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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 seka rajojen ennalta
tuntemattomille alueille. Tyon eri vaiheiden lapikaymisen jalkeen olen ylpea
kyvystani saattaa loppuun pitka oppimisprojekti paivatyon ja harrastusten lomassa.
Paattotyd on tarjonnut vastapainon arjen suorittamiselle ja antanut mahdollisuuden
luoda jotakin taysin omaa. TyOn on opettanut minulle itseni johtamista seka
kasvattanut paatoksentekokykya ja karsivallisyytta. Samalla tyon tekeminen on
palvellut luovuuden kaipuuta muutoin aikataulutetussa arjessa. Tiedon jano,
analysoinnin kiehtovuus ja uusien nakokulmien l6ytyminen on loputonta ja kasvoi
tyon edetessa. Lopullisesta tavoitteesta kiinnipitaminen vei kuitenkin tyota

eteenpain ja asetti rajoja, joissa paamaara tavoitettiin.

Teorian ja tutkimusaineiston avulla tyo tuo esiin kohdeorganisaatioille tarpeellisia
tietoja ja huomioita. Tama on yhta palkitsevaa kuin se, etta tekijan halu ymparilla
tapahtuvien asioiden tutkivaan ja arvioivaan tarkasteluun on sytytetty. Yksilon
taito etsia, suodattaa ja yhdistda tietoa on nykypaivana tarkeaa. Oman
asiantuntijuuden itsendinen kehittaminen, erottuva osaaminen ja erityiset taidot
ovat kilpailuvaltteja. Naista osatekijoista sai alkunsa myods tyoni aiheena olevan
hiljaisen tietamyksen merkitsevyys tyoelamassa ja liiketoiminnassa. Hiljainen
tietamys tekee henkildista arvokkaita ja olosuhteista menestyksekkaat.

Kiitokset valmistumisestani kuuluu kaikille tyoni loppuun saattamiseen
osallistuneille tahoille seka laheisille ihmisille. lIman yhteisty6ta, vastikkeetonta
auttamisen halua seka vapaaehtoista osallistumista tata tyota ei olisi olemassa.
Erityiset kiitokset puolisolleni tuesta ja kannustuksesta koko opintojeni ajan. Suuret
kiitokset myos Andritz Oy:n Savonlinnan yksikon henkildille korvaamattomasta

avusta tyoni valmistumisessa.

Savonlinnassa, 26.8.2015

Tanja Taupila



| JOHDANTO

Organisaatioissa olevan tiedon ainutlaatuisuus on luonut uuden lahtokohdan
nykypaivan liiketoiminnalle. Arvokas tietamys on tuotannontekija, jota johtamalla
organisaation on mahdollisuus saavuttaa liiketoiminnalliset paamaaransa
silloinkin, kun perinteiset kilpailuedut on kaytetty. Yrityksen arvokkaimpana
tietovarantona pidetaan hiljaista tietdmysta, joka muodostuu yksildiden hallussa
olevista, ajan myo6ta rikastuneista kokemustiedon ja taidon yhdistelmista.
Menestyksen saavuttaminen hiljaisen tietamyksen avulla edellyttaa organisaatiolta
kykya tunnistaa ja hyodyntaa sen arvokkaita tietdmyksen lahteita. Erityinen haaste
arvokkaan tiedon hyddyntamisessa onkin usein sen piileva luonne. Yksildiden
hiljainen tietovaranto muodostuu kokemuksen, kaytanndssa jalostuneiden
toimintatapojen seka ajatusmallien yhdistelmista, joita yksilon on vaikea ilmaista ja
muuttaa kaikille jaettavaan muotoon. Hiljainen tietamys peittyy tyonteon
kaytantoihin ja rutiineihin tavalla, mita ei voida tallentaa tai varastoida arkistoihin.

Hiljaisen tietamyksen kasite on moniulotteinen ja yksinkertaisimmallaan sen
olemusta voidaan kuvailla maan alla nakymattomissa kasvavina puun juurina.
Yksilon hiljainen tietamys, kuten piilossa kulkevat puun juuretkin toimivat
perustana liiketoiminnan menestyksekkaalle kasvulle. TyOyhteison nakyvaa ja
helposti jaettavaa tietamysta kuvaavat puolestaan puun oksat ja runko, jotka ovat
kaikkien hyodynnettavissa. (Grant, 1996; Gupta 2000; Haldin-Herrgard, 2000;
Stahle, 1999; Smith, 2001.) Edellda kuvatun piilevan luonteensa vuoksi hiljainen
tietamys haastaa organisaatioiden kykya luoda liiketoiminnallista menestysta
arvokkaan tiedon avulla. Hankalasti kopioitava hiljainen tietamys realisoituu
yrityksen liikearvona ja kilpailuetuna tai painvastoin sen katoamisen jalkeensa
jattamana tietamysaukkona.

Hiljaisen tiedon kasvanut merkitys liiketoiminnassa on saanut organisaatiot
etsimaan tehokkaita keinoja sen tulokselliseksi hyoddyntamiseksi. Hiljaisen
tietdmyksen jakamisen avulla voidaan varmistaa tarkean kokemustietamyksen
leviaminen ja osaamisen kehittyminen organisaatiossa (Virtainlahti, 2009).
Strategiset tietojohtamisen opit ovat tahan mennessa tarkastelleet melko



yksiulotteisesti organisaatioiden mahdollisuuksia tehostaa kokemustietamyksen
jakamista (Gupta, 1996; Lin, 2007). Viime aikoina vallalle on astunut uudempi
nakokulma, joka huomioi myds yksildiden valisen toiminnan organisaation
kannusteiden taustalla. (Dezousa, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995). Yksildiden
valisen jakamisen epaonnistuttua hiljaisesta tietamyksesta saatavilla oleva hyoty
jaa saavuttamatta (Dezousa, 1996; Virtainlahti, 2009).

Yksilon motivaatio, kyky ja mahdollisuus jakaa tietoa vaikuttavat tyoyhteisossa
vallitseviin jakamisen olosuhteisiin (Foss et al., 2010; Siemsen, 2008). Naiden
lisaksi yksiloiden valista toimintaa maarittdd sosiaaliseen kanssakaymiseen
perustuva kommunikaatio. Hiljainen tietamys tulee jaetuksi henkilokohtaisissa
kontakteissa sosiaalisen kanssakaymisen tuloksena (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Von Krogh, 1998; Von Krogh et al., 2000; Yang & Farn, 2009). Henkiloiden
keskinaista kanssakaymista ohjaavat ja edistavat tekijat tulee tuntea, jotta hiljaisen
tiedon jakamiseen olosuhteita voidaan johtaa. Yksiloiden valista kanssakaymista
tutkimalla pyritddn luomaan kasitys hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvista
saannonmukaisuuksista. Yksilotason toiminta muodostaa jakamisen ympariston,
johon organisaation toimenpiteet suunnataan. (Foss et al, 2010; Nahapiet &
Ghoshal, 1998).

1.1 Tutkimuksen taustaa

Hiljaista tietamysta kasittelevaa tutkimusta on tehty useita vuosikymmenia ja ilmio
on vakiinnuttanut paikkansa osaksi tietojohtamisen tukimusta. Kiinnostus hiljaista
tietamysta kohtaan on jatkuu edelleen ainoastaan tutkimuksen painospisteet ovat
ajan myota siirtyneet kasitteen yleisesta maarittelysta kohti kaytannonlaheisempia
nakokulmia (Lubit, 2001; Balconi, 2002). Liiketaloustieteissa hiljainen tietamys on
nahty pitkalti yhtena tekijana organisaatioiden kilpailukyvyn kehittamisessa.
(Gupta, 1996; Lin, 2007). Tasta syysta paaosa hiljaisen tietamyksen tutkimuksesta
kasitteleekin  ilmiotd organisaation nakokulmasta. (Lubit, 2001; Ambrosini &
Bowman, 2001; Cabrera & Cabrera, 2005).
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Hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikuttavista yksilotason tekijoista on
kiinnostuttu vasta 2000-luvulla. Viime aikoina on huomattu, ettda organisaation
jakamista edistavat toimenpiteet ovat riippuvaisia myos tyontekijoiden
henkilokohtaisista mieltymyksista (Foss, 2010). Viime aikainen tutkimus on
osoittanut, ettd yksildiden valiseen kanssakaymiseen liittyvat lainalaisuudet
asettavat rajoja hiljaisen tietamyksen jakamisen olosuhteille. Hiljaisen tietamyksen
jakaminen perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jolloin on tarkeaa tutkia
yksiloiden valista hiljaisen tietamyksen jakamista lisaavia tekijoita. Yksiloiden
valiseen hiljaisen tietdmyksen jakamiseen vaikuttavien seikkojen tunnistaminen
antaa organisaatiolle paremmat mahdollisuudet aktivoida arvokkaan tietamyksen
hyoddyntamista. Tutkimustuloksia jakamisen teorioiden toimivuudesta kaytannossa
on olemassa vasta vahan (Foss et al., 2010). Tasta syysta yksilotason toimintaa
tarkastelevaa tutkimus ja yksilotasolla vaikuttavien olosuhdetekijoiden syvempi

tarkastelu on tarpeen.

Hiljaisen tietamyksen kasitteen sisaltd on pitkalti yhtenainen, vaikka teoriat sen
ulottuvuudesta ja ilmaistavuudesta vaihtelevat eri tutkijoiden kesken.
Organisaation ainutlaatuiset hiljaiset tietoresurssit syntyvat paaosin kaytannon
tyossa. Jakamisen kannalta tarkedd on huomioida se, etta liiketoiminnalle
oleellinen tyontekijoiden hallussa oleva hiljainen tietamys on
tarkoituksenmukaisesti ilmaistavissa. Tassa tutkimuksessa hiljaisen tietamyksen
kasite onkin rajattu koskemaan vain sellaista hiljaista tietamysta, jota aiemman
tutkimusten mukaan on mahdollista jakaa. Tutkimuksen kohteena on erityisesti
hiljainen tietamys, jolla on koettu olevan merkitystd organisaatiolle tyon

sujuvuuden ja kehittymisen kannalta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten yksilotasolla vallitsevat olosuhteet
vaikuttavat hiljaisen tiedon jakamiseen projektiluontoisessa asiantuntijatyossa.
Tulokset pyrkivat lisaamaan ymmarrysta siita, millaiset yksilon kykyyn,
mahdollisuuksiin ja motivaatioon liittyvat tekijat edesauttavat hiljaisen tiedon
jakamista asiantuntijoiden valilla. Edella mainittujen tekijoiden lisaksi tarkastellaan



11

henkildiden valista sujuvaa kommunikaatiota  tukevia elementteja.
Tutkimusongelmaa lahestytaan tarkastelemalla asiantuntijoiden hiljaisen
tietdmyksen olemusta ja jakamisen kaytantoja.

Aluksi luodaan kasitys asiantuntijoiden hiljaisesta tietdmyksesta ja sen tasoista
yksikon eri tehtavissa. Taman tulkinnan avulla pyritdédn kuvaamaan yksikon
jasenten hiljaisen tietamyksen sisaltda ja sen syntymiseen vaikuttavia tekijoita.
Paneutumalla asiantuntijoiden kaytannon tyosuorituksiin saamme vihjeita eri
tehtaviin liittyvan hiljaisen tietamyksen ilmenemismuodoista. Tarkastelemalla
asiantuntijoiden hyodyntamaa kokemustietdamysta koetamme selventad millainen
rooli hiljaisella tietdmyksella on tyotehtavien hoidossa. Tyotehtavissa ilmenevan
hiljaisen tietamyksen tasoa tulkitsemalla koetetaan |0ytaa ainutlaatuisen hiljaisen
tietamyksen sijainti yksikossa seka asiantuntijoiden Iahtokohtaiset mahdollisuudet
jakaa sita muille. Tama kertoo millaisen kokemustietamyksen jakamiseen

yksikossa tulisi kiinnittda huomiota seka mista ja minne sita tulisi pyrkia jakamaan.

Kokemustietamyksen jakamiseen johtavia tekijoitda etsimme syventymalla
haastateltavien henkildiden tyotehtavien sisaltoon seka kaytdssa oleviin tapoihin
jakaa ja vastaanottaa hiljaista tietamystd. Tama toteutetaan tulkitsemalla
asiantuntijoiden kokemuksia ja nakokantoja hiljaisen tietamyksen jakamisen
nykykaytannoista ja tyotehtavan asettamista rajoista. Huomio kiinnitetaan niihin
motivaatioon, kykyyn ja mahdollisuuksiin (MOA) liittyviin yksilotekijoihin, jotka
lisaavat tyosuoritusten aikana hyodynnetyn, hankitun ja syntyneen hiljaisen
tietamyksen jakamista tyOoyhteison asiatuntijoiden kesken. Talla tavoin koetamme
selvittda millaiset tausta- ja olosuhdetekijat vaikuttavat siihen, etta asiantuntija voi
ja haluaa jakaa hiljainen tietamystaan eteenpain.

Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti yksiloiden valisissa keskusteluissa ja
kasvokkaisessa kanssakaymisessa jaettavaan hiljaiseen tietamykseen. Hiljaisen
tietdmyksen muuttaminen nakyvaksi ja kirjallisesti tallennettavaan muotoon
nahdaan asiantuntijoiden tyontekoa kuormittavana ylimaaraisena tekemisena seka
epataydellisena kokemustiedon jakamisen muotona. Valintaa kodifioidun el
nakyvan ja vuorovaikutteisesti jaettavan hiljaisen tietamyksen valilla perustellaan

myos silla, etta hiljaisen tietamyksen muuttaminen helposti kopioitavaan ja
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dokumentoituun muotoon voi karsia tiedon haviamisesta. Kaikkea yksilon
tietamysta ja taitoa ei voi ilmaista standardoidusti (Ambrosoni & Bowman, 2001).
Hiljainen tietamys on sitoutuneena yksilon kaytannon toimintaan, jolloin
kokemuksen myo6ta hioutuneet tiedot ja taidot ovat nakyvilla ainoastaan
tyosuorituksen aikana (Hakansson, 2007). Arvokas hiljainen tietdmys on
harvemmin erotettavissa asiayhteydestaan, silla tietamys on usein on myos
asiantuntijalle itselleen vaikeasti tunnistettavaa ja ilmaistavaa ilman kaynnissa

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

Tutkimuksessa keskitytaan henkilon omiin ja yksildiden valiseen kommunikaatioon
liittyviin edellytyksiin jakaa hiljaista tietamystaan toisille. Lopputulos tuottaa tietoa
hiljaisen tiedon merkityksesta kohdeyksikon asiantuntijoiden tyotehtavissa ja
tutkimushetkella vallitsevista hiljaisen tiedon jakamisen nykykaytannoista.
Tutkimuksen tuloksena pyritaan loytamaan vastauksia siihen, millaiset tekijat
voivat edesauttaa hiljaisen tiedon jakamista tyOyhteison jasenten kesken.
Tarkoituksena on muodostaa kuva yksiloiden valiseen jakamiseen johtavista
yksilotekijoista, jotka toimivat taustalla organisaation pyrkiessa hyodyntamaan
hiljaista tietamysta. Tuottavien ratkaisujen |0ytaminen jakamiselle oikeanlaisten
olosuhteiden luomiseksi tapahtuu lisaamalla ymmarrysta organisaation
toimenpiteiden kohteena olevien yksildiden kanssakaymisen lainalaisuuksista.

Péaatutkimuskysymys:

Mitka tekijat edistdavat asiantuntijoiden valistd hiljaisen tietdmyksen

jakamista tyoyhteis6ssa?

Tutkimuskysymykseen pyritéén vastaamaan seuraavien alakysymysten avulla:

Mita on asiantuntijan hiljainen tietdmys?

Miten asiantuntijan hiljaista tietdmysté voidaan jakaa?

Millaiset motivaatiotekijat edesauttavat hiljaisen tietdmyksen jakamista?

Mitkd yksildbn kykyyn ja mahdollisuuksiin liittyvét tekijat edistévét hiljaisen
tietdmyksen jakamista?

Millainen kommunikaatio tukee hiljaisen tietdmyksen jakamista?
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu hiljaisen tietamyksen jakamiseen
yksiloiden  valisen ~ kommunikaation = ohjaamana  henkildiden  kykyjen,
mahdollisuuksien ja motivaation luomissa puitteissa. Organisaatio nahdaan
jakamisen olosuhteiden nayttamona ja hyotyjana. Tutkimus ei kiinnita huomiota
organisaatiotasolta johdettaviin toimenpiteisiin vaan organisaatiotasoa syvemmalla

vaikuttaviin yksilGtekijoihin.

1.3 Tutkimuksen avainkasitteet

Hiljainen tieto ja tietdmys

Hiljainen tieto on henkilokohtaista, asiayhteyteen sidottua tietamysta, jonka
ensisijainen varasto on yksilo itse. Hiljainen tieto muodostuu yksilon sisaisista
prosesseista, kuten kokemuksesta, taidosta ja kyvysta sisaistaa asioita (Nonaka &
Takeuchi, 1995, 59; Haldin-Herrgard, 2006; Virtainlahti; 2009, 39). Hiljainen tieto
iimenee kaytannon toiminnassa, kun tietoja ja taitoja yhdistellaan etsittaessa
ratkaisuja eteen tuleviin tyétilanteisiin. Talldin voidaan puhua hiljaisesta
tietamyksesta, mika kuvaa hiljaisen tiedon tilannekohtaista ja dynaamista
luonnetta (Virtainlahti, 2009, 53). Tasta syysta hiljaista tietoa voidaan hankkia
tarkkailemalla, kokemalla ja jaljittelemalla toisen yksilon kaytadnnon toimintaa
(Lubit; 2001, 166).

Asiantuntijan hiljainen tieto

Suurin  osa asiantuntijoiden tietamyksesta perustuu kokemuksen kautta
syntyneeseen hiljaiseen tietoon ja ajatusmalleihin, jotka perustuvat teorian ja
faktatiedon syvalliseen tuntemiseen. (Stahle & Gronroos, 2002; Quinn et al., 1996;
Woo et al.,, 2004.) Asiantuntijan hiljainen tietdmys on myos toiminnallista seka
tuntumapohjaista ja on parhaiten esilla silloin, kun asiantuntijan toimii tyonsa
aarella paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteessa. Naissa olosuhteissa
yksilollinen osaaminen seka kulloisenkin ongelman erityispiirteet yhdistyvat
arvioksi ongelmatilanteesta, jonka lopputuloksena syntyy hetkeen sovellettu

toimintasuunnitelma tai ratkaisu. Tama kertoo asiantuntijalle tunnusomaisesta
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kyvysta erottaa paatoksen kannalta olennaiset tekijat ja niiden valiset suhteet
suuresta maarasta muuta tietoa. (Bradley, 2006; Etapelto, 1997.)

Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakamisella tarkoitetaan yksilon persoonallisen kokemukseen,
kykyihin ja osaamiseen perustuvan tietamyksen jakamista. Monimutkaisiksi
sisaisiksi toimintaohjeiksi yhdistyvaa, yksilon toiminnassa ilmenevaa tietamysta
jaetaan henkildiden valisissa vuorovaikutustilanteissa, joiden luonteeseen kuuluu
avoin henkilokohtainen kanssakayminen. (Nonaka & Takeuchi, 1995; Von Krogh
et al. 2000; Dezousa, 2003.) Hiljaisen tiedon jakamisen erityisena haasteena on
I0ytaa menetelmia, joiden avulla yksilot saadaan jakamaan hiljaista tietamystaan
(Dezousa, 2003).

Kommunikaatio

Hiljaisen tiedon jakaminen perustuu yksildiden valiseen vuorovaikutukseen, jonka
ominaispiirteisiin kuuluu luottamus, yksiloiden valinen kanssakayminen ja niihin
vaikuttavat sosiaaliset tekijat (Koskinen et al. 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995;
Widen-Wulff, 2007; Choi & Heeseok, 2002). Yksildiden valisessa
kanssakaymisessa huomio kiinnittyy kommunikaatioon eli viestintaan, jonka
vaikutusta hiljaisen tietamyksen jakamiseen tutkitaan sen jakamisen kanavina
toimivien kommunikaatiomekanismien ja henkilokohtaisten verkostojen kautta
(Hansen et al, 2000; Riege, 2005). Yksiloiden valisella luottamuksella puolestaan
tarkoitetaan yksiloiden valille muodostunutta henkilokohtaista sidetta, jolla on
todettu olevan myonteinen vaikutus henkildiden valiseen hiljaisen tietamyksen
jakamiseen (Riege, 2005; Koskinen, 2003; Kaser & Miles, 2002).

Yksilétason MOA-tekijat

Yksilotason tekijoilla tarkoitetaan yksiloiden valiseen kommunikaatioon ja
kayttaytymiseen vaikuttavia jakamisen olosuhteita seka persoonakohtaisia
tekijoita. (Foss et al., 2010; Chow & Chan, 2008.) Tallaisia yksilotason hiljaisen
tiedon jakamista estavia tai edistavia tekijoita ovat mm. henkilon motivaatio

"motivation” , kyky “ability” ja mahdollisuus "opportunity” jakaa tai ottaa vastaan
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hiljaista tietoa. Motivaatiolla tarkoitetaan sisdisia paamaaria ja tavoitteita, jotka
saavat henkildssa aikaan halun jakaa hiljaista tietamysta. Kyvylla puolestaan
tarkoitetaan taitoa ja mahdollisuuksilla tilannesidonnaisia tekijoita, jotka vaikuttavat
hiljaisen tietamyksen jakamiseen. Nama yksilotason MOA-tekijat asettavat rajan
tasolle, jolla hiljaista tiedon jakamista voi kulloinkin tapahtua (Siemsen et al.,
2008).

2. HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMINEN

2.1 Hiljaisen tietamyksen kasite

Hiljaisella tietdamyksella tarkoitetaan piilevaa tietamysta, jota yksilot hyodyntavat
omassa toiminnassaan, mutta eivat valttamatta kykene ilmaisemaan sita muille.
Hiljaisen tiedon kasitetta kaytetdan kuvaamaan yksilon ajatusmalleista,
kokemuksesta seka teknisista taidoista muodostuvaa osaamista (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Lubit, 2001). Hiljainen tieto on tilannesidonnaista ja aktivoituu
kaytannon toiminnassa (Haldin-Herrgard, 2006). Hiljainen tieto ohjaa yksilon
toimintaa, jolloin se on osin tunnistettavissa (Ambrosini & Bowman, 2001;
Mahoriean, 2012; Mooradian, 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).
Hiljainen tietamys karttuu kokemuksen myota kaytannossa toimimalla (Lubit,
2001). Hiljaisen tiedon vastakohtana pidetaan nakyvaa tietoa, joka on helposti
iimaistavissa ja tallennettavissa dokumentteihin. Nakyva tietamys on vaivattomasti
jaettavissa pitkienkin valimatkojen paahan toisin kuin hiljainen kokemustieto.
(Grimaldi & Torrisini, 2001; Mooradian, 2005; Smith, 2001). Hiljaisen tiedon
moniulotteisten ilmenemismuotojen vuoksi puhutaan hiljaisesta tietamyksesta,
joka kuvaa paremmin sen dynaamista ja tilannekohtaista luonnetta (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Virtainlahti, 2009, 53).

Hiljaisen tiedon lahtdkohtana pidetaan toteamusta "Tiedamme enemman, kuin
kykenemme ilmaisemaan” (Polanyi; 1966). Hiljaista tietamysta voidaan pitaa
kaiken nakyvan tiedon ja toiminnan taustalla nakymattomissa vaikuttavana, yksilon
ajattelua tiedostamattomasti ohjaavana alkulahteend. Tsoukas (1996) toteaa

yksilon toiminnan olevan hiljaisen tietamyksen ilmentymaa, jolloin toimintaa
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aikaansaava hiljainen tietamys voidaan jaljittaa kiinnittamalla huomiota nakyvaa
toimintaa aikaansaaviin toissijaisiin tekijoihin. Suurin osa tyontekijan taidosta
hoitaa tyotehtavidaan perustuu yksilon hiljaiseen tietamykseen (Lubit, 2001,
Nonaka & Takeuchi, 1995; Bradley et al. 2006).

Tyontekijan hiljaista tietamysta kuvaa kyky ratkaista tyotilanne tavalla, jota ei voi
taydellisesti tallentaa tyoohjeisiin (Lubit, 2001). Yksilon hiljaista tietamysta
iimentavat tilanteet, joissa henkilo toimii tekemisensa johtopaatdsten varassa,
ratkoo ongelmatilanteita ja kasittelee tekijoiden valisia syy-seuraussuhteita
(Johnsson & Lundvall, 2001; Lubit, 2001). Hiljaista tietamysta sisaltyy myos
yksilon rutiineihin (Lubit, 2001). Kirjattujen saantdjen ja ohjeiden taustalla piilee
rakenne, jossa yhdistyy asiantuntijan osaaminen seka kyseisessa tilanteessa
iimenevat tyotilanteen erityispiirteet (Bradleyn, 2006). Erityisesti asiantuntijoilla
hiljainen tietamys perustuu yksilon jalostuneisiin taitoihin yhdistaa teoriatietamysta
ja kaytannon osaamista tilannekohtaisesti (Bradley, 2006; Quinn et al.,1996).
Asiantuntija muodostaa hetkeen sovelletun toimintasuunnitelman tai saannoén
hyodyntaen aiempaa tietamystaan tilanteesta, mihin usein liittyy myos uusien ja
poikkeuksellisten ratkaisujen syntyminen (Bradley et al.,, 2006). Lisaksi
asiantuntijan ongelmanratkaisuun liittyy intuition kasite. Intuitiolla tarkoitetaan
yksilon kykya toimia aavistuksen tai tuntuman ohjaamana (Koskinen,2000).
Hiljaisen tietamyksen monitasoinen sisaltd ja tilannesidonnaisuus tekevat siita
hankalasti ilmaistavaa. Edellda mainituista syista hiljaisesta tietdmyksesta on lahes
mahdotonta muodostaa nakyvaa varastoa (Bradley et al., 2006).

Taulukko 1. Hiljaisen tiedon maaritelmia ja jakamisen menetelmia.

Hiljaisen tiedon jakaminen Hiljaisen tiedon maaritelma
Ambrosoni& | Kartoittamalla yksilén toimintaan Hiljainen tieto on kaytanndllista, toimintaan
Bowman, | liittyvia tekijoita ja niiden valisia liittyvaa erityista taitoa, hiljainen tietdmys

2001 | suhteita. Artikuloimalla alemman viittaa tekemiseen enemman kuin

tason hiljaista tietoa. tietdmiseen.




Ancori, 2000 Hiljaisen tiedon jakamisen Yksil6llisesti muokkautunutta tietdmysta,
mahdollistaa kodifiointiprosessi, mika sisaltaa henkilén persoonalliset kyvyt
yhteiset kokemukset ja historia havainnoida ja ymmartaa tapahtumia. Osa
seka koordinointimekanismit. hiljaisesta tiedosta on aina muutettavissa

nakyvaksi kodifioinnin avulla.

Balconi, 2002 | Hiljainen tieto on piilevaa, mutta Taidokkaiden tydntekijéiden kykya soveltaa
ilmenee tydssa hiljaisten taitojen kokemuksen mukanaan tuomaa kognitiivista
ominaisuudessa. alykkyytta. Hiljaiset taidot, kuten erityinen

kyky ratkaista ja tulkita ongelmia seka
tuottaa merkitysta ja arvoa olemassa
olevalle tiedolle.

Haldin- Suora yksildiden valinen kanssa Hiljainen tieto muodostuu yksildn sisaisista

Herrgard, kayminen, verkostoituminen, face- | prosesseista, kuten kokemuksesta, kyvysta

2000 to-face, oppipoikamenetelma. sisdistad asioita seka yksildllisista lahjoista.

Hakanson, Artikuloinnin eli epamuodollisen Hiljainen tieto muodostuu sosiaalisista

2007 esiin lausumisen tai muodollisen taidoista, luovuudesta (ei voida artikuloida)

kodifioinnin avulla. Taloudellisesti
merkittavat hiljaiset taidot, kuten
suunnittelu tai tuotannon toteutus
ovat parhaiten muutettavissa

nakyviksi.

seka kokemustiedosta ja taidoista (voidaan

artikuloida).

Johnsson &
Lundvall, 2001

Kodifioinnin avulla yksilon tietamys
voidaan lahes aina tehda osittain
nakyvaksi. Suoran yksiliden
valisen kanssakdymisen avulla
voidaan oppia monimutkaisempia
paatoksentekoon liittyvia

ajatusmalleja.

Hiljainen tieto pitaa sisallaan yksilon
persoonalliset taidot ja kyvyt. Puhutaan
mieluummin tiedon hiljaisesta
ulottuvuudesta kuin erillisesta hiljaisesta

tietoresurssista.

Lubit, 2001 Tarkkaillaan asiantuntijaa Kokemusperaista tietdmysta "knowing how".
tydssaan, toistetaan ja harjoitellaan | Sisaltyy ajatusmalleihin, tapaan lahestya
tehtavia sekd saadaan niista ongelmia
korjaavaa palautetta.

Mciver, 2013 Suoritusten seuraaminen ja Vaikeasti havaittavaa, tunnistettavaa,
toistaminen, kun tietdmys on tydtehtavasidonnaista seka nakemyksellista
hankittu oppipoikamenetelmin. tietdmysta tyotehtavien toteutuksen
Lahjakkuuteen, intuitioon ja taustalla.
luovuuteen perustuvaa
monimutkaista hiljaista tietdmysta
on lahes mahdotonta muuttaa
jaettavaan muotoon.

Mooradian, | Tietovarantojen kartoituksen avulla | Ohjaa yksilon ajattelua nakyvan toiminnan

2005 etsitdadn organisaatiolle merkittdva | taustalla. Kykya ymmartaa toiminnan

nakyva tieto ja sen haltuunotossa

paamaaria ja kaytantoja seka soveltaa
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seka jakamisessa tarvittava

oleellinen hiljainen tietamys.

omaa hiljaista tietdmystaan niiden

mukaisesti. Ei aina artikuloitavissa.

Tsoukas, 1996

Sosiaalisessa kanssakdymisessa

kokemalla kaytdnndn toimintaa.

