka
varsinaista mallittamista ei koskaan ryhdyttdisikddn tekemain. YTHS:114 on suuntautu-
mista ja erikoistumista tiettyihin tehtiviin. Néin erityisosaaminenkin pddsee oikeuk-

siinsa.

On joo, et tdidl on mahdollisuus siihen [erikoistumiseen], et on eri

hommia jaettu. Ei kaikki voi osata kaikkee kunnolla. (B 1)

Kehuvat palautteet luetaan viikkopalaverissa. Onhan meil jotaki suun-
tautumista. Erikoislddkdrit on luku sindnsd, mut et vihdn mieltymyksii,

eikd vaaditakaan, ettd kaikkee pitdis hallita. (D 1)

Terveysalalla on lukuisia erityisaloja ja yksityiskohtia, joiden kaikkien hallitseminen
on yhdelle ihmiselle mahdotonta. Kuitenkaan aina erikoistumiseen ei kiinnitetd huo-

miota tai saatetaan ajatella sen jopa vihentdvan ammattitaitoa ja osaamista.

Tddl on enemmdn vihdn semmonen ajatus, et kaikki on kauheen pdtevid
ja osaa ja on kokeneita, et arvostetaan kylld. Mut sit on hiukan semmo-
nen harha, et kaikki tekee kaikkee. Et aika vihdn on profiloiduttu tai et

siihen kiinnitettds huomioo. (F_1)

On sellasii omii osa-alueita joihin jokainen keskittyy tai tiedetddn, et on
hyvid. Mut se ei mee ihan puhtaasti, sit joskus tuntuu, et jos jotain
korostaa, niin sit muut tulee siihen, et kyllihdin me muutkin sitd tyotd
tddlld tehdddn eikd pelkdstddn hdn. (A_1)

Haastatteluissa nousi esiin myds osastokohtaisia eroja. Erdilld osastoilla toiminta-
tapojen vertailua tehtiin jo nykyisissd palavereissa, vaikka suoranaisesta mallittamisesta
el ehkd voikaan puhua. Toisilla osastoilla yhteistd mallia oli johonkin toimintatapaan
kehitettykin, mutta mallin noudattaminen oli kuitenkin kiytinndssa jaanyt vihemmélle
huomiolle.

Jonkun osaajan toiminnasta tuotettu malli ei vélttimatta voi olla terveysalalla tiukka
toimintaohje, silld terveydenhuoltotydssd my0s tyontekijdn oma persoona toimii véli-
neend tydssd. Toisen hyva ja tuloksellinen tapa tehdd asia ei valttimaéttad sovi toiselle.
Mallista voisi tistd huolimatta saada ideoita ja tyon tekemisen keinoja, joita kukin
tyontekijd voi soveltaa omaan tyohonsa sopiviksi. Siksi mallittaminen voi olla hyvai tapa
siirtdd hiljaista tietoa myds terveysalalla. Ennen kaikkea ndin kiinnitetddn organisaati-

ossa huomiota hyvin palvelun ja hyvén tuloksen mairittelyyn.
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5.4 Sosiaalisten verkostojen kiytto

Sopiva verkostojen yhdistelmé riippuu ymparistdstd, jossa organisaatio toimii. Vah-
voista siteistd on enemmaédn hy6tyd organisaatiolle, joka toimii vakaassa ympéristossa.
Heikoista siteistd taas on enemmén hyOtyd nopeasti muuttuvassa ympéristossa.
(Kovalainen, 2005.)

Terveysalaa on totuttu pitimééin suhteellisen vakaana ympéristona. Potilaita on aina
riittdnyt ja niitd riittdd tulevaisuudessakin. Nopea “ympéristonmuutos” onkin nyt tulossa
organisaatioiden sisdltd; henkilokunnan ikdintyessd on vaarana, ettd suuri osa koke-
muksen myotd kertyneestd tiedosta ja osaamisesta karkaa organisaatiosta ikddntyneiden
tyontekijoiden jdddessd eldkkeelle. Tdhdn muutokseen olisi nyt osattava. Johtamisen
kannalta tilanteen haasteellisuutta lisdd my0s se, ettd ikddntyneiden tyontekijéiden
jaddessd eldkkeelle, hiljaisen tiedon lisdksi my0s heiddn omat yksildlliset verkosto-
siteensd saattavat poistua organisaatiosta. Organisaatiotutkimuksesta lienee apua siiné,
miten sosiaalisten verkostositeiden syntymistd ja ylldpitdmistd voitaisiin tietoisestikin
edistda.

Haastatellessani YTHS:n tyontekijoitd, tormésin kahdenlaisiin organisaation ulko-
puolelle vieviin heikkoihin verkostositeisiin. Erds haastatteltavani oli koko ajan
YTHS:n tyon rinnalla tydskennellyt myds yksityisvastaanotolla, jossa oli myds
kokeneempia alan osaajia. Tama tyoyhteisé oli ollut hédnelle selked apu ja tiedon-
hankkimiskanava my6s YTHS:11d tekeméédnsd tyotd silmilldpitden. Toisessa tapauk-
sessa tyOntekijilld oli mahdollisuus tyonohjaukseen, ja tyonohjaaja oli kokenut alan

osaaja niin ikdan YTHS:n organisaation ulkopuolelta.

Kun kokeneemman ja koulutetumman tyontekijin kanssa kdsitellddn
potilastapauksia, niin siind hiljasta tietoo siirtyy paljon. Sielld pystyy
tyostddn asioita, joita ei ehkd halua kertoo koko ryhmdille tai joista tun-
tuu, ettd ryhmdlle jakaminen loukkaa potilaan yksityisyyttd. ... [Side
organisaation ulkopuolelle] tuo ulkopuolista ndkemystd. Yhteisossdhdn

on tapa sokeutua sille omalle toiminnalle. (F 1)

Molempia verkostositeitd siis tarvitaan. Paitsi ettd organisaation sisdlld on oltava
vahvoja siteitd, jotka edesauttavat tiedon levidmisti koko organisaatioon, tarvitaan myos
organisaation ulkopuolelle yltdvid heikkoja siteitd, joiden avulla saadaan uutta tietoa

organisaation ulkopuolelta.
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5.5 Tyoyhteison sisalli kiyty keskustelu ja pohdinta

5.5.1  Perehdyttiminen

Kokemusta kannattaa hyddyntdéd tyOoyhteisossd siten, ettd vanhemmat tyontekijat toimi-
vat nuorempien tyohon perehdyttdjind. (Molsda 2002, 3281.) Oppiminen tyOyhteisossa
on autonominen ja sosiaalinen prosessi. Jokainen oppija kontrolloi toimintaansa itse ja
toisaalta oppijat oppivat toinen toisiltaan. Oppimisen sosiaalisuus tarkoittaa tyo-
yhteisOssd jaettuja vastoinkdymisid. Oppijat késittelevdt toinen toistensa oppimis-
prosessin esiin nostamia syvimpid tuntoja tukien ja auttaen toinen toistaan. Kyse ei ole
vain tekemélld oppimisesta. Olennaista on tekojen reflektointi sekd kokemusten jakami-
nen muiden kanssa. (Jarvinen, Koivisto, Poikela, 2000, 103.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) mallin®® mukainen sosialisaatio, eli hiljaisen tiedon
siirtymien suoraan toisen hiljaiseksi tiedoksi, on tehokasta silloin, kun uutta oppiva
thminen saa mahdollisuuden osallistua véhitellen kasvavalla panoksella itselleen uuteen
toimintaan. Uusi tyontekija aloittaa pienestd asiasta ja kun hén tuntee hallitsevansa sen,
hian siirtyy pidemmalle ja ottaa suuremman vastuun kokonaisuudesta. (Aaltonen &
Mutanen 2001, 50.) YTHS:I1d perehdyttiminen on perustunut perehdytyskansioon ja

uuden tulokkaan omaan aktiiviseen kyselemiseen.

