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The aim of this research was to examine factors that promote individual tacit 

knowledge sharing under the organization level. Understanding of individual level 

knowledge sharing conditions helps organizations to create efficient methods to 

manage tacit knowledge sharing between employees. The theoretical part 

concentrates on defining the essence of tacit knowledge and individual level tacit 

knowledge sharing. In the empirical part of the study these theories were brought 

into action. The empirical part highlights the specific factors that give individuals 

motivation, opportunities and abilities to share their tacit knowledge. 

The findings of this study showed that MOA-factors are relevant to successful 

individual tacit knowledge sharing. The results supported former research, but also 

produced new information by assessing each factor more specifically.  Benefiting 

individually from the tacit knowledge sharing and the distance perspectives 

appeared to be most important factors. 
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ALKUSANAT 
	
  

Pro gradu -tutkielma on ennen kaikkea osaamista kasvattava vierailu tieteellisen 

tutkimuksen maailmaan ja opintomatka omien kykyjen sekä rajojen ennalta 

tuntemattomille alueille. Työn eri vaiheiden läpikäymisen jälkeen olen ylpeä 

kyvystäni saattaa loppuun pitkä oppimisprojekti päivätyön ja harrastusten lomassa. 

Päättötyö on tarjonnut vastapainon arjen suorittamiselle ja antanut mahdollisuuden 

luoda jotakin täysin omaa. Työn on opettanut minulle itseni johtamista sekä 

kasvattanut päätöksentekokykyä ja kärsivällisyyttä. Samalla työn tekeminen on 

palvellut luovuuden kaipuuta muutoin aikataulutetussa arjessa. Tiedon jano, 

analysoinnin kiehtovuus ja uusien näkökulmien löytyminen on loputonta ja kasvoi 

työn edetessä. Lopullisesta tavoitteesta kiinnipitäminen vei kuitenkin työtä 

eteenpäin ja asetti rajoja, joissa päämäärä tavoitettiin.  

 

Teorian ja tutkimusaineiston avulla työ tuo esiin kohdeorganisaatioille tarpeellisia 

tietoja ja huomioita. Tämä on yhtä palkitsevaa kuin se, että tekijän halu ympärillä 

tapahtuvien asioiden tutkivaan ja  arvioivaan tarkasteluun on sytytetty. Yksilön 

taito etsiä, suodattaa ja yhdistää tietoa on nykypäivänä tärkeää. Oman 

asiantuntijuuden itsenäinen kehittäminen, erottuva osaaminen ja erityiset taidot 

ovat kilpailuvaltteja. Näistä osatekijöistä sai alkunsa myös työni aiheena olevan 

hiljaisen tietämyksen merkitsevyys työelämässä ja liiketoiminnassa. Hiljainen 

tietämys tekee henkilöistä arvokkaita ja olosuhteista menestyksekkäät. 

 

Kiitokset valmistumisestani kuuluu kaikille työni loppuun saattamiseen 

osallistuneille tahoille sekä läheisille ihmisille. Ilman yhteistyötä, vastikkeetonta 

auttamisen halua sekä vapaaehtoista osallistumista tätä työtä ei olisi olemassa. 

Erityiset kiitokset puolisolleni tuesta ja kannustuksesta koko opintojeni ajan. Suuret 

kiitokset myös Andritz Oy:n Savonlinnan yksikön henkilöille korvaamattomasta 

avusta työni valmistumisessa. 

 

Savonlinnassa, 26.8.2015 

Tanja Taupila 
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I JOHDANTO 
 

Organisaatioissa olevan tiedon ainutlaatuisuus on luonut uuden lähtökohdan 

nykypäivän liiketoiminnalle. Arvokas tietämys on tuotannontekijä, jota johtamalla 

organisaation on mahdollisuus saavuttaa liiketoiminnalliset päämääränsä 

silloinkin, kun perinteiset kilpailuedut on käytetty. Yrityksen arvokkaimpana 

tietovarantona pidetään hiljaista tietämystä, joka muodostuu yksilöiden hallussa 

olevista, ajan myötä rikastuneista kokemustiedon ja taidon yhdistelmistä.  

Menestyksen saavuttaminen hiljaisen tietämyksen avulla edellyttää organisaatiolta 

kykyä tunnistaa ja hyödyntää sen arvokkaita tietämyksen lähteitä. Erityinen haaste 

arvokkaan tiedon hyödyntämisessä onkin usein sen piilevä luonne. Yksilöiden 

hiljainen tietovaranto muodostuu kokemuksen, käytännössä jalostuneiden 

toimintatapojen sekä ajatusmallien yhdistelmistä, joita yksilön on vaikea ilmaista ja 

muuttaa kaikille jaettavaan muotoon. Hiljainen tietämys peittyy työnteon 

käytäntöihin ja rutiineihin tavalla, mitä ei voida tallentaa tai varastoida arkistoihin.  

 

Hiljaisen tietämyksen käsite on moniulotteinen ja yksinkertaisimmallaan sen 

olemusta voidaan kuvailla maan alla näkymättömissä kasvavina puun juurina. 

Yksilön hiljainen tietämys, kuten piilossa kulkevat puun juuretkin toimivat 

perustana liiketoiminnan menestyksekkäälle kasvulle. Työyhteisön näkyvää ja 

helposti  jaettavaa tietämystä kuvaavat puolestaan puun oksat ja runko, jotka ovat 

kaikkien hyödynnettävissä. (Grant, 1996; Gupta 2000; Haldin-Herrgard, 2000; 

Ståhle, 1999; Smith, 2001.) Edellä kuvatun piilevän luonteensa vuoksi hiljainen 

tietämys haastaa organisaatioiden kykyä luoda liiketoiminnallista menestystä 

arvokkaan tiedon avulla. Hankalasti kopioitava hiljainen tietämys realisoituu 

yrityksen liikearvona ja kilpailuetuna tai päinvastoin sen katoamisen jälkeensä 

jättämänä tietämysaukkona.  

 

Hiljaisen tiedon kasvanut merkitys liiketoiminnassa on saanut organisaatiot 

etsimään tehokkaita keinoja sen tulokselliseksi hyödyntämiseksi. Hiljaisen 

tietämyksen jakamisen avulla voidaan varmistaa tärkeän kokemustietämyksen 

leviäminen ja osaamisen kehittyminen organisaatiossa (Virtainlahti, 2009). 

Strategiset tietojohtamisen opit ovat tähän mennessä tarkastelleet melko 
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yksiulotteisesti organisaatioiden mahdollisuuksia tehostaa kokemustietämyksen 

jakamista (Gupta, 1996; Lin, 2007). Viime aikoina vallalle on astunut uudempi 

näkökulma, joka huomioi myös yksilöiden välisen toiminnan organisaation 

kannusteiden taustalla. (Dezousa, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995). Yksilöiden 

välisen jakamisen epäonnistuttua hiljaisesta tietämyksestä saatavilla oleva hyöty 

jää saavuttamatta (Dezousa, 1996; Virtainlahti, 2009). 

 

Yksilön motivaatio, kyky ja mahdollisuus jakaa tietoa vaikuttavat työyhteisössä 

vallitseviin jakamisen olosuhteisiin (Foss et al., 2010; Siemsen, 2008). Näiden 

lisäksi yksilöiden välistä toimintaa määrittää sosiaaliseen kanssakäymiseen 

perustuva kommunikaatio. Hiljainen tietämys tulee jaetuksi henkilökohtaisissa 

kontakteissa sosiaalisen kanssakäymisen tuloksena (Nonaka & Takeuchi, 1995; 

Von Krogh, 1998; Von Krogh et al., 2000; Yang & Farn, 2009). Henkilöiden 

keskinäistä kanssakäymistä ohjaavat ja edistävät tekijät tulee tuntea, jotta hiljaisen 

tiedon jakamiseen olosuhteita voidaan johtaa. Yksilöiden välistä kanssakäymistä 

tutkimalla pyritään luomaan käsitys hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvistä 

säännönmukaisuuksista. Yksilötason toiminta muodostaa jakamisen ympäristön, 

johon  organisaation toimenpiteet suunnataan. (Foss et al, 2010; Nahapiet & 

Ghoshal, 1998). 

1.1 Tutkimuksen taustaa 
 

Hiljaista tietämystä käsittelevää tutkimusta on tehty useita vuosikymmeniä ja ilmiö 

on vakiinnuttanut paikkansa osaksi tietojohtamisen tukimusta. Kiinnostus hiljaista 

tietämystä kohtaan on jatkuu edelleen ainoastaan tutkimuksen painospisteet ovat 

ajan myötä siirtyneet käsitteen yleisestä määrittelystä kohti käytännönläheisempiä 

näkökulmia (Lubit, 2001; Balconi, 2002). Liiketaloustieteissä hiljainen tietämys on 

nähty pitkälti yhtenä tekijänä organisaatioiden kilpailukyvyn kehittämisessä. 

(Gupta, 1996; Lin, 2007). Tästä syystä pääosa hiljaisen tietämyksen tutkimuksesta 

käsitteleekin  ilmiötä organisaation näkökulmasta. (Lubit, 2001; Ambrosini & 

Bowman, 2001; Cabrera & Cabrera, 2005).  
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Hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavista yksilötason tekijöistä on 

kiinnostuttu vasta 2000-luvulla. Viime aikoina on  huomattu, että organisaation 

jakamista edistävät toimenpiteet ovat riippuvaisia myös työntekijöiden 

henkilökohtaisista mieltymyksistä (Foss, 2010). Viime aikainen tutkimus on 

osoittanut, että yksilöiden väliseen kanssakäymiseen liittyvät lainalaisuudet 

asettavat rajoja hiljaisen tietämyksen jakamisen olosuhteille. Hiljaisen tietämyksen 

jakaminen perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jolloin on tärkeää tutkia 

yksilöiden välistä hiljaisen tietämyksen jakamista lisääviä tekijöitä. Yksilöiden 

väliseen hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavien seikkojen tunnistaminen 

antaa organisaatiolle paremmat mahdollisuudet aktivoida arvokkaan tietämyksen 

hyödyntämistä. Tutkimustuloksia jakamisen teorioiden toimivuudesta käytännössä 

on olemassa vasta vähän (Foss et al., 2010). Tästä syystä yksilötason toimintaa 

tarkastelevaa tutkimus ja yksilötasolla vaikuttavien olosuhdetekijöiden syvempi 

tarkastelu on tarpeen. 

 

Hiljaisen tietämyksen käsitteen sisältö on pitkälti yhtenäinen, vaikka teoriat sen 

ulottuvuudesta ja ilmaistavuudesta vaihtelevat eri tutkijoiden kesken. 

Organisaation ainutlaatuiset hiljaiset tietoresurssit syntyvät pääosin käytännön 

työssä. Jakamisen kannalta tärkeää on huomioida se, että liiketoiminnalle 

oleellinen työntekijöiden hallussa oleva hiljainen tietämys on 

tarkoituksenmukaisesti ilmaistavissa. Tässä tutkimuksessa hiljaisen tietämyksen 

käsite onkin rajattu koskemaan vain sellaista hiljaista tietämystä, jota aiemman 

tutkimusten mukaan on mahdollista jakaa. Tutkimuksen kohteena on erityisesti 

hiljainen tietämys, jolla on koettu olevan merkitystä organisaatiolle työn 

sujuvuuden ja kehittymisen kannalta. 

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma 
 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten yksilötasolla vallitsevat olosuhteet 

vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen projektiluontoisessa asiantuntijatyössä. 

Tulokset pyrkivät lisäämään ymmärrystä siitä, millaiset yksilön kykyyn, 

mahdollisuuksiin ja motivaatioon liittyvät tekijät edesauttavat hiljaisen tiedon 

jakamista asiantuntijoiden välillä. Edellä mainittujen tekijöiden lisäksi tarkastellaan 
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henkilöiden välistä sujuvaa kommunikaatiota tukevia elementtejä. 

Tutkimusongelmaa lähestytään tarkastelemalla asiantuntijoiden hiljaisen 

tietämyksen olemusta ja jakamisen käytäntöjä.  

Aluksi luodaan käsitys asiantuntijoiden hiljaisesta tietämyksestä ja sen tasoista 

yksikön eri tehtävissä. Tämän tulkinnan avulla pyritään kuvaamaan yksikön 

jäsenten hiljaisen tietämyksen sisältöä ja sen syntymiseen vaikuttavia tekijöitä. 

Paneutumalla asiantuntijoiden käytännön työsuorituksiin saamme vihjeitä eri 

tehtäviin liittyvän hiljaisen tietämyksen ilmenemismuodoista. Tarkastelemalla 

asiantuntijoiden hyödyntämää kokemustietämystä koetamme selventää millainen 

rooli hiljaisella tietämyksellä on työtehtävien hoidossa. Työtehtävissä ilmenevän 

hiljaisen tietämyksen tasoa tulkitsemalla koetetaan löytää ainutlaatuisen hiljaisen 

tietämyksen sijainti yksikössä sekä asiantuntijoiden lähtökohtaiset mahdollisuudet 

jakaa sitä muille. Tämä kertoo millaisen kokemustietämyksen jakamiseen 

yksikössä tulisi kiinnittää huomiota sekä mistä ja minne sitä tulisi pyrkiä jakamaan. 

Kokemustietämyksen jakamiseen johtavia tekijöitä etsimme syventymällä 

haastateltavien henkilöiden työtehtävien sisältöön sekä käytössä oleviin tapoihin 

jakaa ja vastaanottaa hiljaista tietämystä. Tämä toteutetaan tulkitsemalla 

asiantuntijoiden kokemuksia ja näkökantoja hiljaisen tietämyksen jakamisen 

nykykäytännöistä ja työtehtävän asettamista rajoista. Huomio kiinnitetään niihin 

motivaatioon, kykyyn ja mahdollisuuksiin (MOA) liittyviin yksilötekijöihin, jotka 

lisäävät työsuoritusten aikana hyödynnetyn, hankitun ja syntyneen hiljaisen 

tietämyksen jakamista työyhteisön asiatuntijoiden kesken. Tällä tavoin koetamme 

selvittää millaiset tausta- ja olosuhdetekijät vaikuttavat siihen, että asiantuntija voi 

ja haluaa jakaa hiljainen tietämystään eteenpäin.  

Tutkimuksessa keskitytään erityisesti yksilöiden välisissä keskusteluissa ja 

kasvokkaisessa kanssakäymisessä jaettavaan hiljaiseen tietämykseen. Hiljaisen 

tietämyksen muuttaminen näkyväksi ja kirjallisesti tallennettavaan muotoon 

nähdään asiantuntijoiden työntekoa kuormittavana ylimääräisenä tekemisenä sekä 

epätäydellisenä kokemustiedon jakamisen muotona. Valintaa kodifioidun eli 

näkyvän ja vuorovaikutteisesti jaettavan hiljaisen tietämyksen välillä perustellaan 

myös sillä, että hiljaisen tietämyksen muuttaminen helposti kopioitavaan ja 
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dokumentoituun muotoon voi kärsiä tiedon häviämisestä. Kaikkea yksilön 

tietämystä ja taitoa ei voi ilmaista standardoidusti (Ambrosoni & Bowman, 2001). 

Hiljainen tietämys on sitoutuneena yksilön käytännön toimintaan, jolloin 

kokemuksen myötä hioutuneet tiedot ja taidot ovat näkyvillä ainoastaan 

työsuorituksen aikana (Håkansson, 2007). Arvokas hiljainen tietämys on 

harvemmin erotettavissa asiayhteydestään, sillä tietämys on usein on myös 

asiantuntijalle itselleen vaikeasti tunnistettavaa ja ilmaistavaa ilman käynnissä 

olevaa työtilannetta (Ambrosini & Bowman, 2001; Mahoriean, 2012). 

Tutkimuksessa keskitytään henkilön omiin ja yksilöiden väliseen kommunikaatioon 

liittyviin edellytyksiin jakaa hiljaista tietämystään toisille. Lopputulos tuottaa tietoa 

hiljaisen tiedon merkityksestä kohdeyksikön asiantuntijoiden työtehtävissä ja 

tutkimushetkellä vallitsevista hiljaisen tiedon jakamisen nykykäytännöistä. 

Tutkimuksen tuloksena pyritään löytämään vastauksia siihen, millaiset tekijät 

voivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamista työyhteisön jäsenten kesken. 

Tarkoituksena on muodostaa kuva yksilöiden väliseen jakamiseen johtavista 

yksilötekijöistä, jotka toimivat taustalla organisaation pyrkiessä hyödyntämään 

hiljaista tietämystä. Tuottavien ratkaisujen löytäminen jakamiselle oikeanlaisten 

olosuhteiden luomiseksi tapahtuu lisäämällä ymmärrystä organisaation 

toimenpiteiden kohteena olevien yksilöiden kanssakäymisen lainalaisuuksista.  

Päätutkimuskysymys: 

• Mitkä tekijät edistävät asiantuntijoiden välistä hiljaisen tietämyksen 
jakamista työyhteisössä? 

Tutkimuskysymykseen pyritään vastaamaan seuraavien alakysymysten avulla: 

• Mitä on asiantuntijan hiljainen tietämys? 

• Miten asiantuntijan hiljaista tietämystä voidaan jakaa? 

• Millaiset motivaatiotekijät edesauttavat hiljaisen tietämyksen jakamista? 

• Mitkä yksilön kykyyn ja mahdollisuuksiin liittyvät tekijät edistävät hiljaisen 

tietämyksen jakamista? 

• Millainen kommunikaatio tukee hiljaisen tietämyksen jakamista? 
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu hiljaisen tietämyksen jakamiseen 

yksilöiden välisen kommunikaation ohjaamana henkilöiden kykyjen, 

mahdollisuuksien ja motivaation luomissa puitteissa. Organisaatio nähdään 

jakamisen olosuhteiden näyttämönä ja hyötyjänä. Tutkimus ei kiinnitä huomiota 

organisaatiotasolta johdettaviin toimenpiteisiin vaan organisaatiotasoa syvemmällä 

vaikuttaviin yksilötekijöihin. 

1.3 Tutkimuksen avainkäsitteet 
 

Hiljainen tieto ja tietämys 

Hiljainen tieto on henkilökohtaista, asiayhteyteen sidottua tietämystä, jonka 

ensisijainen varasto on yksilö itse. Hiljainen tieto muodostuu yksilön sisäisistä 

prosesseista, kuten kokemuksesta, taidosta ja kyvystä sisäistää asioita (Nonaka & 

Takeuchi, 1995, 59; Haldin-Herrgard, 2006; Virtainlahti; 2009, 39). Hiljainen tieto 

ilmenee käytännön toiminnassa, kun tietoja ja taitoja yhdistellään etsittäessä 

ratkaisuja eteen tuleviin työtilanteisiin. Tällöin voidaan puhua hiljaisesta 

tietämyksestä, mikä kuvaa hiljaisen tiedon tilannekohtaista ja dynaamista 

luonnetta (Virtainlahti, 2009, 53). Tästä syystä hiljaista tietoa voidaan hankkia 

tarkkailemalla, kokemalla ja jäljittelemällä toisen yksilön käytännön toimintaa 

(Lubit; 2001, 166). 

Asiantuntijan hiljainen tieto 

Suurin osa asiantuntijoiden tietämyksestä perustuu kokemuksen kautta 

syntyneeseen hiljaiseen tietoon ja ajatusmalleihin, jotka perustuvat teorian ja 

faktatiedon syvälliseen tuntemiseen. (Ståhle & Grönroos, 2002; Quinn et al., 1996; 

Woo et al., 2004.) Asiantuntijan hiljainen tietämys on myös toiminnallista sekä 

tuntumapohjaista ja on parhaiten esillä silloin, kun asiantuntijan toimii työnsä 

äärellä päätöksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteessa. Näissä olosuhteissa 

yksilöllinen osaaminen sekä kulloisenkin ongelman erityispiirteet yhdistyvät 

arvioksi ongelmatilanteesta, jonka lopputuloksena syntyy hetkeen sovellettu 

toimintasuunnitelma tai ratkaisu. Tämä kertoo asiantuntijalle tunnusomaisesta 
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kyvystä erottaa päätöksen kannalta olennaiset tekijät ja niiden väliset suhteet 

suuresta määrästä muuta tietoa. (Bradley, 2006; Etäpelto, 1997.) 

 

Hiljaisen tiedon jakaminen 

Hiljaisen tiedon jakamisella tarkoitetaan yksilön persoonallisen kokemukseen, 

kykyihin ja osaamiseen perustuvan tietämyksen jakamista. Monimutkaisiksi 

sisäisiksi toimintaohjeiksi yhdistyvää, yksilön toiminnassa ilmenevää tietämystä 

jaetaan henkilöiden välisissä vuorovaikutustilanteissa, joiden luonteeseen kuuluu 

avoin henkilökohtainen kanssakäyminen. (Nonaka & Takeuchi, 1995; Von Krogh 

et al. 2000; Dezousa, 2003.) Hiljaisen tiedon jakamisen erityisenä haasteena on 

löytää menetelmiä, joiden avulla yksilöt saadaan jakamaan hiljaista tietämystään 

(Dezousa, 2003). 

Kommunikaatio  

Hiljaisen tiedon jakaminen perustuu yksilöiden väliseen vuorovaikutukseen, jonka 

ominaispiirteisiin kuuluu luottamus, yksilöiden välinen kanssakäyminen ja niihin 

vaikuttavat sosiaaliset tekijät (Koskinen et al. 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995; 

Widen-Wulff, 2007; Choi & Heeseok, 2002). Yksilöiden välisessä 

kanssakäymisessä huomio kiinnittyy kommunikaatioon eli viestintään, jonka 

vaikutusta hiljaisen tietämyksen jakamiseen tutkitaan sen jakamisen kanavina 

toimivien kommunikaatiomekanismien ja henkilökohtaisten verkostojen kautta 

(Hansen et al, 2000; Riege, 2005). Yksilöiden välisellä luottamuksella puolestaan 

tarkoitetaan yksilöiden välille muodostunutta henkilökohtaista sidettä, jolla on 

todettu olevan myönteinen vaikutus henkilöiden väliseen hiljaisen tietämyksen 

jakamiseen (Riege, 2005; Koskinen, 2003; Käser & Miles, 2002). 

Yksilötason MOA-tekijät 

Yksilötason tekijöillä tarkoitetaan yksilöiden väliseen kommunikaatioon ja 

käyttäytymiseen vaikuttavia jakamisen olosuhteita sekä persoonakohtaisia 

tekijöitä. (Foss et al., 2010; Chow & Chan, 2008.) Tällaisia yksilötason hiljaisen 

tiedon jakamista estäviä tai edistäviä tekijöitä ovat mm. henkilön motivaatio 

”motivation” , kyky ”ability” ja mahdollisuus ”opportunity” jakaa tai ottaa vastaan 
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hiljaista tietoa. Motivaatiolla tarkoitetaan sisäisiä päämääriä ja tavoitteita, jotka 

saavat henkilössä aikaan halun jakaa hiljaista tietämystä. Kyvyllä puolestaan 

tarkoitetaan taitoa ja mahdollisuuksilla tilannesidonnaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat 

hiljaisen tietämyksen jakamiseen. Nämä yksilötason MOA-tekijät asettavat rajan 

tasolle, jolla hiljaista tiedon jakamista voi kulloinkin tapahtua (Siemsen et al., 

2008). 

2. HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMINEN  

2.1 Hiljaisen tietämyksen käsite  
 

Hiljaisella tietämyksellä tarkoitetaan piilevää tietämystä, jota yksilöt hyödyntävät 

omassa toiminnassaan, mutta eivät välttämättä kykene ilmaisemaan sitä muille. 

Hiljaisen tiedon käsitettä käytetään kuvaamaan yksilön ajatusmalleista, 

kokemuksesta sekä teknisistä taidoista muodostuvaa osaamista (Nonaka & 

Takeuchi, 1995; Lubit, 2001). Hiljainen tieto on tilannesidonnaista ja aktivoituu 

käytännön toiminnassa (Haldin-Herrgard, 2006). Hiljainen tieto ohjaa yksilön 

toimintaa, jolloin se on osin tunnistettavissa (Ambrosini & Bowman, 2001; 

Mahoriean, 2012; Mooradian, 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).  

Hiljainen tietämys karttuu kokemuksen myötä käytännössä toimimalla (Lubit, 

2001). Hiljaisen tiedon vastakohtana pidetään näkyvää tietoa, joka on helposti 

ilmaistavissa ja tallennettavissa dokumentteihin. Näkyvä tietämys on vaivattomasti 

jaettavissa pitkienkin välimatkojen päähän toisin kuin hiljainen kokemustieto. 

(Grimaldi & Torrisini, 2001; Mooradian, 2005; Smith, 2001). Hiljaisen tiedon 

moniulotteisten ilmenemismuotojen vuoksi puhutaan hiljaisesta tietämyksestä, 

joka kuvaa paremmin sen dynaamista ja tilannekohtaista luonnetta (Nonaka & 

Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Virtainlahti, 2009, 53).  

 

Hiljaisen tiedon lähtökohtana pidetään toteamusta ”Tiedämme enemmän, kuin 

kykenemme ilmaisemaan” (Polanyi; 1966). Hiljaista tietämystä voidaan pitää 

kaiken näkyvän tiedon ja toiminnan taustalla näkymättömissä vaikuttavana, yksilön 

ajattelua tiedostamattomasti ohjaavana alkulähteenä. Tsoukas (1996) toteaa 

yksilön toiminnan olevan hiljaisen tietämyksen ilmentymää, jolloin toimintaa 
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aikaansaava hiljainen tietämys voidaan jäljittää kiinnittämällä huomiota näkyvää 

toimintaa aikaansaaviin toissijaisiin tekijöihin. Suurin osa työntekijän taidosta 

hoitaa työtehtäviään perustuu yksilön hiljaiseen tietämykseen (Lubit, 2001, 

Nonaka & Takeuchi, 1995; Bradley et al. 2006).  

 

Työntekijän hiljaista tietämystä kuvaa kyky ratkaista työtilanne tavalla, jota ei voi 

täydellisesti tallentaa työohjeisiin (Lubit, 2001). Yksilön hiljaista tietämystä 

ilmentävät tilanteet, joissa henkilö toimii tekemisensä johtopäätösten varassa, 

ratkoo  ongelmatilanteita  ja käsittelee tekijöiden välisiä syy-seuraussuhteita  

(Johnsson & Lundvall, 2001; Lubit, 2001). Hiljaista tietämystä sisältyy myös 

yksilön rutiineihin (Lubit, 2001). Kirjattujen sääntöjen ja ohjeiden taustalla piilee 

rakenne, jossa yhdistyy asiantuntijan osaaminen sekä kyseisessä tilanteessa 

ilmenevät työtilanteen erityispiirteet (Bradleyn, 2006). Erityisesti asiantuntijoilla 

hiljainen tietämys perustuu yksilön jalostuneisiin taitoihin yhdistää teoriatietämystä 

ja käytännön osaamista tilannekohtaisesti (Bradley, 2006; Quinn et al.,1996). 

Asiantuntija muodostaa hetkeen sovelletun toimintasuunnitelman tai säännön 

hyödyntäen aiempaa tietämystään tilanteesta, mihin usein liittyy myös uusien ja 

poikkeuksellisten ratkaisujen syntyminen (Bradley et al., 2006). Lisäksi 

asiantuntijan ongelmanratkaisuun liittyy intuition käsite. Intuitiolla tarkoitetaan 

yksilön kykyä toimia aavistuksen tai tuntuman ohjaamana (Koskinen,2000). 

Hiljaisen tietämyksen monitasoinen sisältö ja tilannesidonnaisuus tekevät siitä 

hankalasti ilmaistavaa. Edellä mainituista syistä hiljaisesta tietämyksestä on lähes 

mahdotonta muodostaa näkyvää varastoa (Bradley et al., 2006).  

 

Taulukko 1. Hiljaisen tiedon määritelmiä ja jakamisen menetelmiä. 

  Hiljaisen tiedon jakaminen Hiljaisen tiedon määritelmä 

Ambrosoni& 

Bowman,  

2001 

    

Kartoittamalla yksilön toimintaan 

liittyviä tekijöitä ja niiden välisiä 

suhteita. Artikuloimalla alemman 

tason hiljaista tietoa. 

Hiljainen tieto on käytännöllistä, toimintaan 

liittyvää erityistä taitoa, hiljainen tietämys 

viittaa tekemiseen enemmän kuin 

tietämiseen. 
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Ancori, 2000 Hiljaisen tiedon jakamisen 

mahdollistaa kodifiointiprosessi, 

yhteiset kokemukset ja historia 

sekä koordinointimekanismit. 

Yksilöllisesti muokkautunutta tietämystä, 

mikä sisältää henkilön persoonalliset kyvyt 

havainnoida ja ymmärtää tapahtumia. Osa 

hiljaisesta tiedosta on aina muutettavissa 

näkyväksi kodifioinnin avulla. 

Balconi, 2002 Hiljainen tieto on piilevää, mutta 

ilmenee työssä hiljaisten taitojen 

ominaisuudessa. 

Taidokkaiden työntekijöiden kykyä soveltaa 

kokemuksen mukanaan tuomaa kognitiivista 

älykkyyttä. Hiljaiset taidot, kuten erityinen 

kyky ratkaista ja tulkita ongelmia sekä 

tuottaa merkitystä ja arvoa olemassa 

olevalle tiedolle. 

Haldin-

Herrgard, 

2000 

Suora yksilöiden välinen kanssa 

käyminen, verkostoituminen, face-

to-face, oppipoikamenetelmä. 

Hiljainen tieto muodostuu yksilön sisäisistä 

prosesseista, kuten kokemuksesta, kyvystä 

sisäistää asioita sekä yksilöllisistä lahjoista. 

Håkanson, 

2007 

Artikuloinnin eli epämuodollisen 

esiin lausumisen tai muodollisen 

kodifioinnin avulla. Taloudellisesti 

merkittävät hiljaiset taidot, kuten 

suunnittelu tai tuotannon toteutus 

ovat parhaiten muutettavissa 

näkyviksi. 

Hiljainen tieto muodostuu sosiaalisista 

taidoista, luovuudesta (ei voida artikuloida) 

sekä kokemustiedosta ja taidoista (voidaan 

artikuloida). 

Johnsson & 

Lundvall, 2001 

Kodifioinnin avulla yksilön tietämys 

voidaan lähes aina tehdä osittain 

näkyväksi. Suoran yksilöiden 

välisen kanssakäymisen avulla 

voidaan oppia monimutkaisempia 

päätöksentekoon liittyviä 

ajatusmalleja. 

Hiljainen tieto pitää sisällään yksilön 

persoonalliset taidot ja kyvyt. Puhutaan 

mieluummin tiedon hiljaisesta 

ulottuvuudesta kuin erillisestä hiljaisesta 

tietoresurssista. 

Lubit, 2001 Tarkkaillaan asiantuntijaa 

työssään, toistetaan ja harjoitellaan 

tehtäviä sekä saadaan niistä 

korjaavaa palautetta. 

Kokemusperäistä tietämystä "knowing how". 

Sisältyy ajatusmalleihin, tapaan lähestyä 

ongelmia 

Mciver, 2013 Suoritusten seuraaminen ja 

toistaminen, kun tietämys on 

hankittu oppipoikamenetelmin. 

Lahjakkuuteen, intuitioon ja 

luovuuteen perustuvaa 

monimutkaista hiljaista tietämystä 

on lähes mahdotonta muuttaa 

jaettavaan muotoon. 

Vaikeasti havaittavaa, tunnistettavaa, 

työtehtäväsidonnaista sekä näkemyksellistä 

tietämystä työtehtävien toteutuksen 

taustalla. 

Mooradian, 

2005 

Tietovarantojen kartoituksen avulla 

etsitään organisaatiolle merkittävä 

näkyvä tieto ja sen haltuunotossa 

Ohjaa yksilön ajattelua näkyvän toiminnan 

taustalla. Kykyä ymmärtää toiminnan 

päämääriä ja käytäntöjä sekä soveltaa 
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sekä jakamisessa tarvittava 

oleellinen hiljainen tietämys. 

omaa hiljaista tietämystään niiden 

mukaisesti. Ei aina artikuloitavissa. 

