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Tässä pro gradu- tutkielmassa tarkastellaan asiantuntijoiden välisen tiedon jakamisen erityis-

piirteitä henkilövaihdostilanteissa. Tavoitteena on eritellä, millaista tietoa on tärkeä jakaa teh-

tävät jättävältä asiantuntijalta hänen seuraajalleen, paneutua tiedon jakamiseen oleellisesti 

vaikuttaviin tekijöihin sekä analysoida organisaation mahdollisuuksia tukea asiantuntijoiden 

välistä tiedon jakamista henkilövaihdostilanteissa.  

 

Tutkimuksessa perehdytään aiempaan tutkimukseen tarkastelemalla asiantuntijuutta ilmiönä, 

tiedon ominaisuuksia sekä tiedon jakamisen aikaisempaa tutkimusta. Aiemmissa tutkimuksissa 

esiin nousseita ja eri tutkimuksissa toistuvia tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä tarkastel-

laan lisäksi syvemmin omina kokonaisuuksinaan. Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin laa-

dullisena tapaustutkimuksena ja tiedon jakamista toteuttaneiden asiantuntijaparien haastatte-

luja analysoitiin käyttäen sisällönanalyysia sekä teemoittelua. 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan asiantuntijoilla oletetaan olevan aiemman kokemuksen ja kou-

lutuksen puolesta vahva tekninen osaaminen, joten tekninen tieto ei ollut tiedon jakamisen 

keskiössä. Seuraaja-asiantuntijan kokemustasosta huolimatta on kuitenkin oleellista jakaa or-

ganisaation rakenteeseen, henkilöstöön ja toimintatapoihin liittyvää sekä tehtäväkohtaista 

tietoa. Myös alakohtainen ja asiakkaisiin liittyvä erityistieto on tärkeää uudelle asiantuntijalle. 

Merkittäviksi tekijöiksi asiantuntijoiden henkilövaihdostilanteiden tiedon jakamisessa havaittiin 

tiedon luonne, asiantuntijoiden motivaatio sekä organisaation kulttuuri ja tukirakenne. Tutki-

muksen tulosten mukaan organisaatio voi tukea asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista luo-

malla tiedon jakamiselle otolliset puitteet esimerkiksi tukemalla asiantuntijoiden motivaatiota, 

pyrkimällä luomaan avointa vuorovaikutusta tukevan organisaatiokulttuurin sekä panostamalla 

prosessin suunnitelmallisuuteen ja tiedon jakamisen tukirakenteisiin. 
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This Master's thesis studies the spesific features of knowledge sharing between experts in per-

sonnel change situations. The aim of this study is to define the type of knowledge that is im-

portant to pass on from predecessor to the successor, indicate the major features influencing 

knowledge sharing and analyze and suggest ways in which the organization can support ex-

perts in these situations.  

 

This study reviews research literature by examining expertise as a phenomenon, characteristics 

of knowledge and previous research of knowledge sharing. Reoccuring emergent features in 

knowledge sharing that are found in previous studies are examined more in depth in their own 

sections. The empirical part of the study was carried out as a qualitative case study involving 

interviews of experts. The interviews were analyzed by using content analysis and thematising.  

 

The results indicate that experts are expected to have strong technical knowledge because of 

their high educational background and practical experience. Hence, technical knowledge is no 

longer the focal point in knowledge sharing in personnel change situations. Regardless of a 

high amount of practical experience, it is crucial to pass down information about organizational 

structure, personnel, processes and tasks. Knowledge about the industry and customers is also 

important for the new expert. The results of this study indicate that significant features influ-

encing knowledge sharing between experts in personnel change situations were nature of the 

knowledge, motivation of the experts and the organizational culture and structure. Based on 

the results of this study organizations can support knowledge sharing between experts by cre-

ating opportunitional circumstances. Suggested actions include supporting motivation of ex-

perts, creating a culture supporting open communication and investing in systematic planning 

of processes and supporting structures enabling knowledge sharing. 
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ALKUSANAT 

Arvioi elämääsi saamiesi hymyjen, 
älä kyynelten perusteella. 

Laske ikäsi saamiesi ystävien, 
älä vuosien perusteella. 

Elämä ei koostu niistä päivistä, 
jotka ovat menneet, 

vaan niistä, jotka jäivät muistiin. 
- Tuntematon 

 

Opintopolkuni kulki maisemareittiä, jolle mahtui paljon ilon ja onnistumisen hetkiä, mutta 

myös useita erilaisia haasteita. Matkalla eteeni osuneet haasteet ja niiden ylittäminen olivat 

kuitenkin opiskelutaipaleeni arvokkaimpia oppimiskokemuksia.  

 

Haluan kiittää professori Aino Kiantoa ja tutkijatohtori Anna-Maija Nisulaa pro gradu -

tutkielmani ohjauksesta. Erityisesti haluan kiittää Aino Kiantoa korvaamattomasta avusta ja 

tarkkanäköisistä neuvoista, joiden avulla sain selätettyä tähän tutkimukseeni liittyneet haas-

teet. 

 

Haluan myös kiittää lämpimästi tutkimuksen kohdeorganisaatio SRV:tä siitä, että avasitte maa-

ilmaanne minulle. Erityisesti haluaisin kiittää SRV:n henkilöstön kehityspäällikkö Stina Ampujaa 

hänen avustaan tutkimuksen empiriaosuuden haastatteluaineiston keräämiseksi. Haluan myös 

kiittää suuresti kaikkia tutkimukseen osallistuneita asiantuntijoita. 

 

Eräs LUT:illa opiskelun parhaimmista puolista oli kampuksella vallitseva yhteishenki ja positiivi-

nen ilmapiiri. Haluankin kiittää opiskelukavereitani, sillä teitte opiskeluajastani ikimuistoisen. 

Sain LUT:ilta mukaani useita upeita ystäviä, joiden kanssa voimme nyt suunnata kohti uusia 

seikkailuita. 

 

Aivan erityinen kiitos kuuluu äidilleni Jaana Ylöselle ja isälleni Veijo Ylöselle vankkumattomasta 

tuesta ja kannustuksesta läpi tämän matkan – kiitos, että kuljitte sen kanssani. Olette olleet 

minulle kultaakin kalliimpi tukiverkko ja kannustusjoukko. 

 

Nyt ollaan maalissa!    

 

Vantaalla syyskuussa 2017 

Anniina Ylönen 
 



5 
 

Sisällysluettelo 
1. JOHDANTO .............................................................................................................................. 7 

1.1. Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet ....................................................................... 8 

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ....................................................................... 10 

1.3. Tutkimuksen rajaukset .................................................................................................... 11 

1.4. Tutkimuksen rakenne ...................................................................................................... 12 

2. ASIANTUNTIJATYÖ ................................................................................................................. 13 

2.1. Asiantuntijuuden vaatimukset......................................................................................... 13 

2.2. Asiantuntijatyön kollektiivisuus ....................................................................................... 15 

2.3. Asiantuntijatyössä tarvittava tieto ................................................................................... 16 

2.3.1. Osaamisen osa-alueet .............................................................................................. 18 

3. TIEDON OMINAISUUKSIA ....................................................................................................... 20 

3.1. Tiedon tasot .................................................................................................................... 20 

3.2. Tiedon ulottuvuudet ....................................................................................................... 22 

3.3. Tieto työkaluna ............................................................................................................... 24 

3.4. Tietopohjainen ja resurssiperustainen näkemys .............................................................. 25 

4. TIEDON JAKAMISELLE OLEELLISIA TEKIJÖITÄ .......................................................................... 27 

4.1. Näkemyksiä tiedon jakamisesta ...................................................................................... 27 

4.2. Jaettavan tiedon luonne .................................................................................................. 28 

4.3. Motivaatiotekijät ............................................................................................................ 32 

4.4. Organisaatiokulttuuri ...................................................................................................... 34 

4.5. Organisaation tukirakenne .............................................................................................. 39 

5. TEORIAN YHTEENVETO .......................................................................................................... 42 

5.1. Teoreettinen viitekehys................................................................................................... 47 

6. TUTKIMUSMENETELMÄT ....................................................................................................... 49 

6.1. Kohdeorganisaatio - SRV Yhtiöt Oyj ................................................................................. 49 

6.2. Tutkimusprosessi ............................................................................................................ 50 

6.3. Tutkimuksen aineisto ...................................................................................................... 51 

6.4. Tutkimuksen luotettavuus ............................................................................................... 53 

7. TUTKIMUSTULOKSET ............................................................................................................. 55 

7.1. Oleellinen tieto ............................................................................................................... 55 

7.2. Tärkeät motivaatiotekijät ................................................................................................ 64 



6 
 

7.3. Organisaation kommunikointikulttuuri............................................................................ 74 

7.4. Tiedon jakamisen tukirakenteet ...................................................................................... 82 

8. JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA ........................................................................................... 93 

8.1. Johtopäätökset ............................................................................................................... 93 

8.2. Tulosten käytännön hyödynnettävyys ........................................................................... 104 

8.3. Jatkotutkimusaiheet ...................................................................................................... 108 

 
 

LÄHTEET 

 

KUVIOT 

KUVIO 1.         Osaamisalueet. (Kupias & Peltola 2009, 90, mukaillen.) 

KUVIO 2.         Nonakan spiraali. (Nonaka & Takeuchi 1995, mukaillen.) 

KUVIO 3.         Kolmen tason kulttuuri. (Schein 2010, mukaillen.) 

KUVIO 4.         Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

 

TAULUKOT 

TAULUKKO 1. Tutkimuksessa haastateltujen parien tiedot. 

TAULUKKO 2. Vastuun jakautuminen tiedon jakamisessa. 

 

LIITTEET 

LIITE I              HAASTATTELUIDEN TEEMARUNKO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 
 

1. JOHDANTO   

 

Henkilöstön tietojen ja taitojen arvo kasvaa jatkuvasti tietointensiivisessä taloudessa. Koska 

yritys ei omista henkilöstönsä tietotaitoa, voi kriittinen tietotaito kadota nopeastikin organisaa-

tiosta henkilöstön vaihtuessa. Tiedon jakaminen on organisaatioille erityisen tärkeää nimen-

omaan tietoon liittyvän omistamisen ongelman vuoksi. (Riege 2005.) Asiantuntijuuteen vah-

vasti nojaavissa organisaatioissa tiedon jakaminen on aivan erityisen keskeisessä roolissa (Dal-

kir 2005, 133). 

 

Asiantuntijatehtävissä työskenteleville henkilöille on kuitenkin tärkeää jatkuvasti kehittää ja 

rakentaa asiantuntijuuttaan ja saada laajasti kokemusta omalta alaltaan. Koska asiantuntijat 

pyrkivät laajasti ja syvällisesti kehittämään asiantuntijuuttaan, he ovat usein muita ammatti-

ryhmiä herkempiä vaihtamaan työpaikkaa, mikäli henkilökohtaisen asiantuntijuuden kehittä-

mismahdollisuudet törmäävät kattoon nykyisessä organisaatiossa. Asiantuntijat toimivat myös 

usein tehtävissä, jotka ovat kriittisiä yrityksen palvelun laadulle sekä yrityksen sujuvalle toi-

minnalle. Näiden syiden vuoksi voimakkaasti asiantuntijuuteen nojaavien yritysten tulisi kiin-

nittää erityistä huomiota tiedon jakamiseen, jotta yritykset voivat suojautua mahdollisimman 

hyvin henkilövaihdostilanteiden aiheuttamilta osaamisen notkahduksilta. 

 

Kokeneiden työntekijöiden poistumisella yrityksen palveluksesta saattaa olla huomattavia vai-

kutuksia organisaation toimintaan, sillä he yleensä ovat löytäneet virheettömän ja nopean ta-

van toimia.  Tämä saattaa vaikuttaa myös organisaation uudistumiskykyyn, mikäli näiden työn-

tekijöiden tietoa ei siirretä seuraajille ajoissa ja riittävässä määrin. (DeLong 2004, 31-32.) Mikäli 

yritys antaa vuosien aikana kehittynyttä tärkeää osaamistaan valua ulos organisaatiosta, uhkaa 

sitä ennen pitkää putoaminen pois menestyjien joukosta. 

 

Avain ongelman ratkaisuun on saada yritykset ymmärtämään tiedon ja osaamisen vuotamisen 

vakavuus. Henkilökohtainen vuorovaikutus on erittäin tärkeää tiedon ja osaamisen jakamises-

sa, mutta se ei kuitenkaan yksinään ratkaise ongelmaa. On myös huomioitava, ettei tietämystä 

voi siirtää hetkessä. (Widmer 2012.) Tiedon jakaminen ei myöskään parane vain paremmilla tai 

uusilla tietojärjestelmillä, sillä tiedolla on vahva yhteisöllinen luonne, johon vaikuttaa organi-

saation jäsenten tahtotila tiedon jakamiseen ja organisaation kulttuuri (Miettinen 2015, 9). 
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Yritysten olisikin tärkeää panostaa tietojohtamisen tehokkaisiin strategioihin, kannustaa työn-

tekijöitään jakamaan tietoa sekä osaamista ja pyrkiä luomaan tiedon jakamista tukeva organi-

saatiokulttuuri. Panostamalla tietoisesti tiedon jakamiseen ja sen laatuun, voidaan tehostaa 

organisaation jäsenten ja organisaation oppimista ja siten myötävaikuttaa uusien tuotteiden 

innovointiin sekä yrityksen markkinasuoriutumiseen. (Riege 2005.) Tiedon jakaminen edesaut-

taa organisaation käytäntöjen parantamista, virheiden välttämistä ja osaamisen yhdistelyä 

sekä organisaation tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien käyttöönottoa sekä hallintaa (Dalkir 

2005, 137-138).  

 

Tiedon jakamiseen vaikuttavat siis useat eri tekijät samanaikaisesti. Erityiseen tulikokeeseen 

yrityksen tiedon jakamisen käytännöt joutuvat henkilövaihdostilanteissa, jolloin yrityksen täy-

tyy usein taistella aikaa vastaan, jotta kaikki tehtävien menestyksekkäälle hoitamiselle oleelli-

nen tieto saadaan siirrettyä seuraajalle. Koska tieto näyttelee asiantuntijatyössä erittäin suurta 

roolia, tiedon jakamiseen kohdistuu aivan erityisiä paineita nimenomaan asiantuntijatyön hen-

kilövaihdostilanteissa. Tässä tutkimuksessa keskitytäänkin tarkastelemaan organisaation mah-

dollisuuksia tukea tiedon jakamista asiantuntijatehtäviin liittyvissä henkilövaihdostilanteissa. 

 

1.1. Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet 

 

Eräs tuoreimmista tiedon jakamisen tutkimussuuntauksista on tunnistaa tiedon jakamista edis-

täviä ja estäviä tekijöitä, jolloin voidaan esimerkiksi tarkastella tiedon monimerkityksellisyyttä 

ja luonnetta tai tietoa jakavien yksilöiden välisiä suhteita, heidän asiantuntevuuttaan tai sa-

mankaltaisuuttaan (Argote & Miron-Spektori 2011). Koska kyseinen tiedon jakamisen tutki-

mussuuntaus on suhteellisen tuore, tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä on tutkittu tähän 

mennessä lähinnä yleisellä tasolla. Lisätutkimusta tarvitaankin siihen liittyen, millaiset tekijät 

nousevat tärkeiksi erilaisissa tiedon jakamisen konteksteissa.  

 

Koska asiantuntijatyö on noussut Suomessa jo usean vuosikymmenen ajan yhä yleisemmäksi ja 

tärkeämmäksi työmuodoksi erityisesti yksityisellä sektorilla ja se nähdään enenevässä määrin 

tulevaisuuden työmuotona (Kuusela 2009), on erityisen hyödyllistä tarkastella tiedon jakami-

seen vaikuttavia tekijöitä asiantuntijatyön kontekstissa. Tieto näyttelee huomattavan suurta 
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roolia asiantuntijatehtävissä, joten asiantuntijakontekstissa tiedon jakamisen laadukkuus ko-

rostuu verrattuna useisiin muihin työtehtäviin. Koska tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä on 

tutkittu tähän mennessä lähinnä yleisellä tasolla, ei asiantuntijoiden väliseen tiedon jakami-

seen vaikuttavista tekijöistä ole nykyisellään olemassa kovinkaan laajaa tutkimustietoa. 

 

Tiedon jakamisen tärkeys korostuu entisestään henkilövaihdostilanteissa, sillä ilman laaduk-

kaasti toteutettua tiedon jakamista, edeltäjän tietämys poistuu hänen mukanaan yrityksestä, 

mikä voi aiheuttaa merkittävän notkahduksen organisaation osaamistasoon. Asiantuntijatyön 

henkilövaihdostilanteet ovatkin erityisen vaativia ja kriittisiä tilanteita tiedon jakamiselle. Tie-

don jakamista ei kuitenkaan ollut aiemmassa tutkimuksessa tarkasteltu tässä kontekstissa. 

Koska tämän tutkimuksen lähtökohtana oli tarkastella tiedon jakamista erityisen vaativissa 

olosuhteissa, tarkasteluun valittiin nimenomaisesti henkilövaihdostilanteisiin liittyvä tiedon 

jakaminen asiantuntijoiden välillä ja tarkoituksena oli siten tarjota tarpeellista lisätutkimustie-

toa tiedon jakamiseen liittyen. 

 

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiantuntijoiden välisen tiedon jakamisen erityispiirtei-

tä henkilövaihdostilanteessa sekä analysoida organisaation mahdollisuuksia tukea tätä asian-

tuntijoiden välistä tiedon jakamista. Tavoitteena on eritellä, millaista tietoa on tärkeä jakaa 

tehtävät jättävältä asiantuntijalta hänen seuraajalleen, sekä paneutua tiedon jakamiseen oleel-

lisesti vaikuttaviin tekijöihin. Tutkimusten tulosten tarkoituksena on olla ohjenuorana sekä 

tukena johdolle asiantuntijoiden henkilövaihdostilanteissa. Tarkoituksena on myös lisätä ym-

märrystä henkilövaihdostilanteisiin liittyvän tiedon jakamisen kriittisyydestä asiantuntijaor-

ganisaatioille ja herättää tarvittavaa keskustelua, jotta yritykset huomaavat toimia ajoissa ei-

vätkä täten menetä toiminnalleen välttämätöntä tietämystä. 
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1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on paneutua seuraavaan ongelmaan:  

 

Pitkät työurat saman yrityksen palveluksessa ovat jäämässä historiaan ja asiantuntijat muun 

työvoiman ohella joutuvat vaihtamaan työpaikkaa tasaisin väliajoin, jotta he voivat kehittää 

osaamistaan sekä pysyvät kilpailukykyisinä työmarkkinoilla. Tämä aiheuttaa haasteita erityises-

ti asiantuntijatehtävissä, sillä yrityksen jättävä asiantuntija vie mukanaan paljon yritys- ja toi-

menkuvakohtaista erityistietoa ja osaamista. Uudelta asiantuntijalta menee paljon aikaa tämän 

saman tietotason saavuttamiseen, mikäli hän joutuu hankkimaan sen pääosin itsenäisesti. Asi-

antuntijan lähteminen pois yrityksen palveluksesta aiheuttaa aina notkahduksen yrityksen 

osaamis- ja tietotasoon, mutta tämän notkahduksen kestoon voidaan kuitenkin vaikuttaa laa-

dukkaalla tiedon jakamisella. Useat yritykset heräävät todellisuuteen myöhässä ja joutuvat 

toteuttamaan tehtävän jättävän ja uuden asiantuntijan välisen tiedon jakamisen kiireessä. Eri-

tyisesti, kun aika on kortilla, tulisikin kiinnittää huomiota prosessin tukemiseen, laatuun sekä 

keskittyä tehtävien kannalta oleellisen tiedon jakamiseen.  

 

Tutkimuskysymys on: Miten asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista voidaan tukea henkilö-

vaihdostilanteissa? 

 

Alakysymyksiä ovat: 

o Millainen tieto on tehtävissä selviytymisen kannalta tärkeää uudelle asiantuntijalle? 

o Mitkä tärkeimmät tekijät vaikuttavat asiantuntijoiden väliseen tiedon jakamiseen hen-

kilövaihdostilanteissa? 
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1.3. Tutkimuksen rajaukset 

 

Tietojohtamista voidaan tarkastella ihmis- tai teknologiakeskeisesti, mutta usein sillä tarkoite-

taan informaation, tietämyksen ja liiketoiminnan hallintaa sekä aineettoman pääoman johta-

mista tai organisaation oppimista (Miettinen 2015). Tietojohtamisen suuntaukset voikin jakaa 

kolmeen osaan sen pääteemojen mukaisesti, eli organisaation oppimiseen, tietämyksen hallin-

taan sekä aineettomaan pääomaan (Lönnqvist ym. 2008). Tässä tutkimuksessa painopiste on 

tietojohtamisen ihmiskeskeisyydessä. Tutkimuksessa ei perehdytä tiedon jakamisen tukijärjes-

telmiin teknisellä tai yksityiskohtaisella tasolla, vaan tarkoituksena on selvittää tiedon jakami-

sen toimivuutta yleisellä tasolla ja sivuta tietojärjestelmien ja ohjeiden roolia asiantuntijoiden 

välisen tiedon jakamisen tukena henkilövaihdostilanteissa. Tämän tutkimuksen tarkastelun 

pääfokus on tietämyksen hallinnassa sekä aineettoman pääoman johtamisessa, mutta käsitel-

tävissä teemoissa on luonnollisesti jonkin verran liittymäpintaa organisaation oppimiseen. 

 

Yksi käytetyimmistä tavoista jakaa aineeton pääoma on Sveibyn (1997) jako yksilölliseen osaa-

miseen sekä sisäiseen ja ulkoiseen rakenteeseen. Yksilöllinen osaaminen tarkoittaa ihmisten 

koulutusta ja kokemusta. Sisäinen rakenne kattaa puolestaan yrityskulttuurin, asenteet, oh-

jeet, johtamisjärjestelmät ja ohjelmistot, kun taas ulkoiseen rakenteeseen kuuluu esimerkiksi 

brändi sekä palvelutoimittaja- ja asiakassuhteet (Sveiby 1997). Tämä tutkimus keskittyy tarkas-

telemaan aineettoman pääoman osalta erityisesti sisäistä rakennetta sekä yksilöllistä osaamis-

ta. Ulkoinen rakenne rajataan pois tarkastelusta, sillä sen tarkastelu ei toisi huomattavaa lisä-

arvoa yrityksen sisäisen tiedon jakamisen tarkasteluun.  

 

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole paneutua organisaatiokulttuuriin, motivaatioteorioihin, or-

ganisaation rakenteeseen tai asiantuntijuuteen laajoina asiakokonaisuuksina, vaan niiden tar-

kastelu rajataan koskemaan yhteistä rajapintaa tiedon jakamisen kanssa. Tässä tutkimuksessa 

ei myöskään keskitytä tarkastelemaan näiden tekijöiden tärkeysjärjestystä tai keskinäisiä suh-

teita, sillä niiden käsittely tutkimuksen laajuuden huomioon ottaen ei olisi ollut mahdollista. 

Tutkimuksessa ei perehdytä yleisellä tasolla yrityksen tietostrategiaan, vaan keskitytään ni-

menomaisesti asiantuntijoiden väliseen tiedon jakamiseen henkilövaihdostilanteissa, prosessin 

kehitysmahdollisuuksiin sekä tiedon jakamiseen liittyviin organisaation tukirakenteisiin. Tutki-

muksen tarkoituksena ei ole tutkia kuinka jaettava tieto on linjassa yrityksen virallisten toimin-
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taohjeiden, arvojen tai vision kanssa, vaan tarkastella jaetun tiedon oleellisuutta seuraajan 

työtehtävissä suoriutumisen kannalta.  

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista henkilövaihdosti-

lanteessa sekä organisaation mahdollisuuksia tukea ja kehittää edelleen tätä asiantuntijoiden 

välistä prosessia. Tutkimuksessa paneudutaan nimenomaisesti asiantuntijoiden väliseen tiedon 

jakamiseen, eikä siten oteta kantaa tiedon jakamiseen organisaation johtajien, omistajien tai 

muiden työntekijöiden tai sidosryhmien välillä. Tutkimuksessa ei siis paneuduta muissa yhteyk-

sissä tapahtuvaan tiedon jakamiseen, mutta tutkimuksen tuloksia voidaan mahdollisesti sovel-

taa myös muihin tiedon jakamisen tilanteisiin. 

 

1.4. Tutkimuksen rakenne 

 

Johdanto -luvussa esitellään tutkimuksen tausta, tavoitteet ja aihe. Lisäksi luvussa asetetaan 

tutkimuskysymykset sekä kuvataan tutkimuksen rajaukset ja rakenne. Johdannon jälkeen ra-

kenne etenee tutkimuksen kannalta oleelliseen teoriaan. Teoria tiivistetään myös teoriaosuu-

den lopussa yhteenvedoksi, jonka yhteydessä esitellään tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

Tämän jälkeen siirrytään tutkimusmenetelmiin, joissa kuvataan valitut menetelmät ja esitel-

lään tutkimuksen kohdeorganisaatio, aineisto, tutkimuksen toteutus sekä arvioidaan tutkimuk-

sen luotettavuutta. 

 

Tutkimuksen empiirisessä osassa keskitytään tarkastelemaan asiantuntijoiden välistä tiedon 

jakamista kohdeorganisaation henkilövaihdostilanteissa. Aineiston analyysissa esiin nousseita 

teemoja peilataan ja linkitetään teorialuvussa esiteltyihin tieteellisiin keskusteluihin, teorioihin 

sekä aiempaan tutkimustietoon. Tutkimuksen viimeisessä, johtopäätökset ja pohdinta- luvussa 

esitetään tutkimuksen johtopäätökset, vastataan tutkimuskysymyksiin sekä pohditaan tutki-

muksen tulosten käytännön hyödynnettävyyttä ja merkitystä kohdeorganisaatiolle. Luvun lo-

puksi esitellään myös lyhyesti tutkimusprosessin aikana heränneitä ajatuksia muista hyödylli-

sistä tutkimusaiheista aihepiiriin liittyen. 
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2. ASIANTUNTIJATYÖ 

 

Tässä luvussa tarkastellaan asiantuntijoihin ammattiryhmänä kohdistuvia vaatimuksia sekä 

yleisiä käsityksiä asiantuntijuuteen liittyen. Luvussa tarkastellaan lisäksi asiantuntijoiden väli-

sen kommunikoinnin erityispiirteitä sekä asiantuntijatyössä tarvittavaa tietoa ja osaamista. 

 

2.1. Asiantuntijuuden vaatimukset 

 

Asiantuntijalta edellytetään korkean koulutuksen lisäksi erityisosaamista sekä ammatillisen 

pätevyyden jatkuvaa ylläpitoa ja sen kehittämistä (Pyöriä 2006, 56). Asiantuntijan oletetaan 

tietävän tietystä asiasta muita enemmän, minkä lisäksi hänellä on ammatillinen asiantuntija-

asema sekä sen vaatima tutkinto. Asiantuntijatyötä pidetään myös yleisesti luovana työnä, 

jonka tarkoituksena on aineettomien palveluiden tuottaminen neuvoina tai ohjeina. Keskeistä 

asiantuntijan työssä on se, että hänen tarjoamansa aineettoman palvelun saajalla ei ole asian-

tuntijan hallitsemaa tietoa. (Hovila & Okkonen 2005, 40.) Toiminnallisesti asiantuntijaa pide-

tään tarkan tiedon hallitsijana. Asiantuntijat ovat ajatusten kiteyttäjiä, tiedon järjestelijöitä tai 

meklareita, joiden tehtävänä on luoda ajatus tyhjästä, mikäli sitä ei ole vielä olemassa. (Eräsaa-

ri 2006, 31.) Jatkuvasta uuden tiedon luomisesta on tullut yhteiskunnan asettama vaatimus, 

jonka modernin yhteiskunnan uusiutuminen on kuitenkin tehnyt mahdolliseksi. Tämä tarkoit-

taa vanhan tiedon siirtämistä pois uuden tiedon tieltä, mikä tarkoittaa sitä, että myös asiantun-

tijoiden neuvoja ja käsityksiä muokataan ja kehitellään jatkuvasti (Eräsaari 2006, 39-40). Asian-

tuntijan on siis sekä hallittava tietoa, että pysyttävä mukana jatkuvassa muutoksessa. 

 

Asiantuntijarooli vaatii myös tietynlaisen asiantuntijavallan delegoimista organisaation alem-

mille tasoille ja näin ollen asiantuntijoilla on tietynlainen autonominen rooli työyhteisössä 

(Temmes 1992, 155). Asiantuntija-ammateissa itsemääräämisoikeus korostuu, sillä asiantunti-

joilla on yleensä katsottu olevan riittävästi tietoa harjoittaakseen autonomista toimintaa (Kont-

tinen 1997, 54). Asiantuntijan auktoriteettinen rooli tukeekin uskottavuutta ja luotettavuutta 

sekä auttaa vastaamaan asiakkaiden odotuksiin (Eräsaari 1997, 68-69).  
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Teoreettisesti on olemassa vahva oletus asiantuntijoiden korkeakoulutuksesta, mutta nykyisin 

asiantuntijoilla ei ole läheskään aina tällaista taustaa. Asiantuntija-ammatit ovat yleistyneet ja 

arkipäiväistyneet, minkä lisäksi asiantuntijastatus on laskenut työyhteisöissä. Vanhojen asian-

tuntija-ammattien, kuten lakimiesten ja lääkäreiden, ohelle on ilmestynyt uusia asiantuntijoita, 

joiden asema ei perustu enää institutionaaliseen asemaan tai tieteelliseen tietoon, vaan yksi-

lön aiheeseen perehtyneisyyteen ja tiedonhankintaan. Asiantuntijatyöstä tulee jatkuvasti yhä 

käytännönläheisempää sekä konkreettisempaa, eikä se perustu enää yhtä voimakkaasti virallis-

ten lausuntojen antamiseen. (Kuusela 2009.) 

 

Asiantuntijan roolia tulee ajatella nykyisin kapean alan teknisenä toimijana. Asiantuntijuuden 

ydin on teoreettisen tiedon soveltaminen eri konteksteissa, eli tietoa tulkitaan sovellusympä-

ristössään (Haapakoski 2002, 108). On vanhentunutta ajatella asiantuntijoita enää ulkopuolisi-

na arvioijina. Asiantuntijatyö on jatkuvasti enemmän välittämistä, taiturointia ja ajatuksien 

kiteyttämistä ristiriitojen ja ihmisryhmien välillä (Parviainen 2006, 11). Nykyisin pelkkä nimelli-

nen auktoriteetti ei riitä, vaan yhteisön tulee tunnustaa asiantuntijuus (Julkunen 2004, 174). 

Asiantuntijuuden tunnistamiselle ei enää olekaan välttämätöntä yhteiskunnallinen tunnustus, 

vaan myös pienemmät yhteisöt voivat tunnustaa aseman. Koska asiantuntijatyön kentässä on 

nykyisin monen tasoista asiantuntijuutta, aseman tunnustamisesi riittää oman yhteisön tun-

nustus. Tällöin kyseessä ei ole kuitenkaan jokaisen asiantuntijan yksilöllinen tunnistaminen, 

vaan erilaisten ryhmien tai ammattinimikkeiden omassa yhteisössään saavuttama asema. 

Oman yhteisön tunnustamisen jälkeen asiantuntijakuvaa voidaan mahdollisesti laajentaa yh-

teiskunnalliselle tasolle. (Kuusela 2009, 20.) 

 

Kun asiantuntija-arvo on saavutettu, asiantuntijuuteen kuuluu perustavalla tasolla jatkuva 

epäily ja kriittisyys useilta tahoilta. Tämä kuitenkin pitää asiantuntijat valppaina omassa osaa-

misessaan säilyttääkseen saavutetun luottamuksen. (Haapakoski 2002, 108–109.) Asiantunti-

juuden epäileminen saa aikaan sen, että asiantuntijoihin kohdistuu paine ja vaatimus kehittää 

omaa tietotaitoaan yhteisön vaatimusten mukaan. Asiantuntijalta edellytetäänkin korkean 

koulutuksen lisäksi erityisosaamista sekä ammatillisen pätevyyden jatkuvaa ylläpitoa ja kehit-

tämistä. (Pyöriä 2006, 56.) 
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2.2. Asiantuntijatyön kollektiivisuus 

 

Asiantuntijoilta vaaditaan nykyisin niin sosiaalisia vuorovaikutustaitoja kuin itsenäistä ongel-

manratkaisukykyäkin, minkä lisäksi heidän oletetaan olevan korkeasti koulutettuja osaajia. 

Asiantuntijat eivät yleensä työskentele yksin, vaan yhä useammin työskentely tapahtuu tii-

meissä, joissa on useamman eri alan asiantuntijoita. (Pyöriä 2006, 56.) Työn vaatimusten 

muuttuessa myös asiantuntijatyön organisointi on muuttunut yksilötasoisista työsuorituksista 

yhä enemmän kollektiiviseksi tiimityöksi. Tavoitteena on yhdistää asiantuntijoiden voimat tii-

mityöskentelyn kautta, jotta voidaan saavuttaa yhä parempia tuloksia. (Eriksson 2006, 125.)  

Tiimityötä pidetäänkin asiantuntijoiden tulevaisuuden työskentelymuotona, sillä se vaikuttaa 

keskeisesti asiakkaalle tarjottavan palvelun laatuun (Kuusela 2009, 23). Kollektiivinen tiedon 

rakentaminen onkin välttämätöntä niin asiantuntijuudelle yleisesti kuin asiantuntijoille yksilöi-

nä sekä heidän organisaatioillensa (Parviainen 2006, 156). Tämä työelämän muutos asettaa 

haasteita niin asiantuntijoille kuin yrityksillekin muuttaa toimintatapoja kohti tiiviimpää vuoro-

vaikutusta ja yhteistyötä. Tämä on erityisen tärkeää yrityksille, joiden toiminnan perustana on 

tieto ja työntekijöiden osaaminen.  (Kuusela 2009.) 

 

Tiimityössä tärkeäksi tekijäksi nousee työntekijöiden välinen henkilökemia, sillä kollektiivinen 

tiedonmuodostus edellyttää, että tiimin yhdessä tuottama tieto ylittää yksilön itsenäisen tie-

don tuottamisen kyvyn. Asiantuntijatyötä pidetään kuitenkin usein itsenäisenä ja omatoimise-

na työnä, jolloin asiantuntijan esittämät kysymykset voidaan herkästi tulkita merkiksi epäpäte-

vyydestä. (Parviainen 2006, 165.) Mikäli tiimin jäsenet ovat sitoutuneet yhteistyöhön ja yhtei-

siin tavoitteisiin, toisen asiantuntijan osaamista ei kuitenkaan yleensä kyseenalaisteta (Kuusela 

2009, 24).  Tiedon kollektiivisen rakentamisen haasteiksi voivat myös muodostua tiimin asian-

tuntijoiden välinen luottamus, pelko, kateus, kiire, kilpailu, valtasuhteet tai sukupuoli (Parviai-

nen 2006, 180).  

 

Toimivan tiimin yhtenä edellytyksenä on Huuskon (2007, 84) mukaan se, että tiimin jäsenet 

voivat kehittää yhteisiä toimintamallejaan. Sipilän (1999, 27) mukaan tiimityön merkitys on 

tärkeää erityisesti asiantuntijatyössä, sillä asiantuntijapalveluihin kohdistuvien suurien vaati-

musten täyttämiseen ei usein riitä vain yhden henkilön panos. Työyhteisössä onkin pyrittävä 
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siihen, että tiimistä löytyvät kaikki vaatimusten täyttämiseen tarvittavat ominaisuudet. (Sipilä 

1999, 27).   

 

Parviaisen (2006, 9-10) mukaan kollektiivisuuteen liittyen on oleellista mainita, ettei kollektiivi-

suus sulje pois yksilöllisyyttä. Yksilöllisyys voi sen sijaan jopa korostua kollektiivisessa toimin-

nassa, sillä ryhmätoiminta voi nostaa esiin sellaisia yksilöiden erityistaitoja, jotka mahdollisesti 

jäisivät näkymättömiksi itsenäisessä työskentelyssä (Parviainen 2006, 9-10). Tämä tarkoittaa 

siis sitä, ettei asiantuntijoiden kollektiivinen toiminta ole ainoastaan tiimin hyväksi, vaan samal-

la yksilön taidot ja tiedot voivat kehittyä (Kuusela 2009, 24). 

 

2.3. Asiantuntijatyössä tarvittava tieto 

 

Asiantuntijatyölle tärkeää on jatkuva itsensä kehittäminen. Yksilötason professionaalistuminen 

tarkoittaakin yksilön tietojen, taitojen ja valmiuksien jatkuvaa kehittämistä. Teoreettisen tie-

don omaksuminen on kuitenkin pohja asiantuntijuudelle, sillä teoreettinen tieto on perusta 

koko ammatin harjoittamiselle. (Helander 1993, 53.) Nykyisin asiantuntijoiden on välttämätön-

tä pysyä ajan tasalla alan tuoreesta tiedosta ja olla mukana jatkuvassa kehityksessä niin oppijan 

kuin uuden tiedon tuottajankin roolissa (Saariluoma 1997, 231). Kirjosen (1997, 22) mukaan 

tärkeintä korkealuokkaisessa asiantuntijatyössä on eri lähteistä hankitun tiedon jalostus kolle-

goiden sekä asiakkaiden käyttöön, sillä asiantuntijan on pystyttävä paitsi omaksumaan jatku-

vasti uutta tietoa myös pystyttävä jalostamaan tämä tieto muiden käyttöön. Koska asiantunti-

jatyötä pidetään tietoon ja tietämiseen perustuvana työnä, asiantuntijan yksi tärkeimmistä 

ominaisuuksista on tiedon perustelemisen taito. Voidaan siis ajatella, että tieto on asiantuntija-

työn raaka-aine ja työn tuloksena tieto joko jalostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa. (Tynjälä 

& Nuutinen 1997, 182.)  

 

Praktista, formaalista ja metakognitiivista tietämystä voidaan pitää asiantuntijatiedon tärkeim-

pinä palasina, jotka kuitenkin myös täydentävät toisiaan. Praktinen tieto on kontekstuaalista, 

kokemuspohjaista sekä toiminnallista, kun taas formaali tieto on perinteistä oppikirjatietoa. 