Se meidn perehdytyskansio on yks semmonen, mihin on hoitokdytdintojd
kerdtty. Se on kaikist paras, ettd ihminen tekee sitd tyotdnsd ja kysyy

siind samalla, koska sillon ne jdd parhaiten mieleenkin. (E_1)

Suun terveydenhuollon jérjestimissd kehittimisaamupdivissd kysymys tiedon jaka-
misesta oli nostettu esiin ja sitd oli pohdittu laajemminkin. My0s perehdyttdmistd oli
padtetty kehittdd. Esimerkiksi eri asioita péddtettiin vastuuttaa eri henkiloille. Myds
sithen kiinnitettiin huomiota, ettd omaa osaamistaan on hyva jakaa muille my0s pyyta-
mattd. Itse kokeileminen ja tekeminen silti lienee jatkossakin hyvéd keino, varsinkin

téllaisessa kiddentaitoja vaativassa ammatissa.

2 Ks. kappale 4.1
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5.5.2  Tarinoiden kertominen ja vaitiolovelvollisuus

Tarinoiden kertominen on tehokas tapa vilittdd hiljaista tietoa, silld tarinat toimivat
hyvin arvojen, tunteiden, kokemusten ja toimintamallien vélittimisessd. Merkittavat
kokemukset muotoutuvat usein peukalosdénnoiksi, jotka toimivat toiminnan ohjaajina.
Kun tarinankerronta on tyOyhteisossé aktiivinen tydkalu, tarinoiden vaikutus kokemus-
ten jakamisessa ja organisaation oppimisessa voimistuu. Pelkédn asian, tilan tai tuloksen
esittdmisen sijaan tulisi keskittyd syiden ja kokemusten esittimiseen. Tarinoiden avulla
eri asiat voidaan liittdd syy-seuraussuhteessa toisiinsa. (Aaltonen & Mutanen 2001, 35—
36.)

Terveydenhuolto-organisaatiossa vaitiolovelvollisuus voi vaikeuttaa hiljaisen tiedon
siirtymistd. Henkilokunnan tekeméd hoitoty0 on tyontekijdn ja potilaan vilinen asia —
ikddn kuin tyontekijilla olisi tyon tekemiseen liittyvid litkesalaisuuksia organisaation

sisalla.

Vaitiolovelvollisuus ja tdmmoset jutut ymmdrretddn semmosena, et ne
estdd asioista puhumisen tai pohtimisen. Monta kertaa tuntuu, et jos asi-
oista voitais vield vihdn enemmdn jutella, niin siind siirtyis just koke-

musta ja tietoo ja ymmdrrystd. (F 1)

YTHS:n Turun terveysasemalla pidetyissd viikkopalavereissa on mahdollisuus ottaa
potilastapaus tai pohdintaa herittdnyt ilmid esiin, potilaan henkil6llisyys salaten, jos
tyontekijalld on kysyttdvad tai hidn kaipaa tyOyhteisonsd tukea jonkin asian hoitami-
sessa. Potilastapaukset tai tapausseminaarit eivét kuitenkaan vélttdmaétta ole kovin aktii-

visesti kdytetty tyokalu.

Tapausselostusten, et jos niitd pidettds, enemmdn puhuttas niistd kes-
kendmme niin siind siirtyis [hiljaista tietoa]. Ei pelkdstddn ongelma-
keskeisesti ajatellen, vaan et pddstdis puhumaan jostain teorioista ja
taustoista vihdn enemmdn. Kaikilla on tietdmystd, jota voitais vaihtaa.
Mut et ndis on aina tietysti tdd vatiolovelvollisuusasia. Tapaus-
selostuksiin aina liittyy se, et niissd pitdd sen verran hdamdtd, et siin ei 0o

tunnistettavissa, et kenestd on kysymys. (F_1)

Tapausselostusten tekeminenkin siis vaatisi oman aikansa. On kétkettdva selostuk-
sesta seikat, jotka liittyvit asiakkaan tunnistamiseen ja toisaalta tuotava esiin asioita,

joilla voi olla merkitystd tapauksen kannalta. Ajankdyttd nousee merkitykselliseksi sei-
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kaksi siis paitsi itse keskustelutilaisuuksien kannalta, myds niiden valmistelun kan-
nalta.”!

Tarinoiden kertomiseen liittyy my0s se, miten halukkaita ihmiset ovat jakamaan
omia ty0hon liittyvid ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Ja toisaalta on tirkedd sekin, miten

halukkaita toiset ovat niitd vastaanottamaan.

Se on vdhdn niist ihmisist kiinni, et kuin paljon he jakaa sitd tietoo, ja on
tietysti toisestakin osapuolesta kiinni, et kuin paljon se on valmis vas-

taanottamaan sitd. (C 1)

Nurminen (2000) esittdd kirjassaan keinoja, joiden avulla tydyhteisdissd voidaan
yhdessd kuvata intuitiota ja hiljaista tietoa hoitotydssa:
. Yhteisesti tyOyhteisonne jdsenten kanssa pohtiminen, mikd merkitys sisdisen
tunteen tunnistamisella ja julkituonnilla on hoitotyOssé.
. Sisdisen tunteen ohjaaman hoitotyon koettujen mahdollisuuksien ja uhkien tun-
nistaminen yhteisten keskustelujen avulla.
. Keskustelut siitd, miten ty0yhteisonne jdsenille muodostuu kisitys olennaisesta
erilaisissa hoitotydn tilanteissa.
. Pohtiminen, miten havaitsette ja tulkitsette ei-sanallisia merkkejd, thmisten
kayttaytymistd ja oman yhteisonne sosiaalisia kiytintdja.
Tarkeitd ovat yhteiset keskustelut siitd, miten yksilollinen ja yhteisollinen hiljainen
tieto saadaan julkiseksi tyOyhteisossd. (Nurminen 2000, 120.) Myos ndissd Nurmisen

(2000) keinoissa vuorovaikutustilanne on siis keskeisessé roolissa.

5.5.3  Asenteet hiljaisen tiedon siirtimisen taustalla

Tyoeldméssd on suuri joukko ikddntyvid henkilGitd, toisaalta tyoeldméin on juuri astu-
nut hyvin koulutettuja nuoria. Suuriin ikdluokkiin kuuluvilla on takanaan pitkd kokemus
ja osaaminen, nuorilla taas on usein teoreettinen koulutus ja atk-osaaminen. Iké&-
johtamisen merkitys korostuu siind, miten nidmé ryhmit saadaan toimimaan yhdessa.
(Molsd 2002, 3280.) Esimiesten suhtautuminen omaan ikdénsd on merkityksellinen. Jos
hin ei hyvidksy omaa vanhenemistaan, myos asenne toisiin ikdéntyviin on kielteinen.
Kun esimies tekee itselleen selviksi, ettd ikd tuo sekd vahvuuksia ettd heikkouksia,
alkavat myonteisen asenteen vaikutukset heijastua myds tyOymparistoon. (Vallinméki
1998, 6-9.)