Hiljainen tieto on toiminnan taustalla olevaa
vaikeasti artikuloitavaa toissijaista
tietdmysta, joka paljastuu kun yksil6 siirtaa
huomion naihin toissijaisiin toiminnan
mahdollistaneisiin tekijoihin. Rakenne, joka
pitaa sisallaan, toiminnan keskipisteen,
toissijaiset toiminnan mahdollistavat tekijat

ja ndma osat yhdistavan yksilon.
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2.2 Hiljaisen tietamyksen ulottuvuudet

Hiljaisen tietamyksen kasite on edelleen hyvin moniulotteinen (taulukko 1.
Hiljaisen tiedon maaritelmia ja jakamisen menetelmia) ja oletettuun
merkittavyyteensa nahden vailla aukotonta reseptia sen kokonaisvaltaiseen
liketaloudelliseen hyodyntamiseen (Ambrosini & Bowman, 2001; McAdam et al.,
2007; Venkitachalam & Busch, 2012). Useat tutkijat ovatkin pyrkineet pilkkomaan
hiljaisen tietamyksen eri ulottuvuuksiin ja tasoihin |0ytaakseen tehokkaita sen
keinoja jakamiselle sekd hyodyntamiselle (Ambrosini & Bowman, 2001; Ancori,
2000; Mciver, 2013; Mooradian, 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Lubit, 2001,
Tsoukas, 1996; Von Krogh et al., 2000). Hiljaisen tietamyksen ulottuvuuksia
tarkastelemalla pyritdan korostamaan sen kytkosta kaytannon toimintaan.
Tyontekijan toimiessa tyonsa aaressa, nakyvaan toimintaan sitoutunut hiljainen
tieto on mahdollista jaljittaa, havaita tai visualisoida riippuen hiljaisen tietamyksen
tasosta (Ambrosini & Bowman, 2001; Hakanson, 2007; Mooradian, 2005). Talla
tavoin tyotehtavissa tarvittava oleellinen hiljainen tietdmys voidaan tunnistaa seka
jakaa yksiléiden valilla (Virtanlahti, 2009, 86).

Nonaka ja Takeuchi (1995) jakavat yksilon hiljaisen tietdamyksen tekniseen ja
kognitiiviseen ulottuvuuteen. Nakyvimmin yksilon kaytannon toimintaan on
yhteydessa hiljaisen tietamyksen tekninen ulottuvuus, joka muodostuu henkildn
kaytanndssa ilmenevista teknisista taidoista "know-how” (Nonaka & Takeuchi,
1995). Hiljaisten taitojen kasite on syntynyt tutkijoiden todettua hiljaisen
tietamyksen olevan parhaiten esilla yksilon toimiessa tyonsa &aressa
tyosuorituksensa aikana (Ambrosini & Bowman, 2001, Balconi, 2002; Lubit, 2001).
Etapellon (1997) mukaan erityisesti asiantuntijuuteen liittyy kaytdnnodssa opittua
praktista tietamysta. Tallainen kokemustietamys tulee esiin vain todellisessa
ongelmanratkaisutilanteessa siind toimintaymparistossa, jossa se on hankittu
(Etapelto, 1997). Hiljaisen tietamyksen kiintea sitoutuminen kaytannon toimintaan
saa aikaan sen, ettei asiantuntijatietoa kyeta tallentamaan sellaisenaan
dokumentteihin esim. paatoksentekoon liittyviin saantoihin. (Bradley et al., 2006).
Huomion kiinnittdaminen erityisiin yksilon hiljaisiin taitoihin auttaa organisaatioita

jaljittamaan ja loytamaan nakyvan toiminnan taustalla piilevaa tyon kannalta
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oleellista tietamystd (Ambrosini, 2001; Hakansson, 2007; Mooardian, 2005).
Otettaessa huomioon tyonteon kannalta oleellisen ja kriittisen tiedon jakamisen
tarve on perustelua, etta yksilon hiljaisen tietamyksen ulottuvuudesta tuodaan
esille vain sellainen osa, joka koetaan organisaation menestymisen kannalta
oleelliseksi (Virtainlahti, 2009, 86). Tama nakemys korostaa hiljaisen tietamyksen

ilmenemista suorituksen aikana havaittavina hiljaisina taitoina.

Hiljaisen tietamyksen syvempi, kognitiivinen ulottuvuus viittaa yksilon mentaalisiin
malleihin, uskomuksiin ja kasityksiin, mitka vaikuttavat siihen miten henkilé kokee
ja maarittelee ymparistossa tapahtuvia asioita (Nonaka & Takeuchi, 1995). Yksilon
hiljaiseen tietamykseen luettavilla sisaisilla prosesseilla tarkoitetaan henkilon
kykyd ymmartaa tapahtumia, muodostaa kasityksia, tunnistaa keskeisten
tekijoiden suhteita seka soveltaa naiden pohjalta syntynytta tietoa (Ancori, 2000;
Lubit, 2001; Nonaka, 1991; Virtainlahti, 2009). Hiljaisen tietoon on yhdistetty myds
intuition kasite, jolla tarkoitetaan yksilon kykya toimia tilanteissa oman sisaisen
aavistuksen tai tuntuman ohjaamana (Koskinen, 2000). Kaikkia edella mainittuja
hiljaisen tiedon osia yhdistelemalla tyontekija etsii ratkaisuja tydssaan
kohtaamiinsa ongelmiin (Ancori, 2000).

Ambrosinin ja Bowman (2001) porrastavat tietamyksen neljaan ulottuvuuteen sen
jaettavuuden perusteella. Ensimmaisella tasolla (A.) yksilon tietamys on niin
piilevaa ja hiljaista, etta henkilon itsensakin on hankala tiedostaa sen olemassa olo
ja vaikutus omaan toimintaan. Tasta syysta yksilo ei myoskaan kykene
ilmaisemaan tai jakamaan sita muille. Tasolla kaksi (B.) olevia hiljaisia tietoja ja
taitoja voidaan osittain ilmaista kuvin tai sanoin. Seuraava, kolmas taso (C.) kuvaa
yksilon hiljaista tietamysta, jonka henkild osaa pukea sanoiksi ja jota tasta syysta
voidaan jakaa laajasti toisille henkilGille. Kaikkein matalimmalla ulottuvuuden
tasolla (E.) tieto on eksplisiittistd eli kokonaisuudessaan jaettavissa ja helposti
iimaistavissa olevaa tietamysta, jota voidaan mm. dokumentoida. (kuva 2.

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

A. Syvalle 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, tydohjeet, manuaalit jne...)

Asiantuntijatietoa voidaan pitaa yhtena hiljaisen tietdmyksen ulottuvuuksista (Kuva
3.) Asiantuntijana pidetyn henkilon hiljainen tietamys perustuu normaalitasoista
yleistietamysta syvempaan tietokokonaisuuteen (Karhu, 2002; Bradley et
al.,2006). Asiantuntijan hiljainen tietdamys kasvaa ajan myoéta (Woo et al., 2004,
Sie” & Yakhlef, 2009). Ericsson & kumppanien (1996) mukaan asiantuntijuus vaatii
vuosia kestavaa tarkoituksenmukaista harjoitusta. Asiantuntijaksi ei voi kehittya
pelkan eksplisiittisen tiedon varassa vaan yksilon tulee kokea itse toimintaa (Lubit,
2007). Asiantuntijan hiljaiseen tietamykseen on mahdollista paasta kasiksi
tarkkailemalla asiantuntijan tapaa lahestya ongelmia ja ratkaista niita (Lubit, 2007,
168). Kaytannon toimintaan osallistumisen ja harjoittelun lisaksi asiantuntijatason
hiljaisen tietamyksen saavuttaminen edellyttaa palautteen vastaanottamista
tehdysta tydsta (Lubit, 2007, 166).
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Kuva 3. Asiantuntijan hiljaisen tietdmyksen eri tasot. (Nonkan & Takeuchi 1995,
Lubit, 2007; Panahi, 2013, 381, muokattu).

ASIANTUNTIJAN

T
W TEKNISET TAIDOT "know-

Ajajtusmallit/

Oivaltaminen/
Ratkaisun kannalta

Nopea teorian ja

Tuntumatieto
Syy-seuraussuhteiden

i

| Parhaiden kadytantojen

Asiantuntija on ratkonut tyossaan suuren maaran ongelmia ja pystyy nopeasti

seka intuitiivisesti tekemaan ratkaisevia johtopaatoksia (Sié & Yakhlef, 2009, 183).
Sién & Yakhlefin (2009) mukaan henkildlla, joka ei ole vield tavoittanut
asiantuntijan asemaa, on suppeampi kyky tuottaa nopeita ratkaisuja, jota hidastaa
pyrkimys edeta rationaalisesti. Asiantuntijoiden pitkaaikaiseen muistiin ajan myoéta
tallentuneet tietorakenteet ovat moniulotteisia ja tehtavanratkaisun kannalta
tarkoituksenmukaisesti organisoituneita (Etapelto,1997). Tama tarkoittaa sit3,
asiantuntijan tietamyksessa yhdistyy erilaisten ongelmien erityispiirteet ja
kokemuksen myota hioutunut hierarkinen tietovarasto, josta ratkaisut ovat helposti
haettavissa ja hyodynnettavissa (Bradley et al., 2006). Organisoituun
tietovarastoonsa nojaten asiantuntija osaa piilevasti “tacitly” valita kulloisessakin
tilanteessa ongelmanratkaisuun olennaisesti vaikuttavat tekijat lukuisten

muuttujien joukosta (Bradley et al., 2006, 78).
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Etapelto (1997) ei yhdista hiljaista tietdamysta suoraan asiantuntijatietoon, vaan
asiantuntijuus muodostuu formaalista oppikirjatiedosta seka praktisesta
tietamyksesta. Hiljaista tietamysta ja asiantuntijuutta yhdistaviksi tekijoiksi voidaan

kuitenkin tunnistaa seuraavat tekijat:

* Kokemuksen mukanaan tuoma tietamyksen kumuloituminen.
* Kaytannon ja tietamyksen kiintea suhde.
» Taidokkaan tekemisen taustalla vaikuttavat hiljaiset ajatusmallit.

* Osittain intuitioon perustuva tyoskentely.

Asiantuntijuuden maarittelyssa painottuu kaytannonlaheisyys seka tietamyksen ja
taitojen ilmeneminen suorassa toiminnassa. Tama piirre voidaan rinnastaa
hiljaisen tietamyksen teknisten taitojen ulottuvuuteen (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Keskeisimpia  asiantuntijuutta  kuvaavia  ominaisuuksia  ovat  yksilon

paatoksentekokyky- ja ongelmanratkaisukyky (Lubit, 2007).

Seuraavassa luvussa selvitamme aiempaan tutkimukseen nojaten hiljaisen
tietamyksen olemuksen ja ulottuvuuksien vaikutusta sen jakamiseen. Hiljaisen
tietamyksen jaettavuus on ratkaisevassa asemassa sen potentiaaliin tulla
hyodynnetyksi liikketoiminnassa (Ambrosini & Bowman, 2001; Balconi, 2002;
Mciver, 2013). Tasta syysta tyoyhteisOlle tarpeellisen hiljaisen tietamyksen
jakamiselle olennaista on tietamyksen ilmeneminen sellaisessa muodossa, jossa

se on jaettavissa henkildiden kesken.

2.3 Hiljaisen tietamyksen jakaminen

Hiljaisen tietamyksen maaritelmaan luetaan kuuluvaksi hyvin monimutkaista
sosiaalisiin tekijoihin, intuitioon ja ajattelumalleihin liittyvaa tietamysta seka
tuntumaa, jota on pidetty lahes mahdottomana ilmaista tai jakaa (Hakansson,
2007; Mciver, 2013). Erityisesti kokemukseen pohjautuvan ja kontekstisidonnaisen
luonteensa vuoksi hiljaista tietoa pidetaan yksilon vaikeasti ilmaistavana ja
jaettavissa olevana tietdamyksena (Nonaka & Takeuchi, 1995; Von Krogh et al.,

2000). Henkilon teknisia taitoja, kykyja ja kokemusta on hankala pukea sanoiksi
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(Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Haldin-Herrgard, 2006; Lubit, 2001).
Ancorin (2000) mukaan henkilon hiljaisen tietdmyksen monikerroksisuudesta ja
persoonallisuudesta johtuen hiljaisen tiedon monimutkaisia kokonaisuuksia on
hankala pilkkoa osiin. Eteenpain jaettu kokemustietamys johtaa yleensa myo0s
useisiin tulkintoihin vastaanottajasta riippuen ja muodostaa persoonallisia
tietamyskokonaisuuksia (Ancori, 2000).

Hiljasen tietamyksen jakamista kasitteleva teoria on laajalti vakiintunut. Hiljaisen
tietamyksen jakamisen tutkimus perustuu pitkalti Nonakan & Takeuchin (1995)
kehittdmaan uuden tiedon luomisen malliin. Niin kutsutun SECI-mallin avulla
kuvataan usein yksilon hiljaisen tietamyksen jakamisen prosessia, jossa yksilon
hiljainen tietamys muuttuu nakyvaksi ja siita edelleen jakamisen seurauksena
vastaanottavan yksilon hiljaiseksi tietamykseksi. SECI-mallin mukaan hiljaisen
tietamyksen jakamisessa on nelja eri vaihetta: sosiaalisaatio, ulkoistaminen,
yhdistaminen ja sisdistaminen. Sosiaalisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan
sanattomasti havainnoiden toisen tekemista. Ulkoistaminen tarkoittaa
kokemustietamyksen muuttamista osittain puhuttuun muotoon, toisin sanoen
eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistamisen vaiheessa nakyvaksi muutettua hiljaista
tietamysta jaetaan sanallisesti ja se sulautuu yksilon sisaisiin tietorakenteisiin.
SECI-mallin viimeisessa vaiheessa yksilon vastaanottama nakyva tieto muuttaa
yksilon sisaisia hiljaisia tietorakenteita ja muuttuu yksilon omaksi hiljaiseksi
tietamykseksi. (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998).

SECI-mallin soiaalisaatiovaiheessa hiljaista tietdmysta jaetaan siina muodossa,
kuin se aidoimmillaan ilmenee yksilon toiminnassa. Hiljaisen tietamyksen
jakaminen tapahtuu tarkkailun, harjoittelun ja jaljittelyn avulla. Jakamisen kohteena
on vyksilon toiminnassa ilmeneva kokemustietamys, jota tarkkailemalla ja
jaljittelemalla taman on mahdollista valittaa hiljaisen tietamykseen perustuvia
teknisia taitoja ja ajatusmalleja. Tekniset taidot ovat mm. kadentaitoja ja
ajatusmallit liittyvat ongelmanratkaisukykyyn seka paatoksentekotapoihin. Tallaista
tietamysta jaetaan havainnoimalla toisten toimintaa eri tyotilanteissa (Lubit, 2001).
Suorassa kontaktissa hiljaista tietamysta ei tarvitse muuttaa nakyvaksi vaan se
voidaan havaita. Kun hiljaista tietamysta jaetaan sanallisen ilmaisun valityksella on
se ulkoistettu eksplisiittiseksi tietdamykseksi (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka &
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Konno,1998).

Sanallisen ilmaisun kautta yksilot voivat jakaa kokemukseen perustuvaa hiljaista
tietamystadn mm.  kertomuksina  haasteellisista  tydtilanteista, joissa
lopputulokseen johtaneen ratkaisun lapikayminen tarjoaa muille vihjeita tilanteessa
sovelletusta tai syntyneesta erityisestd osaamisesta (Hakansson, 2007). SECI-
mallin  ulkoistamisen vaiheessa on kyse vyksilon hiljaisen tietdmyksen
muuttamisesta nakyvaksi tukemalla sanallista kerrontaa visuaalisin menetelmin tai
mallein (Nonaka & Konno, 1998). Edella mainitut keinot auttavat yksiloa
iimaisemaan tietamystaan ymmarrettavasti, vaikka ulkoistamiseen liittyva
artikuloitu hiljainen tietamys jaakin usein epataydelliseksi (Nonaka & Konno,
1998). Hiljainen tietamys, joka halutaan viestia eteenpain on purettava erilaisiin
esitysmuotoihin. Seuraamalla yksiloiden tyoskentelytapoja, mallintamalla asioiden
syy-seuraussuhteita,  visualisoimalla seka& Iuomalla erilaisia kuvauksia on
mahdollista paasta kasiksi yksilon hiljaiseen tietamykseen (Johnsson & Lundvall,
2001; Nonaka & Konno, 1998).

Artikuloidun eli sanallisen tiedon muuttamista standardoituun ja sellaisenaan
kopioitavaan muotoon kutsutaan kodifioinniksi (Hakansson, 2007). Kodifioinnin
avulla henkilon hiljainen tietamys pyritdan muuttamaan yksiulotteiseen muotoon ja
esittamaan tallennettavana informaationa (Hakansson, 2007; Johnsson &
Lundvall, 2001). Hakanssonin (2007) mukaan tadhan konvertointiin liittyy haasteita,
kuten esim. yksilon kyky suorittaa tyotehtavia erityisen taidokkaasti tai luovasti.
Tallaista taitoihin ja kykyihin liittyvaa hiljaista tietamystd on hankala saattaa
asennus- tai toimintaohjeiksi ilman varaa tilanteelle olennaisen tietamyksen
haviamisesta kodifiointiprosessin aikana. Kodifioinnin seurauksena hiljainen
tietamys voi myos kadottaa toimivuutensa, silla standardoidut ohjeet eivat pysy
ajan tasalla kaytannon tilanteiden mukanaan tuomien uusien ratkaisumallien
tallentamisessa. Tasta syysta hiljaisen tiedon dokumentointi on hidasta ja kallista
potentiaaliseen hyotyyn nahden. Lisaksi kannusteet kodifioinnin systemaattiseksi
toteuttamiseksi tydon ohella ovat puutteellisia. (Hakansson, 2007: Johnsson &
Lundvall, 2001).
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Tsoukas (1996) puolestaan toteaa, etta yksilon toiminta on hiljaisen tietamyksen
iimentymaa. Talldin toiminnan taustalla piileva hiljainen tieto voidaan jaljittaa
nakyvaa toimintaa tarkkailemalla. Hiljainen tietamys, jota pidetdan hyvin
henkilokohtaisena ja rakenteeltaan monimutkaisena on hankalasti jaettavissa
erillisiin tunnistettaviin osiin (Ancori, 2000). Tallaista hiljaista tietamysta sisaltavat
mm. yksilon taidot, kyvyt, ajatusmallit ja kokemukset (Johnsson & Lundvall, 2001;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998 Lubit; 2001; Gertler, 2003).
Edella mainituista tekijoistd muodostunutta hiljaista tietdmysta voidaan kuvata
tietamyskokonaisuutena, jonka sisaltamien hiljaisten prosessien lopputulos
iimenee henkilon toiminnassa ja on tuolloin toisten ulottuvilla tai vahintaankin
jaljitettavissa (Ancori, 2000; Mooardian, 2005). Nain ollen hiljaisen tietamyksen
jakaminen tapahtuu tilanteissa, joissa yksilot saatetaan saman tyotehtavan aarelle
ja he toimivat omaa tietamystdan hyodyntaen yhteisen paamaaran
saavuttamiseksi (Ancori, 2000).

Hiljaisen tietamyksen ulkoistaminen ja  muuttaminen nakyvaksi kodifioinnin
pelkistamana ei ole tarkoituksenmukaista. Tarkeampaa on asettaa henkilot
suorittamaan yhteista tehtavaa. Tyotehtavien ratkaiseminen yhdessa edistaa
hiljaisen tietamyksen ja taitojen jakamista. Talloin yksilot paasevat kasiksi
toistensa moniulotteiseen tietdmykseen ja hiljaista tietamysta jaetaan
sosiaalisaation keinoin. (Ancori, 2000; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka &
Konno, 1998). Edelld mainitun tasoista perustuvaa hiljaista tietamysta jaetaan
tarkkailemalla, kokemalla ja jaljittelemalld toisen yksilon kaytannon toimintaa
(Lubit, 2001; Gertler, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998).
Kuvassa 2. havainnollistetaan SECI-mallin mukaista tiedonmuodostusta ja

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

muokattu).
SANATON
KOKEMINEN jA ARTIKULAATIO/  (RODIFIOINTL/
HEVAINOINTY SANALLINEN ILMAISU MUOTO
HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMINEN HILJAISEN TIETAMYKSEN
T —— JAKAMINEN ARTIKULAATION JA
e ——— DIALGE! KODIFIOINNIN AVULLA
SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN
EKSPLISIIT-
KAYTANNGT 1 TISEN TIEDON
LINKITTAMI-
NEN
I SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN |
SULAUTUMINEN HILJAISIIN
JAKAMINEN, JARJESTELY JA
TIETORAKENTEISIIN
MUODOSTAEN YHDISTAMINEN YKSILON
TIETOKRAKENTEISIIN
UUTTA HILJAISTA TIETAMYSTA. TEKEMALLA OPPIMINEN

Tassa tutkimuksessa keskitytaan sosiaalisaation ja artikulaation kautta ilmaistavan
hiljaisen tietamyksen jakamiseen. Talloin painottuu sanaton ilmaisu ts. kaytannon
toiminnan tarkkailu seka sosiaalinen, keskusteleva jakamisen tapa vastakohtana
systemaattiselle kodifioinnille ja tallentamiselle. Sosiaalisessa kanssakaymisessa
jaettu hiljainen tieto on rikkaampaa ja riski arvokkaan tietamyksen katoamisesta tai

arvon laskusta on pienempi verrattuna puhtaaseen dokumentointiin.

3. HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMISEN OLOSHTEET

3.1 Yksiloiden rooli hiljaisen tietamyksen jakamisessa

Organisaation sisalla tapahtuvaa tiedon jakamista seka sitd tukevia strategisia
toimenpiteitda on tutkittu paljon ja niiden tehokas toteuttaminen on yksi
tietojohtamisen tarkeimmista tavoitteista (Cho, 2002; Foss, 2010; Felin, 2005).
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Organisaatioihin liittyvissa tietojohtamisen tutkimuksissa organisaatioiden sisalla
tapahtuva tiedon jakaminen nahdaan usein menestyksekkaasti toteutetun
organisaatiokulttuurin,  organisaatiorakenteen seka jakamista edistavien
tietojarjestelmien ja kannusteiden tuloksena (Al-Awi et al., 2007; Lin, 2008; Song
et al., 2009). Organisaatiotasolla tehdyt toimenpiteet eivat kuitenkaan yksin riita
hallitsemaan sisaisia tiedon jakamisen olosuhteita (Felin & Foss, 2005). Erilaisten
kehitettyjen toimenpiteiden lisaksi on kiinnitettdva huomiota yksildihin ja heidan
keskinaiseen sosiaaliseen kanssakaymiseen, johon kaikki organisaation toiminta
lopulta perustuu. Useissa tutkimuksissa yksilotason muuttujien vaikutus
organisaation toteuttamiin  toimenpiteisiin  tunnistetaan, mutta empiirista
tutkimustietoa yksildiden kayttaytymisen vaikutuksesta tiedon jakamiseen on
olemassa vahan (Foss et al., 2010; Felin & Foss, 2005; Siemsen, 2008; Pastor et
al., 2010).

Kuva 5. Colemanin diagrammi, jossa yksiloiden valilla vallitsevat olosuhteet
vaikuttavat organisaatiotason toimintojen lopputulokseen (Coleman, 1990).

"Social 4 Social
facts”(e.g., outcomes
institutions)% . ... > .
“macro”
1 3
“micro”
Conditions - I ————————— Individual
of Individual 2 action
action

Colemanin sosiologian puolella kehittamaa kylpyammemallia (kuva 5.) on kaytetty
selittamaan  yksilotason  olosuhteiden  merkitystd  tiedon  jakamiseen
organisaatioissa. Foss & kumppanit (2010) ovat analysoineet Colemanin
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kylpyammediagrammiin perustuen tiedon jakamista organisaatio ja yksilotasolla.
Teorian mukaan organisaation toteuttamat tiedon jakamisen toimenpiteet
kohtaavat aina yksilotasolla vallitsevat olosuhteet, joiden vaikutuksesta
organisaation  tavoittelema lopputulos muokkautuu. Kuvan 6. avulla
havainnollistetaan tatad organisaatiotason (macro) toimenpiteiden valittymista
yksilotason (micro) kautta lopulliseksi organisaation tiedon jakamisen kaytannoksi.

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

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

o > o
Makro Organisaation
Organisaatiotason tiedon jakamisen
tiedon jakamisen lopputulos
toimenpiteet
Mikro
° > o
Tiedon jakamisen Yksiléiden
olosuhteet vilinen tiedon jakaminen

yksil6tasolla

Yksilotasolla vallitsevat olosuhteet ovat paaosin seurausta tyOntekijoiden
omakohtaisista ehdoista ja yksilOllisista perusteista sitoutua oman tietamyksensa
jakamiseen. Yksiloiden valisen tiedon jakamiseen vaikuttaa edellda mainittujen
tekijoiden lisaksi yksildiden valinen sosiaalinen kanssakayminen ja se missa
maarin tyotehtava tarjoaa tilaisuuksia tietamyksen jakamiselle. Tama edella
esitelty jako organisaatio- ja yksilotasoon selittaa sen, miksi tiedon jakamista ei
voida pitdd yksistdan seurauksena organisaation toimenpiteista (Foss et al.,
2010).

Tutkimuksen johdannossa todettiin, ettd organisaatioille arvokas hiljainen tietamys
on varastoituneena sen tyOntekijoihin. Tasta syysta tyontekijan tulee olla
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tietamyksen jakamisen ja johtamisen keskipisteessa. Yksilot hallitsevat omaa
tietamystaan ja ovat pohjimmiltaan ainoita tekijoita, jotka voivat muuttaa
tietdmyksensa toiminnaksi (Cho, 2002; Wasko & Faraj, 2000). Yksildiden toimintaa
ohjaavat henkilokohtaiset kyvyt ja preferenssit toimia tietylla tavalla, tietynlaisessa
ymparistdossa (Siemsen et al., 2008; Hughes, 2007). Naita yksilotason muuttujia

kasittelemme tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

3.2 Motivaatio-Mahdollisuus-Kyky —teoria yksilotason jakamisen tekijoina

Organisaatiossa yksilotasolla tapahtuvan tietamyksen jakamisen on todettu olevan
monimutkainen prosessi, jonka lainalaisuuksia tutkijat ovat ryhtyneet selvittamaan
vasta viime aikoina. (lpe, 2003, 343; Cho, 2007; Cabrera & Cabrera, 2002;
Siemsen et al., 2008; Koskinen et al., 2002; Pastor et al., 2010). Yksiloiden
hallussa olevan tiedon jakamisen haasteellisuus liittyy siihen, etta yksilot
kontrolloivat omaa tietamystaan ja paattavat sen jakamisesta. Yksilon toimintaa
ohjaa kunkin sisaiset henkilokohtaiset tekijat, joiden varaan hiljaisen tietamyksen
jakamisen olosuhteet yksildiden valilla rakentuvat (Wasko & Faraj; 2000, 159).

Blumberg & Pringle (1982) mukaan yksilon kayttaytymiseen vaikuttavat omat
henkilokohtaiset kyvyt ja motivaatiotekijat seka ympariston tarjoamat
mahdollisuudet. Naista tekijoistd johdettua Motivation (motivaatio) —Opportunity
(mahdollisuus)- Ability (kyky)-teoriaa on kaytetty yksilon kayttaytymista selittavana
mallina useissa eri yhteyksissa (Hughes, 2007). Blumberg & Pringle (1982)
kayttavat mallia kuvaamaan yksilon toimintaa tydymparistossa. Kyseisilla tekijoilla
nahdaan olevan suora yhteys tyontekijan toimintaan ja tyosuorituksen laatuun
(Blumberg, 1982). Siemsenin & kumppanien mukaan (2008) nama tekijat

maaraavat yksildiden valisen tietdmyksen jakamisen olosuhteet.

MOA-teoriassa yksilon halua toimia ohjaa motivaatio. Motivaatio ei kuitenkaan
yksistaan riita aikaan saamaan toimintaa. Sen lisaksi tarvitaan suotuisaa
ymparistoa seka muita tilannesidonnaisia tekijoita, joka antavat henkildlle
mahdollisuuden toimia motivaationsa ohjaamana. Motivaation ja mahdollisuuksien

lisaksi yksilon toimintaan vaikuttavat kunkin henkilokohtaiset taidot ja
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tietamyspohja. (Hughes, 2007). Yksilotason tietamyksen jakamiseen vaikuttaviin
tekijoihin eri tutkijat ovat lisanneet viime aikoina myos yksilon taipumuksiin liittyvia
persoonallisia piirteita kuten henkilon luontaisen avoimuuden ja tunnollisuuden
(Cho, 2007; Matzler et al., 2008). Siemsenin ja kumppaneiden (2008) mukaan
MOA-tekijoiden tutkimuksessa tulee kiinnittad huomiota naiden tekijoiden
keskinaisiin vaikutussuhteisiin. Mikaan edella mainittu henkilon kayttaytymista
ohjaava MOA-tekija ei yksistdan riita aikaan saamaan toimintaa ja saattavat
joissain tapauksissa toimia myos toistensa esteina. (Siemsen et al., 2008).

Tassa tutkimuksessa pyrimme MOA-teoriaa hyOdyntéden erottamaan yksilon
toiminnasta sellaisia tekijoita, jotka edistavat asiantuntijan hiljaisen tietamyksen
jakamista. Motivaatiota, mahdollisuuksia ja kykya analysoimme erillisina
kokonaisuuksina, mika tuottaa tarkemman analyysin kunkin tekijan osuudesta
hiljaisen  tietamyksen  jakamiseen. Jakamista  edistavien  tekijoiden
yksityiskohtaisen tarkastelun ja tunnistamisen perusteella kohdeorganisaatiolla on
mahdollisuus ryhtya toimiin yksildiden valisen jakamisen tukemiseksi.

3.3 Yksilon motivaatio

Henkilon eivat jaa tietamystdan ilman vahvaa henkilOkohtaista motivaatiota.
(Stenmark, 2001, 21). Motivaatiolla tarkoitetaan yksilOllisiin preferensseihin
perustuvaa halua toimia aktiivisesti jonkin asian eteen (Siemsen, 2007, 427).
Preferenssit riippuvat siitd millaiset asiat ihminen kokee palkitseviksi (Cabrera et
al. 2006). Motivaatiota voidaan kuvata yksilon sisdisena kipinana ja
toimeenpanevana taustavoimana (Hughes, 2007). Motivaatio ohjaa henkil6a
pyrkimaan kohti itselleen suotuisia paamaaria (Bock & Kim, 2002).
Tyoymparistossa merkityksellista on se vaatiiko tehtavan suorittaminen henkildlta
sisaista vai ulkoista motivaatiota (Osterloh & Frey, 2000). Naiden tekijoiden eron
ymmartaminen mahdollistaa tyontekijan kannustamisen oikealla tavalla.
Motivoitunut tyontekija toimii pyrkimyksensa ohjaamana toteuttaen yhta aikaa
omat ja organisaation asettamat tavoitteet (Herzberg, 1990). Seuraavaksi
tarkastellaan tekijoita, jotka aktivoivat yksiloiden sisaista ja ulkoista motivaatiota
jakaa liiketoiminnalle arvokasta hiljaista tietamysta.
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Hiljainen tietdmys on nakyvaan tietamykseen verrattuna huomattavasti
kompleksisempaa jakaa ja vastaanottaa (Nonaka & Takeuchi, 1995).
TyOympariston hiljainen tietamys piilee henkilon kaytannoissa ja taidoissa seka on
riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutussuhteista (Young et al., 2013). Hiljainen
tietamys voi olla valtakysymys ja kilpailuvaltti tyOyhteis0ssa, jolloin siita ei haluta
luopua. (Bock & Kim, 2002; Ipe, 2003). Talldin henkildt punnitsevat mita he voivat
saavuttaa tai mitd menettdad jakamalla tietamystaan (Stenmark, 2001, 21).
Tietamyksen luovuttaminen ja hankkiminen ovat eri asioita. Tasta syysta hiljaisen
tietamyksen jakaminen vaatii erityista henkilokohtaista motivoitumista (Young et al.
2013).