Metakognitiivinen on puolestaan erilaista kuin praktinen ja formaalinen tieto, sillä se liittyy 

aina jotenkin henkilön omaan toimintaan. Metakognitiivinen tieto on yksilön työtehtävien suo-
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rittamiseen liittyvää itsensä hallintaa ja organisointia, jolla on tärkeä rooli asiantuntijatyössä, 

sillä se yhdistää ja suodattaa praktisen sekä formaalin tiedon käyttöä. (Bereiter & Scardamalia 

1993.) Vaikka kaikki edellä mainitut tiedon muodot ovat merkittäviä asiantuntijatyössä, prakti-

nen tieto on kuitenkin keskeinen lähde asiantuntijan varmuudelle, sillä juuri kokemuksen kaut-

ta asiantuntija kehittää tietämisen varmuuden, joka puolestaan muodostaa hänen ongelman-

ratkaisun ytimensä (Heiskanen 1999, 35). Perinteisesti asiantuntijatyössä on luotettu vahvasti 

formaaliin tietoon, mutta nykyisin asiantuntijat perustavat niin osaamisensa kuin asemansakin 

yhä voimakkaammin praktisen tiedon varaan (Kuusela 2009, 26). 

 

Asiantuntijuuteen voidaan yhdistää tietämyksen lisäksi viisaus. Viisaus voidaan määritellä aktii-

viseksi tai passiiviseksi viisaudeksi. Aktiivinen viisaus ilmenee tyypillisesti ongelmien asettami-

sen, raamittamisen ja ratkaisemisen prosesseissa, kun taas passiivinen viisaus ilmenee erilais-

ten ratkaisujen ja tekojen arvioinnissa jälkikäteen. (Bereiter & Scardamalia 1993.) Aktiivinen 

viisaus on asiantuntijuudelle tyypillisempää ja erityisen ominaista ongelmanratkaisusta kiinnos-

tuneille asiantuntijoille (Kuusela 2009, 26). Asiantuntijuus tulisikin nykyisin organisoida niin, 

että sen tuloksena syntyisi viisautta kapean erityistietämyksen sijaan. (Bereiter & Scardamalia 

1993.)  

 

Asiantuntijoiden viisauden sekä muiden edellä mainittujen ominaisuuksien lisäksi tietotaito on 

yksi asiantuntijuuden avainkäsitteistä, sillä asiantuntijoiden tulee osata soveltaa tietoja ja käyt-

tää taitojaan sopivalla tavalla riippumatta kontekstista (Kuusela 2009, 26). Todellinen asiantun-

tijuus ei muodostukaan pelkän kokemuksen sekä koulutuksen pohjalta. Vaikka kokemuksen 

avulla voidaan luoda nopeat rutiinit ja ratkaista tuttuja ongelmia, se ei vielä riitä uudenlaisten 

ongelmien ja tilanteiden ratkaisemisessa, jonka pohjana on asteittain syvenevä ongelmanrat-

kaisukyky. Ongelmanratkaisukykyiset asiantuntijat nauttivat ongelmista sekä hakeutuvat jatku-

vasti haasteellisempiin tehtäviin. Tämä syvenevä ongelmanratkaisukyky onkin erottava tekijä 

menestyvien asiantuntijoiden ja rutiiniasiantuntijoiden välillä. (Hakkarainen & Paavola 2006, 

219-220.) Asiantuntijuuden ytimenä voidaan siis pitää uusien ongelmien ratkaisutaitoja (Berei-

ter & Scardamalia 1993). 
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Asiantuntijoilta edellytetään tiedon lisäksi kokemusta, sillä asiantuntijan intuitiivinen varmuus 

kehittyy kokemuksen kautta (Heiskanen 1999, 34). Asiantuntijuus kehittyykin monien vuosien 

uurastuksen tuloksena. Hakkaraisen & Paavolan (2006, 233) mukaan asiantuntijuus kehittyy 

vaiheittain noin kymmenessä vuodessa, jonka aikana asiantuntija omaksuu tarvittavan tieto-

määrän, työhön liittyvän kulttuuritietämyksen ja sosiaaliset käytännöt. Vasta kokemuksen kar-

tuttua asiantuntijalla on kyky toimia niin sanotun huippuosaamisen tasolla ja osallistua uusien 

käytäntöjen luomiseen (Hakkarainen & Paavola 2006, 233). Kokemuksella on myös suuri vaiku-

tus organisaation asiakkaisiin. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa asiantuntijoiden tiedolla 

ja kokemuksella on suora vaikutus asiakaspalvelun laatuun, sillä tuotteisiin, palveluihin ja pro-

sesseihin liittyvä asiantuntijuus antaa paremmat lähtökohdat tehtävässä toimimiseen. 

(Reychav & Weisberg 2009, 355.)  

 

2.3.1. Osaamisen osa-alueet 

 

Kupias & Peltola (2009, 90) ovat määritelleet kuusi erilaista työelämään liittyvää osaamisaluet-

ta: tehtäväosaaminen, tiimi- ja työyhteisöosaaminen, organisaatio-osaaminen, toimialaosaa-

minen, työsuhdeosaaminen ja yleis- tai perusosaaminen.  

 
KUVIO 1. Osaamisalueet. (Kupias & Peltola 2009, 90, mukaillen.) 
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Tehtäväkohtainen osaaminen on tiettyyn tehtävään liittyvää osaamista. Esimerkiksi työtehtä-

västä toiseen vaihtavalta työntekijältä todennäköisesti uupuu uutta tehtävää koskeva tehtävä-

kohtainen osaaminen. Työyhteisöissä, joissa työskentely tapahtuu tiimeissä, tarvitaan myös 

tiimi- tai työyhteisökohtaista osaamista. Uudelle työntekijälle saatetaankin antaa esimerkiksi 

kirjallisesti laaditut ohjeet tiimityöskentelyn vaatimuksista ja muodosta organisaatiossa. (Kupi-

as & Peltola 2009, 90.) Puolestaan osaaminen, jota henkilö tarvitsee toimiakseen tietyssä orga-

nisaatiossa, kutsutaan organisaatio-osaamiseksi. Mikäli henkilö siirtyy organisaation sisäisesti 

toiseen tehtävään, hänen organisaatio-osaamisensa pysyy mukana, mutta esimerkiksi tiimikoh-

tainen osaaminen ei kulje mukana, koska tiimi vaihtuu. Toimialaosaaminen on toimialakohtais-

ta osaamista liittyen toimialakohtaisiin käytänteisiin. Vaikka työtehtävä pysyisi samana, toimi-

alakohtaiset vaatimukset voivat vaihdella niin paljon, ettei työntekijä selviydy uudesta tehtä-

västään ilman perehdyttämistä. (Kupias & Peltola 2009, 91.) 

 

Työsuhdeosaaminen liittyy omaan työsuhteeseen koskeviin velvollisuuksiin sekä etuihin, joista 

uuden työntekijän tulisi ottaa selvää jo aikaisessa vaiheessa. Yleis- ja perusosaamista puoles-

taan vaaditaan käytännössä kaikissa työtehtävissä. Esimerkkejä yleis- ja perusosaamisesta ovat 

kielitaito, tietotekniikkaosaaminen ja työelämäntaidot. Tämä on ainoa osaamisen osa-alue, 

jota ei erikseen opeteta uudelle työntekijälle, vaan palkattaessa oletuksena on, että kyseinen 

osaaminen on työntekijällä valmiina. (Kupias & Peltola 2009, 91–92.) 
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3. TIEDON OMINAISUUKSIA 

 

Tässä luvussa tarkastellaan tiedon erilaisia teoreettisia ominaisuuksia. Luvussa käydään läpi 

tiedon eri tasot ja yleiset luokittelutavat sekä tarkastellaan tiedon eri ulottuvuuksia. Tämän 

jälkeen esitellään teoriaa tiedosta työkaluna. Lopuksi perehdytään tietopohjaiseen ja resurssi-

perustaiseen näkemykseen, jotka korostavat tiedon strategista merkitystä organisaatioissa. 

 

3.1. Tiedon tasot 

 

Tiedon yksi tunnetuin luokittelutapa on luokitella se dataksi, informaatioksi ja tiedoksi, jolloin 

data on tiedon alin taso, josta se voi kehittyä informaatioksi ja edelleen korkeimpaan muotoon, 

eli tiedoksi (Widen-Wulff 2007). Tavallisesti data määritellään muodostuvaksi erillisistä faktois-

ta, joilla ei sinällään ole merkitystä tai tavoitetta (Davenport & Prusak 1998; Tsoukas & Vladi-

mirou 2001; Spender 2006). Dataa voidaan säilyttää esimerkiksi sähköisissä tietovarastoissa 

sekä kirjallisissa dokumenteissa. Data muuttuu informaatioksi, kun se kommunikoidaan vies-

teinä henkilöiden välillä joko viestintävälineiden tai sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (Da-

venport & Prusak 1998). Tieto määritellään usein informaatiota laajemmaksi, syvemmäksi sekä 

rikkaammaksi (esim. Davenport & Prusak 1998, 5). Tieto ei ole enää pelkästään faktoja, vaan 

siihen kuuluvat niin kokemukset, arvot kuin tilannekohtaisetkin tekijät, jotka antavat viiteke-

hyksen uuden informaation ja kokemusten arvioimiseksi ja omaksumiseksi. Organisaation tieto 

on puolestaan uppoutuneena niin sähköisiin tietovarantoihin, dokumentteihin kuin myös työn 

prosesseihin ja käytäntöihin. Yksilöt ovat puolestaan sekä tiedon luojia, että soveltajia. Tieto 

kytkeytyy siis toimintaan ja tekemiseen – toisin kuin data tai informaatio. (Tsoukas & My-

lonopoulos 2004.) 

 

Tieto voidaan jakaa myös tavanomaisesta näkemyksestä poiketen dataan, informaation ja tai-

tavaan tekemiseen. Tässä luokittelussa tieto on siis korvattu taitavan tekemisen käsitteellä. 

Data on tässä luokittelussa ihmisten ulkopuolista ja objektiivista. (Spender 2008). Kun henkilö 

antaa datalle merkityksen yhdistämällä sitä omaan ymmärrykseen ja tarpeisiinsa, se muuttuu 

informaatioksi. Datasta muodostuu siis eri henkilöille erilaista informaatiota. sillä datan ym-

märtäminen on sidoksissa henkilön omiin tarpeisiin. Organisaatiossa datan ymmärtäminen 
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riippuukin siitä, mitä tarvitaan työstä suoriutumiseen. Taitavalla tekemisellä Spender (2008) 

tarkoittaa joko suunniteltua tai suunnittelematonta tehokasta toimintaa. Mikäli tämä taitava 

tekeminen ei ole suunniteltua, se on ajattelun tavoittamattomissa ja toteutettu hyödyntämällä 

hiljaista tietoa. 

 

Spenderin (2006) mukaan dataa, informaatiota ja taitavaa tekemistä tulisi organisaatiossa joh-

taa eri tavoilla. Dataa voidaan johtaa esimerkiksi suunnittelemalla ja ylläpitämällä organisaati-

on tietokantoja ja tietovirtoja. Informaatiota puolestaan voidaan johtaa suunnittelemalla ja 

ylläpitämällä organisaation visiota ja missiota siten, että jokainen organisaation jäsen tietää 

hänen työnsä perustan ja tavoitteen organisaatiossa. Taitavaa tekemistä puolestaan johdetaan 

antamalla yksilöille mahdollisuuksia sekä kannustetaan heitä kehittämään osaamistaan työs-

sänsä. Taitava tekeminen linkittyy työn käytäntöihin, jotka perustuvat usein hiljaiseen tietoon 

ja joita yksilöt eivät usein ole halukkaita muuttamaan. Tämän vuoksi johdon kontrolli näihin 

työn käytäntöihin on rajallinen. Mikäli muutoksia tehdään liian nopealla aikataululla tai suures-

sa mittakaavassa, ne saavat aikaan vastustusta, sillä käytännöt ovat aika-, paikka- ja henki-

lösidonnaisia. (Spender 2006.)  

 

Tsoukas & Mylonopoulus (2004) eivät puolestaan käytä lainkaan datan käsitettä, vaan he mää-

rittelevät informaation sosiaalisista käytännöistä ja tilanteista irralliseksi tiedoksi. Jäljelle jää 

abstraktiota, joka vastaa ”mitä”- kysymyksiin, muttei ”miten”- kysymyksiin. Miten- tieto on 

käytännöllistä eikä ole yhtä helposti siirrettävissä kuin mitä- tieto. Yksilöt eivät heidän mukaan-

sa ole vain tiedon prosessoijia, vaan sosiaaliset käytännöt, joihin he osallistuvat, muovaavat 

tietoa. Käytännöllisyyden lisäksi informaatiolta puuttuu sosiaalisuus, yksilöllisyys ja sitoutunei-

suus arvoihin, jotka ovat tiedolle olennaisia ominaisuuksia. Tieto säilyttää aina yksilöllisyytensä, 

vaikka se omaksutaan sosiaalisessa kanssakäymisessä, koska jokaisella on tiedon ymmärtämi-

seen erilaiset lähtökohdat sekä tavoitteet (Eraut 2000). Koska tieto on sitoutunut arvoihin, 

vaikuttaa se siihen, miten ja mitä tietoa omaksutaan erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa (Daven-

port & Prusak 1998; Tsoukas & Mylonopoulos 2004). 

 

Tsoukas ja Mylonopoulus (2004) näkevät informaation muuttuvan tiedoksi sosiaalisissa tilan-

teissa, joissa tietoa käytetään, kun taas Davenport ja Prusak (1998) sekä Spender (2006) pitävät 

informaatiota yksilölle merkityksellisenä. Yleisen käsityksen mukaan informaatio syntyy datas-
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ta, kun yksilö antaa sille merkityksen, eikä tämä vaadi välttämättä datan käyttämistä tai käy-

täntöön panoa. Tieto taas syntyy liitettäessä informaatio käytännön tekemiseen, eli informaa-

tio muuttuu käytettäessä tiedoksi. 

 

3.2. Tiedon ulottuvuudet 

 

Toinen perinteinen tapa luokitella tietoa on jako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Michael 

Polanyi (1966) oli ensimmäinen, joka esitteli jaon hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon, minkä 

jälkeen Nonaka (1994) on kehitellyt jakoa edelleen. Polanyin (1966) mukaan ihmiset tietävät 

enemmän kuin pystyvät kertomaan, ja hän siten korostaaki tiedon osin hiljaista luonnetta. Eks-

plisiittinen tieto on tietoa, joka on esitetty tai ilmaistu ymmärrettävästi sanoin tai muilla sym-

boleilla, kun taas hiljainen tieto on tietoa, joka on kytköksissä tekemiseen, taitoon ja toimin-

taan. Hiljainen tieto on osaamista ja tietoa siitä, mitä täytyy tehdä ja miten toimia, jotta työ-

tehtävät hoituvat menestyksekkäästi. Klassisin esimerkki hiljaisesta tiedosta on polkupyörällä 

ajaminen (Polanyi 1966), jota on mahdoton oppia teoriassa, vaan se vaatii aina käytännön har-

joittelua.  

 

Nonakan (1994, 15-16) mukaan eksplisiittinen tieto, jota voidaan ilmaista ja siirtää sanoin ja 

numeroin, on vain jäävuoren huippu organisaatiossa olevasta tietämyksestä. Eksplisiittinen 

tieto on muodollista, systemaattisesti tarkkaan määriteltyä tietoa, jota on helppo tallentaa, 

käsitellä ja yhdistellä aiempaan eksplisiittiseen tietoon; tällaista tietoa ovat esimerkiksi ko-

kousmuistiot, käyttöohjeet tai tieteelliset tutkimukset (Huotari ym. 2005, 68). Eksplisiittinen 

tieto voi perustua joko objektiin tai ohjeisiin. Objektiin perustuva eksplisiittinen tieto on sa-

noin, numeroin tai kaavoin esitettävää tietoa tai fyysisiä asioita, kuten pienoismalleja tai työka-

luja. Ohjeisiin perustuvaa eksplisiittistä tietoa ovat säännöt, rutiinit ja käytännöt sekä suunni-

telmat, piirrokset ja työmenetelmät. Koska eksplisiittinen tieto voidaan koodata, ei se poistu 

organisaatiosta keksijän tai laatijan mukana. (Choo 2000, 396).  

 

Hiljainen tieto on puolestaan vaikeasti ilmaistavissa ja se on kontekstista riippuvaista sekä hen-

kilökohtaista (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Hiljainen tieto voi olla joko teknistä tietotaitoa tai 

liittyä kognitiivisiin tekijöihin, kuten mentaalisiin malleihin. Mentaalisiin malleihin liittyvä hiljai-
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nen tieto voi olla esimerkiksi tietoa organisaatioon tai sen toimintaan liittyvistä uskomuksista, 

asenteista tai odotuksista. Hiljaisen tiedon viestiminen on vaikeaa eikä sen olemassaoloa aina 

edes tiedosteta. Hiljainen tieto on kuitenkin organisaation toiminnalle kriittistä, sillä sen avulla 

ihmiset toimivat organisaatiossa ja oppivat uusia asioita. (Huotari ym. 2005, 66–67.) 

 

Hiljaisen tiedon oppiminen tapahtuu tekemällä ja kokeilemalla, jolloin työntekijä oppii itse ar-

vioimaan suorituksensa onnistumista. Hiljainen tieto perustuukin kokemukseen ja on tilantees-

ta riippuvaista tietoa, mikä tekee sen koodaamisesta, ylös kirjoittamisesta tai säännöiksi ja oh-

jeiksi muuttamisesta vaikeaa. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein tarkkailemalla ja jäljit-

telemällä, mutta sitä voidaan myös jakaa vuorovaikutuksen kautta keskustelemalla ja jakamalla 

erilaisia kokemuksia sekä tarinoita. Organisaation tärkeimmät hiljaisen tiedon lähteet ovatkin 

usein pitkän uran tehneet, kokeneet ammattilaiset. (Choo 2000, 395–397.) Koska sosiaalinen 

vuorovaikutus on välttämättömyys hiljaisen tiedon jakamiselle, hiljainen tieto siirtyykin tavalli-

sesti käytännön tilanteissa esimerkiksi mallioppimisen kautta (Huotari ym. 2005, 67). Perintei-

sesti hiljainen tieto on käsitetty yksilön henkilökohtaiseksi tiedoksi, jonka koodaaminen tai ylös 

kirjoittaminen ei ole helppoa, minkä vuoksi se ei säily yrityksessä työntekijän lähdettyä. Choon 

(2000, 395–397) mukaan hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista vuorovaikutuksen kautta, 

kun taas Nonakan & Takeuchin (1995, 59-60) mukaan hiljainen tieto on henkilökohtaisen luon-

teensa vuoksi vaikeasti viestittävissä ja sen jakaminen on monimutkainen prosessi. 

 

Tutkijoilla on näkemyseroja siitä, voiko hiljaista tietoa muuntaa eksplisiittiseksi eli sanalliseksi 

tai symbolein esitettäväksi (Nonaka & Takeuchi 1995) vai pysyykö aina osa tiedosta hiljaisena 

(Polanyi 1966, Spender 1996, Tsoukas & Knudsen 2003, Wilson 2005). Se osa tutkijoista, joiden 

mielestä osa tiedosta pysyy aina hiljaisena, ovat määritelleet hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon 

lisäksi niiden välimuodon, eli implisiittisen tiedon, jota ei ole kirjattu ylös tai lausuttu ääneen, 

mutta se voidaan ymmärrettävästi selittää tai kuvata esimerkiksi kysyttäessä (Tsoukas & Knud-

sen 2003, Wilson 2005, Spender 2006). Implisiittinen tieto on toiminnan kautta syntynyttä tie-

toa, kun eksplisiittinen tieto taas muodostuu viestinnän ja vuorovaikutuksen välityksellä 

(Spender 1996, s. 51–52). Implisiittisen ja hiljaisen tiedon ero on siinä, että implisiittisen tiedon 

olemassaolo tiedostetaan sekä sitä pystytään jakamaan (Li & Gao 2003, 8).  Implisiittistä tietoa 

voidaan myös ilmaista kielellisesti. Useat tutkijat ovat kuitenkin käyttäneet hiljaista ja implisiit-

tistä tietoa synonyymeina (Huotari ym. 2005, 67).  
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Li ja Gao (2003, 8) ovat arvostelleet Nonakan ja Takeuchin käsitystä hiljaisesta tiedosta, sillä he 

eivät ole tehneet erottelua hiljaisen ja implisiittisen tiedon välillä. Lin & Gaon (2003, 8) mukaan 

organisaatioiden on turha käyttää energiaa hiljaisen tiedon tunnistamiseen, sillä implisiittinen 

tieto olisi todennäköisesti hyödyllisempää. Li & Gao (2003, 9) mukaan hiljainen tieto voi olla 

myös organisaatioiden käyttämä tekosyy epätietoisuudelle, artikulointikyvyttömyydelle tai 

yksinkertaisesti tiedon luku- tai/ja kirjoitustaidon puutteelle.  

 

Tutkijat käyttävät eksplisiittisestä, implisiittisestä ja hiljaisesta tiedosta toisistaan eriäviä käsit-

teitä. Kuitenkin eksplisiittinen tieto ilman hiljaista tietoa on arvotonta, sillä ne täydentävät toi-

siaan ja tietämys syntyy niiden keskinäisestä vuorovaikutuksesta (Nonakan ym. 2000, 8.). Tie-

don lajien rajat eivät siis ole tarkkoja, vaan ne täydentävät toinen toisiaan (Huotari ym. 2005, 

66). Työntekijä tarvitseekin samanaikaisesti niin eksplisiittistä, implisiittistä kuin hiljaistakin 

tietoa suoriutuakseen työtehtävistään. Tämän vuoksi olisikin tärkeää ymmärtää, että tiedon 

tyyppien sijaan olisi hyödyllisempää puhua ennemmin joko tiedon ulottuvuuksista, sillä ne ovat 

tiedossa sekä sen käyttämisessä samanaikaisesti läsnä (Polanyi 1966) tai vaihtoehtoisesti tie-

don ominaisuuksista liittyen erilaisiin tietoyhdistelmiin (Eraut 2004).  

 

3.3. Tieto työkaluna 

 

Tiedon käytännöllisyys, eli toisin sanoen sen instrumentaalisuus tai välineellisyys, ovat niitä 

tiedon ominaisuuksia, mitkä erottavat tiedon datasta ja informaatiosta. Tieto syntyy käytettä-

essä sitä välineenä (Virta 2011, 25.) ja on siten työkalu, jota käytetään tiettyyn tarkoitukseen 

(Polanyi 1961). Kun yksilöt harjaantuvat pikkuhiljaa tiedon käyttämiseen ja käytäntöön sovel-

tamiseen, he eivät enää lopulta ajattele käyttävänsä jotakin tietoaan, jolloin puhutaan hiljai-

sesta tiedosta (Tsoukas & Vladimirou 2001). Tiedon instrumentaalisuus on siis kytköksissä tie-

don hiljaisuuteen. Tämä tarkoittaa sitä, kun käytännön ja kokemusten kautta tieto omaksutaan 

niin hyvin, ettei sitä enää tietoisesti ajatella tai pystytä tyhjentävästi selittämään. (Virta 

2011,26). Tiedon käyttäminen ei tarkoita kuitenkaan ainoastaan konkreettista tiedon tai taidon 

hallintaa vaan myös ajatusten tasolla tapahtuvaa hallitsemista ja soveltamista (Polanyi 1961, 

59). 
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Paul R. Carlilen (2002) näkökulma organisaation tietoon on käytännöllinen. Hänen mukaansa 

yksilöt antavat samalle tiedolle eri merkityksiä perustuen heidän käytännön tarpeisiin tiedon 

suhteen sekä heidän tapaansa käyttää tietoa. Tieto sekä tietäminen ovat sidoksissa käytäntöön 

sekä siihen nimenomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja käytetään. Koska yksilöt ke-

hittävät ja/tai muuttavat tietoa suorittaessaan tehtäviä ja ratkaistessaan ongelmia, käytäntöön 

tai tilanteeseen sidoksissa oleva tieto on ominaisuuksiltaan tarkoituksenmukaista. (Carlile 

2002, 445.) Tiedon tarkoituksenmukaisuus ja tiedon instrumentaalisuus liittyvät siis toisiinsa.  

 

Työn käytäntöihin liittyvä tieto, eli tieto miten asiat hoidetaan tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi 

sekä keneltä kysytään mihinkin asiaan liittyen, on usein heikosti dokumentoitua, eikä sitä edes 

voi täysin dokumentoidakaan. Toiminnan jatkumisen kannalta onkin tärkeintä hiljaisen tiedon 

jakaminen. (DeLong, 2004.) Yksilö voi oppia myös muiden kokemusten avulla epäsuorasti esi-

merkiksi kuuntelemalla tai lukemalla tarinoita ja tuntemalla tarinan realismin, jolloin toisen 

yksilön aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaaliseksi malliksi (Nonaka & Takeuchi 

1995, 69-70). 

 

3.4. Tietopohjainen ja resurssiperustainen näkemys   

 

Resurssiperustainen näkemys yrityksestä pohjautuu ajatukseen siitä, että yrityksellä on hallus-

saan ainutlaatuinen ja vaikeasti jäljiteltävä joukko resursseja sekä kyvykkyyksiä. Johto pyrkii 

maksimoimaan näistä resursseista saatavaa hyötyä ja samanaikaisesti rakentamaan organisaa-

tion tulevaisuuden resurssipohjaa. Yrityksen tietopohjainen näkemys on vahvasti kytköksissä 

tähän ajatukseen, sillä tietopohjaisessa näkemyksessä tietoa ajatellaan yrityksen strategisesti 

tärkeimpänä resurssina. (Grant, 1996.) Tietopohjainen näkökulma pitää tärkeänä pyrkimystä 

tiedon sisäiseen toistamiseen, eli tärkeän tiedon levittämiseen laajasti ja tehokkaasti yrityksen 

sisällä samalla kuitenkin varmistaen, ettei tieto vuoda yrityksen ulkopuolelle (Lönnqvist ym. 

2010). Tämä tietopohjainen näkemys tarjoaa vaihtoehtoisen näkemyksen perinteisille organi-

saatiomalleille, kuten byrokraattiselle hallintomallille ja prosessiorganisaatioille, ja luo perustaa 

esimerkiksi henkilöstön voimaannuttamiselle sekä matalille organisaatiomalleille (Grant 1996). 
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Tietopohjaisessa ja resurssiperustaisessa näkemyksessä alleviivataan yrityksen sisäisiä voima-

varoja, ja yrityksen tulisikin strategisesti asemoida itsensä tuotteiden ja palveluiden sijasta pe-

rustuen sen arvokkaisiin, ainutlaatuisiin sekä vaikeasti jäljiteltävissä oleviin resursseihin ja ky-

vykkyyksiin. Yrityksen tulisi tällöin keskittyä laajentamaan resurssejaan ja kyvykkyyksiään useil-

le markkinoille ja tuotteille, sillä näkemyksen mukaan tuotteet ja palvelut tulevat ja menevät, 

mutta rakennetut resurssit ja kyvykkyydet ovat kestäviä. Tieto ja osaaminen ovatkin usein yri-

tykselle kaikkein tärkeimpiä strategisia resursseja, sillä kyvykkyys hankkia ja yhdistellä sekä 

säilyttää, jakaa ja soveltaa tietoa on strategisesti merkittävää. Erityisesti kontekstisidonnainen 

ja organisaatiokulttuuriin sulautunut hiljainen tieto on ainutlaatuista, vaikeasti jäljiteltävissä ja 

siten arvokasta yritykselle. (Zack 1999.) 

 

Resurssiperustaisen ja tietopohjaisen näkemyksen mukaan tiedon, tietämyksen ja resurssien 

jakaminen on keskeistä pysyvän kilpailuedun saavuttamiseksi. Tiedon luonne, eli sen hiljaisuus 

tai eksplisiittisyys, vaikuttaa kuitenkin voimakkaasti sen jaettavuuteen, sillä eksplisiittinen tieto 

on helposti kommunikoitavissa, kun taas hiljainen tieto on vaikeaa sekä hidasta jakaa yksilöltä 

toiselle. Koska suuri osa yrityksen toiminnalle kriittisestä tiedosta on luonteeltaan hiljaista, 

merkittävä osa yritykselle tärkeästä tiedosta on vaikeasti jaettavissa organisaation jäseneltä 

toiselle. (Grant 1996.) 
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4. TIEDON JAKAMISELLE OLEELLISIA TEKIJÖITÄ 

 

Tässä luvussa esitellään lyhyesti tiedon jakamisen määritelmiä sekä eri tutkijoiden näkemyksiä 

tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä. Tämän jälkeen siirrytään tarkastelemaan syvälli-

semmin niitä tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä, jotka toistuvat eri tutkijoiden näkemyk-

sissä: jaettavan tiedon luonnetta, motivaatiotekijöitä, organisaatiokulttuuria sekä organisaati-

on tukirakenteita.  

 

4.1. Näkemyksiä tiedon jakamisesta 

 

Tiedon jakaminen on tietämyksen, osaamisen tai informaation jakamista organisaation sisäi-

sesti joko kasvotusten henkilöiden välillä tai hyödyntäen tietojärjestelmiä (Miettinen 2015, 15). 

Ipen (2003) mukaan tiedon jakaminen on toimintaa, jossa tietoa annetaan muiden organisaati-

on jäsenten käyttöön. Hänen mukaansa tiedon jakaminen on tiedon kirjallisen tai suullisen 

välittämisen prosessi yksilöiden välillä, jolloin yksilön hallitsema tieto muotoillaan niin, että 

muut pystyvät ymmärtämään ja hyödyntämään sitä omassa toiminnassaan (Ipe 2003). Wang ja 

Noe (2010) puolestaan määrittelevät tiedon jakamisen tarkoittavan tietotaidon tai tehtäväin-

formaation hankkimista toisten auttamiseksi tai ongelmien ratkaisua, uusien ideoiden keksi-

mistä tai periaatteiden sekä toimintamallien implementointia yhteistyössä. Tiedon jakaminen 

tapahtuu joko kirjallisesti tai kasvokkain vuorovaikutuksessa muiden asiantuntijoiden kanssa 

tai tallentamalla, järjestelemällä ja dokumentoimalla tietoa niin, että muut voivat sitä käyttää 

(Wang & Noe 2010).  Tiedon jakamisen määritelmille on yhteistä viestinnällinen vuorovaikutus 

ihmisten ja tiimien välillä (Miettinen 2015, 20).  

 

Onnistuneet, tiedon jakamista edistävät, strategiat riippuvat Riegen (2005) mukaan kolmesta 

päätekijästä. Yrityksen tulee motivoida, rohkaista sekä innostaa henkilöstöään tallentamaan, 

välittämään sekä jakamaan tietoa. Yrityksen organisaatiorakenteen tulisi olla myös matala sekä 

avoin, jotta tietovirrat pääsevät kulkemaan vapaasti ja prosessit toimivat sujuvasti. Lisäksi yri-

tyksen tulee hyödyntää teknologisia mahdollisuuksia. (Riege 2005.)  
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Szulanskin (2000) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tiedon lähettäjä, vastaanottaja, käy-

tetty kanava sekä tiedon luonne ja sisältö. Ipe (2003) puolestaan määrittelee tiedon jakami-

seen vaikuttaviksi tekijöiksi tiedon luonteen, työntekijöiden motivaation, tiedon jakamisen 

mahdollisuudet ja keinot sekä organisaatiokulttuurin. Organisaatiossa tieto sijaitsee kolmessa 

osassa: ihmisissä, työkaluissa sekä tehtävissä ja niiden muodostamissa alaverkostoissa. Tiedon 

jakamiselle kuitenkin selkeästi kriittisin osa ovat ihmiset. (Argote & Ingram 2000.) Tiedon ja-

kamisen prosessissa on myös äärimmäisen tärkeää, että aloitteleva työntekijä ottaa käyttöönsä 

siirretyn tiedon (DeLong 2004, 41), sillä mikäli tietoa ei hyödynnetä käytännössä, ei tiedon ja-

kaminen tuota arvoa yritykselle.  

 

4.2. Jaettavan tiedon luonne 

 

Tiedon jakamisen menetelmät sekä keinot valikoituvan sen mukaisesti, onko tieto eksplisiittis-

tä, implisiittistä vai hiljaista (DeLong 2004, 85). Eksplisiittistä tietoa siirretään dokumenttien ja 

koulutustilaisuuksia ja haastatteluiden avulla. Tällöin kokeneempi työntekijä kertoo työstään 

seuraajalle tai seuraajilleen työstään ja sen hoitamisesta. Tiedon lähettäjänä ja antajana toimii 

siis yksi henkilö, mutta vastaanottajia voi olla useita. Implisiittistä tai hiljaista tietoa siirretään 

puolestaan tehokkaimmin kahdenkeskisissä keskusteluissa sekä käytännön tilanteissa (DeLong 

2004, 106). 

 

Eksplisiittinen, eli koodattavissa oleva tieto, on helposti viestittävissä ja jaettavissa toisin kuin 

vaikeasti tunnistettavissa ja siirrettävissä oleva hiljainen tieto. Eksplisiittisen tiedon siirtämistä 

ja säilyttämistä on suhteellisen helppo kontrolloida, eli seurata mitä tietoa on käsitelty ja mi-

ten. Implisiittisen tai hiljaisen tiedon osalta voidaan vain keskittyä luomaan ja ylläpitämään 

tiedon jakamista edesauttavaa ympäristöä, eli kannustaa vuorovaikutukseen ja yhdessä teke-

miseen. (Tsoukas & Vladimirou 2001; DeLong 2004; Spender 2006.) Koska hiljainen tieto on 

kontekstisidonnaista ja henkilökohtaista, on se vaikeammin ilmaistavissa. Hiljainen tieto voi 

olla esimerkiksi vuosien aikana hioutunutta tietotaitoa tai havaintoja ja tiedollisia malleja, joita 

yksilö on alkanut pitää itsestäänselvyyksinä. Hiljaisen ja implisiittisen tiedon suhteen onkin 

vaikeaa kontrolloida sitä, mitä tietoa on käsitelty ja miten. (Miettinen 2015) 
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Implisiittinen tieto voidaan jakaa työtä ohjaaviin teknisiin sääntöihin sekä tilannesidonnaiseen 

tietoon. Työtä ohjaavat tekniset säännöt on helppo kirjata ylös tai selittää ääneen, kun taas 

tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille, mikäli osataan esittää oikeita kysymyksiä ja tilanne 

on asiayhteydeltään otollinen. Hiljainen tieto jakautuu puolestaan työhön sisältyvään koke-

musperäiseen tietoon ja organisaation käytännöissä piilossa olevaan, sosiaalistuttaessa omak-

suttavaan tietoon. Näitä hiljaisen tiedon kumpaakin muotoa voidaan siirtää vain työtä seuraa-

malla ja sitä itse tekemällä. (DeLong 2004.) 

 

Kokemuksellisuus on erityisen tärkeää pyrittäessä jakamaan hiljaista tietoa, sillä useita asioita 

ei voi ymmärtää vain selittämällä, vaan yksilön täytyy itse kokea ja tehdä asioita, jotta hän pys-

tyy sisäistämään niihin liittyvää tietoa. Koulutuksellinen teoria on jo pitkään nojautunut väit-

teeseen, että oppiminen on ankkuroitunut kokemuksiin. Kokemusten tulee kuitenkin olla tark-

koja, jotta ne voivat uudistaa ajattelua, mikä vaatii johdonmukaisuutta ja huolellista keskitty-

mistä. Oppimisessa keskeistä on toistuva harjoittelu, mutta pätevyyden peruspohja on edelly-

tys sille, että hiljainen tieto on ylipäätään mahdollista sisäistää. Kokemuksellinen oppiminen 

alkaa havainnoimisesta. Havainnointi on välttämätöntä, jotta on mahdollista käsittää tietoa 

jakavan henkilön kyvyttömyys kuvata ja kertoa prosessin kaikki sulavuuden takaavat välivai-

heet. (Wolek 1999, 399-401.) Wolekin (1999, 396) mukaan on tärkeää ensin tarkkailla työn 

tekemistä, jotta on mahdollista käyttää samoja prosesseja omassa työssään. Samaa tapahtu-

maa on hyvä tarkkailla useita kertoja, minkä jälkeen tehtävää voi kokeilla kokeneen tekijän 

ohjeistuksen tukemana. Tällä tavoin opitaan yrityksen ja erehdyksen kautta. 

 

Hiljaisen tiedon muuntumista eksplisiittiseksi tiedoksi voi kuvata myös tiedon luomisen SECI-

mallilla. Hiljainen tieto siirtyy mallissa muuntumalla ensin eksplisiittiseksi ja sen jälkeen takaisin 

hiljaiseksi tiedoksi erilaisten vaiheiden kautta jatkuvasti toistuvana prosessina. Hiljaisen tiedon 

kääntäminen suoraan eksplisiittiseksi ei siis ole mahdollista, vaan sen täytyy tapahtua useiden 

vaiheiden kautta. Ensimmäisessä vaiheessa (sosiaalisaatio) tietoa siirretään toiselle yksilölle 

esimerkiksi vuorovaikutuksen kautta, minkä jälkeen hiljainen tieto muunnetaan (ulkoistami-

nen) ulkoistamalla se kielelliseksi, eksplisiittiseksi ilmaisuksi. Tämän jälkeen tietoa yhdistellään 

(yhdistäminen) aiemman, olemassa olevan eksplisiittisen tiedon kanssa järjestelemällä, yhdis-

telemällä tai/ja luokittelemalla. Seuraavaksi tämä eksplisiittinen tieto sisäistetään (sisäistämi-
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nen) esimerkiksi käytännössä kokeilemalla, jolloin se muuttuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 62–70.) 

 

 

 
KUVIO 2. Nonakan spiraali. (Nonaka & Takeuchi 1995, mukaillen.) 

 

Sosialisaatiossa jaetaan kokemuksia ja luodaan hiljaista tietoa, kuten mentaalisia malleja tai 

teknisiä taitoja. Hiljaista tietoa voidaan kerätä muilta jopa ilman puhuttua kieltä esimerkiksi 

tarkkailemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla. Tärkeää hiljaisen tiedon jakamisessa on koke-

mus, sillä ilman konkreettisesti muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa päästä toisen 

henkilön ajatusprosessiin. Pelkkä tiedon jakaminen ei olekaan usein tarkoituksenmukaista, 

mikäli se on erotettu luonnollisesta kontekstistaan ja jaetaan abstraktina tietona. Tiedon sisäis-

täminen on myös helpompaa, jos tiedon jakamisen tilanteen on voinut kokea itse ja sitä on 

voinut sulatella oppimistilanteessa. Tällöin oppiminen on nopeampaa ja opittavat asiat sisäis-

tetään paremmin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.) 
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Ulkoistaminen on puolestaan prosessi, jossa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi, jolloin 

se saa muotonsa metaforissa, vastaavuuksissa, käsitteissä, hypoteeseissa tai malleissa. Kirjoit-

taminen on tyypillinen tapa muuttaa hiljaista tietoa käsitteelliseksi. Vaikka kirjalliset kuvaukset 

ovat tavanomaisesti epäselviä ja vajaita, auttavat nämä epäjohdonmukaisuudet ja aukot hei-

jastamaan mielikuvia ja ilmaisuja yksilöiden vuorovaikutuksesta. Ulkoistaminen ohjaa tiedon 

luomista, sillä se luo uusia käsitteitä hiljaisesta tiedosta. Metaforia käyttämällä voidaan kuvata 

asia symbolisesti, mikä on tehokasta haluttaessa ymmärtää asioita, joita on vaikea ymmärtää 

suoraan. Metaforien avulla ihminen pystyy ajattelemaan asiaa monien muiden polkujen kautta 

ja löytää merkityksiä sekä edelleen uutta tietoa. Vastaväitteet voidaan harmonisoida vastaa-

vuuksia käyttämällä, sillä ne auttavat ymmärtämään tuntematonta käyttäen hyväksi tietämystä 

ja yhteyksiä eri mielikuvien ja loogisten toimintamallien välillä. Kun eksplisiittiset käsitteet on 

saatu luotua, voidaan ne muotoilla loogisesti, jolloin vastaväitteitä ei tulisi enää olla ja kaikki 

tulisi olla esitettynä systemaattisesti ja johdonmukaisesti. (Nonaka & Takeuci 1995, 64-67.) 

