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tavat jattavalta asiantuntijalta hanen seuraajalleen, paneutua tiedon jakamiseen oleellisesti
vaikuttaviin tekijoihin sekd@ analysoida organisaation mahdollisuuksia tukea asiantuntijoiden
vélista tiedon jakamista henkilévaihdostilanteissa.
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luja analysoitiin kayttaen siséllonanalyysia seka teemoittelua.

Tutkimuksen tulosten mukaan asiantuntijoilla oletetaan olevan aiemman kokemuksen ja kou-
lutuksen puolesta vahva tekninen osaaminen, joten tekninen tieto ei ollut tiedon jakamisen
keskidssa. Seuraaja-asiantuntijan kokemustasosta huolimatta on kuitenkin oleellista jakaa or-
ganisaation rakenteeseen, henkilostoon ja toimintatapoihin liittyvaa seka tehtévakohtaista
tietoa. My0s alakohtainen ja asiakkaisiin liittyva erityistieto on térkeda uudelle asiantuntijalle.
Merkittaviksi tekijoiksi asiantuntijoiden henkilévaihdostilanteiden tiedon jakamisessa havaittiin
tiedon luonne, asiantuntijoiden motivaatio sek& organisaation kulttuuri ja tukirakenne. Tutki-
muksen tulosten mukaan organisaatio voi tukea asiantuntijoiden vélista tiedon jakamista luo-
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pyrkimalla luomaan avointa vuorovaikutusta tukevan organisaatiokulttuurin seké& panostamalla
prosessin suunnitelmallisuuteen ja tiedon jakamisen tukirakenteisiin.



ABSTRACT

Author: Anniina Ylénen

Title of the Thesis: Supporting knowledge sharing between experts in personnel change situa-
tions, case study: SRV

Type of work: Master’s thesis

School: Lappeenranta University of Technology, 2017

Faculty: LUT School of Business and Management

Master’s Programme: Knowledge Management and Leadership

Examiners: Professor Aino Kianto, Post-Doctoral Researcher Anna-Maija Nisula

Scope: 118 pages, 4 figures, 2 tables and 1 appendix

Keywords: knowledge management, knowledge sharing, motivation, organizational culture,
expert

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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my0s useita erilaisia haasteita. Matkalla eteeni osuneet haasteet ja niiden ylittdminen olivat
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Haluan kiittaa professori Aino Kiantoa ja tutkijatohtori Anna-Maija Nisulaa pro gradu -
tutkielmani ohjauksesta. Erityisesti haluan kiittdad Aino Kiantoa korvaamattomasta avusta ja
tarkkanakdisista neuvoista, joiden avulla sain selatettya tahan tutkimukseeni liittyneet haas-
teet.

Haluan myds kiittédé lampimaésti tutkimuksen kohdeorganisaatio SRV:té siité, ettd avasitte maa-
ilmaanne minulle. Erityisesti haluaisin kiittdd SRV:n henkildston kehityspaallikko Stina Ampujaa
hanen avustaan tutkimuksen empiriaosuuden haastatteluaineiston keraamiseksi. Haluan myos
kiittaa suuresti kaikkia tutkimukseen osallistuneita asiantuntijoita.

Eras LUT:illa opiskelun parhaimmista puolista oli kampuksella vallitseva yhteishenki ja positiivi-
nen ilmapiiri. Haluankin kiittaa opiskelukavereitani, silla teitte opiskeluajastani ikimuistoisen.
Sain LUT:ilta mukaani useita upeita ystavia, joiden kanssa voimme nyt suunnata kohti uusia
seikkailuita.

Aivan erityinen kiitos kuuluu aidilleni Jaana Yldselle ja isélleni Veijo Yldselle vankkumattomasta
tuesta ja kannustuksesta lapi taman matkan — kiitos, etté kuljitte sen kanssani. Olette olleet
minulle kultaakin kalliimpi tukiverkko ja kannustusjoukko.

Nyt ollaan maalissal

Vantaalla syyskuussa 2017
Anniina Yl6nen
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1. JOHDANTO

Henkilston tietojen ja taitojen arvo kasvaa jatkuvasti tietointensiivisessa taloudessa. Koska
yritys ei omista henkilostonsa tietotaitoa, voi kriittinen tietotaito kadota nopeastikin organisaa-
tiosta henkiloston vaihtuessa. Tiedon jakaminen on organisaatioille erityisen tarkedd nimen-
omaan tietoon liittyvdn omistamisen ongelman vuoksi. (Riege 2005.) Asiantuntijuuteen vah-
vasti nojaavissa organisaatioissa tiedon jakaminen on aivan erityisen keskeisessa roolissa (Dal-

kir 2005, 133).

Asiantuntijatehtévissé tydskenteleville henkildille on kuitenkin tarkedd jatkuvasti kehittada ja
rakentaa asiantuntijuuttaan ja saada laajasti kokemusta omalta alaltaan. Koska asiantuntijat
pyrkivét laajasti ja syvallisesti kehittdmaan asiantuntijuuttaan, he ovat usein muita ammatti-
ryhmid herkempié vaihtamaan tydpaikkaa, mikali henkilokohtaisen asiantuntijuuden kehitté-
mismahdollisuudet térmaavat kattoon nykyisessa organisaatiossa. Asiantuntijat toimivat myos
usein tehtavissa, jotka ovat kriittisid yrityksen palvelun laadulle seka yrityksen sujuvalle toi-
minnalle. Ndiden syiden vuoksi voimakkaasti asiantuntijuuteen nojaavien yritysten tulisi kiin-
nittaa erityistd huomiota tiedon jakamiseen, jotta yritykset voivat suojautua mahdollisimman

hyvin henkilévaihdostilanteiden aiheuttamilta osaamisen notkahduksilta.

Kokeneiden tyontekijoiden poistumisella yrityksen palveluksesta saattaa olla huomattavia vai-
kutuksia organisaation toimintaan, silla he yleensa ovat I6ytaneet virheettdbman ja nopean ta-
van toimia. Tadm4 saattaa vaikuttaa myos organisaation uudistumiskykyyn, mikali ndiden tyon-
tekijoiden tietoa ei siirreta seuraajille ajoissa ja riittavassa maarin. (DeLong 2004, 31-32.) Mikali
yritys antaa vuosien aikana kehittynytta tarkeda osaamistaan valua ulos organisaatiosta, uhkaa

sitd ennen pitk&& putoaminen pois menestyjien joukosta.

Avain ongelman ratkaisuun on saada yritykset ymmartamaan tiedon ja osaamisen vuotamisen
vakavuus. Henkilokohtainen vuorovaikutus on erittdin tarkeda tiedon ja osaamisen jakamises-
sa, mutta se ei kuitenkaan yksinaan ratkaise ongelmaa. On myds huomioitava, ettei tietdmysta
voi siirtdd hetkessé. (Widmer 2012.) Tiedon jakaminen ei mydskaan parane vain paremmilla tai
uusilla tietojarjestelmillg, silla tiedolla on vahva yhteisollinen luonne, johon vaikuttaa organi-

saation jasenten tahtotila tiedon jakamiseen ja organisaation kulttuuri (Miettinen 2015, 9).



Yritysten olisikin tarkedd panostaa tietojohtamisen tehokkaisiin strategioihin, kannustaa tyon-
tekijoitdan jakamaan tietoa seka osaamista ja pyrkia luomaan tiedon jakamista tukeva organi-
saatiokulttuuri. Panostamalla tietoisesti tiedon jakamiseen ja sen laatuun, voidaan tehostaa
organisaation jasenten ja organisaation oppimista ja siten myotavaikuttaa uusien tuotteiden
innovointiin seka yrityksen markkinasuoriutumiseen. (Riege 2005.) Tiedon jakaminen edesaut-
taa organisaation kaytantojen parantamista, virheiden valttamisté ja osaamisen yhdistelya
seka organisaation tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien kayttoonottoa sekd hallintaa (Dalkir
2005, 137-138).

Tiedon jakamiseen vaikuttavat siis useat eri tekijat samanaikaisesti. Erityiseen tulikokeeseen
yrityksen tiedon jakamisen kaytannoét joutuvat henkildvaihdostilanteissa, jolloin yrityksen tay-
tyy usein taistella aikaa vastaan, jotta kaikki tehtdvien menestyksekkaélle hoitamiselle oleelli-
nen tieto saadaan siirrettya seuraajalle. Koska tieto nayttelee asiantuntijatydssa erittéin suurta
roolia, tiedon jakamiseen kohdistuu aivan erityisia paineita nimenomaan asiantuntijatyén hen-
kilovaihdostilanteissa. Tassé tutkimuksessa keskitytd&nkin tarkastelemaan organisaation mah-

dollisuuksia tukea tiedon jakamista asiantuntijatehtaviin liittyvissa henkilévaihdostilanteissa.

1.1.  Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet

Erds tuoreimmista tiedon jakamisen tutkimussuuntauksista on tunnistaa tiedon jakamista edis-
tavia ja estdvia tekijoita, jolloin voidaan esimerkiksi tarkastella tiedon monimerkityksellisyytta
ja luonnetta tai tietoa jakavien yksildiden valisia suhteita, heidan asiantuntevuuttaan tai sa-
mankaltaisuuttaan (Argote & Miron-Spektori 2011). Koska kyseinen tiedon jakamisen tutki-
mussuuntaus on suhteellisen tuore, tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu tdhan
mennessa lahinna yleisella tasolla. Lisdtutkimusta tarvitaankin siihen liittyen, millaiset tekijat

nousevat tarkeiksi erilaisissa tiedon jakamisen konteksteissa.

Koska asiantuntijatyd on noussut Suomessa jo usean vuosikymmenen ajan yha yleisemmaéksi ja
tarkedmmaksi tydmuodoksi erityisesti yksityisella sektorilla ja se ndhdaan enenevassa maarin
tulevaisuuden tydmuotona (Kuusela 2009), on erityisen hyddyllista tarkastella tiedon jakami-

seen vaikuttavia tekijoita asiantuntijatyon kontekstissa. Tieto nayttelee huomattavan suurta
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roolia asiantuntijatehtévissa, joten asiantuntijakontekstissa tiedon jakamisen laadukkuus ko-
rostuu verrattuna useisiin muihin tyotehtéviin. Koska tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita on
tutkittu tdh&n mennessa l&dhinnd yleiselld tasolla, ei asiantuntijoiden valiseen tiedon jakami-

seen vaikuttavista tekijoista ole nykyisellaan olemassa kovinkaan laajaa tutkimustietoa.

Tiedon jakamisen tarkeys korostuu entisestdédn henkildvaihdostilanteissa, silla ilman laaduk-
kaasti toteutettua tiedon jakamista, edeltdjan tietamys poistuu hdnen mukanaan yrityksesta,
mika voi aiheuttaa merkittavan notkahduksen organisaation osaamistasoon. Asiantuntijatydn
henkilévaihdostilanteet ovatkin erityisen vaativia ja kriittisia tilanteita tiedon jakamiselle. Tie-
don jakamista ei kuitenkaan ollut aiemmassa tutkimuksessa tarkasteltu tassé kontekstissa.
Koska taméan tutkimuksen lahtékohtana oli tarkastella tiedon jakamista erityisen vaativissa
olosuhteissa, tarkasteluun valittiin nimenomaisesti henkilévaihdostilanteisiin liittyvd tiedon
jakaminen asiantuntijoiden vélilla ja tarkoituksena oli siten tarjota tarpeellista lisdtutkimustie-

toa tiedon jakamiseen liittyen.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiantuntijoiden valisen tiedon jakamisen erityispiirtei-
té henkildvaihdostilanteessa seka analysoida organisaation mahdollisuuksia tukea tata asian-
tuntijoiden valista tiedon jakamista. Tavoitteena on eritelld, millaista tietoa on térkea jakaa
tehtavat jattavalta asiantuntijalta hanen seuraajalleen, seké paneutua tiedon jakamiseen oleel-
lisesti vaikuttaviin tekijoihin. Tutkimusten tulosten tarkoituksena on olla ohjenuorana seka
tukena johdolle asiantuntijoiden henkilévaihdostilanteissa. Tarkoituksena on myos lisétd ym-
marrysta henkildvaihdostilanteisiin liittyvan tiedon jakamisen kriittisyydesta asiantuntijaor-
ganisaatioille ja herattaa tarvittavaa keskustelua, jotta yritykset huomaavat toimia ajoissa ei-

vétka taten meneté toiminnalleen valttaméatonta tietamysta.



1.2.  Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on paneutua seuraavaan ongelmaan:

Pitkat tydurat saman yrityksen palveluksessa ovat jaamassa historiaan ja asiantuntijat muun
tydévoiman ohella joutuvat vaihtamaan tydpaikkaa tasaisin valiajoin, jotta he voivat kehittda
osaamistaan seka pysyvat kilpailukykyisind tydmarkkinoilla. Tama aiheuttaa haasteita erityises-
ti asiantuntijatehtéviss, sillé yrityksen jattava asiantuntija vie mukanaan paljon yritys- ja toi-
menkuvakohtaista erityistietoa ja osaamista. Uudelta asiantuntijalta menee paljon aikaa taman
saman tietotason saavuttamiseen, mikali hén joutuu hankkimaan sen pé&éosin itsenéisesti. Asi-
antuntijan lahteminen pois yrityksen palveluksesta aiheuttaa aina notkahduksen yrityksen
osaamis- ja tietotasoon, mutta tdmén notkahduksen kestoon voidaan kuitenkin vaikuttaa laa-
dukkaalla tiedon jakamisella. Useat yritykset herddvat todellisuuteen myohéssa ja joutuvat
toteuttamaan tehtévéan jattavan ja uuden asiantuntijan valisen tiedon jakamisen kiireessa. Eri-
tyisesti, kun aika on kortilla, tulisikin kiinnittd4d huomiota prosessin tukemiseen, laatuun sek&

keskittya tehtévien kannalta oleellisen tiedon jakamiseen.

Tutkimuskysymys on: Miten asiantuntijoiden valista tiedon jakamista voidaan tukea henkilo-

vaihdostilanteissa?

Alakysymyksia ovat:
o Millainen tieto on tehtévissa selviytymisen kannalta tarkeaa uudelle asiantuntijalle?
o Mitka tarkeimmat tekijat vaikuttavat asiantuntijoiden valiseen tiedon jakamiseen hen-

kildvaihdostilanteissa?
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1.3.  Tutkimuksen rajaukset

Tietojohtamista voidaan tarkastella ihmis- tai teknologiakeskeisesti, mutta usein silla tarkoite-
taan informaation, tietdmyksen ja liikketoiminnan hallintaa seka aineettoman péédoman johta-
mista tai organisaation oppimista (Miettinen 2015). Tietojohtamisen suuntaukset voikin jakaa
kolmeen osaan sen paateemojen mukaisesti, eli organisaation oppimiseen, tietdmyksen hallin-
taan sek& aineettomaan padomaan (Lonnqvist ym. 2008). Tassa tutkimuksessa painopiste on
tietojohtamisen ihmiskeskeisyydessa. Tutkimuksessa ei perehdyta tiedon jakamisen tukijarjes-
telmiin tekniselld tai yksityiskohtaisella tasolla, vaan tarkoituksena on selvittéaa tiedon jakami-
sen toimivuutta yleisella tasolla ja sivuta tietojarjestelmien ja ohjeiden roolia asiantuntijoiden
vélisen tiedon jakamisen tukena henkilévaihdostilanteissa. Tamén tutkimuksen tarkastelun
paafokus on tietamyksen hallinnassa seka aineettoman pddoman johtamisessa, mutta kasitel-

tavissa teemoissa on luonnollisesti jonkin verran liittymépintaa organisaation oppimiseen.

Yksi kaytetyimmista tavoista jakaa aineeton padoma on Sveibyn (1997) jako yksil6lliseen osaa-
miseen seka siséiseen ja ulkoiseen rakenteeseen. Yksildllinen osaaminen tarkoittaa ihmisten
koulutusta ja kokemusta. Sisdinen rakenne kattaa puolestaan yrityskulttuurin, asenteet, oh-
jeet, johtamisjarjestelmat ja ohjelmistot, kun taas ulkoiseen rakenteeseen kuuluu esimerkiksi
brandi seka palvelutoimittaja- ja asiakassuhteet (Sveiby 1997). Tama tutkimus keskittyy tarkas-
telemaan aineettoman padoman osalta erityisesti sisaista rakennetta seka yksiléllista osaamis-
ta. Ulkoinen rakenne rajataan pois tarkastelusta, silla sen tarkastelu ei toisi huomattavaa lisa-

arvoa yrityksen siséisen tiedon jakamisen tarkasteluun.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole paneutua organisaatiokulttuuriin, motivaatioteorioihin, or-
ganisaation rakenteeseen tai asiantuntijuuteen laajoina asiakokonaisuuksina, vaan niiden tar-
kastelu rajataan koskemaan yhteista rajapintaa tiedon jakamisen kanssa. Tassa tutkimuksessa
ei mydskaan keskityta tarkastelemaan naiden tekijoiden tarkeysjarjestysta tai keskinaisia suh-
teita, sill& niiden kasittely tutkimuksen laajuuden huomioon ottaen ei olisi ollut mahdollista.
Tutkimuksessa ei perehdyta yleisella tasolla yrityksen tietostrategiaan, vaan keskitytédan ni-
menomaisesti asiantuntijoiden valiseen tiedon jakamiseen henkildvaihdostilanteissa, prosessin
kehitysmahdollisuuksiin seké 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

tydtehtavissa suoriutumisen kannalta.

Téssa tutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijoiden vélista tiedon jakamista henkildvaihdosti-
lanteessa seka organisaation mahdollisuuksia tukea ja kehittaa edelleen tata asiantuntijoiden
vélista prosessia. Tutkimuksessa paneudutaan nimenomaisesti asiantuntijoiden véliseen tiedon
jakamiseen, eika siten oteta kantaa tiedon jakamiseen organisaation johtajien, omistajien tai
muiden tydntekijoiden tai sidosryhmien valilla. Tutkimuksessa ei siis paneuduta muissa yhteyk-
sissd tapahtuvaan tiedon jakamiseen, mutta tutkimuksen tuloksia voidaan mahdollisesti sovel-

taa myds muihin tiedon jakamisen tilanteisiin.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Johdanto -luvussa esitellaan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja aihe. Lisaksi luvussa asetetaan
tutkimuskysymykset seka kuvataan tutkimuksen rajaukset ja rakenne. Johdannon jalkeen ra-
kenne etenee tutkimuksen kannalta oleelliseen teoriaan. Teoria tiivistetddn myos teoriaosuu-
den lopussa yhteenvedoksi, jonka yhteydessa esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Taman jalkeen siirrytaan tutkimusmenetelmiin, joissa kuvataan valitut menetelmét ja esitel-
laan tutkimuksen kohdeorganisaatio, aineisto, tutkimuksen toteutus seka arvioidaan tutkimuk-

sen luotettavuutta.