! Ajankiyton merkitykseen hiljaisen tiedon siirtimisessé palaan kappaleessa 5.6.
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Asenteilla on vaikutuksensa my0s oppimiseen. Oppimisessa sindnsé ei ole kysymys
1dstd vaan yrittdmisen halusta ja uskosta omiin kykyihin. Ikédédntyvien opiskelu-
pyrkimyksiin ei aina suhtauduta kovin kannustavasti. Muiden ennakkoluulot saattavat
murentaa ikddntyvdn uskoa omaan oppimiseen. Kun ikdéntyvin osaamista aidosti ar-
vostetaan, hdn innostuu opiskelemaan my0s uutta. (Sarkkinen 2001, 12—-13.)

Ikdjohtaminen voidaan siis karkeasti jakaa kolmeen ydinalueeseen, joista ikddntymi-
sen ymmartdava kulttuuri ja asenteet ovat yksi, tydssdoloajan pidentdminen ja tyossé jak-
saminen ovat toinen ja erilaisen osaamisen ylldpitdminen ja hiljaisen tiedon siirtiminen
ovat kolmas alue. Tutkiessani koulutuksen tuomaa muutosta hiljaisen tiedon siirtymi-
sessd, tormasin muutoksiin tydntekijoiden omissa asenteissa ja ajatusmalleissa. Kuten
ikdjohtamisessa yleensékin, asenteilla on merkitystd myds hiljaisen tiedon siirtdmisessa.

Haastatteluissa kdvi ilmi, kuinka yksikin ikdjohtamiseen liittyvd luento on jossain
madrin syventdnyt ymmarrystd ja asenteita, vaikka toisaalta koettiinkin, ettei koulutuk-

sella ollut vaikutuksia ainakaan suoraan hiljaisen tiedon siirtdmiseen.

[Luennolla] korostettiin, et hyviksyy se, et ku ihmiset on eri vaiheissa,
niin ne eri tavalla tekee tdtd tyotd ja on erilaisia vahvuuksia sen mukaan,

et minkd ikdnen on ja minkdlainen tyékokemus. (A _2)

Asenteiden tasolla muutosta on tapahtunut. Kysyttidessd, onko oivalluksia sovellettu

kaytdntoon, erddt vastaukset kuuluivat:

Ei oikeestaan. Semmosta suvaitsevaisuutta ehkdpd enemmdn. (A_2)

Asenteiden tasolla olevat muutokset ndkyvdt myds seuraavissa sitaateissa. Tassd
tapauksessa uusi ajattelutapa oli jo muovannut myds haastateltavan omaa kayttayty-
mista:

Kylld md rohkeemmin sanon, et en md tiedd tdtd. (D _2)

Kannustusta on tullu enemmdn, ihan ndhtdvdsti nyt jo. Tdmmonen asia,
Jjoka tiedostetaan ja sitd ldhdetddn puhumaan niin se eldd kyl ihan eri

lailla, ilmapiirissd. (D _2)

Ikdjohtaminen liittyy myos eldkkeelle siirtymiseen. Eldkkeelle jidminen heréttda
tyontekijoissd monenlaisia tunteita. Nykyisen lainsdddannén mukaan eldkkeelle jaadmi-
sen hetkikdin ei ole yksiselitteinen, ja pddtoksen tekeminen eldkkeelle siirtymisesta
vaatii yksiloltd paljon ajatustyotd ja tunteiden késittelyd. Haastatteluissa tormaésin

kahdenlaisiin asenteisiin tai luuloihin, joita liittyy eldkkeelle jaamiseen. Toisaalta
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pohdittiin, ettd hiljaisen tiedon siirtiminen voi vaikeutua, kun eldkkeelle jadmisesta
yleensd on vaikea puhua. Ehkdpa tyostd pois jddmiseen liittyvdd luopumistyota ei ole
tehty ja koko aihe on saanut “tabuluonteen”. YTHS:n kaltaisissa ty0yhteisoissd, joissa

urat ovat pitkid, tydstd luopuminen on suuri muutos thmisen eldmassa.

M liitdn sen jotenkin siihen, et ihmisten on aika vaikee ajatella sitd luo-

pumista ja ldhtemistd silleen syvemmdl tasol ja miettii sitd merkitystd.

(F_2)

Toisaalta eldkkeelle jadva voi helposti kokea syrjdytyvansd tyOyhteisostd yhteison
alkaessa muokkautua uudestaan. Neuvon kysyminen tai suhtautuminen pian elékkeelle

jadvadn voi tuntua muista vaikealta

Pikemminkin se menee niin pdin, ettd “"tuohan jdd eldikkeelle, kysytddn
nuoremmilta”. Pddtéksen tekeminen oli aikamoinen prosessi, mut kun se
pddtos oli tehty niin sit se oli ihan helppoo. Nyt md huomaan kyl, et osa

niistd nuoremmista ei tiedd miten suhtautus. (D_2)

Elédkkeelle siirtyvan luopumisty0 ja organisaatioon jadvien vieraantuminen eldkkeelle
siirtyvistd lienevét saman asian kaksi puolta. Asiasta keskustelu ja oman asenteen poh-
timinen voisivat helpottaa tilannetta. Johtamisen kannalta on osattava ottaa huomioon,
kuinka suuri muutos eldkkeelle jddminen lopulta yksilolle on. Tdhdn muutokseen
valmistautumista voidaan johtamisen keinoin helpottaa. Joissakin yrityksissd on jo
perustettu senioreille omia kerhoja ja klubeja, joissa ikddntymiseen ja eldkkeelle jaami-
seen voidaan kiinnittdd enemmain huomiota. Esimerkiksi Abloy Oy:ssd on kdynnistetty
ikdmestariprojekti kaikille 55 vuotta tayttaneille tyontekijoille. Projektin tarkoituksena
oli myohentdd eldkeikdd, huolehtia jaksamisesta ja siirtdd senioreiden kokemuksia
nuoremmille. Ensin Abloyssa koulutettiin esimiehet ndiden sitouttamiseksi ohjelmaan.
Sitten perustettiin senioreiden ikdmestariklubi ikdéntyneiden tyontekijéiden aktivoimi-
seksi. Klubi alkoi jarjestdd tilaisuuksia senioreille, myos eldkkeelld oloon valmistau-
duttiin jo tydssd ollessa. Osana projektia olivat myds idn mukaan kertyvét ikdmestari-
vapaat. (Jabe 2005, 18-19.)