 

Yhdistämisen prosessissa käsitteet muutetaan tietokannoiksi, jolloin eksplisiittisiä tietoja 

muunnetaan erilaisiksi kokonaisuuksiksi yhdistämällä. Yksilöt voivat vaihtaa ja yhdistää tieto-

jaan esimerkiksi tapaamisissa, puheluissa tai median välityksellä. Yhdistelemällä, kategorisoi-

malla, läpikäymällä ja järjestelemällä olemassa olevaa tietoa, voidaan luoda uutta tietoa. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.) 

 

Sisäistämisessä eksplisiittinen tieto muunnetaan hiljaiseksi. Tekemällä oppiminen ja sisäistämi-

nen ovat hyvin samanlaisia asioita. Kun yksilö sisäistää sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistä-

misen kautta syntyneet kokemukset hiljaisen tiedon pohjaan mentaalisten mallien ja teknisen 

tietotaidon muodossa, tulee hänestä arvokas voimavara yritykselle. Organisationaalisen tiedon 

luominen vaatii, että yksilöiden hiljainen tieto sosialisoidaan yhdessä muiden jäsenien kanssa, 

jolloin aloitetaan uusi tiedon luomisen spiraali. Jotta eksplisiittinen tieto voi muuntua hiljaisek-

si, täytyy se muuttaa ensin verbaaliseksi tai dokumentoida se ohjeiksi, tarinoiksi tai tiedostoik-

si. Dokumentointi auttaa sisäistämään kokemukset, jolloin yksilöt voivat rikastuttaa hiljaista 

tietämystään. Dokumentointi helpottaa tiedon jakamista muillekin organisaation jäsenille, kun 

he saavat tietää muiden kokemuksista, vaikkakin epäsuorasti. Sisäistäminen ei siis vaadi fyysis-

tä kokemusta, vaan sitä voi tapahtua esimerkiksi kuuntelemalla tai lukemalla menestystarinoi-

ta. Tällöin yksilö kokee realismin tarinassa, jolloin kirjoitetut kokemukset voivat muuttua hiljai-
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siksi mentaalisiksi malleiksi. Kun tämäntyyppistä hiljaista tietoa jaetaan organisaatiossa, tulee 

siitä osa organisaation omaa kulttuuria. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.) 

 

Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli pohjautuu osittain Polanyin (1966) hiljaisen tiedon 

käsitykselle, mutta Polanyin ajatuksista poiketen, SECI- mallin mukaisesti hiljainen tieto voi-

daan pukea sanoiksi, jolloin organisaation tieto kehittyy sosiaalisen prosessin aikana hiljaisesta 

eksplisiittiseksi. Tämän jälkeen tiedosta tulee jälleen työssä käytettävää, eli hiljaista tietoa. 

Wilson (2005) ja Tsoukas ja Knudsen (2003) ovat väittäneet mallin sekoittavan toisiinsa hiljai-

sen ja implisiittisen tiedon, minkä lisäksi Spender (2006) on kritisoinut ajatusta, voidaanko hil-

jaista tietoa saada lainkaan näkyväksi. 

 

4.3. Motivaatiotekijät 

 

Kärkkäisen (2005, 53) mukaan työntekijän halukkuus käyttää henkisiä ja fyysisiä voimavaroja 

työn suorittamiseen määrittää hänen työmotivaationsa. Luoma (2004, 20) puolestaan näkee 

motivaation sisäisenä tahtotilana, jossa yksilöllä on tietty vireystaso jonkin asian hoitamiseen. 

Motivaatio pohjautuu siis henkilöstä itsestään lähtevään tahtoon tehdä jotain. Motivoitunut 

työntekijä työskentelee tehokkaasti ja laadukkaasti sekä suhtautuu tehtäviinsä innokkaasti. 

Työnantaja ei siis voi motivoida työntekijää, mutta työntekijän motivoitumista voidaan tukea 

eri keinoin. (Nuotio 2013, 11.) 

 

Motivaatioon on mahdollista vaikuttaa eri tavoin, kuten avoimella organisaatiokulttuurilla, 

toimivalla vuorovaikutuksella, hyvällä esimiestyöllä ja työn organisoinnilla sekä palkitsemisella. 

Työntekijöiden positiivista tahtotilaa voidaan myös edesauttaa luomalla työhön sisällöllistä 

merkityksellisyyttä ja haastavuutta. (Luoma ym. 2004, 20.) Kärkkäisen (2005, 53) mukaan työ-

motivaation kasvun edellytyksenä on työtehtävän ymmärrettävyys, hallittavuus ja työn merki-

tyksellisyys. Riittävän haastavat tavoitteet kannustavat myös työntekijöitä uudistumaan ja ke-

hittymään (Sistonen 2008, 107). Työ koetaankin mielekkääksi, mikäli se on sopivassa määrin 

haasteellista, työllä on realistiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet sekä siitä saa sopivan 

palkkion. Tämän lisäksi työympäristön tulee olla vähintään tyydyttävällä tasolla. Hyvä työ moti-

voi kuitenkin jo itsessään työntekijää hyvään suoritukseen. (Nuotio 2013, 11.) 
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Tavoitteet ovat vahvasti kytköksissä motivaatioon. Päämääräteorian mukaan yksilö asettaa 

itselleen tavoitteita ja päämääriä, millä on suora vaikutus yksilön toimintaan tietyissä tilanteis-

sa saavuttaakseen nämä tavoitteensa. Päämääräsuuntautuneisuus voi olla tiedostettua tai 

tiedostamatonta, ja toiminta voi sisältää samanaikaisesti sekä tiedostettua että tiedostamaton-

ta suuntaisuutta. Yksilön tavoitteenasetanta vaikuttaa merkittävästi motivaatioon suoriutua 

hyvin tehtävistään, mistä johtuen kaksi saman tieto- ja taitotason omaavaa työntekijää voi 

suoriutua tietystä työtehtävästä eri tavalla. Toiminnasta riippumatta, päämäärät ja tavoitteet 

ovat toiminnan ydin. Tavoitteiden ja päämäärien lisäksi tavoitteiden saavuttamiseen voivat 

vaikuttaa erilaiset ulkoiset tekijät, jolloin mahdollisen tavoitteiden saavuttamatta jäämisen 

syynä ei välttämättä ole motivaation puute. (Locke & Latham 1990, 2-6.) On kuitenkin olen-

naista ymmärtää epärealististen ja korkealle asetettujen tavoitteiden välinen ero. Tehtävälle 

asetettujen tavoitteiden ja tehtävässä suoriutumisen välillä on positiivinen vaikutussuhde, mi-

kä tarkoittaa, että tavoitteiden ollessa korkealla, työntekijän panostus työn tekemiseen kasvaa. 

Positiivisen vuorovaikutussuhteen synnylle on kuitenkin tärkeää, että työntekijä hyväksyy ta-

voitteet eikä pidä niitä liian korkeina, sillä mikäli tavoitteet ovat työntekijän mielestä liian vai-

keasti saavutettavissa, hänen halunsa ponnistella niiden saavuttamiseksi laskee. (Locke & Lat-

ham 1990, 27–29.) 

 

Työn tavoitteen mielekkyys sekä itse työskentelyprosessi vaikuttavat työssä onnistumiseen ja 

siitä innostumiseen. Onnistumisen edellytyksiä ovat realistiset tavoitteet, tehtävien suoritta-

miseksi tarvittava osaamistaso ja riittävä aika tavoitteiden saavuttamiseen. (Rasila & Pitkonen 

2010, 20–21.) Työntekijän tehtävien merkitys koko organisaatiolle vaikuttaa suurelta osin työ-

motivaatioon, sillä oman työn merkityksen ymmärtäminen koko organisaatiolle lisää työnteon 

mielekkyyttä (Nuotio 2013, 14). Työtehtävien sopiva haasteellisuus innostaa työntekijöitä, sillä 

haastavat tehtävät saavat heidät työskentelemään omien kykyjensä rajoilla sekä käyttämään 

hyväksi koko potentiaalinsa. Työssä onnistuminen ruokkii siis innokkuutta uusia tehtäviä koh-

taan. (Rasila & Pitkonen 2010, 20–21.) Itsenäisyys vahvistaa myös työntekijän yksilöllistä moti-

vaatiota, sillä kun työntekijä ottaa vastuuta omasta työstään sekä kokee työnsä tulokset palkit-

seviksi, työhön sitoutuminen lisääntyy oman työn omistamisen tunteen kautta. Kun työnteki-

jällä on tunne siitä, että hänen kykynsä ovat riittävät, jotta hän pystyy suorittamaan tehtävänsä 

ilman jatkuvaa tukea tai apua, hänen yksilöllinen motivaationsa kasvaa merkittävästi. (Mäki-

peska & Niemelä 1999, 56–63.) Lisäksi ammatillinen mielenkiinto ja työn ominaisuuksien yh-



34 
 

teensopivuus vaikuttavat huomattavasti työntekijän motivaatioon (Ruohotie & Honka 2002, 

17).  

 

Käsitys siitä, että tieto on valtaa ja siksi se tulisi pitää vain itsellä, on nykyisellään vanhentunut 

tapa ajatella, sillä nykyisessä tietointensiivisessä kilpailutilanteessa on tärkeää ratkaista ongel-

mat sekä innovoida yhteistyössä muiden kanssa. Erityisesti asiantuntijuuteen vahvasti nojaa-

vissa organisaatioissa tiedon jakaminen on keskeisessä roolissa. (Dalkir 2005, 133.) Kuitenkin 

esimerkiksi tilanteessa, jossa työntekijä on tehnyt pitkään töitä yrityksen palveluksessa hank-

kien paljon tietoa liittyen työhönsä, tiedon jakamista saattaa vaikeuttaa työntekijän halutto-

muus jakaa tietoaan, sillä hän saattaa kokea sen vähentävän hänen merkitystään tai valtaansa 

(Carlile 2002; DeLong 2004).  Tämä tiedon valtakäsitys linkittyy johtamisen ongelmiin, sillä yri-

tykset usein tietämättään tukevat tätä ajatusmallia esimerkiksi rakentamalla palkitsemisjärjes-

telmänsä niin, että se palkitsee ensisijaisesti yksilöitä heidän tietojensa ja osaamisensa perus-

teella (Dalkir 2005, 133). Tiedon jakamista voidaan edistää vaikuttamalla motivaatioon palkit-

semisjärjestelmillä, jotka suosivat kollektiivista tekemistä (Miettinen 2015). Palkitsemisjärjes-

telmissä tulisikin luoda kannusteita tiedon jakamiseen palkitsemalla esimerkiksi sen perusteel-

la, miten yksilöt jakavat tietoa ja osaamistaan yrityksen sisällä. (Dalkir 2005, 133.) 

 

4.4. Organisaatiokulttuuri 

 

Organisaatiokulttuuri on mielen kollektiivinen ohjelma, joka erottaa kyseisen organisaation 

jäsenet muiden organisaatioiden jäsenistä (Hofstede & ym 2010). Organisaatiokulttuuri pitää 

yllä sosiaalista järjestelmää, auttaa sitoutumaan organisaation yhteisiin päämääriin ja antaa 

sen jäsenille identiteetin (Lönnqvist ym. 2010). Organisaation kulttuuri ilmenee muun muassa 

yrityksen toimintatavoissa, johtamisessa, sen sisäisissä vuorovaikutustilanteissa sekä tavoissa 

toimia ulkoisten sidosryhmien kanssa (Miettinen 2015). 

 

Edgar Schein on yksi tunnetuimmista organisaatiokulttuurin tutkijoista. Hän määrittelee kult-

tuurin ryhmän oppimisen kautta. Kun ryhmä pyrkii ratkaisemaan ongelmia liittyen joko ulkoi-

seen sopeutumiseen tai sisäiseen yhdentymiseen, muodostaa se samanaikaisesti yhteisiä ole-

tuksia oikeanlaisesta tavasta havaita, ajatella sekä suhtautua niihin. Kun ryhmään tulee uusia 
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jäseniä, opetetaan heille nämä hyväksi havaitut tavat suhtautua erilaisiin ongelmiin. Kulttuurin 

muotoutuminen pyrkii siten aina kohti mallintumista sekä yhdentymistä. Useimmissa ryhmissä 

ei kuitenkaan koskaan saavuteta täysin yhdenmukaista mallia. (Schein 2010, 18.) 

 

Schein (2010, 14-16) on listannut seuraavasti tekijöitä, jotka ilmentävät, mutta eivät yksinään 

muodosta kulttuuria:  

o yksilöiden vuorovaikutuksessa ilmenevät käyttäytymismallit  

o organisaation arvot  

o ryhmien säännöt 

o julkituodut, muodolliset säännöt 

o organisaation sisäiset, julkilausumattomat pelisäännöt 

o ilmapiiri 

o sisäistetyt tiimin taidot 

o henkiset mallit ja kielen tulkinnat 

o ajattelutavat 

o jaetut merkitykset 

o symbolit 

o ryhmän rituaalit 

o juhlatavat. 

 

Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon, joilla viitataan siihen, missä määrin kult-

tuuri on havaittavissa. Nämä tasot ovat: artefaktit, arvot ja oletukset. Artefaktit tarkoittavat 

kaikkea, mitä voi nähdä, kuulla ja kokea. Ne ovat näkyviä, ryhmän tuottamia tuotteita. Esimer-

kiksi fyysinen ympäristö, kieli, käyttäytymismallit, julkaistut tai ilmituodut arvot, organisaation 

tarinat ja myytit, rituaalit, käytetty teknologia sekä tuotteet ja organisaation ilmapiiri ovat arte-

fakteja. Artefaktit ovat helppoja havaita, mutta niitä voi olla vaikea tulkita yksilön erilaisten 

ennakkokäsitysten vuoksi. (Schein 2010, 23-25.) 

 

Toinen taso muodostuu organisaation arvoista ja uskomuksista. Taso viittaa ryhmän oppimi-

seen, eli opittuihin ryhmän menestykselle liittyviin, toimintaa ohjaaviin uskomuksiin ja arvoi-

hin. Tällaisia ovat ideat, tavoitteet ja toiveet sekä ryhmän oma ideologia ja toiminnan peruste-

lut. Nämä uskomukset ja arvot voivat olla niin abstrakteja, että ne saattavat ovat jopa ristirii-



36 
 

dassa keskenään. Esimerkiksi yritys saattaa ilmoittaa pyrkivänsä saavuttamaan alhaisimmat 

kustannukset sekä korkeimman laadun. Arvot ja uskomukset jättävät siis vielä osan käyttäyty-

misestä selittämättä, joten kulttuurilla on vielä kolmas, oletusten taso. (Schein 2010, 25-27.) 

 

Tiettyä ratkaisua aletaan ajan saatossa pitää itsestäänselvyytenä, kun ongelma on ratkaistu 

kerta toisensa jälkeen samalla tavalla, jolloin hypoteesista tulee todellisuutta. Perusoletukset 

ovat vaikeasti muutettavissa olevia itsestäänselvyyksiä, joita ryhmän jäsenet eivät kyseenalais-

ta, sillä ne ovat usein näkymättömiä ja tietoisesti erittäin haastavia tunnistettavia. Koska ihmi-

set tarvitsevat tiedollista vakautta, perusoletusten haastaminen saa yleensä aikaan voimakasta 

vastustusta. Perusoletukset liimaavat organisaation jäsenet toisiinsa ja ne muodostavat kult-

tuurin ytimen. Ilman perusoletusten ymmärtämistä artefaktien tulkitseminen oikein ei ole 

mahdollista eikä organisaation arvoille ja uskomuksille ole mahdollista antaa oikeaa painoar-

voa. Jotta yksilö pystyy tulkitsemaan kulttuuria oikein, vaaditaan ensin pohjalle organisaation 

oppimisprosessi, jossa muodostuu perusoletusten ymmärtäminen. (Schein 2010, 28-32.)  

 

 
KUVIO 3. Kolmen tason kulttuuri. (Schein 2010, mukaillen.) 

 

Vaikka artefaktit ja arvot tukisivat tiedonjakamista, kulttuurin perusoletukset saattavat olla 

esteenä tiedon jakamiselle (Schein 2010, 32). Tekijöitä, jotka saattavat estää tai heikentää tie-

donjakamista, ovat esimerkiksi ajan puute, keskittyminen nykyhetkeen ja lähes olematon kiin-
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nostus tulevaisuuteen. Myös esimerkiksi sanomattomat sopimukset olla kritisoimatta toimin-

tamalleja luovat oletuksia, joiden mukaan työtä ei sovi kommentoida tai häiritä turhaan ja tie-

donvaihdon tulee tapahtua ennalta sovituissa tilanteissa. (Eskerod & Skriver 2007) 

 

Scheinin lisäksi erityisesti Delong ja Fahey (2000) ovat perehtyneet tutkimaan organisaatioiden 

kulttuureita. Heidän mukaansa organisaatiokulttuuri vaikuttaa usein eri tavoin tiedon luomi-

seen sekä jakamiseen, koska tieto ja kulttuuri ovat keskenään vahvasti sidoksissa. Arvot, nor-

mit ja erilaiset käytännöt muodostavat organisaation kulttuurin ja vaikuttavat ihmisten käyt-

täytymisen kautta tiedon luomiseen ja jakamiseen. On kuitenkin tärkeää ymmärtää yrityksen 

olemassa olevaa kulttuuria ennen kuin pyritään muuttamaan organisaation kulttuuria tai pää-

tetään tietojohtamisen keinoista. (Delong & Fahey 2000.)  

 

Organisaation kulttuuri määrittää perustan sille, miten tietoa valitaan käytettäväksi missäkin 

tilanteessa. Tämän lisäksi kulttuurin ominaisuudet vaikuttavat uuden tiedon luomiseen, tiedon 

hyödyntämiseen ja tiedon jakamiseen organisaatiossa. Ne kulttuurin ominaisuudet, jotka 

muodostavat yrityksen sosiaalisen vuorovaikutuksen ympäristön, vaikuttavat tiedon jakamisen 

käytäntöihin. Avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiarajojen tukeva organisaatiokulttuuri 

edistää tiedon jakamista. Tällaisen kulttuurin ominaisuuksia ovat esimerkiksi: 

o johtajat ovat tavoitettavissa 

o hankalistakin asioista puhutaan 

o aktiivista yhteistyötä yli osastorajojen 

o virheistä opitaan 

o ongelmat ratkaistaan yhteistyössä. (DeLong & Fahey 2000.) 

 

Kulttuuri on oleellinen tekijä, sillä se vaikuttaa muihin tiedon jakamisen tekijöihin esimerkiksi 

määräämällä pitkälti millaista tietoa arvostetaan, millaisia muodollisia sekä epämuodollisia 

hetkiä tiedon jakamiselle on tarjolla sekä millaisia palkintoja tai keinoja organisaatio käyttää 

rohkaistakseen tiedon jakamiseen. (Ipe 2003.) O`Dell ja Grayson (1998, 156) ovat havainneet, 

että organisaatiokulttuuri on usein yksi merkittävimmistä tiedon jakamista heikentävistä teki-

jöistä. Heidän mukaansa erityisesti tietoperusteisissa ja tietointensiivisissä organisaatioissa 

arvostetaan usein tiedon jakamista enemmän yksilöiden asiantuntemusta ja tiedon luomista, 

mikä heikentää oleellisesti tiedon jakamista. Sopivalla kulttuurilla voidaan tehostaa erityisesti 
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tietämyksen ja hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa, mutta eksplisiittisen, eli kodifioidun 

tiedon jakaminen vaatii lisäksi strategisia tietojohtamisen valintoja (Miettinen 2015). 

 

Organisaation sisäisten ryhmien omat arvot ja normit voivat vaikuttaa tiedon arvotukseen jopa 

ohi johdon tavoitteiden. Organisaation kulttuuri vaikuttaa lisäksi siihen, mikä tieto pysyy yksi-

löiden ja ryhmien hallussa ja mikä kuuluu organisaatiolle. Usein tiedon jakamista ei arvosteta 

yhtä paljon kuin yksilöllistä tietoa. Osaltaan tähän vaikuttavat yksilöllisiin suorituksiin kannus-

tavat palkitsemisjärjestelmät, jotka kannustavat yksilöitä kilpailemaan toisiaan vastaan. Orga-

nisaatiossa vallitseva luottamus vaikuttaa tiedon jakamiseen yksilöiden välillä sekä siihen, kuin-

ka hyvin tietoa saadaan tallennettua järjestelmiin ja arkistoihin. (DeLong & Fahey 2000.) Tie-

don jakamista ja luomista voidaan edistää esimerkiksi seuraavilla yrityskulttuurisilla tavoilla: 

edistämällä ihmisten välistä kanssakäymistä, panostamalla avoimeen yhteisöön (Grey & Dens-

ten 2005), luomalla luottamusta ja yhteenkuuluvuutta vahvistavan johtamistyylin (Wiewiora & 

ym. 2013), suosimalla innovointia, kehittämistä ja kollektiivista palkitsemista (Dalkir 2005), 

yhteistyöllä yli organisaatiorajojen ja avoimella sekä suoralla keskustelulla (DeLong & Fahey 

2000) sekä luottamukseen ja innovointiin nojaavalla ilmapiirillä (Wang & Noe 2010).  

 

Tiedon jakamisen ja organisaatiokulttuurin välistä yhteyttä on alettu tutkimaan yhä aktiivi-

semmin viime vuosina ja organisaatiokulttuurilla onkin huomattu vahva vaikutus tiedon jaka-

miseen. Tieto ei yksinkertaisesti kulje organisaatiossa, jonka kulttuuri ei ole suotuisa tiedon 

jakamiselle. Esimerkiksi sosiaalista statusta tai yksilön erinomaisuutta korostava kulttuuri hei-

kentää tiedon jakamista.  (Dalkir 2005, 133.) Wang & Noe (2010) korostavat tarvetta organi-

saation kulttuurin ja tiedon jakamisen välisen yhteyden tarkemmaksi selvittämiseksi. He ovat 

todenneet, että olemassa oleva tutkimus tiedon jakamisesta on jo löytänyt selvän yhteyden 

henkilöstöjohtamisen käytäntöihin. Organisaatiokulttuurit, jotka suosivat luottamusta ja inno-

vointia, edistävät tiedon jakamista. Samoin kulttuurit, jotka painottavat henkilöstöjohtamises-

saan oikeudenmukaisuutta sekä avointa viestintää, edistävät tiedon jakamista. Kuitenkaan 

tiedon jakamiselle otollinen kulttuuri ei usein riitä, vaan organisaatiot tarvitsevat tiedon jaka-

misen tueksi tietojohtamisen käytäntöjä. (Wang & Noe 2010.) Yrityskulttuurisin keinoin voi-

daankin siis edistää niin tiedon jakamista kuin uuden tiedon luomistakin. Tiedon jakamista voi-

daan näin ollen parantaa pyrkimällä luomaan organisaatioon kulttuuri, jossa jäsenet ovat vuo-

rovaikutuksessa toistensa kanssa yli organisaatiorajojen, johtamistyyli korostaa yhteenkuulu-
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vuutta ja kollektiivista tekemistä, keskustelu on avointa ja suoraa ja organisaatiossa vallitsee 

luottamuksen ilmapiiri. (Miettinen 2015, 41.) 

 

Vaikka organisaation kulttuuri on osaksi organisaation jäsenten luomaa, on se kuitenkin myös 

osa yrityksen aineetonta pääomaa ja siten yrityksen omistamaa ja ainakin osittain johdettavis-

sa. (Riege 2005.) Tiedon jakaminen ja sitä edistävä kulttuuri luovat organisaatioille usealla ta-

valla strategista hyötyä. Organisaation kyvyn luoda ja jakaa tietoa onkin huomattu muodosta-

van perustan yrityksen kilpailukyvylle (Argote & Ingram 2000). 

 

4.5. Organisaation tukirakenne 

 

Tiedon jakaminen ja oleellisen tiedon löytäminen on usein vaikeaa, vaikka yrityksessä olisi pa-

nostettu vahvastikin tiedon tallentamiseen ja järjestelmiin. Tietotyöläiset käyttävätkin arvioi-

den mukaan työajastaan jopa 15-35prosenttia etsiäkseen tietoa. Lisäksi noin 90prosenttia yri-

tysten omistamasta informaatiosta on käytetty vain kertaalleen, mikä aiheuttaa sen, että sa-

maa tietoa tuotetaan yhä uudestaan. Tyypillisesti tietotyöntekijät käyttävätkin lähes kolmas-

osan työajastaan etsiäkseen tietoa. Tietokannat ja dokumenttienhallintajärjestelmät eivät kui-

tenkaan ole mieleisin paikka etsiä tietoa, vaan tietotyöläiset tyypillisesti hakevat tarvitsemansa 

tiedon kääntymällä muiden henkilöiden puoleen. (Dalkir 2005, 110–111.) Tietointensiivisten 

organisaatioiden menestymiselle onkin keskeistä ottaa selvää, miten organisaatio voi edistää 

tiedon jakamista sekä vähentää turhan tiedon tuottamista sekä tiedon etsimiseen kuluvaa ai-

kaa. 

 

Tiedon jakamisen esteenä voi olla niin yksilöllisiä, organisaatioon liittyviä kuin teknisiäkin syitä. 

Yksilötasolla esteet voivat liittyä puutteellisiin verkottumis- ja viestintätaitoihin, oman aseman 

korostamiseen, luottamuksen puutteeseen tai ajan vähyyteen. Organisaatiotason esteet liitty-

vät puolestaan fyysiseen ympäristöön, tapaamis- ja neuvottelupaikkojen puutteeseen, puut-

teellisiin resursseihin tai järjestelmiin. Tekniset esteet ovat kytköksissä ihmisten haluttomuu-

teen käyttää teknisiä sovelluksia, järjestelmien heikkoihin integroitavuuksiin tai tietojärjestel-

miin liittyviin epärealistisiin odotuksiin. Viestintäteknologia ja tietotekniikka ovat hyviä välinei-

tä, joilla voidaan tukea tiedon jakamista. Tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin pääosin 
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riippuvaista ihmisistä ja heidän käytöksestään sekä henkilöstön vuorovaikutuksen dynamiikas-

ta. (Riege 2005.) 

 

Vaikka tänä päivänä tekniikka on tarjonnut lukuisia erilaisia työkaluja ja ohjelmistoja helpotta-

maan työyhteisön yhteistyötä ja vuorovaikutusta, kuitenkin viime kädessä henkilöt itse päättä-

vät hyödyntävätkö he näitä työkaluja vai eivät (Dalkir 2005, 185). Tiedon jakaminen osoittau-

tuukin usein vaikeaksi, vaikka yritys olisikin panostanut tietoteknologiaan tiedon jakamisessa 

(Miettinen 2015). Teknisten järjestelmien luominen on suhteellisen helppoa, mutta tietotek-

niikka vaatii kuitenkin aina tuekseen myös ihmisten johtamista. Jotta tietojohtamisen keinoja 

voidaan käyttää, täytyy kiinnittää huomiota myös yrityksen kulttuuriseen muutokseen kohti 

yhteistyötä ja tiedon jakamista edistäväksi kulttuuriksi. Tällainen tiedon jakamista kannustavan 

kulttuurin luominen edellyttää vahvaa luottamusta, mutta myös jäsenten sitouttamista ja in-

spirointia muutokseen. (Dalkir 2005, 185.) Tiedon jakamisessa on myös eri asia jakaa tietoa tai 

informaatiota, sillä tieto liittyy kykyyn toimia. Informaatioteknologian avulla pystytään siirtä-

mään helposti informaatiota laitteelta toiselle, mutta ihmiset oppivat edelleen lähinnä havain-

noimalla muita, harjoittelemalla ja olemalla toisen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa sekä 

esimerkkien avulla. Informaatiota voidaan siirtää ihmisistä riippumatta, mutta osaamista ja 

tietämystä ei. (Sveiby 1997.)  

 

Etnografiset tutkimukset ovat paljastaneet, etteivät työn tekemisen käytännöt sekä työn viral-

liset tai teoreettiset kuvaukset ole useinkaan yhteneviä, sillä työssä tarvittava tieto omaksu-

taan vuorovaikutuksessa toisten kanssa työtä tehtäessä. Tämän vuoksi muodolliset ohjeet ja 

säännöt eivät ole yksinään riittäviä yksilölle, jotta hän voisi toimia organisaatiossa ja menestyä 

työssään. Hän tarvitsee näiden muodollisten ohjeiden lisäksi epävirallista vuorovaikutusta niin 

uusien kuin kokeneidenkin työntekijöiden kanssa.  (Brown & Duguidi 1991.) Vuorovaikutukses-

sa uudet työntekijät saavat sellaista olennaista tietoa, jota ei ole saatavissa kirjallisena tai or-

ganisaation ulkopuolisilla henkilöillä (Barley 1996). Vaikka tiedon jakamista ei organisaatiossa 

suunniteltaisikaan, sitä silti tapahtuu, sillä organisaation jäsenet toimivat vuorovaikutuksessa 

keskenään ja etsivät omat tietolähteensä organisaatiossa. Tiedon jakaminen voi olla vaikeasti 

havaittavissa, varsinkin silloin, jos organisaation viralliset kanavat tiedon jakamiselle ovat vä-

häisellä käytöllä. Organisaation jäsenet saattavat luoda omia, viralliset kanavat ohittavia, ver-

kostojaan tiedon jakamiseen. Henkilöstö saattaa helposti hylätä ylhäältä johdetut teknologiset 
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ratkaisut, mikäli se ei koe niitä tarpeelliseksi tai omikseen. Tietojohtamisessa tulisikin kiinnittää 

tähän huomiota teknologisten ratkaisujen suunnitteluvaiheessa. (Dalkir 2005, 132–133.) 

 

Kahdenkeskisellä vuorovaikutuksella on suuri rooli tiedon jakamisessa, sillä keskustelut ja yh-

dessä työskenteleminen on tehokkain tapa jakaa niin työskentelytaitoja kuin organisaation 

sisäisiä sääntöjä ja tapoja (DeLong 2004). Uuden tiedon luomiseksi on erittäin tärkeää jakaa 

tietoa sekä toimia ja oppia yhdessä ja olla vuorovaikutuksessa muiden henkilöiden kanssa. 

(Sveiby 1997). Kahdenkeskinen vuorovaikutus on myös paras keino informoida työntekijää 

siitä, kuka organisaatiossa osaa ja tietää mitäkin. Keskusteluiden avulla kokenut työntekijä 

ymmärtää paremmin aloittelevan työntekijän tarpeet sekä löytää parhaan tavan jakaa tietoa 

juuri hänelle. Kuitenkaan aina, vaikka kokenut työntekijä olisi halukas ja valmis jakamaan tieto-

aan seuraajalleen, saattaa hänen olla vaikea kommunikoida tietonsa ymmärrettävästi. Tämä 

voi johtua esimerkiksi siitä, että hän ei ole perillä seuraajansa tietotasosta. Kommunikointia voi 

vaikeuttaa myös se, että asioita voi olla vaikeaa selittää henkilölle, jolla ei ole yhtä syvällistä 

ymmärrystä asiasta. (DeLong 2004, 106–107.) Kuitenkin yhdessä havainnoiminen ja käytännön 

kokeileminen auttavat aloittelevaa työntekijää omaksumaan hiljaista tietoa (DeLong, 2004, 

111).  Ihmisten välisen osaamisen ja tietämyksen siirtämisessä ja jakamisessa onkin lisäksi tär-

keää huomioida, että oppiminen on tehokkainta tekemällä, sillä ihmiset muistavat käytännössä 

tekemistään asioista noin 60-70prosenttia. (Sveiby 1997). 

 

Tiedon jakamisen onnistumiseksi tarvitaankin yksilöiden välisiä suhteita ja vuorovaikutusta, 

sillä tiedon jakajan ja vastaanottajan yhteistyön vähäisyyden on huomattu olevan esteenä tie-

don jakamiselle. Vuorovaikutuksen puuttumisen lisäksi tiedon jakamista heikentää ajan puute, 

sillä jatkuva kiire juoksevien työtehtävien hoitamisessa ei anna mahdollisuutta tiedon jakami-

selle ja prosessoinnille. (O`Dell ja Grayson 1998). Osa tärkeästä tiedosta saattaa myös jäädä 

vahingossa käymättä läpi kiireen takia (Riege 2005). Ajan puute onkin yksi oleellisimmista tie-

don jakamiseen negatiivisesti vaikuttavista tekijöistä. (O`Dell ja Grayson 1998.)  
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5. TEORIAN YHTEENVETO 

 

Asiantuntijatyö  

 

Asiantuntijoilta edellytetään korkean koulutuksen lisäksi erityisosaamista sekä ammatillisen 

pätevyyden jatkuvaa ylläpitoa ja sen kehittämistä (Pyöriä 2006, 56). Nykyisin asiantuntijan roo-

lia tulee ajatella kapean alan teknisenä toimijana, jonka toiminnan ydin on teoreettisen tiedon 

soveltaminen eri konteksteissa (Haapakoski 2002, 108). Voidaan siis ajatella, että tieto on asi-

antuntijatyön raaka-aine ja työn tuloksena tieto joko jalostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa 

(Tynjälä & Nuutinen 1997, 182). Todellinen asiantuntijuus ei muodostu pelkän kokemuksen ja 

koulutuksen pohjalta, sillä ne eivät vielä riitä uudenlaisten ongelmien ja tilanteiden ratkaise-

miseksi, jonka pohjana on asteittain syvenevä ongelmanratkaisukyky. Asiantuntijuuden ytime-

nä voidaan siis pitää uusien ongelmien ratkaisutaitoja (Bereiter & Scardamalia 1993).  

 

Asiantuntijatyön organisointi on muuttunut yksilötasoisista työsuorituksista yhä enemmän 

kollektiiviseksi tiimityöksi. Tavoitteena on yhdistää asiantuntijoiden voimat tiimityöskentelyn 

kautta, jotta voidaan saavuttaa yhä parempia tuloksia. (Eriksson 2006, 125.)  Asiantuntijatyötä 

pidetään kuitenkin edelleen usein itsenäisenä ja omatoimisena työnä, jolloin asiantuntijan esit-

tämät kysymykset voidaan herkästi tulkita merkiksi epäpätevyydestä (Parviainen 2006, 165). 

Kun asiantuntija-arvo on saavutettu, asiantuntijuuteen kuuluu perustavalla tasolla jatkuva 

epäily ja kriittisyys useilta tahoilta. Tämä kuitenkin pitää asiantuntijat valppaina omassa osaa-

misessaan säilyttääkseen saavutetun luottamuksen. (Haapakoski 2002, 108–109.)  

 

Praktista, formaalista ja metakognitiivista tietämystä voidaan pitää asiantuntijatiedon tärkeim-

pinä palasina, jotka kuitenkin myös täydentävät toisiaan. Praktinen tieto on kontekstuaalista, 

kokemuspohjaista sekä toiminnallista, kun taas formaali tieto on perinteistä oppikirjatietoa. 

Praktinen tieto on keskeinen lähde asiantuntijan varmuudelle, sillä juuri kokemuksen kautta 

asiantuntija kehittää tietämisen varmuuden, joka puolestaan muodostaa hänen ongelmanrat-

kaisun ytimensä. (Heiskanen 1999, 35.) Metakognitiivinen tieto on puolestaan yksilön osaamis-

ta työtehtävien suorittamiseen liittyvästä itsensä hallinnasta ja organisoinnista. Tällä tiedolla 

on tärkeä rooli asiantuntijatyössä, sillä se yhdistää ja suodattaa praktisen sekä formaalin tiedon 

käyttöä. (Bereiter & Scardamalia 1993.) 
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Kupias & Peltola (2009, 90) ovat määritelleet kuusi erilaista työhön liittyvää osaamisaluetta: 

tehtäväosaaminen, tiimi- ja työyhteisöosaaminen, organisaatio-osaaminen, toimialaosaami-

nen, työsuhdeosaaminen ja yleis- tai perusosaaminen. Organisaation tieto on uppoutuneena 

sähköisiin tietovarantoihin, dokumentteihin sekä työn prosesseihin ja käytäntöihin (Tsoukas & 

Mylonopoulos 2004). Organisaation tärkeimmät hiljaisen tiedon lähteet ovat kuitenkin yleensä 

pitkän uran tehneet, kokeneet ammattilaiset (Choo 2000, 395–397). Kokeneiden työntekijöi-

den poistumisella yrityksen palveluksesta saattaakin olla huomattavia vaikutuksia organisaati-

on toimintaan, sillä he yleensä ovat löytäneet virheettömän ja nopean tavan toimia (DeLong 

2004, 31-32). 

 

Tiedon ominaisuuksia 

 

Tiedon yksi tunnetuimmista luokittelutavoista on luokitella se dataksi, informaatioksi ja tiedok-

si, jolloin data on tiedon alin taso, josta se voi kehittyä informaatioksi ja edelleen korkeimpaan 

muotoon, eli tiedoksi (Widen-Wulff 2007). Yleisen käsityksen mukaan informaatio syntyy da-

tasta, kun yksilö antaa sille merkityksen, eikä tämä vaadi välttämättä datan käyttämistä tai 

käytäntöön panoa. Tieto taas syntyy liitettäessä informaatio käytännön tekemiseen, eli kun 

informaatiota käytetään, se muuttuu tiedoksi. Tieto siis kytkeytyy toimintaan ja tekemiseen – 

toisin kuin data tai informaatio. (Tsoukas & Mylonopoulos 2004.)  