Tutkimuksen empiirisessa osassa keskitytdan tarkastelemaan asiantuntijoiden valista tiedon
jakamista kohdeorganisaation henkilévaihdostilanteissa. Aineiston analyysissa esiin nousseita
teemoja peilataan ja linkitetdan teorialuvussa esiteltyihin tieteellisiin keskusteluihin, teorioihin
seka aiempaan tutkimustietoon. Tutkimuksen viimeisessa, johtopaétokset ja pohdinta- luvussa
esitetdan tutkimuksen johtopaatokset, vastataan tutkimuskysymyksiin sekd pohditaan tutki-
muksen tulosten kaytdnndn hyddynnettavyyttd ja merkitystéa kohdeorganisaatiolle. Luvun lo-
puksi esitellaan myds lyhyesti tutkimusprosessin aikana herdnneita ajatuksia muista hyodylli-

sista tutkimusaiheista aihepiiriin liittyen.
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2. ASIANTUNTIJATYO

Tassa luvussa tarkastellaan asiantuntijoihin ammattiryhmana kohdistuvia vaatimuksia sekéa
yleisia kasityksia asiantuntijuuteen liittyen. Luvussa tarkastellaan lisaksi asiantuntijoiden vali-

sen kommunikoinnin erityispiirteita seka asiantuntijatydssa tarvittavaa tietoa ja osaamista.

2.1.  Asiantuntijuuden vaatimukset

Asiantuntijalta edellytetdédn korkean koulutuksen lisaksi erityisosaamista sekd ammatillisen
patevyyden jatkuvaa yllapitoa ja sen kehittamista (Pyorid 2006, 56). Asiantuntijan oletetaan
tietdvén tietystd asiasta muita enemman, minka liséksi hénella on ammatillinen asiantuntija-
asema sekd sen vaatima tutkinto. Asiantuntijatyota pidetddn myds yleisesti luovana tyona,
jonka tarkoituksena on aineettomien palveluiden tuottaminen neuvoina tai ohjeina. Keskeista
asiantuntijan tydssa on se, ettd hanen tarjoamansa aineettoman palvelun saajalla ei ole asian-
tuntijan hallitsemaa tietoa. (Hovila & Okkonen 2005, 40.) Toiminnallisesti asiantuntijaa pide-
taan tarkan tiedon hallitsijana. Asiantuntijat ovat ajatusten kiteyttdjid, tiedon jarjestelijoita tai
meklareita, joiden tehtévéana on luoda ajatus tyhjasta, mikali sité ei ole viela olemassa. (Erdsaa-
ri 2006, 31.) Jatkuvasta uuden tiedon luomisesta on tullut yhteiskunnan asettama vaatimus,
jonka modernin yhteiskunnan uusiutuminen on kuitenkin tehnyt mahdolliseksi. Tama tarkoit-
taa vanhan tiedon siirtdmisté pois uuden tiedon tieltd, mik& tarkoittaa sitd, ettd myos asiantun-
tijoiden neuvoja ja kasityksid muokataan ja kehitellaan jatkuvasti (Erasaari 2006, 39-40). Asian-

tuntijan on siis seka hallittava tietoa, etta pysyttdva mukana jatkuvassa muutoksessa.

Asiantuntijarooli vaatii myos tietynlaisen asiantuntijavallan delegoimista organisaation alem-
mille tasoille ja néin ollen asiantuntijoilla on tietynlainen autonominen rooli tydyhteisdssa
(Temmes 1992, 155). Asiantuntija-ammateissa itsemaaraamisoikeus korostuu, silla asiantunti-
joilla on yleensé katsottu olevan riittdvésti tietoa harjoittaakseen autonomista toimintaa (Kont-
tinen 1997, 54). Asiantuntijan auktoriteettinen rooli tukeekin uskottavuutta ja luotettavuutta

seka auttaa vastaamaan asiakkaiden odotuksiin (Erésaari 1997, 68-69).

13



Teoreettisesti on olemassa vahva oletus asiantuntijoiden korkeakoulutuksesta, mutta nykyisin
asiantuntijoilla ei ole laheskaan aina téllaista taustaa. Asiantuntija-ammatit ovat yleistyneet ja
arkipaivaistyneet, minka lisaksi asiantuntijastatus on laskenut tydyhteisoissa. Vanhojen asian-
tuntija-ammattien, kuten lakimiesten ja ladkareiden, ohelle on ilmestynyt uusia asiantuntijoita,
joiden asema ei perustu enaa institutionaaliseen asemaan tai tieteelliseen tietoon, vaan yksi-
I6n aiheeseen perehtyneisyyteen ja tiedonhankintaan. Asiantuntijatydsta tulee jatkuvasti yha
kaytannonlaheisempaa seka konkreettisempaa, eiké se perustu enaa yhtéa voimakkaasti virallis-

ten lausuntojen antamiseen. (Kuusela 2009.)

Asiantuntijan roolia tulee ajatella nykyisin kapean alan teknisend toimijana. Asiantuntijuuden
ydin on teoreettisen tiedon soveltaminen eri konteksteissa, eli tietoa tulkitaan sovellusympé-
ristdssaan (Haapakoski 2002, 108). On vanhentunutta ajatella asiantuntijoita enda ulkopuolisi-
na arvioijina. Asiantuntijatyd on jatkuvasti enemmaén vélittamista, taiturointia ja ajatuksien
kiteyttamista ristiriitojen ja ihmisryhmien valilla (Parviainen 2006, 11). Nykyisin pelkka nimelli-
nen auktoriteetti ei riitd, vaan yhteison tulee tunnustaa asiantuntijuus (Julkunen 2004, 174).
Asiantuntijuuden tunnistamiselle ei en&é olekaan valttamatonta yhteiskunnallinen tunnustus,
vaan myo6s pienemmat yhteisot voivat tunnustaa aseman. Koska asiantuntijatyon kentéssa on
nykyisin monen tasoista asiantuntijuutta, aseman tunnustamisesi riittdd oman yhteisén tun-
nustus. Tallin kyseessa ei ole kuitenkaan jokaisen asiantuntijan yksil6llinen tunnistaminen,
vaan erilaisten ryhmien tai ammattinimikkeiden omassa yhteisdsséédn saavuttama asema.
Oman yhteison tunnustamisen jalkeen asiantuntijakuvaa voidaan mahdollisesti laajentaa yh-

teiskunnalliselle tasolle. (Kuusela 2009, 20.)

Kun asiantuntija-arvo on saavutettu, asiantuntijuuteen kuuluu perustavalla tasolla jatkuva
epaily ja kriittisyys useilta tahoilta. Tama kuitenkin pitda asiantuntijat valppaina omassa osaa-
misessaan sdilyttadkseen saavutetun luottamuksen. (Haapakoski 2002, 108-109.) Asiantunti-
juuden epdileminen saa aikaan sen, etta asiantuntijoihin kohdistuu paine ja vaatimus kehittaa
omaa tietotaitoaan yhteison vaatimusten mukaan. Asiantuntijalta edellytetd&nkin korkean
koulutuksen lisaksi erityisosaamista seka ammatillisen patevyyden jatkuvaa yllapitoa ja kehit-
tamista. (Pyoria 2006, 56.)

14



2.2.  Asiantuntijaty®n kollektiivisuus

Asiantuntijoilta vaaditaan nykyisin niin sosiaalisia vuorovaikutustaitoja kuin itsendistéd ongel-
manratkaisukykyékin, minka liséksi heidan oletetaan olevan korkeasti koulutettuja osaajia.
Asiantuntijat eivét yleensa tyoskentele yksin, vaan yhd useammin tydskentely tapahtuu tii-
meissd, joissa on useamman eri alan asiantuntijoita. (Pyodria 2006, 56.) Tyon vaatimusten
muuttuessa myds asiantuntijatydn organisointi on muuttunut yksildtasoisista tydsuorituksista
yh& enemman Kollektiiviseksi tiimityoksi. Tavoitteena on yhdistaa asiantuntijoiden voimat tii-
mityoskentelyn kautta, jotta voidaan saavuttaa yha parempia tuloksia. (Eriksson 2006, 125.)
Tiimityota pidetaankin asiantuntijoiden tulevaisuuden tyoskentelymuotona, silla se vaikuttaa
keskeisesti asiakkaalle tarjottavan palvelun laatuun (Kuusela 2009, 23). Kollektiivinen tiedon
rakentaminen onkin vélttimatonta niin asiantuntijuudelle yleisesti kuin asiantuntijoille yksil6i-
né& sekd heidan organisaatioillensa (Parviainen 2006, 156). Tamé tydeldman muutos asettaa
haasteita niin asiantuntijoille kuin yrityksillekin muuttaa toimintatapoja kohti tiiviimpaa vuoro-
vaikutusta ja yhteistyota. Tama on erityisen tarkeaa yrityksille, joiden toiminnan perustana on

tieto ja tyontekijoiden osaaminen. (Kuusela 2009.)

Tiimityossa tarkedksi tekijaksi nousee tyontekijoiden valinen henkilokemia, silla kollektiivinen
tiedonmuodostus edellyttad, etta tiimin yhdessa tuottama tieto ylittaa yksilon itsendisen tie-
don tuottamisen kyvyn. Asiantuntijaty6té pidetaan kuitenkin usein itsendisend ja omatoimise-
na tyona, jolloin asiantuntijan esittamat kysymykset voidaan herkasti tulkita merkiksi epapate-
vyydesta. (Parviainen 2006, 165.) Mikéli tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteistyéhon ja yhtei-
siin tavoitteisiin, toisen asiantuntijan osaamista ei kuitenkaan yleensa kyseenalaisteta (Kuusela
2009, 24). Tiedon kollektiivisen rakentamisen haasteiksi voivat myds muodostua tiimin asian-
tuntijoiden valinen luottamus, pelko, kateus, Kiire, kilpailu, valtasuhteet tai sukupuoli (Parviai-
nen 2006, 180).

Toimivan tiimin yhtena edellytyksend on Huuskon (2007, 84) mukaan se, etté tiimin jasenet
voivat kehittda yhteisia toimintamallejaan. Sipilan (1999, 27) mukaan tiimityén merkitys on
tarkeda erityisesti asiantuntijatydssa, silla asiantuntijapalveluihin kohdistuvien suurien vaati-

musten tayttamiseen ei usein riitd vain yhden henkilon panos. Tydyhteisdssa onkin pyrittava
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siihen, etta tiimista I0ytyvat kaikki vaatimusten tayttadmiseen tarvittavat ominaisuudet. (Sipila
1999, 27).

Parviaisen (2006, 9-10) mukaan kollektiivisuuteen liittyen on oleellista mainita, ettei kollektiivi-
suus sulje pois yksilollisyytta. Yksilollisyys voi sen sijaan jopa korostua kollektiivisessa toimin-
nassa, silla ryhmatoiminta voi nostaa esiin sellaisia yksiliden erityistaitoja, jotka mahdollisesti
jaisivat nakymattomiksi itsendisessa tyoskentelyssa (Parviainen 2006, 9-10). Tama tarkoittaa
siis sitd, ettei asiantuntijoiden kollektiivinen toiminta ole ainoastaan tiimin hyvéksi, vaan samal-

la yksilon taidot ja tiedot voivat kehittya (Kuusela 2009, 24).

2.3.  Asiantuntijaty0ssa tarvittava tieto

Asiantuntijatydlle tarkeaa on jatkuva itsensa kehittaminen. Yksilétason professionaalistuminen
tarkoittaakin yksilon tietojen, taitojen ja valmiuksien jatkuvaa kehittdmisté. Teoreettisen tie-
don omaksuminen on kuitenkin pohja asiantuntijuudelle, silla teoreettinen tieto on perusta
koko ammatin harjoittamiselle. (Helander 1993, 53.) NyKkyisin asiantuntijoiden on valttdmaton-
ta pysya ajan tasalla alan tuoreesta tiedosta ja olla mukana jatkuvassa kehityksessa niin oppijan
kuin uuden tiedon tuottajankin roolissa (Saariluoma 1997, 231). Kirjosen (1997, 22) mukaan
tarkeinta korkealuokkaisessa asiantuntijatyéssa on eri lahteista hankitun tiedon jalostus kolle-
goiden seka asiakkaiden kayttoon, silla asiantuntijan on pystyttava paitsi omaksumaan jatku-
vasti uutta tietoa myods pystyttava jalostamaan tdma tieto muiden kayttoon. Koska asiantunti-
jatyota pidetdén tietoon ja tietdmiseen perustuvana tyonda, asiantuntijan yksi tarkeimmista
ominaisuuksista on tiedon perustelemisen taito. Voidaan siis ajatella, etta tieto on asiantuntija-
tyon raaka-aine ja tyon tuloksena tieto joko jalostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa. (Tynjala
& Nuutinen 1997, 182.)

Praktista, formaalista ja metakognitiivista tietdmysta voidaan pitaa asiantuntijatiedon tarkeim-
pind palasina, jotka kuitenkin myds tdydentévét toisiaan. Praktinen tieto on kontekstuaalista,
kokemuspohjaista seka toiminnallista, kun taas formaali tieto on perinteista oppikirjatietoa.
Metakognitiivinen on puolestaan erilaista kuin praktinen ja formaalinen tieto, silla se liittyy

aina jotenkin henkilén omaan toimintaan. Metakognitiivinen tieto on yksilon tyétehtavien suo-
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rittamiseen liittyvaa itsensa hallintaa ja organisointia, jolla on térkea rooli asiantuntijaty0ssa,
silla se yhdistaa ja suodattaa praktisen seka formaalin tiedon kayttoa. (Bereiter & Scardamalia
1993.) Vaikka kaikki edella mainitut tiedon muodot ovat merkittavid asiantuntijatydssa, prakti-
nen tieto on kuitenkin keskeinen lahde asiantuntijan varmuudelle, silla juuri kokemuksen kaut-
ta asiantuntija kehittaa tietdmisen varmuuden, joka puolestaan muodostaa hanen ongelman-
ratkaisun ytimensa (Heiskanen 1999, 35). Perinteisesti asiantuntijatytssa on luotettu vahvasti
formaaliin tietoon, mutta nykyisin asiantuntijat perustavat niin osaamisensa kuin asemansakin

yhé& voimakkaammin praktisen tiedon varaan (Kuusela 2009, 26).

Asiantuntijuuteen voidaan yhdistaa tietamyksen liséksi viisaus. Viisaus voidaan maaritella 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 jalkikateen. (Bereiter & Scardamalia 1993.) Aktiivinen
viisaus on asiantuntijuudelle tyypillisempéa ja erityisen ominaista ongelmanratkaisusta kiinnos-
tuneille asiantuntijoille (Kuusela 2009, 26). Asiantuntijuus tulisikin nykyisin organisoida niin,
etta sen tuloksena syntyisi viisautta kapean erityistietamyksen sijaan. (Bereiter & Scardamalia
1993.)

Asiantuntijoiden viisauden sek& muiden edelld mainittujen ominaisuuksien liséksi tietotaito on
yksi asiantuntijuuden avainkasitteista, silla asiantuntijoiden tulee osata soveltaa tietoja ja kéyt-
taa taitojaan sopivalla tavalla riippumatta kontekstista (Kuusela 2009, 26). Todellinen asiantun-
tijuus ei muodostukaan pelkdn kokemuksen seka koulutuksen pohjalta. Vaikka kokemuksen
avulla voidaan luoda nopeat rutiinit ja ratkaista tuttuja ongelmia, se ei viela riitd uudenlaisten
ongelmien ja tilanteiden ratkaisemisessa, jonka pohjana on asteittain syveneva ongelmanrat-
kaisukyky. Ongelmanratkaisukykyiset asiantuntijat nauttivat ongelmista seké& hakeutuvat jatku-
vasti haasteellisempiin tehtaviin. Tama syveneva ongelmanratkaisukyky onkin erottava tekija
menestyvien asiantuntijoiden ja rutiiniasiantuntijoiden vélill&. (Hakkarainen & Paavola 2006,
219-220.) Asiantuntijuuden ytimena voidaan siis pitda uusien ongelmien ratkaisutaitoja (Berei-
ter & Scardamalia 1993).
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Asiantuntijoilta edellytetdén tiedon lisaksi kokemusta, silla asiantuntijan intuitiivinen varmuus
kehittyy kokemuksen kautta (Heiskanen 1999, 34). Asiantuntijuus kehittyykin monien vuosien
uurastuksen tuloksena. Hakkaraisen & Paavolan (2006, 233) mukaan asiantuntijuus kehittyy
vaiheittain noin kymmenessa vuodessa, jonka aikana asiantuntija omaksuu tarvittavan tieto-
maaran, tyohon liittyvan kulttuuritietdmyksen ja sosiaaliset kaytannot. Vasta kokemuksen kar-
tuttua asiantuntijalla on kyky toimia niin sanotun huippuosaamisen tasolla ja osallistua uusien
kaytantdjen luomiseen (Hakkarainen & Paavola 2006, 233). Kokemuksella on myés suuri vaiku-
tus organisaation asiakkaisiin. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa asiantuntijoiden tiedolla
ja kokemuksella on suora vaikutus asiakaspalvelun laatuun, sillé tuotteisiin, palveluihin ja pro-
sesseihin liittyva asiantuntijuus antaa paremmat lahtokohdat tehtévédssa toimimiseen.

(Reychav & Weisberg 2009, 355.)

2.3.1. Osaamisen osa-alueet
Kupias & Peltola (2009, 90) ovat méaaritelleet kuusi erilaista tydeldmaén liittyvaa osaamisaluet-

ta: tehtévaosaaminen, tiimi- ja tydyhteisbosaaminen, organisaatio-osaaminen, toimialaosaa-

minen, tydsuhdeosaaminen ja yleis- tai perusosaaminen.