Organisaation henkiloston ikdkehityksen ollessa Suomen videston ikdkehityksen
kaltainen (ks. Liite 1), tulisi organisaatioissa muistaa my0s tyOvuosien lisddmisen
tavoite. Osa-aikaeldkkeitd ja jopa erilaisia vuokratydmahdollisuuksia voidaan hyodyntid
tyontekijoiden uran pidentdmiseksi. Tyotaakan ollessa kohtuullinen, ikéddntyneet ja
osaavat tyontekijit sdilyisivdt tydyhteisossd pidempddn ja my0Os hiljaiselle tiedolle

annettaisiin enemmaén aikaa siirtyd. Myos nuorempien asenne ikddntyneempid kohtaan



59

todenndkoisesti muuttuu, kun nykyisen ikdrakenteen kehitys jatkuu ja ikddntyneiden

tiedoista ja taidoista on suuri apu tulevaisuuden tyoyhteisoissa.

5.6 Ajankaytto

Hoitotyon kdytdnnossd ja koulutuksessa on pyrittdva kehittdmadn intuitiiviseen hoi-
totyohon ja hiljaiseen tietoon liitettdvid ominaisuuksia, intuitiivista tilanneherkkyyttd ja
intuitiivista oivaltamista. Itse intuitiota ja hiljaista tietoa on erittdin vaikea opettaa,
koska ne eivit ole konkreettisesti havaittavissa. (Nurminen 2000, 120.) Hiljaisen tiedon
ja osaamisen siirtdminen toiselle on haastavaa ja vaatii aina aikaa. Juuri aika nousi

haastatteluissa esiin yhtend konkreettisena asiana hiljaisen tiedon siirtymisessa.

Tuntuu, ettei oo semmosta aikaa ruveta rauhassa suunnittelemaan toi-
mintaa ja miettimddn sitd ja kdydd ldpi niitd, ettd miten aina tehdddn ja
miksi tehdddn niin. (B_1)

Toiminnan tehostamisen suuntaus tuli esiin haastatteluiden aikana enemmaén toisen
haastattelukierroksen aikana. Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon siirtymisen proses-
seissa’ tyOyhteisossd vietetty yhteinen aika on keskeinen tekijd erityisesti tiedon
sosialisaatiossa ja ulkoistamisessa. Tiedon sosialisaatio on prosessi, jossa jaetaan ko-
kemuksia yhdessd tekemélld. Hiljainen tieto voi siirtyd suoraan toisen hiljaiseksi tie-
doksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63.) Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu né-
kyvéksi tiedoksi vertauskuvien, tarinoiden ja mallien vilitykselld. Olennainen osa téta
muutosprosessia ovat viralliset ja epéviralliset keskustelut. (Aaltonen & Mutanen 2001,
50.) Yhteisten hetkien merkitys hiljaisen tiedon siirtdmiselle oli YTHS:1ld huomattu

myos kdytannossa.

Jos ei niinku ndd ihmisid pdivdin mittaan, ei voi syntyy semmost yhteist

ndkemystd ja yhteist kokemusta, jos ei niit yhteisii hetkii oo. (A_2)

Kevaillda 2006 vallinnut kiire nousi esiin haastatteluissa. Osaltaan voi tietysti olla
kysymyksessa kausiluontoinen kiire, joka tutkimuksen teon aikaan ehké oli vield vdhin
tavallista pahempi. Toisaalta haastateltavat tunnistivat ilmion taustalla my6s toiminnan
tehostamisen tarpeen ja resurssien rajallisuuden. Kysyttdessd mitd muutoksia ja koulu-

tukset ovat tuoneet hiljaisen tiedon siirtymiseen, erds kommentti kuuluikin:

2 Ks. kappale 4.1
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Tilanne on menny huonommaks sen takii, et meil on tyomddrd lisddntyny.
On tiukka tyotahti. Se on kdytinnos tarkottanu sitd, et ei esimerkiks ehdi

kahvihuoneessa paljo olla, ei ndd ihmisid. (F_2)

Tamidn kommentin kohdalla lukijan on hyvd muistaa, ettd terveysalan tyo-
ympaéristossd tyontekijoiden vilinen keskustelu on yleensd vietdvd suljettujen ovien
taakse™, silld tyhon liittyvistd asioista ei voida puhua ohimennen kiytivalld potilaiden
lasndolon takia. Kahvihuoneessa olo on siis paljon muutakin kuin tauko tyon lomassa.
Sielléd tavataan tyokavereita ja voidaan kdyda epévirallista keskustelua, kysya neuvoa tai
pohtia yhdessd hankalaa tapausta. Epéaviralliset keskustelut ovat keskeinen tekija hiljai-
sen tiedon siirtdmisessd. Kiireen vallitessa motivoitunut tyontekija jaksaa luopua
tauoistaan, mutta pidemman péélle tdllainen tehostaminen vaikuttaa myds tyon loppu-
tulokseen, kun yksikdssd olevaa hiljaista tietoa ei padstd keskustelutilanteiden puuttu-
essa kunnolla hyodyntdmédédn. Haastatteluissa kukaan ei kritisoinut taukojen vdhenty-
mistd siksi, ettd olisi ollut visynyt, vaan nimenomaan siksi, ettd tyon ollessa itsendista
vastaanottotyoskentelyd, sosiaaliset kontaktit muuhun tyOyhteisoon jadvit vahiisiksi,

jos kahvihuonekeskusteluihin ei j&4 aikaa.

Hiljasen tiedon siirto tulee tietyl taval semmosen yhteisen keskustelun

lomas. Se vaatis semmosta rauhallista kontaktimahdollisuutta. (F_2)

Terveydenhuoltoalan tyontekijoille ominaista on usein tietynlainen kiltteys ja pér-
jddminen niilld resursseilla, mitd tyohon annetaan. Ehkd ndma ominaisuudet johtuvat
koulutuksesta tai korkeasta tydomotivaatiosta, ehkd omasta asenteesta ja arvoista. Oman
taustani ja tyokokemusteni perusteella sanoisin, ettd huomio kiinnittyy usein litkaakin
asiakkaan hyvinvointiin. Tavoitteena on asiakkaan tilan parantaminen, oma tyo-
hyvinvointi ja resurssit jddvét timén padtehtdvin vallitessa taka-alalle. Thmisen hyvin-
vointia arvostetaan niin korkealle, ettei osata ymmartdd, mikseivét pédattdjatkin myon-
tdisi terveydenhuoltoon kaikkia niitd resursseja, jotka on mahdollista myontia.”* Sama
tilanteeseen tyytyminen tuli esiin erddn YTHS:1ld haastattelemani tyontekijan
kommenteissa:

Joo, nyt on kiire, ei saa niit yhteisii asioit hoidettuu. Sihkoposti on sit

kuitenkin, et sen kans me sit viestitellddn. ...Ja sit se on nimenomaan, et

> Ks. kappale 4.3

* Lehdisti saamme lukea terveysalan yksikoistd, joissa on pitkidkin aikoja tehty esimerkiksi
vanhustenhuoltoty6td liian vdhalld henkilokunnalla ja pienin resurssein. Tyontekijat eivdt kuitenkaan
yleensd ole pitidneet ainakaan julkisesti kovin suurta &intd tydoloistaan, vaan tilanne selvidd vasta
omaisten tekemén kantelun yhteydessa.
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ihmiset pitdis ne kahvitauot ja ruokatauot. Et ku tuntuu, et ku nyt jdd

vdliin aikaa, niin sit ne tekee niit rdastihommii. (B_2)

Kommentissa saattaa olla mukana myos jonkinlaista solidaarisuutta alalla toisissa
yksikoissd tyoskentelevid kohtaan. On ikéddn kuin ajatuksissa, ettd toisissa paikoissa
koetaan enemman kiirettd ja resurssit ovat vield niukemmat. Keskustelumme yhteydessa

erds haastateltavani toi esiin, ettd YTHS:I14 kiire on hallittavissa.