Tsoukas, 1996 Sosiaalisessa kanssakäymisessä 

kokemalla käytännön toimintaa. 

Hiljainen tieto on toiminnan taustalla olevaa 

vaikeasti artikuloitavaa toissijaista 

tietämystä, joka paljastuu kun yksilö siirtää 

huomion näihin toissijaisiin toiminnan 

mahdollistaneisiin tekijöihin. Rakenne, joka 

pitää sisällään, toiminnan keskipisteen, 

toissijaiset toiminnan mahdollistavat tekijät 

ja nämä osat yhdistävän yksilön. 
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2.2 Hiljaisen tietämyksen ulottuvuudet 
 
Hiljaisen tietämyksen käsite on edelleen hyvin moniulotteinen (taulukko 1. 

Hiljaisen tiedon määritelmiä ja jakamisen menetelmiä) ja oletettuun 

merkittävyyteensä nähden vailla aukotonta reseptiä sen kokonaisvaltaiseen 

liiketaloudelliseen hyödyntämiseen (Ambrosini & Bowman, 2001; McAdam et al., 

2007; Venkitachalam & Busch, 2012). Useat tutkijat ovatkin pyrkineet pilkkomaan 

hiljaisen tietämyksen eri ulottuvuuksiin ja tasoihin löytääkseen tehokkaita sen 

keinoja jakamiselle sekä hyödyntämiselle (Ambrosini & Bowman, 2001; Ancori, 

2000; Mciver, 2013; Mooradian, 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Lubit, 2001;  

Tsoukas, 1996; Von Krogh et al., 2000). Hiljaisen tietämyksen ulottuvuuksia 

tarkastelemalla pyritään korostamaan sen kytköstä käytännön toimintaan. 

Työntekijän toimiessa työnsä ääressä, näkyvään toimintaan sitoutunut hiljainen 

tieto on mahdollista jäljittää, havaita tai visualisoida riippuen hiljaisen tietämyksen 

tasosta (Ambrosini & Bowman, 2001; Håkanson, 2007; Mooradian, 2005). Tällä 

tavoin työtehtävissä tarvittava oleellinen hiljainen tietämys voidaan tunnistaa sekä 

jakaa yksilöiden välillä (Virtanlahti, 2009, 86). 

 
Nonaka ja Takeuchi (1995) jakavat yksilön hiljaisen tietämyksen tekniseen ja 

kognitiiviseen ulottuvuuteen. Näkyvimmin yksilön käytännön toimintaan on 

yhteydessä hiljaisen tietämyksen tekninen ulottuvuus, joka muodostuu henkilön 

käytännössä ilmenevistä teknisistä taidoista ”know-how” (Nonaka & Takeuchi, 

1995). Hiljaisten taitojen käsite on syntynyt tutkijoiden todettua hiljaisen 

tietämyksen olevan parhaiten esillä yksilön toimiessa työnsä ääressä 

työsuorituksensa aikana (Ambrosini & Bowman, 2001, Balconi, 2002; Lubit, 2001). 

Etäpellon (1997) mukaan erityisesti asiantuntijuuteen liittyy käytännössä opittua 

praktista tietämystä. Tällainen kokemustietämys tulee esiin vain todellisessa 

ongelmanratkaisutilanteessa siinä toimintaympäristössä, jossa se on hankittu 

(Etäpelto, 1997). Hiljaisen tietämyksen kiinteä sitoutuminen käytännön toimintaan 

saa aikaan sen, ettei asiantuntijatietoa kyetä tallentamaan sellaisenaan 

dokumentteihin esim. päätöksentekoon liittyviin sääntöihin. (Bradley et al., 2006). 

Huomion kiinnittäminen erityisiin yksilön hiljaisiin taitoihin auttaa organisaatioita 

jäljittämään ja löytämään näkyvän toiminnan taustalla piilevää työn kannalta 
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oleellista tietämystä (Ambrosini, 2001; Håkansson, 2007; Mooardian, 2005). 

Otettaessa huomioon työnteon kannalta oleellisen ja kriittisen tiedon jakamisen 

tarve on perustelua, että yksilön hiljaisen tietämyksen ulottuvuudesta tuodaan 

esille vain sellainen osa, joka koetaan organisaation menestymisen kannalta 

oleelliseksi (Virtainlahti, 2009, 86). Tämä näkemys korostaa hiljaisen tietämyksen 

ilmenemistä suorituksen aikana havaittavina hiljaisina taitoina.  

Hiljaisen tietämyksen syvempi, kognitiivinen ulottuvuus viittaa yksilön mentaalisiin 

malleihin, uskomuksiin ja käsityksiin, mitkä vaikuttavat siihen miten henkilö kokee 

ja määrittelee ympäristössä tapahtuvia asioita (Nonaka & Takeuchi, 1995). Yksilön 

hiljaiseen tietämykseen luettavilla sisäisillä prosesseilla tarkoitetaan henkilön 

kykyä ymmärtää tapahtumia, muodostaa käsityksiä, tunnistaa keskeisten 

tekijöiden suhteita sekä soveltaa näiden pohjalta syntynyttä tietoa (Ancori, 2000; 

Lubit, 2001; Nonaka, 1991; Virtainlahti, 2009). Hiljaisen tietoon on yhdistetty myös 

intuition käsite, jolla tarkoitetaan yksilön kykyä toimia tilanteissa oman sisäisen 

aavistuksen tai tuntuman ohjaamana (Koskinen, 2000). Kaikkia edellä mainittuja 

hiljaisen tiedon osia yhdistelemällä työntekijä etsii ratkaisuja työssään 

kohtaamiinsa ongelmiin (Ancori, 2000).  

Ambrosinin ja Bowman (2001) porrastavat tietämyksen neljään ulottuvuuteen sen 

jaettavuuden perusteella. Ensimmäisellä tasolla (A.) yksilön tietämys on niin 

piilevää ja hiljaista, että henkilön itsensäkin on hankala tiedostaa sen olemassa olo 

ja vaikutus omaan toimintaan. Tästä syystä yksilö ei myöskään kykene 

ilmaisemaan tai jakamaan sitä muille. Tasolla kaksi (B.) olevia hiljaisia tietoja ja 

taitoja voidaan osittain ilmaista kuvin tai sanoin. Seuraava, kolmas taso (C.) kuvaa 

yksilön hiljaista tietämystä, jonka henkilö osaa pukea sanoiksi ja jota tästä syystä 

voidaan jakaa laajasti toisille henkilöille. Kaikkein matalimmalla ulottuvuuden 

tasolla (E.) tieto on eksplisiittistä eli kokonaisuudessaan jaettavissa ja helposti 

ilmaistavissa olevaa tietämystä, jota voidaan mm. dokumentoida. (kuva 2. 

Tietämyksen hiljaiset tasot ja kategoriat). 
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Kuva 2. Tietämyksen hiljaiset tasot ja kategoriat (Ambrosini & Bowman, 2001) 

    A.  Syvälle juurtuneet hiljaiset tiedot ja taidot,  

            joita ei voida (lainkaan) ilmaista. 

 

      B.  Hiljaiset tiedot ja taidot, jotka voidaan vaillinaisesti  

            tai osittain ilmaista kuvin tai sanoin. 

 

      C.   Hiljaiset tiedot ja taidot, jotka  voidaan sanoin ilmaista. 

 

      D.   Eksplisiittinen eli julkinen tieto. 

            (esim. raportit, muistiot, työohjeet, manuaalit jne…) 
         

Asiantuntijatietoa voidaan pitää yhtenä hiljaisen tietämyksen ulottuvuuksista (Kuva 

3.)  Asiantuntijana pidetyn henkilön hiljainen tietämys perustuu normaalitasoista 

yleistietämystä syvempään tietokokonaisuuteen (Karhu, 2002; Bradley et 

al.,2006). Asiantuntijan hiljainen tietämys kasvaa ajan myötä (Woo et al., 2004; 

Sie ́ & Yakhlef, 2009). Ericsson & kumppanien (1996) mukaan asiantuntijuus vaatii 

vuosia kestävää tarkoituksenmukaista harjoitusta. Asiantuntijaksi ei voi kehittyä 

pelkän eksplisiittisen tiedon varassa vaan yksilön tulee kokea itse toimintaa (Lubit, 

2007). Asiantuntijan hiljaiseen tietämykseen on mahdollista päästä käsiksi 

tarkkailemalla asiantuntijan tapaa lähestyä ongelmia ja ratkaista niitä (Lubit, 2007, 

168). Käytännön toimintaan osallistumisen ja harjoittelun lisäksi asiantuntijatason 

hiljaisen tietämyksen saavuttaminen edellyttää palautteen vastaanottamista 

tehdystä työstä (Lubit, 2007, 166).  
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Kuva 3. Asiantuntijan hiljaisen tietämyksen eri tasot. (Nonkan & Takeuchi 1995, 

Lubit, 2007; Panahi, 2013, 381, muokattu). 

 

 
 

Asiantuntija on ratkonut työssään suuren määrän ongelmia ja pystyy nopeasti 

sekä intuitiivisesti tekemään ratkaisevia johtopäätöksiä (Sié & Yakhlef, 2009, 183). 

Sién & Yakhlefin (2009) mukaan henkilöllä, joka ei ole vielä tavoittanut 

asiantuntijan asemaa, on suppeampi kyky tuottaa nopeita ratkaisuja, jota hidastaa 

pyrkimys edetä rationaalisesti. Asiantuntijoiden pitkäaikaiseen muistiin ajan myötä 

tallentuneet tietorakenteet ovat moniulotteisia ja tehtävänratkaisun kannalta 

tarkoituksenmukaisesti organisoituneita (Etäpelto,1997). Tämä tarkoittaa sitä, 

asiantuntijan tietämyksessä yhdistyy erilaisten ongelmien erityispiirteet ja 

kokemuksen myötä hioutunut hierarkinen tietovarasto, josta ratkaisut ovat helposti 

haettavissa ja hyödynnettävissä (Bradley et al., 2006). Organisoituun 

tietovarastoonsa nojaten asiantuntija osaa piilevästi “tacitly” valita kulloisessakin 

tilanteessa ongelmanratkaisuun olennaisesti vaikuttavat tekijät lukuisten 

muuttujien joukosta (Bradley et al., 2006, 78). 
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Etäpelto (1997) ei yhdistä hiljaista tietämystä suoraan asiantuntijatietoon, vaan 

asiantuntijuus muodostuu formaalista oppikirjatiedosta sekä praktisesta 

tietämyksestä. Hiljaista tietämystä ja asiantuntijuutta yhdistäviksi tekijöiksi voidaan 

kuitenkin tunnistaa seuraavat tekijät: 

 

• Kokemuksen mukanaan tuoma tietämyksen kumuloituminen.  

• Käytännön ja tietämyksen kiinteä suhde.  

• Taidokkaan tekemisen taustalla vaikuttavat hiljaiset ajatusmallit.  

• Osittain intuitioon perustuva työskentely.   

 

Asiantuntijuuden määrittelyssä painottuu käytännönläheisyys sekä tietämyksen ja 

taitojen ilmeneminen suorassa toiminnassa. Tämä piirre voidaan rinnastaa 

hiljaisen tietämyksen teknisten taitojen ulottuvuuteen (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Keskeisimpiä asiantuntijuutta kuvaavia ominaisuuksia ovat yksilön 

päätöksentekokyky- ja ongelmanratkaisukyky (Lubit, 2007).  

 

Seuraavassa luvussa selvitämme aiempaan tutkimukseen nojaten hiljaisen 

tietämyksen olemuksen ja ulottuvuuksien vaikutusta sen jakamiseen. Hiljaisen 

tietämyksen jaettavuus on ratkaisevassa asemassa sen potentiaaliin tulla 

hyödynnetyksi liiketoiminnassa (Ambrosini & Bowman, 2001; Balconi, 2002; 

Mciver, 2013). Tästä syystä työyhteisölle tarpeellisen hiljaisen tietämyksen 

jakamiselle olennaista on tietämyksen ilmeneminen sellaisessa muodossa, jossa 

se on jaettavissa henkilöiden kesken. 

2.3 Hiljaisen tietämyksen jakaminen  
 

Hiljaisen tietämyksen määritelmään luetaan kuuluvaksi hyvin monimutkaista 

sosiaalisiin tekijöihin, intuitioon ja ajattelumalleihin liittyvää tietämystä sekä 

tuntumaa, jota on pidetty lähes mahdottomana ilmaista tai jakaa (Håkansson, 

2007; Mciver, 2013). Erityisesti kokemukseen pohjautuvan ja kontekstisidonnaisen 

luonteensa vuoksi hiljaista tietoa pidetään yksilön vaikeasti  ilmaistavana ja 

jaettavissa olevana tietämyksenä (Nonaka & Takeuchi, 1995; Von Krogh et al., 

2000). Henkilön teknisiä taitoja, kykyjä ja kokemusta on hankala pukea sanoiksi 
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(Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Haldin-Herrgard, 2006; Lubit, 2001). 

Ancorin (2000) mukaan henkilön hiljaisen tietämyksen monikerroksisuudesta ja 

persoonallisuudesta johtuen hiljaisen tiedon monimutkaisia kokonaisuuksia on 

hankala pilkkoa osiin. Eteenpäin jaettu kokemustietämys johtaa yleensä myös 

useisiin tulkintoihin vastaanottajasta riippuen ja muodostaa persoonallisia 

tietämyskokonaisuuksia (Ancori, 2000). 

Hiljasen tietämyksen jakamista käsittelevä teoria on laajalti vakiintunut. Hiljaisen 

tietämyksen jakamisen tutkimus perustuu pitkälti Nonakan & Takeuchin (1995) 

kehittämään uuden tiedon luomisen malliin. Niin kutsutun SECI-mallin avulla 

kuvataan usein yksilön hiljaisen tietämyksen jakamisen prosessia, jossa yksilön 

hiljainen tietämys muuttuu näkyväksi ja siitä edelleen jakamisen seurauksena 

vastaanottavan yksilön hiljaiseksi tietämykseksi. SECI-mallin mukaan hiljaisen 

tietämyksen jakamisessa on neljä eri vaihetta: sosiaalisaatio, ulkoistaminen, 

yhdistäminen ja sisäistäminen. Sosiaalisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan 

sanattomasti havainnoiden toisen tekemistä. Ulkoistaminen tarkoittaa 

kokemustietämyksen muuttamista osittain puhuttuun muotoon, toisin sanoen 

eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistämisen vaiheessa näkyväksi muutettua hiljaista 

tietämystä jaetaan sanallisesti ja se sulautuu yksilön sisäisiin tietorakenteisiin. 

SECI-mallin viimeisessä vaiheessa yksilön vastaanottama näkyvä tieto muuttaa 

yksilön sisäisiä hiljaisia tietorakenteita ja muuttuu yksilön omaksi hiljaiseksi 

tietämykseksi. (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998).  

SECI-mallin soiaalisaatiovaiheessa hiljaista tietämystä jaetaan siinä muodossa, 

kuin se aidoimmillaan ilmenee yksilön toiminnassa. Hiljaisen tietämyksen 

jakaminen tapahtuu tarkkailun, harjoittelun ja jäljittelyn avulla. Jakamisen kohteena 

on yksilön toiminnassa ilmenevä kokemustietämys, jota tarkkailemalla ja 

jäljittelemällä tämän on mahdollista välittää hiljaisen tietämykseen perustuvia 

teknisiä taitoja ja ajatusmalleja. Tekniset taidot ovat mm. kädentaitoja ja 

ajatusmallit liittyvät ongelmanratkaisukykyyn sekä päätöksentekotapoihin. Tällaista 

tietämystä jaetaan havainnoimalla toisten toimintaa eri työtilanteissa (Lubit, 2001). 

Suorassa kontaktissa hiljaista tietämystä ei tarvitse muuttaa näkyväksi vaan se 

voidaan havaita. Kun hiljaista tietämystä jaetaan sanallisen ilmaisun välityksellä on 

se ulkoistettu eksplisiittiseksi tietämykseksi (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & 
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Konno,1998). 

Sanallisen ilmaisun kautta yksilöt voivat jakaa kokemukseen perustuvaa hiljaista 

tietämystään mm. kertomuksina haasteellisista työtilanteista, joissa 

lopputulokseen johtaneen ratkaisun läpikäyminen tarjoaa muille vihjeitä tilanteessa 

sovelletusta tai syntyneestä erityisestä osaamisesta (Håkansson, 2007). SECI-

mallin ulkoistamisen vaiheessa on kyse yksilön hiljaisen tietämyksen 

muuttamisesta näkyväksi tukemalla sanallista kerrontaa visuaalisin menetelmin tai  

mallein (Nonaka & Konno, 1998). Edellä mainitut keinot auttavat yksilöä 

ilmaisemaan tietämystään ymmärrettävästi, vaikka ulkoistamiseen liittyvä 

artikuloitu hiljainen tietämys jääkin usein epätäydelliseksi (Nonaka & Konno, 

1998). Hiljainen tietämys, joka halutaan viestiä eteenpäin on purettava erilaisiin 

esitysmuotoihin. Seuraamalla yksilöiden työskentelytapoja, mallintamalla asioiden 

syy-seuraussuhteita,  visualisoimalla sekä luomalla erilaisia kuvauksia on 

mahdollista päästä käsiksi yksilön hiljaiseen tietämykseen  (Johnsson & Lundvall, 

2001; Nonaka & Konno, 1998). 

 

Artikuloidun eli sanallisen tiedon muuttamista standardoituun ja sellaisenaan 

kopioitavaan muotoon kutsutaan kodifioinniksi (Håkansson, 2007). Kodifioinnin 

avulla henkilön hiljainen tietämys pyritään muuttamaan yksiulotteiseen muotoon ja 

esittämään tallennettavana informaationa (Håkansson, 2007; Johnsson & 

Lundvall, 2001). Håkanssonin (2007) mukaan tähän konvertointiin liittyy haasteita, 

kuten esim. yksilön kyky suorittaa työtehtäviä erityisen taidokkaasti tai luovasti. 

Tällaista taitoihin ja kykyihin liittyvää hiljaista tietämystä on hankala saattaa 

asennus- tai toimintaohjeiksi ilman varaa tilanteelle olennaisen tietämyksen 

häviämisestä kodifiointiprosessin aikana. Kodifioinnin seurauksena hiljainen 

tietämys voi myös kadottaa toimivuutensa, sillä standardoidut ohjeet eivät pysy 

ajan tasalla käytännön tilanteiden mukanaan tuomien uusien ratkaisumallien 

tallentamisessa. Tästä syystä hiljaisen tiedon dokumentointi on hidasta ja kallista 

potentiaaliseen hyötyyn nähden. Lisäksi kannusteet kodifioinnin systemaattiseksi 

toteuttamiseksi työn ohella ovat puutteellisia. (Håkansson, 2007: Johnsson & 

Lundvall, 2001). 
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Tsoukas (1996) puolestaan toteaa, että yksilön toiminta on hiljaisen tietämyksen 

ilmentymää. Tällöin toiminnan taustalla piilevä hiljainen tieto voidaan jäljittää 

näkyvää toimintaa tarkkailemalla. Hiljainen tietämys, jota pidetään hyvin 

henkilökohtaisena ja rakenteeltaan monimutkaisena on hankalasti jaettavissa 

erillisiin tunnistettaviin osiin (Ancori, 2000). Tällaista hiljaista tietämystä sisältävät 

mm. yksilön taidot, kyvyt, ajatusmallit ja kokemukset (Johnsson & Lundvall, 2001; 

Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998 Lubit; 2001; Gertler, 2003). 

Edellä mainituista tekijöistä muodostunutta hiljaista tietämystä voidaan kuvata 

tietämyskokonaisuutena, jonka sisältämien hiljaisten prosessien lopputulos 

ilmenee henkilön toiminnassa ja on tuolloin toisten ulottuvilla tai vähintäänkin 

jäljitettävissä (Ancori, 2000; Mooardian, 2005). Näin ollen hiljaisen tietämyksen 

jakaminen tapahtuu tilanteissa, joissa yksilöt saatetaan saman työtehtävän äärelle 

ja he toimivat omaa tietämystään hyödyntäen yhteisen päämäärän 

saavuttamiseksi (Ancori, 2000). 

 

Hiljaisen tietämyksen ulkoistaminen ja  muuttaminen näkyväksi kodifioinnin 

pelkistämänä ei ole tarkoituksenmukaista. Tärkeämpää on asettaa henkilöt 

suorittamaan yhteistä tehtävää. Työtehtävien ratkaiseminen yhdessä edistää 

hiljaisen tietämyksen ja taitojen jakamista. Tällöin yksilöt pääsevät käsiksi 

toistensa moniulotteiseen tietämykseen ja hiljaista tietämystä jaetaan 

sosiaalisaation keinoin. (Ancori, 2000; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & 

Konno, 1998). Edellä mainitun tasoista perustuvaa hiljaista tietämystä jaetaan 

tarkkailemalla, kokemalla ja jäljittelemällä toisen yksilön käytännön toimintaa 

(Lubit, 2001; Gertler, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998). 

Kuvassa 2. havainnollistetaan SECI-mallin mukaista tiedonmuodostusta ja 

hiljaisen tietämyksen jakamisen muotoja. 
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Kuva 4. Seci-malli hiljaisen tietämyksen jakamisessa (Nonaka & Takeuchi, 1995, 

muokattu). 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tässä tutkimuksessa keskitytään sosiaalisaation ja artikulaation kautta ilmaistavan 

hiljaisen tietämyksen jakamiseen. Tällöin painottuu sanaton ilmaisu ts. käytännön 

toiminnan tarkkailu sekä sosiaalinen, keskusteleva jakamisen tapa vastakohtana 

systemaattiselle kodifioinnille ja tallentamiselle. Sosiaalisessa kanssakäymisessä 

jaettu hiljainen tieto on rikkaampaa ja riski arvokkaan tietämyksen katoamisesta tai 

arvon laskusta on pienempi verrattuna puhtaaseen dokumentointiin.  

3. HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMISEN OLOSHTEET  

3.1 Yksilöiden rooli hiljaisen tietämyksen jakamisessa 
 

Organisaation sisällä tapahtuvaa tiedon jakamista sekä sitä tukevia strategisia 

toimenpiteitä on tutkittu paljon ja niiden tehokas toteuttaminen on yksi 

tietojohtamisen tärkeimmistä tavoitteista (Cho, 2002; Foss, 2010; Felin, 2005). 
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Organisaatioihin liittyvissä tietojohtamisen tutkimuksissa organisaatioiden sisällä 

tapahtuva tiedon jakaminen nähdään usein menestyksekkäästi toteutetun 

organisaatiokulttuurin, organisaatiorakenteen sekä jakamista edistävien 

tietojärjestelmien ja kannusteiden tuloksena (Al-Awi et al., 2007; Lin, 2008; Song 

et al., 2009). Organisaatiotasolla  tehdyt  toimenpiteet eivät kuitenkaan yksin riitä 

hallitsemaan sisäisiä tiedon jakamisen olosuhteita (Felin & Foss, 2005). Erilaisten 

kehitettyjen toimenpiteiden lisäksi on kiinnitettävä huomiota yksilöihin ja heidän 

keskinäiseen sosiaaliseen kanssakäymiseen, johon kaikki organisaation toiminta 

lopulta perustuu. Useissa tutkimuksissa yksilötason muuttujien vaikutus 

organisaation toteuttamiin toimenpiteisiin tunnistetaan, mutta empiiristä 

tutkimustietoa yksilöiden käyttäytymisen vaikutuksesta tiedon jakamiseen on 

olemassa vähän (Foss et al., 2010; Felin & Foss, 2005; Siemsen, 2008; Pastor et 

al., 2010).  

 

Kuva 5. Colemanin diagrammi, jossa yksilöiden välillä vallitsevat olosuhteet 

vaikuttavat organisaatiotason toimintojen lopputulokseen (Coleman, 1990). 

 

 

 
 

Colemanin sosiologian puolella kehittämää kylpyammemallia (kuva 5.) on käytetty 

selittämään yksilötason olosuhteiden merkitystä tiedon jakamiseen 

organisaatioissa. Foss & kumppanit (2010) ovat analysoineet Colemanin 
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kylpyammediagrammiin perustuen tiedon jakamista organisaatio ja yksilötasolla. 

Teorian mukaan organisaation toteuttamat tiedon jakamisen toimenpiteet 

kohtaavat aina yksilötasolla vallitsevat olosuhteet, joiden vaikutuksesta 

organisaation tavoittelema lopputulos muokkautuu. Kuvan 6. avulla 

havainnollistetaan tätä organisaatiotason (macro) toimenpiteiden välittymistä 

yksilötason (micro) kautta lopulliseksi organisaation tiedon jakamisen käytännöksi.  

 

Kuva 6. Foss et al. mukaelma Colemanin diagrammista kuvaa tiedon jakamisen 

muuttujia yksilö- ja organisaatiotasolla. (Foss et al., 2010) 

 
 
 

     
 
  Makro                             Organisaation                                                                                                    
Organisaatiotason                              tiedon jakamisen 
tiedon jakamisen                                        lopputulos 
toimenpiteet 
 
 
 
 
 
 
  Mikro 
  
  
                
               Tiedon jakamisen   Yksilöiden  
               olosuhteet                    välinen tiedon jakaminen  
               yksilötasolla  
                                           
   
Yksilötasolla vallitsevat olosuhteet ovat pääosin seurausta työntekijöiden 

omakohtaisista ehdoista ja yksilöllisistä perusteista sitoutua oman tietämyksensä 

jakamiseen. Yksilöiden välisen tiedon jakamiseen vaikuttaa edellä mainittujen 

tekijöiden lisäksi yksilöiden välinen sosiaalinen kanssakäyminen ja se missä 

määrin työtehtävä tarjoaa tilaisuuksia tietämyksen jakamiselle. Tämä edellä 

esitelty jako organisaatio- ja yksilötasoon selittää sen, miksi tiedon jakamista ei 

voida pitää yksistään seurauksena organisaation toimenpiteistä (Foss et al., 

2010). 

 

Tutkimuksen johdannossa todettiin, että organisaatioille arvokas hiljainen tietämys 

on varastoituneena sen työntekijöihin. Tästä syystä työntekijän tulee olla 
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tietämyksen jakamisen ja johtamisen keskipisteessä. Yksilöt hallitsevat omaa 

tietämystään ja ovat pohjimmiltaan ainoita tekijöitä, jotka voivat muuttaa 

tietämyksensä toiminnaksi (Cho, 2002; Wasko & Faraj, 2000). Yksilöiden toimintaa 

ohjaavat henkilökohtaiset kyvyt ja preferenssit toimia tietyllä tavalla, tietynlaisessa 

ympäristössä (Siemsen et al., 2008; Hughes, 2007). Näitä yksilötason muuttujia 

käsittelemme tarkemmin seuraavassa kappaleessa. 

3.2 Motivaatio-Mahdollisuus-Kyky –teoria yksilötason jakamisen tekijöinä 
 

Organisaatiossa yksilötasolla tapahtuvan tietämyksen jakamisen on todettu olevan 

monimutkainen prosessi, jonka lainalaisuuksia tutkijat ovat ryhtyneet selvittämään 

vasta viime aikoina.  (Ipe, 2003, 343; Cho, 2007; Cabrera & Cabrera, 2002; 

Siemsen et al., 2008; Koskinen et al., 2002; Pastor et al., 2010). Yksilöiden 

hallussa olevan tiedon jakamisen haasteellisuus liittyy siihen, että yksilöt 

kontrolloivat omaa tietämystään ja  päättävät sen jakamisesta. Yksilön toimintaa 

ohjaa kunkin sisäiset henkilökohtaiset tekijät, joiden varaan hiljaisen tietämyksen 

jakamisen olosuhteet yksilöiden välillä rakentuvat (Wasko & Faraj; 2000, 159).  

 

Blumberg & Pringle (1982) mukaan yksilön käyttäytymiseen vaikuttavat omat 

henkilökohtaiset  kyvyt ja motivaatiotekijät sekä ympäristön tarjoamat 

mahdollisuudet. Näistä tekijöistä johdettua Motivation (motivaatio) –Opportunity 

(mahdollisuus)- Ability (kyky)-teoriaa on käytetty yksilön käyttäytymistä selittävänä 

mallina useissa eri yhteyksissä (Hughes, 2007). Blumberg & Pringle (1982) 

käyttävät mallia kuvaamaan yksilön toimintaa työympäristössä. Kyseisillä tekijöillä 

nähdään olevan suora yhteys työntekijän toimintaan ja työsuorituksen laatuun 

(Blumberg, 1982). Siemsenin & kumppanien mukaan (2008) nämä tekijät 

määräävät yksilöiden välisen tietämyksen jakamisen olosuhteet. 

 

MOA-teoriassa yksilön halua toimia ohjaa motivaatio. Motivaatio ei kuitenkaan 

yksistään riitä aikaan saamaan toimintaa. Sen lisäksi tarvitaan suotuisaa 

ympäristöä sekä muita tilannesidonnaisia tekijöitä, joka antavat henkilölle 

mahdollisuuden toimia motivaationsa ohjaamana.  Motivaation ja mahdollisuuksien 

lisäksi yksilön toimintaan vaikuttavat kunkin henkilökohtaiset taidot ja 
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tietämyspohja. (Hughes, 2007). Yksilötason tietämyksen jakamiseen vaikuttaviin 

tekijöihin eri tutkijat ovat lisänneet viime aikoina myös yksilön taipumuksiin liittyviä 

persoonallisia piirteitä kuten henkilön luontaisen avoimuuden ja tunnollisuuden 

(Cho, 2007; Matzler et al., 2008). Siemsenin ja kumppaneiden (2008)  mukaan 

MOA-tekijöiden tutkimuksessa  tulee kiinnittää huomiota näiden tekijöiden 

keskinäisiin vaikutussuhteisiin. Mikään edellä mainittu henkilön käyttäytymistä 

ohjaava MOA-tekijä ei yksistään riitä aikaan saamaan toimintaa ja saattavat 

joissain tapauksissa toimia myös toistensa esteinä. (Siemsen et al., 2008).   

 

Tässä tutkimuksessa pyrimme MOA-teoriaa hyödyntäen erottamaan yksilön 

toiminnasta sellaisia tekijöitä, jotka edistävät asiantuntijan hiljaisen tietämyksen 

jakamista. Motivaatiota, mahdollisuuksia ja kykyä analysoimme erillisinä 

kokonaisuuksina, mikä tuottaa tarkemman analyysin kunkin tekijän osuudesta 

hiljaisen tietämyksen jakamiseen. Jakamista edistävien tekijöiden 

yksityiskohtaisen tarkastelun ja tunnistamisen perusteella kohdeorganisaatiolla on 

mahdollisuus ryhtyä toimiin yksilöiden välisen jakamisen tukemiseksi.  

3.3 Yksilön motivaatio 
 

Henkilön eivät jaa tietämystään ilman vahvaa henkilökohtaista motivaatiota. 

(Stenmark, 2001, 21). Motivaatiolla tarkoitetaan yksilöllisiin preferensseihin 

perustuvaa halua toimia aktiivisesti jonkin asian eteen (Siemsen, 2007, 427). 

Preferenssit riippuvat siitä millaiset asiat ihminen kokee palkitseviksi (Cabrera et 

al. 2006). Motivaatiota voidaan kuvata yksilön sisäisenä kipinänä ja 

toimeenpanevana taustavoimana (Hughes, 2007). Motivaatio ohjaa henkilöä 

pyrkimään kohti itselleen suotuisia päämääriä (Bock & Kim, 2002). 

Työympäristössä merkityksellistä on se vaatiiko tehtävän suorittaminen henkilöltä 

sisäistä vai ulkoista motivaatiota (Osterloh & Frey, 2000). Näiden tekijöiden eron 

ymmärtäminen mahdollistaa työntekijän kannustamisen oikealla tavalla. 