Sisaiset motivaatiotekijat ovat henkilokohtaisia ja vaikeasti hallittavissa
ulkopuolelta. Ne muodostuvat sisaisesti valittyvista subjektiivisista haluista ja
tavoitteista, jotka saavat aikaan toimintaa. Ne palkitsevat tyontekijaa sen
perusteella kuinka mielenkiintoiseksi ja miellyttavaksi jonkin tehtavan
suorittaminen koetaan. Sisaisen motivaation palkitsevuus perustuu siihen, etta
henkild nauttii itse tyostd ja sen tekemisesta. (Hertzberg, 1990). Sisdinen
motivaatio ohjaa toimintaa silloin, kun itse tietamyksen jakaminen koetaan
mieleiseksi (Kaser & Miles, 2002). Sisaiset motivaatiotekijat ovat kyseessa
silloinkin, kun tietamyksen jakamisella haetaan valtaa, arvostusta ja sosiaalisiin

tekijoihin perustuvia hyotysuhteita (lpe, 2003, 345).

Bockin & kumppaneiden (2005) mukaan osa sisaisesta motivaatiosta perustuu
henkilon subijektiivisiin arvoihin. Cabrera & kumppanit (2006) yhdistavat sen
henkilon persoonallisuuteen. Luonteeltaan avoin henkilo jakaa mielelladn omaa
tietamystaan. Henkilolla, joka arvostaa toisten huomioon ottamista ja kollegan
auttamista, motivaatio perustuu henkilokohtaisten perustarpeiden tyydyttamiseen.
Oman tietamyksensa avoin luovuttaminen kaikkien hyodynnettavaksi ns.
yhteiseen  hyvaan vaatii henkilolta yleensa persoonakohtaista taipumusta
hyvantekevaisyyteen. (Cabrera et al. 2006). Arvokasta hiljaista tietamysta jaetaan
omaehtoisesti myos silloin, kun kollegoiden valilla vallitsee hyva yhteishenki ja

tyon paamaarat koetan yhteisiksi. (Osterlon & Frey, 2000). Kaikille yhteisiin



33

tavoitteisiin ja paamaariin pyrkiminen on suoraan verrannollinen suurempaan
haluun jakaa tietamysta kollegoiden kesken (Chow, 2008, 469). Aito yhteisty0 ja
tietdmyksen jakaminen vaatii myOs yksiloiden valista luottamusta. Luottamuksen
siivittama yhteisty0 takaa kaikille osallisille yhtalaisen aseman hyotya toistensa
arvokkaasta tietamyksestd. Luottamukseen perustuva jakaminen ei vaadi
kompensaatiota jolloin yksiloiden valista luottamusta heikentaa kokemus
epatasapainosta annetun ja saadun tiedon maarassa (Kaser & Miles, 2002 14).
Organisaation korkeammalta taholta ojennetut palkkiot voivat my6s heikentaa
yhdenvertaista jakamisen ymparistoa, kun rajallisten etujen metsastys saa aikaan
epasuotuisaa keskinaista kilpailua ja tarpeellisen tietamyksen panttaamista (Yu et
al., 2013).

Sosiaaliseen kanssakaymiseen liittyy tietoisia valintoja, joiden avulla henkilo pyrkii
tayttamaan omia paamaariaan. Henkilon sosiaaliset pyrkimykset heijastavat
yksilon sisaistda motivaatiota. (Young et al., 2013). Organisaatiolle oleellisen
tietamyksen omistaminen antaa yksilOlle valtaa (Ipe, 2003, 346). TyoyhteisOssa
saavutettu asema ja status vaikuttavat henkilon hiljaisen tietamyksen jakamiseen
(Thomas-Hunt et al., 2003; Wasko & Faraj, 2002). Omaa sosiaalista statusta
kasvatetaan osoittamalla oman tietamyksen arvo tyoymparistossa (Cho et al.,
2007). Argote & kumppanit (2003, 578) totesivat tutkimuksessaan, etta henkilot
jakavat mieluummin nakyvaa, luokiteltua ja systemaattista tietamysta kuin omaa
ainutlaatuista osaamistaan. Talloin se ei vahenna heidan statustaan arvokasta

tietdmysta omaavana henkilona.

Cho et al. (2007) puolestaan havaitsivat asiantuntijoiden jakavan arvokasta
tietamystaan silloin, kun se koetaan tarpeelliseksi hyvan maineen ja asiantuntija-
aseman hankkimiseksi. Talloin henkild motivoituu kollegoilta ja esimiehilta
saamastaan arvostuksesta seka tuesta (Cabrera & Cabrera, 2006, 246).
Motivaatioonsa perustuen henkilot ovat taipuvaisia jakamaan tietamystaan vain,
jos sen avulla saavutettu tulos hyodyttaa myos itse jakajaa (Kaser & Miles, 2002,
13). Tassa voidaan nahda myods kaupallisia ja sosiaalisia kanssakaymisen
motivaattoreita. Kaupallisesti ajateltuna tietamysta ollaan halukkaita jakamaan
silloin, kun saatava hyoty ylittdd annetun panoksen. Sosiaalisessa
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motivoitumisessa puolestaan saadulle hyddylle ei ole maariteltavissa arvoa vaan
se perustuu keskindiseen luottamukseen, sitoutumiseen tai koettuun
velvoitteeseen. (Bock & Kim, 2002, 15). Henkilon sosiaaliset suhteet ja yhteydet eli
sosiaalinen paaoma edistaa hiljaisen tietdmyksen jakamista enemman kuin

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

Henkilon sitoutumista tyohonsa pidetdan myos yhtena hiljaisen tietdmyksen
jakamista edistavana sisaisena motivaatiotekijana (Koskinen, 2003). Sitoutunut
henkild motivoituu, kun hanen tietamystaan arvostetaan (Lin, 2007). Sitoutumista
kasvattaa myos tieto siitd, ettd kyseista tietamysta tarvitaan organisaation
paamaarien tavoittelemisessa (Bock & Kim, 2002, 13). Tama vaikuttaa henkilon
itsearvostukseen ja sita kautta haluun jakaa hiljaista tietaystaan. Yksilon
sitoutumista hiljaisen tietamyksen jakamiseen lisaa henkildiden valinen luottamus
(Lin, 2007).

Osterlohin & Freyn (2000) mukaan yksilon motivaatioon jakaa ja vastaanottaa
tietamysta voi vaikuttaa myoOs henkilon tyotehtava. Tehtavat, joissa henkilot
toimivat itsendisemmin oman maaraysvallan ja ajattelun varassa sisaltavat muita
enemman arvokasta tietamystd (Thomas-Hunt et al., 2003). Tyotehtavan
autonomisuus tuottaa usein hiljaista tietamysta, josta ollaan erityisesti
kiinnostuneita. (Osterloh & Frey, 2000). Henkilot, joilla on korkea vastuu ja hyvin
autonominen tehtava voivat pyrkia jakamaan tietamystaan kuitenkin sen vuoksi,
ettd heillda on usein tarve kehittda uudenlaisia tapoja tehda tyota (Cabrera et al,
2006, 250). Asiantuntijat, joiden tyohon liittyy luovuus ja uuden kehittdminen ovat
herkempia jakamaan saastelematta tietamystaan. Talloin itse tyotehtava edellyttaa
tietamyksen etsintaa, yhdistamista ja jakamista yhdessa muiden kanssa. HenkilGt,
joiden tyé on ohjatumpaa ja sisaltdéd enemman saannonmukaista toimintaa ovat
haluttomampia luovuttamaan tietamystaan kaikkien hyvaksi. (Cabrera et al.,
2006).

Ulkoiset motivaatiotekijat ovat puolestaan objektiivisia, organisaation johdettavissa
olevia seka helposti toteutettavissa olevia kannusteita (Herzberg, 1990). Ulkoinen
motivaatiotekija kasittda yleensa konkreettisen kompensaation, ylennyksen tai
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tyosuhde-edun. (Koskinen, 2003, 74). Youngin & kumppanien (2013) mukaan
yksiloa ei voida ulkoisin kannustein tai sopimuksin vaatia luopumaan arvokkaasta
tietamyksestaan vaan mukaan hiljaisen tietamyksen jakaminen perustuu aina
vapaaehtoisuuteen. Yang & Farn (2009, 212) I6ysivat kuitenkin yhteyden sisaisten
ja ulkoisten tekijoiden valilta. Heidan mukaansa sisainen motivaatio jakaa hiljaista
tietamysta toteutuu ulkoisen tekijan myotavaikutuksella. Sisainen motivaatio ja
halu ei yksinaan riitda aikaan saamaan hiljaisen tietamyksen jakamista vaan
useimmiten se tarvitsee toteutuakseen myo0s ulkoisen  vaikuttimen.
Toimeenpanevaksi voimaksi riittaa esim. kollegan ilmaisema mielenkiinto ja
pyyntd, mika viestii tietamyksen tarkeydesta muille (Yang & Farn 2009, 212).
Ulkoiset motivaatiotekijoilla puolestaan on todettu olevan jopa negatiivisia
vaikutuksia hiljaisen tietamyksen jakamiseen (Young et al. 2013, 362). Sosiaalinen
ymparistd ja siteet voivat muuttua ratkaisevasti, jos ulkoisten palkkioiden
jakaminen koetaan epaoikeudenmukaiseksi tai niiden metsastyksesta tulee
itseisarvo (Kaser & Miles, 2002).

Vastavuoroisuuden periaate toistuu useissa tietamyksen jakamista edistavien
tutkimuksissa. (Cho et al., 2007; Young et al. 2013; Cabrera & Cabrera, 2005).
Vastavuoroisuus on ulkoinen motivaatiotekija, joka perustuu jakajan ja
vastaanottajan valiseen suhteeseen. Henkilo jakaa hiljaista tietdamystaan odottaen
toisten toimivan samoin. Nain henkild olettaa saavansa vastalahjaksi toisen
hyodyllista tietamysta. Talloin hiljaisen tietamyksen jakaminen perustuu
keskindaiseen  kumpaakin  henkilda  hyoddyttavan  sosiaalisen  sidoksen
rakentamiseen. Vastavuoroisuuden on todettu vaikuttavan positiivisesti yksilon
haluun jakaa hiljaista tietamystaan. Tama poikkeaa muista ulkoisista
motivaatiotekijoista, koska se ei ole organisaatiotahon tarjoama kannuste.
Vastavuoroisuuden kannusteena toimii kollegan hyodyllinen tietamysvarasto,
jonka hankkimiseksi ollaan halukkaita luovuttamaan omaa hiljaista tietamysta.
(Young et al. 2013).

Sisaiset motivaatiotekijat, kuten yksildiden sosiaaliset pyrkimykset ja sitoumukset
vaikuttavat eniten hiljaisen tietdamyksen jakamiseen. Sisainen halu jakaa hiljaista

tietamysta perustuukin suurimmalta osin henkildiden valille syntyvien sosiaalisten
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olosuhteiden lainalaisuuksiin. (Young et al., 2013). Aktivoituakseen sisainen
motivaatio tarvitsee sosiaalisten paaomien lisaksi tietynlaisia ulkoisia
mahdollisuuksia (Yang & Farn, 2009) Hiljaisen tietamyksen jakamisessa onkin
pohjimmiltaan kyse motivoitumiselle otollisten olosuhteiden olemassaolosta.
(Osterloh & Frey, 2000). Organisaation tehtavana on luoda mahdollisuudet
sisdisesti palkitsevien tekijoiden kokemiselle (Herzberg, 1990). Seuraavaksi
tutustumme tarkemmin ulkoisiin tekijoihin ja siihen millainen ymparisto

mahdollistaa hiljaisen tietamyksen jakamisen.

3.4 Yksilon mahdollisuudet jakaa hiljaista tietamysta

Nonaka & Konno (1998) mukaan tarvitaan tila ba’, jossa tietamysta jaetaan ja
jossa uutta tietamysta voi syntya. ‘ba’:lla tarkoitetaan fyysisia, virtuaalisia tai
henkisia olosuhteita, jossa yksiloiden tietamysresurssit kohtaavat ja voivat
yhdistya. Talla ei tarkoiteta pelkkda mahdollisuutta keskusteluun ja yksiloiden
valiseen kanssakaymiseen vaan olosuhteita, joissa yksilot hankkivat toistensa
tietamysta itse toimintaa kokemalla tai paasemalla kosketuksiin toisten
tietamyksen kanssa. Nama  ymparistot ovat yksildiden tietamysresurssien
keskittymia, jotka sekoittuvat jakamisen tuloksena tuottaen uutta tietamysta. Nain
ollen ‘ba” on olotila tai foorumi, joka mahdollistaa yksildiden valisen hiljaisen
tietamyksen jakamisen. (Nonaka & Konno, 1998). Hiljaisen tietamyksen jakamisen
mahdollistavat olosuhdetekijat toimivat motivaation tuottaman halun toteuttajina
(Siemsen et al., 2008).

Hiljainen tietdmys on lasnd paasaantoisesti suorassa kontaktissa (Koskinen,
2003). Yksiloiden ollessa erillaan toisistaan tietdmyksen jakaminen tapahtuu
kirjalliseen viestinnan ja suppeampien, virallisten foorumeiden valityksella
(Koskinen, 2003). Yksilon ollessa ajan tasalla ja tietoinen Kkollegoidensa
ongelmista lisaa se kommunikaatiota ja avaa kanavia hiljaisen tietamyksen
jakamiselle (Yang & Farn, 2009, 216). Kasvokkaisessa kanssakaymisessa yksilot
aistivat toisiaan tietoisesti ja alitajuisesti mika vaikuttaa viestin perille menoon
taydellisempana (Yang & Farn, 2009, 216). Kasvokkaisessa kanssakaymisessa
toisen reaktiot ja palaute antavat vihjeita siita millaisessa muodossa jakajan tulee



37

esittaa tietamyksensa, jotta se menee perille. (Koskinen, 2003). Hiljaisen
tietdmyksen jakaminen vaati myos aikaa, koska teoriatietdmys ja kaytannon
kokeminen kulkevat rinnakkain. (Haldin-Herrgard, 2000). Asiantuntijan hiljaisen
tietdmyksen jakaminen vaatii myOs harjoitusta useiden erilaisten ongelmien

ratkaisusta ennen niiden taidokasta hallintaa (Lubit, 2001).

Fyysista etaisyytta pidetaan esteena hiljaisen tietamyksen jakamiselle (Haldin-
Herrgard, 2000). Tydskentely lahella toisiaan ja yhteinen vastuu ongelman
ratkaisemisesta edesauttaa tietdmyksen leviamista (Cabrera & Cabrera, 2005).
Mita enemman tyotehtavaan liittyy itsenaisesti hoidettavia tehtavia sita vahemman
yksiloiden valille syntyy sidoksia, saannollistd kanssakaymista tai automaattista
tietamyksen jakamista (Cabrera & Cabrera, 2005). Puolestaan silloin, kun
kollegoiden tyotehtavat ovat pitkalti samankaltaiset tietamyksen jakamista
tapahtuu lahtokohtaisesti enemman. Tehtavien yhtalaisyys helpottaa tietamyksen
jakamista myos yli vastuualueiden eri konteksteihin. (Argote, 2000). Hiljaisen
tietamyksen jakaminen vaatii sosiaalista yhteytta henkildiden valilla, kuten edella
on jo useampaan otteeseen todettu. Henkilot, joiden tyotehtdavan autonomisuus
vahentda heidan sosiaalisia sidoksiaan omaan tiimiin tai toisiin tyotovereihin
omaavat ainutlaatuista tietamysta itsenaisesta tyoskentelytavasta johtuen.
(Thomas-Hunt, 2003; Cabrera et al., 2006). Vahvojen sosiaalisten kytkosten
sisdlla tietamystaan jakavat henkilot ovat erittdin kiinnostuneita verkoston
ulkopuolisten tyontekijoiden ainutlaatuisesta tietamyksesta. Verkoston ulkopuoliset
henkilot eivat kuitenkaan ole erityisen kiinnostuneita tiiminsa verkostoituneiden
henkiloiden tietamyksesta. Sosiaalisesti verkostosta irrallaan tyoskentelevat
henkilot osallistuvat keskusteluun ja tietamyksen jakamiseen muiden kanssa
lahinna ilmaistakseen tietamyksensa hyodyllisyyden tiimilleen. (Thomas-Hunt,
2003).

3.5 Yksilon kyvyn merkitys hiljaisen tietamyksen jakamisessa

Hiljaisen tietamyksen jakamisessa on kyse yksilon kyvysta jakaa ja vastaanottaa
hiljaista tietamysta. Kyky jakaa tai vastaanottaa hiljaista tietamysta liittyy henkilon
yksildllisiin tekijoihin. Nailla viitataan yksilon henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, jotka
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maarittavat henkilon kyvykkyyden suorittaa jotakin tehtavaa (Koskinen, 2003).
Henkilon kyvyt rajaavat yksilon toimintaa ja ovat avainasemassa maarittamassa
kaytannon tapahtumia (Siemsen et al., 2008). Hiljaisen tietamyksen jakaminen on
toimintaa, mika vaatii henkilolta motivaation liséksi suorituskykya (Hughes, 2007).
Tietamyksen jakamisen tulos on riippuvainen yksilon henkilokohtaista valmiuksista
(Siemsen et al., 2008). Seuraavaksi tarkastelemme, millaiset yksilolliset kyvyt
tutkijoiden mukaan vaikuttavat hiljaisen tietamyksen jakamiseen.

Cho (2007) yhdistaa yksilon kyvyn henkilon asiantuntijuuteen. TallGin tietamyksen
jakaminen perustuu ajan ja kokemuksen myodta syntyneeseen syvaan
alakohtaiseen tietamykseen (Wasko & Faraj, 2005). Naistd elementeista
muodostuu asiantuntijan patevyyteen perustuva kyky jakaa hiljaista tietamysta.
(Cho, 2007; Siemsen et al., 2008). Lisaksi asiantuntija-asemassa tyoskentelyyn
liittyy oletus vastuullisesta toiminnasta. Halutessaan toimia tehtadvansa asettaman
vaatimuksen mukaisesti ja asiantuntija jakaa esimerkillisesti hiljaista tietamystaan
(Wasko & Faraj, 2005). Hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikuttaa myo0s
asiantuntijan oma kasitys tietamyksensa merkittavyydestd ja hyodyllisyydesta
tyoyhteisossa (Cabrera & Cabrera, 2005; Cho, 2007). Asiantuntija, joka kokee,
etta voi parantaa organisaationsa suorituskykya jakamalla hiljaista tietamystaan
yleensa myos tekee niin (Cho, 2007; Endres, 2007). Waskon & Farajin (2000, 166)
mukaan asiantuntija nauttii tietdmyksensa jakamisesta, kun han on varma
osaamisestaan ja saa esitellda kykyjaan. Asiantuntijuuden tulee kuitenkin olla
yleisesti hyvaksyttya, jolloin henkilon hiljainen tietdamys on oleellista
organisaatiolle. (Isopahkala & Bouret, 2008.)

Henkilolla tulee olla valmiudet vastaanottaa saatavilla olevaa tietamysta. Yksilon
aiempi tausta- ja pohjatietamys edesauttaa uuden tietamyksen omaksumista
(Siemsen, 2008). Lisaksi kyky ymmartaa ja yhdistaa uutta tietamysta on edellytys
onnistuneelle tietamyksen jakamiselle (Pastor et al. 2010). Kyky vastaanottaa
tietamysta kehittyy ajan myota, kun henkild tulee tutuksi tyonsa kaytantojen,
normien ja oleellisen tietamyksen kanssa (Cho, 2007). Tietamyksen jakajalla tulee
puolestaan olla kyky saattaa tietamyksensa toisten ulottuville sellaisessa
muodossa, ettd se voidaan vastaanottaa. Vastaanottaja ja jakaja voivat olla eri
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lahtokohdissa tyokokemuksensa perusteella. Jaettavan tietamyksen perille
saamiseksi viestin tulee olla henkilokohtaisesti raataldity ja huomioida yksiloiden
erilaiset taustat. Hiljaisen tietdmyksen jakaminen tarinoiden ja mielikuvien kautta
auttaa vastaanottajaa ymmartamaan merkityksia. Naiden kombinaatio tuottaa
vastaanottajan ja jakajan valille ymmarryksen, jossa tietdmys yhdistyy kummankin
myotavaikutuksesta oikeaan muotoon. Talldin hiljaista tietamysta jaetaan
interaktiivisesti keskustelemalla, kayttamalla vertauskuvia ja jakamalla palautetta.
Nain varmistetaan tietamyksen eteenpain jakaminen mahdollisimman taydellisena

ja oikein ymmarrettyna (Koskinen, 2000).

3.6 Kommunikaatio

Olennaisin edellytys hiljaisen tietamyksen jakamiselle on yksildiden valinen
sosiaalinen kanssakayminen (Yang & Farn, 2009; Nonaka & Takeuchi, 1995).
Sosiaalinen kanssakayminen mahdollistaa yksildiden valisen luonnollisen
kommunikaation. Onnistunut kommunikaatio avaa mahdollisuuden spontaanille
keskustelulle, toisen tyon tarkkailulle seka valittoman palautteen vaihtamiselle, jota
hiljaisen tietamyksen jakaminen ja jalostuminen tarvitsee (Panahi et al., 2013;
Marwick, 2011). Kasvokkainen kanssakayminen on hiljaisen tietamyksen
jakamisen tehokkain menetelm3a, mutta monet teknologiat, kuten online-
keskustelut tai videoneuvottelut pystyvat tukemaan hiljaisen tietdmyksen jakamista
(Marwick, 2011). Mita hiljaisempaa tietamys on sita enemman sen jakamiseksi
tarvitaan kasvokkaista face-to-face vuorovaikutusta (Panahi et al., 2013). Hiljaisen
tietdmyksen ymmartamista ja tulkintaa tukee intensiivinen kommunikaatio. Eleet,
katsekontakti ja sosiaalisten viestit edesauttavat tietdmyksen perille menoa

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

Hiljaista tietamysta jaetaan sosiaalisissa yhteyksissa kanssakaymisen
seurauksena, mika vaatii henkilolta kykya hyvaan vuorovaikutukseen ja
kommunikaatioyhteyksien avaamiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Riege, 2005;
Kaser & Miles, 2002). Tasta syysta yksiloiden tyopaikan sosiaalisella ymparistolla
on suuri merkitys hiljaisen tietamyksen jakamisessa. (Nahapiet & Ghoshal, 1998;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Peroune, 2007). Useimmiten yksildiden hiljainen
tietamys liikkkuu henkildiden valisissa epavirallisissa verkostoissa ja kanavissa,
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missa vallitsevat otolliset olosuhteet (Yong et al., 2013: Ipe, 2003). Nahapiet &
Ghoshal (1998) jakavat yksilon sosiaalisen ympariston kolmeen osaan: 1)
Suhdepaaomaan, joka tarkoittaa yksildiden valisten sosiaalisten suhteiden laatua
2) Rakennepaaomaan, jolla kuvataan suhdeverkoston kokoonpanoa ja kattavuutta
3) Kognitiiviseen paaomaan, joka liittyy yksildiden valisiin, kommunikaatiota
helpottaviin keskinaisiin yhtalaisyyksiin. Nama tekijat muodostavat hiljaisen
tietamyksen jakamisen kanavan, jossa tietamys leviad MOA-tekijoiden
lahettamana.

Nakano et al. (2013) mukaan hiljaisen tietdamyksen jakamista edistaa sosiaalinen
ymparisto, jossa vallitsee avoimuus ja luottamuksen ilmapiiri. Yksiloiden valista
viestintda edistavat luottamukseen perustuvat sosiaaliset verkostot. Henkildiden
valinen luottamus lisaa hiljaisen tietamyksen jakamista, kun henkildiden valiset
sosiaaliset sidokset vahvistuvat. (Lin, 2007). Tunneperainen luottamus edistaa
yksildiden hiljaisen tietamyksen jakamista (Yang & Farn, 2009, 216; Holste &
Fields, 2010). Jarkiperainen luottamus puolestaan lisaa halukkuutta kayttaa
toiselta vastaanotettua hiljaista tietamysta (Holste & Fields, 2010). Tunneperainen
luottamus syntyy kumppanuuden, yhteisten kokemusten, arvojen ja nakemysten
pohjalta. Jarkiperainen luottamus puolestaan perustuu vastapuolen ammattitaitoon
ja osaamisen arvostamiseen (Holste & Fields, 2010). Luottamukseen liittyy myos
kasvokkaisen kanssakaymisen tarkeys. Kasvokkainen kanssakayminen vahentaa

vaarin ymmarrysta ja kasvattaa luottamusta. (Koskinen, 2003, 72).

Tietamysta ollaan halukkaita jakamaan myos silloin, jos sen uskotaan parantavan
ja kasvattavan omaa sosiaalista verkostoa (Bock & Kim, 2002, 16). Jos henkildlla
on vahan mahdollisuuksia kommunikointiin tyotovereiden kanssa, mita
todennakoisimmin hanen kokemuksensa jaa silloin myos jakamatta motivaatiosta
huolimatta (Yang & Farn, 2009, 216). Mitad laajempi sosiaalinen verkosto
organisaation tyontekijoilla on keskendan, sitd enemman tietdamysta ollaan
halukkaita jakamaan. Tama perustuu yksilon omaan kasitykseen verkoston
muiden osallisten asettamista odotuksista. Hiljaista tietamysta on jaettava, jotta
yhteys verkostoon sailyy (Chow & Chan, 2007, 463).
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Hiljaisen tietamyksen jakamisessa tarkeinta on Ioytaa keino ilmaista sanatonta
tietamysta (Koskinen et al., 2003, 287). Hiljaisen tietdmyksen kaantamisessa
riskind on osittainen oleellisen tietdmyksen katoaminen (Koskinen et al., 2003,
287). Riski johtuu tietdmyksen piilevasta luonteesta seka kaytannon toiminnan ja
teorian erottamattomasta yhteydestd (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tasoltaan
syvemman hiljaisen tietdamyksen, kuten ongelmanratkaisumallien ja nadkemysten
jakaminen vaatii yleensa useamman kommunikaatiokanavan, kuten kasvokkaisen,
kirjoitetun ja numeerisen tiedon yhtaaikaista hyddyntamista. (Koskinen et al.,
2003).

Hiljaisen tietmyksen jakamista edistavat yhteinen kieli ja historia (Koskinen,
2003). Henkilét ovat halukkaampia jakamaan hiljaista tietdmystaan sellaisten
henkildiden kanssa, joilla on samankaltainen tietamystausta ja yhtalainen
nakemys asioista (Yu et al., 2013, 783). Yhteisella kielelld tarkoitetaan yhteista
ammattiterminologiaa seka yhteista kokemustaustaa, jonka perusteella yksilot
kykenevat ymmartamaan toisiaan (Koskinen, 2003; 287; Ancori et al., 2000, 274 ).
Yksiloiden valinen yhteinen kieli ja tietamys kehittyy intensiivisen kommunikaation
myo6ta (Nakano et al., 2013).

Kuva 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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4. EMPIRINEN TUTKIMUS HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMISEEN
VAIKUTTAVISTA TEKIJOISTA TYOYHTEISOSSA

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja kohderyhma

Tutkimusaineisto kerattiin kansainvalistd konepajateollisuutta palvelevan Andritz
Oy:n Savonlinnan toimipaikassa service-liiketoimintaan kuuluvissa tiimeissa.
Andritz Oy on yksi maailman johtavista sellu- ja paperiteollisuuden jarjestelmien,
laitteiden ja palvelujen toimittajista. Sen tuotealueita ovat puunkasittely,
kuituprosessit, kemikaalien talteenotto ja massankasittely. Lisaksi Andritz tarjoaa
erilaisia  biomassakattiloita ja  kaasutuslaitoksia  energian  tuotantoon.
Osaamiskeskukset ovat Kotkassa, Savonlinnassa, Varkaudessa, Lahdessa ja
Tampereella. Yhtion paakonttori sijaitsee Helsingissa. Henkiloston maara noin
1000. Yhtid on osa itavaltalaista teknologiakonsernia Andritz Ag:ta. Tutkimukseen
osallistuneet tiimit vastasivat sellutehtaan tiettyyn osaan liittyvista erilaisista huolto-
ja kehitysprojekteista. Tiimin toimialue maaraytyi sellutehtaan osan mukaisesti ja
kukin  tiimi  hoiti tietylle osa-alueelle kuuluvia huolto-, parannus- tai
kehitysprojekteja, prosesseja tai varaosamyyntia. Kuhunkin tiimiin kuului useampia
eri tehtavia hoitavia asiantuntijoita. Projektien ja prosessien eri vaiheita hoidettiin
seka yksikosta kasin, etta kentalla erilaisissa tehdasymparistoissa. Yksikosta kasin
hoidettiin  projektien hallintaan ja kaupantekoon liittyvia toimistotehtavia.
Tehdasymparistossa puolestaan suoritettiin varsinaisiin laitteisiin ja prosesseihin
liittyvia fyysisia suorituksia. Tiimin asiantuntijoiden lisaksi projektien toteutukseen
tehdasymparistossa osallistui tydsuoritukseen osallistuvia oman tiimin ulkopuolisia

tyontekijoita ja alihankkijoita.

4.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston keruu

Haastateltavat henkilot valittin yhteistydssa Savonlinnan toimipaikan esimiesten
seka henkilostopaallikon kanssa. Haastateltavien valinnan tavoitteena oli hankkia
tutkimuksen aineistoksi mahdollisimman kattava lapileikkaus yksikossa
tyoskentelevien henkildiden hiljaisen tietamyksen jakamisen olosuhteista. Eri

tiimien osallistumisen kautta aineisto saatiin kuvaamaan toimipaikan hiljaisen
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tietamyksen jakamisen kokonaisuutta huomioiden erilaiset tyotehtavat ja
kokemustaustat. Valitsemalla tiimeistd asiantuntijoita, joiden tyokokemusvuodet
erosivat toisistaan saatiin esiin asiantuntijoiden hiljaisen tietdmyksen eri tasoja ja

luonnetta.