Se on toisaalta hyvd, et on tekemistd koko ajan. Et tdd meidn kiire on
kuitenkin semmost, et tin pystyy hallittemaan, et tdd ei oo niin

yvlivoimast. (B_2)

Johtamisen ja organisoinnin kannalta lienee tdrkedd pohtia toiminnan tehostamisen
syitd ja taustoja tarkkaan. Jonkinlainen tehostamisen tavoite olisi myds hyvéd olla
olemassa. Terveysalalla ei vélttiméttd ole hyva ajatus kiristdd vyotd kunnes tyontekijat
valittavat, silld tuota valitusta ei valttdmattd koskaan kuulu. Houkuttelevan ty&paikan
luominen lienee sen sijaan jarkevaa etenkin aikana, jolloin terveysalan tyontekijoille on
runsaasti toitd tarjolla. MyoOs hoidon laadun tarkkailu tehostamisen yhteydessd olisi
perusteltua. Se on kuitenkin haastavaa, silld ne, jotka jadvét hoitamatta YTHS:IIA eivit
koskaan vilttamattd palaa YTHS:n hoidettaviksi. Jialkeenpdin on muutenkin hankalaa
todeta, kuinka aikaisessa vaiheessa asiakkaan tilanteeseen oltaisiin voitu puuttua.

Toiminnan tehostaminen on huomattu Turun terveysasemalla myds tyontekijoiden
keskuudessa. Riskiné on, ettd hiljaisen tiedon siirtyminen ja sen vaatimat yhteiset hetket
jaavat muun tehostamisen jalkoihin. Pahimmassa tapauksessa innokas toiminnan tehos-
taminen saattaa siis johtaa tilanteeseen, jossa vuosikymmenten aikana kerétty osaami-
nen kadotetaan organisaatiosta. Lopputuloksena syntyvéd toiminta ei silloin olekaan
tehokkaampaa. Sanonta, joka on tullut mieleeni useaan otteeseen tdtd aihetta kasitelles-

séni, sopisi muistisddnnoksi tehostamiseenkin: edetdksesi nopeasti, souda hitaasti.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1 Pohdinta

Tutkimuskysymykseni, johon YTHS:n Turun terveysasemalla etsin vastausta, oli miten
YTHS:n Turun terveysaseman toimenpiteet hiljaisen tiedon siirtimiseksi ovat onnistu-
neet? Toteutin tutkimuksen aineistonkeruun puolistrukturoituina haastatteluina. Tavoit-
teenani oli saada mahdollisimman monipuolista tietoa YTHS:n Turun terveysaseman
hiljaisesta tiedosta ja sen siirtdmisestd. Liséksi tein terveysaseman esimichille sdhko-
postitse avoimen kyselyn, jossa selvitin heididn havaintojaan mahdollisista muutoksista
tyOyhteisossd. Tein sekd haastattelut ettd kyselyt kahdessa vaiheessa siten, ettd niiden
valiin jddvéand aikana YTHS:114 toteutettiin ikdjohtamiseen ja hiljaiseen tietoon liittyvai
koulutusta.

Pitkittdistutkimuksen osuutta vaikeutti jonkin verran se, ettd kdytdnnossd YTHS:11a
jarjestetyt koulutustoimenpiteet jaivét lukumadraltaan vahdisiksi. Kaikille tyontekijoille
jarjestettiin aiheesta yksi luento ja lisdksi yhdelld osastolla kiinnitettiin ikdjohtamiseen
ja hiljaiseen tietoon huomiota yhteisessd kehittdmisaamupédivassd. Sain kuitenkin haas-
tatteluissa tietoa myos sellaisista toimenpiteistd ja toimintatavoista, joita YTHS:II4 on
toteutettu pitkittiistutkimukseni ulkopuolella, ja olen analysoinut myds nditd asioita
tutkimuksessani. Voidaan pohtia, onko pitkittdistutkimuksesta ollut tdssa tutkimuksessa
hyotya. Koulutusten vihéisyyttd ja suunnitelmien muuttumista oli kuitenkin mahdoton
tietdd etukiteen. Lisdksi kaksi haastattelukierrosta toivat esiin muita olosuhdemuutoksia
esimerkiksi ajankdyttoon liittyen. Mielestini pitkittdistutkimus toi tutkimukseeni lisé-
arvoa, vaikkakaan ei suoraan niin kuin olin suunnitellut.

Tiivistettynd vastauksena tutkimuskysymykseeni sanoisin, ettd YTHS:n toimenpiteet
jo ennen koulutuksia ovat edistidneet hiljaisen tiedon siirtdmistd tyoyhteisdssd. Tyon-
ohjaukset ja monimuotoinen organisaatio, jossa osa-aikaisia tyontekijoitd on paljon ja
hierarkista kulttuuria ei ole, on hiljaisen tiedon siirtymiselle otollinen alusta. Koulutus-
ten suurin anti lienee tyontekijoiden asenteiden ja ajatusmallien muutoksissa. Ikddnty-
mistd ymmarretdin ja arvostetaan nyt enemmaén ja suvaitsevaisuus on lisddntynyt.

Vastapainona hiljaisen tiedon siirtdmisen onnistumiselle on toiminnan tehostamisen
trendi, joka vaikuttaa erityisesti ajankédyttoon. Tehostaminen, joka tekee tydtahdista tiu-
kan, vidhentdd samalla niitd yhteisid hetkid, jolloin tyontekijat voivat siirtdd hiljaista tie-

toaan. Tdmi yhteinen tila, eli Ba,” on kuitenkin edellytys hiljaisen tiedon siirtymiselle.