 

Jako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon on toinen perinteinen tapa luokitella tietoa. Michael 

Polanyi (1966) oli ensimmäinen, joka esitteli jaon hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Hänen 

mukaansa ihmiset tietävät enemmän kuin pystyvät kertomaan, ja hän siten korostaakin tiedon 

osin hiljaista luonnetta. Nonaka (1994, 15-16) puolestaan havaitsi, että eksplisiittinen tieto, 

jota voidaan ilmaista ja siirtää sanoin ja numeroin, on vain jäävuoren huippu organisaatiossa 

olevasta tietämyksestä. Eksplisiittinen tieto on muodollista, systemaattisesti tarkkaan määritel-

tyä tietoa, jota on helppo tallentaa, käsitellä ja yhdistellä aiempaan eksplisiittiseen tietoon 

(Huotari ym. 2005, 68), kun taas hiljainen tieto on vaikeasti ilmaistavissa ja se on kontekstista 

riippuvaista sekä henkilökohtaista (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Hiljaisen tiedon viestiminen 

on vaikeaa eikä sen olemassaoloa aina edes tiedosteta. Se on kuitenkin organisaation toimin-

nalle kriittistä, sillä sen avulla ihmiset toimivat organisaatiossa ja oppivat uusia asioita. (Huotari 
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ym. 2005, 66–67.) Eksplisiittinen tieto ilman hiljaista tietoa on kuitenkin arvotonta, sillä ne täy-

dentävät toisiaan ja tietämys syntyy niiden keskinäisestä vuorovaikutuksesta (Nonaka ym. 

2000, 8).  

 

Tietopohjaisessa ja resurssiperustaisessa näkemyksessä alleviivataan yrityksen sisäisiä voima-

varoja, ja yrityksen tulisikin strategisesti asemoida itsensä tuotteiden ja palveluiden sijasta pe-

rustuen sen arvokkaisiin, ainutlaatuisiin sekä vaikeasti jäljiteltävissä oleviin resursseihin ja ky-

vykkyyksiin. Tieto ja osaaminen ovat usein yritykselle kaikkein tärkeimpiä strategisia resursseja. 

Erityisesti kontekstisidonnainen ja organisaatiokulttuuriin sulautunut hiljainen tieto on ainut-

laatuista, vaikeasti jäljiteltävissä ja siten arvokasta yritykselle. (Zack 1999.) Koska tietopohjai-

sen näkemyksen mukaan tieto muodostaa yrityksen tärkeimmän resurssin, ja siten yrityksen 

kilpailukyvyn perustan, tiedon jakaminen yrityksen sisällä on aivan erityisen tärkeää. (Grant 

1996.)  

 

Tiedon jakamiselle oleellisia tekijöitä 

 

Tiedon jakaminen on tietämyksen, osaamisen tai informaation jakamista organisaation sisäi-

sesti joko kasvotusten henkilöiden välillä tai hyödyntäen tietojärjestelmiä (Miettinen 2015, 15). 

Tiedon jakaminen voidaan myös määritellä tiedon kirjallisen tai suullisen välittämisen proses-

siksi yksilöiden välillä, jolloin yksilön hallitsema tieto muotoillaan niin, että muut pystyvät ym-

märtämään ja hyödyntämään sitä omassa toiminnassaan (Ipe 2003). Tiedon jakaminen edes-

auttaa organisaation käytäntöjen parantamista, virheiden välttämistä ja osaamisen yhdistelyä 

sekä organisaation tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien käyttöönottoa sekä hallintaa (Dalkir 

2005, 137-138). Tiedon jakamisen prosessissa on kuitenkin äärimmäisen tärkeää, että aloitte-

leva työntekijä ottaa käyttöönsä siirretyn tiedon (DeLong 2004, 41), sillä mikäli tietoa ei hyö-

dynnetä käytännössä, ei tiedon jakaminen tuota arvoa yritykselle. 

 

Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijöitä ovat organisaatiokulttuuri, motivaatio, tiedon luonne, 

keinot sekä mahdollisuudet (Ipe 2003, 36). Organisaation kulttuuri määrittää sen, millaista 

tietoa ylipäätään arvostetaan, millaisin keinoin tiedon jakamista kannustetaan sekä sen, millai-

sia tilaisuuksia tiedon jakamiselle tarjotaan (Ipe 2003). Tiedon jakamista voidaan edistää esi-

merkiksi seuraavilla yrityskulttuurisilla tavoilla: edistämällä ihmisten välistä kanssakäymistä, 
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panostamalla avoimeen yhteisöön (Grey & Densten 2005), luomalla luottamusta ja yhteenkuu-

luvuutta vahvistavan johtamistyylin (Wiewiora & ym. 2013), suosimalla innovointia, kehittämis-

tä ja kollektiivista palkitsemista (Dalkir 2005), yhteistyöllä yli organisaatiorajojen ja avoimella 

sekä suoralla keskustelulla (DeLong & Fahey 2000) sekä luottamukseen ja innovointiin nojaa-

valla ilmapiirillä (Wang & Noe 2010). Onnistuneet, tiedon jakamista edistävät, strategiat riip-

puvat Riegen (2005) mukaan kolmesta päätekijästä. Yrityksen tulee motivoida, rohkaista sekä 

innostaa henkilöstöään tallentamaan, välittämään sekä jakamaan tietoa. Yrityksen organisaa-

tiorakenteen tulisi olla myös matala sekä avoin, jotta tietovirrat pääsevät kulkemaan vapaasti 

ja prosessit toimivat sujuvasti. Lisäksi yrityksen tulee hyödyntää teknologisia mahdollisuuksia. 

(Riege 2005.) Ihmisten välisen osaamisen ja tietämyksen siirtämisessä ja jakamisessa on myös 

huomioitava, että oppiminen on tehokkainta käytännössä tekemällä (Sveiby 1997). 

 

Tiedon luonne, eli sen hiljaisuus tai eksplisiittisyys, vaikuttaa voimakkaasti tiedon jaettavuu-

teen, sillä eksplisiittinen tieto on helposti kommunikoitavissa, kun taas hiljainen tieto on vaike-

aa sekä hidasta jakaa yksilöltä toiselle (Grant 1996). Eksplisiittisen tiedon siirtämistä ja säilyt-

tämistä on suhteellisen helppo kontrolloida, eli seurata mitä tietoa on käsitelty ja miten. Impli-

siittisen tai hiljaisen tiedon osalta voidaan vain keskittyä luomaan ja ylläpitämään tiedon jaka-

mista edesauttavaa ympäristöä, eli kannustaa vuorovaikutukseen ja yhdessä tekemiseen. 

(Tsoukas & Vladimirou 2001; DeLong 2004; Spender 2006.) Hiljainen tieto jakautuu työhön 

sisältyvään kokemusperäiseen tietoon ja organisaation käytännöissä piilossa olevaan, sosiaalis-

tuttaessa omaksuttavaan tietoon (DeLong 2004). Hiljainen tieto perustuu kokemukseen ja on 

tilanteesta riippuvaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein tarkkailemalla ja jäl-

jittelemällä, mutta sitä voidaan myös jakaa vuorovaikutuksen kautta keskustelemalla ja jaka-

malla erilaisia kokemuksia sekä tarinoita (Choo 2000, 395–397). Sosiaalinen vuorovaikutus on 

siis välttämättömyys hiljaisen tiedon jakamiselle (Huotari ym. 2005, 67). Oppimisessa keskeistä 

on toistuva harjoittelu, mutta pätevyyden peruspohja on edellytys sille, että hiljainen tieto on 

ylipäätään mahdollista sisäistää. (Wolek 1999, 399-401.) Hiljaisen tiedon muuntumista ekspli-

siittiseksi tiedoksi voi kuvata myös tiedon luomisen SECI-mallilla. Hiljainen tieto siirtyy mallissa 

muuntumalla ensin eksplisiittiseksi ja sen jälkeen takaisin hiljaiseksi tiedoksi erilaisten vaihei-

den kautta jatkuvasti toistuvana prosessina. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62–70.) Kun yksilö si-

säistää vaiheittain sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistämisen kautta syntyneet kokemukset 

hiljaisen tiedon pohjaan mentaalisten mallien ja teknisen tietotaidon muodossa, tulee hänestä 
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arvokas voimavara yritykselle. Organisationaalisen tiedon luominen vaatii sen, että yksilöiden 

hiljainen tieto sosialisoidaan yhdessä muiden jäsenien kanssa, jolloin aloitetaan uusi tiedon 

luomisen spiraali. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.) 

 

Useat tutkijat ovat todenneet motivaation olevan yksi tiedon jakamiseen vaikuttavista tärkeis-

tä tekijöistä (esim. Ipe 2003 & Riege 2005). Motivaatioon on mahdollista vaikuttaa eri tavoin, 

kuten avoimella organisaatiokulttuurilla, toimivalla vuorovaikutuksella, hyvällä esimiestyöllä ja 

työn organisoinnilla sekä palkitsemisella. Työntekijöiden positiivista tahtotilaa voidaan myös 

edesauttaa luomalla työhön sisällöllistä merkityksellisyyttä ja haastavuutta. (Luoma ym. 2004, 

20.) Itsenäisyys vahvistaa myös työntekijän yksilöllistä motivaatiota, sillä kun työntekijä ottaa 

vastuuta omasta työstään sekä kokee työnsä tulokset palkitseviksi, työhön sitoutuminen li-

sääntyy oman työn omistamisen tunteen kautta. Kun työntekijällä on tunne siitä, että hänen 

kykynsä ovat riittävät, jotta hän pystyy suorittamaan tehtävänsä ilman jatkuvaa tukea tai apua, 

hänen yksilöllinen motivaationsa kasvaa merkittävästi. (Mäkipeska & Niemelä 1999, 56–63.) 

Ammatillinen mielenkiinto ja työn ominaisuuksien yhteensopivuus vaikuttavat myös merkittä-

västi työntekijän motivaatioon (Ruohotie & Honka 2002, 17). Hyvä työ motivoi kuitenkin jo 

itsessään työntekijää hyvään suoritukseen, minkä lisäksi työympäristön tulee olla vähintään 

tyydyttävällä tasolla. Työnantaja ei siis voi motivoida työntekijää, mutta työntekijän motivoi-

tumista voidaan tukea eri keinoin. (Nuotio 2013, 11.) Onnistumisen edellytyksiä ovat realistiset 

tavoitteet, tehtävien suorittamiseksi tarvittava osaamistaso ja riittävä aika tavoitteiden saavut-

tamiseen (Rasila & Pitkonen 2010, 20–21).  

 

Delongin ja Faheyn (2000) mukaan kulttuuri voi tukea tai heikentää tiedon jakamista. Organi-

saatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon, joilla viitataan siihen, missä määrin kulttuuri on 

havaittavissa. Nämä tasot ovat: artefaktit, arvot ja oletukset, joista artefaktit tarkoittavat kaik-

kea, mitä voi nähdä, kuulla ja kokea (Schein 2010, 23-25). Arvot, normit ja erilaiset käytännöt 

muodostavat organisaation kulttuurin ja vaikuttavat ihmisten käyttäytymisen kautta tiedon 

luomiseen ja jakamiseen (Delong & Fahey 2000). Organisaatiokulttuurit, jotka suosivat luotta-

musta ja innovointia, edistävät tiedon jakamista. Samoin kulttuurit, jotka painottavat henkilös-

töjohtamisessaan oikeudenmukaisuutta sekä avointa viestintää, edistävät tiedon jakamista. 

(Wang & Noe 2010.)  Sosiaalista statusta tai yksilön erinomaisuutta korostava kulttuuri puoles-

taan heikentää tiedon jakamista. Tieto ei yksinkertaisesti kulje organisaatiossa, jonka kulttuuri 
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ei ole suotuisa tiedon jakamiselle. (Dalkir 2005, 133.) Sopivalla kulttuurilla voidaan siis tehostaa 

erityisesti tietämyksen ja hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa, mutta eksplisiittisen, eli 

kodifioidun tiedon jakaminen vaatii lisäksi strategisia tietojohtamisen valintoja (Miettinen 

2015). 

 

Tiedon jakamisen esteenä voi olla niin yksilöllisiä, organisaatioon liittyviä kuin teknisiäkin syitä. 

Viestintäteknologia ja tietotekniikka ovat hyviä välineitä, joilla voidaan tukea tiedon jakamista. 

Tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin pääosin riippuvaista ihmisistä ja heidän käytök-

sestään sekä henkilöstön vuorovaikutuksen dynamiikasta (Riege 2005). Informaatioteknologian 

avulla pystytään siirtämään helposti informaatiota laitteelta toiselle, mutta ihmiset oppivat 

edelleen lähinnä esimerkkien avulla, havainnoimalla muita tai harjoittelemalla ja olemalla toi-

sen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Tämä johtuu siitä, että tieto liittyy kykyyn toimia. 

(Sveiby 1997.) Tämän vuoksi muodolliset ohjeet ja säännöt eivät ole yksinään riittäviä yksilölle, 

jotta hän voisi toimia organisaatiossa ja menestyä työssään. Hän tarvitsee näiden muodollisten 

ohjeiden lisäksi epävirallista vuorovaikutusta niin uusien kuin kokeneidenkin työntekijöiden 

kanssa.  (Brown & Duguidi 1991.) 

 

5.1. Teoreettinen viitekehys 

 

Tämän tutkimuksen teoreettisena taustana toimii tietopohjainen käsitys, joka pitää tietoa yri-

tyksen tärkeimpänä tuottavuuteen vaikuttavana tekijänä. Tämän näkemyksen taustalla on 

puolestaan tärkeänä vaikuttajana resurssiperustainen näkemys. Tutkimukselle keskeisiä käsit-

teitä ovat asiantuntijuus, tiedon jakaminen, organisaatiokulttuuri ja motivaatio. Lisäksi tarkas-

telun keskiössä ovat organisaation tiedon jakamiseen liittyvät tukirakenteet sekä jaettavan 

tiedon luonne ja ominaisuudet. Tieteellisten artikkeleiden tukena toimivat keskeiset teoriat 

tiedon jakamisen ja asiantuntijuuden kirjallisuudesta.  
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Alla olevassa kuviossa 4 on tiivistettynä tämän pro gradu - tutkimuksen viitekehys. Siniset nuo-

let kuvaavat asiantuntijoiden välisiä tietovirtoja. Vihreät nuolet kuvastavat puolestaan asian-

tuntijoiden väliseen tiedon jakamiseen henkilövaihdostilanteissa oleellisesti vaikuttavia tekijöi-

tä. Tiedon luonnetta kuvaa kuvion keskellä useaan suuntaan osoittava muoto, sillä jaettavan 

tiedon luonne on tiedon jakamista määrittävä tekijä, joka vaikuttaa kaikkiin tiedon jakamisen 

tilanteisiin. 

 

 
 

KUVIO 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.  
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6. TUTKIMUSMENETELMÄT 

 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen kohdeorganisaatio sekä kerrotaan sen valinnan perusteis-

ta. Tämän jälkeen selostetaan tutkimuksen toteutus ja käydään läpi aineiston keruu sekä empi-

riaosuudessa haastateltujen parien tiedot. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta. 

 

6.1. Kohdeorganisaatio - SRV Yhtiöt Oyj 

 

SRV Yhtiöt on perustettu vuonna 1987 nimellä SRV Viitoset. SRV Yhtiöt on kiinteistö- ja raken-

nusalan konserni, jonka liiketoiminta jakautuu kotimaassa toimitilaliiketoimintaan sekä asunto- 

ja alueliiketoimintaan. (Kauppalehti 2017.) SRV:n omilta nettisivuilta (SRV 2017a) löytyy tiivis-

tetty kuvaus yrityksen toiminnasta: ”SRV on Suomen johtava projektinjohtourakoitsija, joka 

kehittää ja rakentaa liike- ja toimitiloja, asuntoja sekä infrarakentamis- ja logistiikkakohteita. 

Yhtiö toimii Suomen lisäksi Venäjällä sekä Virossa.” SRV-konsernin liikevaihto oli vuonna 2016 

884,1 miljoonaa euroa, josta Suomessa muodostui noin 94 prosenttia ja loput kuusi prosenttia 

muodostuivat kansainvälisessä liiketoiminnassa. SRV:n palveluksessa toimii noin tuhat henki-

löä. (SRV 2017c.)   

 

SRV:n toimintaa ohjaavia arvoja ovat vastuullisuus, innostus tekemiseen, rohkeus kehittää, 

tuloksellisuus ja avoin yhteistyö (SRV 2017d). SRV kuvailee yrityksen yleistä kulttuuria ja työn-

antajahenkeä seuraavasti: ”Toimintaamme ohjaavia arvoja ovat muun muassa innostus teke-

miseen ja rohkeus kehittää uusia ratkaisuja sekä omaa osaamistamme. Meillä vallitsee yrittä-

jähenki - matala organisaatio ja nopea päätöksenteko antavat työntekijöillemme mahdollisuu-

den vaikuttaa työnsä lopputulokseen enemmän kuin perinteiseen rakennusurakointiin keskit-

tyneessä yrityksessä. Kiinnitämme myös erityistä huomiota henkilöstömme kehittämiseen ja 

työssä viihtymiseen.” (SRV 2017b.) 

SRV on asiantuntijatalo, jossa työntekijöitä pidetään suuressa arvossa: ”Olemme asiantuntija-

talo, jonka peruspilareita ovat hankekehityksen osaajat ja projektijohtamisen sekä rakentami-

sen erikoisammattilaiset. Innostuneet ja sitoutuneet työntekijämme ovat koko toimintamme 

perusedellytys. Teemme asiat vastuullisesti, tuloksellisesti ja avoimen yhteistyön periaatteella 
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tavoitellessamme alan parasta asiakaskokemusta.” (SRV 2017b.) SRV:n ydintoiminta perustuu-

kin vahvaan asiantuntemukseen sekä tiedon hyödyntämiseen, jalostamiseen ja soveltamiseen 

sen päivittäisessä toiminnassa. Eri alojen asiantuntijat yhdistävät tietoa sekä osaamistaan yli 

organisaation yksikkörajojen sekä toimivat myös verkostomaisesti kumppaniyritysten asiantun-

tijoiden kanssa.  Tieto ja asiantuntijuus näyttelevät siis suurta roolia yrityksen toiminnassa ja 

yritys haluaakin parantaa edelleen sen olemassa olevaa tiedon jakamista. SRV soveltui tämän 

vuoksi organisaationa erinomaisesti tutkimukseen, jossa tarkasteltiin yrityksen mahdollisuuksia 

tukea tiedon jakamista asiantuntijoiden välillä henkilövaihdostilanteissa. 

 

6.2. Tutkimusprosessi 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkilövaihdostilanteiden tiedon jakamista 

asiantuntijoiden näkökulmasta sekä organisaation mahdollisuuksia tukea tätä prosessia. Tut-

kimuksessa perehdyttiin ensin huolellisesti tutkimusongelmaan liittyvään, olemassa olevaan 

tutkimustietoon, josta tämän tutkimuksen kannalta oleellisin tutkimustieto esiteltiin tutkimuk-

sen teorialuvuissa. 

 

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Tavoitteena 

oli luoda keskustelunomainen tilanne, mutta kuitenkin samalla varmistaa keskustelun pysymi-

nen tutkittavan aiheen fokuksessa sekä saada tutkimuksen aiheeseen olennaisesti liittyviä 

kommentteja kaikilta haastateltavilta. Teemahaastatteluille tyypillisesti, haastatteluissa kes-

kusteltiin teorian pohjalta ennalta suunnitelluista teemoista, mutta kysymysten muoto ja jär-

jestys vaihtelivat haastateltavien välillä ja teemojen välillä liikuttiin joustavasti. Teemahaastat-

telussa vastauksille annetaankin tavallisesti tilaa, joten kaikista teemoista ei puhuttu kaikkien 

haastateltavien kanssa täysin samassa laajuudessa. Kaikki ennalta päätetyt teemat käytiin kui-

tenkin läpi jokaisen haastateltavan kanssa. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 47-48, 66.) Haastattelui-

den lopuksi kullekin haastateltavalle tarjottiin myös mahdollisuus vapaasti kommentoida to-

teutettua tiedon jakamista sekä täydentää haastattelussa aiemmin antamiaan vastauksia. 
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Haastatteluissa pyrittiin selvittämään asiantuntijoiden omia mielipiteitä ja käsityksiä liittyen 

toteutettuun tiedon jakamiseen, eikä kysymyksiin siten ollut olemassa niin sanottuja oikeita 

vastauksia. Tämä myös tarkennettiin jokaiselle haastateltavalle ennen haastattelun aloitusta. 

Haastateltavat tiesivät etukäteen tutkimuksen tarkoituksen, mutta he eivät olleet nähneet 

haastattelurunkoa. Tällä haluttiin varmistaa, että haastateltavien antamat vastaukset olisivat 

spontaaneja ja ennalta suunnittelemattomia. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisinä yksilö-

haastatteluina, ja haastateltaville oli kerrottu, ettei heidän nimensä tule näkyville tutkimuk-

seen.  

 

Haastattelut analysoitiin käyttäen sisällönanalyysia sekä teemoittelua. Tavoitteena oli analy-

soida haastatteluaineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti. Tekstimassasta pyrittiin pilkko-

malla ja järjestelemällä löytämään erilaisia teemoja ja siten löytämään ja erottelemaan tutki-

musongelman kannalta olennaiset aiheet. Tuomi ja Sarajärvi (2002, 105) määrittelevät sisäl-

lönanalyysin tekstianalyysiksi, jossa tarkastellaan tekstimuotoista aineistoa tavoitteena muo-

dostaa tutkitun ilmiön tiivistetty kuvaus ja kytkeä tulokset laajempaan kontekstiin. Sisällönana-

lyysissä aineisto pilkotaan osiin ja ryhmitellään aineiston samankaltaisuuksien ja eroavaisuuk-

sien mukaan, minkä jälkeen tutkimuksen kannalta oleellinen tieto erotellaan ja järjestellään 

uudeksi kokonaisuudeksi (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105). 

 

Haastatteluiden tekstikatkelmia käytettiin kuvaamaan aineistoa, perustelemaan tutkimuksen 

löydöksiä sekä antamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Näitä tekstikatkelmien avulla esitet-

tyjä tuloksia verrattiin aiheeseen liittyvään aiempaan tutkimustietoon. Johtopäätösten ohella 

pohdittiin lisäksi tämän tutkimuksen tulosten käytännön hyödyntämismahdollisuuksia sekä 

esiteltiin tutkimuksen aikana huomioituja jatkotutkimustarpeita. 

 

6.3. Tutkimuksen aineisto 

 

Tutkimusta varten toteutettiin kuusi haastattelua. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoitui-

na teemahaastatteluina ja ne nauhoitettiin sekä litteroitiin. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 

noin 50minuutista 71 minuuttiin riippuen kunkin haastateltavan antamien vastauksien pituuk-

sista. Haastattelut toteutettiin yksitellen äänieristetyssä kokoustilassa, joissa ei ollut läsnä mui-
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ta kuin haastattelija ja kulloinenkin haastateltava. Tällä haluttiin varmistaa, ettei vastauksiin 

vaikuttanut kolmansien osapuolien läsnäolo. Haastatteluiden toteutuksen ajankohtana tiedon 

jakamisen prosessi oli joko jo saatettu kokonaisuudessaan loppuun tai saatu likimain valmiiksi. 

Näin pyrittiin varmistamaan, ettei tutkimuksessa arvioitu keskeneräistä prosessia, vaan tilan-

netta arvioitiin jälkikäteen kokonaisuudessaan. 

 

Haastateltavat olivat kohdeorganisaatiossa työskenteleviä asiantuntijoita, jotka olivat toimi-

neet pareittain tilanteessa, jossa edeltäjä pyrki jakamaan tehtävän hoitamisen kannalta tärke-

ää tietoa seuraajalleen. Jokaiseen tutkimuksessa tarkasteltuun tiedon jakamisen tilanteeseen 

liittyen haastateltiin sekä edeltäjää että seuraajaa. Seuraajan ja edeltäjän haastatteleminen oli 

tutkimuksen aiheen huomioon ottaen ensiarvoista, sillä tarkasteltava ilmiö oli kahden asian-

tuntijan välinen prosessi, jolloin tutkimuksessa oli oleellista tarkastella tilannetta kahdesta eri 

näkökulmasta. Molempien henkilöiden näkemyksen tarjoaminen oli tärkeää myös tutkimuksen 

luotettavuuden kannalta. 

 

Haastateltavat parit valittiin harkinnanvaraisesti niin, että muut mahdollisesti tuloksiin vaikut-

tavat muuttujat, kuten asiantuntijoiden ikä tai henkilövaihdoksen syy, voitiin rajata pois tarkas-

telusta. Haastateltavien ikäjakauma olikin laaja aina 30 vuodesta 66 vuoteen. Pari numero 1 

koostui kahdesta nuoresta asiantuntijasta, pari numero 2 suuren ikäeron asiantuntijaparista ja 

pari numero 3 kahdesta keski-ikäisestä asiantuntijasta. Henkilövaihdoksen syy haluttiin myös 

rajata pois tarkastelusta, joten haastateltaviksi valittiin asiantuntijapareja, joissa henkilövaih-

doksen syy oli jokaisen parin kohdalla erilainen: edeltäjän tehtävien vaihtaminen yrityksen 

sisällä, eläköityminen tai toisen yrityksen palvelukseen siirtyminen. Tiedon jakamiselle oli va-

rattu kaikissa tilanteissa aikaa noin kolmesta neljään viikkoa. Kuitenkin pari numero 3:n tilanne 

oli poikkeava, sillä edeltäjä oli sairaslomalla kolmasosan tiedon jakamiselle varatusta ajasta.  
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TAULUKKO 1. Tutkimuksessa haastateltujen parien tiedot. 

 
 
 

Haastateltava 
1A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
1B 

(edeltäjä) 

Haastateltava 
2A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
2B 

(edeltäjä) 

Haastateltava 
3A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
3B 

(edeltäjä) 

Ikä 32 vuotta 32 vuotta 30 vuotta 66 vuotta 54 vuotta 54 vuotta 

Koulutus diplomi-
insinööri 

diplomi-
insinööri 

insinööri insinööri insinööri arkkitehti 

Aikataulu 3 viikkoa  4 viikkoa  2 (3) viikkoa  

Henkilö-
vaihdoksen 

syy 

 vaihtaa  
tehtävää  
yrityksen 

sisällä 

 jää eläkkeelle  siirtyy toiseen 
yritykseen 

Haastattelun 
kesto 

58 minuuttia 59 minuuttia 65 minuuttia 50 minuuttia 66 minuuttia 71 minuuttia 

 

6.4. Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeistä tieteellisessä tutkimuksessa. Laadullisessa 

tutkimuksessa tutkijalla on kvantitatiivista tutkimusta enemmän vapautta tehdä valintoja sekä 

tulkintoja, minkä vuoksi tutkimusprosessin etenemisestä sekä tutkijan tekemistä valinnoista 

tulee tehdä selvitys (Eskola & Suoranta, 1998). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-

oinnille on tärkeää, että tutkimuksessa on tarkasti ja totuudenmukaisesti selvitetty tutkimuk-

sen toteutus ja sen kaikki vaiheet aina aineiston hankinnasta sen analyysiin ja tulosten tulkin-

taan. (Hirsjärvi & Remes 2004).  

 

Tässä tutkimuksessa luotettavuus sekä sen arviointi on pyritty takaamaan esittämällä selkeästi, 

miten tutkimus on toteutettu ja miten tuloksiin on päädytty. Kunkin pääluvun alussa on kerrot-

tu, mitä luvut pitävät sisällään. Tämän tarkoituksena on selventää tutkimusprosessin kulkua ja 

auttaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Tutkimuksessa keskityttiin valitsemaan tutki-

mukselle tarkoituksenmukaisen otannan ohella myös sopiva haastattelutekniikka, -tilanne sekä 

-sisältö. Haastattelut olivat ajallisesti suhteellisen pitkiä sekä sisällöltään laajoja ja syvällisiä. 

Haastatteluissa keskityttiin erityisesti korkeaan laatuun, sillä laadullisen tutkimuksen aineiston 
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tieteellisyyden kriteerinä ei ole määrä vaan laatu (Eskola & Suoranta 1998). Aineiston tulkinto-

jen voi myös olettaa olevan tasokkaita hyvän pohjatyön ja huolellisen aineistoon tutustumisen 

ansiosta. Tutkimuksen hallitsevat tulokset ovat todennäköisesti toistettavissa, mutta kuitenkin 

huomioiden laadullisen tutkimuksen ainutkertaisuuden. 

 

Mahdollisina tutkimuksen laatua rajoittavina tekijöinä on huomioitava, että haastateltavat 

olivat tietoisia, että tutkimus tehdään tapaustutkimuksena heidän työnantajalleen. Uudet asi-

antuntijat saattoivat siten antaa sosiaalisesti korrekteja vastauksia, koska he eivät olleet vielä 

täysin sisällä yrityksen kulttuurissa ja sosiaalisessa etiketissä, eivätkä siten välttämättä olleet 

varmoja, miten vapaasti prosessia on suotavaa kommentoida. Yrityksen jättävät asiantuntijat 

olivat puolestaan päinvastaisessa tilanteessa, jossa heidän oli mahdollista olla hyvinkin avoimia 

vastauksissaan, sillä heidän ei enää tarvinnut samalla tavalla kiinnittää huomiota komment-

tiensa mahdollisiin sosiaalisiin seurauksiin. Haastatteluaineistossa on kuitenkin nähtävissä, että 

haastateltavat jakoivat ajatuksiaan tiedon jakamiseen liittyen verrattain avoimesti. Sosiaalisesti 

korrektien vastausten mahdollisuus on tästä huolimatta otettava huomioon mahdollisena luo-

tettavuutta heikentävänä tekijänä. 

 

Toisena luotettavuutta mahdollisesti heikentävänä tekijänä täytyy huomioida asiantuntijoihin 

kohdistuvat tiedolliset vaatimukset sekä asiantuntijoiden vahva ammatillinen ylpeys. Nämä 

tekijät saattoivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen siltä osin, että haastateltavilla saattoi 

olla asiantuntija-aseman vaatimusten vuoksi vaikea myöntää, mikäli jokin asia oli haasteellinen 

hahmottaa, jäänyt epäselväksi tai etteivät he olisi olleet perillä jostain työhön liittyvästä asias-

ta. 

 

Vaikka tutkimuksen kaikki haastateltavat asiantuntijat olivat naisia, sukupuolen vaikutusta ei 

harkitusti otettu tarkasteluun, sillä sukupuolen vaikutusta työelämässä on tutkittu viimeisten 

vuosien aikana runsaasti. Salon ja Blåfield (2007) ovat myös asiantuntijuuteen ja sukupuoleen 

liittyen todenneet: ”Iso osa nykytöistä on vaativaa asiantuntijatyötä. Asiantuntijuus ei synny 

lihasvoimasta tai sukupuolesta, vaan osaamisesta ja kokemuksesta.” On kuitenkin huomioita-

va, että haastateltavien sukupuoli saattaa jollain tasolla vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. 
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7. TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tulokset. Selvyyden vuoksi tulokset käydään läpi saman-

kaltaisessa järjestyksessä, jossa tiedon jakamiseen oleellisesti vaikuttavat tekijät esiteltiin tut-

kimuksen teoriaosuudessa. Asiantuntijuuteen ja tiedon ominaisuuksiin liittyvä teoria ilmenee 

tiedon jakamisen tilanteita määrittävinä tekijöinä läpi tutkimustulosten, eikä niitä siten ollut 

tarkoituksenmukaista käsitellä omina osioinaan.  

 

7.1. Oleellinen tieto  

 

Jaettavaa tietoa ei ollut määritelty ennalta, vaan seuraajalle ja edeltäjälle oli annettu vapaus 

päättää, millaista tietoa he jakavat keskenään. Haastateltavien mukaan jaettava tieto olikin 

niin sidoksissa työ suorittamiseen, ettei tiedon sisällöllinen määrittäminen ulkopuolelta käsin 

olisi käytännössä ollut mahdollista. Tiedon jakamisen tärkeys korostuikin henkilövaihdostilan-

teessa, sillä edeltäjän lähdettyä yrityksessä ei välttämättä ollut ainuttakaan henkilöä, joilla olisi 

sama sisällöllinen ymmärrys tehtävistä.  

 

”No käytännössä minä ja hän (seuraaja) yhdessä ollaan sitä määriteltys ja tietysti 

esimiehen kanssa mut ei mitenkään hirveen selkeesti koska mä oon ainoo henkilö 

joka tätä työtä täs talos tekee, ni käytännös mä oon ainoo joka tän sisällön pys-

tyy siirtämään et aika itsenäisesti on se laajuuski määritelty tässä.” (sulkeet lisät-

ty) (Haastateltava 1B) 

 

”Ei (määritelty ennalta) ku mitä tuli mieleen et haluaa kysyä. Ja mitä hän (edeltä-

jä) halus sit kertoo mitä sille tuli mieleen. Se oli semmosta keskustelua lähinnä.” 

(sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

Carlilen (2002, 445) mukaan tieto sekä tietäminen ovat sidoksissa käytäntöön sekä siihen ni-

menomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja käytetään. Haastateltavat pitivätkin tiedon 

jakamiselle erityisen arvokkaina käytännön tilanteissa esitettyjä kysymyksiä. Koska jaettavaa 

tietoa ei ollut määritelty etukäteen, tieto siirtyi valtaosin käytännön tilanteiden ohessa ja uu-
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den asiantuntijan esittämät spontaanit kysymykset olivat tärkeässä roolissa työn hallinnan ot-

tamisessa. Delongin (2004) mukaan työtä ohjaavat tekniset säännöt on helppo kirjata ylös tai 

selittää ääneen, kun taas tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille vain, mikäli osataan esit-

tää oikeita kysymyksiä ja tilanne on asiayhteydeltään otollinen. Haastateltava 3A olikin havain-

nut, että esittääkseen aiheeseen liittyviä kysymyksiä, hänellä oli oltava jonkinlaista pohjatietoa 

asiasta.  

”Hän (seuraaja) on itte kyselly jos on jotain epäselvää ja sitte just tulee käytän-

nössä sitä mukaa kun tekee niin ne kysymykset. -- Heti ku se asia tuli esille niin 

hän pysty välittömästi kysymään. Se on hetkellinen kysymys ja se käydään läpi 

siinä.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2B) 

”Kyl mä pidän siitä että siinä vieressä neuvotaan asiat että ensin vaikka voi olla 

et näytetään että tää on nyt tässä tämmönen ja sä voit mennä ja vähän tsekata 

sieltä jotain ja kattelepa vaikka jotain itsekses ja vähän ajan päästä tai seuraa-

vana päivänä  pidetään semmonen kahen tunnin juttu et tulee kattomaan siihen 

viereen ja no niin mitä sä haluut kysellä ja tää tehään näin ja onks sulla jotain ky-

syttävää koska sit oppii parhaiten et ensin on pikkasen kattonu itte sitä juttuu ja 

sen jälkeen tulee joku opettamaan niin sulla on jo jonkin näkönen hahmotus siitä 

koska ethän sä osaa (muuten) mitään kysyä etkä tehdä mitään.” (sulkeet lisätty) 

(Haastateltava 3A) 

 

”On se merkittävää et ku me ollaan samas paikassa ni aina ku juolahtaa jotain 

mieleen ni voi kysystä tai huudella siitä. -- Me tehtiin kylki kyljessä vähä aikaa 

hommia ja sitte meil oli sermi välissä. -- Mä oon ainaki ite kokenu sen niin, että 

ku antaa semmosen alkuopetuksen mitä se (asia) pitää sisällään ni sen jälkeen si-

tä pitää voida ite vähä aikaa käyttää ennenku (seuraaja) osaa esittääkkään niit 

kysymyksiä.”  (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B) 

 

Koska asiantuntija kehittää kokemuksen kautta tietämisen varmuuden ja ongelmanratkaisuky-

vyn, praktinen tieto on keskeistä asiantuntijuudelle (Heiskanen 1999,35). Kaikilla haastateltu-

jen parien seuraajilla oli jo aiempaa kokemusta samankaltaisista työtehtävistä. Haastateltavat 

näkivät kokemuksen vaikuttaneen vahvasti heidän väliseensä tiedon jakamiseen, sillä koke-
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muksella oli voimakas vaikutus muun muassa siihen, millaista tietoa oli tärkeää jakaa parin 

välillä. Kokemusperäinen tieto on yksi niistä hiljaisen tiedon muodoista, joita voidaan siirtää 

vain työtä seuraamalla ja sitä itse tekemällä. (DeLong 2004.) Kokemuksen määrän huomattiin 

vaikuttavan myös siihen, kuinka pitkään uusi asiantuntija tarvitsi yhteistä aikaa edeltäjänsä 

kanssa. 

 

”Se (oleellisin tieto) riippuu just siitä että minkälainen kokemus tällä seuraajalla 

on. – Mäkin kysyin häneltä (seuraajalta) miten hän teki edellisessä työpaikassa 

niin hyvin paljon oli ihan samanlaista. Hänelläkin oli jo kokemusta et hän oli teh-

ny useamman vuoden töitä niin hän tiesi tarkkaan miten se menee. -- Jos olis ollu 

sellanen joka ei oo koskaan tehny näitä hommia niin menee aika takkuamiseks se 

alku, kun täytyy kaikki perusteet opettaa.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2B) 

”Sellanen joka ei ois aiemmin tehny sitä (työtä) vaikka koulunpenkiltä tai muusta 

tehtävästä tullu tohon hommaan niin ei varmasti ois pystyny omaksumaan niin 

nopeesti niitä asioita että kyllä (kokemus) ehdottomasti paljo nopeuttaa.” (sul-

keet lisätty) (Haastateltava 3A) 

 
Haastatteluissa ilmeni, että asiantuntija oli voinut oppia kokemuksen myötä edellisissä yrityk-

sissä myös tietynlaista alakohtaista hierarkiaa ja toimintatapoja. Toimialaosaaminen on Ku-

piaksen ja Peltolan (2009, 91) mukaan toimialakohtaista osaamista liittyen toimialakohtaisiin 

käytänteisiin. Haastateltavat mainitsivat, että tämä toimialakohtainen tieto sekä prosesseihin 

liittyvä tietämys oli työssä erittäin tärkeää. Tämä tietämys muodostui kuitenkin vain kokemuk-

sen kautta, eikä sitä tavanomaisesti ole mahdollista oppia teknisen koulutuksen avulla. Vaikka 

työtehtävä pysyisi samana, erilaiset toimialankohtaiset vaatimukset saattavatkin aiheuttaa sen, 

ettei uusi asiantuntija selviydy tehtävistään ilman riittävää aikaa edeltäjän opissa (Kupias & 

Peltola 2009, 91). Kokemuksen määrä samalta toimialalta vaikutti siis osaltaan siihen, mitä 

tietoa oli kriittistä kertoa uudelle asiantuntijalle. Pätevyyden peruspohja on kuitenkin edellytys 

sille, että hiljainen tieto on ylipäätään mahdollista sisäistää (Wolek 1999, 399-401). 