Tutkimusaineiston hankintamenetelmana kaytettin teemahaastattelua ja sita
tukevaa kyselylomaketta. Teemahaastattelussa tehdyt kysymykset perustuvat
tutkimusongelman mukaisesti valittuihin aiheisiin ja etukateen suunniteltuihin
kysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Menetelman avulla pyritdan korostamaan
ihmisten  tulkintoja asioista ja heidan asioille antamia merkityksia.
Teemahaastattelu sallii myos intuitiiviset seka kokemusperaiset havainnot (Tuomi
& Sarajarvi, 2009, 75). Menetelma valittiin, koska tutkimusaihe kasittelee
yksiloiden valilla tapahtuvaa toimintaa, jonka aidoimmat kokemukset [Oytyvat
henkiloiltd  itseltaan. Teemahaastattelut toteutettiin  yksildhaastatteluina.
Kyselylomakkeet lahetettiin  yksilOhaastatteluihin  osallistuneille  etukateen
taytettavaksi. Kyselylomakkeen tarkoitus oli avata tutkimusaihetta haastateltaville
seka kerata haastattelutuloksia vahvistavaa tietoa tutkimuksen paateemoista.

Yksilohaastatteluun osallistui 11 asiantuntijga ja kaksi toimihenkil6a.
Yksilohaastattelut toteutettiin neljassa tiimissa maalis — huhtikuussa 2014.
Kyselylomake lahetettiin tutkimukseen osallistuville henkilGille
haastatteluajankohdan sopimisen yhteydessa etukateen. Kyselylomakkeen
kayttoon haastattelua tukevana aineiston hankintatapana mahdollisti haastattelua
koskevaan aiheeseen tutustumisen etukateen. Lisaksi kysymyksissa saatettiin
kasitella arkoja asioita, joista kertominen kasvotusten tuntemattomalle
haastattelijalle ei valttamatta ole mielekasta.

Haastatteluteemoja oli kolme. Ensimmaisessa haastatteluosiossa selvitettiin
haastateltavan hiljaisen tietamyksen olemusta ja sen merkitysta tyotehtavan
suorittamisessa. Seuraavaksi paneuduttiin itse jakamiseen ja siihen vaikuttaviin
henkilokohtaisiin  tekijoihin. Lopuksi keskityttiin viela selvittdmaan hiljaisen
tietamyksen jakamisen nykykaytantoja seka tilaa ja ajatuksia siita miten sita tulisi
jakaa. Kyselylomake sisalsi lyhyen visuaalisen seka Kkirjallisen yhteenvedon
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hiljaisesta tietamyksesta seka vaittamia, joiden tarkoituksena oli saada selville
hiljaisen tietamyksen osuutta haastateltavan tyotehtavissa seka sen jakamista
edistavia motivaatio-, mahdollisuus- ja kykytekijoita.

4.3 Tutkimusaineiston luokittelu- ja analyysimenetelmat

Tutkimustulosten analysointia ohjasi teoriaosuudessa etukateen maaritellyt
kasitteet. Kyseisessa deduktiivisessa analyysimenetelmassa ennen empiirisen
osuuden toteutusta tutkimuksen painopistealueiksi valitut kasitteet johtivat
aineistosta tehtavaa tulkintaa. Nain saadut tulokset pyrittiin littamaan jo olemassa
oleviin teoreettisiin kasitteisiin seka malleihin (Sarajarvi & Tuomi, 2009). Teorian
toimiessa analyysin pohjana valtyttiin tutkimuksen fokuksen irtautumisesta
alkuperaisesta tavoitteesta tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa sille ominaisista
hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikuttavista yksilotekijoista.

Poikkeuksen deduktiiviseen aineiston analyysiin teki tutkimuksen hiljaisen
tietamyksen sisallon ja tason maarittely, jonka analysointi sai myoOs induktiivisia
piirteita. Tama johtui siita, ettd haastateltujen asiantuntijoiden hiljaisen tietdmyksen
luonnetta ja sisaltoa ei voitu taydellisesti maaritella etukateen. Tutkimusaineisto
paljasti seikkoja, joilla ei lahtotilanteessa ennakoitu olevan vaikutusta

asiantuntijoiden hiljaisen tietamyksen olemukseen.

Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin menetelmaa kayttaen.
Sisallonanalyysissa edetaan empiirisen aineiston systemaattisesta luokittelusta
kohti tulkintaa, jonka tuloksena on tarkoitus I0ytaa tutkimusongelmaan vastaavia
tekijoita, jotka eivat suoraan ilmene aineistosta. (Ruusuvuori et al., 2010).
Hiljaisen tietamyksen jakamiseen johtavien tekijoiden osalta luokittelun pohjana
kaytettiin haastateltujen kertomia omakohtaisia kokemuksia tyGtilanteista ja
kaytannoista, joissa tietamysta liikkkuu tyontekijoiden valilla. Hiljaisen tietamyksen
olemuksen ja tasojen osalta luokittelua ohjasi yksildiden tyotehtavat, tyokokemus,
tehtavissa tarvittavan tiedon luonne, sekd kyseisen tietamyksen jakamisen
nykyiset menetelmat. Luokittelun apuna kaytettiin tutkimuksen teoriaosuudessa
ennalta maaritellyista paakasitteista muodostettua analyysirunkoa. Analyysirungon
alle koottiin tutkimusongelmiin vastauksia tuottavia tekijoita, joista tarvittaessa
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johdettiin alakategorioita.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttda hyvaksi myos numeerista tietoa
(Valli, 2007, 186). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin Likert-asteikkoa
kyselylomakkeen kyky- ja motivaatiotekijoiden tarkastelussa. Valmiiden vaittamien
tai luonnehdintojen arvottaminen asteikolla 1-5 tuki vastausten saamista
tutkimusongelman kannalta oleellisiin seikkoihin. Samalla sailytettiin aineiston
fokus tutkimuksen tavoitteen kannalta tarkeissa asioissa. Hiljaisen tietamyksen
jakamista edistavien tekijoiden sisalla ilmenevat eri vivahteet saatiin esiin, kun
vaittamat olivat etukateen rakennettu kuvaamaan niitd. Vastaan oli helppo
ymmartaa, mita tekijaa haettiin ja arvioida valmiiksi kuvaillun vaittaman vaikutusta

omaan toimintaan.

4.4 Tutkimusaineiston tulokset

4.4.1 Hiljaisen tietamyksen olemus tyotehtavissa

Taman kappaleen tarkoituksena on kertoa mita haastateltavat pitivat hiljaisena
tietamyksena ja miten se ilmeni heidan tyotehtavissaan. Tuloksia analysoimalla
pyritddn ~muodostamaan kuva hiljaisen tietdmyksen sisdllésta ja sen
muodostumiseen  vaikuttavista tekijoista  asiantuntijatehtavissa. Hiljaisen
tietdmyksen olemassaoloon vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen helpottaa sen
paikallistamista organisaatiossa ja tarjoaa lahtOkohtia sen hyodyntamiselle

tyoyhteisOssa.

Hiljaisen tietamyksen sisaltoa selvitettaessa haastateltujen oli vaikea suoralta
kadelta kertoa millaista hiljaista tietamysta ja taitoa he omistivat. Hiljaisen
tietamyksen yksityiskohtaisen erittelyn sijaan haastatellut kuvasivat hiljaista tietoa
henkilon sisaltd kumpuavaksi tietamykseksi, joka muuttuu kaytannon tilanteessa
toiminnaksi. Haastatellut kertoivat hiljaisen tietamyksensa olevan kaytannon
kokemuksen mukanaan tuomaa tietamysta ja taitoa, jonka turvin he pystyivat
toimimaan ilman ohjeistusta. Hiljainen tietamys oli muistijalki aiemmin kaytannossa
koetusta tilanteesta, mita voitiin hyodyntaa eteen tulevissa tilanteissa. Hiljainen
tietdmys nahtiin myos tehtavakohtaisena historiatietona, jota ei ole dokumentoitu,
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mutta mika on edelleen tarpeellista tyon hoitamisen kannalta. Hiljaisen
tietamyksen koettiin sisaltavan lisaksi erilaisia kaytantdja ja kokemuksen kautta
opittuja kirjoittamattomia saantoja toimia tietylla tavalla. Hiljaista tietamysta sisaltyi
myos tapoihin toimia fyysisten laitteiden kanssa seka taitoon hoitaa

asiakassuhteita.

Haastattelujen perustella tyotehtavissa tarvittavia henkildsuhteita voitiin pitaa
osana yksilon hiljaista tietamysta. Tieto siita kenella on paras tietamys, ratkaisu tai
taito kulloinkin kasilla olevaan tyotilanteeseen oli usein hankittu kokemuksen
kautta. Samalla perusteella hiljaista tietamysta koettiin sisaltyvan projekteihin
osallistuvien yhteistyokumppaneiden valintaan. YhteistyOkumppaneiden
suoritukset olivat usein kiinted osa asiantuntijoiden tyon lopputulosta, jolloin hyvat
kokemukset eri toimijoista olivat tarkeita. Yhteistydkumppaneiden valinta eri
projekteihin  perustuikin pitkalti aiempiin yhdessa hoidettuihin tyotehtaviin.
Kokemus parhaista yhteistydkumppaneista hankittin yhteisissa kaytannon
tyotilanteissa, joissa tyota tekevat henkilot oppivat tuntemaan toistensa tavat ja
kokivat toimintaa yhdessa. Nain ollen kumppaniverkostoihin liittyva hiljainen
tietamys perustui kokemukseen yhteistydon sujuvuudesta ja tarjosi tietoa siita
millaisia henkiloita tulee valita tyOprojektien toteutukseen. Kumppaniverkostojen
hiljaisen tietamyksen varasto muodostui kulloisenkin yhteistydoverkoston jasenten

yhteenlasketuita tiedoista ja taidoista.

Asiantuntijoiden hiljainen tietamys muodostui hiljaisista teknisesta tietamyksesta
seka hankalasti ilmaistavissa olevasta kognitiivisesta tietamyksesta. Tekninen
tietamys liittyi tyon tekemiseen kokemuksen myota parhaaksi havaituilla tavoilla.
Tekninen tietamys oli jaettavissa kahteen osaan; yksilon tietoihin ja taitoihin.
Teknisena hiljaisena tietona pidettiin  henkilon tapaa lahestya tyotilanteita
kaytannossa opittujen nyrkkisdantdjen ja ongelmanratkaisukokemuksen kautta.
Tekninen taito puolestaan perustui kasituntumalla hankittuun tekniseen
osaamiseen. Teknista hiljaista tietamysta hankittiin sovellettaessa teknista tietoa ja

taitoa kaytannossa.

“Hiljainen tietdmys on kéytantojé, jotka on hiukan viilattu kohteeseen sopiviksi...”
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Kognitiiviseen ulottuvuuteen lukeutuvaa hiljaista tietamysta haastatellut eivat
osanneet kuvata yksityiskohtaisesti. Haastatellun viitatessa tekemisensa taustalla
vaikuttavaan tietamykseen, jota oli vaikea kuvailla tulkittin olevan kognitiivista
hiljaista tietamysta. Tasta paateltin myos se, etta hiljaisen tietdmyksen syva

ulottuvuus oli I1asna asiantuntijan tyotehtavien hoidossa.

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

Hiljaisen tietamyksen sisallon selvittamiseksi haastateltuja pyydettiin kuvaamaan
tyypillisimpia tyotehtavidaan ja niissa tarvitsemaansa tietamysta. Saatujen
esimerkkien perusteella oli mahdollista muodostaa kasitys yksikon asiantuntijoiden
hiljaisen tietamyksen olemuksesta ja ulottuvuuksista (Taulukko 2.). Tyotehtavissa
tarvittavan tietamyksen sisalto ja ulottuvuus vaikuttavat siihen miten hiljaisen
tietamyksen jakamista voidaan toteuttaa. Mitd syvempaa ja piilevampaa yksilon
tietamys on, sitd hankalampi sitd on jakaa muille. Taulukossa 2 eksplisiittisella
tiedolla tarkoitetaan kirjallista tai dokumentoitavissa olevaa tietoa, joka on helposti
tallennettavissa seka jaettavissa. Sanoin ilmaistava hiljainen tietamys on
puolestaan ohjeita ja neuvoja, joita voidaan antaa toiselle oman kokemuksen
perusteella. Sanallisesti ilmaistava hiljaisen tietamys liittyy ohjeiden ulkopuolella,
kaytannossa hyvaksi havaittuihin tapoihin hoitaa joitakin asioita. Sanallisesti
ilmaistavan hiljaisen tietamyksen jakamista voidaan ajatella tapahtuvan silloin, kun
toista ohjataan tai autetaan. Hiljaisen tietamyksen ulottuvuuden voidaan nahda
olevan talléin enemman teknista tietamysta. Osittain kuvin tai sanoin ilmaistavaa

tietamysta on edellista syvempaa, mutta viela sanoin ja .

Yksilon kognitiivinen ulottuvuus raottuu, kun henkild pyrkii selvittamaan toiselle
tyotilanteen kulkua ja lopputulokseen johtaneita ratkaisuja. Osittain ilmaistavissa
olevaa kognitiivista tietamysta tuotiin esiin esimerkkitilanteiden lapikaynnin ja
tilannekuvausten avulla. Kokemuksien kerronnassa hyodynnettin  myos
apuvalineita, kuten piirustuksia ja kuvia. Vastaanottajan ymmarrys kyseista
tyotilannetta kohtaan kasvoi, mutta taito suoriutua tilanteesta ilman kaytannon
kokemusta jai viela puutteelliseksi. Taulukon 2 viimeiseen sarakkeeseen sisaltyy
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ne haastateltujen syvimmat hiljaiset tiedot ja taidot, joiden jakamista ilman

kaytannon havainnointia tai kokemista voidaan pitaa mahdottomana.

Taulukko 2. Asiantuntijatehtavissa esiintyvan tietamyksen jaottelu ilmaistavuuden

perusteella.
Eksplisiittinen Sanoin ilmaistavat | Osittain kuvin tai Kokemisen kautta
tiedot ja taidot sanoin ilmaistavat ilmaistavissa olevat
tiedot ja taidot tiedot ja taidot
Esimerkit tekninen tieto, Ohjeiden kaytannon laite- ja tekniset toteutustaidot,
tietamyksen ulkopuoliset ja menetelmatuntemus,
sisédllosta fysiikan lait ja kirjaamattomat yhdistetty tietamys ja

kaavat,

ohjeet ja
saannot,

yleiset
toimintamallit,

teoreettinen
laitetietdmys,

laitehistoria,
hinnoittelu seka
tarjousten

tekeminen,

projektien
lopputulokset.

kaytannot,

toiminnan
avainhenkilot,

asiakassuhdetieto.

projektin hallinta,

lopputulokseen
johtavan
ongelmanratkaisun
vaiheet, kriittiset pisteet
ja vaatimukset,

toiminnan ja
tapahtumaketjun
tekninen
ymmartadminen.

kokemus laitteista seka
prosesseista,

ongelmanratkaisutaito,

syy-seuraussuhteiden
tuntemus ja arviointi,

tilannekohtaisten
ratkaisumallien luominen
ja soveltaminen,

laitteen seka prosessin
kokonaisuuden hallinta
ja ymmarrys,

kaytanndn toimintamallit
eri tilanteissa,

asiakassuhdetaidot,
asiakastuntemus,

kaupalliset
sopimusneuvottelut.

Tyotehtavien hoidossa tarvittavan hiljaisen tietamyksen erot johtuivat pitkalti
haastateltujen erilaisista tyon sisalldista ja konteksteista. Kokemustietamys oli

paaosin teknistda sellaisissa tyotehtavissa, joissa keskityttin enemman

samankaltaisina toistuvien tyotehtavien hoitoon yksikosta kasin kuin projektien

toteutukseen kaytannon toimintaymparistdissa. Samankaltaisina toistuvissa

tyotehtavissa eteen tulevat ongelmanratkaisutilanteet sisalsivat vahemman
tilannekohtaista vaihtelua verrattuna niihin vastaajiin, jotka osallistuivat projektien
hoitoon laajemmin niiden varsinaisissa toteutusymparistoissa.

Tyot, joissa

samankaltaiset tilanteet toistuivat ja tyotehtavat hoidettiin pitkalti samaa kaavaa
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noudattaen, tekeminen perustui suurimmaksi osaksi nakyvan tiedon
hyodyntamiseen, etsintdédn ja  ohjeita  noudattavaan  tyOskentelyyn.
Samankaltaisina toistuvissa tyOtehtavissa kokemustietamys oli pitkalti kaytannon
tyota helpottavien ja sita nopeuttavien toimintatapojen hyoddyntamista.
Samankaltaisina toistuvia tehtavia tekevien henkildiden hiljaisena tietamyksena
voidaan pitaa teknistd napparyytta ja parhaiden toimintatapojen tuntemista seka
hallintaa.

itsendista ongelmanratkaisua huomattavasti muita kollegoita enemman |0ytyi
haastatelluilta, joiden tyotehtaviin nahtiin kuuluvan dokumentoidun tiedon seka
teknisten taitojen soveltamista kaytannon toimintaymparistossa. Naille
haastatelluille kertyi runsaasti kokemustietamysta, silla tehtaviin liittyi paljon
vaihtelevien tyotilanteiden ratkaisemista  ja ohjeiden ulkopuolisen
kokemustietamyksen soveltamista. Talla perusteella henkilot, joiden tyotehtaviin
liittyi kadytannossa hankittua tietoa ja sen soveltamista tiesivat kokemuksesta, ettei
tyotilanne ja lopputulokseen johtanut ratkaisu nayttaydy ohjeissa sen todellisessa
muodossa. Tallgin kyseiset henkilot  tulkitsivat  vastaan tulevia
ongelmanratkaisutilanteita kokonaisvaltaisemmin perustuen aiempiin kaytannon

kokemuksiin.

“Iso osa on kokemusperéistd ja ohjeiden ulkopuolista toteuttamista. Jokainen
tehdas on erilainen. Sama juttu ei toimi jossain paikassa ollenkaan ja
kolmannessa se tapahtuu vielé eri tavalla vaikka laitteet on tehty laaditun ohjeen

mukaan. Se on tammdéisté sukkulointia.”

"Se ongelma tulee sen tybsuorituksen aikana, sitten vaan Pelle Pelottoman hattu

paahén ja keksii sen ratkaisun siina...”

Henkilot, jotka tyoskentelivat kaytannon toimintaymparistdissa tormasivat harvoin
samankaltaisina esiintyviin ongelmiin. Tyon toteuttamiseksi kaytettavissa olevat
kirjalliset toimintaohjeet olivat paasaantoisesti yleispatevia, joita jouduttiin usein
soveltamaan kasilla olevan tilanteen mukaan. Asiantuntijat, joilla oli kokemusta

lukuisista ongelmanratkaisutilanteista hakivat ratkaisuja tyotilanteisiin yhdistamalla
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aiempia kokemuksiaan sen hetkisen tilanteen erityispiirteisiin. Naissa tyotilanteissa
asiantuntijat hyodynsivat usein aiemmin kaytannossa kokemuksen kautta
syntyneitd ratkaisumalleja ja tulkitsivat niita uudessa valossa tavoitellen
nykytilanteeseen sopivaa ratkaisua. Vanhaa ja uutta tietdmysta yhdistelemalla

saatiin aikaan ratkaisuja ennalta tuntemattomissakin tilanteissa.

Vaihteleviin ongelmanratkaisutilanteisiin tormaavien asiantuntijoiden aikaan
saamat lopputulokset nojasivat enemman parhaan ratkaisun loytamiseen kuin
valmiiden mallien hyoddyntamiseen. Kaytannon  toimintaymparistoissa
asiantuntijoiden tekniset taidot ja kokemustietamys olivat jatkuvasti vastakkain
vaihtelevien tilanteiden kanssa. Asiantuntijat ratkoivat tyotehtavia pitkalti oman
tulkinnan ja tietamyksen pohjalta seka hankkivat paatoksenteon avuksi vihjeita
toisilta asiantuntijoilta. Asiantuntijan taito soveltaa ja yhdistda kulloisiakin
tilannetekijoita omiin aiempiin  kokemuksiinsa tuotti uutta kokemusperaista
tietamysta. Asiantuntijan teoriatietamys ja tekniset taidot syventyivat
henkilokohtaisiksi nakemyksiksi ja ajatusmalleiksi toistuvien
ongelmanratkaisutilanteiden lapikaymisen myota. Tama lisasi asiantuntijan kykya
ratkaista eteen tulevia uusia tyotilanteita. Nain ollen asiantuntijan hiljaisen
tietamyksen taso syveni kaytannon kokemisen ja vaihteleviin

ongelmanratkaisutilanteisiin osallistumisen myota.

Kuva 8. Hiljaisen tietamyksen syntymiseen vaikuttavat tekijat tyotehtavissa.

Ratkaisujen

Itsendinen
tydskentely tuottaminen

Kaytannon Dynaaminen
kokeminen tyOymparisto
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Autonominen tyotehtava sisalsi paljon vaihtuvien kaytannon tyotilanteiden
hoitamista itsenaisesti. Asiantuntijan autonominen toiminta antoi vapautta, jolloin
itsenainen ratkaisujen tuottaminen sai aikaan erityista tehtavakohtaista hiljaista
tietamysta. Kaytannostd kumpuavan itsenaisen tyotapojen kehittdmisen koettiin
muuttavan tyotehtavan yleisesti tiedettya tietamyssisaltdoa. Asiantuntijan omat
kokemukset, taidot, motivaatio ja kaytannon tyotilanteet muokkasivat hanen
tyossaan kayttamansa tietdamyksen ainutlaatuiseksi kokonaisuudeksi. Nain
tyotehtavassa tarvittava tietamys rakentui tilanteen, kokemuksen ja teoriatiedon
yhteisvaikutuksesta asiantuntijan itsensa tuottamana seka tulkitsemana hanelle
uudenlaiseksi tietamykseksi. Kaytannon tilanteiden itsendinen tulkinta ja
ratkaiseminen oli iimentymaa henkilokohtaisesti jarjestaytyneesta
kokemustietamyksesta. Itsendinen ratkaisun tuottaminen korostui erityisesti
henkil6illa, joiden paatoksenteko perustui pitkalti henkilon omaan tietamykseen

eikd useamman henkilon yhdessa tuottamaan ratkaisuun.

Autonomisissa tehtavissa ja muuttuvissa tyotilanteissa asiantuntijan hiljaisen
tietamyksen varaston koettin kasvavan nopeasti. Haastatellut, jotka olivat
toimineet alusta alkaen hyvin itsenaisesti tyotehtavassaan tunsivat omaavansa
kaytannossa ilmenevaa erityista kokemustietamysta. Tunne korostui henkildilla,
jotka olivat toimineet pitkalti ilman Iahikollegaa. Itsenainen tyoskentely vaihtelevien
tyotilanteiden parissa vaati henkildita tuottamaan uusia ratkaisuja, kun valmiita
neuvoja oli harvoin saatavilla. Kaytantoa kokemalla ja siten osaamista hankkimalla
asiantuntijoiden tietamyksen taso syveni dokumentoitujen yksityiskohtien
noudattamisesta kohti tyotehtavaan liittyvien kokonaisuuksien ja seuraussuhteiden
hallintaa. Kykyyn tulkita syy-seuraussuhteita ja tarkastella tilannetta eri
nakokulmista oli kaytannossa koettujen tilanteiden seurausta. Mita enemman
tyokokemukseltaan nuorempi henkild ratkoo vaihtelevia tydtilanteita, sita
enemman talle kertyy henkilokohtaista kaytannon kokemustietamysta.

"Kun olet 1dpikéynyt lukuisia ongelmanratkaisutilanteita kdytdnndssé, sulla on heti

se nékemys tilanteeseen...”
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Tekninen taustakoulutus ilman aiempaa alakohtaista tyokokemusta yhdistettyna
autonomiseen tyOtehtavaan tuotti ainutlaatuisen hiljaisen tietamyksen
kokonaisuuden. Ainulaatuisen hiljaisen tietamyksen syntyyn vaikutti se, etta
nuorempi asiantuntija oli hoitanut tyotehtavaansa alusta alkaen itsenaisesti
muuttaen voimassa olleita riittamattomiksi havaitsemiansa toimintatapoja
tehokkaammiksi. Talldin hanellda ei ollut mahdollisuutta seurata vanhemman
kollegan tyota ryhtyessaan tyohon. Kaytannossa testaamalla riittamattomiksi
havaitut ohjeet tuottivat uudenlaisia tapoja tehda tyota jouhevammin. Tasta syntyi
mahdollisuus uuden ja merkittavan tietamyksen luomiseen. Nuoremman
asiantuntijan itsenainen pyrkimykseen kehittdd parempia toimintamalleja vaikutti
halu tehostaa omaa tyoskentelya ja nopeuttaa tehtavien hoitoa, kun tyd oli

itsenaista ja vahemman ulkopuolelta ohjattua.

Kuva 9. Hiljaisen tietamyksen syvyytta lisaavat tekijat tyotehtavissa.

. Joustavat tyon
Autonomisuus e
N S
Itsendinen Vuoropuhelu
ongelmanratkaisu sidosryhmien

kanssa

Pitkdan tyoskennelleilla haastatelluilla oli monipuolisen tyotaustansa ansiosta
runsaasti kaytannon kokemusta useista yksikon eri tehtavista. Omat jalostuneet
taidot ja tilanteisiin sitoutunut kaytannoiksi automatisoitunut kokemustietamys
ohjasi vahvasti asiantuntijan toimintaa. Yksiossa seka sen ulkopuolella
tyotehtaviaan hoitaneiden haastateltavien tyotehtava sisalsi runsaasti kaytannon
muokkaamaa kokemustietamysta. Projektin fyysisessa toimintaymparistossa
tyoskentelyyn liittyi myos kokemuksen muokkaamia sosiaaliseen
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kanssakaymiseen liittyvia sanattomia tapoja toimia. Kokeneempien henkildiden
vastuksista 10ytyi edellda mainittujen elementtien lisaksi omiin nakemyksiin ja
mielipiteisiin  perustuvaa tydtilanteiden arviointia seka ongelmanratkaisua.
Tietamysta teorioiden toiminnasta kaytadnndssa oli olemassa runsaasti.

Asiantuntijat totesivat, etta ratkaisut tyotilanteisiin syntyivat intuitiivisesti.

*Jos tdnéén kysytaén jotain asiaa, niin huomenna saatan olla toista mielta, kun

ybn aikana on tapahtunut jotakin...”

” Sité ei vaan osaa ajatella, ettd tuota misté se tieto ja taito kumpuaa.”

Hiljaisen tietamyksen taso on sita syvempaa ja rikkaampaa, mitd monipuolisempi
kaytannon taustakokemus henkilolla on tyosta, johon nykyinen tyotehtava liittyy.
Henkilon hiljaisen tietamyksen maara on suurempi silloin, kun tyotehtava vaatii
alituista kokemustietdamyksen soveltamista. Sen ainutlaatuisuutta puolestaan
korostaa tyotilanteiden vaihtelevuus yhdessa tehtavan autonomisuuden kanssa.
Kokeneiden asiantuntijoiden hiljainen tietamys oli tyon kokonaisuuteen liittyvien
tekijoiden tuntemista monesta nakokulmasta. Asiantuntijan hiljainen tietamys
piiloutui tyonteon rutiineihin, kun kaytannon ja teorian soveltaminen oli tyossa
jatkuvaa. Tama ilmeni asiantuntijan kokemustietamyksen yhdistymisesta
toimintaan tilanteen ollessa kasilla. Lopputuloksena syntyi useiden vaihtoehtojen
joukosta oman harkinnan myo6ta rakennettu ratkaisu. Asiantuntija tulkitsi tiettya
tilannetta ja yhdisteli omia sekad muista lahteistd poimittuja tietamysresursseja

tapauskohtaisesti parhaaksi nakemallaan tavalla.

” Aina loytyy ratkaisu, kun miettii entisié, uusia ratkaisuja ja mikd tdhén nyt sopisi

ja Kévisi...”
”...Se on sitd parhaan ratkaisun hankkimista siihen tiettyyn tapaukseen...”
Hiljaisen tietamyksen ulottuvuuteen vaikuttivat merkittavasti tyotehtavat ja tyon

toteutusymparistot. Hiljaisen tietamyksen ulottuvuus oli matalammillaan tehtavissa,

jotka sisalsivat vain vahan tilannekohtaista vaihtelevuutta, perustuivat pitkalti
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ohjeisiin ja tarvittava tieto tuli hankkia toisilta tai dokumenteista. Hiljainen tietamys
syveni, kun haastateltu paasi ratkomaan eteen tulevia ongelmia. Taman lisaksi
tyoskentely erilaisissa tyoymparistoissa ja tietamyksen hankkiminen kokemalla
toimintaa myOs itsenadisesti liittyi  hiljaisen tietdmyksen  ulottuvuuden
syvenemiseen. Varsinaista syvaa hiljaista tietamysta sisaltyi tyotehtaviin, joissa
haastatellut hoitivat oman tyonsa lisaksi mm. kouluttajan tehtavia tai tyossa
tarvittava tietamys oli jo pitkalti piilevaa seka ajan myota rutiineihin piiloutunutta.
Asiantuntija toimi ikdan kuin automaattisesti tilanteen vaatimalla tavalla pystymatta
nimeamaan kaikkia niita asioita mita han todellisuudessa otti huomioon ongelmaa

ratkaistessaan.

Tyotehtavat toistuivat samankaltaisina silloin, kun tyosuoritus keskittyi yksikosta
kasin hoidettavaan projektin osuuteen enemman kuin paikan paalla lopullisissa
toteutusymparistdissa hoidettaviin projektin osiin. Henkildiden tekniset taidot
korostuivat edella mainitun kaltaisissa tehtavissa, joissa ongelmanratkaisua ja
kehittamista oli muita vahemman. Edella mainituissa tehtavissa korostui sanoin
iimaistavan hiljaisen tietamyksen rooli verrattuna tehtaviin, joissa tarvittiin
ongelmanratkaisukykya ja tietdmyksen soveltamistaitoa. Hiljaisen tietamyksen
irrottaminen tilanneyhteydesta ja muuttaminen sanallisesti ilmaistavaan muotoon
hankaloitui sitd mukaa, mitda enemman henkilon tehtava sisalsi ongelmanratkaisua
projektien lopullisissa toteutusymparistdissa. Henkildiden erityistd hiljaisen
tietamyksen varastoa kasvatti autonominen tyotehtava, tyoskentely yhdessa
ulkopuolisten sidosryhmien kanssa seka toimiminen vaihtelevissa tyétilanteissa eri

toteutusymparistoissa.
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Taulukko 3. Hiljaisen tietamyksen syvyys ja tyotehtaviin liittyvat tekijat.

Hiljaisen tietamyksen Matala Syveneva Syva
SyVvyys
Tyoétehtavien Toistuvat Siséaltaa tilannesidonnaista [Sisaltaa tilannesidonnaista
luonne samankaltaisina. vaihtelevuutta. vaihtuvuutta seka tydéroolin
joustavuutta.