» Ks. kappale 4.3
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Suurimmat oivallukset, jotka itse tutkimuksen aikana sain, liittyivat hiljaisen tiedon
kahteen eri tasoon, sekd hiljaisen tiedon siirtdmisen keinojen yhteyteen Nonakan ja
Takeuchin (1995) esittdimidin hiljaisen tiedon siirtymisen prosessiin. Haastattelujeni
myo6td tunnistin YTHS:n Turun terveysasemalla kaksi eri hiljaisen tiedon tasoa.
Toisaalta hiljaista tietoa on kertynyt yksildille kokemuksen mukana, toisaalta sitd on
ajan kuluessa muodostunut myds tiimityoskentelysséd tyontekijoiden vililld. Oli mielen-
kiintoista selvittdd ndiden tasojen eroja, sekd sitd, miten niilld eri tasoilla oleva tieto
syntyy tai siirtyy. Viralliset vuorovaikutustilanteet vaikuttivat siirtivdn enemmain orga-
nisaatiokulttuuriin liittyvaad tietoa. Niissd uusikin tyOntekijd sai tietoa organisaation
historiasta ja organisaatiokulttuurista. Suuri osa tistd henkildiden vilisestd hiljaisesta
tiedosta muodostuu ajan myo6td yhdessd tydskenneltdessd. Epéviralliset vuorovaikutus-
tilanteet ja sosiaalinen verkosto vaikuttivat enemmin yksilon omaan ammatti-
osaamiseen liittyvddn hiljaisen tiedon siirtymiseen.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen keinojen yhteydet Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon
siirtymisen prosessiin selkeyttdvat mielestdni kdytdinnon mahdollisuuksia siirtdé hiljaista
tietoa. Kun ndméa yhteydet tiedostetaan, voidaan tydyhteisdssd tarkemmin pohtia, mité
prosessin osaa pitdisi eniten kehittdd ja milld keinoin se onnistuisi. Esimerkiksi tilan-
teessa, jossa suuri joukko ikddntyvid osaajia on 1dhdossé elidkkeelle, voisi olla tirkeda
kiinnittdd huomiota hiljaisen tiedon ulkoistamiseen. Silloin voitaisiin pohtia mallittami-
sen mahdollisuuksia omassa tydyhteisossa.

Tamin pro gradun pohjalta noussut jatkotutkimuksen aihe voisi olla esimerkiksi hil-
jaisen tiedon kahden tason tutkiminen muiden alojen organisaatioissa. Olisi mielen-
kiintoista tutkia 10ytyvitkd ndmé tasot myos toisenlaisista organisaatioista, ja miten ne
sielld tulevat ilmi. My0s osa-aikatyon ja esimerkiksi vuokratyon mahdollisuuksia hiljai-
sen tiedon siirtdmisessd tai sen edistdmisessd olisi mielenkiintoista tutkia. Voitaisiinko
esimerkiksi vuokratyon keinoin pidentdd osaajien tyduria ja siirtdd ndiden hiljaista tietoa
useisiinkin organisaatioihin? Ikddntynyt osaaja voisi kehittyd asiantuntevaksi keikka-

tyontekijaksi, joka tekee toitd sen verran kuin itse kokee tarpeelliseksi.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tekeméni tutkimus on laadullinen tutkimus. Vaikka haastateltavista tietty mééra olisi-
kin ollut jostakin asiasta samaa mieltd, asiaa ei voida mairillisen tutkimuksen tavoin
yleistdd. Haastateltavathan edustavat koko henkilostostd vain pienen pientd osaa. Haas-
tattelututkimuksen tarkoitus onkin 10ytdd syvillisemmin tietoa ilmiddn vaikuttavista
asioista. Vaikka tuloksiani ei voi kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin yleistdé, voi 10y-

tdmistdni asioista olla hyotyd jatkotutkimuksissa. Tutkimukseni olen toivoakseni jdsen-
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tdnyt terveydenhuoltoalan hiljaista tietoa niin, ettd sitd on jatkossa helpompi tutkia
kvantitatiivisestikin.

Tutkimuksen validiteettia parantaa oma terveydenhuoltoalan tuntemukseni, seké se,
ettd ikdjohtamiseen aiheena tutustuin jo kandidaatintutkielmani yhteydessd. Puoli-
strukturoitu haastattelu aineistonkeruumenetelminé sopi hyvin tutkimukseen, jossa oli
tarkoituksena saada mahdollisimman monipuolista tutkimustietoa hiljaisen tiedon
siirtdmisestd. Myos YTHS:n Turun terveysaseman esimiehille tekeméni avoimet kyselyt
toivat lisdtietoa tydyhteison hiljaisesta tiedosta hieman toisesta ndkdkulmasta.

Oma roolini YTHS:n organisaatiossa on muutakin, kuin palvelujen kayttdja. Turun
kauppakorkeakoulun ylioppilaskunnan vuoden 2005 loppuun kestdnyt sosiaaliasiain
sihteerin toimeni loi minulle kontakteja YTHS:n Turun terveysasemaan. Tyoni kautta
olin luottamushenkildasemassa Turun terveysaseman johtokunnassa sekd koko YTHS:n
valtuuskunnassa opiskelijaedustajana. Valtuuskunnan jasenyys jatkuu edelleen. Tdmén
lisdksi toimin erilaisissa ty0ryhmissd, joissa tapasin YTHS:n edustajia. Kukaan haasta-
teltavistani ei kuitenkaan ole tydskennellyt kanssani ndissa tyoryhmissd, enkd myoskéén
ole kohdannut ketdin heistd potilaana. Esimiehet olen tavannut johtokunnan kokouk-
sissa ja siten tunsin heidét jo ennen gradutydskentelyn alkua.

Taustani sairaanhoitajana auttoi selvésti aineiston ymmartdmisessé ja analyysissd. Se
lienee auttanut myds itse haastattelutilanteissa. Minun oli helppo ottaa esimerkkeja
YTHS:n tyontekijoiden omasta maailmasta ja verrata heiddn kokemuksiaan ddneen
omiini. Omakohtaiset esimerkit yleensd lisdsivdt keskustelua ja saamani vastaukset
monipuolistuivat.

Tutkimukseni reliabiliteettia vahvistaa se, ettd suoritin tutkimuksen jo alussa teke-
mani, melko tarkan suunnitelman mukaan. Yllatyksid toki tuli, kuten koulutusten vahai-
nen midrd ja yhden haastateltavan jidminen pois toiselta haastattelukierrokselta. Syste-
maattisuudesta kertoo se, ettd nauhoitin jokaisen tekeméni haastattelun. Kaikki haastat-
telut myos kirjoitin sana sanalta auki. Ndin aineistoon oli helpompi tutustua mahdolli-
simman syviéllisesti. Olen myo6s pyrkinyt tdssd tutkimusraportissa kertomaan kattavasti
aineiston analyysistd. Tutkimusraportissa olevista lainauksissa olen poistanut tdyte-
sanoja ja peittdnyt ihmisen kayttimid murteita, jotta haastatellut eivét olisi tunnistetta-
vissa siindkddn tapauksessa, ettd raportin lukija olisi itse YTHS:n Turun terveys-
asemalta.

Kohdeorganisaationi, YTHS:n Turun terveysaseman tarkoituksena on tdmin tutki-
muksen pohjalta tuottaa toimintaohjeita, jotka edistdvét hiljaisen tiedon siirtdmista
organisaatiossa. Uskon, ettd tutkimukseni luo télle keskustelulle hyvan pohjan. Lisdksi
kevadn 2007 aikana YTHS:n Turun asemalla pidetddn vield koulutuksia wvuoro-
vaikutuksesta tyOyhteison sisélld. Hiljaisen tiedon siirtdmisessd vuorovaikutuksella on
keskeinen rooli, joten siten ty0 hiljaisen tiedon siirtdmiseksi jatkuu terveysasemalla
edelleen.
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6.3 Yhteenveto

Tassd pro gradu -tutkimuksessa olen tutkinut hiljaisen tiedon siirtdmista ikdjohtamisen
haasteena terveydenhuollon organisaatiossa. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa
kasittelin kirjallisuuden pohjalta sitd, mitd hiljainen tieto on ja miten se siirtyy, sekd
miten hiljaisen tiedon siirtymistd voidaan edistdd. Tutkimusongelmani liittyi hiljaisen
tiedon siirtdmiseen Ylioppilaiden Terveydenhoitosddtion Turun terveysasemalla.
Kevddn 2006 aikana YTHS:n Turun terveysasemalla jérjestettiin ikdjohtamiseen ja
hiljaiseen tietoon liittyvdd koulutusta. Tutkimuksessani selvitin ndiden hiljaisen tiedon
siirtdmiseen tdhtddvien toimenpiteiden vaikuttavuutta. Tutkimuskysymykseni oli: Miten
YTHS:n Turun terveysaseman toimenpiteet hiljaisen tiedon siirtimiseksi ovat onnistu-
neet? Tamén kysymyksen ratkaisemisessa auttoivat seuraavat osaongelmat:

. Miten tilanne hiljaisen tiedon siirtymisessd on muuttunut ennen ja jilkeen

koulutusten?