Motivoitunut työntekijä toimii pyrkimyksensä ohjaamana toteuttaen yhtä aikaa 

omat ja organisaation asettamat tavoitteet (Herzberg, 1990). Seuraavaksi 

tarkastellaan tekijöitä, jotka aktivoivat yksilöiden sisäistä ja ulkoista motivaatiota 

jakaa liiketoiminnalle arvokasta hiljaista tietämystä.  
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Hiljainen tietämys on näkyvään tietämykseen verrattuna huomattavasti 

kompleksisempaa jakaa ja vastaanottaa (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Työympäristön hiljainen tietämys piilee henkilön käytännöissä ja taidoissa sekä on 

riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutussuhteista (Young et al., 2013). Hiljainen 

tietämys voi olla valtakysymys ja kilpailuvaltti työyhteisössä, jolloin siitä  ei haluta 

luopua. (Bock & Kim, 2002; Ipe, 2003). Tällöin henkilöt punnitsevat mitä he voivat 

saavuttaa tai mitä menettää jakamalla tietämystään (Stenmark, 2001, 21). 

Tietämyksen luovuttaminen ja hankkiminen ovat eri asioita. Tästä syystä hiljaisen 

tietämyksen jakaminen vaatii erityistä henkilökohtaista motivoitumista (Young et al. 

2013).  

 

Sisäiset motivaatiotekijät ovat henkilökohtaisia ja vaikeasti hallittavissa 

ulkopuolelta. Ne  muodostuvat sisäisesti välittyvistä subjektiivisista haluista ja 

tavoitteista, jotka saavat aikaan toimintaa. Ne palkitsevat työntekijää sen 

perusteella kuinka mielenkiintoiseksi ja miellyttäväksi jonkin tehtävän 

suorittaminen koetaan. Sisäisen motivaation palkitsevuus perustuu siihen, että 

henkilö nauttii  itse työstä ja sen tekemisestä. (Hertzberg, 1990). Sisäinen 

motivaatio ohjaa toimintaa silloin, kun itse tietämyksen jakaminen koetaan 

mieleiseksi (Käser & Miles, 2002). Sisäiset motivaatiotekijät ovat kyseessä 

silloinkin, kun  tietämyksen jakamisella haetaan valtaa, arvostusta ja sosiaalisiin 

tekijöihin perustuvia hyötysuhteita  (Ipe, 2003, 345).  

 

Bockin & kumppaneiden (2005) mukaan osa sisäisestä motivaatiosta perustuu 

henkilön subjektiivisiin arvoihin. Cabrera & kumppanit (2006) yhdistävät sen 

henkilön persoonallisuuteen. Luonteeltaan avoin henkilö jakaa mielellään omaa 

tietämystään.  Henkilöllä, joka arvostaa toisten huomioon ottamista ja kollegan 

auttamista, motivaatio perustuu henkilökohtaisten perustarpeiden tyydyttämiseen. 

Oman tietämyksensä avoin luovuttaminen kaikkien hyödynnettäväksi ns. 

yhteiseen  hyvään vaatii henkilöltä yleensä persoonakohtaista taipumusta 

hyväntekeväisyyteen. (Cabrera et al. 2006). Arvokasta hiljaista tietämystä jaetaan 

omaehtoisesti myös silloin, kun kollegoiden välillä vallitsee hyvä yhteishenki ja 

työn päämäärät koetan yhteisiksi. (Osterloh & Frey, 2000). Kaikille yhteisiin 
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tavoitteisiin ja päämääriin pyrkiminen on suoraan verrannollinen suurempaan 

haluun jakaa tietämystä kollegoiden kesken (Chow, 2008, 469). Aito yhteistyö ja 

tietämyksen jakaminen vaatii myös yksilöiden välistä luottamusta. Luottamuksen 

siivittämä yhteistyö takaa kaikille osallisille yhtäläisen aseman hyötyä toistensa 

arvokkaasta tietämyksestä. Luottamukseen perustuva jakaminen ei vaadi 

kompensaatiota jolloin yksilöiden välistä luottamusta heikentää kokemus 

epätasapainosta annetun ja saadun tiedon määrässä (Käser & Miles, 2002 14). 

Organisaation korkeammalta taholta ojennetut palkkiot voivat myös heikentää 

yhdenvertaista jakamisen ympäristöä, kun rajallisten etujen metsästys saa aikaan 

epäsuotuisaa keskinäistä kilpailua ja tarpeellisen tietämyksen panttaamista (Yu et 

al., 2013).  

 

Sosiaaliseen kanssakäymiseen liittyy tietoisia valintoja, joiden avulla henkilö pyrkii 

täyttämään omia päämääriään. Henkilön sosiaaliset pyrkimykset heijastavat 

yksilön sisäistä motivaatiota. (Young et al., 2013). Organisaatiolle oleellisen 

tietämyksen omistaminen antaa yksilölle valtaa (Ipe, 2003, 346).  Työyhteisössä 

saavutettu asema ja status vaikuttavat henkilön hiljaisen tietämyksen jakamiseen 

(Thomas-Hunt et al., 2003; Wasko & Faraj, 2002). Omaa sosiaalista statusta 

kasvatetaan osoittamalla oman tietämyksen arvo työympäristössä (Cho et al., 

2007). Argote & kumppanit (2003, 578) totesivat tutkimuksessaan, että  henkilöt 

jakavat mieluummin näkyvää, luokiteltua ja systemaattista tietämystä kuin omaa 

ainutlaatuista osaamistaan. Tällöin se ei vähennä heidän statustaan arvokasta 

tietämystä omaavana henkilönä.  

 

Cho et al. (2007) puolestaan havaitsivat asiantuntijoiden jakavan arvokasta 

tietämystään silloin, kun se koetaan tarpeelliseksi hyvän maineen ja asiantuntija-

aseman hankkimiseksi. Tällöin henkilö motivoituu kollegoilta ja esimiehiltä 

saamastaan arvostuksesta sekä tuesta (Cabrera & Cabrera, 2006, 246). 

Motivaatioonsa perustuen henkilöt ovat taipuvaisia jakamaan tietämystään vain, 

jos sen avulla saavutettu tulos hyödyttää myös itse jakajaa (Käser & Miles, 2002, 

13). Tässä voidaan nähdä myös kaupallisia ja sosiaalisia kanssakäymisen 

motivaattoreita. Kaupallisesti ajateltuna tietämystä ollaan halukkaita jakamaan 

silloin, kun saatava hyöty ylittää annetun panoksen. Sosiaalisessa 
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motivoitumisessa puolestaan saadulle hyödylle ei ole määriteltävissä arvoa vaan 

se perustuu keskinäiseen luottamukseen, sitoutumiseen tai koettuun 

velvoitteeseen. (Bock & Kim, 2002, 15). Henkilön sosiaaliset suhteet ja yhteydet eli 

sosiaalinen pääoma edistää hiljaisen tietämyksen jakamista enemmän kuin 

näkyvän tiedon jakamista. (Yu et al., 2013). 

 

Henkilön sitoutumista työhönsä pidetään myös yhtenä hiljaisen tietämyksen 

jakamista edistävänä sisäisenä motivaatiotekijänä (Koskinen, 2003). Sitoutunut 

henkilö motivoituu, kun hänen tietämystään arvostetaan (Lin, 2007). Sitoutumista 

kasvattaa myös tieto siitä, että kyseistä tietämystä tarvitaan organisaation 

päämäärien tavoittelemisessa (Bock & Kim, 2002, 13). Tämä vaikuttaa henkilön 

itsearvostukseen ja sitä kautta haluun jakaa hiljaista tietäystään. Yksilön 

sitoutumista hiljaisen tietämyksen jakamiseen lisää henkilöiden välinen luottamus 

(Lin, 2007). 

 

Osterlohin & Freyn (2000) mukaan yksilön motivaatioon jakaa ja vastaanottaa 

tietämystä voi vaikuttaa myös henkilön työtehtävä. Tehtävät, joissa henkilöt 

toimivat itsenäisemmin oman määräysvallan ja ajattelun varassa sisältävät muita 

enemmän arvokasta tietämystä (Thomas-Hunt et al., 2003). Työtehtävän 

autonomisuus tuottaa usein hiljaista tietämystä, josta ollaan erityisesti 

kiinnostuneita. (Osterloh & Frey, 2000). Henkilöt, joilla on korkea vastuu ja hyvin 

autonominen tehtävä voivat pyrkiä jakamaan tietämystään kuitenkin sen vuoksi, 

että heillä on usein tarve kehittää uudenlaisia tapoja tehdä työtä (Cabrera et al, 

2006, 250). Asiantuntijat, joiden työhön liittyy luovuus ja uuden kehittäminen ovat 

herkempiä jakamaan säästelemättä tietämystään. Tällöin itse työtehtävä edellyttää 

tietämyksen etsintää, yhdistämistä ja jakamista yhdessä muiden kanssa. Henkilöt, 

joiden työ on ohjatumpaa ja sisältää enemmän säännönmukaista toimintaa ovat 

haluttomampia luovuttamaan tietämystään kaikkien hyväksi. (Cabrera et al., 

2006).  

 

Ulkoiset motivaatiotekijät ovat puolestaan objektiivisia, organisaation johdettavissa 

olevia sekä helposti toteutettavissa olevia kannusteita  (Herzberg, 1990). Ulkoinen 

motivaatiotekijä käsittää yleensä konkreettisen kompensaation, ylennyksen  tai 



	
  

	
  

35	
  

työsuhde-edun. (Koskinen, 2003, 74). Youngin & kumppanien (2013) mukaan 

yksilöä ei voida ulkoisin kannustein tai sopimuksin vaatia luopumaan arvokkaasta 

tietämyksestään vaan mukaan hiljaisen tietämyksen jakaminen perustuu aina 

vapaaehtoisuuteen. Yang & Farn (2009, 212) löysivät kuitenkin yhteyden sisäisten 

ja ulkoisten tekijöiden väliltä. Heidän mukaansa sisäinen motivaatio jakaa hiljaista 

tietämystä toteutuu ulkoisen tekijän myötävaikutuksella. Sisäinen motivaatio ja 

halu ei yksinään riitä aikaan saamaan hiljaisen tietämyksen jakamista vaan 

useimmiten se tarvitsee toteutuakseen myös ulkoisen vaikuttimen. 

Toimeenpanevaksi voimaksi riittää esim. kollegan ilmaisema mielenkiinto ja 

pyyntö, mikä viestii tietämyksen tärkeydestä muille (Yang & Farn 2009, 212). 

Ulkoiset motivaatiotekijöillä puolestaan on todettu olevan jopa negatiivisia 

vaikutuksia hiljaisen tietämyksen jakamiseen (Young et al. 2013, 362). Sosiaalinen 

ympäristö ja siteet voivat muuttua ratkaisevasti, jos ulkoisten palkkioiden 

jakaminen koetaan epäoikeudenmukaiseksi tai niiden metsästyksestä tulee 

itseisarvo (Käser & Miles, 2002).   

 

Vastavuoroisuuden periaate toistuu useissa tietämyksen jakamista edistävien 

tutkimuksissa. (Cho et al., 2007; Young et al. 2013; Cabrera & Cabrera, 2005). 

Vastavuoroisuus on ulkoinen motivaatiotekijä, joka perustuu jakajan ja 

vastaanottajan väliseen suhteeseen. Henkilö jakaa hiljaista tietämystään odottaen 

toisten toimivan samoin. Näin henkilö olettaa saavansa vastalahjaksi toisen 

hyödyllistä tietämystä. Tällöin hiljaisen tietämyksen jakaminen perustuu 

keskinäiseen kumpaakin henkilöä hyödyttävän sosiaalisen sidoksen 

rakentamiseen. Vastavuoroisuuden on todettu vaikuttavan positiivisesti yksilön 

haluun jakaa hiljaista tietämystään. Tämä poikkeaa muista ulkoisista 

motivaatiotekijöistä, koska se ei ole organisaatiotahon tarjoama kannuste. 

Vastavuoroisuuden kannusteena toimii kollegan hyödyllinen tietämysvarasto, 

jonka hankkimiseksi ollaan halukkaita luovuttamaan omaa hiljaista tietämystä. 

(Young et al. 2013). 

 

Sisäiset motivaatiotekijät, kuten yksilöiden sosiaaliset pyrkimykset ja sitoumukset 

vaikuttavat eniten hiljaisen tietämyksen jakamiseen. Sisäinen halu jakaa hiljaista 

tietämystä perustuukin suurimmalta osin henkilöiden välille syntyvien sosiaalisten 
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olosuhteiden lainalaisuuksiin. (Young et al., 2013). Aktivoituakseen sisäinen 

motivaatio tarvitsee sosiaalisten pääomien lisäksi tietynlaisia ulkoisia 

mahdollisuuksia (Yang & Farn, 2009) Hiljaisen tietämyksen jakamisessa onkin 

pohjimmiltaan kyse motivoitumiselle otollisten olosuhteiden olemassaolosta. 

(Osterloh & Frey, 2000). Organisaation tehtävänä on luoda mahdollisuudet 

sisäisesti palkitsevien tekijöiden kokemiselle (Herzberg, 1990). Seuraavaksi 

tutustumme tarkemmin ulkoisiin tekijöihin ja siihen millainen ympäristö 

mahdollistaa hiljaisen tietämyksen jakamisen.   

3.4 Yksilön mahdollisuudet jakaa hiljaista tietämystä 
 

Nonaka & Konno (1998) mukaan tarvitaan tila ba´, jossa tietämystä jaetaan ja 

jossa uutta tietämystä voi syntyä. ´ba´:lla tarkoitetaan fyysisiä, virtuaalisia tai 

henkisiä olosuhteita, jossa yksilöiden tietämysresurssit kohtaavat ja voivat 

yhdistyä. Tällä ei tarkoiteta pelkkää mahdollisuutta keskusteluun ja yksilöiden 

väliseen kanssakäymiseen vaan olosuhteita, joissa  yksilöt hankkivat toistensa 

tietämystä itse toimintaa kokemalla tai pääsemällä kosketuksiin toisten 

tietämyksen kanssa. Nämä  ympäristöt ovat yksilöiden tietämysresurssien 

keskittymiä, jotka sekoittuvat jakamisen tuloksena tuottaen uutta tietämystä.  Näin 

ollen ´ba´ on olotila tai foorumi, joka mahdollistaa yksilöiden välisen hiljaisen 

tietämyksen jakamisen. (Nonaka & Konno, 1998). Hiljaisen tietämyksen jakamisen 

mahdollistavat olosuhdetekijät toimivat motivaation tuottaman halun toteuttajina 

(Siemsen et al., 2008). 

 

Hiljainen tietämys on läsnä pääsääntöisesti suorassa kontaktissa (Koskinen, 

2003). Yksilöiden ollessa erillään toisistaan tietämyksen jakaminen tapahtuu 

kirjalliseen viestinnän ja suppeampien, virallisten foorumeiden välityksellä 

(Koskinen, 2003). Yksilön ollessa ajan tasalla ja tietoinen kollegoidensa 

ongelmista lisää se kommunikaatiota ja avaa kanavia hiljaisen tietämyksen 

jakamiselle (Yang & Farn, 2009, 216). Kasvokkaisessa kanssakäymisessä yksilöt 

aistivat toisiaan tietoisesti ja alitajuisesti mikä vaikuttaa viestin perille menoon 

täydellisempänä (Yang & Farn, 2009, 216). Kasvokkaisessa kanssakäymisessä 

toisen reaktiot ja palaute antavat vihjeitä siitä millaisessa muodossa jakajan tulee 



	
  

	
  

37	
  

esittää tietämyksensä, jotta se menee perille. (Koskinen, 2003). Hiljaisen 

tietämyksen jakaminen vaatii myös aikaa, koska teoriatietämys ja käytännön 

kokeminen kulkevat rinnakkain. (Haldin-Herrgard, 2000).  Asiantuntijan hiljaisen 

tietämyksen jakaminen vaatii myös harjoitusta useiden erilaisten ongelmien 

ratkaisusta ennen niiden taidokasta hallintaa (Lubit, 2001). 

 

Fyysistä etäisyyttä pidetään  esteenä hiljaisen tietämyksen jakamiselle (Haldin-

Herrgard, 2000). Työskentely lähellä toisiaan ja yhteinen vastuu ongelman 

ratkaisemisesta edesauttaa tietämyksen leviämistä (Cabrera & Cabrera, 2005). 

Mitä enemmän työtehtävään liittyy itsenäisesti hoidettavia tehtäviä sitä vähemmän 

yksilöiden välille syntyy sidoksia, säännöllistä kanssakäymistä tai automaattista 

tietämyksen jakamista (Cabrera & Cabrera, 2005). Puolestaan silloin, kun 

kollegoiden työtehtävät ovat pitkälti samankaltaiset tietämyksen jakamista 

tapahtuu lähtökohtaisesti enemmän. Tehtävien yhtäläisyys helpottaa tietämyksen 

jakamista myös yli vastuualueiden eri konteksteihin. (Argote, 2000). Hiljaisen 

tietämyksen jakaminen vaatii sosiaalista yhteyttä henkilöiden välillä, kuten edellä 

on jo useampaan otteeseen todettu.  Henkilöt, joiden työtehtävän autonomisuus 

vähentää heidän sosiaalisia sidoksiaan omaan tiimiin tai toisiin työtovereihin 

omaavat ainutlaatuista tietämystä itsenäisestä työskentelytavasta johtuen. 

(Thomas-Hunt, 2003; Cabrera et al., 2006). Vahvojen sosiaalisten kytkösten 

sisällä tietämystään jakavat henkilöt ovat erittäin kiinnostuneita verkoston 

ulkopuolisten työntekijöiden ainutlaatuisesta tietämyksestä. Verkoston ulkopuoliset 

henkilöt eivät kuitenkaan ole erityisen kiinnostuneita tiiminsä verkostoituneiden 

henkilöiden tietämyksestä. Sosiaalisesti verkostosta irrallaan työskentelevät 

henkilöt osallistuvat keskusteluun ja tietämyksen jakamiseen muiden kanssa 

lähinnä ilmaistakseen tietämyksensä hyödyllisyyden tiimilleen. (Thomas-Hunt, 

2003). 

3.5 Yksilön kyvyn merkitys hiljaisen tietämyksen jakamisessa 
 

Hiljaisen tietämyksen jakamisessa on kyse yksilön kyvystä jakaa ja vastaanottaa 

hiljaista tietämystä. Kyky jakaa tai vastaanottaa hiljaista tietämystä liittyy henkilön 

yksilöllisiin tekijöihin. Näillä viitataan yksilön henkilökohtaisiin ominaisuuksiin, jotka 
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määrittävät henkilön kyvykkyyden suorittaa jotakin tehtävää (Koskinen, 2003). 

Henkilön kyvyt rajaavat yksilön toimintaa ja ovat avainasemassa määrittämässä 

käytännön tapahtumia (Siemsen et al., 2008).  Hiljaisen tietämyksen jakaminen on 

toimintaa, mikä vaatii henkilöltä motivaation lisäksi suorituskykyä (Hughes, 2007). 

Tietämyksen jakamisen tulos on riippuvainen yksilön henkilökohtaista valmiuksista 

(Siemsen et al., 2008). Seuraavaksi tarkastelemme, millaiset yksilölliset kyvyt 

tutkijoiden mukaan vaikuttavat hiljaisen tietämyksen jakamiseen.  

 

Cho (2007) yhdistää yksilön kyvyn henkilön asiantuntijuuteen. Tällöin tietämyksen 

jakaminen perustuu ajan ja kokemuksen myötä syntyneeseen syvään 

alakohtaiseen tietämykseen (Wasko & Faraj, 2005). Näistä elementeistä 

muodostuu asiantuntijan pätevyyteen perustuva kyky jakaa hiljaista tietämystä. 

(Cho, 2007; Siemsen et al., 2008). Lisäksi asiantuntija-asemassa työskentelyyn 

liittyy oletus vastuullisesta toiminnasta. Halutessaan toimia tehtävänsä asettaman 

vaatimuksen mukaisesti ja asiantuntija jakaa esimerkillisesti hiljaista tietämystään 

(Wasko & Faraj, 2005). Hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttaa myös 

asiantuntijan oma käsitys tietämyksensä merkittävyydestä ja hyödyllisyydestä 

työyhteisössä (Cabrera & Cabrera, 2005; Cho, 2007).  Asiantuntija, joka kokee, 

että voi parantaa organisaationsa suorituskykyä jakamalla hiljaista tietämystään 

yleensä myös tekee niin (Cho, 2007; Endres, 2007). Waskon & Farajin (2000, 166) 

mukaan  asiantuntija nauttii tietämyksensä jakamisesta, kun hän on varma 

osaamisestaan ja saa esitellä kykyjään. Asiantuntijuuden tulee kuitenkin olla 

yleisesti hyväksyttyä, jolloin henkilön hiljainen tietämys on oleellista 

organisaatiolle. (Isopahkala & Bouret, 2008.)  

 

Henkilöllä tulee olla valmiudet vastaanottaa saatavilla olevaa tietämystä. Yksilön 

aiempi tausta- ja pohjatietämys edesauttaa uuden tietämyksen omaksumista  

(Siemsen, 2008). Lisäksi kyky ymmärtää ja yhdistää uutta tietämystä on edellytys 

onnistuneelle tietämyksen jakamiselle (Pastor et al. 2010). Kyky vastaanottaa 

tietämystä kehittyy ajan myötä, kun henkilö tulee tutuksi työnsä käytäntöjen, 

normien ja oleellisen tietämyksen kanssa (Cho, 2007). Tietämyksen jakajalla tulee 

puolestaan olla kyky saattaa tietämyksensä toisten ulottuville sellaisessa 

muodossa, että se voidaan vastaanottaa. Vastaanottaja ja jakaja voivat olla eri 
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lähtökohdissa työkokemuksensa perusteella. Jaettavan tietämyksen perille 

saamiseksi viestin tulee olla henkilökohtaisesti räätälöity ja huomioida yksilöiden 

erilaiset taustat. Hiljaisen tietämyksen jakaminen tarinoiden ja mielikuvien kautta 

auttaa vastaanottajaa ymmärtämään merkityksiä. Näiden kombinaatio tuottaa 

vastaanottajan ja jakajan välille ymmärryksen, jossa tietämys yhdistyy kummankin 

myötävaikutuksesta oikeaan muotoon. Tällöin hiljaista tietämystä jaetaan 

interaktiivisesti keskustelemalla, käyttämällä vertauskuvia ja jakamalla palautetta. 

Näin varmistetaan tietämyksen  eteenpäin jakaminen mahdollisimman täydellisenä 

ja oikein ymmärrettynä (Koskinen, 2000).  

3.6 Kommunikaatio  
 
Olennaisin edellytys hiljaisen tietämyksen jakamiselle on yksilöiden välinen 

sosiaalinen kanssakäyminen (Yang & Farn, 2009; Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Sosiaalinen kanssakäyminen mahdollistaa yksilöiden välisen luonnollisen 

kommunikaation. Onnistunut kommunikaatio avaa mahdollisuuden spontaanille 

keskustelulle, toisen työn tarkkailulle sekä välittömän palautteen vaihtamiselle, jota 

hiljaisen tietämyksen jakaminen ja jalostuminen tarvitsee (Panahi et al., 2013; 

Marwick, 2011). Kasvokkainen kanssakäyminen on hiljaisen tietämyksen 

jakamisen tehokkain menetelmä, mutta monet teknologiat, kuten online-

keskustelut tai videoneuvottelut pystyvät tukemaan hiljaisen tietämyksen jakamista 

(Marwick, 2011). Mitä hiljaisempaa tietämys on sitä enemmän sen jakamiseksi 

tarvitaan kasvokkaista face-to-face vuorovaikutusta (Panahi et al., 2013). Hiljaisen 

tietämyksen ymmärtämistä ja tulkintaa tukee intensiivinen kommunikaatio. Eleet, 

katsekontakti ja sosiaalisten viestit edesauttavat tietämyksen perille menoa 

ymmärrettävästi (Marwick, 2011; Panahi et al., 2013). 

Hiljaista tietämystä jaetaan sosiaalisissa yhteyksissä kanssakäymisen 

seurauksena, mikä vaatii henkilöltä kykyä hyvään vuorovaikutukseen ja 

kommunikaatioyhteyksien avaamiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Riege, 2005; 

Käser & Miles, 2002). Tästä syystä yksilöiden työpaikan sosiaalisella ympäristöllä 

on suuri merkitys hiljaisen tietämyksen jakamisessa. (Nahapiet & Ghoshal, 1998; 

Nonaka & Takeuchi, 1995; Peroune, 2007). Useimmiten yksilöiden hiljainen 

tietämys liikkuu henkilöiden välisissä epävirallisissa verkostoissa ja kanavissa, 
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missä vallitsevat otolliset olosuhteet (Yong et al., 2013: Ipe, 2003). Nahapiet & 

Ghoshal (1998) jakavat yksilön sosiaalisen ympäristön kolmeen osaan: 1) 

Suhdepääomaan, joka tarkoittaa yksilöiden välisten sosiaalisten suhteiden laatua  

2) Rakennepääomaan, jolla kuvataan suhdeverkoston kokoonpanoa ja kattavuutta 

3) Kognitiiviseen pääomaan, joka liittyy yksilöiden välisiin, kommunikaatiota 

helpottaviin keskinäisiin yhtäläisyyksiin. Nämä tekijät muodostavat hiljaisen 

tietämyksen jakamisen kanavan, jossa tietämys leviää MOA-tekijöiden 

lähettämänä.  

 

Nakano et al. (2013) mukaan hiljaisen tietämyksen jakamista edistää sosiaalinen 

ympäristö, jossa vallitsee avoimuus ja luottamuksen ilmapiiri. Yksilöiden välistä 

viestintää edistävät luottamukseen perustuvat sosiaaliset verkostot. Henkilöiden 

välinen luottamus lisää hiljaisen tietämyksen jakamista, kun henkilöiden väliset 

sosiaaliset sidokset vahvistuvat. (Lin, 2007). Tunneperäinen luottamus edistää 

yksilöiden hiljaisen tietämyksen jakamista (Yang & Farn, 2009, 216; Holste & 

Fields, 2010). Järkiperäinen luottamus puolestaan lisää halukkuutta käyttää 

toiselta vastaanotettua hiljaista tietämystä (Holste & Fields, 2010).  Tunneperäinen 

luottamus syntyy kumppanuuden, yhteisten kokemusten, arvojen ja näkemysten 

pohjalta. Järkiperäinen luottamus puolestaan perustuu vastapuolen ammattitaitoon 

ja osaamisen arvostamiseen (Holste & Fields, 2010). Luottamukseen liittyy myös 

kasvokkaisen kanssakäymisen tärkeys. Kasvokkainen kanssakäyminen vähentää 

väärin ymmärrystä ja kasvattaa luottamusta. (Koskinen, 2003, 72).  

 

Tietämystä ollaan halukkaita jakamaan myös silloin, jos sen uskotaan parantavan 

ja kasvattavan omaa sosiaalista verkostoa (Bock & Kim, 2002, 16). Jos henkilöllä 

on vähän mahdollisuuksia kommunikointiin työtovereiden kanssa, mitä 

todennäköisimmin hänen kokemuksensa jää silloin myös jakamatta motivaatiosta 

huolimatta (Yang & Farn, 2009, 216). Mitä laajempi sosiaalinen verkosto 

organisaation työntekijöillä on keskenään, sitä enemmän tietämystä ollaan 

halukkaita jakamaan. Tämä perustuu yksilön omaan käsitykseen verkoston 

muiden osallisten asettamista odotuksista. Hiljaista tietämystä on jaettava, jotta 

yhteys verkostoon säilyy (Chow & Chan, 2007, 463). 
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Hiljaisen tietämyksen jakamisessa tärkeintä on löytää keino ilmaista sanatonta 

tietämystä (Koskinen et al., 2003, 287). Hiljaisen tietämyksen kääntämisessä 

riskinä on osittainen oleellisen tietämyksen katoaminen (Koskinen et al., 2003, 

287). Riski johtuu tietämyksen piilevästä luonteesta sekä käytännön toiminnan ja 

teorian erottamattomasta yhteydestä (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tasoltaan 

syvemmän hiljaisen tietämyksen, kuten ongelmanratkaisumallien ja näkemysten 

jakaminen vaatii yleensä useamman kommunikaatiokanavan, kuten kasvokkaisen, 

kirjoitetun ja numeerisen tiedon yhtäaikaista hyödyntämistä. (Koskinen et al., 

2003).  

 

Hiljaisen tietämyksen jakamista edistävät yhteinen kieli ja historia (Koskinen, 

2003). Henkilöt ovat halukkaampia jakamaan hiljaista tietämystään sellaisten 

henkilöiden kanssa, joilla on samankaltainen tietämystausta ja yhtäläinen 

näkemys asioista (Yu et al., 2013, 783). Yhteisellä kielellä tarkoitetaan yhteistä 

ammattiterminologiaa sekä yhteistä kokemustaustaa, jonka perusteella yksilöt 

kykenevät ymmärtämään toisiaan (Koskinen, 2003; 287; Ancori et al., 2000, 274 ). 

Yksilöiden välinen yhteinen kieli ja tietämys kehittyy intensiivisen kommunikaation 

myötä (Nakano et al., 2013).  

 

Kuva 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

 

MOA-­‐tekijät	
  

Motivaatio	
  "Motivation"	
  

Mahdollisuus	
  "Opportunity"	
  
Kommunikaatio	
  

Kyky	
  "Ability"	
   	
  
Hiljaisen	
  tietämyksen	
  
	
  jakaminen	
  yksilötasolla	
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMISEEN 
VAIKUTTAVISTA TEKIJÖISTÄ TYÖYHTEISÖSSÄ 

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja kohderyhmä  
 

Tutkimusaineisto kerättiin kansainvälistä konepajateollisuutta palvelevan Andritz 

Oy:n Savonlinnan toimipaikassa service-liiketoimintaan kuuluvissa tiimeissä. 

Andritz Oy on yksi maailman johtavista sellu- ja paperiteollisuuden järjestelmien, 

laitteiden ja palvelujen toimittajista. Sen tuotealueita ovat puunkäsittely, 

kuituprosessit, kemikaalien talteenotto ja massankäsittely. Lisäksi Andritz tarjoaa 

erilaisia biomassakattiloita ja kaasutuslaitoksia energian tuotantoon. 

Osaamiskeskukset ovat Kotkassa, Savonlinnassa, Varkaudessa, Lahdessa ja 

Tampereella. Yhtiön pääkonttori sijaitsee Helsingissä. Henkilöstön määrä noin 

1000. Yhtiö on osa itävaltalaista teknologiakonsernia Andritz Ag:ta. Tutkimukseen 

osallistuneet tiimit vastasivat sellutehtaan tiettyyn osaan liittyvistä erilaisista huolto- 

ja kehitysprojekteista. Tiimin toimialue määräytyi sellutehtaan osan mukaisesti ja 

kukin tiimi hoiti tietylle osa-alueelle kuuluvia huolto-, parannus- tai 

kehitysprojekteja, prosesseja tai varaosamyyntiä. Kuhunkin tiimiin kuului useampia 

eri tehtäviä hoitavia asiantuntijoita. Projektien ja prosessien eri vaiheita hoidettiin 

sekä yksiköstä käsin, että kentällä erilaisissa tehdasympäristöissä. Yksiköstä käsin 

hoidettiin projektien hallintaan ja kaupantekoon liittyviä toimistotehtäviä. 

Tehdasympäristössä puolestaan suoritettiin varsinaisiin laitteisiin ja prosesseihin 

liittyviä fyysisiä suorituksia. Tiimin asiantuntijoiden lisäksi projektien toteutukseen 

tehdasympäristössä osallistui työsuoritukseen osallistuvia oman tiimin ulkopuolisia 

työntekijöitä ja alihankkijoita.  