Tyoétapa Standardien ja saantdjen | ltsendinen. Autonominen,

ohjaama. Standardit ja sdannot automatisoitunut ja

vaikuttavat taustalla. itsestdan ohjautuva.

Tyotehtavassa Faktat, tallennettu tieto ltse kdytanndssa hankittu | Kokemusten maaran ja
kaytetyn tietimyksen ja muilta hankittava tietdmys ja sen itsendinen | kertautumisen kautta
ensisijaiset tietdmys. soveltamiseen, tulkinta ja | kehittynyt intuitio ja
lahteet yhdistely. piilevat taidot.

TySéympariston
rooli

Irrallinen suhde ty6ssa
tarvittavan tietdmyksen
alkuperaiseen synty-
ymparistoon.

Kiinted suhde kaytannon
toimintaymparistoon
tehtavakohtaisen
tietdmyksen hankinta- ja
kehittdmisalustana.

Kaytannon
toimintaymparisto toimii
piilevan tietdmyksen
aktivoijana, uuden tiedon
hankinta- ja
kehittdmisalustana.

4.4.2 Hiljaisen tietamyksen jakaminen yksildiden valilla

Haastateltujen mukaan hiljaisen tietdamyksen jakaminen oli mahdollista useimmiten
silloin, kun tyotilanteen ratkaisemisessa tarvittiin kollegoiden apua. Nain ollen
hiljaisen tietamyksen jakaminen oli vahvasti yhteydessa ongelmanratkaisuun
yhdessa muiden kanssa. Hiljaisen tietamyksen jakamiseen johti useimmiten
henkilon oma-aloitteinen kollegan lahestyminen ja pyrkimys saada neuvoja kuin
yleinen toimintatapa, jossa kaytannon kokemuksia tuotiin esiin pyytamatta. Tasta
johtuen tiimeissa tapahtuva hiljaisen tietamyksen jakaminen oli enemman kiinni
henkilon omasta aktiivisuudesta kuin avoimesta jakamisesta. Hiljaista tietamysta
jaettiin seka kasvokkain, etta muun tiedonkulkuvalineen valityksella ilman suoraa
kontaktia. Jakamisen kanavan maaritteli henkilon etaisyys kollegaan ja oman
tyokokemuksen seka taustatietdamyksen maara. Hiljaisen tietamyksen jakaminen

oli enemman satunnaista kuin systemaattista.
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Vahemman tyokokemusta omaaville henkilGille samaa tyota tekeva kokeneempi
kollega oli ensisijainen hiljaisen tietamyksen jakaja. Hiljaisen tietamyksen
jakamiseen Kiinnitettiin yleisesti enemman huomiota silloin, kun tiimissa oli uusia,
tyotehtaviaan opettelevia henkiloita. Talloin tiimeissa, joissa kollegoilla ol
mahdollisuus tyoskennella yhdessa ja lahella toisiaan pyrittiin lisddmaan hiljaisen
tietamyksen jakamista. Talldin kokemustietamysta jaettiin keskustellen ja yhdessa
tyoskennellen. Tyontekijoiden fyysinen etaisyys oli talloin pieni. Tiimeissa, joissa
kaikki asiantuntijat olivat tyOvuosiltaan jo kokeneempia ei Kkiinnitetty erityista
huomiota kokemustietdamyksen jakamiseen kollegoiden kesken. Tyovuosiltaan
kokeneempien haastateltujen mukaan kokemustietamyksen jakaminen olisi

kuitenkin tarpeen uusien toimintatapojen omaksumisen ja kehittdmisen vuoksi.

Kokeneemmat asiantuntijat hankkivat hiljaista tietamysta kysymalla neuvoa toisilta
kollegoilta ja asiantuntijoilta saadakseen lahinna vinkkeja ja uusia nakokulmia
omien tyotilanteiden hoitamiseksi. Jaettu hiljainen tietamys oli nain ollen sanoin
ilmaistavissa, jolloin ratkaisuvinkkien hankkiminen kollegalta riitti
ongelmanratkaisuun eika vaatinut syvempaa havainnointia tai perehtymista.
Asiantuntijoiden  vahva taustakokemus vaikutti  siihen, ettd toisen
kokemustietamysta oli helppo vastaanottaa ja jakaa, kun itsella oli olemassa jo
paljon tyokaluja tehtavan ratkaisemiseksi.

”...mitd enemmé&n on sitd vanhaa pohjaa, niin parempi on etsid niitd uusia

toimintatapoja...”

Haaste nahtiin oman kokemustietamyksen eteenpain saamisessa erityisesti silloin,
kun tyotehtavassa toimitaan hyvin autonomisesti tai tehtavakohtaisen tietamyksen

ulottuvuus on noussut uusille tasoille asiantuntijan myotavaikutuksesta.

Kokeneet asiantuntijat olivat halukkaita vastaanottamaan kokemusperaista
tietamysta erityisesti henkilGilta timin ulkopuolella. Hyvin kokenut asiantuntija oli
kiinnostunut |0ytamaan uusia nakemyksia ja tunnustelemaan millaista liséa ne
voisivat tuoda omaan nykyiseen toimintatapaan. Tassa yhteydessa tuli esiin myos
jatkuvan kehittymisen nakokulma. Kokeneen asiantuntijan hiljaisen tietamyksen
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varaston voitiin todeta kasvavan tilanteissa, joissa tehtavia hoidettiin yksikon
projekteihin osallistuvien muiden sidosryhmien kanssa kaytannon
toimintaymparistossa. Kokemustietamyksen, jota hankittin tehtavien hoidon
yhteydessa oman yksikon ulkopuolisilta henkildilta koettiin olevan arvokasta
projektien onnistuneen lopputuloksen seka toiminnan kehittdmisen kannalta.
Kokemustietamysta virtasi yhteisen projektin  aarella tydskenneltaessa
havainnoiden ja keskustellen.

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

tieto mité sielléd oppii on semmoista meiddn organisaatiolle péin tarkeéé tietoa...”

“Usein saa olla oppipoikana, kun tehtaalla on hommissa asentajia, jotka ovat
tybskennelleet 30 vuotta...”

Hiljaisen tietamyksen jakamisen pullonkaula naytti muodostuvan niiden
asiantuntijoiden kohdalle, jotka hoitivat tyotdan muita autonomisemmin projektien
kaytannon toimintaymparistdissa. Henkilot, joiden tyOtehtava oli muita
autonomisempi ratkoivat tyotehtavin liittyvia tilanteita paasaantoisesti itsenaisesti
irrallaan muusta tiimista. Haastatellut myos liikkuivat paljon ja heilla oli vahan
yhteista aikaa tai tapaamisia yksikon tai oman tiimin muiden henkildiden kanssa.
Tyotehtavan sisaltama kokemustietamys oli saattanut muokkautua ja kehittya niin,
ettei henkilon tietamysta |0ytynyt samassa muodossa kollegoilta tai muilta
yksikossa tyOskenteleviltd. Henkilot jakoivat kokemustietdamystaan vahan
suhteessa sen maaraan ja spesifiseen laatuun, jolloin tietamys jai kyseisten
henkildiden tietamysvarastoon. Naiden henkildiden kokemustietamyksen
jakaminen yksikon sisalle tapahtui paasaantoisesti muutoin kuin kasvokkaisessa
kontaktissa johtuen tyonymparistosta ja tyon liikkuvuudesta.

Erityisesti jakamatta jai kaytannossa aktivoituva kokemustietamys seka tekniset
hiljaiset taidot. Toisin sanoen hiljainen tietamys, joka tulisi jakaa henkilokohtaisella
kontaktilla seka havainnoiden. Vastaanottajan puute ja tydmaarasta johtuva kiire
olivat useimmiten syita siihen ettei sita kyetty viemaan eteenpain. Henkilot, joiden
tehtaviin kuului myos projektien fyysisiin suorituksiin osallistumista ja kentalla
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tyoskentelya kokivat lopullisen toteutusympariston hiljaisen tietamyksen lahteena
ja jakamisen alustana. Heidan mielestaan tarkeaa hiljaista tietamysta jaettiin
kaytanndssa kokemalla toimintaa todellisessa tilanteessa missa asiat tapahtuivat
ja olivat fyysisesti havaittavissa. Nain ollen hiljainen tietamys liitettiin kokeneiden
asiantuntijoiden keskuudessa vahvasti teknisten kaytannon taitojen hankkimiseen
ja ongelmanratkaisukyvyn kehittymiseen projektin varsinaisessa

toteutusymparistossa.

” Tieto siirtyy parhaiten, kun ldhdetéén porukalla tehtaalle tai kdyd&én isolla

verstaalla, niilla reissuilla sitten tehdaan huomioita...”

“Uuden ihmisen pitéisi paésté olemaan ainakin yhden puoli vuotta mukana. Sieltd

se tulisi se tieto mité ei ole muualla kuin paésséa...”

Hiljaisen tietamyksen jakaminen liittyi tilanteisiin, joissa henkilot kavivat
keskustelua kasilla olevan kaytannon ongelman ratkaisemiseksi. llman kaynnissa
olevaa tyotilannetta henkildiden valilla jaettu tietdmys jai irralleen asiayhteydesta ja
hyodytti vastaanottajaa vain osittain todellisen tilanteen tullessa eteen. Mita
vaihtelevampia eteen tulevat tyétilanteet olivat, sita tarpeellisemmaksi keskustelun
ohella koettu tyotilanteen konkreettinen kokeminen koettiin. Tyotilanteen
omakohtainen kokeminen ja mahdollisuus osallistua itse toimintaan tuotti parhaan
tuloksen hiljaisen tietdmyksen jakamisen onnistumisessa. Kuvaan 7. on koottu
niita tilannetekijoita, joiden vallitessa asiantuntijoiden valista kokemustietamyksen
jakamista voitiin todeta tapahtuvan.
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Kuva 10. Tilannetekijat, jotka mahdollistavat hiljaisen tietamyksen jakamisen.

Kaytdnnon Henkilokohtainen
ongelma kontakti

Osallistuminen/

oma panos Kokeminen

Tyotehtavan suorittamisessa huomioitavia syy-seuraussuhteita ja
ratkaisuprosessin eri vaiheisiin liittyvia tilannetekijoita saatiin harvoin tallennettua
kirjallisiin ohjeisiin. Tama tuli esiin erityisesti sellaisissa tehtavissa, joissa toimittiin
paljon vaihtelevissa tyotilanteissa ja ratkottiin ongelmia. Tallaiset tehtavat vaativat
erilaisten tietoresurssien soveltamista ja yhdistamista. Tehtavat vaativat valmiin
tietamyksen soveltamista kaytantdoon tilannekohtaiset erityispiirteet huomioiden.
Naissa tehtavissa tarvittava tietamys syntyi pitkalti kaytannon tyoymparistoissa
kokemalla laajasti toimintaa. Kaytannon tilanteet pitivat usein sisallaan ennalta
arvaamattomia tekijoita, joiden vuoksi tyossa tarvittava tietdmys perustui joustaviin
tietokokonaisuuksiin ja sovelluskykyyn. Tehtavissa hankittu tietamys oli kuin
kokemuspakki, josta valittin  kulloiseenkin tilanteen sopivat tyokalut.
Kokemustietamys, jonka jakaminen onnistui vain tyotd havainnoimalla oli
erityisesti tarpeen niissa asiantuntijatehtavissa, joissa tyoskenneltiin kiintedsti
projektien lopullisissa toteutusymparistdissa. Kokeneen asiantuntijan havainnointi
koettiin tarkeadksi myos tydtehtavan oppimisen sekda sen menestyksekkaan

hoitamisen sisaistamiseksi.

Kirjallisten dokumenttien avulla saatiin osittain jaettua kohdekohtaisesti viilattuja
kaytantoja. Tiettyyn standardiin liittyvat, vahan soveltamista, ongelmanratkaisua ja
tilannekohtaista vaihtuvuutta sisaltavat tehtavat olivat pitkalti hoidettavissa

tallennettujen ohjeiden perusteella. Kokemattomammat henkilot arvioivat oman
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tehtavakohtaisen tietamyksena olevan helposti jaettavissa myds dokumenttien ja
ohjeiden avulla. Tama saattoi johtua yleisesti tyotehtavan sisaltaman tietamyksen
nakyvasta laadusta tai toisaalta siita, etta tietoinen tieto ja ohjeiden noudattaminen
olivat ensisijainen lahde tyotehtavia opetteleville henkildille.

Kaikki haastatellut olivat sita mielta, ettd dokumentteihin ei saatu tallennettua
tyosisaltoja riittavan yksityiskohtaisesti. Projektien lopullisissa toteutusymparitdissa
tehdyt uudet huomiot tai ratkaisuparannukset eivat valttamatta kulkeutuneet
dokumentoinnin avulla riittavan pitkalle organisaation sisalla ja virheet toistuvat
jatkossa. Kokemuksen myota niihin osaa varautua ja oppii ratkaisemaan ne.
Todennakoisesti kuitenkin seuraaja tormaa samoihin ongelmiin tulevaisuudessa.
Omasta hiljaisesta tietamyksesta koettiinkin olevan erityisesti hyotya yksikosta
kasin tyoskenteleville henkilGille, jotka osallistuivat jollain tapaa asiantuntijan omiin

projekteihin.

Kokeneempien asiantuntijoiden ajan myo6ta kehittynytta kokemustietamysta
kaivattiin dokumentoituun tietoon jaavien aukkojen paikkaamiseksi. Erityisesti
projektien kaytannon toteutusymparistoissa hankitut tekniset taidot, nyrkkisaannot
seka parhaat kaytannot tayttavat dokumentoidun tietamyksen ratkaisevia aukkoja.
Ymmarrys siitd millaisissa projektien toteutusymparistdissa toimitaan ja mita
paikan paalla lopuksi tapahtui tulisi olla toteuttavan asiantuntijan lisaksi kaikilla
projekteihin osallistuvilla henkilGilla siitd huolimatta etteivat kaikki osallistu
varsinaiseen fyysisen osuuden suorittamiseen. Tama kentalla hankittu tietamys
lisdisi muiden projektiin osallistuvien asiantuntijoiden ymmarrysta tyosuorituksen
kokonaisuudesta, kaytannoista ja osista. Kaytannon tuntemuksen voitiin kokea
my0s avaavan ja laajentavan kanavia hiljaisen tietamyksen jakamiseksi
tyoyhteisOssa. Jakajien ja vastaanottajien kaytannon taustatietdmyksen
lisaantyessa tietamysta oltiin valmiimpia jakamaan ja syventamaan. Samalla
toisen tyotehtavan tunteminen ja oman tehtavakohtaisesti kehittyvan tietamyksen

tydaikaiset uudet havainnot siirtyvat eteenpain.

Hiljaista tietamyksen syntyyn ja jakamiseen liittyvat ongelmanratkaisutilanteet

realisoituvat niiden fyysisten osuuksien suorituksissa kentalla, missa ennalta
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suunnitellut ratkaisut saattoivat muuttua. Fyysisten suoritusten onnistumisesta
vastasivat myos henkilot, jotka eivat osallistuneet toteutukseen kaytannossa vaan
hoitivat suoritukseen liittyvaa tehtavaa yksikosta kasin. Tasta syysta lopullisessa
toteutusymparistossa hankitun ja siella eri syista muuttuneen kokemustietamyksen
jakaminen takaisinpain koettiin tarkeaksi, vaikka toteutukseen osallistuneiden
henkildiden varsinaiset tyotehtavat olisivatkin erilaiset. Hiljaisen tietdamyksen ristiin
jakamista kaivattiin toisiinsa linkittyvia tyosuorituksia yksikossa ja kentalla
tyoskentelevien asiantuntijoiden valilla. Tyotehtavan suorittaminen irrallaan
lopullisesta toteutusymparistostd vaati kuitenkin useasti kentalla syntynytta ja
siellda ilmenevaa kaytannon tietamysta, vaikka oma suoritus tehtiinkin yksikosta
kasin ja kokoaan irrallaan varisnaisesta fyysisesta suoritusymparistosta.

Kokemattomat henkilot kuuntelivat mielelldan kokeneempien asiantuntijoiden
yksityiskohtaisia kertomuksia sattuneista tyotilanteista. Talla tavoin heilla oli
mahdollisuus oppia onnistuneista projekteista sekd hankkia tyokaluja tuleviin
ongelmanratkaisutilanteisiin. Kertomusten ja esimerkkien muodossa jaettujen
kokemusoppien tarve korostui erityisesti kokemattomilla henkil6illa, joiden tehtavat
linkittyivat projektien kentalla suoritettaviin fyysisiin osiin, mutta jotka eivat itse
osallistuneet kaytannon toteutukseen projektien lopullisissa ymparistoissa.
Kaytannon kokeminen koettiin ratkaisevaksi tyon sujuvuuden kannalta. liman
kokemustietamyksen vastaanottamista ei tapahdu asiantuntijuuteen johtavaa
oppimista. Kokonaisuuden ymmartaminen kaytannossa oli tarkeaa, jotta

tietdmyksen sisaistaminen onnistuisi.

Kaytannon toiminnan havainnointia tapahtui vahan niissa tehtavissa, joissa
noudatettiin enemman tiettya rutiinia, ohjeita tai standardia kuin haettiin ratkaisuja
tilannekohtaisten tulkintojen perusteella. Kyseiset haastatellut tyoskentelivat lahes
kokonaan irrallaan lopullisesta toteutusymparistosta. Projektin fyysisten
tyosuoritusten havainnointi oli vahaista tai osittaista, koska oma tyotehtava ei
suoranaisesti vaatinut taitoa toimia kentalla. Yhteys samaan yksikkoon kuuluvien
muiden osa-alueiden asiantuntijoihin oli kuitenkin tarked. Naiden henkildiden
kokemusta projektien kaytannon suorituksista tarvittiin, silla vahemman kokeneen

henkilon mukaan syntymaymparistostaan irrallaan oleva, kerrottu tai dokumentoitu
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tietamys ei useimmiten ollut riittavan yksityiskohtaista, jotta sen avulla valtyttaisiin
virheilta ja kantapaan kautta oppimiselta oikeassa tyotilanteessa. Kokeneiden
asiantuntijoiden hiljainen tietamys oli kasvanut useiden eri tyotehtavien myoéta ja
kokemustietamys sisalsi paljon oleellista tietamystda my6s oman tiimin

ulkopuolisille tyontekijoille.

Asiantuntijat, joiden tehtavat sisalsivat kaytannon ongelmanratkaisua vaihtuvissa
tyotilanteissa ja ymparistoissa olivat puolestaan sita mielta, ettei tyotehtavaa
voinut taysin hallita ilman tyon keskiossa olevien fyysisen suoritusten
havainnointia aidossa toteutusymparistossa. Haastateltujen mukaan
alkuperaisessa tyoymparistdossa esiintyvaa ja syntyvaa tietdmysta ei voinut taysin
ohjeistaa tai jakaa. Tyon lopputulokseen johtaneet keskustelut ja lapikayty
ajatteluprosessi jaivat dokumentoinnin ulkopuolelle. Projektien aikana kantapaan
kautta testatut onnistumiset jaivat useimmiten toteutusympariston ja asiantuntijan

itsensa tietoon.

"Osa siitéd tietdmyksestd on teknistd ja osa henkilbkohtaisiin ominaisuuksiin
perustuvaa, miten sielld tehtaalla menetelldén ja toimitaan, kaikkeahan ei voi

ohjeistaa...suurimman osan pystyy.”

”...vaikka se homma vaikuttaa yksinkertaiselta, niin ei se ole niin yksioikoista, sen
pitda lahte& kdytdnnon kautta.”

"Toimintakulttuuri oli erilainen. Kantap&én kautta opin, etta olisi pitényt itse lédhteé
paikan p&élle keskustelemaan ja olla aktiivinen, jotta sen tydsuorituksen aloitus

olisi mennyt putkeen...”
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Kuva 11. Kaytannon toteutusymparistdo asiantuntijan hiljaisen tietamyksen

lahteena.
Kaytannon S it
olminta vy s
toteutusym- Tyétaito liljainen
péristﬁ « Tietimyksen tietamys

soveltaminen
« Kehittyminen
* Muokkautuminen

Kokemustietamyksen jakaminen lopullisesta toteutusymparistosta takaisinpain
muille projektin osallisille hyodyttaisi asiantuntijoiden tyota jatkossa. Nain
ajankohtaiset kokemukset ja uudet esiin tulleet asiat seka kokemukset lopullisista
toimintaymparistoista siirtyisivat kaytantoon tulevaisuudessa. Ristiin jakamisen
avulla  monipuolisen  kokemuksen  omaavien  yksikdiden  kerrostunut
tietamysvarasto olisi samalla suuremman joukon hyodynnettavissa. Vahemman
projektien fyysisiin suorituksiin paikan paalla osallistuvat henkilot vahvistivat taman
kaipaamalla omakohtaista kokemusta fyysisissa ymparistdissa tapahtuvasta
toiminnasta ja tietdmyksen hankkimisesta oikeassa ymparistossa. Se helpottaisi
heidan tyotaan, kun ymmarrys omaan tyohan liittyvistda kokonaisuuksista,
prosesseista ja niiden syntyyn vaikuttaneista menneisyydessa tehdyista
toimenpiteista olisi saatavilla. Henkil6illa, joilla on samaa tyota tekeva tiimikollega
ratkoivat tyotilanteita ensisijaisesti yhdessa lahella olevien kollegoidensa kanssa.

Kokeneiden asiantuntijoiden hiljaisen tietamyksen voidaan ajatella olevan resurssi,
jota voidaan hyodyntaa kehitykseen tahtaavan uuden tietamyksen luomisessa.
Kokeneiden asiantuntijoiden hiljaisen tietamyksen hyodyntamisen ei valttamatta
kannata ajatella olevan kerran hankitun ja muuttumattoman tietoelementin siirtoa
uusille tulokkaille. Asiantuntijoiden tietamysvarastoa voitaisiin ajatella enemmankin

joustavana resurssinippuna, joita yhdistelemalla uusien ja vanhempien
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tyontekijoiden kesken saataisiin aikaan positiivista jakamista ja kehitystd koko
yksikdssa. Hiljaisen tietamyksen jakamisen tavoite  keskittyy usein
kokemustietamyksen siirtoon ylhaalta alaspain nuoremmille asiantuntijoille, mutta
siitd voidaan nahda olevan hyodtya myOs vertikaalisesti jaettuna asiantuntijalta

asiantuntijalle.

Kuva 12. Yleisimmat hiljaisen tietamyksen jakamiseen johtavat tekijat tiimin sisalla.

Kuva 13. Yleisimmat tiimien valiseen jakamiseen kannustavat tekijat.
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4.4.3. Motivaatiotekijoiden rooli hiljaisen tietamyksen jakamisessa

Hiljaisen tietamyksen jakamista edistavat motivaatioon liittyvat tekijat koettiin
kaikkien haastateltujen kesken pitkalti samalla tavalla eika erot tyokokemuksessa
tai tyotehtavissa juurikaan tuottaneet toisistaan poikkeavia vastauksia.
Motivaatiotekijoissa oli havaittavissa eroja, jotka ovat todennakdisemmin
selitettavissa kunkin vastaajan henkilokohtaisilla preferensseilla kuin esimerkiksi
yksilon hiljaisen tietamyksen maaralla tai tasolla. Tulosten perusteella voitiin
todeta, etta sisaisella motivaatiolla oli huomattavasti enemman vaikutusta hiljaisen
tietamyksen jakamiseen kuin ulkoisilla kannustimilla. Taulukossa 4. on esitetty
tiimista 1 tutkimukseen osallistuneiden henkildiden antamat vastaukset asteikolla
1-5 haastattelua taydentaneeseen kyselylomakkeeseen. Kaksi haastatelluista jatti

vastaamatta kyselyyn.

Taulukko 4. Tiimien jasenten hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikuttavat
motivaatiotekijat. Ka=vastausten keskiarvo.

1. Palkankorotus. 2,27 9. Oma tyotaakkani helpottuu, 4,00
kun kollegoiden osaaminen
lisdantyy.
2. Tyotapojen 4,18 10. Uusien ratkaisujen 4,18
kehittaminen. luominen (innovaatio).

3. Arvostus kollegoiden 3,91 11. Itse tietamystani jakamalla, 4,36
kesken. voin saada sita
vastavuoroisesti myos toisilta.
4. Urakehitys. 2,82 12. Vastapuoli osoittaa 4,00
kiinnostusta kuulla mita

minulla on sanottavana.

5. Kollegan auttaminen. 4,27 13. Yhteistyon kasvattaminen. 4,45
6. Ylennys. 2,09 14. Oman panoksen antaminen 3,82

yhteisen hyvaan.

7. Tietamyksestani voi 4,27 15. Palaute/Tieto siita, etta 3,91
olla hyotya muille. jakamani tietdmys on otettu

kayttoon.
8. Jakaminen ei teeta 2,91 16. Tunnustus osallistumisesta 3,36
lisatyota. tietdmyksen jakamiseen

organisaatiossa.
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Merkittavin hiljaisen tietamyksen jakamista edistavista motivaatiotekijoista oli
yhteistyon kasvattaminen. Yhteistyon lisaantymisella voitiin ajatella olevan useita
tavoitteita. Yhteistyolla pyrittiin yleisesti parantamaan omia sosiaalisia verkostoja
tai luomaan yhteistydon voimaa, jolloin tarkeana pidetty tietamys saatiin kulkemaan
eteenpain. Tietamyksen eteenpain viemisen todettiin hyodyttavan erityisesti
tyoyhteison ja organisaation kehittymista kilpailukyvyn seka tehokkuuden
parantumisen nakokulmasta. Lahes yhta paljon kaikkien haastateltavien
motivaatiota lisasi olettamus siitd, ettd oma-aloitteinen jakaminen johtaisi
samanarvoiseen vastareaktioon. Jakamalla omaa tietamystaan avoimesti, toisten
oletettiin toimivan samalla tavalla. Vastavuoroisuus toimi silloin, kun hyoty koettiin
kaytannossa. Ellei vastaanottaja toiminut jakajan oletuksen mukaisesti ja jakanut
omaa tietamystaan tai suhtautui toiseen valinpitamattomasti, motivoivan

vuorovaikutuksen kerrottiin yleensa paattyvan siihen.

Hiljaisen tietamyksen jakamista edisti yksilon henkilokohtainen uskomus siita, etta
omasta tietamyksesta on hyotya muille ja ettd henkild pystyi olemaan toisille
avuksi. Hiljaisen tietamyksen jakamiseen kiinnitettiin erityisesti huomiota silloin,
kun toimeksianto oli tullut tyonantajalta. Erityisesti kokeneemmilla asiantuntijoilla
edellda mainittuihin motivaatiotekijoihin liittyi organisaation puolelta tullut pyynto
jakaa hiljaista tietdmystaan nuoremmille asiantuntijoille. Henkilot, joille oli annettu
tehtava jakaa hiljaista tietdmystaan vaikuttivat muutoinkin motivoituneilta omia
tyotehtaviaan kohtaan. Halua jakaa saattoi nostaa ulkopuolinen tunnustus siita,
etta henkilolla oleva tietdmys on organisaatiolle arvokasta tai aito sitoutuneisuus

organisaatioon.

” Olen aina sanonut, etté kaikki on tarjolla, ettd minulla on huomenna taas joku
uusi idea. Silloin, kun kaikki tietdd miké on olennaista ja tarpeellista meidén

bisnekselle, me pérjataan paremmin...”

” Meitéd on muutama vanha, jotka osaa ndmé asiat oikeasti. Me yritimme koko
ajan opettaa, ettd nuoremmat pystyisivéat tekemaén tyénsé hyvin. Téssé on

kuitenkin organisaation maine kyseesséa.”
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Haastatellut ilmaisivat ajattelevansa aidosti yksikon parasta tilanteessa, jossa
heidan tietamyksensa oli tarkoitus jaada organisaatioon ja siirtdd nuoremmille
asiantuntijoille. Kyseiset haastatellut jopa jakoivat hiljaista tietamystaan kertomalla
kollegoille oma-aloitteisesti asioita, jotka valottivat tyotilanteessa tehdyn ratkaisun
taustoja pintaa syvemmalta. Oma-aloitteisesti hiljaista tietamystaan jakoivat
kaikkein kokeneimmat asiantuntijat myo6s silloin, kun huomasivat itse
tormanneensa ongelmaan, jonka loppuratkaisu oli taytynyt hankkia kantapaan
kautta kokemalla. Kokeneimpien henkiloiden pyyteeton tapa jakaa omaa hiljaista

tietamystaan oma aloitteisesti hyodytti heidan lahellaan tyoskentelevia henkiloita.

Hiljaista tietamysta oltiin halukkaampia jakamaan silloin, kun vastapuoli osoitti
kiinnostusta henkildlla olevaa osaamista kohtaan. Oman tyotaakan helpottuminen
oli myos yksi merkittava syy jakaa omaa hiljaista tietamystaan eteenpain. Tieto
siitd, etta asiantuntijan jakamaa tietamysta kaytettiin aidosti hydodyksi yksikossa
kannusti henkildita enemman hiljaisen tietamyksen jakamiseen kuin muunlaisen
organisaatiotaholta annetun tunnustuksen saaminen. Syyt, joka palkitsivat myds
henkiloa itsedan motivoivat hanta jakamaan omaa tietamystaan enemman kuin

tekijat, joista ei ollut odotettavissa itselle hyodyllista koettua etua.

Vahemman tyokokemusta omaavien vastaajien keskuudessa motivaatioon
vastaanottaa hiljaista tietamysta vaikutti oma kiinnostus ja halu oppia uutta tyo6ta.
Vastaajasta itsestdan riippuva innostus ja kunnianhimo toimii henkildn
motivaattorina hankkia hiljaista tietamysta mika omalta osaltaan lisaa tietamyksen
jakamista  ymparistossa. Tyo6vuosiltaan kokemattomammat  hankkivat
tarkoituksenmukaisesti hiljaista tietamysta muilta. Kokeneemmilla henkilGilla ei
havaittu olevan tietoista, sisasyntyista pyrkimysta hiljaisen tietamyksen jakamisen
edistamiseksi. Erotuksena nuorempiin asiantuntijoihin kokeneempaa henkil6a
motivoi mahdollisuus kehittdd omaa tyotddn koskevia uusia ratkaisuja ja
innovaatioita. Kokeneemmat asiantuntijat kokivat luonnolliseksi jakaa hiljaista
tietamystaan muille kysyttaessa. Oma asema kokeneempana asiantuntijana
vaikutti henkilon velvollisuuden tuntoon jakaa hiljaista tietamystdan vahemman

tyokokemusta omaaville kollegoille.



