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Kirjoittaja on tydskennellyt IT -alan johto- ja asiantuntijatehtévissé suurissa suoma-
laisissa organisaatiossa, kuten Hartela Oy, Kemira Oy, Oy Lohja Ab, Alko- Yhtiét Oy ja
TySterveyslaitos. Erilaisissa toimintaympéristdissa toimineena hénelld on ollut mahdol-
lisuus vertailla materiaali- ja tietovaltaisten organisaatioiden yhtéléisyyksié ja eroja.

Artikkeli perustuu Pentti Salmelan syksyllad 2014 julkaistuun kirjaan:

HILJAINEN TIETO PAATOKSENTEOSSA

Organisaation IT -kehittamis- ja innovaatiotoiminta ovat
yha lihemmassa suhteessa toisiinsa. Systeemityontekijoiden tulee ymmartaa

uudentyyppisia tietoprosesseja, mitd niissa todella tapahtuu. Ihmisen ajattelua
voidaan mallintaa systeemiteorian menetelmin, vaiheittain etenevdna prosessina.
Kuvauksen avulla on mahdollista arvioida prosessin riippuvuussuhteita,
ongelmakohtia ja oikeellisuutta, ajattelemmeko oikein.
Mallintamisen tekee haasteelliseksi se, etta ajattelu tapahtuu hiljaisen,
nakymattéman tiedon alueella. Hiljainen tieto on oleellisesti mukana kaikessa
yrityksen paatoksenteossa sekd uudet idean ja innovaatiot synnyssa.

Eri tietomuotojen kaytto
paatoksenteossa

Hiljaisen tiedon roolia péddtoksenteossa
voidaan tarkastella organisaatiossa kaytet-
tdvissd olevien tietovarastojen avulla. Seu-
raavassa organisaation tietovarastoilla ym-
mérretidn organisaatiossa olevaa kaikis-
sa muodoissa olevaa tietoa. Kodifioidussa
muodossa olevat tietovarastot, ohjeet, kor-
tistot, kirjat ja julkaisut seka IT-tietokannat
toimivat ikdan kuin ihmisen muistissa ole-
vien osaamisvarastojen jatkeina.

Sekd materiaali- ettd tietoprosessien toi-
minnassa oleellinen tapahtuma on varas-
tojen ja tuotantotapahtuman vilinen vuo-
rovaikutus. Materiaalitaloudessa tima tar-
koittaa sitd, ettd raaka-aine-, vili- ja loppu-
varastoissa on vilittomasti saatavissa toi-
minnan kulloinkin tarvitsemaa tavaraa.
Loppuvarastoissa on oltava kysynnan mu-
kaista tavaraa toimitettavana nopeasti asi-
akkaille eri jakelukanavien kautta. Myos
uutta tietoa tuotettaessa varastojen on ol-
tava helposti saatavilla ja niiden tulee tu-
kea eri tasoilla tapahtuvaa toimintaa, paa-
toksen tekoa ja eri tilanteissa tarvittavaa
osaamista saumattomasti. Tietovarastojen
sisdllon suunnittelu, tietokantojen raken-
taminen ja tietojen tulee perustua yrityksen
toimintaan ja padtoksentekoon.

Erilaiset pdatokset vaativat tuekseen erilais-
ta tietoa. Mekaaniset, strukturoidut paa-
tokset perustuvat riskittdmadan varmaan
tietoon. Niissa tilanteissa riippuvuus tie-
tojdrjestelmistd on suuri. Strukturoimat-
tomissa padtostilanteissa tarvitaan sisdisen
informaation lisiksi ulkoista informaatiota