TEHTAVADSAAMINEN

YLEIS- & TIMI- & TYOYHTEISO-
PERUSDSAAMINEN DSAAMINEN
1
TYOSUHDE- ORGANISAATIO-
DSAAMINEN OSAAMINEN
r
TOIMIALAOSAAMINEN

KUVIO 1. Osaamisalueet. (Kupias & Peltola 2009, 90, mukaillen.)
18



Tehtdvakohtainen osaaminen on tiettyyn tehtdvaan liittyvdd osaamista. Esimerkiksi tyotehta-
vasta toiseen vaihtavalta tyontekijaltéa todennakdisesti uupuu uutta tehtavaa koskeva tehtava-
kohtainen osaaminen. Tybyhteisoissa, joissa tyOskentely tapahtuu tiimeissd, tarvitaan myos
tiimi- tai tydyhteistkohtaista osaamista. Uudelle tydntekijélle saatetaankin antaa esimerkiksi
kirjallisesti laaditut ohjeet tiimityoskentelyn vaatimuksista ja muodosta organisaatiossa. (Kupi-
as & Peltola 2009, 90.) Puolestaan osaaminen, jota henkilo tarvitsee toimiakseen tietyssa orga-
nisaatiossa, kutsutaan organisaatio-osaamiseksi. Mikali henkild siirtyy organisaation siséisesti
toiseen tehtdvaan, hanen organisaatio-osaamisensa pysyy mukana, mutta esimerkiksi tiimikoh-
tainen osaaminen ei kulje mukana, koska tiimi vaihtuu. Toimialaosaaminen on toimialakohtais-
ta osaamista liittyen toimialakohtaisiin kaytanteisiin. Vaikka tyotehtéva pysyisi samana, toimi-
alakohtaiset vaatimukset voivat vaihdella niin paljon, ettei tyéntekija selviydy uudesta tehtéa-

vastaan ilman perehdyttamisté. (Kupias & Peltola 2009, 91.)

Tybsuhdeosaaminen liittyy omaan tydsuhteeseen koskeviin velvollisuuksiin seké etuihin, joista
uuden tyontekijan tulisi ottaa selvaa jo aikaisessa vaiheessa. Yleis- ja perusosaamista puoles-
taan vaaditaan kaytanndssa kaikissa tyotehtévissa. Esimerkkeja yleis- ja perusosaamisesta ovat
kielitaito, tietotekniikkaosaaminen ja tyfelamantaidot. TA&m& on ainoa osaamisen osa-alue,
jota ei erikseen opeteta uudelle tyontekijalle, vaan palkattaessa oletuksena on, ettd kyseinen

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

Tassa luvussa tarkastellaan tiedon erilaisia teoreettisia ominaisuuksia. Luvussa kaydaan l&pi
tiedon eri tasot ja yleiset luokittelutavat seka tarkastellaan tiedon eri ulottuvuuksia. Taman
jalkeen esitellaéan teoriaa tiedosta tytkaluna. Lopuksi perehdytéaén tietopohjaiseen ja resurssi-

perustaiseen nakemykseen, jotka korostavat tiedon strategista merkitysta 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 kehittyd informaatioksi ja edelleen korkeimpaan muotoon,
eli tiedoksi (Widen-Wulff 2007). Tavallisesti data maaritelladn muodostuvaksi erillisista faktois-
ta, joilla ei sinallaén ole merkitystéa tai tavoitetta (Davenport & Prusak 1998; Tsoukas & Vladi-
mirou 2001; Spender 2006). Dataa voidaan sdilyttda esimerkiksi sahkoisissé tietovarastoissa
seka kirjallisissa dokumenteissa. Data muuttuu informaatioksi, kun se kommunikoidaan vies-
teind henkildiden vélill& joko viestintavélineiden tai sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (Da-
venport & Prusak 1998). Tieto mééritelld&n usein informaatiota laajemmaksi, syvemmaksi seka
rikkaammaksi (esim. Davenport & Prusak 1998, 5). Tieto ei ole enaa pelkastaan faktoja, vaan
siihen kuuluvat niin kokemukset, arvot kuin tilannekohtaisetkin tekijat, jotka antavat viiteke-
hyksen uuden informaation ja kokemusten arvioimiseksi ja omaksumiseksi. Organisaation tieto
on puolestaan uppoutuneena niin sahkdoisiin tietovarantoihin, dokumentteihin kuin myds tyén
prosesseihin ja kaytantoihin. Yksilét ovat puolestaan seka tiedon luojia, etta soveltajia. Tieto
kytkeytyy siis toimintaan ja tekemiseen — toisin kuin data tai informaatio. (Tsoukas & My-

lonopoulos 2004.)

Tieto voidaan jakaa myds tavanomaisesta nakemyksesta poiketen dataan, informaation ja tai-
tavaan tekemiseen. T&ssa luokittelussa tieto on siis korvattu taitavan tekemisen késitteelld.
Data on tassa luokittelussa ihmisten ulkopuolista ja objektiivista. (Spender 2008). Kun henkil®
antaa datalle merkityksen yhdistamalla sitd omaan ymmarrykseen ja tarpeisiinsa, se muuttuu
informaatioksi. Datasta muodostuu siis eri henkildille erilaista informaatiota. silla datan ym-

méartdminen on sidoksissa henkildn omiin tarpeisiin. Organisaatiossa datan ymmartdminen
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riippuukin siitd, mitd tarvitaan tyosté suoriutumiseen. Taitavalla tekemiselld Spender (2008)
tarkoittaa joko suunniteltua tai suunnittelematonta tehokasta toimintaa. Mikali tima taitava
tekeminen ei ole suunniteltua, se on ajattelun tavoittamattomissa ja toteutettu hyddyntamalla

hiljaista tietoa.

Spenderin (2006) mukaan dataa, informaatiota ja taitavaa tekemista tulisi organisaatiossa joh-
taa eri tavoilla. Dataa voidaan johtaa esimerkiksi suunnittelemalla ja yllapitdmalla organisaati-
on tietokantoja ja tietovirtoja. Informaatiota puolestaan voidaan johtaa suunnittelemalla ja
yllapitdmalla organisaation visiota ja missiota siten, ettd jokainen organisaation jasen tietaa
h&nen tydnsa perustan ja tavoitteen organisaatiossa. Taitavaa tekemisté puolestaan johdetaan
antamalla yksiloille mahdollisuuksia sekd kannustetaan heita kehittdmaan osaamistaan tyds-
sansa. Taitava tekeminen linkittyy tyon kdytantoihin, jotka perustuvat usein hiljaiseen tietoon
ja joita yksilot eivat usein ole halukkaita muuttamaan. Taman vuoksi johdon kontrolli naihin
tyon kaytantdihin on rajallinen. Mikali muutoksia tehdaéan lilan nopealla aikataululla tai suures-
sa mittakaavassa, ne saavat aikaan vastustusta, silld kaytdnnot ovat aika-, paikka- ja henki-

I6sidonnaisia. (Spender 2006.)

Tsoukas & Mylonopoulus (2004) eivat puolestaan kayta lainkaan datan kéasitetta, vaan he méaa-
rittelevét informaation sosiaalisista kdytannoista ja tilanteista irralliseksi tiedoksi. Jaljelle jaa
abstraktiota, joka vastaa "mita”- kysymyksiin, muttei "miten”- kysymyksiin. Miten- tieto on
kaytannollista eika ole yhta helposti siirrettavissa kuin mité- tieto. Yksilot eivat heidan mukaan-
sa ole vain tiedon prosessoijia, vaan sosiaaliset kdytannot, joihin he osallistuvat, muovaavat
tietoa. Kéytanndllisyyden liséksi informaatiolta puuttuu sosiaalisuus, yksil6llisyys ja sitoutunei-
suus arvoihin, jotka ovat tiedolle olennaisia ominaisuuksia. Tieto sdilyttaa aina yksilollisyytensa,
vaikka se omaksutaan sosiaalisessa kanssakdymisessa, koska jokaisella on tiedon ymmartami-
seen erilaiset lahtokohdat seka tavoitteet (Eraut 2000). Koska tieto on sitoutunut arvoihin,
vaikuttaa se siihen, miten ja mité tietoa omaksutaan erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa (Daven-

port & Prusak 1998; Tsoukas & Mylonopoulos 2004).

Tsoukas ja Mylonopoulus (2004) nékevat informaation muuttuvan tiedoksi sosiaalisissa tilan-
teissa, joissa tietoa kaytetaan, kun taas Davenport ja Prusak (1998) seka Spender (2006) pitavat

informaatiota yksilélle merkityksellisena. Yleisen kasityksen mukaan informaatio syntyy datas-
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ta, kun yksilo antaa sille merkityksen, eikd tdmé vaadi valttaméatta datan kayttamisté tai kay-
tantoon panoa. Tieto taas syntyy liitettdessa informaatio kaytannon tekemiseen, eli informaa-

tio muuttuu kaytettaessa tiedoksi.

3.2. Tiedon ulottuvuudet

Toinen perinteinen tapa luokitella tietoa on jako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Michael
Polanyi (1966) oli ensimmainen, joka esitteli jaon hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon, minka
jélkeen Nonaka (1994) on kehitellyt jakoa edelleen. Polanyin (1966) mukaan ihmiset tietavat
enemman kuin pystyvat kertomaan, ja hén siten korostaaki tiedon osin hiljaista luonnetta. Eks-
plisiittinen tieto on tietoa, joka on esitetty tai ilmaistu ymmarrettavasti sanoin tai muilla sym-
boleilla, kun taas hiljainen tieto on tietoa, joka on kytkoksissa tekemiseen, taitoon ja toimin-
taan. Hiljainen tieto on osaamista ja tietoa siita, mita taytyy tehda ja miten toimia, jotta tyo-
tehtavat hoituvat menestyksekkaasti. Klassisin esimerkki hiljaisesta tiedosta on polkupyoréalla
ajaminen (Polanyi 1966), jota on mahdoton oppia teoriassa, vaan se vaatii aina kdytannon har-

joittelua.

Nonakan (1994, 15-16) mukaan eksplisiittinen tieto, jota voidaan ilmaista ja siirtdd sanoin ja
numeroin, on vain jadvuoren huippu organisaatiossa olevasta tietdmyksesta. Eksplisiittinen
tieto on muodollista, systemaattisesti tarkkaan maariteltya tietoa, jota on helppo tallentaa,
kasitella ja yhdistella aiempaan eksplisiittiseen tietoon; téllaista tietoa ovat esimerkiksi ko-
kousmuistiot, kdyttoohjeet 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 esitettavaa tietoa tai fyysisia asioita, kuten pienoismalleja tai tyoka-
luja. Ohjeisiin perustuvaa eksplisiittista tietoa ovat sdannot, rutiinit ja k&ytannot seka suunni-
telmat, piirrokset ja tydmenetelmat. Koska eksplisiittinen tieto voidaan koodata, ei se poistu

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

Hiljainen tieto on puolestaan vaikeasti ilmaistavissa ja se on kontekstista riippuvaista seka hen-
kilokohtaista (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Hiljainen tieto voi olla joko teknista tietotaitoa tai
liitty& kognitiivisiin tekijoihin, kuten mentaalisiin malleihin. Mentaalisiin malleihin liittyva hiljai-
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nen tieto voi olla esimerkiksi tietoa organisaatioon tai sen toimintaan liittyvistd uskomuksista,
asenteista tai odotuksista. Hiljaisen tiedon viestiminen on vaikeaa eika sen olemassaoloa aina
edes tiedosteta. Hiljainen tieto on kuitenkin organisaation toiminnalle kriittista, silla sen avulla

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

Hiljaisen tiedon oppiminen tapahtuu tekemalla ja kokeilemalla, jolloin tydntekija oppii itse ar-
vioimaan suorituksensa onnistumista. Hiljainen tieto perustuukin kokemukseen ja on tilantees-
ta riippuvaista tietoa, mika tekee sen koodaamisesta, ylos kirjoittamisesta tai sdanndiksi ja oh-
jeiksi muuttamisesta vaikeaa. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein tarkkailemalla ja jaljit-
telemélld, mutta sitd voidaan myds jakaa vuorovaikutuksen kautta keskustelemalla ja jakamalla
erilaisia kokemuksia sekd tarinoita. Organisaation tarkeimmét hiljaisen tiedon lahteet ovatkin
usein pitkan uran tehneet, kokeneet ammattilaiset. (Choo 2000, 395-397.) Koska sosiaalinen
vuorovaikutus on vélttamattémyys hiljaisen tiedon jakamiselle, hiljainen tieto siirtyykin tavalli-
sesti kaytannon tilanteissa esimerkiksi mallioppimisen kautta (Huotari ym. 2005, 67). Perintei-
sesti hiljainen tieto on kasitetty yksilon henkilokohtaiseksi tiedoksi, jonka koodaaminen tai ylos
kirjoittaminen ei ole helppoa, minka vuoksi se ei saily yrityksessa tyontekijan lahdettya. Choon
(2000, 395-397) mukaan hiljaisen tiedon jakaminen on mahdollista vuorovaikutuksen kautta,
kun taas Nonakan & Takeuchin (1995, 59-60) mukaan hiljainen tieto on henkilékohtaisen luon-

teensa vuoksi vaikeasti viestittavissa ja sen jakaminen on monimutkainen prosessi.

Tutkijoilla on nédkemyseroja siitd, voiko hiljaista tietoa muuntaa eksplisiittiseksi eli sanalliseksi
tai symbolein esitettavaksi (Nonaka & Takeuchi 1995) vai pysyyko aina osa tiedosta hiljaisena
(Polanyi 1966, Spender 1996, Tsoukas & Knudsen 2003, Wilson 2005). Se osa tutkijoista, joiden
mielestd osa tiedosta pysyy aina hiljaisena, ovat maaritelleet hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
liséksi niiden valimuodon, eli implisiittisen tiedon, jota ei ole kirjattu yl6s tai lausuttu aaneen,
mutta se voidaan ymmarrettavasti selittaa tai kuvata esimerkiksi kysyttaessa (Tsoukas & Knud-
sen 2003, Wilson 2005, Spender 2006). Implisiittinen tieto on toiminnan kautta syntynytta tie-
toa, kun eksplisiittinen tieto taas muodostuu viestinndn ja vuorovaikutuksen valityksella
(Spender 1996, s. 51-52). Implisiittisen ja hiljaisen tiedon ero on siina, etta implisiittisen tiedon
olemassaolo tiedostetaan seka sita pystytaan jakamaan (Li & Gao 2003, 8). Implisiittista tietoa
voidaan myos ilmaista kielellisesti. Useat tutkijat ovat kuitenkin kdyttaneet hiljaista ja implisiit-

tista tietoa synonyymeina (Huotari ym. 2005, 67).
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Li ja Gao (2003, 8) ovat arvostelleet Nonakan ja Takeuchin kasitysta hiljaisesta tiedosta, silla he
eivat ole tehneet erottelua hiljaisen ja implisiittisen tiedon valilla. Lin & Gaon (2003, 8) mukaan
organisaatioiden on turha kayttaa energiaa hiljaisen tiedon tunnistamiseen, silléa implisiittinen
tieto olisi todennakoisesti hyddyllisempaa. Li & Gao (2003, 9) mukaan hiljainen tieto voi olla
my0s organisaatioiden kayttdméa tekosyy epatietoisuudelle, artikulointikyvyttémyydelle tai

yksinkertaisesti tiedon luku- tai/ja kirjoitustaidon puutteelle.

Tutkijat kayttavat eksplisiittisestd, implisiittisesta ja hiljaisesta tiedosta toisistaan eridvia kasit-
teitd. Kuitenkin eksplisiittinen tieto ilman hiljaista tietoa on arvotonta, silla ne taydentévét toi-
siaan ja tietdamys syntyy niiden keskinéisesta vuorovaikutuksesta (Nonakan ym. 2000, 8.). Tie-
don lajien rajat eivat siis ole tarkkoja, vaan ne taydentévat toinen toisiaan (Huotari ym. 2005,
66). Tyontekija tarvitseekin samanaikaisesti niin eksplisiittistd, implisiittista kuin hiljaistakin
tietoa suoriutuakseen tydtehtdvistaan. Tamén vuoksi olisikin tarkedd ymmartaa, ettd tiedon
tyyppien sijaan olisi hyddyllisempéaa puhua ennemmin joko tiedon ulottuvuuksista, silla ne ovat
tiedossa seké sen kayttamisessa samanaikaisesti lasna (Polanyi 1966) tai vaihtoehtoisesti tie-

don ominaisuuksista liittyen erilaisiin tietoyhdistelmiin (Eraut 2004).

3.3.  Tieto tyokaluna

Tiedon kaytannollisyys, eli toisin sanoen sen instrumentaalisuus tai vélineellisyys, ovat niité
tiedon ominaisuuksia, mitké erottavat tiedon datasta ja informaatiosta. Tieto syntyy kaytetta-
essa sita valineena (Virta 2011, 25.) ja on siten tyokalu, jota kaytetaan tiettyyn tarkoitukseen
(Polanyi 1961). Kun yksildt harjaantuvat pikkuhiljaa tiedon kayttamiseen ja kaytantoon sovel-
tamiseen, he eivat enaa lopulta ajattele kayttavansa jotakin tietoaan, jolloin puhutaan hiljai-
sesta tiedosta (Tsoukas & Vladimirou 2001). Tiedon instrumentaalisuus on siis kytkoksissa tie-
don hiljaisuuteen. Tama tarkoittaa sitd, kun kdytannon ja kokemusten kautta tieto omaksutaan
niin hyvin, ettei sitd enda tietoisesti ajatella tai pystyta tyhjentavéasti selittamaan. (Virta
2011,26). Tiedon kdyttaminen ei tarkoita kuitenkaan ainoastaan konkreettista tiedon tai taidon
hallintaa vaan my0s ajatusten tasolla tapahtuvaa hallitsemista ja soveltamista (Polanyi 1961,
59).
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Paul R. Carlilen (2002) nakdkulma organisaation tietoon on kaytanndllinen. Hanen mukaansa
yksilot antavat samalle tiedolle eri merkityksia perustuen heidan kaytannon tarpeisiin tiedon
suhteen seka heidan tapaansa kayttaa tietoa. Tieto seka tietdminen ovat sidoksissa kaytantoon
seka siihen nimenomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja kaytetaan. Koska yksilot ke-
hittavat ja/tai muuttavat tietoa suorittaessaan tehtévia ja ratkaistessaan ongelmia, kaytantdéon
tai tilanteeseen sidoksissa oleva tieto on ominaisuuksiltaan tarkoituksenmukaista. (Carlile

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

Tyon kaytantoihin liittyva tieto, eli tieto miten asiat hoidetaan tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi
seka kenelta kysytadn mihinkin asiaan liittyen, on usein heikosti dokumentoitua, eiké sité edes
voi taysin dokumentoidakaan. Toiminnan jatkumisen kannalta onkin tarkeinta hiljaisen tiedon
jakaminen. (DeLong, 2004.) Yksild voi oppia myds muiden kokemusten avulla epdsuorasti esi-
merkiksi kuuntelemalla tai lukemalla tarinoita ja tuntemalla tarinan realismin, jolloin toisen
yksilén aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaaliseksi malliksi (Nonaka & Takeuchi
1995, 69-70).