68

Ammattiylpeys ja molemminpuolinen arvostus olivat my0s selvasti hiljaisen
tietamyksen jakamista edistavia tekijoita. Haastatellut, jotka toimivat pitkalti oman
maaraysvallan ja  ajattelun  varassa  omistivat samalla  runsaasti
kokemustietamysta, mita ei valttamatta I0ytynyt muualta organisaatiosta.
Kokemustietamyksen jakamiseen heita erityisesti motivoi kiinnostuneen ja
innokkaan vastaanottajan I6ytyminen. Nain ollen toisilta saadun arvostuksen ja
arvokkaan hiljaisen tietamyksen jakamisen voitin nahda liittyvan toisiinsa
enemman kuin esimerkiksi arvokkaan tietamyksen jakamisen ja sen luovuttamisen
yhteiseen hyvaan ilman kompensaatiota. Haastateltu, joka osallistui tyon
ulkopuolella vapaaehtoiseen toimintaan oli valmis luovuttamaan arvokasta
tietamystaan kaikkien yhteiseksi hyvaksi. Nain ollen motivaatiotekijoiden voidaan
arvioida vaihtelevan myos yksilon henkilokohtaisten preferenssien ja persoonan
mukaisesti. Hiljaisen tietamyksen jakamisen motivaatiotekijoind korostui selvasti
enemman ne valinnat, joiden tuloksena henkild koki myds itse hyotyvansa
jakamisesta kuin ne tekijat, jotka johtaisivat ainoastaan oman tietamyksen

luovuttamiseen.

Asiantuntijat, jotka tyoskentelivat kehitystehtavissa tai muutoin pystyivat luomaan
uusia toimintatapoja omassa tyossaan kokivat kokemustietamyksen jakamisen
tarpeellisena vastuualueensa kehittamisen ja kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta.
Naiden asiantuntijoiden vastauksissa ei korostunut jakamisen tarve
kokemustietamyksen sailymisen tai leviamisen kannalta vaan kehityksen aikaan
saamiseksi. Henkilot, joilla on runsaasti itse kehitettya ja ainutlaatuista hiljaista
tietamysta, mita ei valttamatta I0ydy muilta, nakevat tietamyksen jakamisen
tavoitteena tyon kehittymisen, uudistumisen ja muutosten eteenpain viemisen.
Tahan liittyi myOs organisaation ilmapiiri. Vanhentuneiden seka pinttyneiden
toimintatapojen ja kasitysten paivittamisen puutteellinen organisointi tai
periaatteellinen vastarinta koettiin esteena halulle jakaa kokemustietamysta.
Henkilot, jotka odottivat saavansa kompensaatiota jakamisestaan saavutettuina
uudistuksina, jotka tehostivat omaa tyota. Henkilot, joiden tehtavat olivat
vahemman  kehityspainotteista  jakoivat kokemustietdamystaan enemman

tarjotakseen apua muille.
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Vahiten haastateltuja motivoi konkreettiset, ulkoiset kannustimet, kuten henkildlle
annettavat palkankorotukset tai ylennykset. Haastatellut eivat myoskaan arvioineet
yhteisteisia paamaaria tai tavoitteita tekijoiksi, jotka lisdisivat henkildiden
ponnisteluja hiljaisen tietamyksen jakamiseksi. Tama paatelma saattoi johtua
myOs yhteisiksi maariteltyjen tavoitteiden puuttumisesta tai niihin kiinnitettdvan
huomion vahyydesta kaytanndssa. Ulkoisten kannustimien vahaisen
merkittavyyden vuoksi hiljaisen tietamyksen jakamista edistaviksi tekijoiksi
leimautuivat sisaiseen motivaatioon liittyvat kannustimet. Kuvaan 14 on koottu
kolme tarkeimmaksi koettua sisdisen motivaation elementtia seka niita aktivoivia
tekijoita. Hiljaisen tietamyksen jakamista on kuvattu luovuttamisen ja
vastaanottamisen prosessina. Hiljaisen tietamyksen jakamisen todettiin sisaltavan
sekad jakajaa, ettd vastaanottajaa koskevia motivaatiotekijoita. Hiljaisen
tietamyksen vastaanottamisessa todettiin tarvittavan aitoa kiinnostusta ja halua
perehtya asiaan.

Kuva 14. Jakajan ja vastaanottajan sisaiset motivaatiotekijat seka niita aktivoivat

organisaatiotason toimenpiteet.

Hyoédyntaminen
o

Onnistuneet
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4.4.4 Mahdollisuus ja kyky jakaa seka vastaanottaa hiljaista tietamysta

Hiljaisen tietamyksen jakamista tapahtui kaytannon tyotilanteissa, jotka ratkaistiin
yhdessa tyotovereiden kanssa. Haastateltujen mukaan mahdollisuutta jakaa
hiljaista tietamysta edesauttoi kollegan lasnaolo tilanteessa. Hiljaista tietamysta
jaettiin enemman niissa tiimeissa, joissa henkilot olivat tydvuosiltaan ja taustaltaan
erilaisia ja mahdollisuus kasvokkaiseen kanssakaymiseen oli usein olemassa.
Hiljaisen tietamyksen jakamista tapahtui vahan silloin, kun henkilon tyon
hoitaminen oli itsenaisempaa ja kollegat tyoskentelivat erillaan toisistaan. Henkilo,
joka tyoskenteli fyysisesti etaalla tiimistdan koki oman hiljaisen tietamyksen
jakamisena haasteelliseksi tyotilanteissa lasna olevan vastaanottajan puutteen
vuoksi. Fyysisesti etaalla toisistaan tyoskentelevien mahdollisuudet jakaa hiljaista
tietdmystaan supistuvat nakyvaksi muutetun tai sanoin ilmastavan tietamyksen
jakamiseen ilman kasvokkaista kanssakaymista. Haastateltavien mukaan,
jakamista heikensi myos ajanpuute seka aikaero. Hiljaisen tietdmyksen jakamisen

mahdollisuuksia paransi kasvokkainen kanssakayminen ja kaytannon havainnointi.

Kokeneemmat haastatellut eivat pitaneet kasvokkaisen kokemustietamyksen
jakamisen vahyytta oman tehtavan hoidon kannalta suurena ongelmana. Tahan
saattoi vaikuttaa se, etta kullakin asiantuntijalla oli valmiiksi vahva kokemustausta,
jolloin viestin tai neuvon valittaminen ei vaatinut perusteellisia ponnisteluja.
Kokeneet asiantuntijat, jotka tunsivat toistensa vahvuusalueet kayttavat niita
hyodyksi tarvittaessa, jolloin jakaminen oli neuvonantoa ongelmatilanteessa.
Uusille kollegoille tai vahemman tyokokemusta omaaville tyontekijoille
mahdollisuus vastaanottaa hiljaista tietamysta kasvokkain koettiin olevan
tarpeellista. Olosuhteiden ja mahdollisuuksien jarjestaminen tyon kannalta
oleellisen hiljaisen tietamyksen jakamiselle oli tarkeaa.

Tiimin hiljaisen tietdmyksen jakamiseen vaikutti nuoremman asiantuntijan kyky
vastaanottaa hiljaista tietamysta. Henkilon hiljaisen tietamyksen vastaanottokyky
oli  riippuvainen aiemmasta tietamystaustasta. Hiljaisen tietamyksen
vastaanottaminen koettiin hankalampana, jos tekijat eivat olleet henkilolle aiemmin

tuttuja eikd hanellda ollut jaettavalle tietamykselle hedelmallistd pohjaa mihin
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ankkuroitua. Erityisesti vahemman tyokokemusta omaavat henkilot kokivat edella
mainitut kykytekijat haasteellisiksi hiljaisen tietamyksen jakamisessa.

¥ Haasteellisuus tulee siitd osaako itse kiinnittdd huomiota oikeisiin asioihin ja

kysyé oikeita asioita...”

Tilanne toimii myos kaanteisesti. Haastatellut, jotka jakoivat hiljaista tietamystaan
ymmarsivat, ettd tietdamys tuli saattaa sellaiseen muotoon, ettd se huomioi
henkilon puutteellisen tietamystaustan. Hiljaista tietamysta ei voinut jakaa kaikille
samalla tavalla vaan henkildiden taustatietdamys tuli ottaa huomioon. Jakajan
oletus vastaanottajan todellisuutta laajemmasta tietamystaustasta voi johtaa
jakamiseen, josta tarjolla ollut etu jaa saavuttamatta.

”...se missé helposti tulee eniten virheitd tai on tietynlaisia puutteita, niin
lahdeaineistossa, etta kuvittelee, etta toisella on jokina asia tiedossa, vaikka ei
olekaan!”

” Itse tbrméda monesti siihen, ettd olettaa, etta toinen tietdd enemman kuin han
todellisuudessa tietad. Se menee ohi se mitd sanot, hénelld ei ole niita

avainsanoja. Pitéisi osata menné sinne vastaanottajan léhtétasolle.”

Kaikilla haastatelluilla oli tekninen koulutustausta, jonka he totesivat helpottavan
tyohon liittyvan tietdmyksen omaksumista. Enemman kokemustietamyksen
vastaanottamista edesauttoi kuitenkin alakohtainen tekninen tietamys ja
kaytannon tyokokemus. Haastateltavat, joilla oli teknisen koulutuksen lisaksi myos
aiempaa tyokokemusta samankaltaisten laitteiden kanssa tyoskentelysta ennen
nykyiseen tyotehtavaan siirtymista, kokivat aiemman taustansa erittain tarkeaksi
nykyisessa tyossaan. Taustan tarkeydella viitattiin pohjatietamykseen, joka on
hankittu tyoskentelemalla laitteiden kanssa eri tehdasymparistossa. Henkilon
taustatietamys lisasi hiljaisen tietdmyksen jakamista, kun vastaanottaja osasi
ohjata keskustelua tiettyyn suuntaan saadakseen mahdollisimman paljon
hyodyllista hiljaista tietamysta. Vastaanottaja osasi hakea tietoisesti oleellista
hiljaista tietamysta, kun taustalla on jo asiaan liittyvaa kokemusta.



72

"On se hyva, etta tietdéd noista koneista ja laitteista, sitéd keskustelua pitdd véhén
ohjata siiné seuratessa, etta saa tingittya lisédéa sité tietdmysta...”

Pitkan kokemuksen mukanaan tuoman laajan kokemustietdmyksen maara ja sen
tuottama asiantuntija-asema vahvistivat henkilon kykya jakaa hiljaista tietamystaan
eteenpain. Henkildt, joka ovat saavuttaneet tyduran pituuden perusteella
korkeimman asiantuntijuuden tason ovat avoimia omistamansa hiljaisen

tietdmyksen jakamisen suhteen.

"Ei ole mitdan havittavaa....”

Tunne, etta itsella on toisiin nahden erityista tietamysta voidaan nahda jakamiseen
johtavana tekijana. Haastatelluilla oli pitka tyokokemus ja kaytannossa hankittua
patevyytta jakoi hiljaista tietdmystaan mielellaan ilman kompensaatiota.

Asiantuntijan kykyyn jakaa hiljaista tietamystaan vaikutti positiivisesti mahdollisuus
paasta jakamaan tietamystdan kouluttamalla henkil6ita, joiden tyotehtavat
sivusivat asiantuntijan omaa tehtavaa. Nama henkilot saattoivat olla eri timissa
eivatka tyoskennelleet projektien fyysisissa ymparistdissa, mutta tarvitsivat siella
syntynytta tietamysta tehtavansa hoitamisessa. Tallainen jakamisen ymparisto
synnytti kysymyksia, mika auttoi asiantuntijaa tuomaan esiin tietdmysvarastostaan
muutoin hanelle itselleen itsestaan selvia asioita, jotka jaisivat kertomatta.
Asiantuntijan kykya jakaa hiljaista tietdamystaan lisda vuoropuhelu vastaanottajan
kanssa, joka lahestyy kasilla olevaa asiaa eri tasolta ja nakokulmasta.
Tietamyksen jakaminen yli tiimirajojen lisasi kokemustietamyksen leviamista.
Kaiken kaikkiaan kykytekijoiden vaikutus hiljaisen tietdmyksen jakamiseen jai
vahaiseksi mahdollisuuksien puuttumisen vuoksi. Kuvaan 15. on koottu

tarkeimmat hiljaisen tietdamyksen jakamista edesauttavat kykytekijat.
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Kuva 15. Hiljaisen tietamyksen jakamista edesauttavat kyvyt ja mahdollisuudet.

Asiantuntija-asema. Alakohtainen
koulutus.

Tietdmyksen
muokkaus Avainsanojen

4.4.5 Jakamista tukeva kommunikaatio

Hiljaisen tietdmyksen jakamiseen positiivisesti vaikuttivat henkildiden valiset hyvat
sosiaaliset suhteet. Yksildiden valinen toimiva kommunikaatio perustui pitkalti
henkildiden keskinaisiin vuorovaikutustekijoihin. Kaikkien haastateltujen mukaan
kommunikaatiota tyOyhteis6ssa lisasi henkildiden luonteen omainen avuliaisuus
seka kollegan lahempi tunteminen. Yksildiden valistd kommunikointia vahvisti
myos ilmapiirin ja henkildiden avoimuus. Tiimeissa, joissa henkildt olivat paljon
lasna pitivat tarkeana yhteisia epavirallisia tilaisuuksia, joissa rakennettiin
sosiaalisia yhteyksia kollegoihin. Yksildiden valisten sosiaalisten suhteiden hyva
laatu korostui tiimeissa, joissa oltiin lahes paivittain tekemisissa kollegoiden
kanssa. Haastatellut mainitsivat naissa tiimeissa vallitsevan hyvan yhteishengen.
Haastateltujen mukaan kollegan kanssa tuli jakaa muutakin kuin pelkastaan

tyohon liittyvaa asiaa, jotta kommunikaatio oli sujuvaa. Hiljaisen tietamyksen
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jakamista edistavan vuorovaikutuksen todettiin olevan enemman ystavahenkista

kuin virallisempiin yhteyksiin perustuvaa.

"Pitdédhéan siind puhua paljon muistakin asioita kuin pelkédstdan néisté, jutella ja
keskustella, pitdd tavallaan synkata muutenkin. Tulla tutuksi v&hén
henkilbkohtaisemminkin kuin vaan sen tybtehtdvén ympérilld. Etta sitten jos olisi
kaksi ihmistd kelld ei olisi muuta yhteistd tai juteltavaa, niin se tietdmyksen
Jakaminen pitéisi hoitaa jollain virallisemmalla tavalla ja istua péydén éareen, mut
tuntuisi, ettd se ei olisi ollenkaan néin hy&dyllisté tai tehokasta...”

Asiantuntijat, jotka tyoskentelivat yksikon ulkopuolella tyon liikkuvuuden vuoksi
omistivat monipuolisemman suhdeverkoston. Mita laajemmin henkilolla oli
mahdollisuuksia tydskennella eri asiantuntijoiden, sidosryhmien ja yksikdiden
kanssa, sita laajempi tietdmysvarasto heilla oli hyddynnettavanaan. Verkoston
osallisten kokemustaso, kokoonpano ja laajuus lisasi hankittavissa olevan hiljaisen
tietamyksen maaraa. Hiljaista tietamysta sisaltyi itse suhdeverkoston
rakenteeseen sen osallisten yhteenlasketun kokemustiedon maaran perusteella.
Alun perin yhteistydn ja vuorovaikutuksen kautta luodut sosiaaliset siteet ja
viralliset suhteet kaantyivat tuttavallisiksi ajan myodta. Useimmiten laajat
henkildiden valiset sosiaaliset yhteydet perustuivat pitkdan jatkuneeseen
yhteistyohon ja sitd kautta syntyneisiin henkilokohtaisiin luottamussuhteisiin.
Verkostot mahdollistivat osallisten kokemustietamyksen hyddyntamisen osallisten
valilla. Verkostot sisalsivat kokemustietamysta taidosta tehda tyota ja toimia eri

ymparistoissa.

Sosiaaliset sidokset vahvistuivat molemminpuolisen kokemustietamyksen ja
arvostamisen myota. Arvostus syntyi, kun henkilot olivat kokeneet toistensa
toimintaa henkilokohtaisesti ja tyon tulos oli kaytanndssa todettu. Luottamus toisen
ammattitaitoon piti ylla halua jatkaa yhteistyotda. Vahemman tyokokemusta
omaaville haastelluille oli puolestaan tarkeaa tietaa kenelta [0ytyi mihinkin
tilanteeseen paras kokemustietamys tai kenelta saattoi saada apua.
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Kommunikaatiotapoihin  liittyi ~ vuorovaikutuksen  henkilokohtaisuus  seka
apuvalineet. Pitkan tyokokemuksen omaava henkild ymmarsi, etta hanen
kokemukseensa perustuva tietamys saattoi olla vaikeasti jaettavissa. Kokeneiden
asiantuntijoiden mukaan hiljainen tietamys oli muuttunut pitkalti rutiininomaiseksi.
Tiedostamalla taman kokenut henkilo kertoi pyrkivansa aistimaan vastaanottajan
osaamistasoa ja muotoilemaan viestinsa sen mukaisesti. Talloin asiantuntija
hyodynsi esimerkkeja, kokemuskertomuksia ja kuvia pyrkiessaan jakamaan
hiljaista tietamystaan vahemman kokeneelle henkildlle ymmarrettavasti.

” Uusia hommia, kun tulee niin sitd asennoituu vdhan sen toisen kannalta, etta

minkdlaista tieto hdn mahdollisesti tarvitsee...”

”...vaikka kuinka piirtdisi ja oftaisi kuvia, sitd kaikkea ei saa ymmaérrettdvéén

muotoon. Kaytédnnén ja teorian tulisi kulkea kdsikédessé.”

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

perille...”

Vuorovaikutuksen henkilokohtainen ulottuvuus apukeinojen lisdksi  oli myods
tarkea. Kun hiljaista tietamysta pystyi jakamaan kasvotusten myos jakaja koki, etta
sai tietdamystaan eteenpain. llman suoraa kontaktia vastaanottajaan, jakamisen
perille menosta ei ollut varmuutta eikd siihen siita syysta haluttu erityisesti

panostaa.

5. YKSILOIDEN VALISTA HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMISTA
EDISTAVAT TEKIJAT TYOYHTEISOSSA

5.1 Hiljaisen tietamyksen ja jakamisen ominaispiirteita

Pyrimme I0ytamaan eroja hiljaisen tietamyksen tasossa eri tyotehtavien valilla.
Taman vertailun avulla haluttiin kuvata yksikon tyontekijoiden hallussa olevan
hiljaisen tietamyksen olemusta. Hiljaisen tietamyksen sisaltd ja ilmaistavuus
vaikuttaa sen jaettavuuteen yksiloiden valilla (Ambrosoni & Bowman, 2001).
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Selvittamalla hiljaisen tietamyksen ilmaistavuutta etsimme vastausta siihen
millainen kokemustietamys on helppoa jakaa ja mika puolestaan haasteellista.
Samalla saadaan viitteita siita mita jakamisen kohteena oleva hiljainen tietamys on
ja mitka tekijat todennakoisesti vaikuttavat yksildiden hiljaisen tietamysvaraston

sisaltoon.

Hiljaisen  tietamyksen  olemukseen  yksikossa vaikutti  haastateltujen
tyokokemuksen lisaksi henkilon tyokokemus, tyotehtavan sisalto, tydymparisto ja
autonomisuus. Hiljainen tietamys liittyi erityisesti henkilon kykyyn raataloida
tilannekohtaisia ratkaisuja eteen tuleviin vaihteleviin tyotilanteisiin soveltaen omaa
aiempaa kaytannossa hankittua kokemustietamysta. Hiljaista tietamysta sisaltyi
my0Os suhdeverkostoissa toimimiseen. Syvan asiantuntijuuden tunnusmerkiksi
nousi kyky tehda paatoksia muuttuvissa tyotilanteissa perustuen lukuisten
ongelmanratkaisutilanteiden aiempaan kohtaamiseen. Tyotehtavissa
kokemustietamys on enimmakseen kaytantoon liittyvaa teknista taitoa, miten jokin
asia kaytannossa tehdaan tai on totuttu tekemaan. Viitteitda syvemmasta,
monimutkaisemman ajatteluprosessin takana piilevan hiljaisen tietdmyksen
olemassa olosta ja sen merkittavyydesta tyotehtavan hoidossa I0ydettiin
henkilGilta, joiden tehtavakentta tai tydkokemus oli muita laajempi.

Henkilon tyotehtava ja sen pohjalta rooli projektin osassa maarittaa yksilon
hiljaisen tietdmyksen tasoa riippumatta yksilon kyvysta, mahdollisuuksista tai
motivaatiosta jakaa ja vastaanottaa kokemustietamysta (Argote, 2000, 162).
Henkildiden, joiden tyOtehtavat perustuvat pitkalti ohjeisiin ja samankaltaisina
toistuviin suorituksin tyossa tarvittu tietamys pohjautui nakyvan ja tietoisen tiedon
varassa toimimiseen. Tyotehtavat sisalsivat enemman nakyvan tiedon hallintaa ja
olemassa olevien ratkaisujen kayttda kuin omakohtaisen kokemuksen kautta
syntyneen tietamyksen soveltamista tilannekohtaisesti ratkaisun saavuttamiseksi.
TyoOtehtavissa kaytettava tietamys koettiin paasaantdisesti dokumentoitavissa
olevaksi silloin, kun henkild suoritti toistuvaa tehtavaa, jossa tarvitsi reagoida
vahan muutoksiin. Ambrosini & Bowmanin (2001) mukaan yksilon hiljainen

tietdmyksen ulottuvuus on matala silloin, kun tietdmys on dokumentoitavissa.
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Tehtavat, joissa kokemustietamys perustui enemman teknisiin taitoihin, opittuihin
ratkaisumalleihin, dokumentteihin seka hyvaksi havaittujen toimintatapojen
hallintaan kuin tietamykseen, joka muuttaa olemustaan tyotilanteiden muuttuessa
oli helposti ilmaistavissa ja jaettavissa. Hiljainen tietamyksen ulottuvuuden voidaan
arvioida olevan syvempi silloin, kun tyotehtava vaati tietamysresurssien
tilannekohtaista yhdistelya, ratkaisujen luomista, soveltamista tai kehitystehtavia.
Henkilot, joiden tyOssa tarvitsema tietamys oli hankittu paasaantoisesti kaytantoa
kokemalla ja toimivat tyotilanteessa oman osaamisensa kautta ratkaisevassa
asemassa kokivat tietamyksensa olevan vain osittain ilmaistavissa. Painvastoin ne
henkilot, joiden tyotilanteet ratkesivat enimmakseen kollegoilta kysymalla ja
valmiita malleja hyodyntamalla tunsivat tietdmyksensa olevan pitkalti ilmaistavissa.
Hiljainen tietdmys on tasoltaan syvempaa silloin, kun se on vain osittain tai

hankalasti ilmaistavissa (Ambrosini & Bowman, 2001).

Hiljaisen tietamyksen ilmaiseminen hankaloituu sita mukaa, mita enemman
tehtava sisaltaa tarvetta soveltaa tietamysta, joka on hankittu kaytannossa tyota
tekemalla ja kokemalla erilaisia tydtilanteita. Tyotehtavissa, joissa kaytetdan
itsenaista paatoksentekokykya, ratkotaan runsaasti vaihtelevia ongelmatilanteita
tai kehitetddn uutta hiljaisen tietamyksen taso syvenee. Hiljainen tietdmys on
syvempaa, kun yksild toimii enemman oman harkintakyvyn, nakemysten ja
ratkaisumallien kuin teknisempiin suorituksiin kuuluvien parhaiden kaytantojen tai
nyrkkisaantojen varassa. Henkilon oman arviointikyvyn, nakemysten ja tulkintojen
kayttd tyotehtavassa viittaa hiljaisen tietamyksen piilevampaan osaan el
kognitiiviseen ulottuvuuteen (Panahi, 2013, 381). Henkilon ratkoessa tydtilanteita
yhdistamalla toimintaa ja tietamysta tehden hetkeen sovellettuja johtopaatoksia
pidetaan asiantuntijuuden tunnusmerkkina (Sién & Yakhlef, 2009; Bradley et al.,
2006). Asiantuntijan hiljainen tietamys on myos kykya tehda johtopaatoksia
poikkeavissa tilanteissa (Quinn et al., 1996). Yksilon hiljaisen tietdmyksen ja
asiantuntijuuden syvyytta voidaan pyrkia maarittelemaan tehtavassa tarvittavan
paatoksenteko- ja soveltamiskyvyn perusteella. Yksilon asiantuntijuus ja hiljaisen
tietdmyksen varasto jalostuvat sitd mukaa, mitd enemman henkildo joutuu
ratkomaan erilaisia tyotilanteita ja ratkaisujen aikaansaaminen vaatii oman

tietamyspanoksen hyddyntamista seka paatoksentekokykya.
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Henkilot, jotka eivat ole viela tavoittaneet asiantuntijan asemaa tukeutuvat
teoriatietoon ja helposti ilmaistavissa olevan faktatietamyksen hankkimiseen
kollegoilta (Virtainlahti, 1568). Mita vahemman tyontekijalla on alakohtaista taustaa
ja tyokokemusta sita helpommin ilmaistavaan ja nakyvampaan tietamykseen
tyonteossa tukeudutaan. Sama patee henkiloihin, joiden tyotehtava sisaltaa
enemman rutiiniin perustuvia, samalla kaavalla toistuvia tehtavia kuin tarvetta
soveltaa olemassa olevaa tietamysta tai 10ytda uusia ratkaisuja muuttuviin
tyotilanteisiin. Lubitin  (2007) mukaan asiantuntijaksi ei voi kehittya pelkan
eksplisiittisen tietamyksen varassa vaan yksilon tulee osallistua myds itse
toimintaan. Yksilon hiljainen tietamys ja asiantuntijuus kehittyvat eksplisiittisen
tietamyksen seka kaytannon toiminnan yhteisvaikutuksesta (Etapelto, 1997).
Teorian ja kaytannon samanaikainen kokeminen seka runsas ongelmanratkaisun

toistuminen saa aikaan asiantuntijan hiljaisen tietamyksen.

Tyobtehtavan autonomisuuden ja kehityshakuisuuden voidaan olettaa lisaavan
asiantuntijan hiljaista tietamysta. Mahdollisuus tehda tyota itsenaisesti tekemalla
omaa tyota koskevia paatoksia seka tyon kehittdmista, johtavat ainutlaatuisen
kokemustietamyksen syntymiseen. Vaatimus itsendisen ongelmanratkaisuun
johtuu pitkalti itsenaisesta tyon kuvasta ja lisaavat yksilon hiljaista tietamysta,
koska ratkaisumallit syntyvat henkilon omista nakemyksista ja henkilo itse
osallistuu niiden testaamiseen kaytannodssa. Henkilot, joilla ei ole laheista kollegaa
tai he tyoskentelevat etaalla toisistaan omistavat paljon henkilokohtaista hiljaista
tietamysta, koska heidan oma vaikutuksensa kaytettaviin toimintatapoihin on suuri.
Tehtdva mahdollistaa muutosten tekemisen ja uuden kehittdminen, kun henkild
toimii pitkalti oman harkinnan varassa ilman valmiita toimintamalleja, muuttuvissa
ymparistoissa ja lasna olevaa samaa tyota tekevaa kollegaa. Tehtavakenttd on
myos vahemman rajattu ja ohjattu kuin muilla henkil6illa ja sisaltda laajempaa

henkilokohtaista vastuuta tyon lopputuloksesta.

Ainutlaatuista hiljaista tietamysta syntyy henkildille, jotka muokkaavat itse nykyisen
tehtavansa sisaltoa ja sen kaytantoja. Tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi
silloin, kun henkilo tyoskentelee autonomisesti kaytanndssa ja joutuu ratkomaan
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muuttuvia tyétilanteita nopeasti ilman valmiita ratkaisuja. Sama tilanne syntyy
silloin, kun henkilolla ei ole ollut edeltajaa, jonka tydskentelya olisi voinut seurata
ennen uuden tehtavan haltuun ottamista. Asiantuntijuuden yksi tunnusmerkki on
kyky tehda paatoksid nopeasti ja intuitiivisesti (Sié & Yakhlef, 2009, 183).
Ainutlaatuista hiljaista tietamysta on henkil6illa, joilla on korkea vastuu ja jotka
toimivat autonomisesti irrallaan omasta tiimistdan (Thomas-Hunt, 2003; Cabrera et
al., 2006).

Asiantuntijuuden ja hiljaisen tietamyksen tason voidaan sanoa olevan
korkeimmillaan henkil6illa, joilla on pitka alakohtainen tyokokemus useista eri
tehtavista. Kokemusvuosien ja ongelmanratkaisutilanteiden maaran karttuessa
hiljaisen tietamyksen syvyys kasvaa entisestdaan ja hiljainen tietamys peittyy
rutiineihin. Kaytantéon ja rutiineihin sitoutunut tietamys on vaikeasti sanoin
ilmaistavaa (Hakansson, 2007). Henkilon itsensd vaikea tunnistaa oman tydnsa
rutineissa piilevaa kokemustietamysta, koska hiljainen tietamys on Kkiinteasti
yhteydessa toimintaan. Kokenut asiantuntija etenee ty0ssdan enemman
intuitiivisesti kuin rationaalisesti. Tarkeana tyotehtavan hoidon kannalta voidaankin
pitda hiljaisten taitojen kokonaisuutta henkilon hiljaisen tietdmyksen sisallossa,
jolloin asiantuntijan rutinoitunut hiljainen tietamys voidaan jaljittda henkilon

tyoskennellessa tyonsa aaressa (Ambrosini & Bowman, 2001).

Asiantuntijoiden hiljaista tietamysta sisaltyy myos kaytannon kokemuksen myota
rakentuneisiin, eri sidosryhmistd muodostuviin suhdeverkostoihin. Hiljainen
tietamys perustuu kokemukseen tyon loppuunsaattamiseen osallistuvista hyvista
kumppaneista. Toimiminen sidosryhmaverkostossa edellyttdaa kaytannon
kokemusta kirjoittamattomista saanndista toimia oikein eri yhteyksissa henkildiden
kanssa, jotta tyon tavoite on mahdollista saavuttaa toivotulla tavalla.
Kokemustietamys on nain ollen seka& henkilOkohtaista tietamysta, etta
kaytannossa jalostunutta sosiaalisten tekijoiden arviointikykya.

Henkilot, joilla ei valttamatta ole aiempaa tyOkokemusta, mutta jotka paasevat
valittomasti tyoskentelemaan kaytannossa ymparistoon, jossa tehtavan hoidossa
tarvittava tietamys on syntynyt voivat kartuttaa hiljaisen tietdmyksen varastoaan
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muita nopeammin.  Henkilot, jotka tyoskentelevat muilta  hankitun
kokemustietamyksen varassa kokevat sen sisaistamisen hankalaksi ilman
kaytannon kokemusta ja taustaa. Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-mallin
mukaan nakyvana vastaanotettu hiljainen tietamys syventyy yksilon hiljaiseksi
tietamykseksi kaytannon tekemisen kautta. Talléin muilta kuulemalla hankittua
kokemustietamysta ei kyeta taysin liittamaan omiin tietorakenteisiin, kun kokemus
kaytannon fyysisista suorituksista on vahaista eika tietamys synny asiayhteydessa
tai sen alkuperaisessa ymparistossa. Tyotilanteiden toistuessa, teorian ja
kaytannon yhteisvaikutuksesta henkildille rakentuu asiantuntijan jasennelty

hiljaisen tietamyksen varasto (Lubit, 2001).