. Mistid yksittdisestd toimenpiteestd tyontekijat kokevat olleen eniten hyotya?

. Mitka asiat hiljaisen tiedon siirtimisessé osoittautuivat vaikeiksi?

Tiedonkeruumenetelméksi on tutkimuksessani valittu puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Tavoitteenani oli saada mahdollisimman monipuolista tutkimustietoa
hiljaisen tiedon siirtymisestd YTHS:n Turun terveysasemalla. Toteutin haastattelut
kahdessa osassa siten, ettd haastattelin samoja ihmisid sekd ennen koulutuksia ettd
niiden jilkeen. Saadakseni tietoa tyontekijéiden omien kokemuksien ja havaintojen
lisdksi, tein teemahaastatteluiden ulkopuolella myos kvalitatiivisen sdahkdpostikyselyn
kolmelle YTHS:n esimiehelle ennen koulutustapahtumia sekd niiden jédlkeen. Esi-
miehille kohdistamani kysymykset koskivat sitd, minkélaisia muutoksia he ovat havain-
neet tydympéristossdén liittyen hiljaisen tiedon siirtymiseen.

Koulutusten lisdksi tarkastelin tutkimuksessani myos sellaisia kdytdntdjd, joita
YTHS:114 on ollut kdytdssé jo ennen koulutuksia. Téllaisia ovat esimerkiksi sosiaalisiin
verkostoihin liittyvédt tyonohjauskdytdnnot sekd monen tyOntekijin osa-aikaisuus.
Pitkittdistutkimuksen ansioista ajankdyton merkitys olosuhdemuutoksena nousi esiin.
Ensimmadiselld haastattelukierroksella tyokavereiden kanssa vietetyt yhteiset hetket ei-
vit saaneet haastateltavilta yhtd suurta huomiota kuin toisella haastattelukierroksella.
Keviddn 2006 kiire mainittiinkin toisen kierroksen haastatteluissa syyna siihen, ettd tyo-
kavereiden kanssa ei aina ehdi jutella. Tutkimukseni tulokset liittyvdt koulutusten
vaikuttavuuteen sekd hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoihin ja edellytyksiin.

YTHS:1la toteutetut koulutukset ikdjohtamisesta ja hiljaisesta tiedosta rajoittuivat
yhteen luentoon ja suun terveydenhuollon osaston pitimédn kehittimisaamupdivain.
Ensimmadinen tutkimukseni osaongelma oli, miten tilanne hiljaisen tiedon siirtymisessd
on muuttunut ennen ja jdlkeen koulutusten. N@itd muutoksia tarkastelin niin vuoro-

vaikutustilanteiden kuin tyOympériston ja sosiaalisten verkostojenkin kannalta.
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Keviaidn 2006 aikana pidetyt koulutukset eivét aiheuttaneet muutoksia konkreettisiin,
virallisiin vuorovaikutustilanteisiin, eivdatkd ne mydskddn juuri vaikuttaneet epi-
virallisiin vuorovaikutustilanteisiin. Tosin on huomattava, ettd vuorovaikutustilanteita
on ollut YTHS:114 varsin runsaasti aina. Vaikka konkreettista toimintatapojen muutoksia
el oltu huomattu, ilmapiirissé ja ajattelutavoissa koulutus nékyi esimerkiksi suvaitsevai-
suuden lisddntymisend. Luento oli myds auttanut tyontekijoitd hyviaksymédédn sen, ettd
eri ikdiset tyontekijdt oppivat eri tavoin. Oli hdmmastyttdvad huomata, ettd jo yhdella
luennolla oli ollut jonkinlaista vaikutusta tyontekijéiden asenteisiin, vaikka toisaalta
koettiinkin, ettei koulutuksella ollut vaikutuksia ainakaan suoraan hiljaisen tiedon
siirtdimiseen. Lisdksi jo yksi kehittimisaamupdivd, jossa aiheesta oli keskusteltu
enemman, oli riittdnyt konkreettisiinkin suunnitelmien ja toimintaohjeiden muutoksiin
esimerkiksi perehdytyksessé.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoja kisitellessdni vastaan tutkimusongelmani osa-
kysymyksiin, mistd yksittdisestd toimenpiteestd tyontekijit kokevat olleen eniten hyotyd
ja mitkd asiat hiljaisen tiedon siirtdmisessd osoittautuivat vaikeiksi. Ensimmaiiseen
kysymykseen ei ole yksiselitteistd vastausta. Tyonohjaus oli yksi asia, joka koettiin
ehdottoman hyodylliseksi hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta. Myos osa-aikatyoté
tekevien verkostot organisaation ulkopuolelle osoittautuivat merkityksellisiksi. Varsi-
naisia kevailla pidettyjd koulutuksia ei niinkdin osattu mainita hyddyllisind hiljaisen
tiedon siirtdmisessd. Oli kuitenkin hdmmastyttivda huomata, ettd jo yhdelld luennolla
oli ollut jonkinlaista vaikutusta tyontekijoiden asenteisiin ja ajatusmalleihin. Liséksi jo
yksi kehittimisaamupdivi, jossa aiheesta oli keskusteltu enemmén, oli riittdnyt konk-
reettisiinkin toimintatapojen muutoksiin esimerkiksi perehdytyksessd. Hiljaisen tiedon
siirtdmisessd vaikeiksi osoittautuvat asiat liittyiviat enimmékseen tyOyhteison asenteisiin
ja kulttuuriin, sekd ajankdyttoon.

Hiljaisen tiedon siirtdmisessd vaikeiksi osoittautuvat asiat liittyivdt enimmaédkseen
tyOyhteison asenteisiin ja kulttuuriin, sekd ajankayttoon. Esimerkiksi ilmapiiri saatettiin
kokea sellaiseksi, ettd eldkkeelle jddmistd ja sen seurauksia on vaikea ottaa puheeksi.
Tiukka tyotahti ja yhteisten hetkien vdheneminen koettiin niin ikdén hiljaisen tiedon
stirtdmistd vaikeuttavaksi asiaksi.