3.4.  Tietopohjainen ja resurssiperustainen nakemys

Resurssiperustainen nakemys yrityksesta pohjautuu ajatukseen siitd, etta yrityksella on hallus-
saan ainutlaatuinen ja vaikeasti jaljiteltdva joukko resursseja sekd kyvykkyyksia. Johto pyrkii
maksimoimaan ndista resursseista saatavaa hyotya ja samanaikaisesti rakentamaan organisaa-
tion tulevaisuuden resurssipohjaa. Yrityksen tietopohjainen nakemys on vahvasti kytkoksissa
téahan ajatukseen, silla tietopohjaisessa ndkemyksessa tietoa ajatellaan yrityksen strategisesti
tarkeimpéana resurssina. (Grant, 1996.) Tietopohjainen nakdkulma pitédéd tarkeana pyrkimysta
tiedon sisaiseen toistamiseen, eli tarkean tiedon levittdmiseen laajasti ja tehokkaasti yrityksen
sisélld samalla kuitenkin varmistaen, ettei tieto vuoda yrityksen ulkopuolelle (Lonngvist ym.
2010). Tama tietopohjainen nakemys tarjoaa vaihtoehtoisen nadkemyksen perinteisille organi-
saatiomalleille, kuten byrokraattiselle hallintomallille ja prosessiorganisaatioille, ja luo perustaa

esimerkiksi henkilostén voimaannuttamiselle seka matalille organisaatiomalleille (Grant 1996).
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Tietopohjaisessa ja resurssiperustaisessa nakemyksessa alleviivataan yrityksen sisdisia voima-
varoja, ja yrityksen tulisikin strategisesti asemoida itsensa tuotteiden ja palveluiden sijasta pe-
rustuen sen arvokkaisiin, ainutlaatuisiin seka vaikeasti jaljiteltavissa oleviin resursseihin ja ky-
vykkyyksiin. Yrityksen tulisi talloin keskittya laajentamaan resurssejaan ja kyvykkyyksiaan useil-
le markkinoille ja tuotteille, silla ndkemyksen mukaan tuotteet ja palvelut tulevat ja menevat,
mutta rakennetut resurssit ja kyvykkyydet ovat kestavia. Tieto ja osaaminen ovatkin usein yri-
tykselle kaikkein tarkeimpid strategisia resursseja, silla kyvykkyys hankkia ja yhdistella seka
sdilyttaa, jakaa ja soveltaa tietoa on strategisesti merkittavaa. Erityisesti kontekstisidonnainen
ja organisaatiokulttuuriin sulautunut hiljainen tieto on ainutlaatuista, vaikeasti jaljiteltavissa ja

siten arvokasta yritykselle. (Zack 1999.)

Resurssiperustaisen ja tietopohjaisen ndkemyksen mukaan tiedon, tietamyksen ja resurssien
jakaminen on keskeisté pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi. Tiedon luonne, eli sen hiljaisuus
tai eksplisiittisyys, vaikuttaa kuitenkin voimakkaasti sen jaettavuuteen, sill& eksplisiittinen tieto
on helposti kommunikoitavissa, kun taas hiljainen tieto on vaikeaa seké hidasta jakaa yksilolta
toiselle. Koska suuri osa yrityksen toiminnalle kriittisesté tiedosta on luonteeltaan hiljaista,
merkittdva osa yritykselle tarkedsta tiedosta on vaikeasti jaettavissa organisaation jasenelta
toiselle. (Grant 1996.)
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4. TIEDON JAKAMISELLE OLEELLISIA TEKIJOITA

Tassa luvussa esitelladn lyhyesti tiedon jakamisen méaaritelmia seka eri tutkijoiden nakemyksia
tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista. Taman jalkeen siirrytddn tarkastelemaan syvalli-
semmin niita tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita, jotka toistuvat eri tutkijoiden nakemyk-
sissd: jaettavan tiedon luonnetta, motivaatiotekijoitd, organisaatiokulttuuria sekd organisaati-

on tukirakenteita.

4.1.  Nakemyksia tiedon jakamisesta

Tiedon jakaminen on tietdmyksen, osaamisen tai informaation jakamista organisaation siséi-
sesti joko kasvotusten henkildiden vélilla tai hyédyntéen tietojérjestelmid (Miettinen 2015, 15).
Ipen (2003) mukaan tiedon jakaminen on toimintaa, jossa tietoa annetaan muiden organisaati-
on jasenten kayttéon. Hanen mukaansa tiedon jakaminen on tiedon kirjallisen tai suullisen
vélittamisen prosessi yksildiden valilla, jolloin yksilon hallitsema tieto muotoillaan niin, etta
muut pystyvat ymmartamaan ja hyddyntamaan sitd omassa toiminnassaan (Ipe 2003). Wang ja
Noe (2010) puolestaan maarittelevat tiedon jakamisen tarkoittavan tietotaidon tai tehtavain-
formaation hankkimista toisten auttamiseksi tai ongelmien ratkaisua, uusien ideoiden keksi-
mista tai periaatteiden sek& toimintamallien implementointia yhteistydssé. Tiedon jakaminen
tapahtuu joko kirjallisesti tai kasvokkain vuorovaikutuksessa muiden asiantuntijoiden kanssa
tai tallentamalla, jarjestelemalld ja dokumentoimalla tietoa niin, ettd muut voivat sita kayttaa
(Wang & Noe 2010). Tiedon jakamisen maaritelmille on yhteista viestinnallinen vuorovaikutus

ihmisten ja tiimien vélilla (Miettinen 2015, 20).

Onnistuneet, tiedon jakamista edistavat, strategiat riippuvat Riegen (2005) mukaan kolmesta
paatekijasta. Yrityksen tulee motivoida, rohkaista sekd innostaa henkilostéaan tallentamaan,
vélittamaan sekéa jakamaan tietoa. Yrityksen organisaatiorakenteen tulisi olla myds matala sekéa
avoin, jotta tietovirrat paasevat kulkemaan vapaasti ja prosessit toimivat sujuvasti. Lisaksi yri-

tyksen tulee hyodyntéa teknologisia mahdollisuuksia. (Riege 2005.)
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Szulanskin (2000) mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tiedon lahettdja, vastaanottaja, kay-
tetty kanava seka tiedon luonne ja sisaltd. Ipe (2003) puolestaan maarittelee tiedon jakami-
seen vaikuttaviksi tekijoiksi tiedon luonteen, tydntekijoiden motivaation, tiedon jakamisen
mahdollisuudet ja keinot seka organisaatiokulttuurin. Organisaatiossa tieto sijaitsee kolmessa
osassa: ihmisissa, tydkaluissa seka tehtavissa ja niiden muodostamissa alaverkostoissa. Tiedon
jakamiselle kuitenkin selkeasti kriittisin osa ovat ihmiset. (Argote & Ingram 2000.) Tiedon ja-
kamisen prosessissa on my0s aarimmaisen tarkeaa, etta aloitteleva tyontekija ottaa kayttoonsa
siirretyn tiedon (DeLong 2004, 41), silla mikali tietoa ei hyddynneté kdytannossé, ei tiedon ja-

kaminen tuota arvoa yritykselle.

4.2. Jaettavan tiedon luonne

Tiedon jakamisen menetelmat sekd keinot valikoituvan sen mukaisesti, onko tieto eksplisiittis-
t&, implisiittista vai hiljaista (DeLong 2004, 85). Eksplisiittista tietoa siirretdan dokumenttien ja
koulutustilaisuuksia ja haastatteluiden avulla. Talléin kokeneempi tydntekija kertoo tydstéén
seuraajalle tai seuraajilleen tydstaan ja sen hoitamisesta. Tiedon lahettdjanéa ja antajana toimii
siis yksi henkild, mutta vastaanottajia voi olla useita. Implisiittista tai hiljaista tietoa siirretdan
puolestaan tehokkaimmin kahdenkeskisissé keskusteluissa seké kéytannon tilanteissa (DeLong
2004, 106).

Eksplisiittinen, eli koodattavissa oleva tieto, on helposti viestittavissa ja jaettavissa toisin kuin
vaikeasti tunnistettavissa ja siirrettévissa oleva hiljainen tieto. Eksplisiittisen tiedon siirtdmisté
ja sailyttamista on suhteellisen helppo kontrolloida, eli seurata mita tietoa on kasitelty ja mi-
ten. Implisiittisen tai hiljaisen tiedon osalta voidaan vain keskittyd luomaan ja yllapitdmaan
tiedon jakamista edesauttavaa ymparistdd, eli kannustaa vuorovaikutukseen ja yhdessa teke-
miseen. (Tsoukas & Vladimirou 2001; DeLong 2004; Spender 2006.) Koska hiljainen tieto on
kontekstisidonnaista ja henkilokohtaista, on se vaikeammin ilmaistavissa. Hiljainen tieto voi
olla esimerkiksi vuosien aikana hioutunutta tietotaitoa tai havaintoja ja tiedollisia malleja, joita
yksilé on alkanut pitaa itsestaanselvyyksina. Hiljaisen ja implisiittisen tiedon suhteen onkin

vaikeaa kontrolloida sitd, mita tietoa on kasitelty ja miten. (Miettinen 2015)
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Implisiittinen tieto voidaan jakaa ty6ta ohjaaviin teknisiin sééntoihin seka tilannesidonnaiseen
tietoon. TyOtd ohjaavat tekniset sdannot on helppo kirjata ylos tai selittdd daneen, kun taas
tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille, mikéli osataan esittaa oikeita kysymyksia ja tilanne
on asiayhteydeltdan otollinen. Hiljainen tieto jakautuu puolestaan tyéhon sisaltyvaan koke-
musperdaiseen tietoon ja organisaation kaytannoissa piilossa olevaan, sosiaalistuttaessa omak-
suttavaan tietoon. Naité hiljaisen tiedon kumpaakin muotoa voidaan siirtda vain tyota seuraa-

malla ja sité itse tekeméll&. (DeLong 2004.)

Kokemuksellisuus on erityisen tarkeaa pyrittaessa jakamaan hiljaista tietoa, silla useita asioita
ei voi ymmartaa vain selittdmalla, vaan yksilon taytyy itse kokea ja tehda asioita, jotta hén pys-
tyy sisdistamaan niihin liittyvaa tietoa. Koulutuksellinen teoria on jo pitkdan nojautunut vait-
teeseen, ettd oppiminen on ankkuroitunut kokemuksiin. Kokemusten tulee kuitenkin olla tark-
koja, jotta ne voivat uudistaa ajattelua, mika vaatii johdonmukaisuutta ja huolellista keskitty-
mista. Oppimisessa keskeista on toistuva harjoittelu, mutta patevyyden peruspohja on edelly-
tys sille, etta hiljainen tieto on ylipaataan mahdollista sisaistad. Kokemuksellinen oppiminen
alkaa havainnoimisesta. Havainnointi on valttamatontd, jotta on mahdollista kasittaa tietoa
jakavan henkilon kyvyttomyys kuvata ja kertoa prosessin kaikki sulavuuden takaavat valivai-
heet. (Wolek 1999, 399-401.) Wolekin (1999, 396) mukaan on tarkeda ensin tarkkailla tyon
tekemistd, jotta on mahdollista kdyttdd samoja prosesseja omassa tydssaan. Samaa tapahtu-
maa on hyva tarkkailla useita kertoja, minka jalkeen tehtavaa voi kokeilla kokeneen tekijan

ohjeistuksen tukemana. Talla tavoin opitaan yrityksen ja erehdyksen kautta.

Hiljaisen tiedon muuntumista eksplisiittiseksi tiedoksi voi kuvata myos tiedon luomisen SECI-
mallilla. Hiljainen tieto siirtyy mallissa muuntumalla ensin eksplisiittiseksi ja sen jalkeen takaisin
hiljaiseksi tiedoksi erilaisten vaiheiden kautta jatkuvasti toistuvana prosessina. Hiljaisen tiedon
kaantaminen suoraan eksplisiittiseksi ei siis ole mahdollista, vaan sen taytyy tapahtua useiden
vaiheiden kautta. Ensimmaisessa vaiheessa (sosiaalisaatio) tietoa siirretdan toiselle yksilolle
esimerkiksi vuorovaikutuksen kautta, mink& jéalkeen hiljainen tieto muunnetaan (ulkoistami-
nen) ulkoistamalla se kielelliseksi, eksplisiittiseksi ilmaisuksi. Tamén jalkeen tietoa yhdistelldén
(yhdistaminen) aiemman, olemassa olevan eksplisiittisen tiedon kanssa jarjestelemalld, yhdis-

telemalla tai/ja luokittelemalla. Seuraavaksi tama eksplisiittinen tieto sisdistetaan (sisaistami-
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nen) esimerkiksi kaytannossa kokeilemalla, jolloin se muuttuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi.

(Nonaka & Takeuchi 1995, 62-70.)

HILJAINEM
TIETO

HILJAINEN
TIETO

HILIAIMEM TIETO

HILIAIMEM TIETO

SOSIAALISAATIO

ULKOISTAMINEN

SISAISTAMINEN

=

YHDISTAMINEN

EKSPLISHTTINEM

TIETD

EKSPLISIITTINEN
TIETO

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

EKSPLISITTIMNEM
TIETO

EESPLISITTIMEM
TIETO

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

teknisia taitoja. Hiljaista tietoa voidaan keratd muilta jopa ilman puhuttua kielta esimerkiksi

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

mus, silla ilman konkreettisesti muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa paasta toisen

henkilon ajatusprosessiin. Pelkk& tiedon jakaminen ei olekaan usein tarkoituksenmukaista,

mikali se on erotettu luonnollisesta kontekstistaan ja jaetaan abstraktina tietona. Tiedon sisdis-

taminen on myo6s helpompaa, jos tiedon jakamisen tilanteen on voinut kokea itse ja sitd on

voinut sulatella oppimistilanteessa. Talléin oppiminen on nopeampaa ja opittavat asiat sisais-

tetédan paremmin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.)

30



Ulkoistaminen on puolestaan prosessi, jossa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi, jolloin
se saa muotonsa metaforissa, vastaavuuksissa, kasitteissa, hypoteeseissa tai malleissa. Kirjoit-
taminen on tyypillinen tapa muuttaa hiljaista tietoa kasitteelliseksi. Vaikka kirjalliset kuvaukset
ovat tavanomaisesti epaselvia ja vajaita, auttavat ndméa epajohdonmukaisuudet ja aukot hei-
jastamaan mielikuvia ja ilmaisuja yksildiden vuorovaikutuksesta. Ulkoistaminen ohjaa tiedon
luomista, silla se luo uusia kasitteita hiljaisesta tiedosta. Metaforia kayttamalla voidaan kuvata
asia symbolisesti, miké on tehokasta haluttaessa ymmartéaa asioita, joita on vaikea ymmartaa
suoraan. Metaforien avulla ihminen pystyy ajattelemaan asiaa monien muiden polkujen kautta
ja loytaa merkityksia seka edelleen uutta tietoa. Vastavaitteet voidaan harmonisoida vastaa-
vuuksia kayttamalla, silla ne auttavat ymmartamaan tuntematonta kayttaen hyvaksi tietdmysta
ja yhteyksia eri mielikuvien ja loogisten toimintamallien valilla. Kun eksplisiittiset kasitteet on
saatu luotua, voidaan ne muotoilla loogisesti, jolloin vastavaitteita ei tulisi enaa olla ja kaikki

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

Yhdistamisen prosessissa kasitteet muutetaan tietokannoiksi, jolloin eksplisiittisia tietoja
muunnetaan erilaisiksi kokonaisuuksiksi yhdistamalla. Yksilot voivat vaihtaa ja yhdistaa tieto-
jaan esimerkiksi tapaamisissa, puheluissa tai median vélityksella. Yhdistelemalla, kategorisoi-
malla, lapikdymélla ja jarjestelemalla olemassa olevaa tietoa, voidaan luoda uutta tietoa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisdistamisessa eksplisiittinen tieto muunnetaan hiljaiseksi. Tekemalla oppiminen ja sisdistami-
nen ovat hyvin samanlaisia asioita. Kun yksil6 sisdistaa sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdista-
misen kautta syntyneet kokemukset hiljaisen tiedon pohjaan mentaalisten mallien ja teknisen
tietotaidon muodossa, tulee hanesta arvokas voimavara yritykselle. Organisationaalisen tiedon
luominen vaatii, ettéa yksildiden hiljainen tieto sosialisoidaan yhdessd muiden jasenien kanssa,
jolloin aloitetaan uusi tiedon luomisen spiraali. Jotta eksplisiittinen tieto voi muuntua hiljaisek-
si, tdytyy se muuttaa ensin verbaaliseksi tai dokumentoida se ohjeiksi, tarinoiksi tai tiedostoik-
si. Dokumentointi auttaa sisdistamaan kokemukset, jolloin yksilot voivat rikastuttaa hiljaista
tietdmystaan. Dokumentointi helpottaa tiedon jakamista muillekin organisaation jasenille, kun
he saavat tietdd muiden kokemuksista, vaikkakin epasuorasti. Siséistdminen ei siis vaadi fyysis-
ta kokemusta, vaan sita voi tapahtua esimerkiksi kuuntelemalla tai lukemalla menestystarinoi-

ta. Talléin yksilo kokee realismin tarinassa, jolloin kirjoitetut kokemukset voivat muuttua hiljai-
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siksi mentaalisiksi malleiksi. Kun tdméantyyppisté hiljaista tietoa jaetaan organisaatiossa, tulee

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

Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli pohjautuu osittain Polanyin (1966) hiljaisen tiedon
kasitykselle, mutta Polanyin ajatuksista poiketen, SECI- mallin mukaisesti hiljainen tieto voi-
daan pukea sanoiksi, jolloin organisaation tieto kehittyy sosiaalisen prosessin aikana hiljaisesta
eksplisiittiseksi. Tdméan jalkeen tiedosta tulee jalleen tydssa kaytettavaa, eli hiljaista tietoa.
Wilson (2005) ja Tsoukas ja Knudsen (2003) ovat vaittaneet mallin sekoittavan toisiinsa hiljai-
sen ja implisiittisen tiedon, minka lisaksi Spender (2006) on kritisoinut ajatusta, voidaanko hil-

jaista tietoa saada lainkaan nakyvéksi.