Ancorin (2000) mukaan hiljaista tietamysta jaetaan, kun yksilot tyoskentelevat
yhdessa jonkin asian ymparilla. Hiljaisen tietamyksen jakamiselle suotuisaa
ymparistda voidaankin ajatella spiraalina, jonka keskiossa on kokenut,
monipuolisen tai autonomisen tehtavataustan omaava henkild, joka tyoskentelee
tyburansa eri vaiheissa olevien kollegoiden kanssa. Paasy asiantuntijan
monikerroksisen tietdmysvarastoon vaatii kasvokkaista kanssakaymista ja
toiminnan kokemista (Nonaka & Takecuhi, 1995). Mita syvemmalle kokeneen
asiantuntijan hiljaisen tietamyksen varastoon kaivaudutaan sita vahemman henkilo
kykenee ilmaisemaan hiljaista tietamystaan sanallisesti. Tasta syystd kokeneen
asiantuntijan hiljaisen tietamyksen jakamista edistéaa kaytannon tyoskentely
henkildiden kanssa, joille asiat eivat ole tuttuja tai rutiinia. Vahemman kokeneet
hankkivat tietdmysta aktiivisesti vastaanottamalla sita suoran kanssakaymisen ja
havainnoinnin myota. Vastaanottajan aktiivisuus hankkia tietamysta omasta
nakokulmastaan helpottaa asiantuntijan hiljaisen tietamyksen jakamista.
Asiantuntija ei valttamatta kykene ilmaisemaan tilanteelle ratkaisevaa tekijaa
toiselle suoraan. Talloin vastaanottajan oma aktiivisuus kysymalla ja keskustelua
ohjaamalla tieto edesauttaa ratkaisevan tekijan |0ytymista.

5.2 MOA-tekijat hiljaisen tietamyksen jakamisessa

Yksilotason MOA-tekijoiden vaikutus hiljaisen tietdamyksen jakamiseen on
kiistaton. Hiljaisen tietamyksen jakamista tapahtui motivaation, kykyjen ja
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mahdollisuuksien ohjaamana, jolloin haastateltujen vastauksista oli erotettavissa
jakamista edistavia tekijoitd. Motivaatiota jakaa hiljaista tietamysta lisasivat eniten
henkilon omakohtaiset preferenssit ja koettu hyoty. Kykyyn vaikuttivat seka
jakajan, ettd vastaanottajan edellytykset ja taidot. Jakamisen mahdollisuuksia
parantavat tekijat puolestaan riippuivat tyotehtavan sisaltoon ja tydymparistoon
liittyvista ulkoisista tekijoista.

5.2.1 Motivaatiotekijat

Tutkimuksessa havaittiin, etta yksiloiden sisaisiin motivaatiotekijoihin lukeutuvat
tekijat vaikuttivat hiljaisen tietdmyksen jakamiseen ulkoisia kannusteita enemman.
Yksilon sisaiseen motivaatioon jakaa hiljaista tietamysta vaikutti paasaantoisesti
sosiaalisen kanssakaymisen lainalaisuudet. Motivaatio jakaa hiljaista tietamysta
liittyykin pitkalti sosiaalisiin tekijoihin (Young et al., 2013). Hiljaisen tietamyksen
jakamista edistavia tekijoita oli l0ydettavissa erityisesti yksiloiden valiseen
kanssakaymiseen kannustavista liittyvista henkilokohtaisista pyrkimyksista. Ipen
(2003) mukaan henkilon sisainen motivaatio on kyseessa juuri silloin, kun
tietamyksen jakamisella haetaan hyotysuhteita. Ulkoisilla motivaatiotekijoilla naytti
olevan vain vahan merkitysta hiljaisen tietamyksen jakamiseen. Ulkoisten
vaikuttimien osuutta yksilon motivaation syntyyn ei kuitenkaan voitu sulkea
kokonaan pois. Yang & Farnin (2009) mukaan sisainen motivaatio tarvitsee
toimeenpanevaa voimaa. Hiljaisen tietamyksen jakaminen tapahtuu sisaisten

motivaatiotekijoiden ohjaamana ulkopuolisen tekijan myoétavaikutuksesta.

Yhteistydn lisaaminen todettin  merkittavimmaksi jakamista edistavaksi
motivaatiotekijaksi. Tama viittaa yksiloiden valisen sosiaalisen kanssakaymisen
tarpeeseen kokemustietamyksen jakamisessa. Yhteistyon tarpeen voidaan olettaa
korostuvan silloin, kun kokemustietamyksen jakamisen vahyys tunnistetaan
tyoyhteisOssa ja tiedetaan, etta muilla olisi itselle tarkeaa kokemustietamysta, joka
ei tule jaetuksi. Yhteistyon aloittaminen lisaa arvokkaan tietamyksen jakamista
(Ancori, 2000). Yhteistyon lisaaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista. Yhteistyon
syntymiseen on liitettavissa yksilon hyotynakokulma. Motivaation ohjaama

yhteistydn syntyminen pitaa sisalladan enemman yksilon omien tavoitteiden
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tayttymiseen johtavia pyrkimyksia kuin avointa luonnetta. Vastavuoroisten
henkilosuhteiden todettiinkin edistavan hiljaisen tietdmyksen jakamista enemman
kuin oman tietamyksen luovuttamisen yhteiseen hyvaan ilman korvausta. Henkilot
jakavat hiljaista tietamysta mielelldaan silloin, kun jakamisesta koetaan olevan
hyotya myos itselle. Osterloh & Frey (2000) toteavat, ettd yhteishenki, yhteiset
tavoitteet ja paamarat lisaavat halua jakaa tietamysta kollegoiden kesken.
Yhdessa tyoskentely luo vyhteistyotd yksildiden valille ja johtaa hiljaisen
tietamyksen jakamiseen. Vastavuoroisuuden voidaan olettaa toimivan silloin, kun
samaan paamaaraan pyrittdessa on mahdollista saavuttaa kaikkia osallistujia

hyodyttava etu annetun panoksen suhteessa.

Yksilon motivaatiota jakaa hiljaista tietamystaan kasvattaa yksilon kokema
arvostus (Cabrera & Cabrera, 2006). Hiljaista tietamysta ollaan valmiita jakamaan
silloin, kun vastaanottaja ilmaisee positiivista kiinnostusta ja mielenkiintoa
henkilolla olevaa kokemustietamysta kohtaan. Hiljaisen tietamyksen jakamista
generoi myOs vastaanottajan halu vastaanottaa kokeneemman asiantuntijan
tietamysta oman kehittymisen kannalta. Nain ollen vastaanottajan oma motivaatio
tietoisesti hakea ja saada tarvitsemaansa kokemusperaista tietamysta lisaa
jakamista. Arvostuksesta kumpuavan motivaation herattda kollegoilta tai
ylemmalta taholta saatu tuki ja kiinnostus (Cabrera & Cabrera, 2006). Parhaimpia
motivaattoreita ovat kaytannodssa aikaan saadut positiiviset lopputulokset, kuten
toisen auttaminen hankalassa tilanteessa tai jaetun tietamyksen rakentava
vastaanotto ja eteenpain vienti jatkokayttoon. Henkilot, joilla on runsaasti erityista
kokemustietamysta motivoituvat jakamaan sita l1ahes yksinomaan siita syyta, etta
sita arvostetaan. Kehitystyota ja autonomisia tehtavid hoitavat henkil6t
motivoituvat erityisesti silloin, kun kokemustietamyksen jakamisen avulla on
mahdollista saada aikaan wuusia ratkaisuja tai omaa tyotd helpottavia
toimintatapoja.

Hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikutti myos kokemustietdamyksen maara, sen
perusteella saavutettu kokeneemman asiantuntija-asema ja siihen liittyva
velvollisuuden tunto. Erityisesti kokeneempia hiljaisen tietdmyksen jakamiseen

motivoi organisaation puolelta osoitettu pyyntd jakaa tietamystaan nuoremmille
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kollegoille. Tahan on mahdollisesti vaikuttanut velvollisuudentunnon ja ulkoapain
tulleen pyynnon lisdksi nimetty vastaanottaja eli henkild, joka on valittu
asiantuntijan seuraajaksi. Seuraajan kiinnostus ja halukkuus oppia tyota lisaa
hiljaisen tietamyksen jakamista, kuten aiemmin on jo todettu. Kun henkilon hiljaista
tietamysta arvostetaan ja kaytetdan organisaation paamaarien tavoittamisessa,
sitoutuu han sen jakamiseen entistd vahvemmin (Bock & Kim, 2002). Paamaaran
ja arvostuksen osoituksena voidaan pitaa sita, etta asiantuntijalle on nimetty
jatkaja, jolle kokemustietamysta on tarkoitus jakaa.

5.2.2 Mahdollisuudet ja kyky

Keskustelu ja havainnointi ymparistossa, jossa toiminta on konkreettisesti
koettavissa ja nahtavissa edistaa asiantuntijan hiljaisen tietamyksen jakamista.
Nonakan & Konnon (1998) mukaan ymparistot, joissa henkilot paasevat
kosketuksiin toistensa tietamyksen kanssa ovat tietamysresurssien keskittymia
mika mahdollistaa hiljaisen tietamyksen jakamisen. Tiimeissa, joissa henkililla ol
mahdollisuus kasvokkaiseen kontaktiin kollegoiden kanssa jaettin enemman
hiljaista tietamysta. Hiljaisen tietamyksen jakamista edistda olosuhteet, joissa
uudet tyontekijat paasevat helposti kasvokkaiseen kanssakaymiseen useiden
asiantuntijoiden kanssa. Mita monipuolisempaa, pidempaa ja spesiaalimpaa
kokemustietamysta uusien tyontekijoiden lahiymparistosta 10ytyy sitd suurempi
mahdollisuus silla tulla jaetuksi. Tiimissa, joka muodostuu lahekkain
tyoskentelevistda kokeneista sekd& wuusista henkildista olosuhteet hiljaisen
tietamyksen jakamiselle ovat parhaimmillaan. Mahdollisuuksia
kokemustietamyksen jakamiseen avaa yhteiset kaytannon tydtilanteet tai
tilaisuudet, joissa kaydaan lapi aiempia tilanteiden yksityiskohtia. Argoten (2000)
seka Cabreran & kumppaneiden (2006) mukaan samankaltaiset vastuut ja
tyotehtavat helpottavat kokemustietamyksen jakamista.

Hiljaisen tietamyksen jakamisessa tulee huomioida vastaanottajan ja jakajan
kokemustausta. Kyky vastaanottaa ja jakaa tietamysta vaikuttaa jaetusta
hiljaisesta tietamyksesta saatavaan hyotyyn (Siemsen et al., 2008). Henkilon
alakohtaisen taustatietamyksen ollessa viela tuoretta se voi vahentaa jaetusta
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hiljaisesta tietamyksesta saatavaa hyotya. Henkilot, joilla on vahemman
kokemusta tuntevat, etteivat viela hahmota tyohonsa liittyvien asioiden
kokonaisuutta eivatka siita syysta osaa kysya oleellisia asioita. llman alakohtaista
taustatietamysta tai kokemusta henkilo ei valttamattda kykene tunnistamaan
itselleen oleellista tietamysta eika maaratietoisesti osaa hyddyntaa tallaisen tiedon
hankkimisen mahdollisuuksia.

Jakajan nakokulmasta kykyyn hiljaisen tietamyksen ilmaisuun vaikuttaa
kokemustietamyksen rutinoituminen ja tehtavien automatisoituminen ajan myota.
Tasta syystd kokenut asiantuntija ei valttamattda huomaa ilmaista
kokemustietamystaan riittavan tarkasti tai laajasti yksityiskohtiin pureutuen.
Kokeneemman henkilon asettuminen puhumaan samaa kielta nuoremman
asiantuntijan kanssa voi edistaa hiljaisen tietdmyksen jakamista. Kokeneen ja
kokemattoman henkilon tietamysresurssien yhdistaminen yhteisten projektien
avulla lisaa kokemustietamyksen jakamista (Ancori, 2000). Yhteinen Kkieli ja
kokemustausta vaikutti selvasti hiljaisen tietamyksen siirtymisen tehokkuuteen
kokeneempien ja kokemattomampien valilla. Kokeneemman kayttivat mm.
piirustuksia keskustelun ohella, minka avulla pyrittiin hiljainen tietdmys jakamaan
eteenpain mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Taman voidaan olettaa liittyvan
teorian ja havainnoinnin tarpeeseen teknisen hiljaisen tietamyksen jakamisessa.
Tassa tutkimuksessa kognitiivista eli syvempaa asiantuntijan kokemustietamysta
voidaan jakaa ongelman ratkaisun aikana, kaytdnnon ymparistdissa, joissa
ratkaisut kasilla oleviin projektin fyysisiin suorituksiin. Asiantuntija ei valttamatta
osaa ennakoida sita millaista tietamysta kulloinenkin tyotilanne vaatii, mista syysta
tyon havainnointi on tarpeellista. Asiantuntijan tietamysvarasto muodostuu
kokemuksen ja ongelmien erityispiirteiden kautta hioutuneista lukuisista
muuttujista ja tekijoista, jotka aktivoituvat tilanteen erityispiirteiden vaatimalla
tavalla (Bardley et al, 2006).

Uudenlaisen tilanteen tullessa eteen asiantuntijan on itse koettava toimintaa, jotta
sen sisaltama hiljainen tietamys voidaan vastaanottaa. Tyotilanteiden toistuessa ja
tapausten tullessa tutuksi asiantuntija kykenee antamaan tilannetta koskevia

neuvoja muille ollessaan poissa varsinaisesta tilanteesta. lIman kaytannon
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tilannetta ja kasvokkaista kanssakaymista tapahtuva neuvominen edellyttaa
kuitenkin vastaanottajalta jo jonkin asteista alakohtaista tuntemusta seka
ongelmanratkaisutaustaa. Toiminnan kauko-ohjaus yhdessa teoriatiedon kanssa
ei nayta riittavan hiljaisten taitojen jakamiseen tai vastaanottamiseen. Tilanteiden
kokeminen tietamyksen hallitsijan kanssa on valttamatonta hiljaisen tietamyksen
jakamisessa, silla se on kiinteasti yhteydessa kaytannon toimintaan ja ilmenee
teorian seka kaytannon taitojen yhdistelmana (Ancori, 2000).

Erityisesti itsenainen tehtavien hoito, samaa tyota tekevan tai siihen tarvittavaa
tietamysta omaavan kollegan puuttuminen seka vahainen mahdollisuus osallistua
oman yksikon sisaisiin  keskusteluihin  nayttdd muodostavan esteen
mahdollisuuksille jakaa hiljaista tietamysta eteenpain. Cabrera & Cabreran (2006)
mukaan saannollisen kanssakaymisen puute vahentda sosiaalisia sidoksia ja
hiljaisen tietamyksen jakamista. Tyotehtavan autonomisuus lisaa henkilon
ainutlaatuista tietdmysta (Thomas-Hunt, 2003). Asiantuntijan hiljainen tietamys
kasvaa, kun tyotehtavassa kaytettavat toimintatavat kehittyvat tekijan toimiessa
itsenaisesti. Itsenaisesti tyoskentelevan asiantuntijan mahdollisuudet jakaa
tietamystaan pienenevat etaisyyden seka ajanpuutteen vuoksi, jolloin muiden
ymmarrys tyotehtavan nykytasosta vanhenee. Yhteinen historia, yhtalainen
tietamystaso ja taustatietamys kaytannon kokemuksissa katoaa.

5.2.3 Kommunikaatio

Henkilokohtainen kontakti ja sosiaalinen ymparistd ovat ehtoja hiljaisen
tietdmyksen onnistuneelle jakamiselle. Intensiivinen, kasvokkainen kontakti
henkildiden valilla tuottaa sanallista ja sanatonta kanssakaymista, joka
mahdollistaa kokemustietamyksen jakamisen (Thomas-Hunt, 2003). Yksildiden
valista kommunikaatioyhteytta, joka johtaa hiljaisen tietamyksen jakamiseen
maarittdd tutkimusaineiston perusteella yksilon yleiset sosiaaliset taidot,
suhdeverkostojen osalliset seka keskinainen toimeen tuleminen.
Kommunikaatioyhteyden lisaksi tulee huomioida vuorovaikutusta tukevat
symboliset apukeinot, kuten kuvat ja mallit, joiden avulla on mahdollista varmistaa
kokemustietamyksen perille meno (Koskinen et al., 2003).
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Hiljaisen tietamyksen jakamista edistava kommunikaatioyhteys rakentuu
yksiloiden sosiaalista kanssakaymista tukevista tekijoista (Nahapiet & Ghosal,
1998). Tunne- ja jarkiperaisella luottamuksella todettin olevan vaikutusta
suotuisan kommunikaatioympariston rakentumiseen tyOyhteisossa. Sosiaalisten
suhteiden laatuun vaikutti tunneperainen luottamus, jolloin lahekkain ja paljon
toisensa kanssa tekemisissd olevat henkilot oppivat tuntemaan toisensa
henkilokohtaisemmin. Yhteisten kokemusten ja yhteistyon lisaksi tunneperaiseen
luottamukseen liittyvaa kommunikaatiota lisda henkildiden yhteiset intressit ja
samanhenkisyys. Nama asiat selviavat, kun henkilot tyoskentelevat ja viettavat
aikaa yhdessa. Yleensa henkilot, joiden valilla hiljaisen tietamyksen jakaminen
toimii jakavat keskendan myos tyon ulkopuolisia asioita. Nahapietin & Ghosalin
(1998) mukaan vyksildiden valista vuorovaikutusta lisaavat samankaltaiset
ajatukset ja mieltymykset. Hiljaisen tietamyksen jakaminen helpottuu, kun
kommunikointi ei ole varautunutta vaan vapaata ja luonnollista. Laajemmissa ja
monipuolisissa kumppanuusverkostoissa, joissa henkilot eivat valttamatta
tyoskentele jatkuvasti yhdessa hiljaisen tietamyksen jakamista edistaa
jarkiperainen luottamus. Yhteistydkumppanin tai kollegan ammattitaitoinen
suoritus kasvattaa luottamusta kyseista henkilod kohtaan ja lisaa sita kautta

kokemustietamyksen vaihtoa osallisten valilla.

Hiljaisen tietamyksen jakamiseen seka hankkimiseen liittyy myos henkilon
suhdeverkoston rakenne. Henkilot muodostavat verkostoja, joiden hiljainen
tietamyksen taso maaraytyy osallisten yhteen lasketusta kokemustietamyksesta.
(Nahapiet & Ghosal, 1998). Erityisesti vahemman kokeneille tyontekijoille on
tarkeaa tietaa keta voi lahestya kulloisessakin ongelmatilanteessa ja kenelta |0ytyy
paras kokemus mihinkin tilanteeseen. Hiljaisen tietamysta sisaltavien verkostojen

luominen ja onnistunut vuorovaikutus niissa

6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa millaista asiantuntijoiden hiljaisen tietamys

on, miten se rakentuu ja mitkd tekijat edistavat sen jakamista tyOyhteisossa.
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Tutkimuksessa tarkasteltiin hiljaista tietamysta ja sen jakamista tiimikontekstissa

asiantuntijaorganisaatiossa.

Paatutkimusongelmaa lahestyttiin hakemalla vastauksia neljaan
alatutkimusongelmaan. Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen avulla selvitettiin
tyotehtavissa esiintyvan hiljaisen tietamyksen sisaltdéa ja muodostumista.
Alatutkimusongelmaan: ”"Mitd on asiantuntijan hiljainen tietdmys?” haettiin
vastausta tarkastelemalla tyotehtavien sisaltda, erityisosaamista ja tietamys
vaadetta. Asiantuntijan hiljaisen tietamyksen todettiin olevan tyokokemuksen
kautta jalostunutta tietamysta ja taitoa, jonka muodostumiseen vaikutti
tyokokemus, tyotehtavan autonomisuus ja tarve monipuoliseen
ongelmanratkaisuun. Asiantuntijan hiljainen tietamys aktivoitui tyotilanteissa ja
sisdlsi yhtd aikaa seka ilmaistavaa tietamysta, ettd sanatonta taitoa toimia
tilanteen ratkaisemiseksi. Asiantuntijan hiljaisen tietamyksen todettiin olevan
kokemuksen myo6ta muokkautuneiden ajatusmallien yhdistamista kaytannon
tilanteissa tarvittaviin ja aktivoituviin taitoihin. Hiljaisen tietamyksen taso ja

ainutlaatuisuus syvenivat tyotehtavan erilaisista ominaispiirteista riippuen.

Tutkimuksen toiseen alaongelmaan: "Miten asiantuntijan hiljaista tietamysta
voidaan jakaa?” saatiin vastaus tulkitsemalla kokemuksia eri tiimien hiljaisen
tiedon jakamisen onnistumista. Hiljaisen tietdamyksen jakamisessa keskeisimmiksi
tekijoiksi muodostuivat kaytannon tyotilanteiden kokeminen, jakamisen
ajankohtaisuus ja henkilokohtainen kontakti. Hiljaisen tietamyksen jakamista
tapahtui eniten silloin, kun tiimin kokoonpanoon kuului vanhempien
asiantuntijoiden lisaksi tyovuosiltaan nuorempia tyontekijoita, joilla oli runsaasti
mahdollisuuksia keskustella kasvokkain. Keskustelutuen rinnalle nuoremmat
asiantuntijat tarvitsivat tilanteiden havainnollistamista ja kanssakaymista projektien
kaytannon ymparistdjen kanssa. Kokemattomammille hiljaisen tietdmyksen
vastaanottaminen merkitsi laajempaa tyon oppimista ja kokonaisen tietovaraston
rakentamista. Hiljainen tietamyksen ollessa tyoétilanteissa aktivoituvaa, vaatii se

rinnalleen kaytannon kokemista tullakseen jaetuksi.

Hiljaisen tietamyksen jakamisen todettiin olevan parhaimmillaan henkildiden
toimiessa yhdessa todellisessa tyotilanteessa. Hiljainen tietamys ja taito yhdistyvat
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nakyvaksi toiminnaksi kaytanndssa, jolloin se on helpoiten ilmaistavissa ja
saatavilla. Jalkeenpain tilanteiden lapikaynti ja havainnollistaminen on hankalaa,
eika kaikkia ratkaisuun johtaneita tekijoita kyetd ilmaisemaan. Hiljaisen
tietamyksen jakamista lisaavat tekijat liittyvat henkildiden mahdollisuuteen kayda
vuoropuhelua kollegoiden seka ulkopuolisten sidosryhmien kanssa tyotilanteiden
aarella. Ajankohtaisuus mahdollistaa kokemuksen aikaan saaman tietamyksen
eteenpain viemisen saman tien. Tama edistaa tyon kehittymista johdonmukaisesti
ja tehostaa kaytantoja seka torjuu samojen virheiden toistumista. Kokeneiden
asiantuntijoiden hiljainen tietamys on kerrostunutta, joten sen jakaminen yhtena
kokonaisuutena on epatodennakdista. Hiljaisen tietdamyksen jakamista voitaisiin
optimoida hankkimalla kokeneiden henkildiden ymparille tiedoiltaan ja taidoiltaan
eritasoisia vastaanottajia. Talloin kokemustietamyksen kerroksellisuutta voidaan
pyrkia purkamaan tehokkaasti ja laajasti. Taustaltaan erilaiset vastaanottajat
aktivoivat tietovaraston eri osia ollessaan kiinnostuneita eri asioista. Jatkuva,
matkan varrella tapahtuva, ajantasainen jakaminen voisi estda tietdmyksen
hautautumista kerroksiin. Tietamyksen kerrostuminen hankaloittaa myohempaa
jakamista ja hyodyntamista.

Ristiin kommunikoinnin eri tiimien asiantuntijoiden valilla koettiin saavan aikaan
hiljaisen tietamyksen leviamista erityisesti hyotynakokulmasta. Eri osa-alueilla
tyoskentelevien asiantuntijoiden tietamyksen yhdistymisen kautta on mahdollista
kasvattaa osallisten ymmarrystd toiminnan kokonaisuuksista ja omasta
osaamisvaateista eri vaiheissa. Jokainen osallistuja hyotyy ristiin jakamisesta
oman vastuualueensa osalta. Ristiin jakamisen avulla kokemustietamysta
luovutetaan eri vastaanottajille, jolloin monenlaisista tehtavistda muodostuva
kokonaisuus rikastuu osallistensa tietdmyksesta, pysyy ajan tasalla ja kehittyy.
Ristiin jakamisen koetaan vievan tyOyhteisda eteenpain kokonaisuutena ja
tehostavan toimintaa. Tehokkuuden voidaan arvioida perustuvan havaittujen
muutosten, ideoiden ja toisiinsa liittyvien toimintojen syy-seuraussuhteiden

ymmartamiseen.

Hiljaisen tietamyksen jakamisen ominaispiirteiden selvittamisen jalkeen huomio
kiinnitettiin niihin tekijoihin, jotka vaikuttivat positiivisesti jakamisen kaytantoihin.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella keskeisiksi yksiloiden valisiksi tekijoiksi valittiin
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motivaatio, kyky ja mahdollisuudet jakaa hiljaista tietamysta. Kolmanteen
alatutkimusongelmaan: ”Millaiset motivaatiotekijdt edesauttavat hiljaisen
tietamyksen jakamista?” saatiin vastaus antamalla haastatelluille esimerkkeja
sisdisista ja ulkoisista motivaatiotekijoista. Kannusteet hiljaisen tietamyksen
jakamiselle 16ytyivat henkildiden sisaista motivaatiota herattavista tekijoista. Omaa
hiljaista tietamysta oltiin valmiita jakamaan silloin, kun sen avulla oli mahdollista
saavuttaa etua myo0s itselle. Motivaatiota hiljaisen tietamyksen jakamista kohtaan
kasvatti myos ulkopuolisen ilmaisema aito kiinnostus henkildon kokemustietamysta
kohtaan. Jakamisesta oltiin kiinnostuneita silloin, kun sen avulla voitiin saavuttaa
konkreettista hyotya tai positiivista muutosta itsedan koskettaviin tyon
nykykaytantoihin. Muutoksen aikaan saaminen oli tarkea motiivi oman arvokkaan
tietamyksen jakamiselle. Hiljaisen tietamyksen jakamiseen johti myos
vastaanottajan halu oppia ja hankkia saatavilla olevaa arvokasta tietamysta.
Vastaanottajan aktiivinen ja tavoitteellinen toiminta hiljaisen tietamyksen
hankkimiseksi aktivoi jakajaa. Henkilolle organisaation puolelta tullut pyynto jakaa
tietamysta toimi myds motivaattorina, johon voitin yhdistéaa tietamyksen

arvostuksen nakokulma.

Hiljaisen tietamyksen jakamista edesauttavia erityisia mahdollisuuksia ja kykyja
selvitettiin alatutkimusongelman: “Mitka yksilon kykyyn ja mahdollisuuksiin
liittyvat tekijat edistavat hiljaisen tietdmyksen jakamista?” avulla. Hiljaisen
tietdmyksen jakaminen on sosiaalista seka kokemuksellista toimintaa ja se vaatii
yksiloiden valista vuorovaikutusta. Hiljaisen tietamyksen sisaltdessa seka
iimaistavissa olevaa, etta sanatonta tietamysta henkildiden keskinainen kontakti ja
kaytannon tyotilanne mahdollistavat sen jakamisen. Mahdollisuuksia heikensi

vahainen lasnaolo ja itsenaiset tyotehtavat.

Tiimeissa, joissa vanhemman kollegan tuki uudelle tulokkaalle oli organisaation
puolesta ohjeistettu, kokivat kokeneemmat oman hiljaisen tietamyksensa
jakamisen eteenpain tarkeaksi organisaation tulevaisuuden kannalta. Tahan
yhdistyi positiivista velvollisuuden tunnetta nuorempaa kollegaa seka tyonantajaa
kohtaan ja tunne oman kokemustietamyksen arvokkuudesta. Henkilon hiljaisen
tietdmyksen vastaanottokyky helpottuu, kun taustalla vaikutti tydhon ja projekteihin
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liittyva teoria- ja kaytantokokonaisuuksia sisaltava tietamysvarasto. Tallin henkilo
tunnistaa millaista lisatietoa han kulloinkin tarvitsee ja saatu tietdamys yhdistyy
kokonaisuuteen eika jaa irralliseksi tiedon jyvaksi, jonka yhteytta tyotilanteeseen
on vaikea tarvittaessa tunnistaa ja siksi myos hyodyntaa. Nain ollen kollegoiden
keskustelutuki tai kirjallinen materiaali ei ole riittava hiljaisen tietamyksen
jakamisen valine. Kykya vastaanottaa toisen kokemustietamysta edesauttoi
henkildiden keskindinen vuoropuhelu, jossa viesti muokkautui jakajan ja

vastaanottajan nakokulmasta parhaimmalla tavalla ymmarrettavaksi.

Viimeinen alatutkimusongelman: ”Millainen kommunikaatio tukee hiljaisen
tietamyksen jakamista?” kautta pyrimme teravoittamaan henkildiden valisen
sosiaalisten tekijoiden merkitysta kokemustietdmyksen jakamisessa. Merkittavin
tekija hiljaisen tietamyksen jakamiseen johtavassa vuorovaikutuksessa on
henkildiden valilla vallitseva hyva yhteishenki. Avoin ja toisen tietamysta arvostava
kaytos lisaa henkilon mahdollisuuksia luoda luottamussuhteita, joiden kautta on
mahdollista paastda hyodyntamaan vastapuolen arvokkaan kokemustiedon
varastoja. Kykyyn luoda vastavuoroisia hiljaisen tietamyksen jakamista edistavia
verkostoja vaikuttaa myo0s henkilon sosiaaliset taidot. Sosiaalisen
kanssakaymisen lisaksi hiljaisen tietamyksen jakamista edistdda useamman
kommunikaatiotavan yhtaaikainen kaytto. Sanallisen kommunikoinnin lisaksi

tarvitaan useimmiten tilanteen havainnollistamista.