  

”Tietysti (oleellisin tieto) riippuu siitä, mikä se on se aikasempi tausta et miten 

hyvin esimerkiks rakentamisen prosessi on hallussa että onks tavallaan sitä ko-
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kemusta siltä puolelta vai ei. -- Jos ei semmosta kykyä olis.. sit ois pitäny eri taval-

la rakentaa (tiedon jakamista) et tuoda tutuks sanastoo ja tällasta näin.” (sulkeet 

lisätty) (Haastateltava 1B) 

 

”Tietysti yleiset toimintatavat firmassa (on tärkeä tietää) mut tietysti ku oli tehny 

jo niin kauan tätä työtä ni aika samat ne on. Jos ois tullu koulun penkiltä se ois ol-

lu tietysti eri asia. -- No (oma kokemus) vaikutti todella paljon! -- Jos ei ylipäätän-

sä ois ollu missään rakennusliikkeessä töissä ni kyllä, tarvii aika paljon aikaa, 

varmaan jotkut triplat ainaki.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

Kysyttäessä millainen tieto oli oleellista tehtävissä selviytymisen kannalta sekä millainen tieto 

oli osoittautunut kaikkein arvokkaimmaksi, asiantuntijat miettivät suhteellisen pitkään vas-

tauksiaan. Pohdittuaan aikansa, he mainitsivat organisaation rakenteeseen sekä muiden työn-

tekijöiden tehtäviin ja vastuisiin liittyvän tiedon, omaan työhön liittyvät rutiinit ja käytännön 

työkalujen käytön sekä yrityskohtaiset toimintatavat. Tällainen metakognitiivinen tieto on yksi-

lön työtehtävien suorittamiseen liittyvää itsensä hallintaa ja organisointia, jolla on tärkeä rooli 

asiantuntijatyössä, sillä se yhdistää ja suodattaa praktisen sekä formaalin tiedon käyttöä. (Be-

reiter & Scardamalia 1993.) Lisäksi haastateltavat 3 A ja 3B mainitsivat tehtävien hoitamisen 

kannalta oleelliseksi tilannesidonnaisen erityistiedon. 

 

”Kyl varmaan (ollut oleellisinta) se tieto et miten työtehtävät tehdään käytännös-

sä… koska nekin  eri tyylillä tehdään täällä sitten kun edellisessä. – Yksityiskohtia 

tarvitsee myös tietää, että onko sovittu jotain spesifistä.” (sulkeet lisätty) (Haas-

tateltava 3A) 

 

”(Oleellisinta tietoa on) suunnitelmiin liittyvät tiedot, mitkä ei välttämättä nouse 

ihan itestään esiin. -- Tietyt asiakkaat on tietynlaisii. Ni mä sitte kerron et toi on 

tosi tarkka tämmösistä. Ja tuolla taas on semmosii haaveita. Ja tää on tämmö-

nen tyyppi, jolla on tapana tehdä näin. Mä annan paljo tämmöstä tietoo sen li-

säks, et mä kerron sen faktan mitä me ollaan sovittu. Et tämmösiä erikoiskohtia.” 

(sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B) 
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Parin 1 vastaukset olivat keskenään merkillepantavan yhdenmukaiset. Pari 1 piti tärkeänä työn 

rutiineihin sekä prosesseihin liittyvää tietoa sekä tietoa muiden tehtävien vastuuhenkilöistä, 

joihin olla yhteydessä eri tilanteissa. Kyseessä on Kupiaksen ja Peltolan (2009, 90) määrittele-

mistä osaamisen osa-alueista tehtäväkohtainen osaaminen ja organisaatio-osaaminen. Tehtä-

väkohtainen osaaminen on tiettyyn tehtävään liittyvää osaamista, kun taas organisaatio-

osaamista henkilö tarvitsee toimiakseen tietyssä organisaatiossa (Kupias & Peltola 2009, 90-

91).  

”No kaikkein kriittisintä (tietoa) on tietenki ne semmoset rutiinit mitkä on pakko 

tehdä. – ja varmaan se, että kuka tääl talos tekee mitäki. Elikkä ku täähä on 

semmonen koko konsernin yhteinen työvirka tavallaan, et sä oot tekemisissä 

kaikkien kanssa. Ni siis ku mä oon aina kaikis työpaikoissa ni se on ollu mulle tär-

keetä et mä saan selville jos mä tarvin jotain tietoo, ni mun täytyy tietää kenelt 

mä kysyn sitä.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1A)  

”Ku tää yks henkilö tavallaan vastaa koko konserniin liittyvistä asioista niin oleel-

linen tieto on se että ketkä ihmiset meillä tekee mitäkin asioita, et se organisaa-

tion rakenne ja tavata tiettyjä ihmisiä, et heitä voi sit jatkossa lähestyä, ni se on 

aika tärkee juttu. Sitten semmoset yleiset.. tavallaan tuoda tietoa niistä kaikista 

sidosryhmistä, keiden kanssa ollaan tekemisis ja meidän prosesseista miten me 

toimitaan ja mitä asioita kuuluu tähän tehtäväkuvaan, mitä on ne rutiinitehtä-

vät, mitä on tehtävä että suoriutuu tästä.”  (Haastateltava 1B)  

 
Haastatteluissa tulikin esiin, että pystyäkseen hoitamaan tehtäviään, uuden asiantuntijan oli 

tärkeää ymmärtää organisaatiorakenne ja se, kuka on vastuussa mistäkin ja keneen ottaa yh-

teyttä missäkin tilanteessa. Sidosryhmiin liittyvä tieto oli erittäin tärkeää asiantuntijoille, sillä 

he ovat laajasti yhteydessä useisiin eri henkilöihin. Sidosryhmiin liittyvän tiedon läpikäyminen 

jää kuitenkin usein työn teknistä suorittamista vähemmälle huomiolle henkilövaihdostilantei-

den tiedon jakamisessa. Tämä työn käytäntöihin liittyvä tieto, eli tieto miten asiat hoidetaan 

tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi, sekä keneltä kysytään mihinkin asiaan liittyen, on usein myös 

heikosti dokumentoitua (DeLong, 2004), joten sen jakamiseen on tärkeä kiinnittää erityistä 

huomiota. Kahdenkeskinen vuorovaikutus on kuitenkin paras keino informoida uutta työnteki-

jää siitä, kuka organisaatiossa osaa ja tietää mitäkin (DeLong 2004, 106–107). Kokeneiden asi-
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antuntijoiden kohdalla teknistä tai tehtäväkohtaista tietoa keskeisemmäksi henkilövaihdosti-

lanteiden tiedon jakamisessa nousivatkin yrityskohtaiset toimintatavat ja organisaation raken-

teen ja kulttuurin avaaminen.  

 

”Verkostoituminen hänen (edeltäjän) kauttaan on ollu tärkee asia. Koska niiden 

ihmistenhän avulla mä selviin kaikista asioista sitte ku hän ei enää oo tässä pitä-

mäs mua kädestä kiinni. -- Me itseasias tehtiin aluksi sellanen suunnitelma, et 

käytiin läpi sellasia tärkeitä henkilöitä joita he kokee et mun ois hyvä tavata. Ja 

käydä läpi myöskin paitsi niitä asioita mitkä liittyy mun työhön ni myöski yleisesti 

talon toimintaan. Ku tosiaan tuun talon ulkopuolelta.” (sulkeet lisätty) (Haasta-

teltava 1A) 

”No ainahan ne esittelyt käydään nopeesti ku ei oo kaikki ihmiset paikalla. Siihen 

menee eniten semmosta et joutuu miettimään kenen kanssa missäki tekemisissä 

pitää olla ja kehen ottaa yhteyttä. -- Siihen ei ollu mitään sen kummempaa ohjet-

ta että käytiin vaan kierros läpi että sitten joutu itte kyselemään tai ottamaan 

selvää kehen mä otan yhteyttä. -- Kun uuteen projektiin joutuu uutena ihmisenä 

vähän hankala ottaa yhteyttä johonki henkilöön tai ei tiedä, mistä löytyy projek-

tin henkilökunta et se ehkä oli sellanen, mihin ois voinu kritisoida et ei ihan täysin 

kerrottu mist mä haen sitä tietoo.” (Haastateltava 3A) 

 
Koska tieto on asiantuntijatyön raaka-aine, voidaan ajatella, että työn tuloksena tieto joko ja-

lostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa (Tynjälä & Nuutinen 1997, 182). Useat haastateltavista 

mainitsivat saaneensa tiedon jakamisen yhteydessä joko yhteisiä tai itsenäisiä oivalluksia työ-

hön liittyen. Yhdessä toimiessaan asiantuntijat oppivat toisiltaan, jalostivat olemassa olevia 

toimintatapoja, huomasivat virheitä sekä saivat oivalluksia toiminnan kehittämiseen liittyen. 

Tiedon jakamisen hetket olivatkin arvokkaita asiantuntijoiden oman asiantuntijuuden kehittä-

misen lisäksi yritykselle, sillä yrityksellä oli tiedon jakamisen ajan käytössään kahden asiantunti-

jan panos ja ongelmienratkaisukyky. Kuuselan (2009, 24) mukaan kollektiivinen toiminta ei 

olekaan ainoastaan organisaation hyväksi, vaan samalla yksilön taidot ja tiedot voivat kehittyä. 

Tiedon jakamisessa edeltäjä ei siis ollut ainoastaan antavassa roolissa, vaan hänellä oli mahdol-

lisuus kehittää samanaikaisesti omaa asiantuntijuuttaan. Nonakan & Takeuchin (1995, 67-68) 
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SECI-malliin liittyvässä yhdistelemisen prosessissa yksilöt voivat vaihtaa ja yhdistää tietojaan, 

jolloin yhdessä järjestelemällä ja läpikäymällä molempien olemassa olevaa tietämystä, voivat 

he luoda uutta tietoa. Kirjallisuudessa onkin usein käytetty yhdistelemisen prosessista esi-

merkkinä kahden asiantuntijan välistä keskustelua ja tietojen yhdistelyä. Erilaisten oppimisko-

kemusten vaihto oli tärkeää myös asiakastyytyväisyyden kannalta, jotta uuden asiantuntijan ei 

tarvinnut toistaa uudestaan edeltäjän virheitä. Haastateltava 1A mainitsi kuitenkin, että tiedon 

jakamisen aikaiset uudet oivallukset olivat lähinnä hienosäätöä, sillä tietoa tuli ajallisesti näh-

den niin runsaasti, ettei sitä pystynyt prosessoimaan syvällisesti. 

 

”No enimmäksee täl hetkel ne (oivallukset) varmaan on sitä hienosäätöö, koska 

mul ei oo hirveesti ollu viel aikaa kypsytellä niit omassa päässäni ku kokoajan tu-

lee lisää tavaraa.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1A)  

 

”Kun meitä on nyt kaks asiantuntijaa ni on voinu niitä (hankalia juttuja) yhessä 

tavallaan pohtia ja ne on saattanukki avautuu sitte enemmän. -- Me ollaan koet-

tu tälläsiä oivalluksen hetkiä mitä varmasti hän (seuraaja) pääsee hyödyntää jat-

kossa. -- Itse asias virheitä on myös huomattu. -- Kyl mä oon kaikenlaisia oppinu 

(seuraajalta) tietysti siit hänen entisest työhistoriasta. -- Hirveesti en osaa sanoo 

oisinko oppinu työtavoista, koska niitä tavallaan mä oon enemmän yrittäny siir-

tää, enkä oo hirveesti ehtiny nähä niit hänen (tapoja) mutta kyllä, oon oppinu! ” 

(sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

 

Haastateltavat kertoivat tehtäviensä olevan sellaisia, ettei niihin ollut muodostunut niin sanot-

tuja virallisia toimintatapoja. Tämä kuitenkin mahdollisti sen, että tieto ja toimintatavat jalos-

tuivat henkilövaihdostilanteissa, sillä asiantuntijoilla oli valta muuttaa huonoksi havaitsemiaan 

toimintatapoja sekä muokata itselleen sopivat toimintatavat. Olikin tärkeää, että tiedon yhdis-

telemistä tapahtui, jotta asiantuntijat oppivat toisiltaan ja jalostivat sen avulla edelleen omaa 

toimintaansa. Nykyisin asiantuntijoiden onkin välttämätöntä pysyä ajan tasalla oman alansa 

tuoreesta tiedosta ja olla mukana jatkuvassa kehityksessä niin oppijan kuin uuden tiedon tuot-

tajankin roolissa (Saariluoma 1997, 231). 
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”Tää on semmonen työtehtävä et on olemassa vaa tietty määrä pakollisia tehtä-

viä ja se kaikki loppu liittyy siihe et miten sä itse haluat, mihin suuntaan sä itse 

haluat sitä viedä. Tää on tietyllä tavalla tosi vapaata työn tekemistä. – On ollu jo-

tain asioita mist mä oon heti sanonu, et pitäskö mun ruveta tekee tää näin (eri 

tavalla). -- Tottakai, jos siin ei nyt oo jotain oikeesti todella väärin, ni kannattaa 

tehdä niinku itsestä tuntuu tehokkaimmalt tehdä.” (sulkeet lisätty) (Haastatelta-

va 1A)  

 

”Rupesin miettii et mikä on se määritelmä tän tehtävän virallisista toimintata-

voista, kun käytännössä oma edeltäjäni on ne itse kehittänyt ja luonut ja se on 

tavallaan sama asia ku se virallinen. -- Täs tehtäväs on paljon semmosta että saa 

ja pystyy itse luomaan itelleen ne parhaat tavat, et jos on semmonen juttu et on 

vaihtoehtoja tai mahollisuuksia tehdä sitä eri tavalla, ni mä oon yrittäny viestit-

tää hänelle (seuraajalle), et nää asiat pitää tapahtua, ja se miten mä teen on 

näin, mutta katsot sitten onko se sun mielestä hyvä, vai onks siihen tarvetta ke-

hittää omasta mielestä paremmat tavat.”  (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

 

Kokeneiden työntekijöiden poistumisella yrityksen palveluksesta voikin olla huomattavia vaiku-

tuksia organisaation toimintaan, sillä he yleensä ovat löytäneet virheettömän ja nopean tavan 

toimia.  Tämä saattaa vaikuttaa myös organisaation uudistumiskykyyn, mikäli tätä tietoa ei 

siirretä seuraajille ajoissa ja riittävässä määrin. (DeLong 2004, 31-32.) Haastatteluissa selvisi, 

että työn hallinnan ottamiselle olikin todella tärkeää, että uusi asiantuntija tapasi edeltäjänsä, 

joka näytti omat tapansa toimia, jottei uusi asiantuntija joutunut rakentamaan toimintatapo-

jaan nollasta. Haastatteluissa havaittiin, että aiempien toimintatapojen opettaminen seuraajal-

le oli tärkeää myös sidosryhmien vuoksi, jotta yhteistyö sujui henkilövaihdostilanteessa totutul-

la tavalla ja luottamusta uuteen asiantuntijaan ei todennäköisimmin kyseenalaistettu. Koke-

muksella onkin suuri vaikutus erityisesti asiantuntijaorganisaation asiakkaisiin, sillä laaja koke-

mus ja tieto vaikuttavat suoraan asiakaspalvelun laatuun (Reychav & Weisberg 2009, 355). 

Edeltäjän oli tärkeää opettaa tehokkaaksi havaitsemansa toimintatavat uudelle asiantuntijalle, 

jotta uusi asiantuntija pääsi aluksi käyttämään ja kokeilemaan toimintatapoja, joihin sidosryh-

mät olivat tottuneet, minkä jälkeen hänellä oli mahdollisuus ryhtyä kehittämään niitä edelleen 

parhaaksi näkemäänsä suuntaan. 
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”Jos ois vaan annettu kasa aineistoa että "tässä, rakenna työsi!", niin ainakin pal-

jon enemmän joutuis näkemään vaivaa ja asioita varmasti menis ohi eikä olis just 

tietoo niistä tavoista, miten jotain juttuja tehään et kyl sillä (toimintatapojen 

opettamisella) mun mielestä on aika iso rooli.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

 

”Asiakas on varmaan aika paljon rauhallisemmin mielin, jos hän huomaa, että 

uus ihminen on kärryillä siitä mitä on (aiemmin) keskusteltu. Siis semmosiaki asi-

oita mitkä ei oo siellä faktalistoilla. Henkilövaihdokset on asiakkaille säikähdyk-

sen paikkoja, et meneeks nyt kaikki iha poskelleen ku tuleeki uus ihminen. Se et 

osottautuu et tää tyyppi tietää jotain semmosta ni antaa varmaan semmosta 

turvallisuudentuntua siitä, että asioita on siirretty. Ja tietenki kans et seuraaja 

pystyy omaa käytöstään viilaamaan siihen suuntaan, et tietyt asiakkaat on aika 

erilaisia. Ja niiden kanssa on ehkä erilaiset asiat tärkeitä huomioida siinä yhteis-

työssä.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B) 

 

Haastatteluissa paljastui, että edeltäjällä saattoi olla osittain vääränlainen käsitys siitä tiedon 

tarpeesta, mitä uusi asiantuntija tarvitsee selviytyäkseen tehtävissään. Koska edeltäjälle tietyt 

asiat olivat muuttuneet jo itsestäänselvyyksiksi, hän saattoi unohtaa mainita näistä työtehtä-

vien hoitamiselle mahdollisen oleellisista asioista. Hiljainen tieto voikin olla tällaista vuosien 

aikana hioutunutta tietotaitoa, jota yksilö on alkanut pitää itsestäänselvyytenä (Miettinen 

2015). Haastateltava 1A mainitsi, että asiantuntijoiden välisessä tiedon jakamisessa on myös 

läsnä tietynlainen olettamus tietotasosta, joka uudella asiantuntijalla tulisi olla valmiiksi hallus-

saan aiemman kokemuksensa ja koulutuksensa perusteella. Haastateltava 1B mainitsi lisäksi, 

että hänestä tuntui haastavimmalta välittää sellaista tietoa, joka oli hänelle itselleenkin aikoi-

naan jäänyt hieman hämärän peittoon. Onkin tärkeää huomioida, että menneisyydessä heikos-

ti toteutettu tiedonjakaminen saattoi aiheuttaa tiedonjakamisen puutteiden periytymisen 

edelleen uudelle asiantuntijalle.  

”En mä keksi miten vois muistaa kertoo kaiken minkä sä tiedät. Miten sä voit 

muistaa kertoo kaiken? Ja vaikka tavallaan sä tiedät toisen taustan ni silti voi olla 

et sä oletat et se toinen tietää jotain mitä se ei sit tiedäkkää. Tai sä selität toiselle 

jotain mitä se on et joo tän mä jo hallitsen, ei tarvi käydä läpi. -- Jos on ollu joku 
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asia mikä on ollu itelleki vähän haastava tai työläs tai vaikee sisäistää ni semmo-

sen tiedon välittäminen on ollu vähän työläämpää.”  (Haastateltava 1B) 

 

7.2. Tärkeät motivaatiotekijät 

 

Haastatteluissa esiin nousi erityisesti asiantuntijoiden arvostama sekä asiantuntijatehtäviin 

tyypillisesti liittyvä vapaus ja itsenäisyys. Konttisen (1997, 54) mukaan asiantuntija-ammateissa 

itsemääräämisoikeus on korostunut, sillä asiantuntijoilla on yleensä katsottu olevan riittävästi 

tietoa harjoittaakseen autonomista toimintaa. Mäkipeskan ja Niemelän (1999, 56-63) ovat 

myös havainneet itsenäisyyden vahvistavan työntekijän yksilöllistä motivaatiota, sillä kun työn-

tekijä ottaa vastuuta omasta työstään sekä kokee työnsä tulokset palkitseviksi, työhön sitou-

tuminen lisääntyy oman työn omistamisen tunteen kautta. Asiantuntijat pitivätkin tiedon ja-

kamisen rentoutta, itsenäisyyttä ja vapaamuotoisuutta toteutetun tiedon jakamisen parhaim-

pina puolina. Parien välinen tiedon jakaminen tapahtui hyvin vapaamuotoisesti rennossa ilma-

piirissä. 

 

”Se oli vaan semmosta että me istuttiin sermi välissä ja huudeltiin jos oli kysyttä-

vää. Ihan rentoo, se oli hyvin luonnollinen tilanne! -- Mun mielestä se on ihan hy-

vä rento tapa, et kun tulee jotain mieleen ni kysyy ja jos toinen haluu jotain ker-

too niin kertoo.”  (Haastateltava 2A) 

”Esimerkiks se oli erityisen hyvä, että ihan vapaasti me saatiin kaksistaan käydä 

niitä läpi.” (Haastateltava 2B)  

 
Haastatteluissa selvisi, ettei tiedon jakamiselle ollut määritelty ylemmiltä tahoilta selkeää aika-

taulua, seurantaa, vastuita tai tavoitteita. Aikataulut muodostuivat lopulta lähinnä olosuhtei-

den pakosta tai olivat pitkälti parin itsensä määritettävissä. Tiedon jakamisen prosessin edis-

tymistä ei seurattu systemaattisesti, eikä prosessin valmistumiselle ollut olemassa erityistä 

rajapyykkiä, joten tiedon jakamista toteutettiin käytännössä vapaamuotoisesti edeltäjän vii-

meiseen työpäivään saakka. Edeltäjät tarkkailivat seuraajan toimintaa ja varmistivat kysymällä, 

oliko seuraaja ymmärtänyt läpikäytävät asiat, minkä perusteella he arvioivat tiedon jakamisen 
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etenemistä ja seuraajan valmiustasoa. Edeltäjien vastauksissa oli kuitenkin nähtävillä epävar-

muutta prosessin toimivuuteen liittyen. Tavoitteiden puuttuminen vaikuttikin mahdollisesti 

tiedon jakamisen laatuun, sillä tavoitteet ovat vahvasti kytköksissä motivaatioon. Esimerkiksi 

Locke & Latham (1990, 27-29) ovat havainneet korkeiden, mutta realististen tavoitteiden kas-

vattavan työntekijän panostusta työn tekemiseen. 

 

”(Aluksi) mietin että kuinka paljon pitää suunnitella ja kartottaa aineistoa ja 

kaikkea sitä tietoa mikä pitää siirtää. Et tavallaan ois hyvä ollu olla joku logiikka 

tai systeemi miten tehään, mutta sitten kun ei ollu mitään reunaehtoja tai mi-

tään tavoitteita tai mitään muitakaan, ni sit jotenki se siitä vaan lähti muodos-

tumaan. -- Meil ei oo mitään yksittäistä päivämäärää asetettu et sit ku on sem-

monen tunne että asiat on suunnilleen hallussa ni sillon (ollaan valmiita). -- Mul 

on ollu koko tän prosessin ajan käsitys, että ne asiat mitä mä oon kertonu on 

menny hirveen hyvin perille! Mutta se on mun käsitys täst tilanteest täl hetkellä, 

ni en tiedä pitääkö se paikkansa, täytyy varmaan mennä kysymään. -- Oon tietys-

ti välillä kysyny, että miten sä hahmotat tän, onks tää epäselvää ja sitte tietysti 

sitä kautta se (valmius) myös näkyy et miten tähän mennessä itsenäisesti tai puo-

li-itsenäisesti suoritetut tehtävät on sujunu.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

”No eihän sille (tiedon jakamiselle) ollu mitään aikaa määritelty. Ei sitä ollu mi-

tenkään silleen, suunniteltu.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 
Aikataulun puuttuminen sai aikaan sen, ettei tiedon jakamisen loogiselle, tehokkaalle järjeste-

lylle muodostunut painetta. Parilla 1 oli käytössään runsaasti aikaa sekä riittävä osaamistaso 

tiedon jakamiseksi, mutta heidän vastauksensa osoittivat, että tiedon jakaminen olisi ollut vielä 

tehokkaampaa, mikäli heille olisi määritelty riittävän haastavat tavoitteet ja aikataulu. Rasila ja 

Pitkonen (2010, 20-21) ovatkin listanneet onnistumisen edellytyksinä realististen tavoitteiden 

sekä riittävän osaamistason lisäksi riittävän ajan tavoitteiden saavuttamiseksi. Heidän mukaan-

sa työtehtävien sopiva haasteellisuus innostaa työntekijöitä, sillä haastavat tehtävät saavat 

heidät työskentelemään omien kykyjensä rajoilla sekä käyttämään hyväksi koko potentiaalinsa. 

(Rasila & Pitkonen 2010, 20–21.)   
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”Tosiaan ku meil on aika paljo sitä aikaa käsissä. Jos meil ois tiukempi ollu tää ai-

kataulu, et ois ollu vaikka vaa viikko aikaa olla yhessä, ni tottakai me oltais aika-

taulutettu se tarkemmin. Mut meil on ollu nyt vapaus käyttää aikaa sellasii asioi-

hin, jotka tuntu silt, et on aikaa ajautua sivupoluille ja rönsyillä.” (Haastateltava 

1A)  

 

”Täs ei varsinaisesti tietynlaista aikatauluu ollu, et jos ois ollu joku pakottava tar-

ve et mun ois pitänyt vaikka viime viikosta eteenpäin häipyä muualle ni sit ois pi-

täny suunnitella tarkemmin, mut nyt kun tässä ei oo ollu mitään mikä ehdotto-

masti rajottaa sitä ni se on omalla painolla menny. -- Aikatauluthan yleensä aina 

on hyviä asioita missä tahansa että jos ei oo aikatauluu ni siin on tietyt riskit. Et 

varmaan se ei ois yhtään hassumpi jos olis joku valmis ohjeistus.” (Haastateltava 

1B) 

 

Tiedon jakamisen vapaus asetti erityisiä vaatimuksia seuraajan oma-aloitteisuudelle, jotta hän 

sai kaiken tehtävissään tarvitsemansa tiedon, sillä edeltäjä ei välttämättä huomannut mainita 

kaikkia tarpeellisia asioita, vaan seuraajan piti osata erikseen kysyä niistä. Tsoukas ja Vladimi-

rou (2001) ovatkin havainneet, yksilöt harjaantuessa pikkuhiljaa tiedon käyttämiseen ja käytän-

töön soveltamiseen, he eivät enää lopulta ajattele käyttävänsä jotakin tietoaan, jolloin puhu-

taan hiljaisesta tiedosta. Virran (2011, 26) mukaan tieto voidaankin omaksua niin hyvin, ettei 

sitä enää tietoisesti ajatella tai pystytä tyhjentävästi selittämään. Uuden asiantuntijan vas-

tuunotto tiedon jakamisen onnistumisesta olikin tärkeässä roolissa.  

 

”Tavallaan hyvin oma-alotteista että ite pitää kysyä. Et ei kukaan tuu kädest pi-

täen luo sanomaan. Ja tekemällä vaa, siitähän sitä oppii. Jos en ymmärtäny sit 

mä kysyin uuestaan.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

”Jokaisella on laskennoissa vähän eri tapa niin semmonen tieto ei välttämättä 

siirry, jos ei sitä huomaa kysyä. Varsinki ihan uudelle henkilölle, jos ei oo aiemmin 

tehny ni olis semmonen paikka mikä pitäis hyvinki tarkkaan selittää. -- Tämmösiä 

pieniä juttuja mitä ois voinu selittää ehkä tarkemminki. Sitä ei vaan itte tajunnu 
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kysyy. -- Kyllä mä varmistin sen (että pärjään) ihan itse.” (sulkeet lisätty) (Haasta-

teltava 3A) 

 

Haastatteluissa havaittiin, että seuraajien, jotka olivat itse toimineet urallaan edeltäjänä henki-

lövaihdostilanteessa, oli helpompi esittää kysymyksiä sellaisista asioista, mitä edeltäjä ei vält-

tämättä oma-aloitteisesti olisi ymmärtänyt kertoa uudelle henkilölle. Kuitenkin rohkeus ja taito 

esittää kysymyksiä voivat olla myös persoonallisuustekijöitä, eivätkä ne siten ole välttämättä 

kokemusperäisiä. 

 

”Mä olin itse siis ihan päinvastaises tilanteessa just ennen tänne tuloa, et mun pi-

ti yrittää lyhyes ajas kertoo kaikki olennainen. Meil oli vaa muutama päivä  mun 

seuraajan kans.” (Haastateltava 1A) 

 

”Tottakai sitä arvostaa et joku neuvoo ja opettaa. Koska on itseki aiemmassa 

työpaikassa ku on tullu uusia taloon ni on istunu siinä vieressä ja neuvonu ja 

opastanu ni tottakai osaa arvostaa sitä ni haluaa myös tehä toisille samalla lailla. 

-- Ehkä sitä osaa kysyä enemmän. En mä oo kyllä ikinä ollu sellanen, että mä en 

kysyis. Mä kyllä avaan aina suuni. Mä en osaa et mä vaan tekisin ja emmä tiedä 

edes mitä mää teen. -- Osaa sillee jotenki kysyä eri asioita ja sit tavallaan ehkä 

tietää mitä se toinen kyllä varmasti tietää. Tai sen ainaki pitäs tietää.”  (Haasta-

teltava 2A) 

 

Koska pareilla oli vapaat kädet tiedon jakamisen toteuttamisessa, myös onnistumisen vastuu 

oli luonnollisesti suurelta osin heidän harteillaan. Haastateltavat pohdiskelivat kysymystä vas-

tuun jakautumisesta suhteellisen pitkään, mikä saattoi hyvinkin todennäköisesti johtua tiedon 

jakamisen selkeiden tavoitteiden, seurannan ja aikataulun puutteesta. Mäkipeska & Niemelä 

(1999, 56–63) ovat havainneet itsenäisyyden vahvistavan yksilöllistä motivaatiota, sillä kun 

työntekijä ottaa vastuuta omasta työstään sekä kokee työnsä tulokset palkitseviksi, työhön 

sitoutuminen lisääntyy oman työn omistamisen tunteen kautta.  Onkin mahdollista, että asian-

tuntijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen olisi voitu parantaa entisestään määrittelemällä 

selkeästi, kuka on vastuussa prosessin onnistumisesta.  
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”Se on kyllä ite ihan hirveen vaikee arvioida sitä. -- Varmaan se nyt tässä tapauk-

sessa mulla on se suurin tieto tosta tehtävästä ni kyl se suurimmaks osaks mun 

vastuulla et osaan ne oikeet asiat kertoo. Mutta tietysti sen esimiehen pitää 

mahdollistaa se ja muuta. Hitsi miten vaikee kysymys!” (Haastateltava 1B) 

 

”Pitää olla oma-aloitteinen myöskin. Se on aika tärkee. Tai siis (tarkotan) itseäni. 

Jos mä tuun uutena taloon, ni kylhän mullaki on se tietty vastuu siinä. -- No var-

maan edeltäjälle totta kai siinä alussa paljonkin (vastuuta). -- Ja tavallaan oli 

semmonen olo, että ittehän mä oon omista jutuistani vastuussa. Sillon ku sä tuut 

koulun penkiltä, niin se on ehkä eri asia. Tavallaan nyt oletetaan jo, että sä tie-

dät.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

”Mä oletan että tiedän jo niin paljon ennestään, miten tää homma hoidetaan, ni 

otan varmaan ittelleni siitä enemmän vastuuta. – Sieltä (edeltäjältä) tulee kui-

tenki kokonaan se tieto et miten mä pystyn sitä työtäni tekemään. -- Kyl mä miel-

täsin että hän antaa mulle sen tiedon ja mä sitte yritän käyttää sen hyväkseni ja 

jos en saa häneltä kaikkee tietoo niin otan tietysti selville myös muilta sen.” (sul-

keet lisätty) (Haastateltava 3A) 

 

Haastatteluissa pyydettiin määrittelemään likimääräisesti prosentuaalinen vastuun jakautumi-

nen tiedon jakamiseen liittyen ja haastateltavat saivat vapaasti päättää, kenelle jakoivat vas-

tuun. Alla olevassa taulukossa 2 on taulukoitu haastateltavien antamat vastaukset. Haastatel-

tava 2B ei osannut määrittää vastuun jakautumista prosentuaalisesti, mutta arvioi oman vas-

tuunsa edeltäjänä suurimmaksi, seuraavaksi suurin vastuu oli hänen mukaansa seuraajalla ja 

vähän vastuuta esimiehellä. Huomioitavaa on, että suurin osa haastateltavista määritti oman 

vastuunsa tiedon jakamisessa suurimmaksi.  
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TAULUKKO 2. Vastuun jakautuminen tiedon jakamisessa. 

 
HAASTATEL-

TAVAN 
TIEDOT 

 

Haastateltava 
1A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
1B 

(edeltäjä) 

Haastateltava 
2A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
2B 

(edeltäjä) 

Haastateltava 
3A 

(seuraaja) 

Haastateltava 
3B 

(edeltäjä) 

oma 30% 45% 60% isoin vastuu 50% 70% 

pari 60% 35% 20% seuraavaksi 
isoin vastuu 
seuraajalle 

50% 20% 

esimies loput 10% 
esimies +muut 

20% 20% vähän vastuuta 
esimiehelle 

 10% 

muut loput 10% 
esimies +muut 

     

 

 

Haastatteluparin 2 seuraaja huomasi edeltäjällä merkittävää stressiä liittyen tiedon jakamisen 

onnistumiseen ja asioiden sujuvuuteen. Hän oli pistänyt merkille, että edeltäjän stressi kasvoi 

suuremmaksi sitä mukaa, kun hänen viimeinen työpäivänsä lähestyi. Edeltäjän tiedon jakami-

seen liittyvää stressiä olisikin todennäköisesti vähentänyt prosessille etukäteen määriteltyjen, 

selkeiden raamien olemassaolo. 

 

”Edeltäjä ottaa ressiä silleen kaikesta. En mä sitä ehkä sillon aluksi huomannu 

mut nyt oon huomannu. -- Mä oon yrittäny ku se on jotain tuossa ressannu, ni mä 

sanon että "elä nyt ota ressiä!", lähetään kahville että ei tässä mitään. -- No (hän 

stressasi) sitä että kaikki tökkii et ei oo suunnitelmia ja suunnitelmat on huonos 

kunnossa. -- Ei se ehkä sillon alussa ollu stressaantunut, et nyt mä oon huomannu 

et se on nyt (loppuvaiheessa) ollu. Nyt se on tullu vahvemmin, kun hänellä on 

enää sitte.. maanantaina jää eläkkeelle.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

Kaikki haastateltavat pitivät kuitenkin tiedon jakamista mieluisana työtehtävänä ja tunnelmat 

siihen liittyen olivat pääosin positiiviset. Nuotion (2013, 11) mukaan motivoitunut työntekijä 

työskentelee tehokkaasti ja laadukkaasti sekä suhtautuu tehtäviinsä innokkaasti. Hyvä työ mo-

tivoi jo itsessään työntekijää hyvään suoritukseen, minkä lisäksi työympäristön tulee olla vähin-
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tään tyydyttävällä tasolla. (Nuotio 2013, 11.) Haastateltavien vastauksissa olikin nähtävillä, että 

työympäristö oli motivaation kannalta erittäin suotuisa tiedon jakamiselle. 

 

”Tosi hyvä fiilis, mut tääl on kaikki tosi huipputyyppejä. Mul on ollu tosi kivaa. Ja 

tietenki tulee paljo asiaa niinku aina ku menee uuteen firmaan, et välil tuntuu et 

käy itel vähä pää ylikierroksil. -- Mä oon tosi innoissani ollu tästä työstä. Se, että 

mä sain tän työpaikan oli mulle tosi iso juttu. Ne ensimmäiset päivät tuntu viel 

tavallistaki jotenki mahtavemmilta.” (Haastateltava 1A)  

 

Osa edeltäjistä mainitsi, että luottamus omaan asiantuntijuuteen vahvistui entisestään tiedon 

jakamisessa, sillä he pystyivät samalla peilaamaan omaa asiantuntijuuttaan seuraajan tietota-

soon. Heidän mielestään tiedon jakaminen oli miellyttävää, sillä samalla konkretisoitui vuosien 

aikana kerääntynyt kokemus. Työtehtävien haasteellisuus ja oma potentiaalin hyväksi käyttä-

minen (Rasila & Pitkonen 2010, 20–21.) sekä ammatillinen mielenkiinto vaikuttavatkin merkit-

tävästi työmotivaatioon (Ruohotie & Honka 2002, 17). 

 

”Kivalta kyllä (tuntuu opettaa). Ja sitten sitä huomaa että kyllä näköjään on sitä 

tietoo tässä vuosien varrella karttunukki ku harvoin sitä itse analysoi sitä omaa 

tiedon määrää tai laatua tai mitään tällästä. Siinä ku alkaa kertoo niitä kaikkii 

asioita, ni huomaa et no onhan sitä kaikenlaista tässä oppinu, et ihan kivaa ollu 

saada sitä eteenpäin vietyy.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

”Oonko mä neljäkytä vuotta näitä töitä tehny ni on se oma rytmi tullu niin sain 

vahvistusta siihen itselleni, että tänä päivänä tehdään myös ihan samalla lailla ku 

mitä mä oon aikanaan oppinu, että perushommat on ihan samanlaisia.” (Haasta-

teltava 2B) 

 
Kaikkien parien välinen henkilökemia oli haastattelukommenttien perusteella hyvä. Parviainen 

(2006, 165) pitääkin henkilökemiaa tärkeänä tekijänä tiimityössä. Seuraajat mainitsivat kom-

munikoinnin olleen avointa ja helppoa edeltäjän kanssa sekä edeltäjien olleen halukkaita jaka-

maan tietämystään. Hyvä henkilökemia paransikin osaltaan tiedon jakamisen laatua, sillä ha-

lukkuus tiedon jakamiseen ei ole itsestään selvää. Esimerkiksi tilanteessa, jossa työntekijä on 
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tehnyt pitkään töitä yrityksen palveluksessa hankkien paljon tietoa liittyen työhönsä, tiedon 

jakamista saattaa vaikeuttaa työntekijän haluttomuus jakaa tietoaan, sillä hän saattaa kokea 

sen vähentävän hänen merkitystään tai valtaansa (Carlile 2002; DeLong 2004). Kuitenkaan ai-

na, vaikka kokenut työntekijä olisikin halukas jakamaan tietoaan, tilannetta voi vaikeuttaa 

edeltäjän tietämättömyys seuraajansa tietotasosta, minkä lisäksi asioita voi olla vaikeaa selit-

tää henkilölle, jolla ei ole yhtä syvällistä ymmärrystä asiasta. (DeLong 2004, 106–107.) Haasta-

teltava 2A mainitsi myös pitäneensä erityisesti edeltäjänsä tavasta huolehtia ja kysellä, miten 

hän pärjää uusien tehtäviensä kanssa.  

 

”Siihen (onnistumiseen) liittyy tosi paljon se, että pystytään niin hyvin keskuste-

lemaan. Jos mul jää yhtää mitään epäselvää ni mä pystyn heti kysyy. Ei oo mi-

tään arkailua tai mitää semmosta. Se helpottaa tosi paljon tätä prosessia, ainaki 

mun kannalta.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1A) 

 

”Hän (edeltäjä) on hyvin avoin ihminen ja sanoo asiat suoraan ja pystyy kysy-

mään ja iteki kyselee jotai että no mites sulla vaikka sen tarjouspyynnön kanssa 

nyt. – Se oli tärkeetä että edeltäjä on kiinnostunu siitä että osaathan ja pärjäät-

hän sä. -- Aina ku kysyin ni aina se jostain etti vastauksen. -- Ei hän pimittäny mi-

tään tietoo, ja sano että kato häneltä tästä kopioi vaikka tämä. -- Hän haluu ite 

hoitaa kaikki mitä hän on luvannu hoitaa loppuun ja varmisti vielä sitäki tosi pal-

jo, että "jaksathan sää?", ja oli huolissaan.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

Edeltäjät olivat seuraajien kanssa yhtä mieltä siitä, että henkilökemiat toimivat heidän välillään 

hyvin. Edeltäjät mainitsivat seuraajien olleen tiedon jakamisessa vastaanottavaisia, kiinnostu-

neita ja aktiivisia. Haastateltavien kommenteista olikin pääteltävissä, että hyvä henkilökemia 

vaikutti siihen, että seuraajat pystyivät rohkeasti kysymään asioista ja kokivat keskustelutilan-

teet mielekkäiksi edeltäjänsä kanssa. 