4.3.  Motivaatiotekijat

Kérkkaisen (2005, 53) mukaan tydntekijan halukkuus kayttaa henkisia ja fyysisia voimavaroja
tyon suorittamiseen méaarittdd hanen tydmotivaationsa. Luoma (2004, 20) puolestaan nékee
motivaation sisaisena tahtotilana, jossa yksiloll& on tietty vireystaso jonkin asian hoitamiseen.
Motivaatio pohjautuu siis henkilosté itsestaan lahtevadn tahtoon tehda jotain. Motivoitunut
tyontekija tydskentelee tehokkaasti ja laadukkaasti seka suhtautuu tehtdviinsa innokkaasti.
Tybnantaja ei siis voi motivoida tydntekijad, mutta tyontekijan motivoitumista voidaan tukea
eri keinoin. (Nuotio 2013, 11.)

Motivaatioon on mahdollista vaikuttaa eri tavoin, kuten avoimella organisaatiokulttuurilla,
toimivalla vuorovaikutuksella, hyvalla esimiesty6lla ja tydn organisoinnilla seké palkitsemisella.
Tyontekijoiden positiivista tahtotilaa voidaan myds edesauttaa luomalla tyohon sisallollista
merkityksellisyytta ja haastavuutta. (Luoma ym. 2004, 20.) Karkkaisen (2005, 53) mukaan tyo-
motivaation kasvun edellytyksend on ty6tehtdvédn ymmarrettavyys, hallittavuus ja tydn merki-
tyksellisyys. Riittdvan haastavat tavoitteet kannustavat myds tyontekijoita uudistumaan ja ke-
hittymé&én (Sistonen 2008, 107). Tyd koetaankin mielekkaaksi, mikali se on sopivassa maarin
haasteellista, tyolla on realistiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet seka siitd saa sopivan
palkkion. Taman liséksi tydymparistdn tulee olla vahintaan tyydyttavalla tasolla. Hyva tyé moti-

voi kuitenkin jo itsessaan tyontekijaa hyvaan suoritukseen. (Nuotio 2013, 11.)
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Tavoitteet ovat vahvasti kytkoksissd motivaatioon. Padmaarateorian mukaan yksild asettaa
itselleen tavoitteita ja pddmaarid, milla on suora vaikutus yksilon toimintaan tietyissé tilanteis-
sa saavuttaakseen namé tavoitteensa. Padmadrasuuntautuneisuus voi olla tiedostettua tai
tiedostamatonta, ja toiminta voi sisaltda samanaikaisesti seka tiedostettua etta tiedostamaton-
ta suuntaisuutta. Yksilon tavoitteenasetanta vaikuttaa merkittavasti motivaatioon suoriutua
hyvin tehtévistdan, mistd johtuen kaksi saman tieto- ja taitotason omaavaa tyontekijaa voi
suoriutua tietysta tyotehtévasta eri tavalla. Toiminnasta riippumatta, paamaarat ja tavoitteet
ovat toiminnan ydin. Tavoitteiden ja paamaarien lisdksi tavoitteiden saavuttamiseen voivat
vaikuttaa erilaiset ulkoiset tekijat, jolloin mahdollisen tavoitteiden saavuttamatta jadmisen
syyna ei valttamatta ole motivaation puute. (Locke & Latham 1990, 2-6.) On kuitenkin olen-
naista ymmartéé eparealististen ja korkealle asetettujen tavoitteiden valinen ero. Tehtavalle
asetettujen tavoitteiden ja tehtévassa suoriutumisen valilla on positiivinen vaikutussuhde, mi-
ka tarkoittaa, etta tavoitteiden ollessa korkealla, tyontekijan panostus tyon tekemiseen kasvaa.
Positiivisen vuorovaikutussuhteen synnylle on kuitenkin tarkead, etta tydntekija hyvaksyy ta-
voitteet eikd pida niita lilan korkeina, silla mikali tavoitteet ovat tyontekijan mielesta liian vai-
keasti saavutettavissa, hanen halunsa ponnistella niiden saavuttamiseksi laskee. (Locke & Lat-

ham 1990, 27-29.)

Tyon tavoitteen mielekkyys seké itse tydskentelyprosessi vaikuttavat tydssa onnistumiseen ja
siitd innostumiseen. Onnistumisen edellytyksia ovat realistiset tavoitteet, tehtdvien suoritta-
miseksi tarvittava osaamistaso ja riittava aika tavoitteiden saavuttamiseen. (Rasila & Pitkonen
2010, 20-21.) Tyontekijan tehtavien merkitys koko organisaatiolle vaikuttaa suurelta osin tyo-
motivaatioon, silld oman tyén merkityksen ymmartaminen koko organisaatiolle lisaa tyénteon
mielekkyyttd (Nuotio 2013, 14). Ty6tehtévien sopiva haasteellisuus innostaa tyontekijoita, silla
haastavat tehtdvat saavat heidat tyoskentelemaan omien kykyjensa rajoilla seka kéyttdmaan
hyvéksi koko potentiaalinsa. Tydssa onnistuminen ruokkii siis innokkuutta uusia tehtavié koh-
taan. (Rasila & Pitkonen 2010, 20-21.) Itsendisyys vahvistaa myds tydntekijan yksilollista moti-
vaatiota, silla kun tyontekija ottaa vastuuta omasta tyostaan seka kokee tyonsa tulokset palkit-
seviksi, ty6hon sitoutuminen lisdantyy oman tydn omistamisen tunteen kautta. Kun tydnteki-
jalla on tunne siita, ettd hanen kykynséa ovat riittavat, jotta han pystyy suorittamaan tehtavansa
ilman jatkuvaa tukea tai apua, hdnen yksiléllinen motivaationsa kasvaa merkittavasti. (Maki-

peska & Niemel& 1999, 56-63.) Liséksi ammatillinen mielenkiinto ja tydon ominaisuuksien yh-
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teensopivuus vaikuttavat huomattavasti tyontekijan motivaatioon (Ruohotie & Honka 2002,
17).

Kasitys siita, etta tieto on valtaa ja siksi se tulisi pitaa vain itselld, on nykyisellaan vanhentunut
tapa ajatella, silla nykyisessé tietointensiivisessa kilpailutilanteessa on tarkeaa ratkaista ongel-
mat seka innovoida yhteistydssd muiden kanssa. Erityisesti asiantuntijuuteen vahvasti nojaa-
vissa organisaatioissa tiedon jakaminen on keskeisessa roolissa. (Dalkir 2005, 133.) Kuitenkin
esimerkiksi tilanteessa, jossa tydntekija on tehnyt pitkaan toita yrityksen palveluksessa hank-
kien paljon tietoa liittyen ty6honsa, tiedon jakamista saattaa vaikeuttaa tyontekijan halutto-
muus jakaa tietoaan, sill4 han saattaa kokea sen vahentdvan hanen merkitystéén tai valtaansa
(Carlile 2002; DeLong 2004). Tama tiedon valtakasitys linkittyy johtamisen ongelmiin, silla yri-
tykset usein tietdmattaan tukevat tata ajatusmallia esimerkiksi rakentamalla palkitsemisjarjes-
telmansa niin, etté se palkitsee ensisijaisesti yksil6ita heidan tietojensa ja osaamisensa perus-
teella (Dalkir 2005, 133). Tiedon jakamista voidaan edist&a vaikuttamalla motivaatioon palkit-
semisjarjestelmilla, jotka suosivat kollektiivista tekemista (Miettinen 2015). Palkitsemisjarjes-
telmissa tulisikin luoda kannusteita tiedon jakamiseen palkitsemalla esimerkiksi sen perusteel-

la, miten yksilot jakavat tietoa ja osaamistaan yrityksen sisélla. (Dalkir 2005, 133.)

4.4.  Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on mielen kollektiivinen ohjelma, joka erottaa kyseisen organisaation
jasenet muiden organisaatioiden jasenista (Hofstede & ym 2010). Organisaatiokulttuuri pitaa
ylla sosiaalista jarjestelmad, auttaa sitoutumaan organisaation yhteisiin padmaariin ja antaa
sen jasenille identiteetin (Lonnqvist ym. 2010). Organisaation kulttuuri ilmenee muun muassa
yrityksen toimintatavoissa, johtamisessa, sen sisdisissé vuorovaikutustilanteissa seka tavoissa

toimia ulkoisten sidosryhmien kanssa (Miettinen 2015).

Edgar Schein on yksi tunnetuimmista organisaatiokulttuurin tutkijoista. Han maarittelee kult-
tuurin ryhman oppimisen kautta. Kun ryhma pyrkii ratkaisemaan ongelmia liittyen joko ulkoi-
seen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen, muodostaa se samanaikaisesti yhteisia ole-

tuksia oikeanlaisesta tavasta havaita, ajatella seka suhtautua niihin. Kun ryhméaan tulee uusia
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jasenia, opetetaan heille nama hyvaksi havaitut tavat suhtautua erilaisiin ongelmiin. Kulttuurin
muotoutuminen pyrkii siten aina kohti mallintumista seké& yhdentymista. Useimmissa ryhmissa

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

Schein (2010, 14-16) on listannut seuraavasti tekijoita, jotka ilmentdvat, mutta eivat yksinaan
muodosta kulttuuria:
0 yksiléiden vuorovaikutuksessa ilmenevét kayttaytymismallit
organisaation arvot
ryhmien sdannot
julkituodut, muodolliset séannét
organisaation sisaiset, julkilausumattomat pelisdannot
ilmapiiri
siséistetyt tiimin taidot
henkiset mallit ja kielen tulkinnat
ajattelutavat
jaetut merkitykset
symbolit

ryhman rituaalit

0O O 0O 0O 0O o o o o o o o

juhlatavat.

Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon, joilla viitataan siihen, missa maarin kult-
tuuri on havaittavissa. Nama tasot ovat: artefaktit, arvot ja oletukset. Artefaktit tarkoittavat
kaikkea, mitd voi nahda, kuulla ja kokea. Ne ovat nékyvia, ryhméan tuottamia tuotteita. Esimer-
kiksi fyysinen ymparisto, kieli, kéyttaytymismallit, julkaistut tai ilmituodut arvot, organisaation
tarinat ja myytit, rituaalit, kaytetty teknologia seka tuotteet ja organisaation ilmapiiri ovat arte-
fakteja. Artefaktit ovat helppoja havaita, mutta niité voi olla vaikea tulkita yksilén erilaisten
ennakkokasitysten vuoksi. (Schein 2010, 23-25.)

Toinen taso muodostuu organisaation arvoista ja uskomuksista. Taso viittaa ryhman oppimi-
seen, eli opittuihin ryhman menestykselle liittyviin, toimintaa ohjaaviin uskomuksiin ja arvoi-
hin. Tallaisia ovat ideat, tavoitteet ja toiveet sekd ryhmén oma ideologia ja toiminnan peruste-

lut. Ndma uskomukset ja arvot voivat olla niin abstrakteja, ettd ne saattavat ovat jopa ristirii-
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dassa keskenaan. Esimerkiksi yritys saattaa ilmoittaa pyrkivansa saavuttamaan alhaisimmat
kustannukset seka korkeimman laadun. Arvot ja uskomukset jattavat siis viela osan kayttayty-

misesta selittdmatta, joten kulttuurilla on viela kolmas, oletusten taso. (Schein 2010, 25-27.)

Tiettya ratkaisua aletaan ajan saatossa pitaa itsestaanselvyytend, kun ongelma on ratkaistu
kerta toisensa jalkeen samalla tavalla, jolloin hypoteesista tulee todellisuutta. Perusoletukset
ovat vaikeasti muutettavissa olevia itsestaanselvyyksia, joita ryhman jasenet eivat kyseenalais-
ta, silla ne ovat usein nakymattomia ja tietoisesti erittdin haastavia tunnistettavia. Koska ihmi-
set tarvitsevat tiedollista vakautta, perusoletusten haastaminen saa yleensa aikaan voimakasta
vastustusta. Perusoletukset liimaavat organisaation jasenet toisiinsa ja ne muodostavat kult-
tuurin ytimen. liman perusoletusten ymmartamista artefaktien tulkitseminen oikein ei ole
mahdollista eikd organisaation arvoille ja uskomuksille ole mahdollista antaa oikeaa painoar-
voa. Jotta yksild pystyy tulkitsemaan kulttuuria oikein, vaaditaan ensin pohjalle organisaation

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

MAKYVIA

NAKYMATTOMIA

OLETUKSET

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

Vaikka artefaktit ja arvot tukisivat tiedonjakamista, kulttuurin perusoletukset saattavat olla
esteena tiedon jakamiselle (Schein 2010, 32). Tekijoita, jotka saattavat estaa tai heikentaa tie-
donjakamista, ovat esimerkiksi ajan puute, keskittyminen nykyhetkeen ja lahes olematon kiin-
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nostus tulevaisuuteen. Myos esimerkiksi sanomattomat sopimukset olla kritisoimatta toimin-
tamalleja luovat oletuksia, joiden mukaan ty6ta ei sovi kommentoida tai hairita turhaan ja tie-

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

Scheinin liséksi erityisesti Delong ja Fahey (2000) ovat perehtyneet tutkimaan organisaatioiden
kulttuureita. Heiddn mukaansa organisaatiokulttuuri vaikuttaa usein eri tavoin tiedon luomi-
seen seka jakamiseen, koska tieto ja kulttuuri ovat keskendan vahvasti sidoksissa. Arvot, nor-
mit ja erilaiset kdytannoét muodostavat organisaation kulttuurin ja vaikuttavat ihmisten kayt-
taytymisen kautta tiedon luomiseen ja jakamiseen. On kuitenkin tarkedd ymmartaa yrityksen
olemassa olevaa kulttuuria ennen kuin pyritddn muuttamaan organisaation kulttuuria tai paa-

tetdan tietojohtamisen keinoista. (Delong & Fahey 2000.)

Organisaation kulttuuri maarittdd perustan sille, miten tietoa valitaan kdytettavaksi missakin
tilanteessa. Taman liséksi kulttuurin ominaisuudet vaikuttavat uuden tiedon luomiseen, tiedon
hyddyntdmiseen ja tiedon jakamiseen organisaatiossa. Ne kulttuurin ominaisuudet, jotka
muodostavat yrityksen sosiaalisen vuorovaikutuksen ympariston, vaikuttavat tiedon jakamisen
kaytantdihin. Avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiarajojen tukeva organisaatiokulttuuri
edistaa tiedon jakamista. Tallaisen kulttuurin ominaisuuksia ovat esimerkiksi:

O johtajat ovat tavoitettavissa
hankalistakin asioista puhutaan
aktiivista yhteistyota yli osastorajojen

virheista opitaan

o O O O

ongelmat ratkaistaan yhteistydssa. (DeLong & Fahey 2000.)

Kulttuuri on oleellinen tekija, silla se vaikuttaa muihin tiedon jakamisen tekijoihin esimerkiksi
méaarddmalla pitkalti millaista tietoa arvostetaan, millaisia muodollisia sekd epamuodollisia
hetkia tiedon jakamiselle on tarjolla seka millaisia palkintoja tai keinoja organisaatio kayttaa
rohkaistakseen tiedon jakamiseen. (Ipe 2003.) O Dell ja Grayson (1998, 156) ovat havainneet,
etta organisaatiokulttuuri on usein yksi merkittavimmista tiedon jakamista heikentavista teki-
joista. Heidan mukaansa erityisesti tietoperusteisissa ja tietointensiivisissd organisaatioissa
arvostetaan usein tiedon jakamista enemman yksildiden asiantuntemusta ja tiedon luomista,

mika heikentaa oleellisesti tiedon jakamista. Sopivalla kulttuurilla voidaan tehostaa erityisesti
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tietdmyksen ja hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa, mutta eksplisiittisen, eli kodifioidun

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

Organisaation sisdisten ryhmien omat arvot ja normit voivat vaikuttaa tiedon arvotukseen jopa
ohi johdon tavoitteiden. Organisaation kulttuuri vaikuttaa liséksi silhen, mika tieto pysyy yksi-
I6iden ja ryhmien hallussa ja mika kuuluu organisaatiolle. Usein tiedon jakamista ei arvosteta
yht& paljon kuin yksil6llisté tietoa. Osaltaan téhan vaikuttavat yksildllisiin suorituksiin kannus-
tavat palkitsemisjérjestelmat, jotka kannustavat yksil6ité kilpailemaan toisiaan vastaan. Orga-
nisaatiossa vallitseva luottamus vaikuttaa tiedon jakamiseen yksildiden valilla seka siihen, kuin-
ka hyvin tietoa saadaan tallennettua jarjestelmiin ja arkistoihin. (DeLong & Fahey 2000.) Tie-
don jakamista ja luomista voidaan edistdd esimerkiksi seuraavilla yrityskulttuurisilla tavoilla:
edistdmalla ihmisten vélista kanssakdymistd, panostamalla avoimeen yhteisoon (Grey & Dens-
ten 2005), luomalla luottamusta ja yhteenkuuluvuutta vahvistavan johtamistyylin (Wiewiora &
ym. 2013), suosimalla innovointia, kehittamista ja kollektiivista palkitsemista (Dalkir 2005),
yhteisty6lla yli organisaatiorajojen ja avoimella sekd suoralla keskustelulla (DeLong & Fahey

2000) seka luottamukseen ja innovointiin nojaavalla ilmapiirilla (Wang & Noe 2010).