4.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston keruu   
 

Haastateltavat henkilöt valittiin yhteistyössä Savonlinnan toimipaikan esimiesten 

sekä henkilöstöpäällikön kanssa. Haastateltavien valinnan tavoitteena oli hankkia 

tutkimuksen aineistoksi mahdollisimman kattava läpileikkaus yksikössä 

työskentelevien henkilöiden hiljaisen tietämyksen jakamisen olosuhteista. Eri 

tiimien osallistumisen kautta aineisto saatiin kuvaamaan toimipaikan hiljaisen 
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tietämyksen jakamisen kokonaisuutta huomioiden erilaiset työtehtävät ja 

kokemustaustat. Valitsemalla tiimeistä asiantuntijoita, joiden työkokemusvuodet 

erosivat toisistaan saatiin esiin asiantuntijoiden hiljaisen tietämyksen eri tasoja ja 

luonnetta.  

 

Tutkimusaineiston hankintamenetelmänä käytettiin teemahaastattelua ja sitä 

tukevaa kyselylomaketta. Teemahaastattelussa tehdyt kysymykset perustuvat 

tutkimusongelman mukaisesti valittuihin aiheisiin ja etukäteen suunniteltuihin 

kysymyksiin (Tuomi & Sarajärvi, 2009). Menetelmän avulla pyritään korostamaan 

ihmisten tulkintoja asioista ja heidän asioille antamia merkityksiä.  

Teemahaastattelu sallii myös intuitiiviset sekä kokemusperäiset havainnot (Tuomi 

& Sarajärvi, 2009, 75). Menetelmä valittiin, koska tutkimusaihe käsittelee 

yksilöiden välillä tapahtuvaa toimintaa, jonka aidoimmat kokemukset löytyvät 

henkilöiltä itseltään. Teemahaastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina. 

Kyselylomakkeet lähetettiin yksilöhaastatteluihin osallistuneille etukäteen 

täytettäväksi. Kyselylomakkeen tarkoitus oli avata tutkimusaihetta haastateltaville 

sekä kerätä haastattelutuloksia vahvistavaa tietoa tutkimuksen pääteemoista. 

 

Yksilöhaastatteluun osallistui 11 asiantuntijaa ja kaksi toimihenkilöä. 

Yksilöhaastattelut toteutettiin neljässä tiimissä maalis – huhtikuussa 2014. 

Kyselylomake lähetettiin tutkimukseen osallistuville henkilöille 

haastatteluajankohdan sopimisen yhteydessä etukäteen. Kyselylomakkeen 

käyttöön haastattelua tukevana aineiston hankintatapana mahdollisti haastattelua 

koskevaan aiheeseen tutustumisen etukäteen. Lisäksi kysymyksissä saatettiin 

käsitellä arkoja asioita, joista kertominen kasvotusten tuntemattomalle 

haastattelijalle ei välttämättä ole mielekästä. 

 

Haastatteluteemoja oli kolme. Ensimmäisessä haastatteluosiossa  selvitettiin 

haastateltavan hiljaisen tietämyksen olemusta ja sen merkitystä työtehtävän 

suorittamisessa. Seuraavaksi paneuduttiin itse jakamiseen ja siihen vaikuttaviin 

henkilökohtaisiin tekijöihin. Lopuksi keskityttiin vielä selvittämään hiljaisen 

tietämyksen jakamisen nykykäytäntöjä sekä tilaa ja ajatuksia siitä miten sitä tulisi 

jakaa. Kyselylomake sisälsi lyhyen visuaalisen sekä kirjallisen yhteenvedon 
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hiljaisesta tietämyksestä sekä väittämiä, joiden tarkoituksena oli saada selville 

hiljaisen tietämyksen osuutta haastateltavan työtehtävissä sekä sen jakamista 

edistäviä motivaatio-, mahdollisuus- ja kykytekijöitä.  

4.3 Tutkimusaineiston luokittelu- ja analyysimenetelmät 
 

Tutkimustulosten analysointia ohjasi teoriaosuudessa etukäteen määritellyt 

käsitteet. Kyseisessä deduktiivisessa analyysimenetelmässä ennen empiirisen 

osuuden toteutusta tutkimuksen painopistealueiksi valitut käsitteet johtivat 

aineistosta tehtävää tulkintaa. Näin saadut tulokset pyrittiin liittämään jo olemassa 

oleviin teoreettisiin käsitteisiin sekä malleihin (Sarajärvi & Tuomi, 2009). Teorian 

toimiessa analyysin pohjana vältyttiin tutkimuksen fokuksen irtautumisesta 

alkuperäisestä tavoitteesta tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa sille ominaisista 

hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavista yksilötekijöistä. 

Poikkeuksen deduktiiviseen aineiston analyysiin teki tutkimuksen hiljaisen 

tietämyksen sisällön ja tason määrittely, jonka analysointi sai myös induktiivisia 

piirteitä. Tämä johtui siitä, että haastateltujen asiantuntijoiden hiljaisen tietämyksen 

luonnetta ja sisältöä ei voitu täydellisesti määritellä etukäteen. Tutkimusaineisto 

paljasti seikkoja, joilla ei lähtötilanteessa ennakoitu olevan vaikutusta 

asiantuntijoiden hiljaisen tietämyksen olemukseen.  

Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisällönanalyysin menetelmää käyttäen. 

Sisällönanalyysissa edetään empiirisen aineiston systemaattisesta luokittelusta 

kohti tulkintaa, jonka tuloksena on tarkoitus löytää tutkimusongelmaan vastaavia 

tekijöitä, jotka eivät suoraan  ilmene aineistosta. (Ruusuvuori et al., 2010). 

Hiljaisen tietämyksen jakamiseen johtavien tekijöiden osalta luokittelun pohjana 

käytettiin haastateltujen kertomia omakohtaisia kokemuksia työtilanteista ja 

käytännöistä, joissa tietämystä liikkuu työntekijöiden välillä. Hiljaisen tietämyksen 

olemuksen ja tasojen osalta luokittelua ohjasi yksilöiden työtehtävät, työkokemus, 

tehtävissä tarvittavan tiedon luonne, sekä kyseisen tietämyksen jakamisen 

nykyiset menetelmät. Luokittelun apuna käytettiin tutkimuksen teoriaosuudessa 

ennalta määritellyistä pääkäsitteistä muodostettua analyysirunkoa. Analyysirungon 

alle koottiin tutkimusongelmiin vastauksia tuottavia tekijöitä, joista tarvittaessa 
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johdettiin alakategorioita.  

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan käyttää hyväksi myös numeerista tietoa 

(Valli, 2007, 186). Tässä tutkimuksessa hyödynnettiin Likert-asteikkoa 

kyselylomakkeen kyky- ja motivaatiotekijöiden tarkastelussa. Valmiiden väittämien 

tai luonnehdintojen arvottaminen asteikolla 1-5 tuki vastausten saamista 

tutkimusongelman kannalta oleellisiin seikkoihin. Samalla säilytettiin aineiston 

fokus tutkimuksen tavoitteen kannalta tärkeissä asioissa. Hiljaisen tietämyksen 

jakamista edistävien tekijöiden sisällä ilmenevät eri vivahteet saatiin esiin, kun 

väittämät olivat etukäteen rakennettu kuvaamaan niitä.  Vastaan oli helppo 

ymmärtää, mitä tekijää haettiin ja arvioida valmiiksi kuvaillun väittämän vaikutusta 

omaan toimintaan.   

4.4 Tutkimusaineiston tulokset 

4.4.1 Hiljaisen tietämyksen olemus työtehtävissä  
 
Tämän kappaleen tarkoituksena on kertoa mitä haastateltavat pitivät hiljaisena 

tietämyksenä ja miten se ilmeni heidän työtehtävissään. Tuloksia analysoimalla 

pyritään muodostamaan kuva hiljaisen tietämyksen sisällöstä ja sen 

muodostumiseen vaikuttavista tekijöistä asiantuntijatehtävissä. Hiljaisen 

tietämyksen olemassaoloon vaikuttavien tekijöiden tunnistaminen helpottaa sen 

paikallistamista organisaatiossa ja tarjoaa lähtökohtia sen hyödyntämiselle 

työyhteisössä.  

Hiljaisen tietämyksen sisältöä selvitettäessä haastateltujen oli vaikea suoralta 

kädeltä kertoa millaista hiljaista tietämystä ja taitoa he omistivat. Hiljaisen 

tietämyksen yksityiskohtaisen erittelyn sijaan haastatellut kuvasivat hiljaista tietoa 

henkilön sisältä kumpuavaksi tietämykseksi, joka muuttuu käytännön tilanteessa 

toiminnaksi. Haastatellut kertoivat hiljaisen tietämyksensä olevan käytännön 

kokemuksen mukanaan tuomaa tietämystä ja taitoa, jonka turvin he pystyivät 

toimimaan ilman ohjeistusta. Hiljainen tietämys oli muistijälki aiemmin käytännössä 

koetusta tilanteesta, mitä voitiin hyödyntää eteen tulevissa tilanteissa. Hiljainen 

tietämys nähtiin myös tehtäväkohtaisena historiatietona, jota ei ole dokumentoitu, 



	
  

	
  

46	
  

mutta mikä on edelleen tarpeellista työn hoitamisen kannalta. Hiljaisen 

tietämyksen koettiin sisältävän lisäksi erilaisia käytäntöjä ja kokemuksen kautta 

opittuja kirjoittamattomia sääntöjä toimia tietyllä tavalla. Hiljaista tietämystä sisältyi 

myös tapoihin toimia fyysisten laitteiden kanssa sekä taitoon hoitaa 

asiakassuhteita.  

 

Haastattelujen perustella työtehtävissä tarvittavia henkilösuhteita voitiin pitää 

osana yksilön hiljaista tietämystä. Tieto siitä kenellä on paras tietämys, ratkaisu tai 

taito kulloinkin käsillä olevaan työtilanteeseen oli usein hankittu kokemuksen 

kautta. Samalla perusteella hiljaista tietämystä koettiin sisältyvän projekteihin 

osallistuvien yhteistyökumppaneiden valintaan. Yhteistyökumppaneiden 

suoritukset olivat usein kiinteä osa asiantuntijoiden työn lopputulosta, jolloin hyvät 

kokemukset eri toimijoista olivat tärkeitä. Yhteistyökumppaneiden valinta eri 

projekteihin perustuikin pitkälti aiempiin yhdessä hoidettuihin työtehtäviin. 

Kokemus parhaista yhteistyökumppaneista hankittiin yhteisissä käytännön 

työtilanteissa, joissa työtä tekevät henkilöt oppivat tuntemaan toistensa tavat ja 

kokivat toimintaa yhdessä. Näin ollen kumppaniverkostoihin liittyvä hiljainen 

tietämys perustui kokemukseen yhteistyön sujuvuudesta ja tarjosi tietoa siitä 

millaisia henkilöitä tulee valita työprojektien toteutukseen. Kumppaniverkostojen 

hiljaisen tietämyksen varasto muodostui kulloisenkin yhteistyöverkoston jäsenten 

yhteenlasketuita tiedoista ja taidoista.  

 

Asiantuntijoiden hiljainen tietämys muodostui hiljaisista teknisestä tietämyksestä 

sekä hankalasti ilmaistavissa olevasta kognitiivisesta tietämyksestä. Tekninen 

tietämys liittyi työn tekemiseen kokemuksen myötä parhaaksi havaituilla tavoilla. 

Tekninen tietämys oli jaettavissa kahteen osaan; yksilön tietoihin ja taitoihin. 

Teknisenä hiljaisena tietona pidettiin henkilön tapaa lähestyä työtilanteita 

käytännössä opittujen nyrkkisääntöjen ja ongelmanratkaisukokemuksen kautta. 

Tekninen taito puolestaan perustui käsituntumalla hankittuun tekniseen 

osaamiseen. Teknistä hiljaista tietämystä hankittiin sovellettaessa teknistä tietoa ja 

taitoa käytännössä. 

 

”Hiljainen tietämys on käytäntöjä, jotka on hiukan viilattu kohteeseen sopiviksi…”  
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Kognitiiviseen ulottuvuuteen lukeutuvaa hiljaista tietämystä haastatellut eivät 

osanneet kuvata yksityiskohtaisesti. Haastatellun viitatessa tekemisensä taustalla 

vaikuttavaan tietämykseen, jota oli vaikea kuvailla tulkittiin olevan kognitiivista 

hiljaista tietämystä. Tästä pääteltiin myös se, että hiljaisen tietämyksen syvä 

ulottuvuus oli läsnä asiantuntijan työtehtävien hoidossa. 

 

” Kun meille saisi laitettua muistitikun otsaan, niin kaikki tieto tulisi tallennettua…” 

 

Hiljaisen tietämyksen sisällön selvittämiseksi haastateltuja pyydettiin kuvaamaan 

tyypillisimpiä työtehtäviään ja niissä tarvitsemaansa tietämystä. Saatujen 

esimerkkien perusteella oli mahdollista muodostaa käsitys yksikön asiantuntijoiden 

hiljaisen tietämyksen olemuksesta ja ulottuvuuksista (Taulukko 2.).  Työtehtävissä 

tarvittavan tietämyksen sisältö ja ulottuvuus vaikuttavat siihen miten hiljaisen 

tietämyksen jakamista voidaan toteuttaa. Mitä syvempää ja piilevämpää yksilön 

tietämys on, sitä hankalampi sitä on jakaa muille. Taulukossa 2 eksplisiittisellä 

tiedolla tarkoitetaan kirjallista tai dokumentoitavissa olevaa tietoa, joka on helposti 

tallennettavissa sekä jaettavissa. Sanoin ilmaistava hiljainen tietämys on 

puolestaan ohjeita ja neuvoja, joita voidaan antaa toiselle oman kokemuksen 

perusteella. Sanallisesti ilmaistava hiljaisen tietämys liittyy ohjeiden ulkopuolella, 

käytännössä hyväksi havaittuihin tapoihin hoitaa joitakin asioita. Sanallisesti 

ilmaistavan hiljaisen tietämyksen jakamista voidaan ajatella tapahtuvan silloin, kun 

toista ohjataan tai autetaan. Hiljaisen tietämyksen ulottuvuuden voidaan nähdä 

olevan tällöin enemmän teknistä tietämystä. Osittain kuvin tai sanoin ilmaistavaa 

tietämystä on edellistä syvempää, mutta vielä sanoin ja .  

 

Yksilön kognitiivinen ulottuvuus raottuu, kun henkilö pyrkii selvittämään toiselle 

työtilanteen kulkua ja lopputulokseen johtaneita ratkaisuja. Osittain ilmaistavissa 

olevaa kognitiivista tietämystä tuotiin esiin esimerkkitilanteiden läpikäynnin  ja 

tilannekuvausten avulla. Kokemuksien kerronnassa hyödynnettiin myös 

apuvälineitä, kuten piirustuksia ja kuvia. Vastaanottajan ymmärrys kyseistä 

työtilannetta kohtaan kasvoi, mutta taito suoriutua tilanteesta ilman käytännön 

kokemusta jäi vielä puutteelliseksi. Taulukon 2 viimeiseen sarakkeeseen sisältyy 
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ne haastateltujen syvimmät hiljaiset tiedot ja taidot, joiden jakamista ilman 

käytännön havainnointia tai kokemista voidaan pitää mahdottomana.  

 

Taulukko 2. Asiantuntijatehtävissä esiintyvän tietämyksen jaottelu ilmaistavuuden 

perusteella. 

 
 Eksplisiittinen Sanoin ilmaistavat 

tiedot ja taidot 
Osittain kuvin tai 
sanoin ilmaistavat 
tiedot ja taidot 

Kokemisen kautta 
ilmaistavissa olevat 
tiedot ja taidot 

Esimerkit 
tietämyksen  
sisällöstä 

tekninen tieto, 
 
fysiikan lait ja 
kaavat, 
 
ohjeet ja 
säännöt,  
 
yleiset 
toimintamallit, 
 
teoreettinen 
laitetietämys, 
 
laitehistoria, 
 
hinnoittelu sekä 
tarjousten 
tekeminen,  
 
projektien 
lopputulokset. 
 

Ohjeiden 
ulkopuoliset ja 
kirjaamattomat  
käytännöt, 
 
toiminnan 
avainhenkilöt, 
 
asiakassuhdetieto. 
 
 
 
 
 

käytännön laite- ja 
menetelmätuntemus, 
 
projektin hallinta,  
 
lopputulokseen 
johtavan 
ongelmanratkaisun 
vaiheet, kriittiset pisteet 
ja vaatimukset, 
 
toiminnan ja 
tapahtumaketjun 
tekninen 
ymmärtäminen. 
 
 
 
  
 
 

tekniset toteutustaidot, 
 
yhdistetty tietämys ja 
kokemus laitteista sekä 
prosesseista, 
 
ongelmanratkaisutaito, 
 
syy-seuraussuhteiden 
tuntemus ja arviointi,  
 
tilannekohtaisten 
ratkaisumallien luominen 
ja soveltaminen, 
 
laitteen sekä prosessin 
kokonaisuuden hallinta 
ja ymmärrys,  
 
käytännön toimintamallit 
eri tilanteissa, 
 
asiakassuhdetaidot, 
 
asiakastuntemus, 
 
kaupalliset 
sopimusneuvottelut. 
 

 

 
Työtehtävien hoidossa tarvittavan hiljaisen tietämyksen erot johtuivat pitkälti 

haastateltujen erilaisista työn sisällöistä ja konteksteista. Kokemustietämys oli 

pääosin teknistä sellaisissa työtehtävissä, joissa keskityttiin enemmän 

samankaltaisina toistuvien työtehtävien hoitoon yksiköstä käsin kuin projektien 

toteutukseen käytännön toimintaympäristöissä. Samankaltaisina toistuvissa 

työtehtävissä eteen tulevat ongelmanratkaisutilanteet sisälsivät vähemmän  

tilannekohtaista vaihtelua verrattuna niihin vastaajiin, jotka osallistuivat projektien 

hoitoon laajemmin niiden varsinaisissa toteutusympäristöissä. Työt, joissa 

samankaltaiset tilanteet toistuivat ja työtehtävät hoidettiin pitkälti samaa kaavaa 
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noudattaen, tekeminen perustui suurimmaksi osaksi näkyvän tiedon 

hyödyntämiseen, etsintään ja ohjeita noudattavaan työskentelyyn. 

Samankaltaisina toistuvissa työtehtävissä kokemustietämys oli pitkälti käytännön 

työtä helpottavien ja sitä nopeuttavien toimintatapojen hyödyntämistä. 

Samankaltaisina toistuvia tehtäviä tekevien henkilöiden hiljaisena tietämyksenä 

voidaan pitää teknistä näppäryyttä ja parhaiden toimintatapojen tuntemista sekä 

hallintaa. 

 

itsenäistä ongelmanratkaisua huomattavasti muita kollegoita enemmän löytyi 

haastatelluilta, joiden työtehtäviin nähtiin kuuluvan dokumentoidun tiedon sekä 

teknisten taitojen soveltamista käytännön toimintaympäristössä. Näille 

haastatelluille kertyi runsaasti kokemustietämystä, sillä tehtäviin liittyi paljon 

vaihtelevien työtilanteiden ratkaisemista ja ohjeiden ulkopuolisen 

kokemustietämyksen soveltamista. Tällä perusteella henkilöt, joiden työtehtäviin 

liittyi käytännössä hankittua tietoa ja sen soveltamista tiesivät kokemuksesta, ettei 

työtilanne ja lopputulokseen johtanut ratkaisu näyttäydy ohjeissa sen todellisessa 

muodossa. Tällöin kyseiset henkilöt tulkitsivat vastaan tulevia 

ongelmanratkaisutilanteita kokonaisvaltaisemmin perustuen aiempiin käytännön 

kokemuksiin.  

 

”Iso osa on kokemusperäistä ja ohjeiden ulkopuolista toteuttamista. Jokainen 

tehdas on erilainen. Sama juttu ei toimi jossain paikassa ollenkaan ja 

kolmannessa se tapahtuu vielä eri tavalla vaikka laitteet on tehty laaditun ohjeen 

mukaan. Se on tämmöistä sukkulointia.”  

 

”Se ongelma tulee sen työsuorituksen aikana, sitten vaan Pelle Pelottoman hattu 

päähän ja keksii sen ratkaisun siinä…”  

 

Henkilöt, jotka työskentelivät käytännön toimintaympäristöissä törmäsivät harvoin 

samankaltaisina esiintyviin ongelmiin. Työn toteuttamiseksi käytettävissä olevat 

kirjalliset  toimintaohjeet olivat pääsääntöisesti yleispäteviä, joita jouduttiin usein 

soveltamaan käsillä olevan tilanteen mukaan. Asiantuntijat, joilla oli kokemusta 

lukuisista ongelmanratkaisutilanteista hakivat ratkaisuja työtilanteisiin yhdistämällä 
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aiempia kokemuksiaan sen hetkisen tilanteen erityispiirteisiin. Näissä työtilanteissa 

asiantuntijat hyödynsivät usein aiemmin käytännössä kokemuksen kautta 

syntyneitä ratkaisumalleja ja tulkitsivat niitä uudessa valossa tavoitellen 

nykytilanteeseen sopivaa ratkaisua. Vanhaa ja uutta tietämystä yhdistelemällä 

saatiin aikaan ratkaisuja ennalta tuntemattomissakin tilanteissa.  

 

Vaihteleviin ongelmanratkaisutilanteisiin törmäävien asiantuntijoiden aikaan 

saamat lopputulokset nojasivat enemmän parhaan ratkaisun löytämiseen kuin 

valmiiden mallien hyödyntämiseen. Käytännön toimintaympäristöissä 

asiantuntijoiden tekniset taidot ja kokemustietämys olivat jatkuvasti vastakkain 

vaihtelevien tilanteiden kanssa. Asiantuntijat ratkoivat työtehtäviä pitkälti oman 

tulkinnan ja tietämyksen pohjalta sekä hankkivat päätöksenteon avuksi vihjeitä 

toisilta asiantuntijoilta. Asiantuntijan taito soveltaa ja yhdistää kulloisiakin 

tilannetekijöitä omiin aiempiin kokemuksiinsa tuotti uutta kokemusperäistä 

tietämystä. Asiantuntijan teoriatietämys ja tekniset taidot syventyivät 

henkilökohtaisiksi näkemyksiksi ja ajatusmalleiksi toistuvien 

ongelmanratkaisutilanteiden läpikäymisen myötä. Tämä lisäsi asiantuntijan kykyä 

ratkaista eteen tulevia uusia työtilanteita. Näin ollen asiantuntijan hiljaisen 

tietämyksen taso syveni käytännön kokemisen ja vaihteleviin 

ongelmanratkaisutilanteisiin osallistumisen myötä. 

 

Kuva 8. Hiljaisen tietämyksen syntymiseen vaikuttavat tekijät työtehtävissä.  
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Autonominen työtehtävä sisälsi paljon vaihtuvien käytännön työtilanteiden 

hoitamista itsenäisesti. Asiantuntijan autonominen toiminta antoi vapautta, jolloin 

itsenäinen ratkaisujen tuottaminen sai aikaan erityistä tehtäväkohtaista hiljaista 

tietämystä. Käytännöstä kumpuavan itsenäisen työtapojen kehittämisen koettiin 

muuttavan työtehtävän yleisesti tiedettyä tietämyssisältöä. Asiantuntijan omat 

kokemukset, taidot, motivaatio ja käytännön työtilanteet muokkasivat hänen 

työssään käyttämänsä tietämyksen ainutlaatuiseksi kokonaisuudeksi. Näin 

työtehtävässä tarvittava tietämys rakentui tilanteen, kokemuksen ja teoriatiedon 

yhteisvaikutuksesta asiantuntijan itsensä tuottamana sekä tulkitsemana hänelle 

uudenlaiseksi tietämykseksi. Käytännön tilanteiden itsenäinen tulkinta ja 

ratkaiseminen oli ilmentymää henkilökohtaisesti järjestäytyneestä 

kokemustietämyksestä. Itsenäinen ratkaisun tuottaminen korostui erityisesti 

henkilöillä, joiden päätöksenteko perustui pitkälti henkilön omaan tietämykseen 

eikä useamman henkilön yhdessä tuottamaan ratkaisuun.  

 

Autonomisissa tehtävissä ja muuttuvissa työtilanteissa asiantuntijan hiljaisen 

tietämyksen varaston koettiin kasvavan nopeasti. Haastatellut, jotka olivat 

toimineet alusta alkaen hyvin itsenäisesti työtehtävässään tunsivat omaavansa 

käytännössä ilmenevää erityistä kokemustietämystä. Tunne korostui henkilöillä, 

jotka olivat toimineet pitkälti ilman lähikollegaa. Itsenäinen työskentely vaihtelevien 

työtilanteiden parissa vaati henkilöitä tuottamaan uusia ratkaisuja, kun valmiita 

neuvoja oli harvoin saatavilla. Käytäntöä kokemalla ja siten osaamista hankkimalla 

asiantuntijoiden tietämyksen taso syveni dokumentoitujen yksityiskohtien 

noudattamisesta kohti työtehtävään liittyvien kokonaisuuksien ja seuraussuhteiden 

hallintaa. Kykyyn tulkita syy-seuraussuhteita ja tarkastella tilannetta eri 

näkökulmista oli käytännössä koettujen tilanteiden seurausta. Mitä enemmän 

työkokemukseltaan nuorempi henkilö ratkoo vaihtelevia työtilanteita,  sitä 

enemmän tälle kertyy henkilökohtaista käytännön kokemustietämystä.  

 

”Kun olet läpikäynyt lukuisia ongelmanratkaisutilanteita käytännössä, sulla on heti 

se   näkemys tilanteeseen…”  
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Tekninen taustakoulutus ilman aiempaa alakohtaista työkokemusta yhdistettynä 

autonomiseen työtehtävään tuotti ainutlaatuisen hiljaisen tietämyksen 

kokonaisuuden. Ainulaatuisen hiljaisen tietämyksen syntyyn vaikutti se, että 

nuorempi asiantuntija oli hoitanut työtehtäväänsä alusta alkaen itsenäisesti 

muuttaen voimassa olleita riittämättömiksi havaitsemiansa toimintatapoja 

tehokkaammiksi. Tällöin hänellä ei ollut mahdollisuutta seurata vanhemman 

kollegan työtä ryhtyessään työhön. Käytännössä testaamalla riittämättömiksi 

havaitut ohjeet tuottivat uudenlaisia tapoja tehdä työtä jouhevammin. Tästä syntyi 

mahdollisuus uuden ja merkittävän tietämyksen luomiseen. Nuoremman 

asiantuntijan itsenäinen pyrkimykseen kehittää parempia toimintamalleja vaikutti 

halu tehostaa omaa työskentelyä ja nopeuttaa tehtävien hoitoa, kun työ oli 

itsenäistä ja vähemmän ulkopuolelta ohjattua. 

 

Kuva 9. HiIjaisen tietämyksen syvyyttä lisäävät tekijät työtehtävissä. 

 

 
 

Pitkään työskennelleillä haastatelluilla oli monipuolisen työtaustansa ansiosta 
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työtehtäviään hoitaneiden haastateltavien työtehtävä sisälsi runsaasti käytännön 

muokkaamaa kokemustietämystä. Projektin fyysisessä toimintaympäristössä 
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kanssakäymiseen liittyviä sanattomia tapoja toimia. Kokeneempien henkilöiden 

vastuksista löytyi edellä mainittujen elementtien lisäksi omiin näkemyksiin ja 

mielipiteisiin perustuvaa työtilanteiden arviointia sekä ongelmanratkaisua. 

Tietämystä teorioiden toiminnasta käytännössä oli olemassa runsaasti. 

Asiantuntijat totesivat, että ratkaisut työtilanteisiin syntyivät intuitiivisesti.  

 

”Jos tänään kysytään jotain asiaa, niin huomenna saatan olla toista mieltä, kun 

yön aikana on tapahtunut jotakin…” 

 

” Sitä ei vaan osaa ajatella, että tuota mistä se tieto ja taito kumpuaa.” 
 

Hiljaisen tietämyksen taso on sitä syvempää ja rikkaampaa, mitä monipuolisempi 

käytännön taustakokemus henkilöllä on työstä, johon nykyinen työtehtävä liittyy. 

Henkilön hiljaisen tietämyksen määrä on suurempi silloin, kun työtehtävä vaatii 

alituista kokemustietämyksen soveltamista. Sen ainutlaatuisuutta puolestaan 

korostaa työtilanteiden vaihtelevuus yhdessä  tehtävän autonomisuuden kanssa.  

Kokeneiden asiantuntijoiden hiljainen tietämys oli työn kokonaisuuteen liittyvien 

tekijöiden tuntemista monesta näkökulmasta. Asiantuntijan hiljainen tietämys 

piiloutui työnteon rutiineihin, kun käytännön ja teorian soveltaminen oli työssä 

jatkuvaa. Tämä ilmeni asiantuntijan kokemustietämyksen yhdistymisestä 

toimintaan tilanteen ollessa käsillä. Lopputuloksena syntyi useiden vaihtoehtojen 

joukosta oman harkinnan myötä rakennettu ratkaisu. Asiantuntija tulkitsi tiettyä 

tilannetta ja yhdisteli omia sekä muista lähteistä poimittuja tietämysresursseja 

tapauskohtaisesti parhaaksi näkemällään tavalla.  

 

” Aina löytyy ratkaisu, kun miettii entisiä, uusia ratkaisuja ja mikä tähän nyt sopisi 

ja kävisi…” 

 

”…Se on sitä parhaan ratkaisun hankkimista siihen tiettyyn tapaukseen…” 

 

Hiljaisen tietämyksen ulottuvuuteen vaikuttivat merkittävästi työtehtävät ja työn 

toteutusympäristöt. Hiljaisen tietämyksen ulottuvuus oli matalammillaan tehtävissä, 

jotka sisälsivät vain vähän tilannekohtaista vaihtelevuutta, perustuivat pitkälti 
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ohjeisiin ja tarvittava tieto tuli hankkia toisilta tai dokumenteista. Hiljainen tietämys 

syveni, kun haastateltu pääsi ratkomaan eteen tulevia ongelmia. Tämän lisäksi 

työskentely erilaisissa työympäristöissä ja tietämyksen hankkiminen kokemalla 

toimintaa myös itsenäisesti liittyi hiljaisen tietämyksen ulottuvuuden 

syvenemiseen. Varsinaista syvää hiljaista tietämystä sisältyi työtehtäviin, joissa 

haastatellut hoitivat oman työnsä lisäksi mm. kouluttajan tehtäviä tai työssä 

tarvittava tietämys oli jo pitkälti piilevää sekä ajan myötä rutiineihin piiloutunutta. 

Asiantuntija toimi ikään kuin automaattisesti tilanteen vaatimalla tavalla pystymättä 

nimeämään kaikkia niitä asioita mitä hän todellisuudessa otti huomioon ongelmaa 

ratkaistessaan. 

 

Työtehtävät toistuivat samankaltaisina silloin, kun työsuoritus keskittyi yksiköstä 

käsin hoidettavaan projektin osuuteen enemmän kuin paikan päällä lopullisissa 

toteutusympäristöissä hoidettaviin projektin osiin. Henkilöiden tekniset taidot 

korostuivat edellä mainitun kaltaisissa tehtävissä, joissa ongelmanratkaisua ja 

kehittämistä oli muita vähemmän. Edellä mainituissa tehtävissä korostui sanoin 

ilmaistavan hiljaisen tietämyksen rooli verrattuna tehtäviin, joissa tarvittiin 

ongelmanratkaisukykyä ja tietämyksen soveltamistaitoa. Hiljaisen tietämyksen 

irrottaminen tilanneyhteydestä ja muuttaminen sanallisesti ilmaistavaan muotoon 

hankaloitui sitä mukaa, mitä enemmän henkilön tehtävä sisälsi ongelmanratkaisua 

projektien lopullisissa toteutusympäristöissä. Henkilöiden erityistä hiljaisen 

tietämyksen varastoa kasvatti autonominen työtehtävä, työskentely yhdessä 

ulkopuolisten sidosryhmien kanssa sekä toimiminen vaihtelevissa työtilanteissa eri 

toteutusympäristöissä. 
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Taulukko 3. Hiljaisen tietämyksen syvyys ja työtehtäviin liittyvät tekijät. 