 

”Kyl mä koen, että on hyvät kyvyt ollu, et hän (seuraaja) tuntuu sisäistävän asioi-

ta tosi hyvin ja helposti ja aina kysynytkin jos on ollu jotain, mikä ei heti oo auen-

nu tai muuta. Hyvät valmiudet ollut ottaa tietoa vastaan. Ja hän on hyvin inno-
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kas, se on mikä tietysti auttaa kaikkeen, et on kiinnostunu.” (sulkeet lisätty) 

(Haastateltava 1B) 

”Hirveen hyvin tultiin juttuun ja (ollaan) samantyylisiä ihmisiä. --Varmaan aika 

paljo (vaikutti), koska se oli ihan alusta lähtien niin et meillä hänen (seuraajan) 

kanssa on kaikki menny ihan niinku me ois ennestään tunnettu vaik kuinka kau-

an. -- Meiän tää henkilökemia lähti heti alussa. Tosi hyvin (seuraaja) otti (vastaan 

tietoa) ja kuunteli ja kerto samalla mitä he teki aikasemmassa firmassa.” (sulkeet 

lisätty) (Haastateltava 2B)   

 
Haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että persoonalla oli tärkeä rooli tiedon jakamisessa. Tie-

don jakamiselle tärkeinä persoonallisuuspiirteinä pidettiin esimerkiksi positiivisuutta, ulospäin-

suuntautuneisuutta ja uteliaisuutta. Haastateltava 1B mainitsi myös, että tilanteessa, jossa 

tiedon jakamisen tilanne koettaisiin epämiellyttäväksi, yritettäisiin se todennäköisesti hoitaa 

mahdollisimman nopeasti, mikä saattaisi vaikuttaa prosessin laadukkuuteen. Kahdenkeskisen 

vuorovaikutuksen toimivuudella onkin suuri rooli tiedon jakamisessa, sillä keskustelut ja yhdes-

sä työskenteleminen ovat tehokkain tapa siirtää työskentelytaitoja sekä organisaation sisäisiä 

sääntöjä ja tapoja (DeLong 2004). 

 

”Kyl persoonalla varmasti on paljon merkitystä. Jos on tilanne, että ei klikkaa yh-

tään ja vaikka koettais jotenki vastenmieliseks se kanssakäyminen, ni kyl se var-

masti paljon stressaavammaks koettais ja ehkä yrittäis mahdollisimman nopeesti 

hoitaa niitä asioita ja vois varmaan jäädä jotain oleellisia asioita pois.” (Haasta-

teltava 1B) 

 

”Kyllä jonkunlainen kiinnostus ja rohkeus tavallaan kanssa merkitsee siinä. Et mi-

ten aktiivisesti sitä (tietoa) lähtee kaivelemaan ja miten utelias ja sosiaalinen on, 

miten helppo on mennä uusien ihmisten kanssa juttelemaan ja kyselemään, ni 

kyllähän sil on paljo merkitystä.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B) 
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Saavutettuun asiantuntija-asemaan kuuluu perustavalla tasolla jatkuva epäily ja kriittisyys 

useilta tahoilta, mikä pitää asiantuntijat valppaina omassa osaamisessaan (Haapakoski 2002, 

108–109). Tiedosta saatava itsevarmuus ja paine olla perillä asioista kasvattivat haastateltavien 

seuraajien motivaatiota imeä tietoa itseensä nopeasti ja tehokkaasti. Tietotason nousu vähensi 

myös uusien tehtävien stressaavuutta ja motivoi osaltaan uutta asiantuntijaa vastaanottamaan 

tietoa parhaansa mukaan. Mäkipeska ja Niemelä (1999. 56-63) ovatkin havainneet, että tunne 

kykyjen riittävyydestä sekä työtehtävissä suoriutuminen ilman jatkuvaa tukea ja apua kasvat-

taa yksilöllistä motivaatiota merkittävästi. Tieto siitä, että tukea oli saatavilla vielä varsinaisen 

tiedon jakamisen jälkeenkin, lisäsi myös haastateltavien seuraajien itsevarmuutta uusien työ-

tehtävien hoitamiseen liittyen. 

 

”Mä en koe et kauheesti piittaisin statuksista. Eikä mul oo mitää ongelmaa sen 

asian kanssa et en vielä tiedä kaikkea. Mä hyvin selvästi tiedostan sen, et mä en 

vielä tiedä kaikkea. Se ehkä viel korostu siitä et mä olin ihan vasta siel toisel-

puolella opastamassa mun seuraajaa mun edelliseen työhön. Mä hyvin vahvasti 

tiedostan sen, ettei voikkaan tietää. Vaik mä oon semmonen ihminen joka saa it-

sevarmuutta tiedosta ja haluun mahollisimman nopeesti kerätä sitä tietoa. Mut 

ei mul oo mitää harhakuvitelmia siitä et mun pitäis nyt jotenki olla jo samal tasol-

la siin tiedossa ku hän on. -- Mut koska mä olen semmonen henkilö et mä saan 

siit tiedost sitä itsevarmuutta ni se on mun mielest aina pikkasen epämieluinen ti-

lanne ku mä en viel tiedä niit asioita.” (Haastateltava 1A)  

 

”Totta kai oli aina mielessä, että jos tulee joku, mitä täytyy nyt kysyä, niin sitten 

oli helppo kysyä. -- No tavallaan se anto itsevarmuutta. Ylipäätänsä se tieto, et sä 

tiedät, et joltain voit kysyä. Sulla on tavallaan semmonen joku taustatuki.” (Haas-

tateltava 2A) 
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7.3. Organisaation kommunikointikulttuuri 

 

Kulttuurin ominaisuudet, jotka muodostavat yrityksen sosiaalisen vuorovaikutuksen ympäris-

tön, vaikuttavat tiedon jakamisen käytäntöihin. Avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiarajo-

jen tukeva kulttuuri edistää tiedon jakamista. (DeLong & Fahey 2000.) Haastateltavien vastauk-

sissa olikin nähtävillä, että tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli hyvin avoin kommunikointi-

kulttuuri. Tiedon jakamista edesauttoi helppo keskusteluyhteys, mutta myös yrityksen fyysinen 

ympäristö. Tunnelma oli kysymysten esittämiselle suotuisa ja uudella asiantuntijalla oli luotta-

vainen olo, että hän saattoi kysyä kaikesta pelkäämättä asiantuntijuutensa kyseenalaistamista. 

Tästä johtuen uusi asiantuntija rohkeni myös esittämään runsaasti kysymyksiä, joiden myötä 

oli mahdollista saada uutta tietoa ja tarpeellista näkemystä organisaation toiminnan kehittä-

miseksi. Asiantuntijatyötä pidetään kuitenkin edelleen usein itsenäisenä ja omatoimisena työ-

nä, jolloin asiantuntijan esittämät kysymykset voidaan herkästi tulkita merkiksi epäpätevyydes-

tä. (Parviainen 2006, 165.) Mikäli tiimin jäsenet ovat sitoutuneet yhteistyöhön ja yhteisiin ta-

voitteisiin, toisen asiantuntijan osaamista ei kuitenkaan yleensä kyseenalaisteta (Kuusela 2009, 

24).   

 

”Täs on aika avoin keskusteluyhteisö joka paikkaan. Ku on nii helppo kysyy, ni ei 

tuu sellasta oloo et nyt en tiedä mitä mä teen. -- Täällähän on tosi hyvin, ku jo-

kaisessa kerroksessa on kahvitilat ja kaikki melkein käy yhdessä syömässä ni sä 

väkisinki törmäät eri ihmisiin siellä täällä. Yleensä ne on sellasii ruokapöytä- tai 

kahvipöytäkeskusteluita. Ja sit esimerkiks ku mä oon ollu mukana tuol kokouksis-

sa ni sitä usein jää sen kokouksen loputtua joku epävirallinen keskustelu käyn-

tiin.” (Haastateltava 1A) 

 

”Ku sä oot avokonttori kulmauksessa, ni siellä aina kaikki huutelee. -- No taval-

laan se et sä tiesit, että voit aina kysyä ku sullon jotain kysyttävää. Et aina pystyit 

kysymään. Ei ollu tyhmiä kysymyksiä. Ja ettei ollu semmosta että, tarviis miettiä, 

että en mä nyt voi tommosta kysyä. ” (Haastateltava 2A) 
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Kulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen esimerkiksi määräämällä millaisia muodollisia sekä epä-

muodollisia hetkiä tiedon jakamiselle on tarjolla (Ipe 2003). Haastatteluissa tulikin esiin, että 

tiedon jakamiseen osallistui haastatteluparin lisäksi epävirallisesti myös muita henkilöitä. Haas-

tateltavat pitivät muiden, parin ulkopuolisten henkilöiden osallistumista hyvänä asiana tiedon 

jakamiselle. Muiden henkilöiden rooli nousi tiedon jakamisessa erityisen tärkeäksi, kun edeltä-

jä oli kiireinen. Haastateltava 3A mainitsi, että edeltäjän kiireet muihin samanaikaisiin työteh-

täviin liittyen hankaloittivat tiedonjakamiseen keskittymistä. Seuraaja ratkaisi kuitenkin tilan-

teen oma-aloitteisesti tukeutumalla muihin henkilöihin.   

 

”Hänellä (edeltäjällä) oli pientä kiirettä, että siin suhteessa ei varmaan pystyny 

täysiä paneutuun mun opettamiseen. Siks oli tärkeetä, että muut kollegat oli saa-

tavilla ja heiltä pysty kysymään tietoa. -- Kyllä mä kysyin häneltä tietoja silloin ku 

pystyin kysymään, mut jos hän oli puhelimessa ja muuta niin sit viittiny mennä 

siihen sotkemaan ja ajattelin että kysynpä muualta sitten. -- Kyllä mun mielestä 

siinä oli hyvä, että muitakin oli ja sai niitä niin sanottuja muita mielipiteitä.” (sul-

keet lisätty) (Haastateltava 3A) 

 

”Mun mielest on oikein tervetullutta että kaikki osallistuu tähän. -- Me ollaan ko-

ko tiimi tossa, et hän voi kysyy keneltä tahansa ku tulee vastaan näit erilaisii asi-

oita.”  (Haastateltava 3B) 

 

Seuraajat näkivät, että oli hyödyllistä kuulla usean eri henkilön kanta asioihin, sillä näin he sai-

vat monipuolisen näkemyksen yrityksen toiminnasta. DeLongin ja Faheyn (2000) mukaan tie-

don jakamista tukevan kulttuurin ominaisuuksiin kuuluvat esimerkiksi aktiivinen yhteistyö yli 

osastorajojen ja ongelmien ratkaisu yhteistyössä. Tiedon saaminen muista lähteistä oli kuiten-

kin pitkälti uuden asiantuntijan oma-aloitteisuuden varassa. 

 

”Erityisesti kun tulet talon ulkopuolelta ni se on mun mielest erityisen tärkeä saa-

da useita näkökulmia. Jos mä oisin ollu täs talos töissä jo aikasemmin ni se ois ol-

lu vähemmän tärkeetä.” (Haastateltava 1A) 
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”Sain (tietoa) tietysti aina keltä mä kysyin. Siis ihan epävirallisesti. Ja se vaikuttaa 

myös, koska meillä on avokonttori, niin kaikkihan huutelee sieltä kaikkee. Sehän 

on semmosta kun kysyt jotain ni kaikki vastaa sieltä jotain. -- Se oli hyvä vähän 

kuulla eri näkökantoja. -- Se oli ihan hyvä, et jos edeltäjä vastas jotain, ni sitte jo-

ku toinen vastas jotain muuta.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

”Kyllä siinä muut kollegat myös osallistu, että kyselin heiltäki neuvoa joistaki asi-

oista jos jotain jäi epäselväks. -- Meiän esimies on antanut neuvon että kaikki 

auttaa kaikkia.” (Haastateltava 3A) 

 

Haastatteluissa tuli myös esiin, ettei uuden asiantuntijan ollut mahdollista saada edeltäjältään 

kaikkea tehtävien kannalta tarpeellista tietoa, vaan syvällisempää erityistietoa oli hankittava 

myös muilta henkilöiltä erityisosaamisalueiden mukaisesti. Yksilöllisyys voikin Parviaisen (2006, 

9-10) mukaan korostua kollektiivisessa toiminnassa, sillä ryhmätoiminta voi nostaa esiin sellai-

sia yksilöiden erityistaitoja, jotka mahdollisesti jäisivät näkymättömiksi itsenäisessä työskente-

lyssä. Haastateltava 1A näki, että edeltäjä oli hänelle ehdottomasti tärkein tietolähde, kun taas 

haastateltava 3A mainitsi, että vanhin lähikollega saattoi olla hänelle jopa edeltäjää tärkeämpi 

tiedonlähde. Organisaation kulttuuri vaikuttaakin myös siihen, millainen tieto nähdään arvok-

kaana ja organisaation sisäisten ryhmien omat arvot ja normit voivat vaikuttaa tiedon arvotuk-

seen jopa ohi johdon tavoitteiden (DeLong & Fahey 2000). 

 

”Tietysti mun edeltäjä on ehdottomasti tärkein (tietolähde). -- Sit tietysti näilt ul-

kopuolisilt henkilöilt sain syvempää tietoa heidän (omasta) alastaan.” (sulkeet li-

sätty) (Haastateltava 1A) 

 

”Tottakai oli hyvä juttu (saada muualtakin tietoa), koska siel on kaiken ikäsiä ja 

toiset osas jotain juttuja ja toiset toisii juttuja.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 

2A) 
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”No vähän tarkempaa tietoa (sai muilta) riippuen aina siitä et kuka on tehny mi-

täki enemmän.-- Kyl mun mielestä (muut lähteet oli) ehkä vähän tärkeempiä 

(kuin edeltäjä). -- Varmaan se vanhin kollega oli tärkein (lähde), et hän on pikka-

sen pidempään siin ollu ni tietyl tavalla luottaa häneen enemmän. ” (sulkeet li-

sätty) (Haastateltava 3A) 

 

Haastatteluissa selvisi, että käytännöissä oli paljon eriäväisyyksiä yrityksen sisällä, mikä aiheutti 

paitsi hämmennystä uudessa asiantuntijassa myös tehottomuutta toiminnassa. Toimintatapo-

jen moninaisuus vaikutti myös siihen, että uusi asiantuntija yhdisteli näistä menettelytavoista 

uuden, itselleen sopivan tavan toimia, mikä edelleen ylläpiti toiminnan moninaisuutta. Schei-

nin (2010, 18) mukaan uusien jäsenten liittyessä ryhmään, heille opetetaan hyväksi havaitut 

tavat suhtautua erilaisiin ongelmiin. Kulttuurin muotoutuminen pyrkiikin siten aina kohti mal-

lintumista sekä yhdentymistä, mutta useimmissa ryhmissä ei koskaan saavuteta täysin yhden-

mukaista mallia. Huuskon (2007, 84) mukaan toimivan tiimin yksi edellytys onkin se, että tiimin 

jäsenet voivat kehittää yhteisiä toimintamallejaan. Sistonen (2008, 107) onkin todennut, että 

annettaessa työntekijöille mahdollisuus käyttää asiantuntemustaan työyhteisön hyväksi, hei-

dän asiantuntijuutensa kehittää koko organisaatiota. Vaikka ei ole mahdollista, että organisaa-

tion toimintatavat olisivat koskaan täysin yhdenmukaiset, menettelytapojen kirjavuus vaikutti 

seuraajien mukaan häiritsevästi työn oppimiseen.  

 

”Täällä on miljoonia eri toimintatapoja. Kyl se sekotti. Jokainen toimii omalla ta-

vallaan ja omalla tyylillään. -- Muokkasin niitä (toimintatapoja) sit vähä oman 

tyyliseks.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

”Tietyl tavalla semmonen yhteinäistäminen täälläkin olis ihan hyvä, että tehdään 

kaikki samalla tavalla. Tossa vähän tuntu, että jokainen tekee pikkasen eri tavalla 

niitä hommia. -- Mun mielestä ois hyvä, että et kaikilla ois se sama tapa toimia, 

ettei tartte aina joka kerta tehdä uutta. Eli tehostaa sitte työskentelyä.” (Haasta-

teltava 3A) 
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Yrityksen fyysinen ympäristö, teknologia ja käyttäytymismallit ovat esimerkkejä artefakteista, 

jotka ovat yrityksen kulttuurin näkyviä osia (Schein 2010, 32). Artefaktit voivat vaikuttaa posi-

tiivisesti tai negatiivisesti tiedonjakamiseen. Avokonttori oli yksi haastatteluissa esiin tulleista 

tekijöistä, joka mahdollisti avointa ja helppoa kommunikointia organisaation jäsenten välillä. 

Haastateltava 3A piti avokonttorin eräänä hyvänä puolena sitä, että hänen oli mahdollista saa-

da tärkeää tietoa myös ohimennen esimerkiksi kuulemalla muiden työpuheluita tai keskuste-

luita. Nonakan & Takeuchin (1995, 69-79) mukaan tiedon sisäistäminen ei vaadikaan kokemus-

ta, vaan sitä voi tapahtua myös kuuntelemalla tai lukemalla muiden tarinoita ja keskusteluita. 

Kun tarinamuotoista hiljaista tietoa jaetaan organisaatiossa, tulee siitä myös osa organisaation 

omaa kulttuuria (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70). 

 

”Kyllä toi avokonttori on tietyllä tavalla hyvä, vaikka siinä kuuleekin toisten ih-

misten keskusteluja, niin yleensähän ne on sitten työkeskusteluja, mitkä on ihan 

hyödyllisiäkin kuulla. Kuulee mahdollisesti myös jos jollakulla on joku ongelma, ni 

voi käydä vaikka sanomassa et mulla oli sama ongelma ja mä ratkasin sen tällä 

tavalla tai jotain muuta. Sit kuitenki pääsee siihen (hiljaiseen) koppiin puhumaan, 

jos haluaa jotain omia juttujaan puhuu. -- Tietysti kuulee ohimennen arvokasta 

tietoo, että ai hän soittaa tommosesta asiasta, että ai sekin pitää hoitaa täältä 

kautta ja niin pois päin.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3A) 

”Mun mielest se (avokonttori) lisää semmosta sosiaalista, et on pieni kynnys py-

sähtyy vaihtamaan muutama sana. -- Se on mutkatonta ja toisen ihmisen työ-

huoneeseen on aina astetta isompi juttu mennä koputtamaan. Tossa ohikulkiessa 

tai sermin yli kurkatessa se on ehkä vaivattomampaa. Sitä ei tartte lähteä erik-

seen kysymään.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B)  

 

Vaikka artefaktit ja arvot tukisivat tiedonjakamista, kulttuurin syvemmät tasot saattavat olla 

esteenä tiedon jakamiselle (Schein 2010, 32). Avokonttori jakoikin haastateltavien mielipiteitä 

voimakkaasti. Osa haastateltavista mainitsi avokonttorin häirinneen tiedon jakamista muun 

muassa vaikeuttamalla kommunikointia ja keskittymistä. Yrityksessä oli käytössä hiljaiset huo-

neet puheluiden puhumista varten, mutta ne eivät palvelleet tilanteissa, joissa tarvittiin hiljais-
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ta keskittymistä, sillä tilat oli varattu ensisijaisesti puheluiden puhumista varten. Osa pareista 

oli ratkaissut tämän käyttämällä neuvotteluhuoneita.  

 
”Mä en oo ikinä istunu avokonttorissa ennen, nii ehkä se koko avokonttori häirit-

si. Kun puhut puhelimessa ja toiset puhuu puhelimessa ja jotenki et ois semmo-

nen oma.. varsinki jos sä haluat keskittyä ni jotenkin semmonen oma rauha. -- No 

onhan täällä hiljaset huoneet mis voi käydä puhuu puhelimessa, mutta ei tääl oo 

niin montaa tilaa, et ne on vähän tarkotettu sit siihen.” (Haastateltava 2A) 

”Mähän oon täysin vastaan tätä avokonttoria. -- Sen takia ku vieressä istuu niin 

ei kuule enää omaa ääntään ku kymmenen kailottaa saman aikasesti ni ei siin 

paljo pysty jutteleen.” (Haastateltava 2B) 

 

Haastateltavat 3A ja 3B pitivät mahdollisena, että avokonttori saattaisi asettaa paineita vä-

hemmän kokeneille, uusille asiantuntijoille liittyen kysymysten esittämiseen. Uudet asiantunti-

jat saattavat heidän mukaansa rajoittaa sellaisten kysymysten esittämistä, joita muut asiantun-

tijat voisivat pitää merkkinä ammattitaidottomuudesta. Parviainen (2006, 165) onkin todennut, 

että asiantuntijan esittämät kysymykset voidaan herkästi tulkita merkiksi epäpätevyydestä. 

Haastateltavat, joilla oli joko takanaan pitkä kokemus alalta tai organisaatiossa oli heille ennes-

tään tuttuja kollegoita, eivät kokeneet ongelmalliseksi kysymysten ääneen esittämistä avo-

konttorissa. Avokonttori kuitenkin vaikutti osaan kokeneistakin asiantuntijoista siten, etteivät 

he viitsineet kysyä kaikista asioista ääneen, jotta he eivät olisi häirinneet muiden työrauhaa. 

Sanomattomat sopimukset, kuten ettei kollegoita sovi kritisoida tai häiritä turhaan ja tiedon-

vaihdon tulee tapahtua ennalta sovituissa tilanteissa saattavatkin estää tai häiritä tiedon jaka-

mista (Eskerod & Skriver 2007). 

”Välillä tulee mieleen että pitäis huutaa toiselle mitä on, mut ku siin on niin paljo 

muitaki porukoita mitä saattaa häiritä jos huutaa sieltä et hei mitäs tähän nyt pi-

tikään laittaa, ni ei viitti ruveta huutamaan. -- Nuorempana ehkä tuli mietittyy 

itekseen enemmän. Itte yritti setviä jotain juttuja, mut nyt käy sitte kysymässä.” 

(Haastateltava 3A) 
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”Vois aiheuttaa paineita (esittää kysymyksiä). Tässä tapaukses nyt ehkä vähem-

män ku on tommonen konkari. Täs on viel semmonen, että yks näistä mun kol-

leegoista on hänen vanha työkaveri et on tuttuja sieltäki. Mut jos aattelee et ois 

iha umpivieras tyyppi joka ei tuntis koko toimenkuvaa kunnolla, ni sitä vois olla 

vähä varovaisempi ja arempi, et mikä on tyhmä kysymys ja mikä ei.” (sulkeet li-

sätty) (Haastateltava 3B) 

 

Haastattelupari 1 tunsi toisensa jo aiemmin, minkä he uskoivat vaikuttaneen vahvasti tiedon 

jakamisen tehokkuuteen erityisesti sen alkuvaiheessa. Muiden parien kohdalla tietynlainen 

vieraskoreus karisi vasta hieman myöhemmässä vaiheessa, minkä jälkeen he pystyvät vasta 

täysin rohkeasti ja luonnollisesti kommunikoimaan keskenään. Organisaatiossa työskentelevät, 

jo ennestään tutut henkilöt nopeuttivat myös uuden asiantuntijan organisaatiokulttuurin si-

sään pääsemistä. Mikäli seuraaja rekrytoitiin talon sisältä, organisaatiokulttuuri oli luonnolli-

sesti tuttu, mikä helpotti ja nopeutti tiedon jakamista asiantuntijoiden välillä.  

 

”Me tunnetaan (seuraajan kanssa) jo entuudestaan ni se on ollu paljo helpompaa 

kuin jos ois täysin vieras henkilö, ettei sitten ehkä oo turhia tutustumis- tai jänni-

tejuttuja, et voi vaan heti alkaa kertoo ja tietää miten toinen ymmärtää asiat ni 

se on ollu aika iso etu. -- Jos ei me tunnettais entuudestaan, ni saattais olla jos-

sain määrin muodollisempaa.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B)  

 

”No tietysti aluks on jollain tasolla vieraskoree. Sitte ku huomas millanen ihminen 

on kyseessä ni pysty olla hyvin rennosti ja ei tarvinnu miettiä mitään. Pysty taval-

laan kyseenalaistamaanki, että "aijaa, et miks tää on tällee, miks ei tätä tehä 

näin?" ja tavallaan pysty sanoo ihan suoraan kaikki. ” (Haastateltava 2A) 

 

Epävirallisissa tilanteissa, kuten lounaiden ja kahvien lomassa siirtyi hieman erilaista tietoa, 

kuin varsinaisen työskentelyn lomassa. Epävirallisissa tilanteissa saatiin jaettua luontevasti 

yritykseen liittyvää yleistä tietoa sekä yksityiskohtaisempaa tietoa liittyen eri henkilöiden kans-

sa työskentelyyn ja kommunikointiin. Koska tämä tieto oli luonteeltaan sosiaalisempaa ja si-

doksissa henkilöihin sekä heidän näkemyksiinsä, ei sen ylös kirjaaminen arkaluontoisuuden ja 

jatkuvasti päivittyvän luonteen vuoksi olisi ollut mahdollista. Suurin osa haastateltavista näki 
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epävirallisissa tilanteissa jaetun tiedon auttavan työn hallinnan ottamisessa sekä tuovan lisäar-

voa täydentämällä virallisissa tilanteissa saatua tietoa. Parien olikin tärkeää päästä viettämään 

riittävästi aikaa vapaamuotoisissa tilanteissa sekä yhdessä että muiden kollegoiden kanssa, 

jotta myös arkaluonteinen, epävirallinen tieto saatiin jaettua seuraajalle. Vapaamuotoiset kes-

kustelut muiden toimintatapoihin liittyen auttoivat muun muassa tiedon etsimisessä virallisista 

paikoista. Epävirallisissa tilanteissa uudet asiantuntijat tutustuivat myös paremmin yrityksen 

muihin työntekijöihin ja heidän rooleihinsa sekä pääsivät sisään yrityksen kulttuuriin. Tähän 

liittyen Schein (2010, 28-32) on havainnut organisaation oppimisprosessin olevan välttämätön, 

jotta yksilölle muodostuu perusoletusten ymmärtäminen, minkä avulla hän pystyy tulkitse-

maan organisaation kulttuuria oikein. Perusoletukset liimaavat organisaation jäsenet toisiinsa 

ja muodostavat kulttuurin ytimen (Schein 2010, 28-32).  

 

”No just semmosta rennompaa. Vaikka johonki henkilöihin (liittyvää) jotain, että 

toi henkilö hoitaa noi ja toi tekee tolleen ja semmosta henkilöpohjautuvaa. Vä-

hän semmosta epävirallista tietoo. Olihan se hyvä tietää, että toi henkilö toimii 

noin tai toi henkilö noin. -- Toi ei oo mitään semmosta virallista, mikä lukis yh-

tään missään. Vaan se tulee just kokemuksen kautta. Noi on tosi tärkeitä. -- No 

en varmasti ois saanu sitä tietoa muualta.  -- Ei sitä voi kirjata ylös koska se päi-

vittyy koko ajan ja se voi olla liian semmosta mitä ei sanota ääneen. – Se (tieto) 

elää, päivittyy koko ajan, koska tilanne päivittyy.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 

2A) 

 

”Kyllä se epävirallinenki tieto on mukavaa kuultavaa on. Se tulee sillä tavalla vä-

hän ku epähuomiossa niin sanotusti. On hyvvä tietää myös kuinka muut toimii 

omissa projekteissaan ja siinä sitten oppii yleisesti tuntemaan muita ihmisiä ja 

kuulee et hei toi hoitaa hommansa hyvin ja ton kanssa täytyy muistaa aina sanoo 

se, tämä ja tuo. -- Se on semmosta yleisempää tietoo. – Siit tulee sitä lisäarvoo 

joihinkin tiettyihin juttuihin ja kun epävirallisesti jotain kuulee, niin ehkä sen jäl-

keen vasta osaa hakee sen tiedon niistä virallisista jutuista jos ei oo tajunnu sieltä 

ettii.” (Haastateltava 3A) 
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”Me ollaan käyty syömässä joka päivä yhdessä lounasta, jolloin tulee siirretty tä-

tä hiljasempaa tietoo ylipäänsä koko firman touhuista. Et tämmöst vapaamuo-

tosta. -- Ne on arkaluontoista (tietoa) ja en mä niitä kirjottelis ylös. Kyl se ois suu-

sanallisesti ja kolleega saa tehdä itelle muistiinpanoja jos haluaa laittaa jotain 

avainsanoja esille. -- Silloin ku ollaan lounaalla ni, ei me olla kaksistaan. Me rupa-

tellaan niitä näitä ja siinähän tulee yksityisasioita mutta myös kaikennäkösiä päi-

vän tapahtumia ja asiakkaista ja työmaista ja mikä nyt ei oo semmosta faktatie-

toa, mutta perehdyttää yritykseen ja kulttuuriin. -- Faktatieto ois se ensisijainen. 

Se (epävirallinen tieto) on semmosta hyödyllistä lisää.” (sulkeet lisätty) (Haasta-

teltava 3B) 

 

7.4. Tiedon jakamisen tukirakenteet 

 

Haastatteluissa tuli ilmi, ettei ylemmiltä tahoilta oltu ohjeistettu asiantuntijoiden tiedon jaka-

misen käytännön toteutusta, vaan heille oli annettu hyvin vapaat kädet prosessin toteutta-

miseksi. Haastatellut asiantuntijaparit käyttivätkin tiedon jakamisensa tukena sekalaisesti löy-

tämiään dokumentteja. Haastateltava 1B mainitsi olevansa tietoinen tiedon jakamiseen liitty-

vien ohjeiden olemassaolosta, mutta he eivät olleet juurikaan käyttäneet niitä. Hänellä oli käsi-

tys, ettei kyseisten ohjeiden läpikäymistä odotettu, mutta hän ei ollut varma asiasta. 

 

”Meil annettiin niin vapaat kädet, että ei hirveesti ollu ohjeita mitä ois voinu jät-

tää käyttämättä” (Haastateltava 1A) 

                                                                                                                                                                                                                                                                

”Kyllähän meil on uuden työntekijän aineistoa ja tällästä. Ollaan me niitä hänen 

(seuraajan) kans jonkin verran yhdessä katottu. -- No ei varsinaisesti ole käytetty. 

Ei mun ymmärtääkseni ainakaan (pidä käydö läpi).” (sulkeet lisätty) (Haastatel-

tava 1B) 

 

”Ei mitää yksilöityjä ohjeita (saatu tiedon jakamiseen) muuta ku esitetty että mä 

perehdyttäisin. -- Lähinnä on luotettu siihen et mä tiedän et minkälaista tietoa pi-

tää siirtää. -- Meil on palaverin esityslista niistä asioista mitä käydään (palaveris-
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sa) läpi ja se oli hyvä käsikirjotus siihen, että tuli käytyy semmosii tärkeitä asioita. 

-- Vaikka se ei oo varsinaisesti tähän tehty, mutta se toimi siinä aika hyvin.” (sul-

keet lisätty) (Haastateltava 3B) 

 

Tiedon jakamisen suunnitelmallisuuden puuttuminen ja siten lähes rajaton vapaamuotoisuus 

muodostivat haasteita tiedon jakamiselle. Ongelmalliseksi muodostui esimerkiksi asioiden jär-

jestelmällinen käsittely ja tiedon jakamisen looginen eteneminen. Haastateltavat mainitsivat 

muun muassa ongelmista pysyä aiheessa sekä vaikeuksista muistaa mainita tai kysyä kaikista 

tehtävän kannalta oleellisista asioista. Koska tietoa oli runsaasti läpikäytäväksi ilman suunni-

telmaa, se sai aikaan asioiden polveilua sekä samojen asioiden turhaa toistoa. Haastateltava 1B 

toi esille toiveensa suuntaa-antavista apulistoista tai ohjeista tiedon jakamisen loogisen ete-

nemisen avuksi, siis eräänlaista etenemisohjeistusta. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan 

halunnut luopua tiedon jakamisen joustavasta ja omaehtoisesta toteutusmuodosta. Haastatel-

tava 2B koki puolestaan olevansa niin hyvin perillä yrityksen toiminnasta, ettei tarvinnut apua, 

tukea tai ohjeita tiedon jakamiseen seuraajalleen. Tämä kytkeytynee asiantuntijatyön tavan-

omaiseen vapaamuotoisuuteen, johon asiantuntijat ovat tottuneita ja mistä he haluavat pitää 

kiinni, minkä lisäksi asiantuntijat saattavat kokea ohjeistuksen loukkaavana heidän ammattitai-

toaan kohtaan.  

 

”Oltais voitu tehä yhessä joku tarkempi suunnitelma. Nyt me ollaan kyllä tehtykki 

tälle loppuajalle. Ehkä me oltais sit osattu paremmin järjestää loogisesti asiasta 

toiseen siirtymiset. -- Se ehkä on se suurin ongelma, et tää on tosi laaja alue asi-

aa, niin mä en ehkä osaa kysyä kaikkea ja hän ei ehkä muista kertoa kaikkea. 

Koska on niin laaja se kenttä mitä pitäis siirtää. -- Kyselen mun mielest aika pal-

jon, ni sit ajauduttiinki johonki muihin asioihin. Ja ainii no, nyt palataan tähä al-

kuperäseen taas ja sit käytiinki taas vähä pidemmällä jotai asioit läpi.” (Haasta-

teltava 1A) 

 

”Se asioiden järjestelmällinen käsittely vois olla semmonen, mikä tuntuu työ-

läämmältä tai haastavammalta. – Jonkinlainen ohjeistus miten niitä uusia asioita 

lähtee tuomaan henkilölle ois varmaan hyvä, ja helpottava tekijä. -- Miten esi-

merkiks korostaa tärkeimpii asioita tai missä vaihees kannattaa tuoda mitäki 
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asioit esille tehtäväkuvasta. -- Välillä kun lähtee selittämään jotain asiaa huo-

maaki yhtäkkiä, että on hypänny jonneki muualle. Juttu lähtee polveilee. Se ei 

ihan joka kerta oo ollu kauheen järjestelmällistä. Siit on puuttunu semmonen tiet-

ty logiikka.”  (Haastateltava 1B) 

”En mä osannu kaivata ohjeita (tiedon jakamiseen). Mul on niin pitkä kokemus, 

ettei tule mitään sellasta asiaa enää, mitä en ois käyny useampaan kymmeneen 

kertaan tässä vuosien varrella läpi. -- Varmaan intrasta löytyy (ohjeita) meiltä, 

mutta mä oon tehny näitä niin kauan että en mä tarvii mistään paperista kat-

too.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2B) 

 
Pari 1 oli huomannut tiedon jakamisessaan tahatonta toistoa ja päällekkäisyyttä. He näkivät 

asioiden toistamisen hyvänä puolena sen, että se auttoi hahmottamaan asioita paremmin sekä 

mahdollisti sellaisen tiedon välittämisen, jota ei voinut löytää dokumenteista. Liian tiukat mää-

ritelmät tiedon jakamiselle, kuten käsiteltävien asioiden tarkka ennalta rajaaminen tai tiukka 

aikataulu olisivatkin saattaneet muodostua osin laadulliseksi haitaksi, sillä asioiden polveilu toi 

keskusteluun myös sellaisia aiheita, joita ei olisi muuten muistettu tai ymmärretty käsitellä. 

 

”Se (polveilu) on ollu hyvä asia, koska silloin tulee välitettyä myös sitä tietoo, mi-

tä hänel on vaa päässään ja mitä ei löydy niist dokumenteist.” (sulkeet lisätty) 

(Haastateltava 1A)  

 

”Ku lähtee siihen selitysmoodiin ni huomaa et selittääkin kaiken vaikkei tarvis-

kaan, Toisaalta tuntuu et on helpompi kerrata tai tavallaan kertaaminen ei var-

masti oo pahitteeks ja ei ainakaan jää mitään sanomatta ku toistaa tarpeeks 

monta kertaa! -- Jossain määrin täs tulee toistoo ja päällekkäistä, kun tää on teh-

ty näin tällai vaiheissa ja osissa, et ois varmaan voitu käsitellä yks asia ja siihen 

liittyen kaikki dokumentit kerralla. Sit toisaalt mun mielestä edelleen on hyvä 

käydä läpi sillee, et toistetaan asioita, ni ne avautuu paremmin ja hahmottuu pa-

remmin” (Haastateltava 1B) 
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Seuraajat perehtyivät myös itsenäisesti tietojärjestelmistä löytyviin, työhön liittyviin doku-

mentteihin. Haastatteluissa selvisi, että seuraajat pitivät kirjallisista ohjeista tärkeinä yleisluon-

toisia, organisaation sisäiseen toimintalogiikkaan liittyviä ohjeita. Erityisesti talon ulkopuolelta 

tuleville seuraajille ohjeet olivat arvokkaita organisaation toiminnan kokonaiskuvan hahmot-

tamiseksi. Haastateltava 3A piti hänelle kaikkein hyödyllisimpänä kirjallisena ohjeena kar-

tanomaista toimintamallia, josta näki projektin etenemisen ja jokaiseen työvaiheeseen liittyvät 

henkilöt. Haastateltava 2A toi lisäksi esiin toiveen siitä, että yrityksen viralliset toimintatavat 

olisi selvitetty paremmin heti tiedon jakamisen alussa, sillä se olisi auttanut hahmottamaan 

paremmin omaa toimintaa osana kokonaisuutta. Nuotio (2013, 14) onkin havainnut oman työn 

merkityksen ymmärtämisen koko organisaatiolle lisäävän työnteon mielekkyyttä. 

 
”Tietysti luin tämmöset yleiset mitä meillä on, lähinnä semmosia yleisiä juttuja. -- 

Ehkä (ois tarpeen) joku virallinen tilaisuus, missä kerrotas toimintatavoista viralli-

sesti, vaikka kaikille uusille työntekijöille. Ois luotu semmonen tietty kokonaisuus 

siinä. Semmosta yleistä ja virallista tietoa. Eikä, että ”näin tää kuitenki tehään.” -

- Ja sit sen jälkeen ihan sitä konkreettista työtä. Ehkä se auttais nopeemmin 

hahmottaa.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

”Enemmänki kirjalliset ohjeet liittyy tähän firmaan ja siihen, kuinka täällä asiat 

tehdään ja hoidetaan. -- Mä sanoisin että (hyödyllisin ohje on) se näitten toimin-

tamalli, semmonen järjestelmämalli missä on kartta ja missä kerrotaan, että täs-

sä vaiheessa hanketta nää osallistuu siihen ja tän tehtävä on se ja sit se menee 

aina eteenpäin hankkeen kehittyessä. -- Eri firmoissa on eri käytännöt niin oli kyl 

hyvä, että sain semmosen kokonaiskuvan helposti. Tajus sen kokonaisuuden.” 