Tiedon jakamisen ja organisaatiokulttuurin vélista yhteyttd on alettu tutkimaan yhéa 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 yksilén erinomaisuutta korostava kulttuuri hei-
kentaa tiedon jakamista. (Dalkir 2005, 133.) Wang & Noe (2010) korostavat tarvetta organi-
saation kulttuurin ja tiedon jakamisen valisen yhteyden tarkemmaksi selvittdmiseksi. He ovat
todenneet, ettd olemassa oleva tutkimus tiedon jakamisesta on jo ldytanyt selvédn yhteyden
henkiléstojohtamisen kaytantéihin. Organisaatiokulttuurit, jotka suosivat luottamusta ja inno-
vointia, edistavat tiedon jakamista. Samoin kulttuurit, jotka painottavat henkiléstéjohtamises-
saan oikeudenmukaisuutta sekd avointa viestintdd, edistavat tiedon jakamista. Kuitenkaan
tiedon jakamiselle otollinen kulttuuri ei usein riitd, vaan organisaatiot tarvitsevat tiedon jaka-
misen tueksi tietojohtamisen kaytantdja. (Wang & Noe 2010.) Yrityskulttuurisin keinoin voi-
daankin siis edist&& niin tiedon jakamista kuin uuden tiedon luomistakin. Tiedon jakamista voi-
daan ndin ollen parantaa pyrkimalla luomaan organisaatioon kulttuuri, jossa jasenet ovat vuo-

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

luottamuksen ilmapiiri. (Miettinen 2015, 41.)

Vaikka organisaation kulttuuri on osaksi organisaation jasenten luomaa, on se kuitenkin myds
osa yrityksen aineetonta paaomaa ja siten yrityksen omistamaa ja ainakin osittain johdettavis-
sa. (Riege 2005.) Tiedon jakaminen ja sitd edistava kulttuuri luovat organisaatioille usealla ta-
valla strategista hyotya. 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 I6ytdminen on usein vaikeaa, vaikka yrityksessé olisi pa-
nostettu vahvastikin tiedon tallentamiseen ja jarjestelmiin. Tietotyoldiset kayttavatkin arvioi-
den mukaan tydajastaan jopa 15-35prosenttia etsidkseen tietoa. Lisaksi noin 90prosenttia yri-
tysten omistamasta informaatiosta on kaytetty vain kertaalleen, miké aiheuttaa sen, etta sa-
maa tietoa tuotetaan yha uudestaan. Tyypillisesti tietotydntekijat kayttavatkin lahes kolmas-
osan tybajastaan etsiakseen tietoa. Tietokannat ja dokumenttienhallintajarjestelmat eivat kui-
tenkaan ole mieleisin paikka etsia tietoa, vaan tietotyolaiset tyypillisesti hakevat tarvitsemansa
tiedon k&antymalla muiden henkildiden puoleen. (Dalkir 2005, 110-111.) Tietointensiivisten
organisaatioiden menestymiselle onkin keskeista ottaa selvad, miten organisaatio voi edistaa
tiedon jakamista sekd vahentaa turhan tiedon tuottamista sekéa tiedon etsimiseen kuluvaa ai-

kaa.

Tiedon jakamisen esteend voi olla niin yksil6llisia, organisaatioon liittyvia kuin teknisiakin syita.
Yksilotasolla esteet voivat liittya puutteellisiin verkottumis- ja viestintétaitoihin, oman aseman
korostamiseen, luottamuksen puutteeseen tai ajan vahyyteen. Organisaatiotason esteet liitty-
vat puolestaan fyysiseen ymparistoon, tapaamis- ja neuvottelupaikkojen puutteeseen, puut-
teellisiin resursseihin tai jarjestelmiin. Tekniset esteet ovat kytkdksissa ihmisten haluttomuu-
teen kayttaa teknisia sovelluksia, jarjestelmien heikkoihin integroitavuuksiin tai tietojarjestel-
miin liittyviin epérealistisiin odotuksiin. Viestintateknologia ja tietotekniikka ovat hyvié vélinei-

t4, joilla voidaan tukea tiedon jakamista. Tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin paaosin
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riippuvaista ihmisistd ja heidan k&ytoksestaan seka henkiloston vuorovaikutuksen dynamiikas-

ta. (Riege 2005.)

Vaikka téana paivana tekniikka on tarjonnut lukuisia erilaisia tyokaluja ja ohjelmistoja helpotta-
maan tyoyhteison yhteistyoté ja vuorovaikutusta, kuitenkin viime kédessa henkilot itse paatta-
vat hyddyntavatko he néité tydkaluja vai eivat (Dalkir 2005, 185). Tiedon jakaminen osoittau-
tuukin usein vaikeaksi, vaikka yritys olisikin panostanut tietoteknologiaan tiedon jakamisessa
(Miettinen 2015). Teknisten jérjestelmien luominen on suhteellisen helppoa, mutta tietotek-
niikka vaatii kuitenkin aina tuekseen myds ihmisten johtamista. Jotta tietojohtamisen keinoja
voidaan kayttaa, taytyy kiinnittdd huomiota myds yrityksen kulttuuriseen muutokseen kohti
yhteisty6ta ja tiedon jakamista edistavaksi kulttuuriksi. Tallainen tiedon jakamista kannustavan
kulttuurin luominen edellyttdd vahvaa luottamusta, mutta myos jasenten sitouttamista ja in-
spirointia muutokseen. (Dalkir 2005, 185.) Tiedon jakamisessa on myds eri asia jakaa tietoa tai
informaatiota, silla tieto liittyy kykyyn toimia. Informaatioteknologian avulla pystytaan siirta-
mé&én helposti informaatiota laitteelta toiselle, mutta ihnmiset oppivat edelleen 1ahinné havain-
noimalla muita, harjoittelemalla ja olemalla toisen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa seka
esimerkkien avulla. Informaatiota voidaan siirtdd ihmisista riippumatta, mutta osaamista ja

tietdmysta ei. (Sveiby 1997.)

Etnografiset tutkimukset ovat paljastaneet, etteivat tyon tekemisen kaytannot seké tyon viral-
liset tai teoreettiset kuvaukset ole useinkaan yhtenevid, silla tydssa tarvittava tieto omaksu-
taan vuorovaikutuksessa toisten kanssa tyotd tehtédessa. Tamén vuoksi muodolliset ohjeet ja
sdannot eivat ole yksinadén riittavia yksilolle, jotta hén voisi toimia organisaatiossa ja menestyé
tydssaan. Han tarvitsee ndiden muodollisten ohjeiden liséksi epavirallista vuorovaikutusta niin
uusien kuin kokeneidenkin tyéntekijoiden kanssa. (Brown & Duguidi 1991.) Vuorovaikutukses-
sa uudet tyontekijat saavat sellaista olennaista tietoa, jota ei ole saatavissa kirjallisena tai or-
ganisaation ulkopuolisilla henkil6illa (Barley 1996). Vaikka tiedon jakamista ei organisaatiossa
suunniteltaisikaan, sita silti tapahtuu, silld organisaation jasenet toimivat vuorovaikutuksessa
keskendan ja etsivat omat tietoldhteensa organisaatiossa. Tiedon jakaminen voi olla vaikeasti
havaittavissa, varsinkin silloin, jos organisaation viralliset kanavat tiedon jakamiselle ovat véa-
haisella kaytolla. Organisaation jasenet saattavat luoda omia, viralliset kanavat ohittavia, ver-

kostojaan tiedon jakamiseen. Henkil6sto saattaa helposti hylata ylhaalté johdetut teknologiset
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ratkaisut, mikéli se ei koe niité tarpeelliseksi tai omikseen. Tietojohtamisessa tulisikin kiinnittaa

tahan huomiota teknologisten ratkaisujen suunnitteluvaiheessa. (Dalkir 2005, 132-133.)

Kahdenkeskisella vuorovaikutuksella on suuri rooli tiedon jakamisessa, silla keskustelut ja yh-
dessé tyoskenteleminen on tehokkain tapa jakaa niin tyoskentelytaitoja kuin organisaation
siséisid sadantoja ja tapoja (DeLong 2004). Uuden tiedon luomiseksi on erittdin tarkeéda jakaa
tietoa sekd toimia ja oppia yhdessa ja olla vuorovaikutuksessa muiden henkildiden kanssa.
(Sveiby 1997). Kahdenkeskinen vuorovaikutus on my6s paras keino informoida tydntekijaa
siitd, kuka organisaatiossa osaa ja tietdd mitékin. Keskusteluiden avulla kokenut tyontekija
ymmartaa paremmin aloittelevan tydntekijan tarpeet seké l6ytaa parhaan tavan jakaa tietoa
juuri héanelle. Kuitenkaan aina, vaikka kokenut tyontekija olisi halukas ja valmis jakamaan tieto-
aan seuraajalleen, saattaa hénen olla vaikea kommunikoida tietonsa ymmarrettavasti. Tamé
voi johtua esimerkiksi siitd, etta han ei ole perilla seuraajansa tietotasosta. Kommunikointia voi
vaikeuttaa myds se, ettd asioita voi olla vaikeaa selittaa henkilélle, jolla ei ole yhta syvallista
ymmarrysta asiasta. (DeLong 2004, 106-107.) Kuitenkin yhdessa havainnoiminen ja kaytannon
kokeileminen auttavat aloittelevaa tyontekijad omaksumaan hiljaista tietoa (DeLong, 2004,
111). Ihmisten vélisen osaamisen ja tietdmyksen siirtamisessa ja jakamisessa onkin lisaksi tar-
ke&éd huomioida, ettd oppiminen on tehokkainta tekemall, silléa ihmiset muistavat k&ytannossa

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

Tiedon jakamisen onnistumiseksi tarvitaankin yksildiden valisia suhteita ja vuorovaikutusta,
silla tiedon jakajan ja vastaanottajan yhteistyon vahaisyyden on huomattu olevan esteena tie-
don jakamiselle. Vuorovaikutuksen puuttumisen liséksi tiedon jakamista heikentéa ajan puute,
silla jatkuva kiire juoksevien tydtehtavien hoitamisessa ei anna mahdollisuutta tiedon jakami-
selle ja prosessoinnille. (O 'Dell ja Grayson 1998). Osa tarkeasta tiedosta saattaa myos jaada
vahingossa kédymatta lapi kiireen takia (Riege 2005). Ajan puute onkin yksi oleellisimmista tie-

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

Asiantuntijaty®

Asiantuntijoilta edellytetdan korkean koulutuksen liséksi erityisosaamista seka ammatillisen
patevyyden jatkuvaa yllapitoa ja sen kehittamista (Pyoria 2006, 56). Nykyisin asiantuntijan roo-
lia tulee ajatella kapean alan teknisena toimijana, jonka toiminnan ydin on teoreettisen tiedon
soveltaminen eri konteksteissa (Haapakoski 2002, 108). Voidaan siis ajatella, etta tieto on asi-
antuntijatyon raaka-aine ja tyon tuloksena tieto joko jalostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa
(Tynjala & Nuutinen 1997, 182). Todellinen asiantuntijuus ei muodostu pelkan kokemuksen ja
koulutuksen pohjalta, silla ne eivat viela riitd uudenlaisten ongelmien ja tilanteiden ratkaise-
miseksi, jonka pohjana on asteittain syveneva ongelmanratkaisukyky. Asiantuntijuuden ytime-

na voidaan siis pitda uusien ongelmien ratkaisutaitoja (Bereiter & Scardamalia 1993).

Asiantuntijatydn organisointi on muuttunut yksilotasoisista tydsuorituksista yhd enemman
kollektiiviseksi tiimityoksi. Tavoitteena on yhdistdd asiantuntijoiden voimat tiimityoskentelyn
kautta, jotta voidaan saavuttaa yha parempia tuloksia. (Eriksson 2006, 125.) Asiantuntijatyota
pidetaan kuitenkin edelleen usein itsendisena ja omatoimisena tyéna, jolloin asiantuntijan esit-
tamat kysymykset voidaan herkasti tulkita merkiksi epapéatevyydesta (Parviainen 2006, 165).
Kun asiantuntija-arvo on saavutettu, asiantuntijuuteen kuuluu perustavalla tasolla jatkuva
epaily ja kriittisyys useilta tahoilta. Tama kuitenkin pitda asiantuntijat valppaina omassa osaa-

misessaan sailyttaakseen saavutetun luottamuksen. (Haapakoski 2002, 108-109.)

Praktista, formaalista ja metakognitiivista tietdmysta voidaan pitaa asiantuntijatiedon tarkeim-
pind palasina, jotka kuitenkin myds tdydentédvét toisiaan. Praktinen tieto on kontekstuaalista,
kokemuspohjaista seka toiminnallista, kun taas formaali tieto on perinteista oppikirjatietoa.
Praktinen tieto on keskeinen lahde asiantuntijan varmuudelle, silla juuri kokemuksen kautta
asiantuntija kehittaa tietamisen varmuuden, joka puolestaan muodostaa hanen ongelmanrat-
kaisun ytimensa. (Heiskanen 1999, 35.) Metakognitiivinen tieto on puolestaan yksilén osaamis-
ta tyOtehtdvien suorittamiseen liittyvasta itsensa hallinnasta ja organisoinnista. Talla tiedolla
on tarkea rooli asiantuntijaty6ssa, silla se yhdistaa ja suodattaa praktisen seka formaalin tiedon
kayttoa. (Bereiter & Scardamalia 1993.)
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Kupias & Peltola (2009, 90) ovat madritelleet kuusi erilaista ty6hon liittyvdd osaamisaluetta:
tehtdvaosaaminen, tiimi- ja tydyhteisbosaaminen, organisaatio-osaaminen, toimialaosaami-
nen, tydsuhdeosaaminen ja yleis- tai perusosaaminen. Organisaation tieto on uppoutuneena
sahkaisiin tietovarantoihin, dokumentteihin seka tydn prosesseihin ja kdytantoihin (Tsoukas &
Mylonopoulos 2004). Organisaation tarkeimmat hiljaisen tiedon l&ahteet ovat kuitenkin yleensa
pitkdn uran tehneet, kokeneet ammattilaiset (Choo 2000, 395-397). Kokeneiden tyéntekijoi-
den poistumisella yrityksen palveluksesta saattaakin olla huomattavia vaikutuksia organisaati-
on toimintaan, silla he yleensa ovat I6ytaneet virheettémén 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 kehittya informaatioksi ja edelleen korkeimpaan
muotoon, eli tiedoksi (Widen-Wulff 2007). Yleisen késityksen mukaan informaatio syntyy da-
tasta, kun yksild antaa sille merkityksen, eikd tdméa vaadi valttamatta datan kayttamista tai
kaytantdon panoa. Tieto taas syntyy liitettdessa informaatio kaytannoén tekemiseen, eli kun
informaatiota kaytetaan, 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 ensimmainen, joka esitteli jaon hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Hanen
mukaansa ihmiset tietavat enemman kuin pystyvat kertomaan, ja hén siten korostaakin tiedon
osin hiljaista luonnetta. Nonaka (1994, 15-16) puolestaan havaitsi, ettd eksplisiittinen tieto,
jota voidaan ilmaista ja siirtdd sanoin ja numeroin, on vain jaddvuoren huippu organisaatiossa
olevasta tietamyksesta. Eksplisiittinen tieto on muodollista, systemaattisesti tarkkaan maaritel-
tya tietoa, jota on helppo tallentaa, kasitelld ja yhdistella aiempaan eksplisiittiseen tietoon
(Huotari ym. 2005, 68), kun taas hiljainen tieto on vaikeasti ilmaistavissa ja se on kontekstista
riippuvaista sek& henkilékohtaista (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Hiljaisen tiedon viestiminen
on vaikeaa eik& sen olemassaoloa aina edes tiedosteta. Se on kuitenkin organisaation toimin-

nalle kriittist, silla 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, silla ne tay-
dentdvat toisiaan ja tietamys syntyy niiden keskindisesta vuorovaikutuksesta (Nonaka ym.
2000, 8).

Tietopohjaisessa ja resurssiperustaisessa nakemyksessa alleviivataan yrityksen sisdisia voima-
varoja, ja yrityksen tulisikin strategisesti asemoida itsensa tuotteiden ja palveluiden sijasta pe-
rustuen sen arvokkaisiin, ainutlaatuisiin seka vaikeasti jaljiteltavissa oleviin resursseihin ja ky-
vykkyyksiin. Tieto ja osaaminen ovat usein yritykselle kaikkein tarkeimpia strategisia resursseja.
Erityisesti kontekstisidonnainen ja organisaatiokulttuuriin sulautunut hiljainen tieto on ainut-
laatuista, vaikeasti jaljiteltavissa ja siten arvokasta yritykselle. (Zack 1999.) Koska tietopohjai-
sen nakemyksen mukaan tieto muodostaa yrityksen tarkeimman resurssin, ja siten yrityksen
kilpailukyvyn perustan, tiedon jakaminen yrityksen sisélla on aivan erityisen térkeda. (Grant
1996.)

Tiedon jakamiselle oleellisia tekijoita

Tiedon jakaminen on tietamyksen, osaamisen tai informaation jakamista organisaation sisai-
sesti joko kasvotusten henkildiden vélilla tai hyédyntéen tietojérjestelmid (Miettinen 2015, 15).
Tiedon jakaminen voidaan myds maaritelld tiedon kirjallisen tai suullisen valittdmisen proses-
siksi yksildiden valilla, jolloin yksilon hallitsema tieto muotoillaan niin, ettd muut pystyvat ym-
martdmaan ja hyédyntdmaan sitd omassa toiminnassaan (Ipe 2003). Tiedon jakaminen edes-
auttaa organisaation kaytantodjen parantamista, virheiden valttamista ja osaamisen yhdistelya
seka organisaation tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien kayttoonottoa sekd hallintaa (Dalkir
2005, 137-138). Tiedon jakamisen prosessissa on kuitenkin &&arimmadisen tarkeéd, etta aloitte-
leva tyontekija ottaa kayttoonsa siirretyn tiedon (DeLong 2004, 41), silla mikali tietoa ei hyo-

dynneta kaytanndssa, ei tiedon jakaminen tuota arvoa yritykselle.

Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitéa ovat organisaatiokulttuuri, motivaatio, tiedon luonne,
keinot sekda mahdollisuudet (Ipe 2003, 36). Organisaation kulttuuri maarittaa sen, millaista
tietoa ylipaataan arvostetaan, millaisin keinoin tiedon jakamista kannustetaan seka sen, millai-
sia tilaisuuksia tiedon jakamiselle tarjotaan (Ipe 2003). Tiedon jakamista voidaan edistaa esi-

merkiksi seuraavilla yrityskulttuurisilla tavoilla: edistamélla ihmisten vélistd kanssakaymista,
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panostamalla avoimeen yhteis6é6n (Grey & Densten 2005), luomalla luottamusta ja yhteenkuu-
luvuutta vahvistavan johtamistyylin (Wiewiora & ym. 2013), suosimalla innovointia, kehittdmis-
ta ja kollektiivista palkitsemista (Dalkir 2005), yhteistydlla yli organisaatiorajojen ja avoimella
seka suoralla keskustelulla (DeLong & Fahey 2000) seké luottamukseen ja innovointiin nojaa-
valla ilmapiirilla (Wang & Noe 2010). Onnistuneet, tiedon jakamista edistavét, strategiat riip-
puvat Riegen (2005) mukaan kolmesta pééatekijasta. Yrityksen tulee motivoida, rohkaista seka
innostaa henkiléstoadn tallentamaan, valittamaan seka jakamaan tietoa. Yrityksen organisaa-
tiorakenteen tulisi olla myds matala seka avoin, jotta tietovirrat padsevat kulkemaan vapaasti
ja prosessit toimivat sujuvasti. Lisaksi yrityksen tulee hyddyntaa teknologisia mahdollisuuksia.
(Riege 2005.) Ihmisten vélisen osaamisen ja tietdmyksen siirtdmisessa ja jakamisessa on myos

huomioitava, ettd oppiminen on tehokkainta kaytdnnosséa tekemalla (Sveiby 1997).

Tiedon luonne, eli sen hiljaisuus tai eksplisiittisyys, vaikuttaa voimakkaasti tiedon jaettavuu-
teen, silla eksplisiittinen tieto on helposti kommunikoitavissa, kun taas hiljainen tieto on vaike-
aa seka hidasta jakaa yksilolta toiselle (Grant 1996). Eksplisiittisen tiedon siirtamista ja sailyt-
tamista on suhteellisen helppo kontrolloida, eli seurata mité tietoa on kasitelty ja miten. Impli-
siittisen tai hiljaisen tiedon osalta voidaan vain keskittyd luomaan ja yllapitdmaéan tiedon jaka-
mista edesauttavaa ymparistéa, eli kannustaa vuorovaikutukseen ja yhdessa tekemiseen.
(Tsoukas & Vladimirou 2001; DeLong 2004; Spender 2006.) Hiljainen tieto jakautuu tydhon
sisdltyvaan kokemusperaiseen tietoon ja organisaation kaytannoissa piilossa olevaan, sosiaalis-
tuttaessa omaksuttavaan tietoon (DeLong 2004). Hiljainen tieto perustuu kokemukseen ja on
tilanteesta riippuvaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu usein tarkkailemalla ja jal-
jittelemalld, mutta sité voidaan myds jakaa vuorovaikutuksen kautta keskustelemalla ja jaka-
malla erilaisia kokemuksia seka tarinoita (Choo 2000, 395-397). Sosiaalinen vuorovaikutus on
siis valttaméattomyys hiljaisen tiedon jakamiselle (Huotari ym. 2005, 67). Oppimisessa keskeista
on toistuva harjoittelu, mutta patevyyden peruspohja on edellytys sille, etta hiljainen tieto on
ylipdataan mahdollista sisdistaa. (Wolek 1999, 399-401.) Hiljaisen tiedon muuntumista ekspli-
siittiseksi tiedoksi voi kuvata myos tiedon luomisen SECI-mallilla. Hiljainen tieto siirtyy mallissa
muuntumalla ensin eksplisiittiseksi ja sen jalkeen takaisin hiljaiseksi tiedoksi erilaisten vaihei-
den kautta jatkuvasti toistuvana prosessina. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—70.) Kun yksil® si-
sdistad vaiheittain sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistamisen kautta syntyneet kokemukset

hiljaisen tiedon pohjaan mentaalisten mallien ja teknisen tietotaidon muodossa, tulee hanesta
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arvokas voimavara yritykselle. Organisationaalisen tiedon luominen vaatii sen, etta yksildiden
hiljainen tieto sosialisoidaan yhdessd muiden jasenien kanssa, jolloin aloitetaan uusi tiedon

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

Useat tutkijat ovat todenneet motivaation olevan yksi tiedon jakamiseen vaikuttavista tarkeis-
ta tekijoista (esim. Ipe 2003 & Riege 2005). Motivaatioon on mahdollista vaikuttaa eri tavoin,
kuten avoimella organisaatiokulttuurilla, toimivalla vuorovaikutuksella, hyvalla esimiestydlla ja
tydn organisoinnilla seka palkitsemisella. Tyontekijoiden positiivista tahtotilaa voidaan myds
edesauttaa luomalla tyéhon sisallollista merkityksellisyytta ja haastavuutta. (Luoma ym. 2004,
20.) Itsendisyys vahvistaa myds tyontekijan yksilollista motivaatiota, silla kun tydntekija ottaa
vastuuta omasta tydstaan seka kokee tydnsa tulokset palkitseviksi, tydhon sitoutuminen li-
saantyy oman tyon omistamisen tunteen kautta. Kun tyontekijalla on tunne siitd, ettd hanen
kykynsa ovat riittavat, jotta han pystyy suorittamaan tehtdvansa ilman jatkuvaa tukea tai apua,
hanen yksiléllinen motivaationsa kasvaa merkittavasti. (Makipeska & Niemela 1999, 56-63.)
Ammatillinen mielenkiinto ja tyén ominaisuuksien yhteensopivuus vaikuttavat myds merkitta-
vasti tyontekijan motivaatioon (Ruohotie & Honka 2002, 17). Hyva ty6 motivoi kuitenkin jo
itsessaan tyontekijaéd hyvaan suoritukseen, minka liséksi tydympériston tulee olla vahintaan
tyydyttavalla tasolla. Tyénantaja ei siis voi motivoida tydntekijaa, mutta tyontekijan motivoi-
tumista voidaan tukea eri keinoin. (Nuotio 2013, 11.) Onnistumisen edellytyksia ovat realistiset
tavoitteet, tehtdvien suorittamiseksi tarvittava osaamistaso ja riittava aika tavoitteiden saavut-

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

Delongin ja Faheyn (2000) mukaan kulttuuri voi tukea tai heikentéa tiedon jakamista. Organi-
saatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon, joilla viitataan siihen, missd maarin kulttuuri on
havaittavissa. Nama tasot ovat: artefaktit, arvot ja oletukset, joista artefaktit tarkoittavat kaik-
kea, mité voi ndhda, kuulla ja kokea (Schein 2010, 23-25). Arvot, normit ja erilaiset kaytannot
muodostavat organisaation kulttuurin ja vaikuttavat ihmisten kayttaytymisen kautta tiedon
luomiseen ja jakamiseen (Delong & Fahey 2000). Organisaatiokulttuurit, jotka suosivat luotta-
musta ja innovointia, edistavéat tiedon jakamista. Samoin kulttuurit, jotka painottavat henkilos-
tojohtamisessaan oikeudenmukaisuutta sekd avointa viestintad, edistavat tiedon jakamista.
(Wang & Noe 2010.) Sosiaalista statusta tai yksilon erinomaisuutta korostava kulttuuri puoles-

taan heikentaa 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 tietdmyksen ja hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa, mutta eksplisiittisen, eli
kodifioidun tiedon jakaminen vaatii liséksi strategisia tietojohtamisen valintoja (Miettinen
2015).

Tiedon jakamisen esteend voi olla niin yksil6llisia, organisaatioon liittyvia kuin teknisiakin syita.
Viestintateknologia ja tietotekniikka ovat hyvia vélineita, joilla voidaan tukea tiedon jakamista.
Tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin p&éosin riippuvaista ihmisisté ja heidan kaytok-
sestaan sek& henkiléston vuorovaikutuksen dynamiikasta (Riege 2005). Informaatioteknologian
avulla pystytaan siirtdmaan helposti informaatiota laitteelta toiselle, mutta ihmiset oppivat
edelleen l&hinn& esimerkkien avulla, havainnoimalla muita tai harjoittelemalla ja olemalla toi-
sen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Tdma johtuu siitd, etté tieto liittyy kykyyn toimia.
(Sveiby 1997.) Taméan vuoksi muodolliset ohjeet ja sdannot eivét ole yksindan riittavia yksilolle,
jotta han voisi toimia organisaatiossa ja menestya tyossaan. Han tarvitsee ndiden muodollisten
ohjeiden lisaksi epavirallista vuorovaikutusta niin uusien kuin kokeneidenkin tyontekijoiden

kanssa. (Brown & Duguidi 1991.)

5.1. Teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettisena taustana toimii tietopohjainen kasitys, joka pitaa tietoa yri-
tyksen tarkeimpana tuottavuuteen vaikuttavana tekijgnd. Tdéman nékemyksen taustalla on
puolestaan tarkedna vaikuttajana resurssiperustainen nakemys. Tutkimukselle keskeisia kasit-
teitd ovat asiantuntijuus, tiedon jakaminen, organisaatiokulttuuri ja motivaatio. Lisaksi tarkas-
telun keskiossd ovat organisaation tiedon jakamiseen liittyvat tukirakenteet seka 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 tiivistettyna tdman pro gradu - tutkimuksen viitekehys. Siniset nuo-
let kuvaavat asiantuntijoiden valisia tietovirtoja. Vihredt nuolet kuvastavat puolestaan asian-
tuntijoiden valiseen tiedon jakamiseen henkilévaihdostilanteissa oleellisesti vaikuttavia tekijoi-
ta. Tiedon luonnetta kuvaa kuvion keskella useaan suuntaan osoittava muoto, silla jaettavan
tiedon luonne on tiedon jakamista maarittava tekija, joka vaikuttaa kaikkiin tiedon jakamisen

tilanteisiin.

EDELTAJA

JAETTAVAN TIEDON
LUONNE

TAYDENTAVAA TIETOA

SEURAAJ,

KUVIO 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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6. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaén tutkimuksen kohdeorganisaatio seké kerrotaan sen valinnan perusteis-
ta. Taman jalkeen selostetaan tutkimuksen toteutus ja kdydaan lapi aineiston keruu seka empi-

riaosuudessa haastateltujen parien tiedot. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

6.1.  Kohdeorganisaatio - SRV Yhtitt Oyj

SRV Yhtidt on perustettu vuonna 1987 nimell& SRV Viitoset. SRV Yhtiot on kiinteisto- ja raken-
nusalan konserni, jonka liiketoiminta jakautuu kotimaassa toimitilaliiketoimintaan seka asunto-
ja alueliiketoimintaan. (Kauppalehti 2017.) SRV:n omilta nettisivuilta (SRV 2017a) ldytyy tiivis-
tetty kuvaus yrityksen toiminnasta: "SRV on Suomen johtava projektinjohtourakoitsija, joka
kehittda ja rakentaa liike- ja toimitiloja, asuntoja seka infrarakentamis- ja logistiikkakohteita.
Yhti6 toimii Suomen lisaksi Vendjalla seka Virossa.” SRV-konsernin liikevaihto oli vuonna 2016
884,1 miljoonaa euroa, josta Suomessa muodostui noin 94 prosenttia ja loput kuusi prosenttia
muodostuivat kansainvélisessa liiketoiminnassa. SRV:n palveluksessa toimii noin tuhat henki-

64, (SRV 2017c.)

SRV:n toimintaa ohjaavia arvoja ovat vastuullisuus, innostus tekemiseen, rohkeus kehittéa,
tuloksellisuus ja avoin yhteisty6 (SRV 2017d). SRV kuvailee yrityksen yleista kulttuuria ja tyon-
antajahenkea seuraavasti: "Toimintaamme ohjaavia arvoja ovat muun muassa innostus teke-
miseen ja rohkeus kehittda uusia ratkaisuja sekd omaa osaamistamme. Meilla vallitsee yritta-
jahenki - matala organisaatio ja nopea paatoksenteko antavat tyontekijoillemme mahdollisuu-
den vaikuttaa tydnsa lopputulokseen enemman kuin perinteiseen rakennusurakointiin keskit-
tyneessa yrityksessa. Kiinnitdmme my0s erityistd huomiota henkildstémme kehittamiseen ja

tydssa vilhtymiseen.” (SRV 2017b.)

SRV on asiantuntijatalo, jossa tyontekijoita pidetédan suuressa arvossa: "Olemme asiantuntija-
talo, jonka peruspilareita ovat hankekehityksen osaajat ja projektijohtamisen seké rakentami-
sen erikoisammattilaiset. Innostuneet ja sitoutuneet tyontekijamme ovat koko toimintamme

perusedellytys. Teemme asiat vastuullisesti, tuloksellisesti ja avoimen yhteistyén periaatteella
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tavoitellessamme alan parasta asiakaskokemusta.” (SRV 2017b.) SRV:n ydintoiminta perustuu-
kin vahvaan asiantuntemukseen sekéa tiedon hyddyntamiseen, jalostamiseen ja soveltamiseen
sen paivittdisessa toiminnassa. Eri alojen asiantuntijat yhdistavat tietoa seka osaamistaan yli
organisaation yksikkorajojen sekéa toimivat myos verkostomaisesti kumppaniyritysten asiantun-
tijoiden kanssa. Tieto ja asiantuntijuus nayttelevat siis suurta roolia yrityksen toiminnassa ja
yritys haluaakin parantaa edelleen sen olemassa olevaa tiedon jakamista. SRV soveltui taman
vuoksi organisaationa erinomaisesti tutkimukseen, jossa tarkasteltiin yrityksen mahdollisuuksia

tukea tiedon jakamista asiantuntijoiden valilla henkilévaihdostilanteissa.

6.2.  Tutkimusprosessi

Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkildvaihdostilanteiden tiedon jakamista
asiantuntijoiden nékokulmasta seka organisaation mahdollisuuksia tukea tata prosessia. Tut-
kimuksessa perehdyttiin ensin huolellisesti tutkimusongelmaan liittyv&én, olemassa olevaan
tutkimustietoon, josta taman 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 sekd& saada tutkimuksen aiheeseen olennaisesti liittyviéd
kommentteja kaikilta haastateltavilta. Teemahaastatteluille tyypillisesti, haastatteluissa kes-
kusteltiin teorian pohjalta ennalta suunnitelluista teemoista, mutta kysymysten muoto ja jar-
jestys vaihtelivat haastateltavien valilla ja teemojen valilla liikuttiin joustavasti. Teemahaastat-
telussa vastauksille annetaankin tavallisesti tilaa, joten kaikista teemoista ei puhuttu kaikkien
haastateltavien kanssa téysin samassa laajuudessa. Kaikki ennalta paatetyt teemat kaytiin kui-
tenkin lapi jokaisen haastateltavan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48, 66.) Haastattelui-
den lopuksi kullekin haastateltavalle tarjottiin myés mahdollisuus vapaasti kommentoida to-

teutettua tiedon jakamista seka tdydentaa haastattelussa aiemmin antamiaan vastauksia.
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Haastatteluissa pyrittiin selvittimaan asiantuntijoiden omia mielipiteita ja kasityksia liittyen
toteutettuun tiedon jakamiseen, eika kysymyksiin siten ollut olemassa niin sanottuja oikeita
vastauksia. Tdma myos tarkennettiin jokaiselle haastateltavalle ennen haastattelun aloitusta.
Haastateltavat tiesivat etukédteen tutkimuksen tarkoituksen, mutta he eivét olleet nahneet
haastattelurunkoa. Talla haluttiin varmistaa, etti haastateltavien antamat vastaukset olisivat
spontaaneja ja ennalta suunnittelemattomia. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisind yksilo-
haastatteluina, ja haastateltaville oli kerrottu, ettei heiddn nimensa tule nékyville tutkimuk-

seen.

Haastattelut analysoitiin kayttaen sisallonanalyysia seka teemoittelua. Tavoitteena oli analy-
soida haastatteluaineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti. Tekstimassasta pyrittiin pilkko-
malla ja jarjestelemalla 16ytamaan erilaisia teemoja ja siten 16ytamaan ja erottelemaan tutki-
musongelman kannalta olennaiset aiheet. Tuomi ja Sarajarvi (2002, 105) maarittelevat sisal-
I6nanalyysin tekstianalyysiksi, jossa tarkastellaan tekstimuotoista aineistoa tavoitteena muo-
dostaa tutkitun ilmion tiivistetty kuvaus ja kytkea tulokset laajempaan kontekstiin. Sisallénana-
lyysissa aineisto pilkotaan osiin ja ryhmitelladn aineiston samankaltaisuuksien ja eroavaisuuk-
sien mukaan, minka jalkeen tutkimuksen kannalta oleellinen tieto erotellaan ja jarjestell&én

uudeksi kokonaisuudeksi (Tuomi & Sarajérvi 2002, 105).

Haastatteluiden tekstikatkelmia k&ytettiin kuvaamaan aineistoa, perustelemaan tutkimuksen
I6ydoksia seka antamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Naita tekstikatkelmien avulla esitet-
tyja tuloksia verrattiin aiheeseen liittyvaan aiempaan tutkimustietoon. Johtopaatosten ohella
pohdittiin lisdksi tdman tutkimuksen tulosten kaytannén hyodyntamismahdollisuuksia seka

esiteltiin tutkimuksen aikana huomioituja jatkotutkimustarpeita.

6.3. Tutkimuksen aineisto

Tutkimusta varten toteutettiin kuusi haastattelua. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoitui-
na teemahaastatteluina ja ne nauhoitettiin seka litteroitiin. Haastatteluiden kestot vaihtelivat
noin 50minuutista 71 minuuttiin riippuen kunkin haastateltavan antamien vastauksien pituuk-

sista. Haastattelut toteutettiin yksitellen &anieristetyssa kokoustilassa, joissa ei ollut lasnd mui-
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ta kuin haastattelija ja kulloinenkin haastateltava. Talla haluttiin varmistaa, ettei vastauksiin
vaikuttanut kolmansien osapuolien lasndolo. Haastatteluiden toteutuksen ajankohtana tiedon
jakamisen prosessi oli joko jo saatettu kokonaisuudessaan loppuun tai saatu likimain valmiiksi.
Nain pyrittiin varmistamaan, ettei tutkimuksessa arvioitu keskenerdisté prosessia, vaan tilan-

netta arvioitiin jalkik&teen kokonaisuudessaan.

Haastateltavat olivat kohdeorganisaatiossa tydskentelevia asiantuntijoita, jotka olivat toimi-
neet pareittain tilanteessa, jossa edeltdja pyrki jakamaan tehtavan hoitamisen kannalta tarke-
&é tietoa seuraajalleen. Jokaiseen tutkimuksessa tarkasteltuun tiedon jakamisen tilanteeseen
liittyen haastateltiin seké edeltdjaa etta seuraajaa. Seuraajan ja edeltdjan haastatteleminen oli
tutkimuksen aiheen huomioon ottaen ensiarvoista, silla tarkasteltava ilmid oli kahden asian-
tuntijan vélinen prosessi, jolloin tutkimuksessa oli oleellista tarkastella tilannetta kahdesta eri
nékokulmasta. Molempien henkildiden ndkemyksen tarjoaminen oli tarkedd myos tutkimuksen

luotettavuuden kannalta.