 
Hiljaisen tietämyksen 
syvyys 

 Matala Syvenevä Syvä 

Työtehtävien 
luonne 

Toistuvat 
samankaltaisina. 
 

Sisältää tilannesidonnaista 
vaihtelevuutta. 
 

Sisältää tilannesidonnaista 
vaihtuvuutta sekä työroolin 
joustavuutta. 

Työtapa Standardien ja sääntöjen 
ohjaama. 

Itsenäinen. 
Standardit ja säännöt 
vaikuttavat taustalla. 

Autonominen, 
automatisoitunut ja 
itsestään ohjautuva. 
 

Työtehtävässä 
käytetyn tietämyksen  
ensisijaiset 
lähteet 

Faktat, tallennettu tieto 
ja muilta hankittava 
tietämys. 

Itse käytännössä hankittu 
tietämys ja sen itsenäinen 
soveltamiseen, tulkinta ja 
yhdistely. 

Kokemusten määrän ja 
kertautumisen kautta 
kehittynyt intuitio ja 
piilevät taidot. 

Työympäristön  
rooli 
 

Irrallinen suhde työssä 
tarvittavan tietämyksen 
alkuperäiseen synty-
ympäristöön. 

Kiinteä suhde käytännön 
toimintaympäristöön 
tehtäväkohtaisen 
tietämyksen hankinta- ja 
kehittämisalustana. 

Käytännön 
toimintaympäristö toimii 
piilevän tietämyksen 
aktivoijana, uuden tiedon 
hankinta- ja 
kehittämisalustana. 

 

4.4.2 Hiljaisen tietämyksen jakaminen yksilöiden välillä 
 
Haastateltujen mukaan hiljaisen tietämyksen jakaminen oli mahdollista useimmiten 

silloin, kun työtilanteen ratkaisemisessa tarvittiin kollegoiden apua. Näin ollen 

hiljaisen tietämyksen jakaminen oli vahvasti yhteydessä ongelmanratkaisuun 

yhdessä muiden kanssa. Hiljaisen tietämyksen jakamiseen johti useimmiten 

henkilön oma-aloitteinen kollegan lähestyminen ja pyrkimys saada neuvoja kuin 

yleinen toimintatapa, jossa käytännön kokemuksia tuotiin esiin pyytämättä. Tästä 

johtuen tiimeissä tapahtuva hiljaisen tietämyksen jakaminen oli enemmän kiinni 

henkilön omasta aktiivisuudesta kuin avoimesta jakamisesta. Hiljaista tietämystä 

jaettiin sekä kasvokkain, että muun tiedonkulkuvälineen välityksellä ilman suoraa 

kontaktia. Jakamisen kanavan määritteli henkilön etäisyys kollegaan ja oman 

työkokemuksen sekä taustatietämyksen määrä. Hiljaisen tietämyksen jakaminen 

oli enemmän satunnaista kuin systemaattista. 
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Vähemmän työkokemusta omaaville henkilöille samaa työtä tekevä kokeneempi 

kollega oli ensisijainen hiljaisen tietämyksen jakaja. Hiljaisen tietämyksen 

jakamiseen kiinnitettiin yleisesti enemmän huomiota silloin, kun tiimissä oli uusia, 

työtehtäviään opettelevia henkilöitä. Tällöin tiimeissä, joissa kollegoilla oli 

mahdollisuus työskennellä yhdessä ja lähellä toisiaan pyrittiin lisäämään hiljaisen 

tietämyksen jakamista. Tällöin kokemustietämystä jaettiin keskustellen ja yhdessä 

työskennellen. Työntekijöiden fyysinen etäisyys oli tällöin pieni. Tiimeissä, joissa 

kaikki asiantuntijat olivat työvuosiltaan jo kokeneempia ei kiinnitetty erityistä 

huomiota kokemustietämyksen jakamiseen  kollegoiden kesken. Työvuosiltaan 

kokeneempien haastateltujen mukaan kokemustietämyksen jakaminen olisi 

kuitenkin tarpeen uusien toimintatapojen omaksumisen ja kehittämisen vuoksi. 

 

Kokeneemmat asiantuntijat hankkivat hiljaista tietämystä kysymällä neuvoa toisilta 

kollegoilta ja asiantuntijoilta saadakseen lähinnä vinkkejä ja uusia näkökulmia 

omien työtilanteiden hoitamiseksi. Jaettu hiljainen tietämys oli näin ollen sanoin 

ilmaistavissa, jolloin ratkaisuvinkkien hankkiminen kollegalta riitti 

ongelmanratkaisuun eikä vaatinut syvempää havainnointia tai perehtymistä. 

Asiantuntijoiden vahva taustakokemus vaikutti siihen, että toisen 

kokemustietämystä oli helppo vastaanottaa ja jakaa, kun itsellä oli olemassa jo 

paljon työkaluja tehtävän ratkaisemiseksi.  

 

”…mitä enemmän on sitä vanhaa pohjaa, niin parempi on etsiä niitä uusia 

toimintatapoja…”  

 

Haaste nähtiin oman kokemustietämyksen eteenpäin saamisessa erityisesti silloin, 

kun työtehtävässä toimitaan hyvin autonomisesti tai tehtäväkohtaisen tietämyksen 

ulottuvuus on noussut uusille tasoille asiantuntijan myötävaikutuksesta.  

 

Kokeneet asiantuntijat olivat halukkaita vastaanottamaan kokemusperäistä 

tietämystä erityisesti henkilöiltä tiimin ulkopuolella. Hyvin kokenut asiantuntija oli 

kiinnostunut löytämään uusia näkemyksiä ja tunnustelemaan millaista lisää ne 

voisivat tuoda omaan nykyiseen toimintatapaan. Tässä yhteydessä tuli esiin myös 

jatkuvan kehittymisen näkökulma. Kokeneen asiantuntijan hiljaisen tietämyksen 
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varaston voitiin todeta kasvavan tilanteissa, joissa tehtäviä hoidettiin yksikön 

projekteihin osallistuvien muiden sidosryhmien kanssa käytännön 

toimintaympäristössä. Kokemustietämyksen, jota hankittiin tehtävien hoidon 

yhteydessä oman yksikön ulkopuolisilta henkilöiltä koettiin olevan arvokasta 

projektien onnistuneen lopputuloksen sekä toiminnan kehittämisen kannalta. 

Kokemustietämystä virtasi yhteisen projektin äärellä työskenneltäessä 

havainnoiden ja keskustellen.  

 

 ”…myös asiakkaat ovat huomanneet eri tapoja miten ne laitteet voisi toimia. Sekin 

tieto mitä siellä oppii on semmoista meidän organisaatiolle päin tärkeää tietoa…” 

 

”Usein saa olla oppipoikana, kun tehtaalla on hommissa asentajia, jotka ovat 

työskennelleet 30 vuotta…” 

 

Hiljaisen tietämyksen jakamisen pullonkaula näytti muodostuvan niiden 

asiantuntijoiden kohdalle, jotka hoitivat työtään muita autonomisemmin projektien 

käytännön toimintaympäristöissä. Henkilöt, joiden työtehtävä oli muita 

autonomisempi ratkoivat työtehtävin liittyviä tilanteita pääsääntöisesti itsenäisesti 

irrallaan muusta tiimistä. Haastatellut myös liikkuivat paljon ja heillä oli vähän 

yhteistä aikaa tai tapaamisia yksikön tai oman tiimin muiden henkilöiden kanssa. 

Työtehtävän sisältämä kokemustietämys oli saattanut muokkautua ja kehittyä niin, 

ettei henkilön tietämystä löytynyt samassa muodossa kollegoilta tai muilta 

yksikössä työskenteleviltä. Henkilöt jakoivat kokemustietämystään vähän 

suhteessa sen määrään ja spesifiseen laatuun, jolloin tietämys jäi kyseisten 

henkilöiden tietämysvarastoon. Näiden henkilöiden kokemustietämyksen 

jakaminen yksikön sisälle tapahtui pääsääntöisesti muutoin kuin kasvokkaisessa 

kontaktissa johtuen työnympäristöstä ja työn liikkuvuudesta.  

Erityisesti jakamatta jäi käytännössä aktivoituva kokemustietämys sekä tekniset 

hiljaiset taidot. Toisin sanoen hiljainen tietämys, joka tulisi jakaa henkilökohtaisella 

kontaktilla sekä havainnoiden. Vastaanottajan puute ja työmäärästä johtuva kiire 

olivat useimmiten syitä siihen ettei sitä kyetty viemään eteenpäin. Henkilöt, joiden 

tehtäviin kuului myös projektien fyysisiin suorituksiin osallistumista ja kentällä 
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työskentelyä kokivat lopullisen toteutusympäristön hiljaisen tietämyksen lähteenä  

ja jakamisen alustana. Heidän mielestään tärkeää hiljaista tietämystä jaettiin 

käytännössä kokemalla toimintaa todellisessa tilanteessa missä asiat tapahtuivat 

ja olivat fyysisesti havaittavissa. Näin ollen hiljainen tietämys liitettiin kokeneiden 

asiantuntijoiden keskuudessa vahvasti teknisten käytännön taitojen hankkimiseen 

ja ongelmanratkaisukyvyn kehittymiseen projektin varsinaisessa 

toteutusympäristössä. 

” Tieto siirtyy parhaiten, kun lähdetään porukalla tehtaalle tai käydään isolla 

verstaalla, niillä reissuilla sitten tehdään huomioita…” 

 

”Uuden ihmisen pitäisi päästä olemaan ainakin yhden puoli vuotta mukana. Sieltä 

se tulisi se tieto mitä ei ole muualla kuin päässä…” 

 

Hiljaisen tietämyksen jakaminen liittyi tilanteisiin, joissa henkilöt kävivät 

keskustelua käsillä olevan käytännön ongelman ratkaisemiseksi. Ilman käynnissä 

olevaa työtilannetta henkilöiden välillä jaettu tietämys jäi irralleen asiayhteydestä ja 

hyödytti vastaanottajaa vain osittain todellisen tilanteen tullessa eteen. Mitä 

vaihtelevampia eteen tulevat työtilanteet olivat, sitä tarpeellisemmaksi keskustelun 

ohella koettu työtilanteen konkreettinen kokeminen koettiin. Työtilanteen 

omakohtainen kokeminen ja mahdollisuus osallistua itse toimintaan tuotti parhaan 

tuloksen hiljaisen tietämyksen jakamisen onnistumisessa. Kuvaan 7. on koottu 

niitä tilannetekijöitä, joiden vallitessa asiantuntijoiden välistä kokemustietämyksen 

jakamista voitiin todeta tapahtuvan.  
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Kuva 10. Tilannetekijät, jotka mahdollistavat hiljaisen tietämyksen jakamisen. 

 

 
Työtehtävän suorittamisessa huomioitavia syy-seuraussuhteita ja 

ratkaisuprosessin eri vaiheisiin liittyviä tilannetekijöitä saatiin harvoin tallennettua 

kirjallisiin ohjeisiin. Tämä tuli esiin erityisesti sellaisissa tehtävissä, joissa toimittiin 

paljon vaihtelevissa työtilanteissa ja ratkottiin ongelmia. Tällaiset tehtävät vaativat 

erilaisten tietoresurssien soveltamista ja yhdistämistä. Tehtävät vaativat valmiin 

tietämyksen soveltamista käytäntöön tilannekohtaiset erityispiirteet huomioiden. 

Näissä tehtävissä tarvittava tietämys syntyi pitkälti käytännön työympäristöissä 

kokemalla laajasti toimintaa. Käytännön tilanteet pitivät usein sisällään ennalta 

arvaamattomia tekijöitä, joiden vuoksi työssä tarvittava tietämys perustui joustaviin 

tietokokonaisuuksiin ja sovelluskykyyn. Tehtävissä hankittu tietämys oli kuin 

kokemuspakki, josta valittiin kulloiseenkin tilanteen sopivat työkalut. 

Kokemustietämys, jonka jakaminen onnistui vain työtä havainnoimalla oli 

erityisesti tarpeen niissä asiantuntijatehtävissä, joissa työskenneltiin kiinteästi 

projektien lopullisissa toteutusympäristöissä. Kokeneen asiantuntijan havainnointi 

koettiin tärkeäksi myös työtehtävän oppimisen sekä sen menestyksekkään 

hoitamisen sisäistämiseksi.  

 

Kirjallisten dokumenttien avulla saatiin osittain jaettua kohdekohtaisesti viilattuja 

käytäntöjä. Tiettyyn standardiin liittyvät, vähän soveltamista, ongelmanratkaisua ja 

tilannekohtaista vaihtuvuutta sisältävät tehtävät olivat pitkälti hoidettavissa 

tallennettujen ohjeiden perusteella. Kokemattomammat henkilöt arvioivat oman 

Henkilökohtainen	
  
kontakti	
  

Kokeminen	
  Osallistuminen/
oma	
  panos	
  

Käytännön	
  
ongelma	
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tehtäväkohtaisen tietämyksenä olevan helposti jaettavissa myös dokumenttien ja 

ohjeiden avulla. Tämä saattoi johtua yleisesti työtehtävän sisältämän tietämyksen 

näkyvästä laadusta tai toisaalta siitä, että tietoinen tieto ja ohjeiden noudattaminen 

olivat ensisijainen lähde työtehtäviä opetteleville henkilöille.  

 

Kaikki haastatellut olivat sitä mieltä, että dokumentteihin ei saatu tallennettua 

työsisältöjä riittävän yksityiskohtaisesti. Projektien lopullisissa toteutusympäritöissä 

tehdyt uudet huomiot tai ratkaisuparannukset eivät välttämättä kulkeutuneet 

dokumentoinnin avulla riittävän pitkälle organisaation sisällä ja virheet toistuvat 

jatkossa. Kokemuksen myötä niihin osaa varautua ja oppii ratkaisemaan ne. 

Todennäköisesti kuitenkin seuraaja törmää samoihin ongelmiin tulevaisuudessa. 

Omasta hiljaisesta tietämyksestä koettiinkin olevan erityisesti hyötyä yksiköstä 

käsin työskenteleville henkilöille, jotka osallistuivat jollain tapaa asiantuntijan omiin 

projekteihin.  

 

Kokeneempien asiantuntijoiden ajan myötä kehittynyttä kokemustietämystä 

kaivattiin dokumentoituun tietoon jäävien aukkojen paikkaamiseksi. Erityisesti 

projektien käytännön toteutusympäristöissä hankitut tekniset taidot, nyrkkisäännöt 

sekä parhaat käytännöt täyttävät dokumentoidun tietämyksen ratkaisevia aukkoja. 

Ymmärrys siitä millaisissa projektien toteutusympäristöissä toimitaan ja mitä 

paikan päällä lopuksi tapahtui tulisi olla toteuttavan asiantuntijan lisäksi kaikilla 

projekteihin osallistuvilla henkilöillä siitä huolimatta etteivät kaikki osallistu 

varsinaiseen fyysisen osuuden suorittamiseen. Tämä kentällä hankittu tietämys 

lisäisi muiden projektiin osallistuvien asiantuntijoiden ymmärrystä työsuorituksen 

kokonaisuudesta, käytännöistä ja osista. Käytännön tuntemuksen voitiin kokea 

myös avaavan ja laajentavan kanavia hiljaisen tietämyksen jakamiseksi 

työyhteisössä.  Jakajien ja vastaanottajien käytännön taustatietämyksen 

lisääntyessä tietämystä oltiin valmiimpia jakamaan ja syventämään. Samalla  

toisen työtehtävän tunteminen ja oman tehtäväkohtaisesti kehittyvän tietämyksen 

työaikaiset uudet havainnot siirtyvät eteenpäin.  

 

Hiljaista tietämyksen syntyyn ja jakamiseen liittyvät ongelmanratkaisutilanteet 

realisoituvat niiden fyysisten osuuksien suorituksissa kentällä, missä ennalta 
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suunnitellut ratkaisut saattoivat muuttua. Fyysisten suoritusten onnistumisesta 

vastasivat myös henkilöt, jotka eivät osallistuneet toteutukseen käytännössä vaan 

hoitivat suoritukseen liittyvää tehtävää yksiköstä käsin. Tästä syystä lopullisessa 

toteutusympäristössä hankitun ja siellä eri syistä muuttuneen kokemustietämyksen 

jakaminen takaisinpäin koettiin tärkeäksi, vaikka toteutukseen osallistuneiden 

henkilöiden varsinaiset työtehtävät olisivatkin erilaiset. Hiljaisen tietämyksen ristiin 

jakamista kaivattiin toisiinsa linkittyviä työsuorituksia yksikössä ja kentällä 

työskentelevien asiantuntijoiden välillä. Työtehtävän suorittaminen irrallaan 

lopullisesta toteutusympäristöstä vaati kuitenkin useasti kentällä syntynyttä ja 

siellä ilmenevää käytännön tietämystä, vaikka oma suoritus tehtiinkin yksiköstä 

käsin ja kokoaan irrallaan varisnaisesta fyysisestä suoritusympäristöstä.  

 

Kokemattomat henkilöt kuuntelivat mielellään kokeneempien asiantuntijoiden 

yksityiskohtaisia kertomuksia sattuneista työtilanteista. Tällä tavoin heillä oli 

mahdollisuus oppia onnistuneista projekteista sekä hankkia työkaluja tuleviin 

ongelmanratkaisutilanteisiin. Kertomusten ja esimerkkien muodossa jaettujen 

kokemusoppien tarve korostui erityisesti kokemattomilla henkilöillä, joiden tehtävät 

linkittyivät projektien kentällä suoritettaviin fyysisiin osiin, mutta jotka eivät itse 

osallistuneet käytännön toteutukseen projektien lopullisissa ympäristöissä. 

Käytännön kokeminen koettiin ratkaisevaksi työn sujuvuuden kannalta. Ilman 

kokemustietämyksen vastaanottamista ei tapahdu asiantuntijuuteen johtavaa 

oppimista. Kokonaisuuden ymmärtäminen käytännössä oli tärkeää, jotta 

tietämyksen sisäistäminen onnistuisi.  

 

Käytännön toiminnan havainnointia tapahtui vähän niissä tehtävissä, joissa 

noudatettiin enemmän tiettyä rutiinia, ohjeita tai standardia kuin haettiin ratkaisuja 

tilannekohtaisten tulkintojen perusteella. Kyseiset haastatellut työskentelivät lähes 

kokonaan irrallaan lopullisesta toteutusympäristöstä. Projektin fyysisten 

työsuoritusten havainnointi oli vähäistä tai osittaista, koska oma työtehtävä ei 

suoranaisesti vaatinut taitoa toimia kentällä. Yhteys samaan yksikköön kuuluvien 

muiden osa-alueiden asiantuntijoihin oli kuitenkin tärkeä. Näiden henkilöiden 

kokemusta projektien käytännön suorituksista tarvittiin, sillä vähemmän kokeneen 

henkilön mukaan syntymäympäristöstään irrallaan oleva, kerrottu tai dokumentoitu 
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tietämys ei useimmiten ollut riittävän  yksityiskohtaista, jotta sen avulla vältyttäisiin 

virheiltä ja kantapään kautta oppimiselta oikeassa työtilanteessa. Kokeneiden 

asiantuntijoiden hiljainen tietämys oli kasvanut useiden eri työtehtävien myötä ja 

kokemustietämys sisälsi paljon oleellista tietämystä myös oman tiimin 

ulkopuolisille työntekijöille.  

 

Asiantuntijat, joiden tehtävät sisälsivät käytännön ongelmanratkaisua vaihtuvissa 

työtilanteissa ja ympäristöissä olivat puolestaan sitä mieltä, ettei työtehtävää 

voinut täysin hallita ilman työn keskiössä olevien fyysisen suoritusten 

havainnointia aidossa toteutusympäristössä. Haastateltujen mukaan 

alkuperäisessä työympäristössä esiintyvää ja syntyvää tietämystä ei voinut täysin 

ohjeistaa tai jakaa. Työn lopputulokseen johtaneet keskustelut ja läpikäyty 

ajatteluprosessi jäivät dokumentoinnin ulkopuolelle. Projektien aikana kantapään 

kautta testatut onnistumiset jäivät useimmiten toteutusympäristön ja asiantuntijan 

itsensä tietoon. 

 

”Osa siitä tietämyksestä on teknistä ja osa  henkilökohtaisiin ominaisuuksiin 

perustuvaa, miten siellä tehtaalla menetellään ja toimitaan, kaikkeahan ei voi 

ohjeistaa…suurimman osan pystyy.” 

 

” ...vaikka se homma vaikuttaa yksinkertaiselta, niin ei se ole niin yksioikoista, sen 

pitää lähteä käytännön kautta.”  

 

”Toimintakulttuuri oli erilainen. Kantapään kautta opin, että olisi pitänyt itse lähteä 

paikan päälle keskustelemaan ja olla aktiivinen, jotta sen työsuorituksen aloitus 

olisi mennyt putkeen…” 
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Kuva 11. Käytännön toteutusympäristö asiantuntijan hiljaisen tietämyksen 

lähteenä. 

 
Kokemustietämyksen jakaminen lopullisesta toteutusympäristöstä takaisinpäin 

muille projektin osallisille hyödyttäisi asiantuntijoiden työtä jatkossa. Näin 

ajankohtaiset kokemukset ja uudet esiin tulleet asiat sekä kokemukset lopullisista 

toimintaympäristöistä siirtyisivät käytäntöön tulevaisuudessa. Ristiin jakamisen 

avulla monipuolisen kokemuksen omaavien yksiköiden kerrostunut 

tietämysvarasto olisi samalla suuremman joukon hyödynnettävissä. Vähemmän 

projektien fyysisiin suorituksiin paikan päällä osallistuvat henkilöt vahvistivat tämän 

kaipaamalla omakohtaista kokemusta fyysisissä ympäristöissä tapahtuvasta 

toiminnasta ja tietämyksen hankkimisesta oikeassa ympäristössä. Se helpottaisi 

heidän työtään, kun ymmärrys omaan työhän liittyvistä kokonaisuuksista, 

prosesseista ja niiden syntyyn vaikuttaneista menneisyydessä tehdyistä 

toimenpiteistä olisi saatavilla. Henkilöillä, joilla on samaa työtä tekevä tiimikollega 

ratkoivat työtilanteita ensisijaisesti yhdessä lähellä olevien kollegoidensa kanssa. 

 

Kokeneiden asiantuntijoiden hiljaisen tietämyksen voidaan ajatella olevan resurssi, 

jota voidaan hyödyntää kehitykseen tähtäävän uuden tietämyksen luomisessa. 

Kokeneiden asiantuntijoiden hiljaisen tietämyksen hyödyntämisen ei välttämättä 

kannata ajatella olevan kerran hankitun ja muuttumattoman tietoelementin siirtoa 

uusille tulokkaille. Asiantuntijoiden tietämysvarastoa voitaisiin ajatella enemmänkin 

joustavana resurssinippuna, joita yhdistelemällä uusien ja vanhempien 
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työntekijöiden kesken saataisiin aikaan positiivista jakamista ja kehitystä koko 

yksikössä. Hiljaisen tietämyksen jakamisen tavoite keskittyy usein 

kokemustietämyksen siirtoon ylhäältä alaspäin nuoremmille asiantuntijoille, mutta 

siitä voidaan nähdä olevan hyötyä myös vertikaalisesti jaettuna asiantuntijalta 

asiantuntijalle. 

 

Kuva 12. Yleisimmät hiljaisen tietämyksen jakamiseen johtavat tekijät tiimin sisällä.  

 

 

Kuva 13. Yleisimmät tiimien väliseen jakamiseen kannustavat tekijät. 
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4.4.3. Motivaatiotekijöiden rooli hiljaisen tietämyksen jakamisessa 
 
Hiljaisen tietämyksen jakamista edistävät motivaatioon liittyvät tekijät koettiin 

kaikkien haastateltujen kesken pitkälti samalla tavalla eikä erot työkokemuksessa 

tai työtehtävissä juurikaan tuottaneet toisistaan poikkeavia vastauksia.  

Motivaatiotekijöissä oli havaittavissa eroja, jotka ovat todennäköisemmin 

selitettävissä kunkin vastaajan henkilökohtaisilla preferensseillä kuin esimerkiksi 

yksilön hiljaisen tietämyksen määrällä tai tasolla. Tulosten perusteella voitiin 

todeta, että sisäisellä motivaatiolla oli huomattavasti enemmän vaikutusta hiljaisen 

tietämyksen jakamiseen kuin ulkoisilla kannustimilla. Taulukossa 4. on esitetty 

tiimistä 1 tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden antamat vastaukset asteikolla 

1-5 haastattelua täydentäneeseen kyselylomakkeeseen. Kaksi haastatelluista jätti 

vastaamatta kyselyyn.  

 

Taulukko 4. Tiimien jäsenten hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavat 

motivaatiotekijät. Ka=vastausten keskiarvo.   

 

 

 

 

         

1. Palkankorotus. 

 

2,27 9. Oma työtaakkani helpottuu, 

kun kollegoiden osaaminen 
lisääntyy. 

4,00 

2. Työtapojen 

kehittäminen. 

4,18 10. Uusien ratkaisujen 

luominen (innovaatio). 

4,18 

3. Arvostus kollegoiden 
kesken. 

3,91 11. Itse tietämystäni jakamalla, 
voin saada sitä 

vastavuoroisesti myös toisilta. 

4,36 

4. Urakehitys. 2,82 12. Vastapuoli osoittaa 
kiinnostusta kuulla mitä 

minulla on sanottavana. 

4,00 

5. Kollegan auttaminen. 4,27 13. Yhteistyön kasvattaminen. 4,45 

6. Ylennys. 2,09 14. Oman panoksen antaminen 

yhteisen hyvään. 

3,82 

7. Tietämyksestäni voi 
olla hyötyä muille. 

4,27 15. Palaute/Tieto siitä, että 
jakamani tietämys on otettu 

käyttöön. 

3,91 

8. Jakaminen ei teetä 
lisätyötä. 

2,91 16. Tunnustus osallistumisesta 
tietämyksen jakamiseen 

organisaatiossa. 

3,36 
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Merkittävin hiljaisen tietämyksen jakamista edistävistä  motivaatiotekijöistä oli 

yhteistyön kasvattaminen. Yhteistyön lisääntymisellä voitiin ajatella olevan useita 

tavoitteita. Yhteistyöllä pyrittiin yleisesti parantamaan omia sosiaalisia verkostoja 

tai luomaan yhteistyön voimaa, jolloin tärkeänä pidetty tietämys saatiin kulkemaan 

eteenpäin. Tietämyksen eteenpäin viemisen todettiin hyödyttävän erityisesti 

työyhteisön ja organisaation kehittymistä kilpailukyvyn sekä tehokkuuden 

parantumisen näkökulmasta. Lähes yhtä paljon kaikkien haastateltavien 

motivaatiota lisäsi olettamus siitä, että oma-aloitteinen jakaminen johtaisi 

samanarvoiseen vastareaktioon. Jakamalla omaa tietämystään avoimesti, toisten 

oletettiin toimivan samalla tavalla. Vastavuoroisuus toimi silloin, kun hyöty koettiin 

käytännössä. Ellei vastaanottaja toiminut jakajan oletuksen mukaisesti ja jakanut 

omaa tietämystään tai suhtautui toiseen välinpitämättömästi, motivoivan 

vuorovaikutuksen kerrottiin yleensä päättyvän siihen.  
 

Hiljaisen tietämyksen jakamista edisti yksilön henkilökohtainen uskomus siitä, että 

omasta tietämyksestä on hyötyä muille ja että henkilö pystyi olemaan toisille 

avuksi. Hiljaisen tietämyksen jakamiseen kiinnitettiin erityisesti huomiota silloin, 

kun toimeksianto oli tullut työnantajalta. Erityisesti kokeneemmilla asiantuntijoilla 

edellä mainittuihin motivaatiotekijöihin liittyi organisaation puolelta tullut pyyntö 

jakaa hiljaista tietämystään nuoremmille asiantuntijoille. Henkilöt, joille oli annettu 

tehtävä jakaa hiljaista tietämystään vaikuttivat muutoinkin motivoituneilta omia 

työtehtäviään kohtaan. Halua jakaa saattoi nostaa ulkopuolinen tunnustus siitä, 

että henkilöllä oleva tietämys on organisaatiolle arvokasta tai aito sitoutuneisuus 

organisaatioon.  

 

” Olen aina sanonut, että kaikki on tarjolla, että minulla on huomenna taas joku 

uusi idea. Silloin, kun kaikki tietää mikä on olennaista ja tarpeellista meidän 

bisnekselle, me pärjätään paremmin…” 

 

” Meitä on muutama vanha, jotka osaa nämä asiat oikeasti. Me yritämme koko 

ajan opettaa, että nuoremmat pystyisivät tekemään työnsä hyvin. Tässä on 

kuitenkin organisaation maine kyseessä.” 
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Haastatellut ilmaisivat ajattelevansa aidosti yksikön parasta tilanteessa, jossa 

heidän tietämyksensä oli tarkoitus jäädä organisaatioon ja siirtää nuoremmille 

asiantuntijoille. Kyseiset haastatellut jopa jakoivat hiljaista tietämystään kertomalla 

kollegoille oma-aloitteisesti asioita, jotka valottivat työtilanteessa tehdyn ratkaisun 

taustoja pintaa syvemmältä. Oma-aloitteisesti hiljaista tietämystään jakoivat 

kaikkein kokeneimmat asiantuntijat myös silloin, kun huomasivat itse 

törmänneensä ongelmaan, jonka loppuratkaisu oli täytynyt hankkia kantapään 

kautta kokemalla. Kokeneimpien henkilöiden pyyteetön tapa jakaa omaa hiljaista 

tietämystään oma aloitteisesti hyödytti heidän lähellään työskenteleviä henkilöitä. 

 

Hiljaista tietämystä oltiin halukkaampia jakamaan silloin, kun vastapuoli osoitti 

kiinnostusta henkilöllä olevaa osaamista kohtaan. Oman työtaakan helpottuminen 

oli myös yksi merkittävä syy jakaa omaa hiljaista tietämystään eteenpäin. Tieto 

siitä, että asiantuntijan jakamaa tietämystä käytettiin aidosti hyödyksi yksikössä 

kannusti henkilöitä enemmän hiljaisen tietämyksen jakamiseen kuin muunlaisen 

organisaatiotaholta annetun tunnustuksen saaminen. Syyt, joka palkitsivat myös 

henkilöä itseään motivoivat häntä jakamaan omaa tietämystään enemmän kuin 

tekijät, joista ei ollut odotettavissa itselle hyödyllistä koettua etua. 

 

Vähemmän työkokemusta omaavien vastaajien keskuudessa motivaatioon 

vastaanottaa hiljaista tietämystä  vaikutti oma kiinnostus ja halu oppia uutta työtä. 

Vastaajasta itsestään riippuva innostus ja kunnianhimo toimii henkilön 

motivaattorina hankkia hiljaista tietämystä mikä  omalta osaltaan lisää tietämyksen 

jakamista ympäristössä. Työvuosiltaan kokemattomammat hankkivat 

tarkoituksenmukaisesti hiljaista tietämystä muilta. Kokeneemmilla henkilöillä ei 

havaittu olevan tietoista, sisäsyntyistä pyrkimystä hiljaisen tietämyksen jakamisen 

edistämiseksi. Erotuksena nuorempiin asiantuntijoihin kokeneempaa henkilöä 

motivoi mahdollisuus kehittää omaa työtään koskevia uusia ratkaisuja ja 

innovaatioita. Kokeneemmat asiantuntijat kokivat luonnolliseksi jakaa hiljaista 

tietämystään muille kysyttäessä. Oma asema kokeneempana asiantuntijana 

vaikutti henkilön velvollisuuden tuntoon jakaa hiljaista tietämystään vähemmän 

työkokemusta omaaville kollegoille.  
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Ammattiylpeys ja molemminpuolinen arvostus olivat  myös selvästi hiljaisen 

tietämyksen jakamista edistäviä tekijöitä. Haastatellut, jotka toimivat pitkälti oman 

määräysvallan ja ajattelun varassa omistivat samalla runsaasti 

kokemustietämystä, mitä ei välttämättä löytynyt muualta organisaatiosta. 