(sulkeet lisätty) (Haastateltava 3A) 

 

Yrityksen järjestelmät sisälsivät valtavan määrän dokumentteja eri versioineen, minkä vuoksi 

tiedon etsimiseen saattoi kulua runsaastikin aikaa. Tämän vuoksi etukäteen määritelty lista 

henkilövaihdostilanteissa hyödyllisistä ja ajantasaisista dokumenteista sekä niiden sijainnista 

olisi todennäköisesti ollut pareille tarpeellinen. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan tieto onkin 

usein vaikea löytää, vaikka yrityksessä olisi panostettu tietojärjestelmiin.  
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”Tänä päivänä on hirveesti kaiken maailman tällasii ohjeita, joita ei kukaan lue 

kuiteskaa. Täälläki näkee, meil on intra pullollaan kaiken maailman tietoo ja sit 

kuitenki mielummin kysytään. -- (Intran) pitäis olla tuki ja support, ei sinne kaiken 

maailman tietoo tarvi laittaa tai ainaki jaotella niin että sä löydät, ettei tarvii 

montaa tuntii selata ku et löydä yhtään sellasta mitä oot ettimässä.” (sulkeet li-

sätty) (Haastateltava 2B) 

”Kyl mulle näytettiin joku kansio mistä me saadaan projektien tiedot, mut sit se 

on hirvee selaaminen sieltä ettiä niitä tietoja. Kyl mä löysin sen sit ku mä selasin. 

-- Se ois tärkeä tietää, että mistä ne tiedot löytyy. Pitäis tietää ne tärkeimmät 

paikat mistä löytää.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3A) 

 
Ensimmäisinä päivinä uusien asiantuntijoiden keskittymiskyky ja tiedon prosessointikyky olivat 

koetuksella uudessa ympäristössä. Haastateltava 3B pitikin tärkeänä, että seuraajalle annettiin 

aluksi rauhassa aikaa tutkia ja havainnoida materiaaleja sekä prosessoida uutta tilannetta, 

minkä jälkeen hänellä oli paremmat lähtökohdat uuden tiedon vastaanottamiseksi.  

 

”Tuli niin paljon (tietoa aluksi), että en voinu enää ottaa vastaan niin nopeesti si-

tä tietoo ku mitä sitä tulI”. (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3A)  

 

”Ja se (on tärkeää), että on semmonen rauhallinen hetki, jolloin on mahdollisuus 

vaan perehtyä ja tutkia ilman et tarttis ruveta kauheesti tuottaa jotain.” (sulkeet 

lisätty) (Haastateltava 3B)   

 

Vaikka tekniikka on tarjonnut lukuisia erilaisia työkaluja ja ohjelmistoja helpottamaan yhteis-

työtä ja vuorovaikutusta, viime kädessä henkilöt päättävät itse hyödyntävätkö he niitä vai eivät 

(Dalkir 2005, 185). Haastatteluissa osoittautui, että asiantuntijat kysyivät ensisijaisesti apua 

kollegoilta, kun oikeanlaisen tiedon löytymisestä muualta ei ollut riittävää varmuutta. He koki-

vat kysymisen olevan myös nopeampaa ja helpompaa, kuin lähteä etsimään tietoa järjestelmis-

tä tai arkistoista. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan tietojärjestelmät eivät usein olekaan työnte-

kijöille mieleisin paikka etsiä tietoa, vaan he etsivät tarvitsemansa tiedon kääntymällä muiden 
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henkilöiden puoleen. Dalkir (2005, 132-133) on myös huomauttanut, että henkilöstö saattaa 

helposti hylätä teknologiset ratkaisut, mikäli se ei koe niitä tarpeelliseksi tai omikseen.  

 

”En ehkä huomaa, jos sielt ohjeista jotain puuttuis, koska mä vaa huudan tonne 

sermin yli et hei. -- Eihän kaikkee voikkaan kirjottaa ylös. Ja tietysti se, et tieto voi 

olla välil ristiriitasta eri lähteissä. Sithän sä saat sen ajankohtasen tiedon kysele-

mällä täältä. Joko omalta edeltäjältä tai sitten joltain muulta, joka asiasta jotain 

tietää.” (Haastateltava 1A)  

”Meillä eri osastojen välillä kysytään asioita, jotka on iät ajat ollu siel intrassa. 

Kuka piru niitä lukee, kun on niin tuhottomasti tietoo siellä ja sitä ei löydä siihen 

hätään ku sä tarviit. Sä et löydä sitä ku siel on kaiken maailman kissanristiäisistä 

lähtien kaiken maailman humppa hömppä niin se on paljo helpompi soittaa ja 

kertoo omin sanoin ja siinä voi samal kysyä, että nyt en tätä ymmärtäny että 

oliks se näin. Ku se että lähet ettiin puol tuntii ja sitte löydät semmosta siansak-

satekstii jost et ymmärrä hölkäsenpölähtämää. -- Se on helpompi soittaa tai säh-

köpostilla lähettää kysymyksen, mut yleensä puhelimel on helpompi, ku siinä pys-

tyy heti kommunikoimaan sen.”  (Haastateltava 2B) 

 
Haastatteluissa selvisi, että osa tehtävässä jo aiemmin toimineista henkilöistä oli tallentanut 

hyödyllistä tietoa yrityksen erilaisiin tietojärjestelmiin. Tietojärjestelmät toimivatkin tiedon 

jakamisen tukena, tarjoten osalle pareista hyödyllistä tietoa jopa jo yrityksestä poistuneilta 

henkilöiltä.  Nonaka ja Takeuchi (1995, 69-70) ovat tähän liittyen havainneet, että yksilö voi 

oppia muiden kokemusten avulla epäsuorasti esimerkiksi lukemalla muiden tarinoita ja tunte-

malla tarinan realismin, jolloin toisen yksilön aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaa-

liseksi malliksi.  Haastateltava 3B:n vastauksesta tuli kuitenkin ilmi, etteivät kaikki asiantuntijat 

käyttäneet hyödyksi tiedon järjestelmiin tallentamisen mahdollisuutta.  

 

”Kaikki dokumentit mitä hän (aiempi edeltäjä) on tehny uransa aikana löytys 

tuolta (koneelta). -- Katto et tossa on samantyyppinen kohde, että mites hän 

(edeltäjä) on siinä ajatellu tän asian.”  (sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 
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”Noi (projektit) mis on ollu vähä enemmän mylläkkää, ni mä voisin esimerkiks 

meiän sähköpostikirjeenvaihdon kopioida sinne huoneiston alakansioon, et se olis 

siel käytettävissä. -- Oishan meil periaattees mahdollisuus semmosia pieniä muis-

tioita liittää asuntojen kohdalle.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 3B) 

 

Kirjalliset ohjeet eivät kuitenkaan yksinään riittäneet uusille asiantuntijoille, vaan heidän täytyi 

nähdä myös käytännössä, miten organisaatiossa tulee toimia. Brownin ja Duguidin (1991) mu-

kaan muodolliset ohjeet ja säännöt eivät ole yksinään riittäviä yksilölle, jotta hän voisi toimia 

organisaatiossa ja menestyä työssään, vaan hän tarvitsee lisäksi epävirallista vuorovaikutusta 

niin uusien kuin kokeneidenkin työntekijöiden kanssa. Kirjallisista ohjeista uusi asiantuntija 

pystyi saamaan yleisen kuvan pelisäännöistä, mutta käytännön työn ohessa saamat ohjeet 

muilta asiantuntijoilta olivat kaikkein hyödyllisimpiä työn hallinnan ottamisessa. Barley (1996) 

onkin todennut uusien työntekijöiden saavan vuorovaikutuksessa sellaista olennaista tietoa, 

jota ei ole saatavissa kirjallisena tai organisaation ulkopuolisilla henkilöillä. 

 

”Kyllähän sieltä (ohjeista) semmoset pelisäännöt tietysti on hyvä käyä läpi ja lu-

kee, mutta tekemällähän sen oppii. Tai mä oon ehkä semmonen et mä opin.” 

(sulkeet lisätty) (Haastateltava 2A) 

 

”No varmaan se käytäntö on sellaista, mitä ei voi oppia ohjeista. Ku missä hän 

aikasemmin oli, niin tehtiin vähä eri lailla ja meillä tehdään taas vähä eri lailla. -- 

Kaikist parhaiten oppii käytännössä ku teet sitä työtä. Siellähän se tulee vastaan, 

että me tehtiin edellisessä paikassa näin, tehdäänkö teillä täällä samalla lailla vai 

ei. Se tulee siinä päivittäisessä työssä esille helpommin.” (Haastateltava 2B) 

 

Haastateltava 3A:lla oli selkeä näkemys siitä, että oli huomattavasti tehokkaampaa oppia itse 

tekemällä, kuin tarkkailemalla edeltämän toimintaa. Tähän liittyen Wolek (1999, 399-401) on-

kin todennut kokemuksellisuuden olevan erityisen tärkeää pyrittäessä jakamaan hiljaista tie-

toa, sillä useita asioita ei voi ymmärtää vain selittämällä, vaan yksilön täytyy itse kokea ja tehdä 

asioita, jotta hän pystyy sisäistämään niihin liittyvää tietoa. Haastateltava 1A piti puolestaan 

hyödyllisimpinä tilanteita, joissa pääsi tarkkailemaan edeltäjän toimintaa käytännön tilanteissa. 

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan hiljaista tietoa voidaankin jakaa kerätä myös il-
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man puhuttua kieltä esimerkiksi tarkkailemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla. Wolek (1999, 

399-401) pitää havainnointia välttämätöntä, sillä tietoa jakava henkilö ei pysty kuvaamaan ja 

kertomaan prosessin kaikkia, sulavuuden takavia välivaiheita.  

 

”Ne on kaikkein parhaita tilanteita (kun tarkkailee edeltäjää), et sä näät oikeesti 

käytännös mitä ihmiset tekee, miten vuorovaikutustilanteet menee, mikä on ke-

nenki vastuulla. Siitähän se kokonaiskuva siit työstä tulee.” (sulkeet lisätty) 

(Haastateltava 1A) 

”Näytin ensimmäisinä päivinä et miten tehdään ja sit jatkossa siirryttiin siihen, 

että hän (seuraaja) rupes ite tekee ja varmisteli että "oliks tää sit näin?". Sit mä 

oon ohjannu siinä vieressä.” (sulkeet lisätty) (Haastateltava 1B) 

”Parempi on, että minä teen ja toinen on selän takana, koska silloin ku sä teet 

sen itse niin se jää sun mieleen paljon paremmin. Ku joku toinen tekee, niin se te-

kee automaattisesti jotain juttuja, jota sitten kenties ei tajuakaa siinä hötäkässä, 

eikä pysty selittämään minkä takia tekee näin. Se vaan tekee jotain juttuja ja 

vaikka selittäiskin koko ajan, niin voi joku oleellinen asia jäädä selittämättä, min-

kä oppii vaan kun sä teet itse.” (Haastateltava 3A) 

 

Havainnollistamisen tärkeys nousi myös esiin haastateltavien vastauksissa. Havainnollistavan 

materiaalin käyttö auttoi edeltäjää asioiden selittämisessä sekä seuraajaa hahmottamaan ja 

ymmärtämään asian paremmin. Haastateltava 1B näki arvokkaana, että he pääsivät nopeasti 

tekemään työtehtäviä käytännössä, jonka jälkeen kyseisiä tilanteita oli helppo käyttää esi-

merkkeinä selostaessa laajemmin työtehtäviä. Haastateltava 1A mainitsi myös tähän liittyen, 

että hänelle oli vaikeinta sisäistää sellaista tietoa, jota ei ollut kytketty käytäntöön, vaan se oli 

jäänyt abstraktille tasolle. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan ilman konkreettisesti 

muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa päästä toisen henkilön ajatusprosessiin. Pelkkä 

tiedon jakaminen ei olekaan usein tarkoituksenmukaista, mikäli se on erotettu luonnollisesta 

kontekstistaan ja jaetaan abstraktina tietona.  
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”Sellaset asiat oli vaikeimpia sisäistä, mitä ei oo päässy ite käytännös kuitenkaa 

kokeilemaan. Ne mistä on mieles vaan joku abstrakti mielikuva.” (Haastateltava 

1A)  

”Siin oli aika paljon semmosii juttuja alussa että piti alkaa tehä tiettyjä juttuja 

ennen ku pääs kuvaamaan ja selostamaan sitä työn sisältöö. Mun mielest se on 

kuitenki ollu aika kiva tapa et siinä pääsee näkemään sitä työtä. Myöhemmin kun 

on käyny läpi niitä asioita ni voiki ottaa jo esimerkkejä niistä asioista mitä on teh-

ty. Se oli mun mielestä aika kiva että oli pari semmosta keissiä jo heti alussa, ja 

sit siihen yhteyteen sitä selostusta. -- Kyllä varmaan semmoset hetket olleet (ar-

vokkaimpia), missä ollaan istuttu niitten koneiden kanssa, koska siin pystyy aina 

näyttää jotain lisää. Jos vaan höpöttelee hississä tai lounaalla tai jossai, se jää 

enemmän sinne vellomaan tietyllä tavalla. Jos on jotain aineistoo siihen lisäks, ni 

havainnollistaminen on helpompaa. Et ne on ollu parhaita mun mielestä.” (sul-

keet lisätty) (Haastateltava 1B) 

 
Haastateltavien näkemykset olivat yhteneväisiä siitä, että asioiden läpikäyminen käytännössä 

ja työtehtävien yhdessä tekeminen olivat arvokkaimpia hetkiä tiedonjakamisessa. Haastatelta-

vat alleviivasivat käytännössä oppimisen tärkeyttä ja toivoivat, ettei toimintamallia tältä osin 

muutettaisi. Erityisesti asiantuntijaparin seuraajat toivat esiin käytännön tilanteiden tärkeyttä 

työn hallinnan ottamisessa. DeLong (2004, 111) korostaakin yhdessä työskentelemistä yhdessä 

havainnoimisen ja käytännön kokeilemisen kautta, sillä se auttaa aloittelevaa työntekijää 

omaksumaan hiljaista tietoa. Ihmisten välisen osaamisen ja tietämyksen siirtämisessä ja jaka-

misessa on tärkeää huomioida, että oppiminen on tehokkainta tekemällä (Sveiby 1997). Haas-

tatellut asiantuntijat olivatkin jakaneet tietoa pääasiallisesti työn ohessa käytännön tilanteissa, 

ja uusi asiantuntija pääsi nopeasti hoitamaan tulevia tehtäviään edeltäjän seuratessa vieressä 

vastaten samalla esiin nouseviin kysymyksiin. Myöhemmin edeltäjä pysytteli lähistöllä ja oli 

saatavilla apuun tarvittaessa. Haastateltava 3A olisi kaivannut vielä enemmän asioiden läpi-

käymistä vierekkäin ja käytännössä kokeilemista, sillä piti sitä tehokkaimpana tapana jakaa 

tietoa. Hiljainen tieto jakautuukin työhön sisältyvään, kokemusperäiseen tietoon ja organisaa-

tion käytännöissä piilossa olevaan, sosiaalistuttaessa omaksuttavaan tietoon, joita kumpaakin 

voidaan siirtää vain työtä seuraamalla ja sitä itse tekemällä (DeLong 2004). 
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”Kyl se on ollut hyvä, et meil on ollu paljon nimenomaan aikaa istuu yhdes alas ja 

oikeesti tehdä yhdessä niitä töitä. -- Ku on joku oikee tehtävä mikä meidän pitää 

tehdä, ni siinähän sä samalla opit ne prosessit. -- Kylhän se yhdes tekeminen on 

paras tapa oppia. Se on kaikkein helpointa, ku on joku käytännönesimerkki tai 

työ mitä pitää tehdä.” (Haastateltava 1A)  

 

”Kyllä se selittäminen siinä vieressä on mun mielestä se hyvä juttu, mitä ei kanna-

ta muuttaa ja näyttää joku esimerkki. -- Kyl se oli ihan työn ohessa et hän tuli 

mun pöydän ääreen neuvomaan miten pitää tehdä mitäkin juttuja. Ihan vierihoi-

toa. Ite (edeltäjänä) puhusin enemmän, tekisin sitä vierihoitoa enemmän, koska 

se on kuitenki se tapa, että antaa toisen kokeilla jotain juttuja ja tehdä niitä ja 

opettaa siin samalla, ni se on kaikkein tehokkain ja nopein tapa.” (sulkeet lisätty) 

(Haastateltava 3A)  

 

Haastateltavien kommenteissa kiire nousi esiin eräänä tiedon jakamista häirinneenä tekijänä. 

Erityisesti näin oli pareilla, joissa edeltäjä joutui hoitamaan uusia tehtäviään tiedon jakamisen 

ohessa. O`Dell ja Grayson (1998) ovatkin todenneet ajan puutteen olevan tiedon jakamiseen 

oleellisesti vaikuttava tekijä, sillä jatkuva kiire ei anna mahdollisuutta tiedon jakamiselle ja pro-

sessoinnille. Haastatteluissa ilmeni, että tiedon jakamiselle olisi tärkeää varata myös aikaa yl-

lättävien tilanteiden varalta. Paria 3 kohtasi tällainen yllättävä tilanne sairasloman vuoksi. Hei-

dän väliseen tiedon jakamiseen oli varattu 3 viikkoa, mutta lopulta siitä toteutui vain kaksi viik-

koa. Henkilövaihdostilanteen ajoitus oli kuitenkin onnekas, sillä uusi projekti oli vasta käynnis-

tymässä. Tilannetta helpotti myös se, että vielä keskeneräisten projektien tehtäviä oli jaettu 

etukäteen yrityksessä pidempään työskennelleille henkilöille. 

”Hänellä oli suhteellisen kiire siin loppuvaiheessa, koska hänellä oli paljo kesken-

eräsiä muita projekteja, ni se vähä häiritsi. – Kaikki tieto ei tullu sitte häneltä 

vaan mä kävin kysymässä muualta jos hän ei ehtiny selittää. -- Onneks hanke ei 

ollu vielä käynnissä, et se oli lähdössä käyntiin, jolloin mä sain kuvan siitä mitä 

kaikkea siin pitää olla valmiina ja hän oli valmistellu jo sen aineiston ja mä vaan 

oikeestaan tarkistin sitä aineistoa. -- Sit se vaan siirty mulle sopivasti, must tun-

tus et se meni helposti, että ku ei ollu vielä asiakkaita tai mitään” (Haastateltava 

3A) 
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”Tää on ideaalitilanne et saa alottaa aika tyhjältä pöydältä. Tässä on nyt jaettu 

sillä tavalla et tää uus ihminen saa ottaa alusta asti hankkeita mitkä ei oo kes-

ken. Ja ne, jotka on kesken, ni menee näille jotka on talossa jo ollu pidempään, 

jotka ehkä sitte jopa tuntee enemmän ihmisiä ja toimintatapoja. Se hanke on 

valmisteltu, mut asiakkaita ei oo vielä tavattu. Siin ei oo ollu keskeneräsyyttä mi-

hin hän joutuis tulemaan.” (Haastateltava 3B) 

 

Kiireessä toteutettua tiedon jakamista kuitenkin helpotti huomattavasti, mikäli prosessin auk-

koja oli mahdollista paikata jälkikäteen. Varsinaisen tiedon jakamisen päätyttyä oli tärkeää, 

että seuraajat tiesivät keneltä he voivat kysyä epäselviksi jääneistä asioista. Haastattelupareis-

ta kahden kohdalla tilanne oli se, että edeltäjä jäi edelleen yrityksen palvelukseen, joten heidän 

välillään keskusteluyhteys säilyi. Kolmannen parin seuraajalla oli myös tiedossa, keneltä voi 

kysyä apua edeltäjän lähdettyä. Hän piti tätä erittäin tärkeänä, sillä siirryttyään itsenäisesti 

hoitamaan uusia tehtäviä, oli käytännön myötä esiin noussut useita uusia kysymyksiä.  

 
”Täs on myös tietysti se etu, et mul on aika hyvä tukiverkosto ja tää mun edeltä-

jäkään ei oo lähtemäs talosta pois, ni jos mulle tulee joku et en tiedä, ni mä voin 

soittaa ja kysyy.” (Haastateltava 1A) 

”Tiedän keneltä voi kysyä ja varmaan tarvetta kyselläkki enemmän ku nyt tähän 

asti. Nyt on tää pohja, mutta sitte ku projektia lähtee hoitamaa,n ni siinä tulee 

erilaisii vaiheita joissa jatkuvasti pitää tarkistaa miten asiassa toimitaan.” (Haas-

tateltava 3B)  
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8. JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 

 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen kannalta keskeiset johtopäätökset ja vastataan joh-

dannossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisäksi luvussa esitellään oman otsikon alla tutki-

muksen tulosten herättämiä ajatuksia niiden käytännön hyödynnettävyydestä. Luvun lopussa 

esitellään myös mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.  

 

8.1. Johtopäätökset 

 

Tämän tutkimuksen tutkimusongelmaan haettiin vastausta kahden alakysymyksen avulla, jois-

ta ensimmäisessä kysyttiin: ”Millainen tieto on tehtävissä selviytymisen kannalta tärkeää 

uudelle asiantuntijalle?”. 

 

Tutkimuksessa selvisi, että henkilövaihdostilanteessa jaettava tieto oli niin sidoksissa asiantun-

tijoiden työn suorittamiseen, ettei tiedon sisällöllinen määrittäminen ulkopuolelta käsin ollut 

käytännössä mahdollista. Tutkimus kuitenkin osoitti, että jaettavan tiedon ennalta määrittämi-

sen sijaan tiedon jakamista toteutettiin hetkessä nousevien kysymysten ja ajatusten sekä hoi-

dettavien työtehtävien pohjalta. Tutkimuksessa havaittiin myös, että edeltäjällä ei välttämättä 

ollut oikeanlaista käsitystä seuraajan tietotasosta. Edeltäjän toimiessa korkean erikoistumisen 

tasolla hän ei välttämättä käsittänyt, millaista tietoa uusi asiantuntija tarvitsee tehtävässään. 

DeLongin (2004, 106-107) mukaan tiedon jakamista voikin vaikeuttaa edeltäjän tietämättö-

myys seuraajansa tietotasosta, minkä lisäksi asioita voi olla vaikeaa selittää henkilölle, jolla ei 

ole yhtä syvällistä ymmärrystä asiasta. Virta (2011, 26) on myös huomauttanut, että tieto voi-

daan omaksua niin hyvin, ettei sitä enää tietoisesti ajatella tai pystytä tyhjentävästi selittä-

mään. Uuden asiantuntijan oma-aloitteisuus ja vastuunotto tiedon jakamisen onnistumisesta 

olikin tärkeässä roolissa, jotta hän sai kaiken tehtävien hoitamiselle oleellisen tiedon.  

 

Henkilövaihdostilanteissa jaettavaan tietoon sisältyi sekä eksplisiittistä että hiljaista, käytän-

nönläheistä tietoa työn suorittamisesta organisaatiossa. Koska eksplisiittinen tieto, toisin kuin 

hiljainen tieto, ei poistu organisaatiosta keksijän tai laatijan mukana (Choo 2000, 396), edeltä-

jän hiljaisen tietämyksen jakamisen tärkeys korostui tiedon jakamisessa. Tutkimuksessa havait-
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tiinkin tärkeäksi, että edeltäjä ja seuraaja tapaavat ja heillä on riittävästi aikaa kahdenkeskiseen 

tiedon jakamiseen, sillä uudelle asiantuntijalle on mahdotonta selviytyä uudessa tehtävässään 

pelkkien kirjallisten ohjeiden, eli eksplisiittisen tiedon varassa. Tätä päätelmää tukee Tsoukaan 

ja Mylonopouloksen (2004) toteamus siitä, että tieto kytkeytyy datasta ja informaatiosta poi-

keten toimintaan ja tekemiseen. DeLongin (2004) mukaan kokemusperäinen tieto on yksi niistä 

hiljaisen tiedon muodoista, joita voidaan siirtää vain työtä seuraamalla ja sitä itse tekemällä. 

Tutkimuksen empiriaosuudessa selvisikin, että työn hallinnan ottamiselle oli todella tärkeää, 

että uusi asiantuntija tapasi edeltäjänsä, joka näytti omat tapansa toimia, jottei uusi asiantunti-

ja joutunut rakentamaan toimintatapojaan nollasta. Mikäli tätä tiedonjakamista ei olisi tapah-

tunut, yritys olisi voinut menettää vuosien aikana jalostuneet toimintatavat sekä tärkeää yri-

tyskohtaista tietoa. DeLong (2004, 31-32) on todennut tähän liittyen, että kokeneiden työnteki-

jöiden poistumisella yrityksen palveluksesta saattaakin olla huomattavia vaikutuksia organisaa-

tion toimintaan, sillä he yleensä ovat löytäneet virheettömän ja nopean tavan toimia.  

 

Tutkimus osoitti, että asiantuntijoiden välisessä tiedon jakamisessa erityisen arvokkaita olivat 

käytännön tilanteissa esitetyt kysymykset. Tätä havaintoa tukien Carlile (2002, 445) on toden-

nut tiedon ja tietämisen olevan sidoksissa käytäntöön ja tiedon käyttämisen tilanteeseen. De-

Longin (2004) mukaan tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille vain, mikäli osataan esittää 

oikeita kysymyksiä ja tilanne on asiayhteydeltään otollinen. Kuitenkin tutkimuksessa ilmeni, 

että uudella asiantuntijalla tuli olla pohjatietoa käsiteltävästä aiheesta, jotta hän pystyi esittä-

mään hyödyllisiä kysymyksiä käytännön tilanteissa. Tutkimuksessa selvisi, että uusille asiantun-

tijoille olikin tärkeää saada yleistä tietoa yrityksen toiminnasta hahmottaakseen toiminnan 

kokonaisuuden, sillä yleisen pohjatiedon päälle heidän oli helpompi myöhemmin rakentaa yksi-

tyiskohtaisempaa tietoa. Seuraaja-asiantuntijat pitivätkin kirjallisista ohjeista erityisen tärkeinä 

yleisluontoisia, organisaation sisäiseen toimintalogiikkaan liittyviä ohjeita. 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan asiantuntijan korkea koulutus ja kokemus samankaltaisissa teh-

tävissä vähentää painetta tekniseltä opastamiselta, mutta ei poista tarvetta käydä läpi muita 

tärkeitä tiedon osa-alueita. Tutkimuksessa selvisi, että organisaatio- ja tehtäväkohtainen sekä 

käytäntöihin ja asiakkaisiin liittyvä tieto ovat tehtävien hoitamiselle erittäin tärkeitä tiedon osa-

alueita, jotka tulee jakaa uudelle asiantuntijalle riippumatta hänen aiemmasta kokemustasos-
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taan. Tutkimuksen tulosten mukaan erityisen tärkeää asiantuntijoille oli tieto muiden henkilöi-

den rooleista ja vastuista sekä organisaation rakenteesta ja toimintatavoista, sillä asiantuntijat 

olivat työnsä puolesta yhteydessä useisiin eri henkilöihin organisaation sisällä. Wolek (1999, 

399-401) on kuitenkin huomauttanut, että pätevyyden peruspohja on edellytys sille, että hiljai-

nen tieto on ylipäätään mahdollista sisäistää. Tulokset osoittivat, että teknisen osaamisen li-

säksi asiantuntijoille on tärkeää toimialakohtainen osaaminen. Mikäli asiantuntijalla on entuu-

destaan alakohtaista osaamista, jolloin alakohtaiset toimintatavat sekä suhdeverkosto ovat 

pääosin tuttuja. Kupias ja Peltola (2009, 91) ovat havainneet, että erilaiset toimialankohtaiset 

vaatimukset saattavatkin aiheuttaa sen, ettei uusi asiantuntija selviydy tehtävistään ilman riit-

tävää aikaa edeltäjän opissa, vaikka työtehtävä pysyisi samana. Lähtökohta tiedon jakamiselle 

onkin asiantuntija-ammateissa erityislaatuinen, sillä asiantuntijoilla on usein jo ennestään hal-

lussa suuri osa tehtävän hoitamiselle tärkeästä tiedosta.  

 

Tutkimuksessa havaittiin, että uudelle asiantuntijalle oli tärkeää saada tietoa edeltäjän lisäksi 

myös muilta henkilöiltä. Muilta henkilöiltä uusi asiantuntija sai tarkempaa, täydentävää tietoa 

liittyen heidän erityisosaamisalueisiinsa sekä erilaisia näkökulmia käsiteltäviin aiheisiin. Lisäksi 

hänen oli mahdollista kerätä epävirallista tietoa, jota ei arkaluontoisuuden, henkilösidonnai-

suuden sekä jatkuvasti päivittyvän luonteen vuoksi ollut kirjattu ylös.  Epävirallinen tieto oli 

tärkeää uudelle asiantuntijalle, sillä se täydensi virallista tietoa sekä tutustutti osaltaan yrityk-

sen kulttuuriin. 

 

Tutkimuksessa havaittiin, etteivät asiantuntijat jakaneet pelkästään tehtävien hoitamisen kan-

nalta oleellista tietoa, vaan lisäksi loivat uutta tietoa, oppivat toisiltaan ja jalostivat nykyisiä 

toimintatapoja. Tutkimuksessa paljastui, ettei edeltäjä ollut tiedon jakamisessa ainoastaan 

antavassa roolissa, vaan hänellä oli mahdollisuus kehittää samanaikaisesti omaa asiantunti-

juuttaan. Nonakan & Takeuchin (1995, 67-68) tunnetussa SECI-mallissa yhdistelemisen proses-

sissa yksilöt voivatkin vaihtaa ja yhdistää tietojaan, jolloin yhdessä järjestelemällä ja läpi-

käymällä molempien olemassa olevaa tietämystä, voivat he luoda uutta tietoa. Tiedon jakami-

sen hetket olivat arvokkaita asiantuntijoiden oman asiantuntijuuden kehittämisen lisäksi yri-

tykselle, sillä yrityksellä oli tiedon jakamisen ajan käytössään kahden asiantuntijan panos ja 

ongelmienratkaisukyky. Kuusela (2009, 24) onkin havainnut, ettei kollektiivinen toiminta ole 

ainoastaan organisaation hyväksi, vaan samalla yksilön taidot ja tiedot voivat kehittyä. Tämän 
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lisäksi Dalkir (2005, 137-138) on todennut tiedon jakamisen edesauttavan organisaation käy-

täntöjen parantamista, virheiden välttämistä ja osaamisen yhdistelyä sekä organisaation tieto-

jen, taitojen ja kyvykkyyksien käyttöönottoa sekä hallintaa. Virta (2015, 215) on tutkimukses-

saan havainnut, että uusi asiantuntija voi kokeneemman asiantuntijan kanssa yhdistämällä 

tietoa muuttaa organisaatiossa olemassa olevaa tietoa. 

 

Tutkimuksen toinen alakysymys oli: ”Mitkä tärkeimmät tekijät vaikuttavat asiantuntijoiden 

väliseen tiedon jakamiseen henkilövaihdostilanteissa?”. 

 
Tutkimuksen tulosten perusteella asiantuntijoiden väliseen tiedon jakamiseen henkilövaihdos-

tilanteessa oleellisesti vaikuttavia tekijöitä ovat tiedon luonne, asiantuntijoiden motivaatio, 

organisaation kommunikointikulttuuri ja tiedon jakamiseen liittyvä organisaation tukirakenne. 

 

Tiedon luonne vaikutti tiedon jakamiseen tiedon erilaisten jaettavuusominaisuuksien kautta.  

Uudet asiantuntijat saivat eksplisiittistä tietoa muun muassa ohjeista ja tietojärjestelmistä. 

Lisäksi asiantuntijat yhdistelivät ja jakoivat molempien hallitsemaa faktatietoa keskustelujen 

kautta. Hiljaista tietoa asiantuntijat jakoivat puolestaan keskustelemalla sekä tarkkailemalla ja 

kokeilemalla työtehtäviä käytännön tilanteissa. DeLong (2004, 106) onkin havainnut, että hil-

jaista tietoa siirretään tehokkaimmin kahdenkeskisissä keskusteluissa sekä käytännön tilanteis-

sa. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan tärkeää hiljaisen tiedon jakamisessa on koke-

mus, sillä ilman konkreettisesti muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa päästä toisen 

henkilön ajatusprosessiin. Sveibyn (1997) mukaan on myös huomioitava, että informaatiota 

voifaan helposti jakaa laitteelta toiselle, mutta ihmiset oppivat edelleen lähinnä havainnoimal-

la muita, harjoittelemalla ja olemalla toisen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa sekä esimerk-

kien avulla. Informaatiota voidaan siis jakaa ihmisistä riippumatta, mutta osaamista ja tietä-

mystä ei (Sveiby 1997). 

 

Tutkimuksessa havaittiin, että asiantuntijoiden motivaatioon vaikutti erityisesti tiedon jakami-

sen mielekkyys työtehtävänä sekä vapaus toteuttaa tiedon jakamista sisällöltään omaehtoisesti 

ja toteutustavaltaan vapaamuotoisesti. Motivaatiotekijöistä yksi tärkeimmistä oli tiedon jaka-

misen prosessin vapaamuotoisuus. Samansuuntaiseen päätelmään ovat päätyneet Mäkipeska 
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& Niemelä (1999, 56–63), joiden mukaan itsenäisyys vahvistaa työntekijän yksilöllistä motivaa-

tiota, sillä kun työntekijä ottaa vastuuta omasta työstään sekä kokee työnsä tulokset palkitse-

viksi, työhön sitoutuminen lisääntyy työn omistamisen tunteen kautta. Tutkimuksessa ilmeni, 

että asiantuntijoita motivoi myös mahdollisuus kehittää ja jakaa omaa asiantuntijuuttaan tie-

don jakamisen ohessa sekä peilata tietotasoaan parinsa tietotasoon. Asiantuntijoiden ammatil-

linen mielenkiinto onkin usein korkea. Ruohotie ja Honka (2002, 17) ovatkin todenneet amma-

tillisen mielenkiinnon vaikuttavan merkittävästi motivaatioon. 

 

Tutkimus kuitenkin osoitti, että liiallinen vapaamuotoisuus, kuten tavoitteiden ja aikataulun 

puuttuminen, saattoi osittain laskea asiantuntijoiden motivaatiota. Tiedon jakamisen suunnit-

telemattomuus aiheutti haasteita tiedon järjestelmälliselle käsittelylle, prosessin loogiselle 

etenemiselle sekä asioiden turhaa toistoa, polveilua ja rönsyilyä. Kaikkea tehtävien hoitamisel-

le oleellista tietoa ei myöskään huomattu aktiivisesti käsitellä. Rasilan ja Pitkosen (2010, 20-21) 

mukaan onnistumisen edellytyksiä ovat realistiset tavoitteet, tehtävien suorittamiseksi tarvit-

tava osaamistaso ja riittävä aika tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimuksen asiantuntijoilla oli 

tarvittava sisällöllinen osaamistaso ja riittävä aika tiedon jakamisen toteuttamiseksi, mutta 

tavoitteiden puuttuminen vähensi odotuksia prosessin laadukkuudesta sekä painetta prosessin 

suunnitelmallisuudelta ja vaikutti siten todennäköisesti myös heidän motivaatioonsa. Kuitenkin 

voidaan todeta, että asiantuntijoilta puuttui tiedon jakamiseen liittyvää osaamista. Tutkimus 

osoitti, että asiantuntijoilla ei ollut selkeää käsitystä, kuka oli vastuussa tiedon jakamisen on-

nistumisesta, mikä saattoi vaikuttaa osaltaan siihen, ettei kukaan ollut erityisesti paneutunut 

tiedon jakamisen loogisen ja ajankäytöllisesti tehokkaan etenemissuunnitelman luomiseen. 

Asiantuntijat eivät myöskään olleet paneutuneet pohtimaan, mitä tietoa olisi tärkeää jakaa 

seuraajalle, vaan tietoa käsiteltiin hetkessä nousseiden kysymysten ja tilanteiden pohjalta. 

Tavoitteiden puuttuminen vaikuttikin mahdollisesti tiedon jakamisen laatuun, sillä tavoitteet 

ovat vahvasti kytköksissä motivaatioon (Locke & Latham 1990, 2-6). 

 

Tutkimuksessa selvisi, että asiantuntijan persoonalla oli suuri merkitys tiedon jakamisessa. Eri-

tyisesti seuraaja-asiantuntijan uteliaisuus, oma-aloitteisuus ja ulospäinsuuntautuneisuus edis-

tivät tiedon jakamista, sillä rohkea kysymysten esittäminen kasvatti todennäköisyyttä, ettei 

oleellista tietoa jäänyt käymättä läpi. Seuraajan ja edeltäjän välinen henkilökemia vaikutti 

myös motivaatioon jakaa tietoa. Kun kommunikointi koettiin miellyttäväksi, asiantuntijat vaih-
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toivat ajatuksiaan ja keskustelivat mielellään ja avoimesti eri aiheista. DeLongin (2004) mukaan 

kahdenkeskisen vuorovaikutuksen toimivuudella onkin suuri rooli tiedon jakamisessa. Tutki-

muksen tulokset osoittivat myös, että tiedosta saatava itsevarmuus ja paine olla perillä asioista 

kasvattivat asiantuntijoiden motivaatiota imeä tietoa itseensä nopeasti ja tehokkaasti. Tietota-

son nousu vähensi myös uusien tehtävien stressaavuutta ja motivoi sitä kautta uutta asiantun-

tijaa vastaanottamaan tietoa parhaansa mukaan. Haapakoski (2002, 108-109) on tähän liittyen 

tuonut esiin, että saavutettuun asiantuntija-asemaan kuuluu perustavalla tasolla jatkuva epäily 

ja kriittisyys useilta tahoilta, mikä pitää asiantuntijat valppaina omassa osaamisessaan. Mäki-

peska ja Niemelä (1999. 56-63) ovat myös havainneet, että tunne kykyjen riittävyydestä sekä 

työtehtävissä suoriutuminen ilman jatkuvaa tukea ja apua kasvattaa yksilöllistä motivaatiota 

merkittävästi.  