Kuvassa 1 on organisaation toiminta jaet-
tu suunnittelujinteen maarittamiin toi-
mintatasoihin. Kunkin tason toiminnalla
on tavoite, jonka toteuttamiseen tarvitaan
osaamista ja varastoitua tietoa seuraavasti:

e Operatiivisen toiminnan taso, jossa
suunnittelujanne on korkeintaan vuoro-
kauden mittainen. Pdivittdisen toimin-
nan tavoitteena on tuotteiden ja palve-
lujen luotettava toimitus asiakkaille. Sen
tuekseen tarvitsemat tietovarastot ovat
madrimuotoisia tilauksia, toimituksia
ja laskuja koskevia, ohjeita, taulukoita
ja sopimuksia. My6s tuotantoon liitty-
vien tietojen tulee olla hyvin tasmallises-
sa muodossa. Kaikki operatiivisen toi-
minnan tieto on enimmakseen raken-
teellisessa muodossa. Kuitenkin tietoja
saatetaan tiydentda kokemusperiiselld
hiljaisella tiedolla. Esimerkiksi myyjal-
le on saattanut kertya asiakkaasta paljon
ei-midrimuotoista tietoa, jota han kayt-
tdd asiakassuhteen hoidossa.

e Taktisen toiminnan taso, jossa suun-
nittelujanne on 3-12 kk. Tavoitteena
on hakea organisaatiolle paras toimin-
tasuunnitelma annettujen resurssien
puitteissa kyseessd olevan suunnittelu-
janteen aikana. Kdytannossd timad toi-
minnan taso vastaa usein yritysten vuo-
sisuunnittelua. Tietovarastojen sisdltod
on suunnittelua tukevaa yksityiskohtais-
ta tai yhteenvetotietoa, joka liittyy asiak-
kaisiin, myyntiennusteisiin, tuotteisiin
ja eri resurssien, kuten raha ja henki-
16ston osaaminen. Tiedot ovat suureksi
osaksi rakenteellisessa muodossa, mutta
niitd tiydennetidan kokemusperdiselld,
hiljaisella tiedolla.

Strategisen toiminnan taso, jossa suun-
nittelujanne on 1-5 vuotta, seka visio-
naarisen johtamisen taso suunnitte-
lujinne on tilloin 5-20 vuotta. Tassa
esityksessd visionddrisen ja strategisen
tason osaamistarve ja tietovarastot on
katsottu samansisaltoisiksi.

Strategisen ja visionddrisen toiminnan
tasolla organisaatio pyrkii etsimddn uusia
toimintamuotoja kehittimdan uusia tuot-
teita ja palveluja sekd paittimaan toimin-
nan painopisteistd. Tuekseen tima toimin-
ta-alue tarvitsee yleisid ja toimialakohtai-
sia, kansallisen tai globaalin talouden kehi-
tysennusteita, markkina-analyyseja, yleisid
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ja Business Intelligence -tietoja. Mutta mui-
hin toimintatasoihin verrattuna paatoksen-
teko tilld tasolla perustuu ennen muuta ko-
kemukseen ja hiljaiseen tietoon.

Strategisella ja visionddriselld tasolla toi-
minnan tukena kiytetty tieto on vihem-
man jasentynyttd, luokittelematonta ja ei-
systemaattisesti kerdttyd kuin edellisilld
tasoilla. Organisaatiosta ja sen ulkopuo-
lelta systemaattisesti keratyn faktatiedon
ohella pditokset perustuvat “johdon na-
kemykseen”. Avautuneisiin tilaisuuksiin ja
nopeisiin tilannemuutoksiin on pystyttiva
reagoimaan nopeasti. Mdaramuotoisen tie-
don kerdamiseen ja tarkkoihin laskelmiin
on harvoin mahdollisuuksia. Tassa yhtey-
dessd puhutaan my6s ns. heikoista signaa-
leista pddtoksen teon pohjana.

Hiljainen tieto

paatoksentekoprosessissa

Polanyi (1958) on kuvaillut hiljaisen tiedon
roolia uuden idean tai ajatuksen syntytapah-
tumassa. Tatd kuvausta voidaan kéyttaa lah-
tokohtana, kun pyrimme ymmartiméan eri
tietomuotojen kdyttod padtoksenteossa. Ku-
van numerointia seuraten uuden ajatuksen
syntyprosessi etenee seuraavasti:

(1.) Viestien vastaanotto ja havainnointi
IThminen kerdi ja vastaanottaa tietoa
kokemus- ja havaintomaailmastaan
kolmelta tasolta jotka saattavat olla
impulssina uuden ajatuksen synnylle:

Kuva 1: Organisaation toimintatasot, tavoitteet, tarvittava osaaminen ja tietovarastot.