Kokemustietämyksen jakamiseen heitä  erityisesti motivoi kiinnostuneen ja 

innokkaan vastaanottajan löytyminen. Näin ollen toisilta saadun arvostuksen ja 

arvokkaan hiljaisen tietämyksen jakamisen voitiin nähdä liittyvän toisiinsa 

enemmän kuin esimerkiksi arvokkaan tietämyksen jakamisen ja sen luovuttamisen 

yhteiseen hyvään ilman kompensaatiota. Haastateltu, joka osallistui työn 

ulkopuolella vapaaehtoiseen toimintaan oli valmis luovuttamaan arvokasta 

tietämystään kaikkien yhteiseksi hyväksi. Näin ollen motivaatiotekijöiden voidaan 

arvioida vaihtelevan myös yksilön henkilökohtaisten preferenssien ja persoonan 

mukaisesti. Hiljaisen tietämyksen jakamisen motivaatiotekijöinä korostui selvästi 

enemmän ne valinnat, joiden tuloksena henkilö koki myös itse hyötyvänsä 

jakamisesta kuin ne tekijät, jotka johtaisivat ainoastaan oman tietämyksen 

luovuttamiseen.  

 

Asiantuntijat, jotka työskentelivät kehitystehtävissä tai muutoin pystyivät luomaan 

uusia toimintatapoja omassa työssään kokivat kokemustietämyksen jakamisen 

tarpeellisena vastuualueensa kehittämisen ja kilpailukyvyn säilyttämisen kannalta. 

Näiden asiantuntijoiden vastauksissa ei korostunut jakamisen tarve 

kokemustietämyksen säilymisen tai leviämisen kannalta vaan kehityksen aikaan 

saamiseksi. Henkilöt, joilla on runsaasti itse kehitettyä ja ainutlaatuista hiljaista 

tietämystä, mitä ei välttämättä löydy muilta, näkevät tietämyksen jakamisen 

tavoitteena työn kehittymisen, uudistumisen ja muutosten eteenpäin viemisen. 

Tähän liittyi myös organisaation ilmapiiri. Vanhentuneiden sekä pinttyneiden 

toimintatapojen ja käsitysten päivittämisen puutteellinen organisointi tai 

periaatteellinen vastarinta koettiin esteenä halulle jakaa kokemustietämystä. 

Henkilöt, jotka odottivat saavansa kompensaatiota jakamisestaan saavutettuina 

uudistuksina, jotka tehostivat omaa työtä. Henkilöt, joiden tehtävät olivat 

vähemmän kehityspainotteista jakoivat kokemustietämystään enemmän 

tarjotakseen apua muille.  
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Vähiten haastateltuja motivoi konkreettiset, ulkoiset kannustimet,  kuten henkilölle 

annettavat palkankorotukset tai ylennykset. Haastatellut eivät myöskään arvioineet 

yhteisteisiä päämääriä tai tavoitteita tekijöiksi, jotka lisäisivät henkilöiden 

ponnisteluja hiljaisen tietämyksen jakamiseksi. Tämä päätelmä saattoi johtua 

myös yhteisiksi määriteltyjen tavoitteiden puuttumisesta tai niihin kiinnitettävän 

huomion vähyydestä käytännössä. Ulkoisten kannustimien vähäisen 

merkittävyyden vuoksi hiljaisen tietämyksen jakamista edistäviksi tekijöiksi 

leimautuivat sisäiseen motivaatioon liittyvät kannustimet. Kuvaan 14 on koottu 

kolme tärkeimmäksi koettua sisäisen motivaation elementtiä sekä niitä aktivoivia 

tekijöitä. Hiljaisen tietämyksen jakamista on kuvattu luovuttamisen ja 

vastaanottamisen prosessina. Hiljaisen tietämyksen jakamisen todettiin sisältävän 

sekä jakajaa, että vastaanottajaa koskevia motivaatiotekijöitä. Hiljaisen 

tietämyksen vastaanottamisessa todettiin tarvittavan aitoa kiinnostusta ja halua 

perehtyä asiaan. 

 

Kuva 14. Jakajan ja vastaanottajan sisäiset motivaatiotekijät sekä niitä aktivoivat 

organisaatiotason toimenpiteet. 
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4.4.4 Mahdollisuus ja kyky jakaa sekä vastaanottaa hiljaista tietämystä 
 
Hiljaisen tietämyksen jakamista tapahtui käytännön työtilanteissa, jotka ratkaistiin 

yhdessä työtovereiden kanssa. Haastateltujen mukaan mahdollisuutta jakaa 

hiljaista tietämystä edesauttoi kollegan läsnäolo tilanteessa. Hiljaista tietämystä 

jaettiin enemmän niissä tiimeissä, joissa henkilöt olivat työvuosiltaan ja taustaltaan 

erilaisia ja mahdollisuus kasvokkaiseen kanssakäymiseen oli usein olemassa. 

Hiljaisen tietämyksen jakamista tapahtui vähän silloin, kun henkilön työn 

hoitaminen oli itsenäisempää ja kollegat työskentelivät erillään toisistaan. Henkilö, 

joka työskenteli fyysisesti etäällä tiimistään koki oman hiljaisen tietämyksen 

jakamisena haasteelliseksi työtilanteissa läsnä olevan vastaanottajan puutteen 

vuoksi. Fyysisesti etäällä toisistaan työskentelevien mahdollisuudet jakaa hiljaista 

tietämystään supistuvat näkyväksi muutetun tai sanoin ilmastavan tietämyksen 

jakamiseen ilman kasvokkaista kanssakäymistä. Haastateltavien mukaan, 

jakamista heikensi myös ajanpuute sekä aikaero. Hiljaisen tietämyksen jakamisen 

mahdollisuuksia paransi kasvokkainen kanssakäyminen ja käytännön havainnointi. 

 

Kokeneemmat haastatellut eivät pitäneet kasvokkaisen kokemustietämyksen 

jakamisen vähyyttä oman tehtävän hoidon kannalta suurena ongelmana. Tähän 

saattoi vaikuttaa se, että kullakin asiantuntijalla oli valmiiksi vahva kokemustausta, 

jolloin viestin tai neuvon välittäminen ei vaatinut perusteellisia ponnisteluja. 

Kokeneet asiantuntijat, jotka tunsivat toistensa vahvuusalueet käyttävät niitä 

hyödyksi tarvittaessa, jolloin jakaminen oli neuvonantoa ongelmatilanteessa. 

Uusille kollegoille tai vähemmän työkokemusta omaaville työntekijöille 

mahdollisuus vastaanottaa hiljaista tietämystä kasvokkain koettiin olevan 

tarpeellista. Olosuhteiden ja mahdollisuuksien järjestäminen työn kannalta 

oleellisen hiljaisen tietämyksen jakamiselle oli tärkeää. 

 
Tiimin hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikutti nuoremman asiantuntijan kyky 

vastaanottaa hiljaista tietämystä. Henkilön hiljaisen tietämyksen vastaanottokyky 

oli riippuvainen aiemmasta tietämystaustasta. Hiljaisen tietämyksen 

vastaanottaminen koettiin hankalampana, jos tekijät eivät olleet henkilölle aiemmin 

tuttuja eikä hänellä ollut jaettavalle tietämykselle hedelmällistä pohjaa mihin 
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ankkuroitua. Erityisesti vähemmän työkokemusta omaavat henkilöt kokivat edellä 

mainitut kykytekijät haasteellisiksi hiljaisen tietämyksen jakamisessa.  

 

” Haasteellisuus tulee siitä osaako itse kiinnittää huomiota oikeisiin asioihin ja 

kysyä oikeita asioita…” 

 

Tilanne toimii myös käänteisesti. Haastatellut, jotka jakoivat hiljaista tietämystään 

ymmärsivät, että tietämys tuli saattaa sellaiseen muotoon, että se huomioi 

henkilön puutteellisen tietämystaustan. Hiljaista tietämystä ei voinut jakaa kaikille 

samalla tavalla vaan henkilöiden taustatietämys tuli ottaa huomioon. Jakajan 

oletus vastaanottajan todellisuutta laajemmasta tietämystaustasta voi johtaa 

jakamiseen, josta tarjolla ollut etu jää saavuttamatta. 

 

”…se missä helposti tulee eniten virheitä tai on tietynlaisia puutteita, niin 

lähdeaineistossa, että kuvittelee, että toisella on jokina asia tiedossa, vaikka ei 

olekaan!” 

 

” Itse törmää monesti siihen, että olettaa, että toinen tietää enemmän kuin hän 

todellisuudessa tietää. Se menee ohi se mitä sanot, hänellä ei ole niitä 

avainsanoja. Pitäisi osata mennä sinne vastaanottajan lähtötasolle.” 

 

Kaikilla haastatelluilla oli tekninen koulutustausta, jonka he totesivat helpottavan  

työhön liittyvän tietämyksen omaksumista. Enemmän kokemustietämyksen 

vastaanottamista edesauttoi kuitenkin alakohtainen tekninen tietämys ja 

käytännön työkokemus. Haastateltavat, joilla oli teknisen koulutuksen lisäksi myös 

aiempaa työkokemusta samankaltaisten laitteiden kanssa työskentelystä ennen 

nykyiseen työtehtävään siirtymistä, kokivat aiemman taustansa erittäin tärkeäksi 

nykyisessä työssään. Taustan tärkeydellä viitattiin pohjatietämykseen, joka on 

hankittu työskentelemällä laitteiden kanssa eri tehdasympäristössä. Henkilön 

taustatietämys lisäsi hiljaisen tietämyksen jakamista, kun vastaanottaja osasi 

ohjata keskustelua tiettyyn suuntaan saadakseen mahdollisimman paljon 

hyödyllistä hiljaista tietämystä. Vastaanottaja osasi hakea tietoisesti oleellista 

hiljaista tietämystä, kun taustalla on jo asiaan liittyvää kokemusta.  
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”On se hyvä, että tietää noista koneista ja laitteista, sitä keskustelua pitää vähän 

ohjata siinä seuratessa, että saa tingittyä lisää sitä tietämystä…” 

 

Pitkän kokemuksen mukanaan tuoman laajan kokemustietämyksen määrä ja sen 

tuottama asiantuntija-asema vahvistivat henkilön kykyä jakaa hiljaista tietämystään 

eteenpäin. Henkilöt, joka ovat saavuttaneet työuran pituuden perusteella 

korkeimman asiantuntijuuden tason ovat avoimia omistamansa hiljaisen 

tietämyksen jakamisen suhteen. 

 

”Ei ole mitään hävittävää….” 

 

Tunne, että itsellä on toisiin nähden erityistä tietämystä voidaan nähdä jakamiseen 

johtavana tekijänä. Haastatelluilla oli pitkä työkokemus ja käytännössä hankittua 

pätevyyttä jakoi hiljaista tietämystään mielellään ilman kompensaatiota.  

 

Asiantuntijan kykyyn jakaa hiljaista tietämystään vaikutti positiivisesti mahdollisuus 

päästä jakamaan tietämystään kouluttamalla henkilöitä, joiden työtehtävät 

sivusivat asiantuntijan omaa tehtävää. Nämä henkilöt saattoivat olla eri tiimissä 

eivätkä työskennelleet projektien fyysisissä ympäristöissä, mutta tarvitsivat siellä 

syntynyttä tietämystä tehtävänsä hoitamisessa. Tällainen jakamisen ympäristö 

synnytti kysymyksiä, mikä auttoi asiantuntijaa tuomaan esiin tietämysvarastostaan 

muutoin hänelle itselleen itsestään selviä asioita, jotka jäisivät kertomatta. 

Asiantuntijan kykyä jakaa hiljaista tietämystään lisää vuoropuhelu vastaanottajan 

kanssa, joka lähestyy käsillä olevaa asiaa eri tasolta ja näkökulmasta. 

Tietämyksen jakaminen yli tiimirajojen lisäsi kokemustietämyksen leviämistä. 

Kaiken kaikkiaan kykytekijöiden vaikutus hiljaisen tietämyksen jakamiseen jäi 

vähäiseksi mahdollisuuksien puuttumisen vuoksi. Kuvaan 15. on koottu 

tärkeimmät hiljaisen tietämyksen jakamista edesauttavat kykytekijät. 
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Kuva 15. Hiljaisen tietämyksen jakamista edesauttavat kyvyt ja mahdollisuudet. 

 

  
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

4.4.5 Jakamista tukeva kommunikaatio 
 
Hiljaisen tietämyksen jakamiseen positiivisesti vaikuttivat henkilöiden väliset hyvät 

sosiaaliset suhteet. Yksilöiden välinen toimiva kommunikaatio perustui pitkälti 

henkilöiden keskinäisiin vuorovaikutustekijöihin. Kaikkien haastateltujen mukaan 

kommunikaatiota työyhteisössä lisäsi henkilöiden luonteen omainen avuliaisuus 

sekä kollegan lähempi tunteminen. Yksilöiden välistä kommunikointia vahvisti 

myös ilmapiirin ja henkilöiden avoimuus. Tiimeissä, joissa henkilöt olivat paljon 

läsnä pitivät tärkeänä yhteisiä epävirallisia tilaisuuksia, joissa rakennettiin 

sosiaalisia yhteyksiä kollegoihin. Yksilöiden välisten sosiaalisten suhteiden hyvä 

laatu korostui tiimeissä, joissa oltiin lähes päivittäin tekemisissä kollegoiden 

kanssa. Haastatellut mainitsivat näissä tiimeissä vallitsevan hyvän yhteishengen. 

Haastateltujen mukaan kollegan kanssa tuli jakaa muutakin kuin pelkästään 

työhön liittyvää asiaa, jotta kommunikaatio oli sujuvaa. Hiljaisen tietämyksen 
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jakamista edistävän vuorovaikutuksen todettiin olevan enemmän ystävähenkistä 

kuin virallisempiin yhteyksiin perustuvaa. 

 

”Pitäähän siinä puhua paljon muistakin asioita kuin pelkästään näistä, jutella ja 

keskustella, pitää tavallaan synkata muutenkin. Tulla tutuksi vähän 

henkilökohtaisemminkin kuin vaan sen työtehtävän ympärillä. Että sitten jos olisi 

kaksi ihmistä  kellä ei olisi muuta yhteistä tai juteltavaa, niin se tietämyksen 

jakaminen pitäisi hoitaa jollain virallisemmalla tavalla ja istua pöydän ääreen, mut 

tuntuisi, että se ei olisi ollenkaan näin hyödyllistä tai tehokasta…” 

 

Asiantuntijat, jotka työskentelivät yksikön ulkopuolella työn liikkuvuuden vuoksi 

omistivat monipuolisemman suhdeverkoston. Mitä laajemmin henkilöllä oli 

mahdollisuuksia työskennellä eri asiantuntijoiden, sidosryhmien ja yksiköiden 

kanssa, sitä laajempi tietämysvarasto heillä oli hyödynnettävänään. Verkoston 

osallisten kokemustaso, kokoonpano ja laajuus lisäsi hankittavissa olevan hiljaisen 

tietämyksen määrää. Hiljaista tietämystä sisältyi itse suhdeverkoston 

rakenteeseen sen osallisten yhteenlasketun kokemustiedon määrän perusteella. 

Alun perin yhteistyön ja vuorovaikutuksen kautta luodut sosiaaliset siteet ja 

viralliset suhteet kääntyivät tuttavallisiksi ajan myötä. Useimmiten laajat 

henkilöiden väliset sosiaaliset yhteydet perustuivat pitkään jatkuneeseen 

yhteistyöhön ja sitä kautta syntyneisiin henkilökohtaisiin luottamussuhteisiin. 

Verkostot mahdollistivat osallisten kokemustietämyksen hyödyntämisen osallisten 

välillä. Verkostot sisälsivät kokemustietämystä taidosta tehdä työtä ja toimia eri 

ympäristöissä. 

 

Sosiaaliset sidokset vahvistuivat molemminpuolisen kokemustietämyksen ja 

arvostamisen myötä. Arvostus syntyi, kun henkilöt olivat kokeneet toistensa 

toimintaa henkilökohtaisesti ja työn tulos oli käytännössä todettu. Luottamus toisen 

ammattitaitoon piti yllä halua jatkaa yhteistyötä. Vähemmän työkokemusta 

omaaville haastelluille oli puolestaan tärkeää tietää keneltä löytyi mihinkin 

tilanteeseen paras kokemustietämys tai keneltä saattoi saada apua.  
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Kommunikaatiotapoihin liittyi vuorovaikutuksen henkilökohtaisuus sekä 

apuvälineet. Pitkän työkokemuksen omaava henkilö ymmärsi, että hänen 

kokemukseensa perustuva tietämys saattoi olla vaikeasti jaettavissa. Kokeneiden 

asiantuntijoiden mukaan hiljainen tietämys oli muuttunut pitkälti rutiininomaiseksi. 

Tiedostamalla tämän kokenut henkilö kertoi pyrkivänsä aistimaan vastaanottajan 

osaamistasoa ja muotoilemaan viestinsä sen mukaisesti. Tällöin asiantuntija 

hyödynsi esimerkkejä, kokemuskertomuksia ja kuvia pyrkiessään jakamaan 

hiljaista tietämystään vähemmän kokeneelle henkilölle ymmärrettävästi.  

 

” Uusia hommia, kun tulee niin sitä asennoituu vähän sen toisen kannalta, että 

minkälaista tieto hän mahdollisesti tarvitsee…” 

 

”…vaikka kuinka piirtäisi ja ottaisi kuvia, sitä kaikkea ei saa ymmärrettävään 

muotoon. Käytännön ja teorian tulisi kulkea käsikädessä.”  

 

” Ne on ne sosiaaliset suhteet, intensiivinen kontakti, jos haluat, että tieto menee 

perille…” 

 

Vuorovaikutuksen henkilökohtainen ulottuvuus apukeinojen lisäksi  oli myös 

tärkeä. Kun hiljaista tietämystä pystyi jakamaan kasvotusten myös jakaja koki, että 

sai tietämystään eteenpäin. Ilman suoraa kontaktia vastaanottajaan, jakamisen 

perille menosta ei ollut varmuutta eikä siihen siitä syystä haluttu erityisesti 

panostaa. 

5. YKSILÖIDEN VÄLISTÄ HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMISTA 
EDISTÄVÄT TEKIJÄT TYÖYHTEISÖSSÄ 

5.1 Hiljaisen tietämyksen ja jakamisen ominaispiirteitä 
 

Pyrimme löytämään eroja hiljaisen tietämyksen tasossa eri työtehtävien välillä. 

Tämän vertailun avulla haluttiin kuvata yksikön työntekijöiden hallussa olevan 

hiljaisen tietämyksen olemusta. Hiljaisen tietämyksen sisältö ja ilmaistavuus 

vaikuttaa sen jaettavuuteen yksilöiden välillä (Ambrosoni & Bowman, 2001). 
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Selvittämällä hiljaisen tietämyksen ilmaistavuutta etsimme vastausta siihen 

millainen kokemustietämys on helppoa jakaa ja mikä puolestaan haasteellista. 

Samalla saadaan viitteitä siitä mitä jakamisen kohteena oleva hiljainen tietämys on 

ja mitkä tekijät todennäköisesti vaikuttavat yksilöiden hiljaisen tietämysvaraston 

sisältöön. 

 

Hiljaisen tietämyksen olemukseen yksikössä vaikutti haastateltujen 

työkokemuksen lisäksi henkilön työkokemus, työtehtävän sisältö, työympäristö ja 

autonomisuus. Hiljainen tietämys liittyi erityisesti henkilön kykyyn räätälöidä 

tilannekohtaisia ratkaisuja eteen tuleviin vaihteleviin työtilanteisiin soveltaen omaa 

aiempaa käytännössä hankittua kokemustietämystä. Hiljaista tietämystä sisältyi 

myös suhdeverkostoissa toimimiseen. Syvän asiantuntijuuden tunnusmerkiksi 

nousi kyky tehdä päätöksiä muuttuvissa työtilanteissa perustuen lukuisten 

ongelmanratkaisutilanteiden aiempaan kohtaamiseen. Työtehtävissä 

kokemustietämys on enimmäkseen käytäntöön liittyvää teknistä taitoa, miten jokin 

asia käytännössä tehdään tai on totuttu tekemään. Viitteitä syvemmästä, 

monimutkaisemman ajatteluprosessin takana piilevän hiljaisen tietämyksen 

olemassa olosta ja sen merkittävyydestä työtehtävän hoidossa löydettiin 

henkilöiltä, joiden tehtäväkenttä  tai työkokemus oli muita laajempi. 

 

Henkilön työtehtävä ja sen pohjalta rooli projektin osassa määrittää yksilön 

hiljaisen tietämyksen tasoa riippumatta yksilön kyvystä, mahdollisuuksista tai 

motivaatiosta jakaa ja vastaanottaa kokemustietämystä (Argote, 2000, 162). 

Henkilöiden, joiden työtehtävät perustuvat pitkälti ohjeisiin ja samankaltaisina 

toistuviin suorituksin työssä tarvittu tietämys pohjautui näkyvän ja tietoisen tiedon 

varassa toimimiseen. Työtehtävät sisälsivät enemmän näkyvän tiedon hallintaa ja 

olemassa olevien ratkaisujen käyttöä kuin omakohtaisen kokemuksen kautta 

syntyneen tietämyksen soveltamista tilannekohtaisesti ratkaisun saavuttamiseksi. 

Työtehtävissä käytettävä tietämys koettiin pääsääntöisesti dokumentoitavissa 

olevaksi silloin, kun henkilö suoritti toistuvaa tehtävää, jossa tarvitsi reagoida 

vähän muutoksiin. Ambrosini & Bowmanin (2001) mukaan yksilön hiljainen 

tietämyksen ulottuvuus on matala silloin, kun tietämys on dokumentoitavissa.  
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Tehtävät, joissa kokemustietämys perustui enemmän teknisiin taitoihin, opittuihin 

ratkaisumalleihin, dokumentteihin sekä hyväksi havaittujen toimintatapojen 

hallintaan kuin tietämykseen, joka muuttaa olemustaan työtilanteiden muuttuessa 

oli helposti ilmaistavissa ja jaettavissa. Hiljainen tietämyksen ulottuvuuden voidaan 

arvioida olevan syvempi silloin, kun työtehtävä vaati tietämysresurssien 

tilannekohtaista yhdistelyä, ratkaisujen luomista, soveltamista tai kehitystehtäviä. 

Henkilöt, joiden työssä tarvitsema tietämys oli hankittu pääsääntöisesti käytäntöä 

kokemalla ja toimivat työtilanteessa oman osaamisensa kautta ratkaisevassa 

asemassa kokivat tietämyksensä olevan vain osittain ilmaistavissa. Päinvastoin ne 

henkilöt, joiden työtilanteet ratkesivat enimmäkseen kollegoilta kysymällä ja 

valmiita malleja hyödyntämällä tunsivat tietämyksensä olevan pitkälti ilmaistavissa. 

Hiljainen tietämys on tasoltaan syvempää silloin, kun se on vain osittain tai 

hankalasti ilmaistavissa (Ambrosini & Bowman, 2001).  

Hiljaisen tietämyksen ilmaiseminen hankaloituu sitä mukaa, mitä enemmän 

tehtävä sisältää tarvetta soveltaa tietämystä, joka on hankittu käytännössä työtä 

tekemällä ja kokemalla erilaisia työtilanteita. Työtehtävissä, joissa käytetään 

itsenäistä päätöksentekokykyä, ratkotaan runsaasti vaihtelevia ongelmatilanteita 

tai kehitetään uutta hiljaisen tietämyksen taso syvenee. Hiljainen tietämys on 

syvempää, kun yksilö toimii enemmän oman harkintakyvyn, näkemysten ja 

ratkaisumallien kuin teknisempiin suorituksiin kuuluvien parhaiden käytäntöjen tai 

nyrkkisääntöjen varassa. Henkilön oman arviointikyvyn, näkemysten ja tulkintojen 

käyttö työtehtävässä viittaa hiljaisen tietämyksen piilevämpään osaan eli 

kognitiiviseen ulottuvuuteen (Panahi, 2013, 381). Henkilön ratkoessa työtilanteita 

yhdistämällä toimintaa ja tietämystä tehden hetkeen sovellettuja johtopäätöksiä 

pidetään asiantuntijuuden tunnusmerkkinä (Sién & Yakhlef, 2009; Bradley et al., 

2006). Asiantuntijan hiljainen tietämys on myös kykyä tehdä johtopäätöksiä 

poikkeavissa tilanteissa (Quinn et al., 1996). Yksilön hiljaisen tietämyksen ja 

asiantuntijuuden syvyyttä voidaan pyrkiä määrittelemään tehtävässä tarvittavan 

päätöksenteko- ja soveltamiskyvyn perusteella. Yksilön asiantuntijuus ja hiljaisen 

tietämyksen varasto jalostuvat sitä mukaa, mitä enemmän henkilö joutuu 

ratkomaan erilaisia työtilanteita ja ratkaisujen aikaansaaminen vaatii oman 

tietämyspanoksen hyödyntämistä sekä päätöksentekokykyä.  
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Henkilöt, jotka eivät ole vielä tavoittaneet asiantuntijan asemaa tukeutuvat 

teoriatietoon ja helposti ilmaistavissa olevan faktatietämyksen hankkimiseen 

kollegoilta (Virtainlahti, 158). Mitä vähemmän työntekijällä on alakohtaista taustaa 

ja työkokemusta sitä  helpommin ilmaistavaan ja näkyvämpään tietämykseen 

työnteossa tukeudutaan. Sama pätee henkilöihin, joiden työtehtävä sisältää 

enemmän rutiiniin perustuvia, samalla kaavalla toistuvia tehtäviä kuin tarvetta 

soveltaa olemassa olevaa tietämystä tai löytää uusia ratkaisuja muuttuviin 

työtilanteisiin. Lubitin (2007) mukaan asiantuntijaksi ei voi kehittyä pelkän 

eksplisiittisen tietämyksen varassa vaan yksilön tulee osallistua myös itse 

toimintaan. Yksilön hiljainen tietämys ja asiantuntijuus kehittyvät eksplisiittisen 

tietämyksen sekä käytännön toiminnan yhteisvaikutuksesta (Etäpelto, 1997). 

Teorian ja käytännön samanaikainen kokeminen sekä runsas ongelmanratkaisun 

toistuminen saa aikaan asiantuntijan hiljaisen tietämyksen.  

 

Työtehtävän autonomisuuden ja kehityshakuisuuden voidaan olettaa lisäävän 

asiantuntijan hiljaista tietämystä. Mahdollisuus tehdä työtä itsenäisesti tekemällä 

omaa työtä koskevia päätöksiä sekä työn kehittämistä, johtavat ainutlaatuisen 

kokemustietämyksen syntymiseen. Vaatimus itsenäisen ongelmanratkaisuun 

johtuu pitkälti itsenäisestä työn kuvasta ja lisäävät yksilön hiljaista tietämystä, 

koska ratkaisumallit syntyvät henkilön omista näkemyksistä ja henkilö itse 

osallistuu niiden testaamiseen käytännössä. Henkilöt, joilla ei ole läheistä kollegaa 

tai he työskentelevät etäällä toisistaan omistavat paljon henkilökohtaista hiljaista 

tietämystä, koska heidän oma vaikutuksensa käytettäviin toimintatapoihin on suuri. 

Tehtävä mahdollistaa muutosten tekemisen ja uuden kehittäminen, kun henkilö 

toimii pitkälti oman harkinnan varassa ilman valmiita toimintamalleja, muuttuvissa 

ympäristöissä ja läsnä olevaa samaa työtä tekevää kollegaa. Tehtäväkenttä on 

myös vähemmän rajattu ja ohjattu kuin muilla henkilöillä ja sisältää laajempaa 

henkilökohtaista vastuuta työn lopputuloksesta.  

 

Ainutlaatuista hiljaista tietämystä syntyy henkilöille, jotka muokkaavat itse nykyisen 

tehtävänsä sisältöä ja sen käytäntöjä. Tällainen tilanne voi syntyä esimerkiksi 

silloin, kun henkilö työskentelee autonomisesti käytännössä ja joutuu ratkomaan 
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muuttuvia työtilanteita nopeasti ilman valmiita ratkaisuja. Sama tilanne syntyy 

silloin, kun henkilöllä ei ole ollut edeltäjää, jonka työskentelyä olisi voinut seurata 

ennen uuden tehtävän haltuun ottamista.   Asiantuntijuuden yksi tunnusmerkki on 

kyky tehdä päätöksiä nopeasti ja intuitiivisesti (Sié & Yakhlef, 2009, 183). 

Ainutlaatuista hiljaista tietämystä on henkilöillä, joilla on korkea vastuu ja jotka 

toimivat autonomisesti irrallaan omasta tiimistään (Thomas-Hunt, 2003; Cabrera et 

al., 2006). 

 

Asiantuntijuuden ja hiljaisen tietämyksen tason voidaan sanoa olevan 

korkeimmillaan henkilöillä, joilla on pitkä alakohtainen työkokemus useista eri 

tehtävistä. Kokemusvuosien ja ongelmanratkaisutilanteiden määrän karttuessa 

hiljaisen tietämyksen syvyys kasvaa entisestään ja hiljainen tietämys peittyy 

rutiineihin. Käytäntöön ja rutiineihin sitoutunut tietämys on vaikeasti sanoin 

ilmaistavaa (Håkansson, 2007). Henkilön itsensä vaikea tunnistaa oman työnsä 

rutiineissa piilevää kokemustietämystä, koska hiljainen tietämys on kiinteästi 

yhteydessä toimintaan. Kokenut asiantuntija etenee työssään enemmän 

intuitiivisesti kuin rationaalisesti. Tärkeänä työtehtävän hoidon kannalta voidaankin 

pitää hiljaisten taitojen kokonaisuutta henkilön hiljaisen tietämyksen sisällössä, 

jolloin asiantuntijan rutinoitunut hiljainen tietämys voidaan jäljittää henkilön 

työskennellessä työnsä ääressä (Ambrosini & Bowman, 2001).  

  

Asiantuntijoiden hiljaista tietämystä sisältyy myös käytännön kokemuksen myötä 

rakentuneisiin, eri sidosryhmistä muodostuviin suhdeverkostoihin. Hiljainen 

tietämys perustuu kokemukseen työn loppuunsaattamiseen osallistuvista hyvistä 

kumppaneista. Toimiminen sidosryhmäverkostossa edellyttää käytännön 

kokemusta kirjoittamattomista säännöistä toimia oikein eri yhteyksissä henkilöiden 

kanssa, jotta työn tavoite on mahdollista saavuttaa toivotulla tavalla. 

Kokemustietämys on näin ollen sekä henkilökohtaista tietämystä, että 

käytännössä jalostunutta sosiaalisten tekijöiden arviointikykyä. 

Henkilöt, joilla ei välttämättä ole aiempaa työkokemusta, mutta jotka pääsevät 

välittömästi työskentelemään käytännössä ympäristöön, jossa tehtävän hoidossa 

tarvittava tietämys on syntynyt voivat kartuttaa hiljaisen tietämyksen varastoaan 
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muita nopeammin. Henkilöt, jotka työskentelevät muilta hankitun 

kokemustietämyksen varassa kokevat sen sisäistämisen hankalaksi ilman 

käytännön kokemusta ja taustaa. Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-mallin 

mukaan näkyvänä vastaanotettu hiljainen tietämys syventyy yksilön hiljaiseksi 

tietämykseksi käytännön tekemisen kautta. Tällöin muilta kuulemalla hankittua 

kokemustietämystä ei kyetä täysin liittämään omiin tietorakenteisiin, kun kokemus 

käytännön fyysisistä suorituksista on vähäistä eikä tietämys synny asiayhteydessä 

tai sen alkuperäisessä ympäristössä. Työtilanteiden toistuessa, teorian ja 

käytännön yhteisvaikutuksesta henkilöille rakentuu asiantuntijan jäsennelty 

hiljaisen tietämyksen varasto (Lubit, 2001).  