 

O`Dell ja Grayson (1998, 156) mukaan tietoperusteisissa ja tietointensiivisissä organisaatioissa 

arvostetaan usein tiedon jakamista enemmän yksilöiden asiantuntemusta ja tiedon luomista, 

mikä heikentää oleellisesti tiedon jakamista. Tämä havainto on ristiriidassa tämän tutkimuksen 

tulosten kanssa, sillä tutkimuksen kohdeorganisaation kommunikointikulttuuri oli yksi tär-

keimmistä asiantuntijoiden tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavista tekijöistä. Avoin 

kommunikointi muiden kollegoiden ja työntekijöiden kanssa edisti tiedon jakamista, sillä uusi 

asiantuntija pystyi tukeutumaan muihin henkilöihin edeltäjän ollessa esimerkiksi kiireinen. 

Myös DeLong ja Fahey (200) ovat havainneet, että avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiara-

jojen tukeva kulttuuri edistää tiedon jakamista. Lisäksi tutkimuksen empiriaosassa havaittiin, 

että tunnelma oli kysymysten esittämiselle suotuisa ja uudella asiantuntijalla oli luottavainen 

olo, että hän saattoi kysyä kaikesta pelkäämättä asiantuntijuutensa kyseenalaistamista. Tämä 

osoittaa tutkimuksen kohdeorganisaation kulttuurin olleen tältä osin tiedon jakamiselle suotui-

sa, sillä Parviaisen (2006, 165) mukaan asiantuntijatyötä pidetään edelleen usein itsenäisenä ja 

omatoimisena työnä, jolloin asiantuntijan esittämät kysymykset voidaan herkästi tulkita mer-

kiksi epäpätevyydestä.  

 

Tutkimuksessa havaittiin näkemysten ja tiedon, varsinkin epävirallisen, saamisen usealta tahol-

ta sekä käytännön vuorovaikutustilanteiden tarkkailun auttavan uutta asiantuntijaa pääse-

mään sisään yrityksen kulttuuriin. Toimintatapojen kirjavuus sai kuitenkin aikaan hämmennys-

tä vaikuttaen negatiivisesti tiedon jakamiseen, sillä uusi asiantuntija saattoi saada samasta 
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asiasta keskenään ristiriitaista tietoa. Epävirallista tietoa ei ollut myöskään arkaluontoisuutensa 

vuoksi mahdollista kirjata ylös, minkä vuoksi sen jakamisen ehtona oli henkilökohtainen vuoro-

vaikutus. Schein (2010, 28-32) onkin todennut, että organisaation oppimisprosessi ja sen pe-

rusoletusten ymmärtäminen ovat ehto sille, että yksilö pystyy tulkitsemaan organisaation kult-

tuuria oikein.  

 

Tutkimuksessa havaittiin, että yrityksen fyysinen ympäristö saattaa sekä tukea, että heikentää 

tiedon jakamista.  Avokonttori oli yksi tutkimuksessa esiin tulleista tekijöistä, joka mahdollisti 

avointa ja mutkatonta kommunikointia organisaation jäsenten välillä. Avokonttorin huonoiksi 

puoliksi lukeutui kuitenkin keskittymisen vaikeus sekä mahdollinen rajoittaminen muiden työ-

rauhan takaamiseksi. Eskerod ja Skriver (2007) ovatkin tuoneet esiin sanomattomien sopimus-

ten vaikutuksen tiedon jakamiseen. Heidän mukaansa sanomattomat sopimukset, kuten ettei 

kollegoita sovi kritisoida tai häiritä turhaan ja tiedonvaihdon tulee tapahtua ennalta sovituissa 

tilanteissa saattavat estää tai häiritä tiedon jakamista.  

 

Tutkimuksessa esiin nousi myös käytännön tilanteiden, esimerkkien sekä havainnollistavan 

materiaalin tärkeys, sillä abstraktille tasolle jäänyt tieto oli vaikeaa sisäistää. Pelkkä tiedon ja-

kaminen ei ole usein tarkoituksenmukaista, mikäli se on erotettu luonnollisesta kontekstistaan 

ja jaetaan abstraktina tietona.  (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.) Tutkimuksessa havaittiin, 

että edeltäjän toiminnan tarkkailu oli myös hyödyllistä uudelle asiantuntijalle. Nonakan ja Ta-

keuchin (1995, 62-64) mukaan hiljaista tietoa voidaankin jakaa kerätä myös ilman puhuttua 

kieltä esimerkiksi tarkkailemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla.  Wolek (1999, 399-401) pitää 

puolestaan havainnointia välttämättömänä, sillä tietoa jakava henkilö ei pysty kuvaamaan ja 

kertomaan prosessin kaikkia, sulavuuden takavia välivaiheita.  Tutkimuksen tulokset osoittivat, 

etteivät ohjeet yksinään olleet riittäviä uudelle asiantuntijalle, jotta hän pystyi oppimaan työn 

käytännöt, vaan hänen täytyi päästä havainnoimaan tilanteita sekä kokeilemaan tehtäviä käy-

tännössä yhdessä edeltäjän kanssa. Ohjeet ja käytännössä oppiminen osoittautuivatkin toisi-

aan täydentäviksi tekijöiksi, joita kumpaakin tarvitaan tiedon jakamisen onnistumiseksi. Brown 

ja Duguidi (1991) ovat huomanneet myös, etteivät muodolliset ohjeet ja säännöt yksinään riit-

täviä yksilölle, jotta hän voisi toimia organisaatiossa ja menestyä työssään, vaan hän tarvitsee 

lisäksi epävirallista vuorovaikutusta muiden työntekijöiden kanssa. Miettisen (2015, 9) mukaan 

tiedon jakaminen ei paranekaan vain paremmilla tai uusilla tietojärjestelmillä, sillä tiedolla on 
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vahva yhteisöllinen luonne, johon vaikuttaa organisaation jäsenten tahtotila tiedon jakamiseen 

ja organisaation kulttuuri. 

 

Tutkimuksessa havaittiin, että asiantuntijat kysyivät usein mieluummin apua ja mielipiteitä 

kollegoilta, sillä oikeanlaisen tiedon vaivattomasta löytymisestä järjestelmistä tai dokumenteis-

ta ei ollut riittävää varmuutta. Dalkir (2005, 132-133) onkin samansuuntaisesti havainnut, että 

henkilöstö saattaa helposti hylätä teknologiset ratkaisut, mikäli se ei koe niitä tarpeelliseksi tai 

omikseen. Tutkimuksen tulosten mukaan tukijärjestelmät ja ohjeet voivatkin joko tukea tiedon 

jakamista tai aiheuttaa hämmennystä ja sekaannuksia ja siten vaikuttaa negatiivisesti tiedon 

jakamiseen.  

 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli: ”Miten asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista voi-

daan tukea henkilövaihdostilanteissa?”. 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatio voi tukea asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista 

panostamalla toimiviin tietojärjestelmiin, selkeisiin henkilövaihdostilanteiden tiedon jakamisen 

ohjeisiin ja vaivattoman tiedon jakamisen mahdollistavaan fyysiseen ympäristöön sekä tuke-

malla organisaation avoimen kommunikointikulttuurin kehittymistä. Tiedon jakamista tukeak-

seen organisaation on tärkeä tukea asiantuntijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen ja pyrkiä 

luomaan avointa vuorovaikutusta tukeva organisaatiokulttuuri. Tiedon jakamisen tulisi olla 

myös asiantuntijoille miellyttävä ja ammatillisesti mielenkiintoinen työtehtävä. Organisaatio 

voi siis tukea tiedon jakamista luomalla otolliset puitteet, mutta tiedon jakamisen sisällöllinen 

määrittäminen ja toteutustavan valinta on tärkeää jättää asiantuntijoille. Dalkirin (2005, 185) 

mukaan tietojohtamisen keinojen käyttäminen edellyttää huomion kiinnittämistä myös yrityk-

sen kulttuuriseen muutokseen kohti yhteistyötä ja tiedon jakamista edistäväksi kulttuuriksi. 

Tiedon jakamisessa on myös huomioitava, että vuorovaikutus on ensisijaisen tärkeää tiedon 

jakamisessa, mutta prosessia voidaan tukea ohjeiden ja järjestelmien avulla. Myös Riege (2005) 

on todennut samansuuntaisesti, että yritysten olisi tärkeää panostaa tietojohtamisen tehokkai-

siin strategioihin, kannustaa työntekijöitään jakamaan tietoa sekä osaamista ja pyrkiä luomaan 

tiedon jakamista tukeva organisaatiokulttuuri. 
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Yhdenmukaisesti aiempien tutkimusten tulosten kanssa, tässä tutkimuksessa ilmeni, että hiljai-

sen tiedon jakamista oli vaikea kontrolloida. Miettisen (2015) mukaan hiljaisen tiedon suhteen 

on vaikeaa kontrolloida sitä, mitä tietoa on käsitelty ja miten. Tutkimuksessa kuitenkin paljas-

tui, ettei eksplisiittisenkään tiedon jakamista seurattu systemaattisesti, sillä eksplisiittinen tieto 

ollut helposti saatavilla tai päivitettyä. Tutkimuksessa havaittiin, että käytäntöihin liittyvää sekä 

arkaluonteista tietoa voi olla vaikeaa tai mahdotonta laatia ohjeiksi niiden jatkuvasti päivitty-

vän sekä henkilösidonnaisen luonteen vuoksi. Seuraajan ja edeltäjän kahdenkeskinen vuoro-

vaikutus mahdollistaa kuitenkin myös hiljaisen, käytäntöihin liittyvän ja epävirallisen tiedon 

jakamisen. Barley (1996) onkin todennut uusien työntekijöiden saavan vuorovaikutuksessa 

muiden organisaation jäsenten kanssa sellaista olennaista tietoa, jota ei ole saatavissa kirjalli-

sena tai organisaation ulkopuolisilla henkilöillä. 

 

Tutkimuksessa selvisi, että asiantuntijat arvostivat erityisesti tiedon jakamisen vapaata, oma-

ehtoista toteutusmuotoa ja se vaikutti selkeästi heidän motivaatioonsa jakaa tietoa. Asiantun-

tijoille onkin tärkeää antaa vapaus tiedon jakamisen toteutustavan sekä sisällön määrittämi-

sessä. Jaettavaan tietoon ei ole tarkoituksenmukaista puuttua sisällöllisesti, sillä asiantuntijat 

ovat nimensä mukaisesti oman työnsä sisällön asiantuntijoita. Poikkeuksena tästä on organi-

saatioon liittyvä tieto, eli tieto organisaation rakenteesta, rooleista ja vastuista, arvoista ja toi-

mintaperiaatteista. Tämä tieto jää usein työtehtävien teknistä suorittamista vähemmälle huo-

miolle, mutta on erittäin tärkeää, jotta asiantuntija pystyy hoitamaan tehtäviään, sillä asian-

tuntijat ovat tyypillisesti yhteydessä lukuisiin eri henkilöihin organisaation sisällä. 

 

Tutkimuksessa havaittiin, että tiedon jakamisen suunnitelmallisuuden puuttuminen ja siten 

lähes rajaton vapaamuotoisuus muodostivat haasteita tiedon jakamiselle. Selkeän aikataulun, 

seurannan ja tavoitteiden puuttuminen heikensi tiedon jakamisen laatua ja tehokkuutta. On-

gelmalliseksi muodostui muun muassa asioiden järjestelmällinen käsittely ja tiedon jakamisen 

looginen eteneminen. Locke ja Latham (1990, 2-6) ovatkin tutkimuksessaan havainneet tavoit-

teiden olevan vahvasti kytköksissä motivaatioon, sillä tavoitteiden ollessa sopivan korkealla, 

työntekijän panostus työn tekemiseen kasvaa. Rasila ja Pitkonen (2010, 20-21) ovat listanneet 

onnistumisen edellytyksiksi realistiset tavoitteet, riittävän osaamistason sekä riittävän ajan 

tavoitteiden saavuttamiseksi. Tästä voidaankin päätellä, että asiantuntijoiden välisen tiedon 

jakamisen sisällöllisestä vapaudesta ja itsenäisestä toteutustavasta huolimatta prosessille on 
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tärkeää luoda selkeä ja realistinen suunnitelma sisältäen aikataulun, seurannan ja tavoitteet. 

Suunnittelun avulla voidaan siis kasvattaa motivaatiota tiedon jakamiseen sekä varmistaa 

oleellisten asioiden läpikäyminen aikataulun puitteissa. 

 

Tietojärjestelmien ja kirjallisten ohjeiden tulisi olla ainoastaan tiedon jakamisen apuvälineitä. 

Riege (2005) on tätä tutkimustulosta tukien todennut tietotekniikan olevan hyvä väline, jolla 

voidaan tukea tiedon jakamista, mutta tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin pääosin 

riippuvaista ihmisistä ja heidän käytöksestään sekä henkilöstön vuorovaikutuksen dynamiikas-

ta. Dalkirin (2005, 185) mukaan teknisten järjestelmien luominen onkin suhteellisen helppoa, 

mutta tietotekniikka vaatii kuitenkin aina tuekseen myös ihmisten johtamista. Tähän liittyen 

tutkimuksessa selvisi, että tietojärjestelmät tukivat asiantuntijoiden välistä tiedon jakamista, 

mutta niitä ei kuitenkaan hyödynnetty täysimääräisesti, sillä järjestelmissä oli valtava määrä 

dokumentteja eri versioineen ja tiedon etsimiseen kului runsaasti aikaa. Tämän vuoksi asian-

tuntijat kysyivät mieluummin apua ja mielipiteitä kollegoilta. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan 

tietoa on usein vaikea löytää, vaikka yrityksessä olisi panostettu tietojärjestelmiin, minkä vuok-

si järjestelmät eivät ole työntekijöille mieleisin paikka etsiä tietoa, vaan he etsivät tarvitseman-

sa tiedon kääntymällä muiden henkilöiden puoleen.  

 

Tutkimuksessa havaittiin, että avoin kommunikointikulttuuri ja muiden osallistuminen tiedon 

jakamiseen paransi prosessin laatua. Tätä havaintoa tukien Miettinen (2015, 41) on kiteyttä-

nyt, että tiedon jakamista voidaan parantaa pyrkimällä luomaan organisaatioon kulttuuri, jossa 

jäsenet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa yli organisaatiorajojen, johtamistyyli koros-

taa yhteenkuuluvuutta ja kollektiivista tekemistä, keskustelu on avointa ja suoraa ja organisaa-

tiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri. DeLong ja Fahey (2000) ovat myös osoittaneet tiedon 

jakamista tukevan kulttuurin ominaisuuksiin kuuluvan esimerkiksi aktiivisen yhteistyön yli osas-

torajojen ja ongelmien ratkaisun yhteistyössä. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että uusi asian-

tuntija sai muilta henkilöiltä täydentävää tietoa ja vaihtoehtoisia näkökulmia, minkä lisäksi 

epävirallinen vuorovaikutus useiden henkilöiden kanssa perehdytti hänet paremmin yrityksen 

kulttuuriin. Scheinin (2010, 28-32) mukaan organisaation oppimisprosessi onkin välttämätön, 

jotta yksilölle muodostuu organisaation perusoletusten ymmärtäminen, minkä avulla hän pys-

tyy tulkitsemaan organisaation kulttuuria oikein.  
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Tutkimuksessa ilmeni, että seuraaja-asiantuntijoiden itsevarmuutta uusien työtehtävien hoi-

tamiseen liittyen kasvatti tieto henkilöstä, jolta he voivat kysyä asioista myös varsinaisen tie-

don jakamisen päätyttyä. Tämä oli erittäin tärkeää, sillä käytännön myötä esiin nousi useita 

uusia kysymyksiä. Tämä on erityisen tärkeää asiantuntijoiden henkilövaihdostilanteissa, sillä 

asiantuntijoiden itsevarmuus kumpuaa tiedosta. Muiden henkilöiden osallistuminen saattaa 

kuitenkin hämmentää uutta asiantuntijaa, mikäli toimintatavat vaihtelevat voimakkaasti yrityk-

sen sisällä ja uusi asiantuntija saa ristiriitaista tietoa työtehtävien hoitamiseen liittyen, minkä 

vuoksi toimintatapojen yhtenäisyys olisi tärkeää. Schein (2010, 18) on kuitenkin tähän liittyen 

todennut, että ryhmän uusille jäsenille opetetaan hyväksi havaitut tavat suhtautua erilaisiin 

ongelmiin, joten kulttuurin muotoutuminen pyrkii aina kohti mallintumista sekä yhdentymistä, 

mutta useimmissa ryhmissä ei koskaan saavuteta täysin yhdenmukaista mallia. Tutkimuksessa 

havaittiin, että fyysinen työskentely-ympäristö sekä edisti että heikensi tiedon jakamista. Tästä 

voidaankin päätellä, että fyysistä ympäristöä muokkaamalla sekä toimintatapoja yhtenäistä-

mällä voidaan vaikuttaa tiedon jakamiseen organisaatiossa. 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan asioiden läpikäyminen käytännössä ja työtehtävien yhdessä 

tekeminen olivat kaikkein arvokkaimpia hetkiä asiantuntijoiden välisessä tiedonjakamisessa. 

Sveiby (1997) on päätynyt samansuuntaiseen päätelmään ja todennut, että ihmisten välisen 

osaamisen ja tietämyksen siirtämisessä ja jakamisessa on huomioitava oppimisen olevan te-

hokkainta tekemällä. Carlile (2002, 445) onkin todennut tiedon olevan sidoksissa käytäntöön 

sekä siihen nimenomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja käytetään. Erityisesti tutki-

muksen asiantuntija-seuraajat näkivät käytännön tilanteet tärkeiksi työn hallinnan ottamisessa. 

Myös DeLong (2004, 111) korostaa yhdessä työskentelemisen tärkeyttä yhteisen havainnoimi-

sen ja käytännön kokeilemisen kautta, sillä se auttaa aloittelevaa työntekijää omaksumaan 

hiljaista tietoa. Yhtä lailla Wolek (1999, 399-401) on todennut kokemuksellisuuden olevan eri-

tyisen tärkeää pyrittäessä jakamaan hiljaista tietoa, sillä useita asioita ei voi ymmärtää vain 

selittämällä, vaan yksilön täytyy itse kokea ja tehdä asioita, jotta hän pystyy sisäistämään niihin 

liittyvää tietoa. Tutkimuksessa paljastui, että tiedon jakamiselle erityisen arvokkaita olivat käy-

tännön tilanteissa esitetyt kysymykset. Kysymysten tärkeys korostui erityisesti tilanteessa, jos-

sa jaettavaa tietoa ei ollut määritelty etukäteen. Kuitenkin kysymysten esittäminen oli mahdol-

lista vain, mikäli seuraaja-asiantuntijalla oli riittävästi pohjatietoa käsiteltävästä asiasta. DeLong 
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(2004) on myös huomannut, että tilannesidonnainen tieto tulee usein esille ainoastaan, mikäli 

osataan esittää oikeita kysymyksiä ja tilanne on asiayhteydeltään otollinen.  

 

Tutkimus osoitti, että tiedon jakamiseen tarvittavaa aikaa voidaan jo etukäteen lyhentää sekä 

läpikäytävän tiedon määrää vähentää kiinnittämällä huomiota palkattavan henkilön taustaan, 

koulutukseen sekä persoonaan. Kokemus samankaltaisista tehtävistä, samalta toimialalta sekä 

koulutuksen puolesta korkea tekninen osaaminen vähensivät painetta tiedon jakamiselta. Tut-

kimuksessa havaittiin myös, että seuraaja-asiantuntijan ulospäinsuuntautunut, utelias ja oma-

aloitteinen persoona paransi tiedon jakamisen laatua. Tiedon jakamiselle olisi kuitenkin tärke-

ää varata riittävästi aikaa, jotta vieraskoreus karisee ja asiantuntijat pystyvät rohkeasti ja luon-

nollisesti kommunikoimaan keskenään. Widmer (2012) onkin huomauttanut, että on tärkeää 

huomioida, ettei tietämystä voi siirtää hetkessä. Myös organisaatiossa työskentelevät, jo en-

nestään tutut henkilöt mahdollisesti nopeuttivat uuden asiantuntijan organisaatiokulttuurin 

sisään pääsemistä. Tutkimuksessa ilmeni myös, että tiedon jakamiselta saadaan painetta pois 

ajoittamalla henkilövaihdostilanne projektien vaihtumisen kanssa samanaikaisesti, sillä tilanne, 

jossa uusi asiantuntija siirtyy hoitamaan keskeneräistä projektia, on huomattavasti vaativampi 

sekä sisällöllisesti että aikataulullisesti.  Painetta tiedon jakamisen aikataululta vähentää myös 

se, mikäli keskusteluyhteys edeltäjään säilyy vielä varsinaisen tiedon jakamisen jälkeenkin. 

 

8.2. Tulosten käytännön hyödynnettävyys 

 

Tutkimuksessa havaittiin, että tiedon jakamiseen tarvittavaa aikaa voidaan jo etukäteen lyhen-

tää sekä läpikäytävän tiedon määrää vähentää palkkaamalla henkilö, jolla on kokemusta alalta 

ja samanlaisista työtehtävistä sekä koulutuksensa puolesta vahva teoreettinen osaaminen. 

Tällöin palkattavalla henkilöllä on jo valmiiksi työsuhdeosaamista, alakohtaista osaamista sekä 

organisaatio-osaamista. Alakohtainen tieto on erittäin tärkeää, sillä alan syvällinen ymmärtä-

minen onkin vaikeaa henkilölle, jolle ala on täysin vieras. Mikäli tällaista henkilöä ei löydetä, 

tulee tilanne huomioida tiedon jakamisessa. Lisäksi kannattaa huomioida mahdollisuus palkata 

henkilö organisaation sisältä, sillä se vähentää tarvetta käydä läpi toimialaan, organisaatioon ja 

sen kulttuuriin liittyvää tietoa. Rekrytointivaiheessa on myös tärkeää kiinnittää huomiota per-

soonaan. Henkilö, joka uskaltaa rohkeasti esittää kysymyksiä ja paljastaa tietämättömyytensä 
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on tiedon jakamisen ja asiantuntijuuden kehittämisen kannalta yrityksen toiminnalle tärkeä. 

Usein uusi asiantuntija kuitenkin pyrkii korjaamaan tiedon jakamisen puutteita ottamalla itsel-

leen enemmän vastuuta tilanteesta, jottei vaikuttaisi epäpätevältä uusien kollegoidensa silmis-

sä. Yrityksen avoin kommunikointikulttuuri kuitenkin edesauttaa rohkeaa ja avointa kommuni-

kointia, joten tiedon jakamista edistävän kulttuurin tukemiseen kannattaa panostaa. 

 

Tutkimuksessa ilmeni, että tiedon jakamiselta saadaan painetta pois myös ajoittamalla henki-

lövaihdostilanne projektien vaihtumisen kanssa samanaikaisesti, sillä tilanne, jossa uusi asian-

tuntija siirtyy hoitamaan keskeneräistä projektia, on huomattavasti vaativampi sekä sisällölli-

sesti että aikataulullisesti. Mikäli henkilövaihdostilanteen ajoitukseen ei ole mahdollista vaikut-

taa, tilannetta helpottaa myös keskeneräisen projektin tehtävien jakaminen yrityksessä pi-

dempään olleille kollegoille. Tiedon jakamiselle on myös hyvä varata riittävästi aikaa, mutta on 

kuitenkin tärkeää sopia aikataulusta, sillä aikataulun puuttuminen saa aikaan sen, ettei proses-

sin loogiselle, tehokkaalle järjestelylle muodostu painetta. Ensimmäisinä päivinä uusien asian-

tuntijoiden keskittymiskyky ja tiedon prosessointikyky ovat myös koetuksella uudessa ympäris-

tössä, joten on tärkeää, että seuraajalle annetaan aluksi rauhassa aikaa tutkia ja havainnoida 

materiaaleja sekä prosessoida uutta tilannetta, minkä jälkeen hänellä oli paremmat lähtökoh-

dat uuden tiedon vastaanottamiseksi. Olisikin hyödyllistä määritellä, mitä ajantasaisia doku-

mentteja uuden asiantuntijan olisi hyvä käydä itsenäisesti läpi ensimmäisinä päivinä, sillä seu-

raaja pystyy esittämään aiheeseen liittyviä, oleellisia kysymyksiä vasta saatuaan riittävästi poh-

jatietoa käsiteltävistä asioista. Liian tiukat määritelmät tiedon jakamiselle, kuten käsiteltävien 

asioiden tarkka ennalta rajaaminen tai tiukka aikataulu, voivat kuitenkin muodostua laadul-

liseksi haitaksi, sillä asioiden polveilu ja toistaminen auttavat hahmottamaan asioita paremmin 

sekä voivat olla osittain hyväksi tuoden keskusteluun uusia aiheita.  

 
Tutkimuksessa havaittiinkin, että asiantuntijat kaipasivat apua tiedon jakamisen loogiseen ete-

nemisen ja tehokkaan ajankäytön suunnittelemiseksi, sillä vaikka asiantuntijat ovatkin oman 

työnsä sisällön asiantuntijoita, eivät he välttämättä osaa edetä tiedon jakamisessa loogisesti ja 

tehokkaasti tai ymmärrä jakaa kaikkea tarpeellista tietoa seuraajalleen ilman ulkopuolista 

apua. Asiantuntijoiden motivaatiota parantaa, kun he ovat itse vastuussa tiedon jakamisen 

sisällön määrityksestä ja toteutustavasta, mutta heillä tulisi olla aikataulu ja tavoitteet. Asian-

tuntijoiden on myös tärkeä aktiivisesti tiedostaa ja määritellä, mikä tieto on oleellista tehtäviin 
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liittyen ennen tiedon jakamisen aloittamista. Tavoitteiden määrittämisen tarkoitus on ikään 

kuin nimetä toiminnalle otsikko, mutta asiantuntijat itse saavat päättää tekstin sisällön. On 

kuitenkin tärkeää, ettei työntekijä pidä tavoitteita liian korkeina tai vaikeasti saavutettavina, 

sillä muuten hänen halunsa ponnistella niiden saavuttamiseksi laskee (Locke & Latham 1990, 

27–29). 

 

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, että suuri osa haastateltavista ei itse aktiivisesti etsinyt ohjeita 

tiedon jakamiseen, vaan antoivat prosessin edetä omalla painollaan. Asiantuntijoille olisikin 

tärkeää antaa etukäteen määritelty lista tiedon jakamiselle hyödyllisestä sekä ajantasaisesta 

materiaalista sekä sen sijainnista. Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin viitteitä siitä, että asian-

tuntijat saattavat kokea ohjeistuksen loukkaavana heidän ammattitaitoaan kohtaan, minkä 

vuoksi on kriittistä tuoda esiin, ettei ohjeiden laatimisessa ole kyse siitä, ettei asiantuntijoiden 

ammattitaitoon luotettaisi. On aiheellista korostaa, ettei omien asiantuntijatehtävien menes-

tyksekäs hoitaminen ole takuu sille, että asiantuntija osaa taitavasti jakaa tietämystään, sillä 

tiedon jakaminen ei kuulu tavallisesti asiantuntijoiden erityisosaamiseen. Scheinin (2010, 32) 

mukaan kulttuurin perusoletukset saattavat olla esteenä tiedon jakamiselle, vaikka artefaktit 

tukisivatkin tiedon jakamista. Täten perusoletukset saattavat vaikuttaa esimerkiksi siihen, ettei 

tiedon jakamisen tueksi laadittuja, hyödyllisiäkään ohjeita välttämättä käytetä, mikäli ne ovat 

ristiriidassa perusoletusten kanssa. DeLongin ja Faheyn (2000) mukaan onkin tärkeää ymmär-

tää organisaation olemassa olevaa kulttuuria ennen kuin päätetään kulttuuriin liittyvistä toi-

menpiteistä tai tietojohtamisen keinoista. Tiedon jakamiselle hyödyllisten ohjeiden laatiminen 

ei siis kuitenkaan yksinään riitä, vaan asiantuntijoiden tulee olla tietoisia niiden olemassaolosta 

ja olla halukkaita käyttämään niitä. 

 

Ohjeiden tarkoituksena olisi toimia lähinnä muistilistana tärkeistä aihealueista ja apuna tiedon 

jakamisen loogisen etenemisen suunnittelussa, jotta tärkeää tietoa ei jäisi epähuomiossa käy-

mättä läpi, prosessissa edettäisiin loogisesti ja asiantuntijoiden stressi tiedon jakamiseen liitty-

en todennäköisesti vähenisi. Tutkimuksen tuloksista voidaan päätellä, että erityisen hyödyllistä 

olisi tarjota esimerkkipohja tiedon jakamisen loogiseen etenemiseen, muistilista uudelle asian-

tuntijalle tärkeistä tiedon osa-alueista sekä havainnollistavaa materiaalia. Mikäli edeltäjä on 

vastuussa tiedon jakamisen sisällön määrittämisestä, hänen olisi myös erittäin tärkeää ymmär-
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tää kaikki uudelle asiantuntijalle tärkeät tiedon osa-alueet. Tärkeät aihealueet voitaisiin esi-

merkiksi listata teemoittain ja uusi asiantuntija voisi merkitä kohdat, jotka ovat hänelle jo en-

tuudestaan tuttuja, jolloin vältettäisiin ajan käyttäminen asiantuntijalle tutun tiedon jakami-

seen. Ohjeiden tulee kuitenkin olla pääasiallisesti vain suuntaa-antavia apuvälineitä, sillä va-

paus ja itsenäisyys ovat erittäin tärkeitä asiantuntijoiden motivaation kannalta. 

 
Tutkimuksen empiriassa ilmeni, että organisaation rakenteeseen ja henkilöstön rooleihin liitty-

vää tietoa käsiteltiin seuraajien näkemyksen mukaan liian suppeasti. On tärkeää, että asiantun-

tijoilla on aina tiedossa, keneltä saa tietoa missäkin tilanteessa. Työn käytäntöihin liittyvä tieto, 

eli tieto miten asiat hoidetaan tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi sekä keneltä kysytään mihinkin 

asiaan liittyen, on usein kuitenkin heikosti dokumentoitua (DeLong, 2004), joten sen jakami-

seen tulisi kiinnittää erityistä huomiota. Organisaation olisi tärkeää mahdollistaa muiden henki-

löiden osallistuminen tiedon jakamiseen, sillä yhteys ainoastaan edeltäjään ei aina riittänyt 

tarjoamaan tarvittavaa kokonaiskuvaa. Muiden henkilöiden osallistuminen saattaa kuitenkin 

hämmentää uutta asiantuntijaa, mikäli toimintatavat vaihtelevat voimakkaasti henkilöiden 

välillä. Toimintatapojen yhtenäistäminen olisi tärkeää, jotta uusi asiantuntija ei saisi keskenään 

ristiriitaista tietoa työtehtävien hoitamiseen liittyen.   

 
 

Tutkimuksessa paljastui, että yrityksessä aiemmin työskennelleet henkilöt olivat tallentaneet 

tietojärjestelmiin hyödyllistä tietoa, mutta asiantuntijat eivät aktiivisesti hyödyntäneet tätä 

mahdollisuutta.  Nonakan ja Takeuchin (1995, 69-70) mukaan yksilö voi oppia muiden koke-

musten avulla epäsuorasti esimerkiksi lukemalla muiden tarinoita ja tuntemalla tarinan realis-

min, jolloin toisen yksilön aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaaliseksi malliksi. Koska 

edeltäjän mukana yrityksestä katoaa paljon tärkeää tietoa, olisi tärkeää, että hiljaista tietoa 

pyrittäisiin koodaamaan mahdollisuuksien mukaan eksplisiittiseksi esimerkiksi aukikirjoitettu-

jen tarinoiden avulla. Lisäksi olisi tärkeää, että tietojärjestelmät olisivat käyttäjäystävällisiä ja 

järjestelmien ja ohjeiden tieto olisi ajantasaista ja hyödyllistä. Tietojärjestelmiin tai kirjallisiin 

ohjeisiin ei tulisi kuitenkaan tukeutua liikaa, vaan niiden tulisi olla ainoastaan tiedon jakamisen 

apuvälineitä. 
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Tutkimuksessa saatiin myös viitteitä siitä, että jo yksi heikosti toteutettu tiedonjakaminen vai-

kuttaa pitkään yrityksen toiminnassa ja voi aiheuttaa aiempien tiedonjakamisen puutteiden 

periytymisen aina edelleen uudelle asiantuntijalle. Tämän vuoksi olisi tärkeää panostaa tiedon 

jakamisen suunnitelmallisuuteen, jotta se ei jäisi muiden viimehetken juoksevien työtehtävien 

jalkoihin. Asiantuntijatehtävissä, joita hoitaa yrityksessä vain yksi henkilö, riski huonon tiedon 

jakamisen vaikutuksesta organisaation osaamistasoon on huomattavan suuri, sillä jo yksikin 

huolimattomasti toteutettu tiedon jakaminen saa aikaan sen, että tiedon jakamisen ongelmat 

sekä puutteet toistuvat ja periytyvät eteenpäin.  

 

8.3. Jatkotutkimusaiheet 

 

Tässä tutkimuksessa tutkittiin tiedon jakamista asiantuntijatehtävien henkilövaihdostilanteissa, 

mutta laajemmalla otannalla olisi mahdollista tehdä myös aiheeseen liittyvää vertailevaa tut-

kimusta. Koska tiedon jakamista tapahtuu kaikissa yrityksissä joko suunnitellusti tai suunnitte-

lematta, olisi mielenkiintoista eritellä, millä tavoin erilaiset työtehtävät ja tiedon jakamisen 

kontekstit vaikuttavat tiedon jakamisen esteisiin ja edellytyksiin. Esimerkiksi saman yrityksen 

työntekijätason tiedon jakamisen vertailu asiantuntijatason tiedon jakamiseen saattaisi tarjota 

uutta arvokasta näkökulmaa aihepiirin liittyvään tieteelliseen keskusteluun. Lisäksi olisi mie-

lenkiintoista vertailla keskenään henkilövaihdostilanteiden tiedon jakamista työn lomassa ta-

pahtuvaan, kiireettömään ja vapaaehtoiseen tiedon jakamiseen. Olisi myös hyödyllistä selvit-

tää, millaisia reittejä jaettu tieto kulkee eteenpäin yrityksessä ja olisiko tiedon jakamista mah-

dollista tehostaa esimerkiksi poistamalla turhia lenkkejä tai lisäämällä viestintää tiettyjen hen-

kilöiden välillä. 

 

Tässä tutkimuksessa ei tarkasteltu asiakkaiden näkökulmaa tiedon jakamisen onnistumiseen, 

vaan tiedon jakamista tarkasteltiin sitä toteuttavien asiantuntijoiden näkökulmasta. Koska tie-

don jakamisen onnistumista on usein vaikeaa arvioida objektiivisesti, olisi mielenkiintoista tut-

kia asiakkaiden näkemyksiä asiantuntijatehtävien henkilövaihdostilanteihin liittyen. Asiakkai-

den vertaileva näkökulma seuraajan ja edeltäjän suoriutumisesta voisi tarjota hyödyllisen arvi-

ointityökalun tiedon jakamisen onnistumisesta sekä sen edelleen kehittämiseksi. 
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LIITTEET  
 
 
LIITE I. HAASTATTELURUNKO 
 
Taustatiedot 
 

o nimi ja ikä 
o koulutus ja titteli yrityksessä 
o työura, kauanko ollut kyseisessä organisaatiossa 
o työtehtävät ja niiden pääsisältö 

 
Tiedon jakamisen ohjaus 
 

o millaisia ohjeita tiedon jakamisen toteuttamiseen on saatu ylemmiltä tahoilta 
- suullisia vai kirjallisia 
- yleisiä ohjeita vai kertaluontoisia 

o onko käyttänyt ohjeita  
- jos muokannut ohjeita, miten  
- jos jättänyt käyttämättä, miksi 

o ovatko ohjeet olleet hyödyllisiä  
- mitä hyvää 
- mitä kritisoitavaa 

o paljonko varattu aikaa 
- onko riittävää 

o millainen seuranta 
- kuka ja miten 
- tiedon jakamisen eteneminen 

o onko ketään työparin ulkopuolista henkilöä osallistunut prosessiin 
- ketkä, miten  
- hyvä vai huono asia, perustele 

 
Jaettava tieto 
 

o kuka määrittää jaettavan tiedon, miten 
o millainen tieto on oleellista tehtävissä selviämisen kannalta, perustele 

- mitä tietoa ilman tehtävissä ei pärjää  
- mistä tiedosta ollut eniten hyötyä, esimerkkejä, perustele 
- mitä tapahtuu, jos tätä tietoa ei anneta seuraajalle, kuvaile 

o millaista tarpeellista tietoa ei voi olla koulutuksen puolesta valmiina 
o kuinka suuri rooli virallisella ja epävirallisella tiedolla on työn hallinnan ottamisessa 
o onko ollut näkemyseroja jaettavaan tietoon liittyen, esimerkkejä 
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Tiedon jakamisen tilanne 
 

o millaisissa tilanteissa olette jakaneet tietoa, kuvaile 
- virallisesti, epävirallisesti 

o miten fyysinen ympäristö vaikuttaa tiedon jakamiseen 
- hyödyt, haitat  

o millaiset tilanteet parhaita tai arvokkaimpia tiedon jakamiselle, esimerkkejä  
o mikä ollut erityisen toimivaa, mitä et muuttaisi, kuvaile 
o millaista tietoa on ollut vaikein siirtää /sisäistää, miksi 
o millaisissa tilanteissa tiedon jakaminen ei ole onnistunut, kuvaile 

- miten tähän olisi voitu vaikuttaa 
- yrittikö itse vaikuttaa, miten 

o mikä ollut suurin vaikeus tiedon jakamisessa 
- miten se olisi voitu välttää 

o kommunikoinnin sujuvuus 
- onko tullut väärinymmärryksiä, millaisia 
- näkemyserot, millaisia 

o miten kokenut tiedon jakamisen työtehtävänä, kuvaile 
- millainen tunnelma oli prosessin alussa ja lopussa, muuttuiko se, miten  

o miltä tuntunut yhteistyö 
o mitkä asiat hankaloittaneet tiedon vastaanottamista / sisäistämistä 

- miten nämä asiat olisi voitu ratkaista 
o miten kokee parin kyvyt ja taidot tiedon jakamisessa 

- mitä hyvää, mitä huonoa 
- tuntuuko, että edeltäjä ollut halukas jakamaan tietoa/ seuraaja vastaanottamaan 

tietoa, perustele 
 
Tiedon jakamisen onnistuminen 
 

o kokeeko, että prosessi toimii tarkoituksenmukaisesti 
- onko tärkeä tieto saatu siirrettyä, miten varmistettu 
-  jos ei, miksi 

o kuinka suuri persoonan merkitys 
- miten uskot vaikuttavan 
- miten näkynyt persoonan vaikutus 

o näkemys prosessissa onnistumisen vastuun jakautumisesta 
-  prosentteina, perustele jakoa 

o kehitysehdotuksia, joilla tiedon jakamista voitaisiin hoitaa paremmin 
- miten tehostaisi tai parantaisi tiedon jakamista 
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Vapaa sana 
 

o onko herännyt lisää ajatuksia läpikäydyistä teemoista 
o jäikö jotain mainitsematta 

 