Kevaillda 2006 vallinnut kiire nousi esiin haastatteluissa. Osaltaan voi tietysti olla
kysymyksessa kausiluontoinen kiire, joka tdnd kevddnd ehki oli vield vdhan tavallista
pahempi. Toisaalta haastateltavat tunnistivat ilmion taustalla myos toiminnan tehosta-
misen tarpeen ja resurssien rajallisuuden. Kysyttdessd mitd muutoksia kevit ja koulu-
tukset ovat tuoneet hiljaisen tiedon siirtymiseen, erds ndkokulma oli, ettd kiireen ja
tiukan tyOtahdin vuoksi tilanne oli huonontunut, koska tydkavereita ei ehdi pdivin
aikana ndhda.
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LIITTEET
Liite 1 Vieston kehitys Suomessa ikidryhmittiin 2000-2030, lkm
Muutos Ikm Muutos %
2000 2010 2020 2030 2000-2030 2000—2030
0-14 936 333 851482 832925 805322 -131 011 -13,99
15-64 3467584 3501398 3266650 3096115 -371 469 -10,71
65-74 436 789 505065 713197 665190 228 401 52,29
75-84 262014 308769 380091 554914 292900 111,79
85+ 78 395 101235 124533 169 022 90 627 115,60
Yhteensd 5181 115 5267949 5317396 5290 563 109 448 2,11

Lahde: Viestotilastot, Tilastokeskus (Voutilainen 2003, 18).

Liite 2 Suomen kansantuotteen keskimiiriinen kasvuvauhti vuodessa, %

1900-2006  2007-2020  2021-2030  2031-2040  2041-2050

Tyolliset 0,5 -0,2 -0,4 -0,3 -0,3
Tuottavuus 2,7 3,1 1,75 1,75 1,75
BKT 3,2 1,9 1,4 1,5 1,5

Lahde: Tuukkanen 2004, 284.
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Liite 3 Pro gradu —tutkielman haastattelurunko, I haastattelukierros

Taustakysymyksid
. Mité teet tyoksesi?
. Kuinka kauan olet tydskennellyt YTHS:n Turun terveysasemalla?

. Missd muualla olet tydskennellyt? Ura péépiirteittdin?

Tilannekuvaus

. Miten késitdt termin hiljainen tieto? Tuleeko mieleen esimerkkejd hiljaisesta
tiedosta? (ei ndytetd gradun méadritelméaa, jotta toisella kierroksella voi "testata”
tiedon lisddntymistd hiljaisesta tiedosta)

. Kerrotko usein tyokavereille sellaisesta tavasta toimia, jonka olet havainnut
kateviksi?

. Kuuletko tyokavereiden kertovan Sinulle hyvistd tavoista toimia?

. Ratkaistaanko ongelmatilanteiden hoitamista yhdessé tyokavereiden kanssa?

. Minkélaisia virallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:114 on tydyhteison kesken?
Siirtyyko néissé tilanteissa hiljaista tietoa? Miten se ilmenee?

. Minkélaisia epdvirallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:1ld on tyOyhteison
kesken? Siirtyyko nédissé tilanteissa hiljaista tietoa? Miten se ilmenee?

. Onko tyOyhteisdssd huomattu tai nostettu esiin, ettd Siné tai joku tyokaverisi on

erityisen taitava jossakin tyGtehtavassa?

Vaikuttavuusosio

o Onko hiljaisen tiedon siirtiminen onnistunut YTHS:114?

o Mitkd ovat hiljaisen tiedon siirtymistd edistdvid asioita télld hetkelld
YTHS:ssd?

° Mitka ovat hiljaisen tiedon siirtymisté estévid asioita tilla hetkelld YTHS:ssd?

o YTHS:114 pidetdédn kevéélla koulutuksia ikdjohtamisesta ja hiljaisesta tiedosta.
Onko Sinulla toivomuksia ndiden koulutusten suhteen? Mik4 olisi tehokas tapa

lisétd hiljaisen tiedon siirtymisti?
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Liite 4 Pro gradu —tutkielman haastattelurunko, II haastattelukierros

(Taustakysymyksia ei kysytd uudestaan, paitsi onko tullut muutoksia)

Tilannekuvaus koulutusten jélkeen

. Miten késitdt termin hiljainen tieto? Tuleeko mieleen esimerkkejd hiljaisesta
tiedosta? (ei ndytetd gradun méadritelméda, jotta toisella kierroksella voi “testata”
tiedon lisddntymistd hiljaisesta tiedosta)

. Millainen merkitys hiljaisella tiedolla on YTHS:1le?

. Kerrotko usein tyokavereille sellaisesta tavasta toimia, jonka olet havainnut
kateviksi?

. Kuuletko tyokavereiden kertovan Sinulle hyvistd tavoista toimia?

. Ratkaistaanko ongelmatilanteiden hoitamista yhdessa tyokavereiden kanssa?

. Minkélaisia virallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:114 on tydyhteison kesken?
Siirtyyko néissé tilanteissa hiljaista tietoa? Miten se ilmenee?

. Minkélaisia epdvirallisia vuorovaikutustilanteita YTHS:1ld on tyOyhteison
kesken? Siirtyyko nédissé tilanteissa hiljaista tietoa? Miten se ilmenee?

. Onko tyOyhteisdssd huomattu tai nostettu esiin, ettd Siné tai joku tyokaverisi on

erityisen taitava jossakin tyGtehtavassa?

Koulutusten vaikuttavuus

o Onko hiljaisen tiedon siirtiminen onnistunut YTHS:114?

o Mitkd ovat hiljaisen tiedon siirtymistd edistdvid asioita télld hetkelld
YTHS:ssd?

o Mitké ovat hiljaisen tiedon siirtymisté estdvié asioita tdlld hetkelld YTHS:ssd?

o Miti hiljaisen tiedon siirtymiseen liittyvad koulutusta YTHS:114 oli?

o Mitd opit koulutuksista? Miten kéytdt hyviksesi oppimaasi? Huomaatko
muutoksia ajattelutavoissa tai toiminnassa?

o Onko tilanne YTHS:n hiljaisen tiedon siirtymisesséd muuttunut?

o Tukeeko tydympéristd uusien taitojen kayttoa?

o Miten hiljaisen tiedon siirtyminen vaikuttaa tyohon?

o Mikaé on hiljaisen tiedon siirtdimisessd vaikeinta?
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Esimiehille lihetetyt avoimet kysymykset, I kierros:

Millainen merkitys hiljaisella tiedolla on YTHS:n toiminnassa?

Milld tavoin ja miten tehokkaasti hiljainen tieto on siirtynyt YTHS:114 tdhén
asti?

Onko tyOyhteisossdnne sellaisia vuorovaikutustilanteita, joissa hiljainen tieto

padsee siirtymédn? Millaisia nima tilanteet ovat?

Esimiehille lihetetyt avoimet kysymykset, IT kierros:

Onko ikédjohtamiseen ja hiljaisen tiedon siirtymiseen liittyvilld koulutuksilla
ollut todellista vaikutusta organisaation toimintaan ja tulokseen?

Millaisia hyotyjd koulutuksista on saatu verrattuna niistd aiheutuneisiin
kustannuksiin (esim. luentopalkkiot, kdytetty tyoaika)?

Miten arvioisit muutosta hiljaisen tiedon siirtymisessd? Muutos on voinut
tapahtua konkreettisen toiminnan lisdksi myds esim. henkilokunnan asenteissa

ja ajattelumalleissa.
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