 

Ancorin (2000) mukaan hiljaista tietämystä jaetaan, kun yksilöt työskentelevät 

yhdessä jonkin asian ympärillä. Hiljaisen tietämyksen jakamiselle suotuisaa 

ympäristöä voidaankin ajatella spiraalina, jonka keskiössä on kokenut, 

monipuolisen tai autonomisen tehtävätaustan omaava henkilö, joka työskentelee 

työuransa eri vaiheissa olevien kollegoiden kanssa. Pääsy asiantuntijan 

monikerroksisen tietämysvarastoon vaatii kasvokkaista kanssakäymistä ja 

toiminnan kokemista (Nonaka & Takecuhi, 1995). Mitä syvemmälle kokeneen 

asiantuntijan hiljaisen tietämyksen varastoon kaivaudutaan sitä vähemmän henkilö 

kykenee ilmaisemaan hiljaista tietämystään sanallisesti. Tästä syystä kokeneen 

asiantuntijan hiljaisen tietämyksen jakamista edistää käytännön työskentely 

henkilöiden kanssa, joille asiat eivät ole tuttuja tai rutiinia. Vähemmän kokeneet 

hankkivat tietämystä aktiivisesti vastaanottamalla sitä suoran kanssakäymisen ja 

havainnoinnin myötä.  Vastaanottajan aktiivisuus hankkia tietämystä omasta 

näkökulmastaan helpottaa asiantuntijan hiljaisen tietämyksen jakamista. 

Asiantuntija ei välttämättä kykene ilmaisemaan tilanteelle ratkaisevaa tekijää 

toiselle suoraan. Tällöin vastaanottajan oma aktiivisuus kysymällä ja keskustelua 

ohjaamalla tieto edesauttaa ratkaisevan tekijän löytymistä.  

5.2 MOA-tekijät hiljaisen tietämyksen jakamisessa 
 

Yksilötason MOA-tekijöiden vaikutus hiljaisen tietämyksen jakamiseen on 

kiistaton. Hiljaisen tietämyksen jakamista tapahtui motivaation, kykyjen ja 
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mahdollisuuksien ohjaamana, jolloin haastateltujen vastauksista oli erotettavissa 

jakamista edistäviä tekijöitä. Motivaatiota jakaa hiljaista tietämystä lisäsivät eniten 

henkilön omakohtaiset preferenssit ja koettu hyöty. Kykyyn vaikuttivat sekä 

jakajan, että vastaanottajan edellytykset ja taidot. Jakamisen mahdollisuuksia 

parantavat tekijät puolestaan riippuivat työtehtävän sisältöön ja työympäristöön 

liittyvistä ulkoisista tekijöistä.  

5.2.1 Motivaatiotekijät 
 
Tutkimuksessa havaittiin, että yksilöiden sisäisiin motivaatiotekijöihin lukeutuvat 

tekijät vaikuttivat hiljaisen tietämyksen jakamiseen ulkoisia kannusteita enemmän.  

Yksilön sisäiseen motivaatioon jakaa hiljaista tietämystä vaikutti pääsääntöisesti 

sosiaalisen kanssakäymisen lainalaisuudet. Motivaatio jakaa hiljaista tietämystä 

liittyykin pitkälti sosiaalisiin tekijöihin (Young et al., 2013). Hiljaisen tietämyksen 

jakamista edistäviä tekijöitä oli löydettävissä erityisesti yksilöiden väliseen 

kanssakäymiseen kannustavista liittyvistä henkilökohtaisista pyrkimyksistä. Ipen 

(2003) mukaan henkilön sisäinen motivaatio on kyseessä juuri silloin, kun 

tietämyksen jakamisella haetaan hyötysuhteita. Ulkoisilla motivaatiotekijöillä näytti 

olevan vain vähän merkitystä hiljaisen tietämyksen jakamiseen. Ulkoisten 

vaikuttimien osuutta yksilön motivaation syntyyn ei kuitenkaan voitu sulkea 

kokonaan pois.  Yang & Farnin (2009) mukaan sisäinen motivaatio tarvitsee 

toimeenpanevaa voimaa. Hiljaisen tietämyksen jakaminen tapahtuu sisäisten 

motivaatiotekijöiden ohjaamana ulkopuolisen tekijän myötävaikutuksesta. 

 

Yhteistyön lisääminen todettiin merkittävimmäksi jakamista edistäväksi 

motivaatiotekijäksi. Tämä viittaa yksilöiden välisen sosiaalisen kanssakäymisen 

tarpeeseen kokemustietämyksen jakamisessa. Yhteistyön tarpeen voidaan olettaa 

korostuvan silloin, kun kokemustietämyksen jakamisen vähyys tunnistetaan 

työyhteisössä ja tiedetään, että muilla olisi itselle tärkeää kokemustietämystä, joka 

ei tule jaetuksi. Yhteistyön aloittaminen lisää arvokkaan tietämyksen jakamista 

(Ancori, 2000). Yhteistyön lisääminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista. Yhteistyön 

syntymiseen on liitettävissä yksilön hyötynäkökulma. Motivaation ohjaama 

yhteistyön syntyminen pitää sisällään enemmän yksilön omien tavoitteiden 
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täyttymiseen johtavia pyrkimyksiä kuin avointa luonnetta. Vastavuoroisten 

henkilösuhteiden todettiinkin edistävän hiljaisen tietämyksen jakamista enemmän 

kuin oman tietämyksen luovuttamisen yhteiseen hyvään ilman korvausta. Henkilöt 

jakavat hiljaista tietämystä mielellään silloin, kun jakamisesta koetaan olevan 

hyötyä myös itselle. Osterloh & Frey (2000) toteavat, että yhteishenki, yhteiset 

tavoitteet ja päämärät lisäävät halua jakaa tietämystä kollegoiden kesken. 

Yhdessä työskentely luo yhteistyötä yksilöiden välille ja johtaa hiljaisen 

tietämyksen jakamiseen. Vastavuoroisuuden voidaan olettaa toimivan silloin, kun 

samaan päämäärään pyrittäessä on mahdollista saavuttaa kaikkia osallistujia 

hyödyttävä etu annetun panoksen suhteessa.  

 

Yksilön motivaatiota jakaa hiljaista tietämystään kasvattaa yksilön kokema 

arvostus (Cabrera & Cabrera, 2006). Hiljaista tietämystä ollaan valmiita jakamaan 

silloin, kun vastaanottaja ilmaisee positiivista kiinnostusta ja mielenkiintoa 

henkilöllä olevaa kokemustietämystä kohtaan. Hiljaisen tietämyksen jakamista 

generoi myös vastaanottajan halu vastaanottaa kokeneemman asiantuntijan 

tietämystä oman kehittymisen kannalta. Näin ollen vastaanottajan oma motivaatio 

tietoisesti hakea ja saada tarvitsemaansa kokemusperäistä tietämystä lisää 

jakamista. Arvostuksesta kumpuavan motivaation herättää kollegoilta tai 

ylemmältä taholta saatu tuki ja kiinnostus (Cabrera & Cabrera, 2006). Parhaimpia 

motivaattoreita ovat käytännössä aikaan saadut positiiviset lopputulokset, kuten 

toisen auttaminen hankalassa tilanteessa tai jaetun tietämyksen rakentava 

vastaanotto ja eteenpäin vienti jatkokäyttöön. Henkilöt, joilla on runsaasti erityistä 

kokemustietämystä motivoituvat jakamaan sitä lähes yksinomaan siitä syytä, että 

sitä arvostetaan. Kehitystyötä ja autonomisia tehtäviä hoitavat henkilöt 

motivoituvat erityisesti silloin, kun kokemustietämyksen jakamisen avulla on 

mahdollista saada aikaan uusia ratkaisuja tai omaa työtä helpottavia 

toimintatapoja.  

 

Hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikutti myös kokemustietämyksen määrä, sen 

perusteella saavutettu kokeneemman asiantuntija-asema ja siihen liittyvä 

velvollisuuden tunto. Erityisesti  kokeneempia hiljaisen tietämyksen jakamiseen 

motivoi organisaation puolelta osoitettu pyyntö jakaa tietämystään nuoremmille 
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kollegoille. Tähän on mahdollisesti vaikuttanut velvollisuudentunnon ja ulkoapäin 

tulleen pyynnön lisäksi nimetty vastaanottaja eli henkilö, joka on valittu 

asiantuntijan seuraajaksi. Seuraajan kiinnostus ja halukkuus oppia työtä lisää 

hiljaisen tietämyksen jakamista, kuten aiemmin on jo todettu. Kun henkilön hiljaista 

tietämystä arvostetaan ja käytetään organisaation päämäärien tavoittamisessa, 

sitoutuu hän sen jakamiseen entistä vahvemmin (Bock & Kim, 2002). Päämäärän 

ja arvostuksen osoituksena voidaan pitää sitä, että asiantuntijalle on nimetty 

jatkaja, jolle kokemustietämystä on tarkoitus jakaa. 

5.2.2 Mahdollisuudet ja kyky  
 

Keskustelu ja havainnointi ympäristössä, jossa toiminta on konkreettisesti 

koettavissa ja nähtävissä edistää asiantuntijan hiljaisen tietämyksen jakamista. 

Nonakan & Konnon (1998) mukaan ympäristöt, joissa henkilöt pääsevät 

kosketuksiin toistensa tietämyksen kanssa ovat tietämysresurssien keskittymiä 

mikä mahdollistaa hiljaisen tietämyksen jakamisen. Tiimeissä, joissa henkilöillä oli 

mahdollisuus kasvokkaiseen kontaktiin kollegoiden kanssa jaettiin enemmän 

hiljaista tietämystä. Hiljaisen tietämyksen jakamista edistää olosuhteet, joissa 

uudet työntekijät pääsevät helposti kasvokkaiseen kanssakäymiseen useiden 

asiantuntijoiden kanssa.  Mitä monipuolisempaa, pidempää ja spesiaalimpaa 

kokemustietämystä uusien työntekijöiden lähiympäristöstä löytyy sitä suurempi 

mahdollisuus sillä tulla jaetuksi. Tiimissä, joka muodostuu lähekkäin 

työskentelevistä kokeneista sekä uusista henkilöistä olosuhteet hiljaisen 

tietämyksen jakamiselle ovat parhaimmillaan. Mahdollisuuksia 

kokemustietämyksen jakamiseen avaa yhteiset käytännön työtilanteet tai 

tilaisuudet, joissa käydään läpi aiempia tilanteiden yksityiskohtia. Argoten (2000) 

sekä Cabreran & kumppaneiden (2006) mukaan samankaltaiset vastuut ja 

työtehtävät helpottavat kokemustietämyksen jakamista.  

 

Hiljaisen tietämyksen jakamisessa tulee huomioida vastaanottajan ja jakajan 

kokemustausta. Kyky vastaanottaa ja jakaa tietämystä vaikuttaa jaetusta 

hiljaisesta tietämyksestä saatavaan hyötyyn (Siemsen et al., 2008). Henkilön 

alakohtaisen taustatietämyksen ollessa vielä tuoretta se voi vähentää jaetusta 
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hiljaisesta tietämyksestä saatavaa hyötyä. Henkilöt, joilla on vähemmän 

kokemusta tuntevat, etteivät vielä hahmota työhönsä liittyvien asioiden 

kokonaisuutta eivätkä siitä syystä osaa kysyä oleellisia asioita. Ilman alakohtaista 

taustatietämystä tai kokemusta henkilö ei välttämättä kykene tunnistamaan 

itselleen oleellista tietämystä eikä määrätietoisesti osaa hyödyntää tällaisen tiedon 

hankkimisen mahdollisuuksia.  

 

Jakajan näkökulmasta kykyyn hiljaisen tietämyksen ilmaisuun vaikuttaa 

kokemustietämyksen rutinoituminen ja tehtävien automatisoituminen ajan myötä. 

Tästä syystä kokenut asiantuntija ei välttämättä huomaa ilmaista 

kokemustietämystään riittävän tarkasti tai laajasti yksityiskohtiin pureutuen. 

Kokeneemman henkilön asettuminen puhumaan samaa kieltä nuoremman 

asiantuntijan kanssa voi edistää hiljaisen tietämyksen jakamista. Kokeneen ja 

kokemattoman henkilön tietämysresurssien yhdistäminen yhteisten projektien 

avulla lisää kokemustietämyksen jakamista (Ancori, 2000). Yhteinen kieli ja 

kokemustausta vaikutti selvästi hiljaisen tietämyksen siirtymisen tehokkuuteen 

kokeneempien ja kokemattomampien välillä. Kokeneemman käyttivät mm. 

piirustuksia keskustelun ohella, minkä avulla pyrittiin hiljainen tietämys jakamaan 

eteenpäin mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tämän voidaan olettaa liittyvän 

teorian ja havainnoinnin tarpeeseen teknisen hiljaisen tietämyksen jakamisessa. 

Tässä tutkimuksessa kognitiivista eli syvempää asiantuntijan kokemustietämystä 

voidaan jakaa ongelman ratkaisun aikana, käytännön ympäristöissä, joissa 

ratkaisut käsillä oleviin projektin fyysisiin suorituksiin. Asiantuntija ei välttämättä 

osaa ennakoida sitä millaista tietämystä kulloinenkin työtilanne vaatii, mistä syystä 

työn havainnointi on tarpeellista. Asiantuntijan tietämysvarasto muodostuu 

kokemuksen ja ongelmien erityispiirteiden kautta hioutuneista lukuisista 

muuttujista ja tekijöistä, jotka aktivoituvat tilanteen erityispiirteiden vaatimalla 

tavalla (Bardley et al, 2006).  

 

Uudenlaisen tilanteen tullessa eteen asiantuntijan on itse koettava toimintaa, jotta 

sen sisältämä hiljainen tietämys voidaan vastaanottaa. Työtilanteiden toistuessa ja 

tapausten tullessa tutuksi asiantuntija kykenee antamaan tilannetta koskevia 

neuvoja muille ollessaan poissa varsinaisesta tilanteesta. Ilman käytännön 
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tilannetta ja kasvokkaista kanssakäymistä tapahtuva neuvominen edellyttää 

kuitenkin vastaanottajalta jo jonkin asteista alakohtaista tuntemusta sekä 

ongelmanratkaisutaustaa. Toiminnan kauko-ohjaus yhdessä teoriatiedon kanssa 

ei näytä riittävän hiljaisten taitojen jakamiseen tai vastaanottamiseen. Tilanteiden 

kokeminen tietämyksen hallitsijan kanssa on välttämätöntä hiljaisen tietämyksen 

jakamisessa, sillä se on kiinteästi yhteydessä käytännön toimintaan ja ilmenee 

teorian sekä käytännön taitojen yhdistelmänä (Ancori, 2000).  

 

Erityisesti itsenäinen tehtävien hoito, samaa työtä tekevän tai siihen tarvittavaa 

tietämystä omaavan kollegan puuttuminen sekä vähäinen mahdollisuus osallistua 

oman yksikön sisäisiin keskusteluihin näyttää muodostavan esteen 

mahdollisuuksille jakaa hiljaista tietämystä eteenpäin. Cabrera & Cabreran (2006) 

mukaan säännöllisen kanssakäymisen puute vähentää sosiaalisia sidoksia ja 

hiljaisen tietämyksen jakamista. Työtehtävän autonomisuus lisää henkilön 

ainutlaatuista tietämystä (Thomas-Hunt, 2003). Asiantuntijan hiljainen tietämys 

kasvaa, kun työtehtävässä käytettävät toimintatavat kehittyvät tekijän toimiessa 

itsenäisesti. Itsenäisesti työskentelevän asiantuntijan mahdollisuudet jakaa 

tietämystään pienenevät etäisyyden sekä ajanpuutteen vuoksi, jolloin muiden 

ymmärrys työtehtävän nykytasosta vanhenee. Yhteinen historia, yhtäläinen 

tietämystaso ja taustatietämys käytännön kokemuksissa katoaa.  

5.2.3 Kommunikaatio  
 
Henkilökohtainen kontakti ja sosiaalinen ympäristö ovat ehtoja hiljaisen 

tietämyksen onnistuneelle jakamiselle. Intensiivinen, kasvokkainen kontakti 

henkilöiden välillä tuottaa sanallista ja sanatonta kanssakäymistä, joka 

mahdollistaa kokemustietämyksen jakamisen (Thomas-Hunt, 2003). Yksilöiden 

välistä kommunikaatioyhteyttä, joka johtaa hiljaisen tietämyksen jakamiseen 

määrittää tutkimusaineiston perusteella yksilön yleiset sosiaaliset taidot, 

suhdeverkostojen osalliset sekä keskinäinen toimeen tuleminen. 

Kommunikaatioyhteyden lisäksi tulee huomioida vuorovaikutusta tukevat 

symboliset apukeinot, kuten kuvat ja mallit, joiden avulla on mahdollista varmistaa 

kokemustietämyksen perille meno (Koskinen et al., 2003). 
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Hiljaisen tietämyksen jakamista edistävä kommunikaatioyhteys rakentuu 

yksilöiden sosiaalista kanssakäymistä tukevista tekijöistä (Nahapiet & Ghosal, 

1998). Tunne- ja järkiperäisellä luottamuksella todettiin olevan vaikutusta 

suotuisan kommunikaatioympäristön rakentumiseen työyhteisössä. Sosiaalisten 

suhteiden laatuun vaikutti tunneperäinen luottamus, jolloin lähekkäin ja paljon 

toisensa kanssa tekemisissä olevat henkilöt oppivat tuntemaan toisensa 

henkilökohtaisemmin. Yhteisten kokemusten ja yhteistyön lisäksi tunneperäiseen 

luottamukseen liittyvää kommunikaatiota lisää henkilöiden yhteiset intressit ja 

samanhenkisyys. Nämä asiat selviävät, kun henkilöt työskentelevät ja viettävät 

aikaa yhdessä. Yleensä henkilöt, joiden välillä hiljaisen tietämyksen jakaminen 

toimii jakavat keskenään myös työn ulkopuolisia asioita. Nahapietin & Ghosalin 

(1998) mukaan yksilöiden välistä vuorovaikutusta lisäävät samankaltaiset 

ajatukset ja mieltymykset. Hiljaisen tietämyksen jakaminen helpottuu, kun 

kommunikointi ei ole varautunutta vaan vapaata ja luonnollista. Laajemmissa ja 

monipuolisissa kumppanuusverkostoissa, joissa henkilöt eivät välttämättä 

työskentele jatkuvasti yhdessä hiljaisen tietämyksen jakamista edistää 

järkiperäinen luottamus. Yhteistyökumppanin tai kollegan ammattitaitoinen 

suoritus kasvattaa luottamusta kyseistä henkilöä kohtaan ja lisää sitä kautta 

kokemustietämyksen vaihtoa osallisten välillä. 

 

Hiljaisen tietämyksen jakamiseen sekä hankkimiseen liittyy myös henkilön 

suhdeverkoston rakenne. Henkilöt muodostavat verkostoja, joiden hiljainen 

tietämyksen taso määräytyy osallisten yhteen lasketusta kokemustietämyksestä. 

(Nahapiet & Ghosal, 1998). Erityisesti vähemmän kokeneille työntekijöille on 

tärkeää tietää ketä voi lähestyä kulloisessakin ongelmatilanteessa ja keneltä löytyy 

paras kokemus mihinkin tilanteeseen. Hiljaisen tietämystä sisältävien verkostojen 

luominen ja onnistunut vuorovaikutus niissä   

6. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää millaista asiantuntijoiden hiljaisen tietämys 

on, miten se rakentuu ja mitkä tekijät edistävät sen jakamista työyhteisössä.  
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Tutkimuksessa tarkasteltiin hiljaista tietämystä ja sen jakamista tiimikontekstissa 

asiantuntijaorganisaatiossa.  

 

Päätutkimusongelmaa lähestyttiin hakemalla vastauksia neljään 

alatutkimusongelmaan. Ensimmäisen alatutkimuskysymyksen avulla selvitettiin 

työtehtävissä esiintyvän hiljaisen tietämyksen sisältöä ja muodostumista. 

Alatutkimusongelmaan: ”Mitä on asiantuntijan hiljainen tietämys?” haettiin 

vastausta tarkastelemalla työtehtävien sisältöä, erityisosaamista ja tietämys 

vaadetta. Asiantuntijan hiljaisen tietämyksen todettiin olevan työkokemuksen 

kautta jalostunutta tietämystä ja taitoa, jonka muodostumiseen vaikutti 

työkokemus, työtehtävän autonomisuus ja tarve monipuoliseen 

ongelmanratkaisuun. Asiantuntijan hiljainen tietämys aktivoitui työtilanteissa ja 

sisälsi yhtä aikaa sekä ilmaistavaa tietämystä, että sanatonta taitoa toimia 

tilanteen ratkaisemiseksi. Asiantuntijan hiljaisen tietämyksen todettiin olevan 

kokemuksen myötä muokkautuneiden ajatusmallien yhdistämistä käytännön 

tilanteissa tarvittaviin ja aktivoituviin taitoihin. Hiljaisen tietämyksen taso ja 

ainutlaatuisuus syvenivät työtehtävän erilaisista ominaispiirteistä riippuen. 

Tutkimuksen toiseen alaongelmaan: ”Miten asiantuntijan hiljaista tietämystä 
voidaan jakaa?” saatiin vastaus tulkitsemalla kokemuksia eri tiimien hiljaisen 

tiedon jakamisen onnistumista. Hiljaisen tietämyksen jakamisessa keskeisimmiksi 

tekijöiksi muodostuivat käytännön työtilanteiden kokeminen, jakamisen 

ajankohtaisuus ja henkilökohtainen kontakti. Hiljaisen tietämyksen jakamista 

tapahtui eniten silloin, kun tiimin kokoonpanoon kuului vanhempien 

asiantuntijoiden lisäksi työvuosiltaan nuorempia työntekijöitä, joilla oli runsaasti 

mahdollisuuksia keskustella kasvokkain. Keskustelutuen rinnalle nuoremmat 

asiantuntijat tarvitsivat tilanteiden havainnollistamista ja kanssakäymistä projektien 

käytännön ympäristöjen kanssa. Kokemattomammille hiljaisen tietämyksen 

vastaanottaminen merkitsi laajempaa työn oppimista ja kokonaisen tietovaraston 

rakentamista. Hiljainen tietämyksen ollessa työtilanteissa aktivoituvaa, vaatii se 

rinnalleen käytännön kokemista tullakseen jaetuksi.  

Hiljaisen tietämyksen jakamisen todettiin olevan parhaimmillaan henkilöiden 

toimiessa yhdessä todellisessa työtilanteessa. Hiljainen tietämys ja taito yhdistyvät 
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näkyväksi toiminnaksi käytännössä, jolloin se on helpoiten ilmaistavissa ja 

saatavilla. Jälkeenpäin tilanteiden läpikäynti ja havainnollistaminen on hankalaa, 

eikä kaikkia ratkaisuun johtaneita tekijöitä kyetä ilmaisemaan. Hiljaisen 

tietämyksen jakamista lisäävät tekijät liittyvät henkilöiden mahdollisuuteen käydä 

vuoropuhelua kollegoiden sekä ulkopuolisten sidosryhmien kanssa työtilanteiden 

äärellä. Ajankohtaisuus mahdollistaa kokemuksen aikaan saaman tietämyksen 

eteenpäin viemisen saman tien. Tämä edistää työn kehittymistä johdonmukaisesti 

ja tehostaa käytäntöjä sekä torjuu samojen virheiden toistumista. Kokeneiden 

asiantuntijoiden hiljainen tietämys on kerrostunutta, joten sen jakaminen yhtenä 

kokonaisuutena on  epätodennäköistä. Hiljaisen tietämyksen jakamista voitaisiin 

optimoida hankkimalla kokeneiden henkilöiden ympärille tiedoiltaan ja taidoiltaan 

eritasoisia vastaanottajia. Tällöin kokemustietämyksen kerroksellisuutta voidaan 

pyrkiä purkamaan tehokkaasti ja laajasti. Taustaltaan erilaiset vastaanottajat 

aktivoivat tietovaraston eri osia ollessaan kiinnostuneita eri asioista. Jatkuva, 

matkan varrella tapahtuva, ajantasainen jakaminen voisi estää tietämyksen 

hautautumista kerroksiin. Tietämyksen kerrostuminen hankaloittaa myöhempää 

jakamista ja hyödyntämistä.  

Ristiin kommunikoinnin eri tiimien asiantuntijoiden välillä koettiin saavan aikaan 

hiljaisen tietämyksen leviämistä erityisesti hyötynäkökulmasta. Eri osa-alueilla 

työskentelevien asiantuntijoiden tietämyksen yhdistymisen kautta on mahdollista 

kasvattaa osallisten ymmärrystä toiminnan kokonaisuuksista ja omasta 

osaamisvaateista eri vaiheissa. Jokainen osallistuja hyötyy ristiin jakamisesta 

oman vastuualueensa osalta. Ristiin jakamisen avulla kokemustietämystä 

luovutetaan eri vastaanottajille, jolloin monenlaisista tehtävistä muodostuva 

kokonaisuus rikastuu osallistensa tietämyksestä, pysyy ajan tasalla ja kehittyy. 

Ristiin jakamisen koetaan vievän työyhteisöä eteenpäin kokonaisuutena ja 

tehostavan toimintaa. Tehokkuuden voidaan arvioida perustuvan havaittujen 

muutosten, ideoiden ja toisiinsa liittyvien toimintojen syy-seuraussuhteiden 

ymmärtämiseen. 

Hiljaisen tietämyksen jakamisen ominaispiirteiden selvittämisen jälkeen huomio 

kiinnitettiin niihin tekijöihin, jotka vaikuttivat positiivisesti jakamisen käytäntöihin. 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella keskeisiksi yksilöiden välisiksi tekijöiksi valittiin 
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motivaatio, kyky ja mahdollisuudet jakaa hiljaista tietämystä. Kolmanteen 

alatutkimusongelmaan: ”Millaiset motivaatiotekijät edesauttavat hiljaisen 
tietämyksen jakamista?” saatiin vastaus antamalla haastatelluille esimerkkejä 

sisäisistä ja ulkoisista motivaatiotekijöistä. Kannusteet hiljaisen tietämyksen 

jakamiselle löytyivät henkilöiden sisäistä motivaatiota herättävistä tekijöistä. Omaa 

hiljaista tietämystä oltiin valmiita jakamaan silloin, kun sen avulla oli mahdollista 

saavuttaa etua myös itselle. Motivaatiota hiljaisen tietämyksen jakamista kohtaan 

kasvatti myös ulkopuolisen ilmaisema aito kiinnostus henkilön kokemustietämystä 

kohtaan. Jakamisesta oltiin kiinnostuneita silloin, kun sen avulla voitiin saavuttaa 

konkreettista hyötyä tai positiivista muutosta itseään koskettaviin työn 

nykykäytäntöihin. Muutoksen aikaan saaminen oli tärkeä motiivi oman arvokkaan 

tietämyksen jakamiselle. Hiljaisen tietämyksen jakamiseen johti myös 

vastaanottajan halu oppia ja hankkia saatavilla olevaa arvokasta tietämystä. 

Vastaanottajan aktiivinen ja tavoitteellinen toiminta hiljaisen tietämyksen 

hankkimiseksi aktivoi jakajaa. Henkilölle organisaation puolelta tullut pyyntö jakaa 

tietämystä toimi myös motivaattorina, johon voitiin yhdistää tietämyksen 

arvostuksen näkökulma.   

 

Hiljaisen tietämyksen jakamista edesauttavia erityisiä mahdollisuuksia ja kykyjä 

selvitettiin alatutkimusongelman: ”Mitkä yksilön kykyyn ja mahdollisuuksiin 
liittyvät tekijät edistävät hiljaisen tietämyksen jakamista?” avulla. Hiljaisen 

tietämyksen jakaminen on sosiaalista sekä kokemuksellista toimintaa ja se vaatii 

yksilöiden välistä vuorovaikutusta. Hiljaisen tietämyksen sisältäessä sekä 

ilmaistavissa olevaa, että sanatonta tietämystä henkilöiden keskinäinen kontakti ja 

käytännön työtilanne mahdollistavat sen jakamisen. Mahdollisuuksia heikensi 

vähäinen läsnäolo ja itsenäiset työtehtävät.  

Tiimeissä, joissa vanhemman kollegan tuki uudelle tulokkaalle oli organisaation 

puolesta ohjeistettu, kokivat kokeneemmat oman hiljaisen tietämyksensä 

jakamisen eteenpäin tärkeäksi organisaation tulevaisuuden kannalta.  Tähän 

yhdistyi positiivista velvollisuuden tunnetta nuorempaa kollegaa sekä työnantajaa 

kohtaan   ja tunne oman kokemustietämyksen arvokkuudesta. Henkilön hiljaisen 

tietämyksen vastaanottokyky helpottuu, kun taustalla vaikutti työhön ja projekteihin  
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liittyvä teoria- ja käytäntökokonaisuuksia sisältävä tietämysvarasto. Tällöin henkilö 

tunnistaa millaista lisätietoa hän kulloinkin tarvitsee ja saatu tietämys yhdistyy 

kokonaisuuteen eikä jää irralliseksi tiedon jyväksi, jonka yhteyttä työtilanteeseen 

on vaikea tarvittaessa tunnistaa ja siksi myös hyödyntää. Näin ollen kollegoiden 

keskustelutuki tai kirjallinen materiaali ei ole riittävä hiljaisen tietämyksen 

jakamisen väline. Kykyä vastaanottaa toisen kokemustietämystä edesauttoi 

henkilöiden keskinäinen vuoropuhelu, jossa viesti muokkautui jakajan ja 

vastaanottajan näkökulmasta parhaimmalla tavalla ymmärrettäväksi. 

Viimeinen alatutkimusongelman: ”Millainen kommunikaatio tukee hiljaisen 
tietämyksen jakamista?” kautta pyrimme terävöittämään henkilöiden välisen 

sosiaalisten tekijöiden merkitystä kokemustietämyksen jakamisessa. Merkittävin 

tekijä hiljaisen tietämyksen jakamiseen johtavassa vuorovaikutuksessa on 

henkilöiden välillä vallitseva hyvä yhteishenki. Avoin ja toisen tietämystä arvostava 

käytös lisää henkilön mahdollisuuksia luoda luottamussuhteita, joiden kautta on 

mahdollista päästä hyödyntämään vastapuolen arvokkaan kokemustiedon 

varastoja. Kykyyn luoda vastavuoroisia hiljaisen tietämyksen jakamista edistäviä 

verkostoja  vaikuttaa myös henkilön sosiaaliset taidot. Sosiaalisen 

kanssakäymisen lisäksi hiljaisen tietämyksen jakamista edistää useamman 

kommunikaatiotavan  yhtäaikainen käyttö. Sanallisen kommunikoinnin lisäksi 

tarvitaan useimmiten tilanteen havainnollistamista. 

Lopuksi annetaan vastaus päätutkimuskysymykseen: Mitkä tekijät edistävät   
asiantuntijoiden välistä hiljaisen tietämyksen jakamista työyhteisössä? 
Hiljaisen tietämyksen jakamista sai aikaan sisäisten motivaatiotekijöiden 

aktivoituminen. Hiljaista tietämystä ollaan halukkaita jakamaan erityisesti itselle 

suotuisan ja konkreettisesti hyödyllisen lopputuloksen aikaan saamiseksi. 

Merkittävää on se, millaista käytännössä näkyvää etua ja tunnustusta jakaja kokee 

toiminnallaan saavuttavan. Vastaanottajan näkökulmasta motivaatio hankkia 

kokemustietämystä kasvattaa aito kiinnostus kehittyä omassa työtehtävässä. 