Lopuksi annetaan vastaus paatutkimuskysymykseen: Mitkd tekijat edistavat
asiantuntijoiden valistd hiljaisen tietdmyksen jakamista tyOyhteis6sséd?
Hiljaisen tietamyksen jakamista sai aikaan sisaisten motivaatiotekijoiden
aktivoituminen. Hiljaista tietamysta ollaan halukkaita jakamaan erityisesti itselle
suotuisan ja konkreettisesti hyodyllisen lopputuloksen aikaan saamiseksi.
Merkittavaa on se, millaista kaytanndssa nakyvaa etua ja tunnustusta jakaja kokee
toiminnallaan saavuttavan. Vastaanottajan nakokulmasta motivaatio hankkia
kokemustietamysta kasvattaa aito kiinnostus kehittya omassa tyotehtavassa.
Hiljaisen tietamyksen jakamista lisaavat kyvyt tuntuvat olevan seurausta jakajan
tunnustetusta asiantuntija-asemasta ja taidosta asettua vastaanottajan tasolle
viestin muokkaamiseksi ymmarrettdavaan muotoon. Vastaanottajan kykyihin
omaksua jaettavaa kokemustietamysta nayttaa puolestaan vaikuttavan riittavan
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taustatietamyksen hallinta. Vastaanottajan kyky yhdistaa kaytannon kokemus
teoriatietoon vaikutti olevan jakamisen kautta saavutettavan hyodyn kannalta
merkittavaa. Mahdollisuus kaytannon ja teorian yhtaaikaiseen havainnointiin
nayttaa lisaavan hiljaisen tietamyksen jakamista seka jaettavissa olevan
tietamyksen maaraa. Hiljaisen tietamyksen jakamista edistaa myoOs yhteys
kokeneita ja eri osa-alueilta olevien asiantuntijoiden muodostamaan verkostoon.
Naissa verkostoissa toimiessa henkilon on mahdollista vastaanottaa arvokasta
tietamystad kommunikoimalla oikein. Hiljaisen tietamyksen jakamista edistavaan
kommunikointiin liittyy avoimuus, luottamus ja tuttavallinen ty6toveruus henkildiden

valilla.

6.1 Johtopaatokset

TyOyhteison hiljaisen tietdmyksen jakamisella voidaan varautua toiminnan
kannalta oleellisen tietdmyksen sailymiseen organisaatiossa. Hiljaisen tietdmyksen
jakamiseen on totuttu reagoimaan siind vaiheessa, kun arvokasta
kokemustietamysta omaavan asiantuntijan tiedetaan olevan poistumassa tai uusia
henkiloita on palkattu. Haasteeksi kuitenkin Iahes poikkeuksetta koituu ajan puute
tai perehdyttamisjakson Iyhyt pituus. Vuosien saatossa kerrostuneen
tietamysvaraston jakamiselle lyhyessa ajassa, laajana kokonaisuutena ei ole
I0ytynyt tehokasta menetelmaa, mika huomioisi taloudellisista tekijoista johtuvan
resurssien niukkuuden. Organisaatioiden nakokulmaa tulisi laajentaa tyosuhteen
loppuvaiheessa tapahtuvasta osaamisen siirtamisesta hiljaisen tietdmyksen
jatkuvaan hyodyntamiseen. Hiljaista tietamysta voidaan pyrkia hyodyntamaan

kaytannon toiminnan kehittamisessa ja liikketoiminnan tehostamisessa.

Hiljaisen tietamyksen jakamisessa kokeneen ja wuuden tyontekijan valilla
tarkeimmaksi tekijaksi poikkeuksetta muodostuu yhdessa hoidettavat kaytannon
tyotenhtavat. Asiantuntijoiden hiljainen tietamys on pitkalti taitoa toimia, joka
iimenee samanaikaisesti tietynlaisena toimintana ja teknisena suorituksena.
Jakamisessa tarvitaan yksiloiden valista keskustelua seka havainnointia.
Tahanastinen tutkimus antaa kuvan hiljaisesta tietdamyksesta kokemuksen myéta

kasvavana tietoarkistona, jota pyritadn myohemmin siirtdmaan toisille.
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Asiantuntijan hiljaista tietamysta ei kuitenkaan voida pitaa pelkastaan kokemusten
myota paallekkain kasaantuvana tietoarkistona. Hiljainen tietamys voi muuttua ja
organisoitua uudelleen nopeastikin eteen tulleiden tyotilanteiden vaikutuksesta.
Tasta syystd  hiljaista tietamysta tulisi tarkastella myds elastisena,
tlannekokemusten  myo6td  muuttuvana  tietdmyskokonaisuutena.  Taman
ajattelutavan mukaan henkildilla ei olisi olemassa valtavaa massaa ainutlaatuista
tietamysta vaan kokemuksen myo6ta hioutuneita reagointimalleja ja
ratkaisupolkuja, joihin yhdistyy alati kehittyvat taidot suorittaa tyotehtavia. Toisin
sanoen yksilon hiljainen tietamys ei nayta sisaltavan yhtd oikeaa tapaa toimia
vaan ryppaan erilaisia ratkaisuavaimia, joita jarjestelemalla on mahdollista tuottaa

monenlaisia etevia lopputuloksia.

Hiljaisen tietamyksen jakamiseen tulisikin kiinnittdd huomiota ajoissa, parhaassa
tapauksessa koko tyouran ajan. Yksilon hiljainen tietamys ei ole pysyva tiedon
muoto vaan se muokkautuu kokemuksen karttuessa ja tyohon liittyvan muun
kehityksen edetessa. Hiljaisen tietamyksen jakamisen kokemustiedon siirtamisen
sijaan tulisikin kiinnittdd enemman huomiota jatkuvan jakamisen mahdollistavien
olosuhteiden luomiseen. TyOyhteisossa tulisi kiinnittdd huomiota siihen
kokemustietamykseen, joka on uutta, henkilOkohtaisesti muokkautunutta ja
muuttuvissa tyotilanteissa kehittyvaa. Hiljaisen tietamyksen korkein potentiaali
organisaation kilpailukyvyn kannalta hyoddynnettavissa silloin, kun se viedaan
eteenpain tuoreena. Hiljainen tietamys tallentuu luotuihin kaytantoihin tai
palveluihin ja jatkaa matkaansa eteenpain organisaatiossa rikkoen entisia jalkeen
jaaneita toimintatapoja avaten samalla tieta uudelle kehitykselle. Nain hiljainen
tietamys voi tarjota organisaatiolle jatkuvan mahdollisuuden toimintansa

kehittamiselle ja kilpailukyvyn yllapitamiselle.

Hiljaista tietamysta tulee jakaa kaytannossa ja eri tydymparistdistd organisaation
sisdisiin verkostoihin. Kaytannon ymparistdissa nayttaa syntyvan arvokasta
kokemustietamysta, jota jakamalla vaikutetaan tyosuorituksen sujuvuuteen
positiivisesti. Kaytannossa tapahtuva vuorovaikutus eri sidosryhmien valilla seka
ongelmanratkaisu ja uudet tyodtilanteet tuottavat hiljaista tietamysta tyoyhteisdissa.
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Nain syntyneen kokemustietamyksen jakamisella nahdaan olevan yhteys
organisaation kilpailukyvyn kehitykseen ja tehokkuuden parantamiseen.

Hiljasen tietamyksen jakamisen edistaminen vaatii organisaatiolta ponnisteluja,
sillda jakaminen on henkilosta riippuvaa vapaaehtoista toimintaa. Henkildiden
omien ensisijaisten intressien voidaan todeta vaikuttavan olennaisesti yksilon
haluun jakaa kokemustietamystaan. Hiljaisen tietamyksen jakamista lisaavat
yksiloiden valiselle vuorovaikutukselle otolliset olosuhteet. Hiljaisen tietamyksen
jakamista edistavia tekijoitd yhdistaa kumpaakin osapuolta hyodyttava suhde.
TyOyhteison hiljaisen tietamyksen jakamiseen useimmiten johtaa sen kautta
saavutettavissa oleva henkilokohtainen etu.

6.2 Manageriaalinen anti.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin yksiloiden valista hiljaisen tietamyksen jakamista
edistavia tekijoita tyoyhteisdssa. Tutkimuksen merkittdvin manageriaalinen anti ol
hiljaisen tietamyksen jakamiseen vaikuttavien yksilotekijoiden tunnistaminen.
Organisaation jakamista edistavien kannusteiden taustalla vaikuttavat
yksilokohtaiset ja yksildiden valiset tekijat tulisi huomioida toimintaa
suunnitellessa. Yksilotekijoiden tunteminen auttaa organisaatiota johtamaan sen
jakamisen olosuhteita ja suunnittelemaan tarvittavia toimenpiteitd niiden
parantamiseksi. Lisaksi mielenkiinto tyouran jalkivaiheen siirtamisen ohella tyon

aikaiseksi jatkuvaksi toiminnaksi herasi taman tutkimuksen myota.

Projekteissa tarvittava tietamys on monitasoista ja jakautunut useille eri henkildille
myos eri timeissa ja yksikoissa. Hiljaisen tietamyksen jakamisen kannalta on
tarkeaa, etta tyontekijan lahelta 10ytyy useampia henkil6ita, joilla on eripituista
kokemustietamysta. Tiimin jasenten omat erilaiset vahvuusalueet lisdavat
arvokkaan tietamyksen maaraa tiimeissa. Tiimien ollessa monitasoisia
tietovarantoja hiljaisen tietdmyksen jakamista voidaan lisata ottamalla mukaan
uusia tyontekijoita. Uudet henkilot aktivoivat hiljaisen tietamyksen jakamista
halutessaan aktiivisesti oppia uusia asioita. Toinen vaihto ehto on pyrkia
saattamaan asiantuntijoita yhteen myos yli tiimirajojen, jolloin hiljaisen tietamyksen
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jakaminen voi tuottaa parannuksia, korjata virheellista tietoa tai luoda kokonaan
uutta kilpailukykyista tietamysta. Hiljaisen tietamyksen jakamisen ja yhdistamisen
seurauksena syntyy uusia ideoita ja tietoa. Naiden avulla on mahdollisuus
kasvattaa oman liiketoiminnan tehokkuutta. Tietamyksen kulkeminen projektin
lopusta alkuun, jotta voidaan kehittda uutta tai taataan seuraavan projektin
onnistumisen kannalta riittavan lahtotietojen paikkansa pitavyys.

Taman tutkimuksen perusteella organisaatiot voisivat kannustaa henkilostéaan
jakamaan hiljaista tietamysta osoittamalla oman halukkuutensa vastaanottaa sita
toimintatapojensa jalostamiseksi. Asiantuntijoiden jakamisen halukkuutta lisaava
tunnustuksen antaminen tapahtuu siirtamalla heidan tekemansa ehdotukset
kaytantoon. Jakamista edistava organisaatiotason toiminta liittyy asiantuntijoiden
tietamyksen kanavoimisesta kaytantoon konkreettisiksi hyodyiksi.
Nykytietamyksen tai toiminnan konkreettinen muutos on selvasti jakamisen

halukkuutta lisaava tekija asiantuntijoiden keskuudessa.

Hiljaisen tietamyksen jakamista voidaan sanoa varmasti tapahtuvan silloin, kun
paastaan havainnoimaan toisen tyOdskentelya ja keskustelemaan kasvokkain.
Lahekkain tyoskentely ja tyontekijoiden valiset luotettavaan asiantuntijuuteen
perustuvat verkostot edistavat hiljaisen tietamyksen jakamista. Henkilot, jotka
tyoskentelevat itsenaisesti omaavat todennakdisesti runsaasti ajankohtaista uutta
kaytannon tietamysta, joka ei kulkeudu eteenpain. Tastd syysta hiljaisen
tietamyksen jakamiseen olisi hyva kiinnittdd huomiota jatkuvasti ja myos koko
tyouran ajan. Henkildilla olisi tarpeellista olla jatkuva mahdollisuus jakaa hiljaista
tietamystaan yksikon sisalla. Organisaatioiden olisi hyva varmistaa, etta
kaytannossa syntyvalle kokemustiedolle olisi aina olemassa toimiva kanava ja
vastaanottaja.

Hiljaisen tietamyksen jakamisessa on tarkeaa, ettd jakaja ja vastaanottaja ovat
kykenevia valittamaan tietamysta keskenaan. Yksi tarkea tekija on vastaanottajan
kaytannon taustatietamys ja alakohtainen koulutus. Lisaksi vastaanottajan
halukkuus eli motivaatio on tarkea jakamista lisaava tekija. Jakajalle puolestaan

kannustimena tassa tilanteessa toimii hanen tietamyksensa tarpeellisuutta
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korostava tunnustus, nimetty vastaanottaja ja riittavan ajan jarjestaminen.

Rekrytointia suunnitellessa on hyva huomioida myds tallaisia asioita.

6.3 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Hiljaisen tietamyksen jakaminen on tullut organisaatioissa ajankohtaiseksi
jatkuvasti kiristyvan kilpailun myota. Organisaatiot ovat alkaneet reagoida
tilanteeseen, jossa osaamista ja tietamysresursseja johtamalla on mahdollisuus
kasvattaa liiketoiminnan tulosta. Useimmiten organisaatiossa tyoskentelevilla
jasenillda on olemassa merkittavaa kokemustietamysta, jonka haviaminen voi
heikentaa toiminnan kannattavuutta ainakin hetkellisesti. Lahivuosina tapahtuva
elakoitymisaalto ja toisaalta henkildston vaihtuvuus tai maaraaikaisuus ovat
laukaisseet kokemustietamyksen sailyttamisen tarpeen organisaatioissa. Hiljainen
tietamys on merkittava osa henkilon osaamista erityisesti aloilla, joissa
tydymparistot vaihtelevat, tyovalineet kehittyvat, palvelu perustuu asiantuntijuuteen
ja toteutus vaatii seka teknisia, ettd sosiaalisia taitoja. Tasta syysta hiljaisen
tietamyksen jakamiseen on ryhdytty kiinnittdmaan huomiota tutkimuksen ohella

myo0s kaytannossa.

Tassa tutkimuksessa kaytetty aineisto kuvaa tietyn organisaation yksikossa
tapahtuvaa hiljaisen tietamyksen jakamista. Tutkimukseen osallistui haastateltavia
eri ikaluokista, timeista ja kokemustaustoista. Taman perusteella tutkimusaineisto
antaa kattavan kuvan kohdeorganisaatiosta ja tuloksia voidaan luotettavasti
kayttaa kyseisen yksikon toiminnan tarkasteluun. Teemahaastattelun seka
kyselylomakkeen kaytto tutkimusmenetelmana ovat laadulliselle tutkimukselle
tyypillisia tapoja kerata aineistoa. Teemahaastattelurungon ja kyselylomakkeen
laadinnassa kaytettiin kyseisille menetelmille asetettuja vaatimuksia, mika lisaa
niiden avulla saatujen tulosten luotettavuutta. Haastattelutilanteissa tutkija pystyi
vaikuttamaan keraamansa aineiston luotettavuuteen ohjaamalla keskustelua ja
tekemalla tarkentavia lisakysymyksia tutkimusongelmaa palvelevien vastausten
hankkimiseksi. Haastattelutilanteet olivat yksityisia ja jokaiselle vastaajalle oli

varattu riittavasti aikaa sita varten.
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Tutkimuksen lapinakyvyytta puoltaa tutkimusongelman asettelu siten, etta
tuloksissa voitiin keskittyd mahdollisten ongelmien sijaan olemassa olevan
toiminnan  edistamiseen. Tutkimusongelma on laadittu Iahtokohtaisesti
positiiviseksi. Tama vahentda tutkijan henkilokohtaisen kytkoksen merkitysta
kohdeorganisaatioon = mik& voisi  heijastua  tulosten luotettavuuteen.
Tutkimusaineisto sisalsi myos tutkimusongelman tarpeellisuutta korostavia
kehitystarpeita ja jakamisen esteita, mika kertoo vastaajien rehellisyydesta myos

vahemman mieleisissa asioissa.

Tulosten analyysin perustuminen olemassa oleviin tieteellisesti todennettuihin
kasitteisiin ja tekijoihin kasvattaa johtopaatosten luotettavuutta. Aiemman
tutkimuksen perusteella ilmidon kuuluviksi todettujen tekijoiden muodostama
analyysirunko antaa saaduille tutkimustuloksille vahvan tieteellisen perustelun.
Nain saatuja lopputuloksia voidaan pitaa luotettavasti ilmioon kuuluvina. Samalla
tutkimustulosten voidaan todeta vastaavan asetettuihin tutkimusongelmiin.
Tutkimuksen tavoite saavutettiin ja johtopaatOkset tarjoavat tukea hiljaisen

tietdmyksen jakamisen edistamiseen tahtaavalle toiminnalle.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin hiljaisen tietdmyksen jakamiseen
vaikuttavien yksilotekijoiden keskinaiset vaikutussuhteet. Mielenkiintoista olisi
jatkossa tarkastella MOA-tekijoiden keskinaista painoarvoa hiljaisen tietamyksen
jakamisessa. Vaikuttaako jakamiseen enemman motivaatio, kyky vaiko
mahdollisuus? Tama tuottaisi tarpeellista taustatietoa hiljaisen tietamyksen
jakamista edistavien kaytannon toimenpiteiden kehittamiselle.

Taman tutkimuksen rinnalla olisi hyva perehtya hiljaisen tietamyksen sijaintiin
organisaatiossa. Tarkempi analyysi siita missa organisaatiolle oleellinen tietamys
sijaitsee auttaisi jakamista edistavien toimenpiteiden kohdentamista oikeisiin
kohtiin. Organisaatiolle oleellisen hiljaisen tietamyksen paikallistaminen tukisi
yritysten tietojohtamista. Hiljaisen tietamyksen jakamista koskevat toimenpiteet
kehittyisivat, kun arvokkaan hiljainen tietamyksen lahteet olisivat tasmallisesti
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|0ydettavissa. Tulevaisuudessa tutkimus voisi keskittya organisaatioille arvokkaan
hiljaisen tietamyksen paikallistamista ja maarittelyd helpottavien kaytannon
toimintamallien  kehittamiseen. Tahan kuuluu myos menetelmat luopua

liketoiminnan kannalta vanhentuneesta ja epaoleellisesta tietamyksesta.

Tulevissa tutkimuksissa voitiaisiin ryhtya kiinnittdamaan yleison huomio hiljaisen
tietamyksen jakamisen tavoitteisiin. Olisi mielenkiintoista saada tutkimustietoa siita
millaista kaytannon hyotya hiljaisen tietamyksen jakamisella voidaan saavuttaa ja
miten se on aidosti saavutettavissa? Abstraktin ja kaytannon ylatasoilla liikkuvan
aiheen tuominen kaytantoon perustelisi sen hyodyntamisen tarpeellisuutta entista
enemman. Talla hetkella vallalla tuntuu olevan toimintamalli, jossa jakaminen
keskittyy osaamisen siirtamiseen kokeneemmalta asiantuntijalta nuoremmalle
tyontekijalle. Toinen hyddyntamisen keino on uuden tiedon kehittaminen, mika
vaatii organisaatiolta erityistd kiinnostusta ja panostusta uuden kehittdmiseen.
Naita nakokulmia olisi hyva laajentaa, jotta hiljaisen tiedon jakamisen merkitys
osana koko organisaation tavanomaista tietamyksen jakamista voitaisiin laskea.
Edella mainittua nakokulmaa voisi avata vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:
millaisia lyhyemman aikavalin liiketoimintahyotyja hiljaisen tietamyksen jakamisella
on mahdollista saavuttaa, miten sen organisointi osaksi paivittaista liiketoimintaa

on mahdollista ja mita hyotyja sen avulla voidaan kaytannossa saavuttaa?
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Liite 1. Teemahaastattelurunko

| HILJAISEN TIETAMYKSEN SISALTO JA MERKITYS

» Kuvaile tyypillisia tyotehtaviasi.

» Miten suuri rooli mieleistasi hiljaisella tietamykselld on tyotehtaviesi
suorittamisessa?

» Mitka tyotehtavat sisaltavat mielestasi runsaasti kokemusperaista
henkilbkohtaista tietoa tai taitoa?

» Kuvaile tarkemmin yhta ty6tehtavaa/projektia ja millaista hiljaista tietdmysta
sen eri vaiheisiin liittyy?

» Miten olet hankkinut tydhdsi liittyvaa hiljaista tietdmysta?

* Millaista erityistd osaamista sinulla on, jota ei ole muilla? Millaista erityista
tietdmysta veisit mukanasi?

* Oletko kaivannut edeltdjiesi kokemusperaista henkil6kohtaista tietamysta
jossain tyétilanteessa?

» Mita hiljaisen tietdmyksen jakamisen puute aiheuttaa talla hetkella?

Il HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMINEN

* Onko sinulla kokemusperaista ja henkildkohtaista tietdmysta, josta uskot olevan hyotya
toisille?

» Uskotko, ettd jakamalla hiljaista tietamystasi voit parantaa organisaatiosi suorituskykya?
* Millaiset henkilokohtaiset vahvuudet lisdavat kykyasi jakaa hiljaista tietamystasi
eteenpain?

* Miten jaat kokemusperaista ja henkilokohtaista tietdamystasi tyokavereidesi kanssa talla
hetkella?

* Millaiset asiat vaikuttavat siihen, ettd hiljaisen tietamyksen jakamista tapahtuu
kollegoiden kesken?

» Mitka tekijat edistavat kollegoiden valista luontevaa ja luotettavaa hiljaisen tietdmyksen
jakamista?

* Mika tekee hiljaisen tietdmyksen jakamisesta haasteellista?

* Millainen toimintatapa/menetelma/ymparisté/kyky antaisi sinulle nykyista

paremmat mahdollisuudet jakaa hiljaista tietdmystasi?

» Mitka tekijat motivoivat sinua jakamaan hiljaista tietdmystasi?
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Il LOPUKSI
* Miksi tyohon liittyvaa kokemusperaista ja henkilokohtaista tietdmysta kannattaa jakaa

tydpaikallasi?
* Mikd on mielestasi paras tapa oman kokemusperadisen ja henkilokohtaisen tietosi

jakamiseen?
» Mitd muuta haluaisit sanoa liittyen hiljaisen tietdmyksen jakamiseen tyépaikallasi?
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Liite 2. Kyselylomake

Hiljainen tietamys

Kokemuksen mukanaan tuomaa henkilOkohtaista tietdmystd, "kokemustietoa”. Hiljaista
tietamystd ei ole kirjattu mihinkdan ja sita on hankala tallentaa taydellisena
dokumentteihin. Hiljainen tietdmys on usein tilannesidonnaista ja tulee parhaiten nakyviin
asiantuntijan toimiessa tyonsa aaressa. Hiljainen tietamys sisaltaa seka teknisia taitoja,

ettd ajatteluun liittyvia malleja, kuten ongelmanratkaisukykya tai paatoksentekotaitoa.

Hiljaisen tietamyksen jakaminen
Voidaan jakaa parhaiten face-to-face, toisen tydéta tarkkailemalla, havainnoimalla ja

keskustelemalla.

Esimerkki:

Suurella lentokonevalmistajalla oli yhtédkkid massiivisia ongelmia saada lentokoneen ovet
sopimaan paikoilleen. Kaikki osat oli valmistettu kuten ennenkin piirustusten mukaisesti.
Ongelman syyta selvitettdessa, saatiin tietoon, etta tehtavaa hoitanut mekaanikko, jolla on
taito sovittaa ovet paikoilleen oli [ahtenyt talosta. Nain ollen lahteneellda mekaanikolla oli
arvokasta, tyon aaressa syntynytta kokemusta ts. hiljaista taitoa laittaa ovet paikoilleen.

Esimerkkeja hiljaisesta tietamyksesta

Kognitiivinen ulottuvuus Tekninen ulottuvuus
Nikemykset Tekniset taidot
Intuitio "know-how"
Mielipiteet Kantapaan kautta opitut taidot
Olettamukset Nyrkkisadnnot
Rutiinit Paatoksentekokyky
Arvointikyky Ongelmanratkaisukyky
Aavistus Taktiset lahestymistavat
Ajatusmallit Kaytannon kokemus

Parhaat kaytannot



HAASTATTELULOMAKE

Taustatiedot:

. Miké on asemasi?

. Ylin johto

. Keskijohto/esimies/paallikkd

. Asiantuntija

. Hallinto-/tukihenkil® (esim. sihteeri, it-tuki)
. Muu, mika?

OB WN =

N

. Tehtava (esim. ammattinimike) ja lyhyt tehtdvakuvaus

3. Montako vuotta olet tydskennellyt tassa tydpaikassa?

4. Koulutustaso/tutkintonimike?
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I HILJAISEN TIEDON OSUUS TYOTEHTAVIEN SUORITTAMISESSA
Arvioi, minka verran ty6tehtaviesi suorittaminen vaatii hiljaista tai nakyvaa tietamysta.

Ympyroi soveltuvaa vastausvaihtoehtoa kuvaava numero.

Ei Vaha | Jonkin Melko | Erittain

lainkaan | n verran paljon | paljon
Tydssad menestyminen perustuu 1 2 3 4 5
koulutustaustaan.
Kaytan dokumentoitua tietoa tai kirjallisia 1 2 3 4 5
ohjeita tydtehtavien suorittamisessa.
Tyotehtavien suorittamisessa tarvittavaa 1 2 3 4 5
tietdmysta voidaan hankkia oppikirjoista ja
ohjeista.
Tydsuorituksen aikana syntyvaa uutta 1 2 3 4 5
tietdmysta voidaan tallentaa dokumentteihin ja
ohjeisiin.
Tyotehtdvassa onnistuminen perustuu 1 2 3 4 5
kirjallisten ohjeiden ja sdantdjen tuntemiseen.
Tyotehtavieni loppuunsaattamiseen on 1 2 3 4 5
olemassa valmiita toimivia ratkaisuja.
Tyotehtaviini liittyvaa ratkaisevaa 1 2 3 4 5
kaytdnnénosaamista voidaan hankkia
koulutuspaivilla tai kursseilla.
Tyoni perustuu teknisiin taitoihin, joita on 1 2 3 4 5
hankala pukea sanoiksi.
Tydssani tarvittavia ratkaisevia taitoja voidaan 1 2 3 4 5
oppia kdytanndssa tydta tekemalla.
Tydssani tarvittavia ratkaisevia taitoja voidaan 1 2 3 4 5
oppia toisen ty6ta tarkkailemalla.
Tyotehtavat sisaltavat tietamysta, joka on 1 2 3 4 5
yksityiskohtaisimmin nakyvilla kdytannén
tyotilanteissa kuin dokumenteissa.
Tyobtehtaviin liittyy kokemuksen mukanaan 1 2 3 4 5
tuomaa osaamista.
Tydssa hankittu kokemustieto vaikuttaa 1 2 3 4 5
positiivisesti tybtehtdvissd menestymiseen.
Kollegoiden ty6ta tarkkailemalla saan 1 2 3 4 5
hyddyllista tietdmysta omia tyotehtaviani
varten.
Tyobtehtaviin liittyvien kokemusten jakamisella 1 2 3 4 5
kollegoiden kesken voidaan vaikuttaa téiden
sujuvuuteen jatkossa.
Tyobtehtavan loppuunsaattaminen vaatii uusien 1 2 3 4 5
ratkaisujen kehittdmista tydsuorituksen aikana.
Tyotehtavan suorittaminen vaatii 1 2 3 4 5
paattelykykya.
Tydssani joudun pohtimaan eri tekijoiden syy- 1 2 3 4 5
seuraus-suhteita ja valitsemaan sopivan
ratkaisun useiden vaihtoehtojen joukosta.
Tyotehtdvassa menestyminen vaatii kykya 1 2 3 4 5
soveltaa monenlaista tietoa sopivan ratkaisun
I6ytédmiseksi.
Tydssa tarvitaan ongelmanratkaisutaitoa. 1 2 3 5
Tydssa menestyminen perustuu omiin 1 2 3 5
persoonallisiin kykyihini ja taitoihini.
Tyota tehdaan hyddyntamalla valmiita 1 2 3 4 5
toimintamalleja tai ratkaisuja.
Tyotehtavista suoriutuminen vaatii kaytannon 1 2 3 4 5
ja teoriatiedon soveltamista.
Tyohoni liittyvaa tietdmysta voi tallentaa 1 2 3 4 5

kirjalliseen muotoon muille jaettavaksi.
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Il HILJAISEN TIETAMYKSEN JAKAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Arvioi tyopaikkasi hiljaisen tietdmyksen jakamiseen vaikuttavia tekijoitd Ympyroi soveltuvaa
vastausvaihtoehtoa kuvaava numero.

Ei Vaha | Jonkin Melko | Erittain
lainkaa n verran paljon paljon

n
Minulla on paljon ty6honi 1 2 3 4 5
liittyvaa kokemusperaista
ja henkildkohtaista
tietdmysta.
Minulla on paljon 1 2 3 4 5
alakohtaista tuntemusta.

Pystyn parantamaan 1 2 3 4 5
organisaationi
suorituskykya jakamalla
hiljaista tietdmystani.
Jaan kokemusperaista ja 1 2 3 4 5
henkilbkohtaista
tietdmystani
tyotovereilleni.
Tyokaverini jakavat 1 2 3 4 5
hiljaista tietamystaan
kanssani.

Jaan hiljaista tietamysta 1 2 3 4 5
tyotovereiden kanssa,
jotka tunnen
henkildkohtaisesti.
Voin luottaa 1 2 3 4 5
tyotovereihini.
Tyoilmapiiriin liittyy 1 2 3 4 5
kilpailuhenkisyytta.
Minulla on taito jakaa 1 2 3 4 5
kokemusperaista ja
henkilbkohtaista
tietdmystani muille.
"Yhteisen kielen” puute 1 2 3 4 5
estdd minua jakamasta
hiljaista tietamystani
tyotoverini kanssa.
Yhteisen tyOhistorian 1 2 3 4 5
puute estdd minua
jakamasta hiljaista
tietdmystani tyotoverini
kanssa.

Tyopaikallani vallitsee 1 2 3 4 5
keskusteleva ja avoin
ilmapiiri.
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Il YKSILON MOTIVAATIO JAKAA HILJAISTA TIETAMYSTA

Kayta oheista listaa kuvataksesi niita tekijoita, jotka saavat sinut jakamaan hiljaista tietdmystasi.
Merkitse vaikuttaako alla mainitut tekijat motivaatioosi jakaa hiljaista tietamystasi
numeroilla 1-5.

(1=taysin erimieltd, 2=jokseenkin eri mielta, 3=ei samaa eika eri mielta, 4=jokseenkin samaa mielta,
5=tdysin samaa mieltd)

__ Palkankorotus____ Tyotapojen kehittdminen ___ Arvostus kollegoiden kesken____ Urakehitys _
Kollegan auttaminen____Ylennys ___ Tietdmyksestani voi olla hyotyd muille ____Jakaminen ei teeta lisaty6ta

___Oma tyotaakkani helpottuu, kun kollegoiden osaaminen lisdantyy _ Uusien ratkaisujen luominen

(innovaatio) ____Itse tietdmystani jakamalla, voin saada sité vastavuoroisesti myds toisilta____ Vastapuoli
osoittaa

kiinnostusta kuulla mitéd minulla on sanottavana___Yhteistydn kasvattaminen___Oman panoksen antaminen
yhteisen hyvaan___ Palaute/Tieto siita, ettd jakamani tietdmys on otettu kayttédén __ Tunnustus

osallistumisesta tietdmyksen jakamiseen organisaatiossa.