Viestityn tiedon ja toiminnan alueelta
hdn vastaanottaa viestejd, havaintoja ja
aistimuksia.

Hiljaisen tiedon maailma on jatkuvas-
sa liikkeessd. Ihminen ajattelee, kiy la-
pi kokemusmaailmaansa. Esiin nousee
muisti- ja mielikuvia.

Teknisen tiedon alueelta 16ytyy faktatietoa.

(2)) Yhdistely
Thminen kerda informaatiota avustavan

muistinsa, kdsitteiden, luokittelun ja kie-
len kautta. Han yhdistelee eri tasoilta tu-
levia tietoja havaintoihinsa ja tiydentda
niitd muisti- ja mielikuvillaan.

(3.) Integrointi kokemusmaailmaan
Samassa yhteydessd ihminen liittaa
mukaan kokemuksia, mielleyhtymia
ja muistikuvia. Polanyi kiyttdd integ-
raatio -termid. Tadhan tarvitaan meta- ja
luokittelutietoa, joka kertoo, miti tietoa
voidaan yhdistelld keskendan.

(4.) Tulkinta, uuden merkityksenanto
Ihmisen omaan tulkinnan ja koke-
musmaailmaan integroinnin myo6ta
vastaanotettu havainto tai tieto saavat
uuden tulkinnan ja merkityksen.

IThminen tulkitsee havaintojaan ja tuotua
tietoa hiljaiseen tietoonsa ja kokemukseen-
sa perustuen. Han tulkitsee tietoa omaa
henkilokohtaista ajattelutapamalliaan eli
sisdistd viitekehystdan vasten. Davenpor-
tin ja Prusakin mukaan kaikki uudet ha-
vainnot ja kokemukset kulkevat timéan vii-
tekehyksen kautta. Polanyin mukaan kyse
on "piilokertoimesta”, joka varjostaa kaik-
kea tosiasiatietoakin, mutta rakentaa sa-
malla siltaa subjektiivisen ja objektiivisen
kuilun yli. Piilokerroin ei ole muuttuma-
ton, vaan se tdydentyy uusien kokemuksien
ja ajattelun myota. Myos paatostilanne "vie
mukanaan” eli vaikuttaa mukanaolijoiden
sisdiseen piilokertoimeen.

Havaintojen tulkinnalla on keskeinen
rooli uuden ajatuksen, idean ja uuden tie-
don synnyssa. Jos viesti liikkuu sen lihet-
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Kuva 2: Uuden ajatuksen syntyprosessi
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t4jilta vastaanottajalle muuttumatta, vailla
uutta tulkintaa ja merkityksenantoa, uut-
ta tietoa ei synny. Luova ajattelu perustuu
henkilon uuteen, omakohtaiseen tulkin-
taan. Uusilla mielleyhtymilld tdydennetty
tulkinta saattaa olla tdysin erilainen kuin
viestin lihettdjélla. Erilainen osaamistaus-
ta luo hyvin lihtékohdan innovointitiimin
kokoonpanolle. Omaperdisen ajatteluta-
van omaavat henkilot saattavat olla hyvia
uusien radikaalien ajatusten ideoinnissa.

(5.) Sanallistaminen tai muu kuvaaminen
Ihmisen ajattelu tapahtuu pddosin hil-
jaisen, nakymittoman tiedon alueella.
Vasta sanallistaminen antaa ajatukselle
kuuluvan tai nikyvan muodon.

(6.) Arvottaminen
Jo ennen sanallistamista henkild itse
arvioi, onko uusi tieto sanomisen ar-
voista vai ei. Mutta sanallistamisen jal-
keen kaikki viestin vastaanottajat ar-
vioivat viestin arvon omaa viitekehys-
tadn vasten. Uutta sanallistettua tietoa
arvioidaan péatostd tekevan yhteisoén
vallitsevia sadntoja ja arvoja vasten.