Hiljaisen tietämyksen jakamista lisäävät kyvyt tuntuvat olevan seurausta jakajan 

tunnustetusta asiantuntija-asemasta ja taidosta asettua vastaanottajan tasolle 

viestin muokkaamiseksi ymmärrettävään muotoon. Vastaanottajan kykyihin 

omaksua jaettavaa kokemustietämystä näyttää puolestaan vaikuttavan riittävän 
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taustatietämyksen hallinta. Vastaanottajan kyky yhdistää käytännön kokemus 

teoriatietoon vaikutti olevan jakamisen kautta saavutettavan hyödyn kannalta 

merkittävää. Mahdollisuus käytännön ja teorian yhtäaikaiseen havainnointiin 

näyttää lisäävän hiljaisen tietämyksen jakamista sekä jaettavissa olevan 

tietämyksen määrää. Hiljaisen tietämyksen jakamista edistää myös yhteys 

kokeneita ja eri osa-alueilta olevien asiantuntijoiden muodostamaan verkostoon. 

Näissä verkostoissa toimiessa henkilön on mahdollista vastaanottaa arvokasta 

tietämystä kommunikoimalla oikein. Hiljaisen tietämyksen jakamista edistävään 

kommunikointiin liittyy avoimuus, luottamus ja tuttavallinen työtoveruus henkilöiden 

välillä. 

6.1 Johtopäätökset 
 

Työyhteisön hiljaisen tietämyksen jakamisella voidaan varautua toiminnan 

kannalta oleellisen tietämyksen säilymiseen organisaatiossa. Hiljaisen tietämyksen 

jakamiseen on totuttu reagoimaan siinä vaiheessa, kun arvokasta 

kokemustietämystä omaavan asiantuntijan tiedetään olevan poistumassa tai uusia 

henkilöitä on palkattu.  Haasteeksi kuitenkin lähes poikkeuksetta koituu ajan puute 

tai perehdyttämisjakson lyhyt pituus. Vuosien saatossa kerrostuneen 

tietämysvaraston jakamiselle lyhyessä ajassa, laajana kokonaisuutena ei ole 

löytynyt tehokasta menetelmää, mikä huomioisi taloudellisista tekijöistä johtuvan 

resurssien niukkuuden. Organisaatioiden näkökulmaa tulisi laajentaa työsuhteen 

loppuvaiheessa tapahtuvasta osaamisen siirtämisestä hiljaisen tietämyksen 

jatkuvaan hyödyntämiseen. Hiljaista tietämystä voidaan pyrkiä hyödyntämään 

käytännön toiminnan kehittämisessä ja  liiketoiminnan tehostamisessa. 

 

Hiljaisen tietämyksen jakamisessa kokeneen ja uuden työntekijän välillä  

tärkeimmäksi tekijäksi poikkeuksetta muodostuu yhdessä hoidettavat käytännön 

työtehtävät. Asiantuntijoiden hiljainen tietämys on pitkälti taitoa toimia, joka 

ilmenee samanaikaisesti tietynlaisena toimintana ja teknisenä suorituksena. 

Jakamisessa tarvitaan yksilöiden välistä keskustelua sekä havainnointia. 

Tähänastinen tutkimus antaa kuvan hiljaisesta tietämyksestä kokemuksen myötä 

kasvavana tietoarkistona, jota pyritään myöhemmin siirtämään toisille. 
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Asiantuntijan hiljaista tietämystä ei kuitenkaan voida  pitää pelkästään kokemusten 

myötä päällekkäin kasaantuvana tietoarkistona. Hiljainen tietämys voi muuttua ja 

organisoitua uudelleen nopeastikin eteen tulleiden työtilanteiden vaikutuksesta. 

Tästä syystä hiljaista tietämystä tulisi tarkastella myös elastisena, 

tilannekokemusten myötä muuttuvana tietämyskokonaisuutena. Tämän 

ajattelutavan mukaan henkilöillä ei olisi olemassa valtavaa massaa ainutlaatuista 

tietämystä vaan kokemuksen myötä hioutuneita reagointimalleja  ja 

ratkaisupolkuja, joihin yhdistyy alati kehittyvät taidot suorittaa työtehtäviä. Toisin 

sanoen yksilön hiljainen tietämys ei näytä sisältävän yhtä oikeaa tapaa toimia 

vaan ryppään erilaisia ratkaisuavaimia, joita järjestelemällä on mahdollista tuottaa 

monenlaisia eteviä lopputuloksia. 

 

Hiljaisen tietämyksen jakamiseen tulisikin kiinnittää huomiota ajoissa, parhaassa 

tapauksessa koko työuran ajan. Yksilön hiljainen tietämys ei ole pysyvä tiedon 

muoto vaan se muokkautuu kokemuksen karttuessa ja työhön liittyvän muun 

kehityksen edetessä. Hiljaisen tietämyksen jakamisen kokemustiedon siirtämisen 

sijaan tulisikin kiinnittää enemmän huomiota jatkuvan jakamisen mahdollistavien 

olosuhteiden luomiseen. Työyhteisössä tulisi kiinnittää huomiota siihen 

kokemustietämykseen, joka on uutta, henkilökohtaisesti muokkautunutta ja 

muuttuvissa työtilanteissa kehittyvää. Hiljaisen tietämyksen korkein potentiaali 

organisaation kilpailukyvyn kannalta hyödynnettävissä silloin, kun se viedään 

eteenpäin tuoreena. Hiljainen tietämys tallentuu luotuihin käytäntöihin tai 

palveluihin ja jatkaa matkaansa eteenpäin organisaatiossa rikkoen entisiä jälkeen 

jääneitä toimintatapoja avaten samalla tietä uudelle kehitykselle. Näin hiljainen 

tietämys voi tarjota organisaatiolle jatkuvan mahdollisuuden toimintansa 

kehittämiselle ja kilpailukyvyn ylläpitämiselle.  

 

Hiljaista tietämystä tulee jakaa käytännössä ja eri työympäristöistä  organisaation 

sisäisiin verkostoihin. Käytännön ympäristöissä näyttää syntyvän arvokasta 

kokemustietämystä, jota jakamalla vaikutetaan työsuorituksen sujuvuuteen 

positiivisesti. Käytännössä tapahtuva vuorovaikutus eri sidosryhmien välillä sekä 

ongelmanratkaisu ja uudet työtilanteet tuottavat hiljaista tietämystä työyhteisöissä. 
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Näin syntyneen kokemustietämyksen  jakamisella nähdään olevan yhteys 

organisaation kilpailukyvyn kehitykseen ja tehokkuuden parantamiseen.  

 

Hiljasen tietämyksen jakamisen edistäminen vaatii organisaatiolta ponnisteluja, 

sillä jakaminen on henkilöstä riippuvaa vapaaehtoista toimintaa.  Henkilöiden 

omien ensisijaisten intressien voidaan todeta vaikuttavan olennaisesti yksilön 

haluun jakaa kokemustietämystään.  Hiljaisen tietämyksen jakamista lisäävät  

yksilöiden väliselle vuorovaikutukselle otolliset olosuhteet. Hiljaisen tietämyksen 

jakamista edistäviä tekijöitä yhdistää kumpaakin osapuolta hyödyttävä suhde. 

Työyhteisön hiljaisen tietämyksen jakamiseen useimmiten johtaa sen kautta 

saavutettavissa oleva henkilökohtainen etu.  

6.2 Manageriaalinen anti.  
 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin yksilöiden välistä hiljaisen tietämyksen jakamista 

edistäviä tekijöitä  työyhteisössä. Tutkimuksen merkittävin manageriaalinen anti oli 

hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavien yksilötekijöiden tunnistaminen. 

Organisaation jakamista edistävien kannusteiden taustalla  vaikuttavat 

yksilökohtaiset ja yksilöiden väliset tekijät tulisi huomioida toimintaa 

suunnitellessa. Yksilötekijöiden tunteminen auttaa organisaatiota johtamaan sen 

jakamisen olosuhteita ja suunnittelemaan tarvittavia toimenpiteitä niiden 

parantamiseksi. Lisäksi mielenkiinto työuran jälkivaiheen siirtämisen ohella työn 

aikaiseksi jatkuvaksi toiminnaksi heräsi tämän tutkimuksen myötä. 

 

Projekteissa tarvittava tietämys on monitasoista ja jakautunut useille eri henkilöille 

myös eri tiimeissä ja yksiköissä. Hiljaisen tietämyksen jakamisen kannalta  on 

tärkeää, että työntekijän läheltä löytyy useampia henkilöitä, joilla on eripituista 

kokemustietämystä. Tiimin jäsenten omat erilaiset vahvuusalueet lisäävät 

arvokkaan tietämyksen määrää tiimeissä. Tiimien ollessa monitasoisia 

tietovarantoja hiljaisen tietämyksen jakamista voidaan lisätä ottamalla mukaan 

uusia työntekijöitä. Uudet henkilöt aktivoivat hiljaisen tietämyksen jakamista 

halutessaan aktiivisesti oppia uusia asioita. Toinen vaihto ehto on pyrkiä 

saattamaan asiantuntijoita yhteen myös yli tiimirajojen, jolloin hiljaisen tietämyksen 
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jakaminen voi tuottaa parannuksia, korjata virheellistä tietoa tai luoda kokonaan 

uutta kilpailukykyistä tietämystä. Hiljaisen tietämyksen jakamisen ja yhdistämisen 

seurauksena syntyy uusia ideoita ja tietoa. Näiden avulla on mahdollisuus  

kasvattaa oman liiketoiminnan tehokkuutta. Tietämyksen kulkeminen projektin 

lopusta alkuun, jotta voidaan kehittää uutta tai taataan seuraavan projektin 

onnistumisen kannalta riittävän lähtötietojen paikkansa pitävyys. 

 

Tämän tutkimuksen perusteella organisaatiot voisivat kannustaa henkilöstöään 

jakamaan hiljaista tietämystä osoittamalla oman halukkuutensa vastaanottaa sitä 

toimintatapojensa jalostamiseksi. Asiantuntijoiden jakamisen halukkuutta lisäävä 

tunnustuksen antaminen tapahtuu siirtämällä heidän tekemänsä ehdotukset 

käytäntöön. Jakamista edistävä organisaatiotason toiminta liittyy asiantuntijoiden 

tietämyksen kanavoimisesta käytäntöön konkreettisiksi hyödyiksi. 

Nykytietämyksen tai toiminnan konkreettinen muutos on selvästi jakamisen 

halukkuutta lisäävä tekijä asiantuntijoiden keskuudessa. 

 

Hiljaisen tietämyksen jakamista voidaan sanoa varmasti tapahtuvan silloin, kun 

päästään havainnoimaan toisen työskentelyä ja keskustelemaan kasvokkain. 

Lähekkäin työskentely ja työntekijöiden väliset luotettavaan asiantuntijuuteen 

perustuvat verkostot edistävät hiljaisen tietämyksen jakamista. Henkilöt, jotka 

työskentelevät itsenäisesti omaavat todennäköisesti runsaasti ajankohtaista uutta 

käytännön tietämystä, joka ei kulkeudu eteenpäin. Tästä syystä hiljaisen 

tietämyksen jakamiseen olisi hyvä kiinnittää huomiota jatkuvasti ja myös koko 

työuran ajan. Henkilöillä olisi tarpeellista olla jatkuva mahdollisuus jakaa hiljaista 

tietämystään yksikön sisällä. Organisaatioiden olisi hyvä varmistaa, että 

käytännössä syntyvälle kokemustiedolle olisi aina olemassa toimiva kanava ja 

vastaanottaja.  

 

Hiljaisen tietämyksen jakamisessa on tärkeää, että jakaja ja vastaanottaja ovat 

kykeneviä välittämään tietämystä keskenään. Yksi tärkeä tekijä on vastaanottajan 

käytännön taustatietämys ja alakohtainen koulutus. Lisäksi vastaanottajan 

halukkuus eli motivaatio on tärkeä jakamista lisäävä tekijä. Jakajalle puolestaan  

kannustimena tässä tilanteessa toimii hänen tietämyksensä tarpeellisuutta 
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korostava tunnustus, nimetty vastaanottaja ja riittävän ajan järjestäminen. 

Rekrytointia suunnitellessa on hyvä huomioida myös tällaisia asioita.  

6.3  Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti 
 
Hiljaisen tietämyksen jakaminen on tullut organisaatioissa ajankohtaiseksi 

jatkuvasti kiristyvän kilpailun myötä. Organisaatiot ovat alkaneet reagoida 

tilanteeseen, jossa osaamista ja tietämysresursseja johtamalla on mahdollisuus 

kasvattaa liiketoiminnan tulosta. Useimmiten organisaatiossa työskentelevillä 

jäsenillä on olemassa merkittävää kokemustietämystä, jonka häviäminen voi 

heikentää toiminnan kannattavuutta ainakin hetkellisesti. Lähivuosina tapahtuva 

eläköitymisaalto ja toisaalta henkilöstön vaihtuvuus tai määräaikaisuus ovat 

laukaisseet kokemustietämyksen säilyttämisen tarpeen organisaatioissa. Hiljainen 

tietämys on merkittävä osa henkilön osaamista erityisesti aloilla, joissa 

työympäristöt vaihtelevat, työvälineet kehittyvät, palvelu perustuu asiantuntijuuteen 

ja toteutus vaatii sekä teknisiä, että sosiaalisia taitoja. Tästä syystä hiljaisen 

tietämyksen jakamiseen on ryhdytty kiinnittämään huomiota tutkimuksen ohella 

myös käytännössä. 

 

Tässä tutkimuksessa käytetty aineisto kuvaa tietyn organisaation yksikössä 

tapahtuvaa hiljaisen tietämyksen jakamista. Tutkimukseen osallistui haastateltavia 

eri ikäluokista, tiimeistä ja kokemustaustoista. Tämän perusteella tutkimusaineisto 

antaa kattavan kuvan kohdeorganisaatiosta ja tuloksia voidaan luotettavasti 

käyttää kyseisen yksikön toiminnan tarkasteluun. Teemahaastattelun sekä 

kyselylomakkeen käyttö tutkimusmenetelmänä ovat laadulliselle tutkimukselle 

tyypillisiä tapoja kerätä aineistoa. Teemahaastattelurungon ja kyselylomakkeen 

laadinnassa käytettiin kyseisille menetelmille asetettuja vaatimuksia, mikä lisää 

niiden avulla saatujen tulosten luotettavuutta. Haastattelutilanteissa tutkija pystyi 

vaikuttamaan keräämänsä aineiston luotettavuuteen ohjaamalla keskustelua ja 

tekemällä tarkentavia lisäkysymyksiä tutkimusongelmaa palvelevien vastausten 

hankkimiseksi. Haastattelutilanteet olivat yksityisiä ja jokaiselle vastaajalle oli 

varattu riittävästi aikaa sitä varten. 
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Tutkimuksen läpinäkyvyyttä puoltaa tutkimusongelman asettelu siten, että 

tuloksissa voitiin keskittyä mahdollisten ongelmien sijaan olemassa olevan 

toiminnan edistämiseen. Tutkimusongelma on laadittu lähtökohtaisesti 

positiiviseksi. Tämä vähentää tutkijan henkilökohtaisen kytköksen merkitystä  

kohdeorganisaatioon mikä voisi heijastua tulosten luotettavuuteen. 

Tutkimusaineisto sisälsi myös tutkimusongelman tarpeellisuutta korostavia 

kehitystarpeita ja jakamisen esteitä, mikä kertoo vastaajien rehellisyydestä myös 

vähemmän mieleisissä asioissa.  

 

Tulosten analyysin perustuminen olemassa oleviin tieteellisesti todennettuihin 

käsitteisiin ja tekijöihin kasvattaa johtopäätösten luotettavuutta. Aiemman 

tutkimuksen perusteella ilmiöön kuuluviksi todettujen tekijöiden muodostama 

analyysirunko antaa saaduille tutkimustuloksille vahvan tieteellisen perustelun. 

Näin saatuja lopputuloksia voidaan pitää luotettavasti ilmiöön kuuluvina. Samalla 

tutkimustulosten voidaan todeta vastaavan asetettuihin tutkimusongelmiin. 

Tutkimuksen tavoite saavutettiin ja johtopäätökset tarjoavat tukea hiljaisen 

tietämyksen jakamisen edistämiseen tähtäävälle toiminnalle. 

6.4 Jatkotutkimusaiheet 
 

Tämän tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin hiljaisen tietämyksen jakamiseen 

vaikuttavien yksilötekijöiden keskinäiset vaikutussuhteet. Mielenkiintoista olisi 

jatkossa tarkastella MOA-tekijöiden keskinäistä painoarvoa hiljaisen tietämyksen 

jakamisessa. Vaikuttaako jakamiseen enemmän motivaatio, kyky vaiko 

mahdollisuus? Tämä tuottaisi tarpeellista taustatietoa hiljaisen tietämyksen 

jakamista edistävien käytännön toimenpiteiden kehittämiselle. 

 

Tämän tutkimuksen rinnalla olisi hyvä perehtyä hiljaisen tietämyksen sijaintiin 

organisaatiossa.  Tarkempi analyysi siitä  missä organisaatiolle oleellinen tietämys 

sijaitsee auttaisi jakamista edistävien toimenpiteiden kohdentamista oikeisiin 

kohtiin. Organisaatiolle oleellisen hiljaisen tietämyksen paikallistaminen tukisi 

yritysten tietojohtamista. Hiljaisen tietämyksen jakamista koskevat toimenpiteet 

kehittyisivät, kun arvokkaan hiljainen tietämyksen lähteet olisivat täsmällisesti 
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löydettävissä. Tulevaisuudessa tutkimus voisi keskittyä organisaatioille arvokkaan 

hiljaisen tietämyksen paikallistamista ja määrittelyä helpottavien käytännön 

toimintamallien kehittämiseen. Tähän kuuluu myös menetelmät luopua 

liiketoiminnan kannalta vanhentuneesta ja epäoleellisesta tietämyksestä.  

 

Tulevissa tutkimuksissa voitiaisiin ryhtyä kiinnittämään yleisön huomio hiljaisen 

tietämyksen jakamisen tavoitteisiin. Olisi mielenkiintoista saada tutkimustietoa siitä 

millaista käytännön hyötyä hiljaisen tietämyksen jakamisella voidaan saavuttaa ja 

miten se on aidosti saavutettavissa? Abstraktin ja käytännön ylätasoilla liikkuvan 

aiheen tuominen käytäntöön perustelisi sen hyödyntämisen tarpeellisuutta entistä 

enemmän. Tällä hetkellä vallalla tuntuu olevan toimintamalli, jossa jakaminen 

keskittyy osaamisen siirtämiseen kokeneemmalta asiantuntijalta nuoremmalle 

työntekijälle. Toinen hyödyntämisen keino on uuden tiedon kehittäminen, mikä 

vaatii organisaatiolta erityistä kiinnostusta ja panostusta uuden kehittämiseen.  

Näitä näkökulmia olisi hyvä laajentaa, jotta hiljaisen tiedon jakamisen merkitys 

osana koko organisaation tavanomaista tietämyksen jakamista voitaisiin laskea. 

Edellä mainittua näkökulmaa voisi avata vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: 

millaisia lyhyemmän aikavälin liiketoimintahyötyjä hiljaisen tietämyksen jakamisella 

on mahdollista saavuttaa, miten sen organisointi osaksi päivittäistä liiketoimintaa 

on mahdollista ja mitä hyötyjä sen avulla voidaan käytännössä saavuttaa? 
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Liite 1. Teemahaastattelurunko 
 
I HILJAISEN TIETÄMYKSEN SISÄLTÖ JA MERKITYS 
 
• Kuvaile tyypillisiä työtehtäviäsi. 

• Miten suuri rooli mieleistäsi hiljaisella tietämyksellä on työtehtäviesi 

suorittamisessa? 

• Mitkä työtehtävät sisältävät mielestäsi runsaasti kokemusperäistä 

henkilökohtaista tietoa tai taitoa? 

• Kuvaile tarkemmin yhtä työtehtävää/projektia ja millaista hiljaista tietämystä 

sen eri vaiheisiin liittyy? 

• Miten olet hankkinut työhösi liittyvää hiljaista tietämystä? 

• Millaista erityistä osaamista sinulla on, jota ei ole muilla? Millaista erityistä 

tietämystä veisit mukanasi? 

• Oletko kaivannut edeltäjiesi kokemusperäistä henkilökohtaista tietämystä 

jossain työtilanteessa? 

• Mitä hiljaisen tietämyksen jakamisen puute aiheuttaa tällä hetkellä? 

 

II HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMINEN 
• Onko sinulla kokemusperäistä ja henkilökohtaista tietämystä, josta uskot olevan hyötyä 

toisille? 

• Uskotko, että jakamalla hiljaista tietämystäsi voit parantaa organisaatiosi suorituskykyä? 

• Millaiset henkilökohtaiset vahvuudet lisäävät kykyäsi jakaa hiljaista tietämystäsi 

eteenpäin? 

• Miten jaat kokemusperäistä ja henkilökohtaista tietämystäsi työkavereidesi kanssa tällä 

hetkellä? 

• Millaiset asiat vaikuttavat siihen, että hiljaisen tietämyksen jakamista tapahtuu 

kollegoiden kesken? 

• Mitkä tekijät edistävät kollegoiden välistä luontevaa ja luotettavaa hiljaisen tietämyksen 

jakamista? 

• Mikä tekee hiljaisen tietämyksen jakamisesta haasteellista? 

• Millainen toimintatapa/menetelmä/ympäristö/kyky antaisi sinulle nykyistä 

paremmat mahdollisuudet jakaa hiljaista tietämystäsi? 

• Mitkä tekijät motivoivat sinua jakamaan hiljaista tietämystäsi? 
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III LOPUKSI 
• Miksi työhön liittyvää kokemusperäistä ja henkilökohtaista tietämystä kannattaa jakaa 

työpaikallasi? 

• Mikä on mielestäsi paras tapa oman kokemusperäisen ja henkilökohtaisen tietosi 

jakamiseen? 

• Mitä muuta haluaisit sanoa liittyen hiljaisen tietämyksen jakamiseen työpaikallasi? 
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Liite 2. Kyselylomake 

 
Hiljainen tietämys 

Kokemuksen mukanaan tuomaa henkilökohtaista tietämystä, ”kokemustietoa”. Hiljaista 

tietämystä ei ole kirjattu mihinkään ja sitä  on hankala tallentaa täydellisenä 

dokumentteihin. Hiljainen tietämys on usein tilannesidonnaista ja tulee parhaiten näkyviin 

asiantuntijan toimiessa työnsä ääressä. Hiljainen tietämys sisältää sekä teknisiä taitoja, 

että ajatteluun liittyviä malleja, kuten ongelmanratkaisukykyä tai päätöksentekotaitoa. 

 

Hiljaisen tietämyksen jakaminen  

Voidaan jakaa parhaiten face-to-face, toisen työtä tarkkailemalla, havainnoimalla ja 

keskustelemalla.  

 

Esimerkki: 

Suurella lentokonevalmistajalla oli yhtäkkiä massiivisia ongelmia saada lentokoneen ovet 

sopimaan paikoilleen. Kaikki osat oli valmistettu kuten ennenkin piirustusten mukaisesti. 

Ongelman syytä selvitettäessä, saatiin tietoon, että tehtävää hoitanut mekaanikko, jolla on 

taito sovittaa ovet paikoilleen oli lähtenyt talosta. Näin ollen lähteneellä mekaanikolla oli 

arvokasta, työn ääressä syntynyttä kokemusta ts. hiljaista taitoa laittaa ovet paikoilleen. 

Esimerkkejä hiljaisesta tietämyksestä 

 

Kognitiivinen	
  ulottuvuus	
  
	
  

Näkemykset	
  
Intuitio	
  

Mielipiteet	
  
Olettamukset	
  
Rutiinit	
  

Arvointikyky	
  
Aavistus	
  

Ajatusmallit	
  
	
  
	
  

Tekninen	
  ulottuvuus	
  
	
  

Tekniset	
  taidot	
  
"know-­‐how"	
  

Kantapään	
  kautta	
  opitut	
  taidot	
  
Nyrkkisäännöt	
  

Päätöksentekokyky	
  
Ongelmanratkaisukyky	
  
Taktiset	
  lähestymistavat	
  
Käytännön	
  kokemus	
  
Parhaat	
  käytännöt	
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HAASTATTELULOMAKE 
 
Taustatiedot: 
 
1. Mikä on asemasi? 
1. Ylin johto 
2. Keskijohto/esimies/päällikkö 
3. Asiantuntija 
4. Hallinto-/tukihenkilö (esim. sihteeri, it-tuki) 
6. Muu, mikä?_____________________________________ 
 
2. Tehtävä (esim. ammattinimike) ja lyhyt tehtäväkuvaus 
 
_________________________________________________________________________ 
 
_________________________________________________________________________ 
 
 
3. Montako vuotta olet työskennellyt tässä työpaikassa? 
 
_________________________________________________________________________ 
 
4. Koulutustaso/tutkintonimike? 
 
_________________________________________________________________________ 
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I HILJAISEN TIEDON OSUUS TYÖTEHTÄVIEN SUORITTAMISESSA 
Arvioi, minkä verran työtehtäviesi suorittaminen vaatii hiljaista tai näkyvää tietämystä. 

                                  Ympyröi soveltuvaa vastausvaihtoehtoa kuvaava numero. 
 

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Ei 
lainkaan 

Vähä
n 

Jonkin 
verran 

Melko 
paljon 

Erittäin 
paljon 

Työssä menestyminen perustuu 
koulutustaustaan. 

1 2 3 4 5 

Käytän dokumentoitua tietoa tai kirjallisia 
ohjeita työtehtävien suorittamisessa. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävien suorittamisessa tarvittavaa 
tietämystä voidaan hankkia oppikirjoista ja 
ohjeista. 

1 2 3 4 5 

Työsuorituksen aikana syntyvää uutta 
tietämystä voidaan tallentaa dokumentteihin ja 
ohjeisiin. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävässä onnistuminen perustuu 
kirjallisten ohjeiden ja sääntöjen tuntemiseen. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävieni loppuunsaattamiseen on 
olemassa valmiita toimivia ratkaisuja.  

1 2 3 4 5 

Työtehtäviini liittyvää ratkaisevaa 
käytännönosaamista voidaan hankkia 
koulutuspäivillä tai kursseilla.  

1 2 3 4 5 

Työni perustuu teknisiin taitoihin, joita on 
hankala pukea sanoiksi. 

1 2 3 4 5 

Työssäni tarvittavia ratkaisevia taitoja voidaan 
oppia käytännössä työtä tekemällä.  

1 2 3 4 5 

Työssäni tarvittavia ratkaisevia taitoja voidaan 
oppia toisen työtä tarkkailemalla. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävät sisältävät tietämystä, joka on 
yksityiskohtaisimmin näkyvillä käytännön 
työtilanteissa kuin dokumenteissa. 

1 2 3 4 5 

Työtehtäviin liittyy kokemuksen mukanaan 
tuomaa osaamista. 

1 2 3 4 5 

Työssä hankittu kokemustieto vaikuttaa 
positiivisesti työtehtävissä menestymiseen. 

1 2 3 4 5 

Kollegoiden työtä tarkkailemalla saan 
hyödyllistä tietämystä omia työtehtäviäni 
varten. 

1 2 3 4 5 

Työtehtäviin liittyvien kokemusten jakamisella 
kollegoiden kesken voidaan vaikuttaa töiden 
sujuvuuteen jatkossa. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävän loppuunsaattaminen vaatii uusien 
ratkaisujen kehittämistä työsuorituksen aikana. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävän suorittaminen vaatii 
päättelykykyä. 

1 2 3 4 5 

Työssäni joudun pohtimaan eri tekijöiden syy-
seuraus-suhteita ja valitsemaan sopivan 
ratkaisun useiden vaihtoehtojen joukosta. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävässä menestyminen vaatii kykyä 
soveltaa monenlaista tietoa sopivan ratkaisun 
löytämiseksi. 

1 2 3 4 5 

Työssä tarvitaan ongelmanratkaisutaitoa. 1 2 3 4 5 

Työssä menestyminen perustuu omiin 
persoonallisiin kykyihini ja taitoihini. 

1 2 3 4 5 

Työtä tehdään hyödyntämällä valmiita 
toimintamalleja tai ratkaisuja. 

1 2 3 4 5 

Työtehtävistä suoriutuminen vaatii käytännön 
ja teoriatiedon soveltamista. 

1 2 3 4 5 

Työhöni liittyvää tietämystä voi tallentaa 
kirjalliseen muotoon muille jaettavaksi. 

1 2 3 4 5 
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II HILJAISEN TIETÄMYKSEN JAKAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJÄT 
 

   
Arvioi työpaikkasi hiljaisen tietämyksen jakamiseen vaikuttavia tekijöitä Ympyröi soveltuvaa 
vastausvaihtoehtoa kuvaava numero. 
 
 

  
 Ei 

lainkaa
n 

Vähä
n 

Jonkin 
verran 

Melko 
paljon 

Erittäin 
paljon 

Minulla on paljon työhöni 
liittyvää kokemusperäistä 
ja henkilökohtaista 
tietämystä.  

1 2 3 4 5 

Minulla on paljon 
alakohtaista tuntemusta. 

1 2 3 4 5 

Pystyn parantamaan 
organisaationi 
suorituskykyä jakamalla 
hiljaista tietämystäni. 

1 2 3 4 5 

Jaan kokemusperäistä ja 
henkilökohtaista 
tietämystäni 
työtovereilleni. 

1 2 3 4 5 

Työkaverini jakavat 
hiljaista tietämystään 
kanssani. 

1 2 3 4 5 

Jaan hiljaista tietämystä 
työtovereiden kanssa, 
jotka tunnen 
henkilökohtaisesti. 

1 2 3 4 5 

Voin luottaa  
työtovereihini. 

1 2 3 4 5 

Työilmapiiriin liittyy 
kilpailuhenkisyyttä. 

1 2 3 4 5 

Minulla on taito jakaa 
kokemusperäistä ja 
henkilökohtaista 
tietämystäni muille. 

1 2 3 4 5 

”Yhteisen kielen” puute 
estää minua jakamasta 
hiljaista tietämystäni 
työtoverini kanssa. 

1 2 3 4 5 

Yhteisen työhistorian 
puute estää minua 
jakamasta hiljaista 
tietämystäni työtoverini 
kanssa. 

1 2 3 4 5 

Työpaikallani vallitsee 
keskusteleva ja avoin 
ilmapiiri.  

1 2 3 4 5 
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III YKSILÖN MOTIVAATIO JAKAA HILJAISTA TIETÄMYSTÄ 

 
Käytä oheista listaa kuvataksesi niitä tekijöitä, jotka saavat sinut jakamaan hiljaista tietämystäsi. 
Merkitse vaikuttaako alla mainitut tekijät motivaatioosi jakaa hiljaista tietämystäsi                
numeroilla 1-5. 

 
    

 (1=täysin erimieltä, 2=jokseenkin eri mieltä, 3=ei samaa eikä eri mieltä, 4=jokseenkin samaa mieltä, 
5=täysin    samaa mieltä) 
 
 
___ Palkankorotus___ Työtapojen kehittäminen ___ Arvostus kollegoiden kesken___ Urakehitys ___   

Kollegan auttaminen___ Ylennys ___ Tietämyksestäni voi olla hyötyä muille ___Jakaminen ei teetä lisätyötä 

 ___Oma työtaakkani helpottuu, kun kollegoiden osaaminen lisääntyy ___ Uusien ratkaisujen luominen 
  

(innovaatio) ___ Itse tietämystäni jakamalla, voin saada sitä vastavuoroisesti myös toisilta___ Vastapuoli 
osoittaa  

kiinnostusta kuulla mitä minulla on sanottavana___Yhteistyön kasvattaminen___Oman panoksen antaminen 

 yhteisen hyvään___Palaute/Tieto siitä, että jakamani tietämys on otettu käyttöön ___Tunnustus  

osallistumisesta tietämyksen jakamiseen organisaatiossa. 

 

 

 