Ajatteluun vaikuttaa ulkoinen viitekehys,
yhteiso tai konteksti, missd havainnointi,
tulkinta ja paitoksenteko tapahtuvat. Ih-
minen elia monen ulkoisen viitekehyksen
vaikutuspiirissd. Hantd ymparoi sisakkais-
ten ja rinnakkaisten viitekehysten verkko,
joiden vaatimukset saattavat kohdistua ha-
neen ristiriitaisina. Suuri vaikutus ajatte-
luumme on silld lihiyhteisolld, jossa ta-
pahtumahetkelld olemme mukana: Olem-
me riippuvaisia siitd, mitd tietoa saamme
kayttoomme. Meidén edellytetadn ajattele-
van ja kiyttiytyvin yhteison edellyttimalla
yhteiselld tavalla.

Viestinti, mielipiteiden vaihto ja keskus-
telut edesauttavat uuden tiedon syntymis-
ti. Tamai ei kuitenkaan ole ehdoton edel-
lytys. Tieto muuttuu ja saa uusia merkityk-
sidz myos muun muassa lukiessa, lukijan
uudelleen tulkitsemana. Ndin uutta tietoa
syntyy henkilén oman ajattelun, omien uu-
sien mielikuvamallien kautta. Tieto ja tie-
don merkitys muuttuvat my6s ajan muka-
na. Sama tieto uudessa ajassa ja tilantees-
sa, henkilon muuttuneessa viitekehyksessd,
uutta kokemustaustaa vasten saattaa saada
tdysin uuden merkityksen.

Ajattelemmeko oikein?

Kuvan 2 kaaviota kéyttien voimme arvioi-
da paitoksenteon ja ajattelumme oikeel-
lisuutta: Paitoksentekoprosessi tapahtuu
monessa vaiheessa. Missd tahansa kohdas-
sa tapahtuva virhe johtaa virhepaatelmiin.
Oikein ajattelukaan ei takaa ajatuksen vii-
sautta. Prosessi saattaa perustua oikeisiin
lihtotietoihin, faktaan, havaintoihin ja
paitelmiin. Ajatus saatetaan sanallistaa
sujuvasti. Kuitenkin vasta integrointi laa-
jaan kokemus- ja historiatietoon tekee tie-
dosta viisautta. Lisiksi viisas puhe edellyt-
tid oikeaa, tilanteeseen (viitekehykseen)
sopivaa sanallistamista. Sanomatta jat-
timinen saattaa myos joskus olla suur-
ta viisautta.

Faktaksi kokemamme tositieto saattaa
sekin osoittautua pelkiksi uskomukseksi
tiedon oikeellisuudesta. Hiljaisen tiedon
ja kokemuksen suurin arvo on siind, ettd
sen avulla voidaan arvioida havainto- ja
faktatiedon oikeellisuutta tai sitd, onko se
relevanttia tdssa tilanteessa.

Hiljaisessa tiedossa on mahdollisuus oi-
keaan ja vdardan. Yhtd mahdollista kuin
paityminen oikean péattelyketjuun on,
etti vadrit tekijit ennakkoluulot, usko-
mukset ja pelot saavat vallan paatoksen-
tekoprosessissa. Kierros kierrokselta ne
ruokkivat toisiaan ja ajaudutaan vaariin
paatoksiin. Vddran paitoskierteen kat-
kaiseminen voi olla vaikeaa. Pddtoksen-
tekotilanteessa jokainen mukanaolija on
enemmain tai vihemmain tilanteen vanki.
Vairin, ehki yhteison johtajien ajamien
paitosten kyseenalaistaminen vaatii itse-
niisti ajattelua ja usein myos rohkeutta.

Rohkeuden lisdksi paatoksentekoon
osallistuvan rehellisyys voi joutua koetuk-
selle. Yhteis6 vaikuttaa viestin vastaanot-
tajaan, miten hin arvottaa tietoa, miten
hin muotoilee oman puheensa, mitd hian
$anoo ja mitd jattad sanomatta.

Oikea ja vdarikin ovat liikkuvia asioita.
Eri yhteisot arvioivat julki tuotua ajatusta
eri tavoin. Ajatus saattaa olla virheellinen
tai vadra nyt tassd tilanteessa ja yhteisos-
si. Jossain toisessa yhteydessd, timé "vir-
heellinen” tieto saattaa olla "oikeaa” tai
"oikealla tavalla vidraa” ja toimia kdan-
teentekevin uuden ajattelun ja innovaa-
tion pohjana. m
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