Haastateltavat parit valittiin harkinnanvaraisesti niin, ettd muut mahdollisesti tuloksiin vaikut-
tavat muuttujat, kuten asiantuntijoiden ik& tai henkilévaihdoksen syy, voitiin rajata pois tarkas-
telusta. Haastateltavien ikdjakauma olikin laaja aina 30 vuodesta 66 vuoteen. Pari numero 1
koostui kahdesta nuoresta asiantuntijasta, pari numero 2 suuren ikderon asiantuntijaparista ja
pari numero 3 kahdesta keski-ikdisesté asiantuntijasta. Henkilovaihdoksen syy haluttiin myos
rajata pois tarkastelusta, joten haastateltaviksi valittiin asiantuntijapareja, joissa henkilévaih-
doksen syy oli jokaisen parin kohdalla erilainen: edeltdjan tehtavien vaihtaminen yrityksen
siséll, el&kdityminen tai toisen yrityksen palvelukseen siirtyminen. Tiedon jakamiselle oli va-
rattu kaikissa tilanteissa aikaa noin kolmesta neljaan viikkoa. Kuitenkin pari numero 3:n tilanne

oli poikkeava, sill& edelt&ja oli sairaslomalla kolmasosan tiedon jakamiselle varatusta ajasta.
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TAULUKKO 1. Tutkimuksessa haastateltujen parien tiedot.

Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava

1A 1B 2A 2B 3A 3B

(seuraaja) (edeltaja) (seuraaja) (edeltaja) (seuraaja) (edeltaja)

Iké 32 vuotta 32 vuotta 30 vuotta 66 vuotta 54 vuotta 54 vuotta

Koulutus diplomi- diplomi- insinGori insinGori insinGori arkkitehti
insinGori insinGori

Aikataulu 3 viikkoa 4 viikkoa 2 (3) viikkoa
Henkil6- vaihtaa j&& elakkeelle siirtyy toiseen

vaihdoksen tehtévaa yritykseen

syy yrityksen
sisalla

Haastattelun | 58 minuuttia | 59 minuuttia | 65 minuuttia | 50 minuuttia | 66 minuuttia | 71 minuuttia
kesto

6.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeista tieteellisessa tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijalla on kvantitatiivista tutkimusta enemman vapautta tehda valintoja seka
tulkintoja, minka vuoksi tutkimusprosessin etenemisesta seka tutkijan tekemisté valinnoista
tulee tehda selvitys (Eskola & Suoranta, 1998). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnille on tarkeada, etté tutkimuksessa on tarkasti ja totuudenmukaisesti selvitetty tutkimuk-
sen toteutus ja sen kaikki vaiheet aina aineiston hankinnasta sen analyysiin ja tulosten tulkin-

taan. (Hirsjarvi & Remes 2004).

Tassa tutkimuksessa luotettavuus seka sen arviointi on pyritty takaamaan esittamalla selkeasti,
miten tutkimus on toteutettu ja miten tuloksiin on paadytty. Kunkin paaluvun alussa on kerrot-
tu, mita luvut pitavéat sisalladan. Taman tarkoituksena on selventé@é tutkimusprosessin kulkua ja
auttaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Tutkimuksessa keskityttiin valitsemaan tutki-
mukselle tarkoituksenmukaisen otannan ohella myds sopiva haastattelutekniikka, -tilanne sekéa
-sisélto. Haastattelut olivat ajallisesti suhteellisen pitkid seka sisalloltdan laajoja ja syvéllisia.

Haastatteluissa keskityttiin erityisesti korkeaan laatuun, silla laadullisen tutkimuksen aineiston
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tieteellisyyden kriteerina ei ole maara vaan laatu (Eskola & Suoranta 1998). Aineiston tulkinto-
jen voi myos olettaa olevan tasokkaita hyvan pohjatydn ja huolellisen aineistoon tutustumisen
ansiosta. Tutkimuksen hallitsevat tulokset ovat todennakdisesti toistettavissa, mutta kuitenkin

huomioiden laadullisen tutkimuksen ainutkertaisuuden.

Mahdollisina tutkimuksen laatua rajoittavina tekijoind on huomioitava, ettd haastateltavat
olivat tietoisia, ettd tutkimus tehd&én tapaustutkimuksena heidan tydnantajalleen. Uudet asi-
antuntijat saattoivat siten antaa sosiaalisesti korrekteja vastauksia, koska he eivét olleet viela
taysin sisalla yrityksen kulttuurissa ja sosiaalisessa etiketissa, eivatka siten valttamatta olleet
varmoja, miten vapaasti prosessia on suotavaa kommentoida. Yrityksen jattavat asiantuntijat
olivat puolestaan painvastaisessa tilanteessa, jossa heidéan oli mahdollista olla hyvinkin avoimia
vastauksissaan, silla heidan ei enda tarvinnut samalla tavalla kiinnittdd huomiota komment-
tiensa mahdollisiin sosiaalisiin seurauksiin. Haastatteluaineistossa on kuitenkin nahtévissa, etté
haastateltavat jakoivat ajatuksiaan tiedon jakamiseen liittyen verrattain avoimesti. Sosiaalisesti
korrektien vastausten mahdollisuus on tasta huolimatta otettava huomioon mahdollisena luo-

tettavuutta heikentavana tekijané.

Toisena luotettavuutta mahdollisesti heikentavana tekijana taytyy huomioida asiantuntijoihin
kohdistuvat tiedolliset vaatimukset sekd@ asiantuntijoiden vahva ammatillinen ylpeys. Nama
tekijat saattoivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen silté osin, ettd haastateltavilla saattoi
olla asiantuntija-aseman vaatimusten vuoksi vaikea myontaa, mikéli jokin asia oli haasteellinen
hahmottaa, jadnyt epaselvaksi tai etteivét he olisi olleet perilla jostain tydhon liittyvasta asias-

ta.

Vaikka tutkimuksen kaikki haastateltavat asiantuntijat olivat naisia, sukupuolen vaikutusta ei
harkitusti otettu tarkasteluun, silla sukupuolen vaikutusta tydelaméssa on tutkittu viimeisten
vuosien aikana runsaasti. Salon ja Blafield (2007) ovat my6s asiantuntijuuteen ja sukupuoleen
liittyen todenneet: ”Iso osa nykytodista on vaativaa asiantuntijatydtéd. Asiantuntijuus ei synny
lihasvoimasta tai sukupuolesta, vaan osaamisesta ja kokemuksesta.” On kuitenkin huomioita-

va, etta haastateltavien sukupuoli saattaa jollain tasolla vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Téssa luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Selvyyden vuoksi tulokset kdydaan l&api saman-
kaltaisessa jarjestyksessd, jossa tiedon jakamiseen oleellisesti vaikuttavat tekijat esiteltiin tut-
kimuksen teoriaosuudessa. Asiantuntijuuteen ja tiedon ominaisuuksiin liittyva teoria ilmenee
tiedon jakamisen tilanteita maarittavina tekijoina lapi tutkimustulosten, eika niita siten ollut

tarkoituksenmukaista kasitella omina osioinaan.

7.1. Oleellinen tieto

Jaettavaa tietoa ei ollut maaritelty ennalta, vaan seuraajalle ja edeltgjalle oli annettu vapaus
paattaa, millaista tietoa he jakavat keskendan. Haastateltavien mukaan jaettava tieto olikin
niin sidoksissa ty® suorittamiseen, ettei tiedon sisalléllinen maarittaminen ulkopuolelta kasin
olisi kaytdnnossa ollut mahdollista. Tiedon jakamisen térkeys korostuikin henkilévaihdostilan-
teessa, silla edeltdjan lahdettya yrityksessa ei valttamatta ollut ainuttakaan henkil6a, joilla olisi

sama siséllollinen ymmarrys tehtavista.

”No kaytannossa mina ja han (seuraaja) yhdessa ollaan sitd maariteltys ja tietysti
esimiehen kanssa mut ei mitenk&an hirveen selkeesti koska mé oon ainoo henkild
joka tata tyota tas talos tekee, ni kdytannds ma oon ainoo joka tan sisallon pys-
tyy siirtamaan et aika itsendisesti on se laajuuski maaritelty téassa.” (sulkeet lisat-

ty) (Haastateltava 1B)

"Ei (maaritelty ennalta) ku mita tuli mieleen et haluaa kysya. Ja mité han (edelta-
ja) halus sit kertoo mita sille tuli mieleen. Se oli semmosta keskustelua lahinna.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

Carlilen (2002, 445) mukaan tieto seka tietdminen ovat sidoksissa kaytantéon seka siihen ni-
menomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja kaytetaan. Haastateltavat pitivatkin tiedon
jakamiselle erityisen arvokkaina kaytdnnon tilanteissa esitettyja kysymyksid. Koska jaettavaa

tietoa ei ollut maaritelty etukateen, tieto siirtyi valtaosin kdytannon tilanteiden ohessa ja uu-
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den asiantuntijan esittamat spontaanit kysymykset olivat tarkedssa roolissa tyon hallinnan ot-
tamisessa. Delongin (2004) mukaan ty6ta ohjaavat tekniset séannét on helppo kirjata ylos tai
selittdd &aneen, kun taas tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille vain, mikali osataan esit-
taa oikeita kysymyksia ja tilanne on asiayhteydeltadéan otollinen. Haastateltava 3A olikin havain-
nut, etta esittadkseen aiheeseen liittyvia kysymyksia, hanella oli oltava jonkinlaista pohjatietoa

asiasta.

”Han (seuraaja) on itte kyselly jos on jotain epaselvaa ja sitte just tulee kaytan-
nossa sitd mukaa kun tekee niin ne kysymykset. -- Heti ku se asia tuli esille niin
han pysty valittdmasti kysymaan. Se on hetkellinen kysymys ja se kaydaan lapi

siind.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2B)

”Kyl mé& pidén siita ettd siind vieressa neuvotaan asiat etta ensin vaikka voi olla
et ndytetaan etta taa on nyt tassa tammonen ja sa voit menna ja vahan tsekata
sieltd jotain ja kattelepa vaikka jotain itsekses ja vahan ajan paasta tai seuraa-
vana paivana pidetaan semmonen kahen tunnin juttu et tulee kattomaan siihen
viereen ja no niin mita sa haluut kysella ja taa tehdaan nain ja onks sulla jotain ky-
syttavaa koska sit oppii parhaiten et ensin on pikkasen kattonu itte sita juttuu ja
sen jalkeen tulee joku opettamaan niin sulla on jo jonkin ndkénen hahmotus siita
koska ethan sa osaa (muuten) mitaan kysya etka tehda mitaan.” (sulkeet lisatty)

(Haastateltava 3A)

”On se merkittavaa et ku me ollaan samas paikassa ni aina ku juolahtaa jotain
mieleen ni voi kysysta tai huudella siitéa. -- Me tehtiin kylki kyljessa vaha aikaa
hommia ja sitte meil oli sermi vélissa. -- M& oon ainaki ite kokenu sen niin, etta
ku antaa semmosen alkuopetuksen mita se (asia) pitaa sisallaan ni sen jalkeen si-
ta pitaa voida ite vaha aikaa kayttaa ennenku (seuraaja) osaa esittaakkaan niit

kysymyksia.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)

Koska asiantuntija kehittdd kokemuksen kautta tietdmisen varmuuden ja ongelmanratkaisuky-
vyn, praktinen tieto on keskeista asiantuntijuudelle (Heiskanen 1999,35). Kaikilla haastateltu-
jen parien seuraajilla oli jo aiempaa kokemusta samankaltaisista tyotehtévista. Haastateltavat

nakivat kokemuksen vaikuttaneen vahvasti heidan valiseensa tiedon jakamiseen, silla koke-
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muksella oli voimakas vaikutus muun muassa siihen, millaista tietoa oli tirkeda jakaa parin
vélilla. Kokemusperéinen tieto on yksi niista hiljaisen tiedon muodoista, joita voidaan siirtda
vain tyota seuraamalla ja sita itse tekemalla. (DeLong 2004.) Kokemuksen méaran huomattiin
vaikuttavan my®ds siihen, kuinka pitkdan uusi asiantuntija tarvitsi yhteista aikaa edeltdjansa

kanssa.

”Se (oleellisin tieto) riippuu just siité ettd minkalainen kokemus télla seuraajalla
on. — Makin kysyin hanelta (seuraajalta) miten han teki edellisessa tyopaikassa
niin hyvin paljon oli ihan samanlaista. Hanellékin oli jo kokemusta et han oli teh-
ny useamman vuoden tgita niin han tiesi tarkkaan miten se menee. -- Jos olis ollu
sellanen joka ei 00 koskaan tehny néitd hommia niin menee aika takkuamiseks se

alku, kun taytyy kaikki perusteet opettaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2B)

”Sellanen joka ei ois aiemmin tehny sita (tyota) vaikka koulunpenkilta tai muusta
tehtévasta tullu tohon hommaan niin ei varmasti ois pystyny omaksumaan niin
nopeesti niita asioita etta kylla (kokemus) ehdottomasti paljo nopeuttaa.” (sul-

keet lisatty) (Haastateltava 3A)

Haastatteluissa ilmeni, etté asiantuntija oli voinut oppia kokemuksen myoté edellisissé yrityk-
sissd myos tietynlaista alakohtaista hierarkiaa ja toimintatapoja. Toimialaosaaminen on Ku-
piaksen ja Peltolan (2009, 91) mukaan toimialakohtaista osaamista liittyen toimialakohtaisiin
kaytanteisiin. Haastateltavat mainitsivat, ettd tdmé toimialakohtainen tieto seké prosesseihin
liittyva tietamys oli tydssa erittain tarkedd. Tama tietamys muodostui kuitenkin vain kokemuk-
sen kautta, eika sitd tavanomaisesti ole mahdollista oppia teknisen koulutuksen avulla. Vaikka
tyotehtava pysyisi samana, erilaiset toimialankohtaiset vaatimukset saattavatkin aiheuttaa sen,
ettei uusi asiantuntija selviydy tehtdvistdan ilman riittdvaé aikaa edeltdjan opissa (Kupias &
Peltola 2009, 91). Kokemuksen maara samalta toimialalta vaikutti siis osaltaan siihen, mita
tietoa oli kriittista kertoa uudelle asiantuntijalle. Patevyyden peruspohja on kuitenkin edellytys

sille, etta hiljainen tieto on ylipaataan mahdollista sisdistaa (Wolek 1999, 399-401).

"Tietysti (oleellisin tieto) riippuu siitd, mika se on se aikasempi tausta et miten

hyvin esimerkiks rakentamisen prosessi on hallussa ettd onks tavallaan sita ko-
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kemusta silté puolelta vai ei. -- Jos ei semmosta kykya olis.. sit ois pitény eri taval-
la rakentaa (tiedon jakamista) et tuoda tutuks sanastoo ja tallasta nain.” (sulkeet

lisétty) (Haastateltava 1B)

"Tietysti yleiset toimintatavat firmassa (on tarkea tietad) mut tietysti ku oli tehny
jo niin kauan tata tyota ni aika samat ne on. Jos ois tullu koulun penkilta se ois ol-
lu tietysti eri asia. -- No (oma kokemus) vaikutti todella paljon! -- Jos ei ylipaatan-
sa ois ollu missdan rakennusliikkeessa toissa ni kylla, tarvii aika paljon aikaa,

varmaan jotkut triplat ainaki.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

Kysyttaessa millainen tieto oli oleellista tehtavissa selviytymisen kannalta seka millainen tieto
oli osoittautunut kaikkein arvokkaimmaksi, asiantuntijat miettivat suhteellisen pitkd&n vas-
tauksiaan. Pohdittuaan aikansa, he mainitsivat organisaation rakenteeseen sek& muiden tyon-
tekijoiden tehtéviin ja vastuisiin liittyvan tiedon, omaan tyéhon liittyvat rutiinit ja kdytannon
tyokalujen kaytdn seka yrityskohtaiset toimintatavat. Tallainen metakognitiivinen tieto on yksi-
I6n ty6tehtévien suorittamiseen liittyvad itsensé hallintaa ja organisointia, jolla on tarkea rooli
asiantuntijatyossa, silla se yhdistaa ja suodattaa praktisen seka formaalin tiedon kayttoa. (Be-
reiter & Scardamalia 1993.) Liséksi haastateltavat 3 A ja 3B mainitsivat tehtavien hoitamisen

kannalta oleelliseksi tilannesidonnaisen erityistiedon.

”Kyl varmaan (ollut oleellisinta) se tieto et miten tyotehtavat tehdaan kaytannos-
sd... koska nekin eri tyylilla tehdaan taalla sitten kun edellisessa. — Yksityiskohtia
tarvitsee my0s tietad, etta onko sovittu jotain spesifista.” (sulkeet lisatty) (Haas-

tateltava 3A)

”(Oleellisinta tietoa on) suunnitelmiin liittyvat tiedot, mitka ei valttamatta nouse
ihan itestdan esiin. -- Tietyt asiakkaat on tietynlaisii. Ni ma sitte kerron et toi on
tosi tarkka tAmmdsista. Ja tuolla taas on semmosii haaveita. Ja téa on tammo-
nen tyyppi, jolla on tapana tehda nain. Ma annan paljo tammosta tietoo sen li-
saks, et ma kerron sen faktan mitd me ollaan sovittu. Et timmgsia erikoiskohtia.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)
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Parin 1 vastaukset olivat keskenadn merkillepantavan yhdenmukaiset. Pari 1 piti tarkedna tyon
rutiineihin sek& prosesseihin liittyv&a tietoa seka tietoa muiden tehtdvien vastuuhenkil@ista,
joihin olla yhteydessa eri tilanteissa. Kyseessa on Kupiaksen ja Peltolan (2009, 90) maarittele-
mista osaamisen osa-alueista tehtdvakohtainen osaaminen ja organisaatio-osaaminen. Tehta-
vakohtainen osaaminen on tiettyyn tehtdvaan liittyvdd osaamista, kun taas organisaatio-
osaamista henkilo tarvitsee toimiakseen tietyssa organisaatiossa (Kupias & Peltola 2009, 90-
91).

”No kaikkein kriittisinté (tietoa) on tietenki ne semmoset rutiinit mitk& on pakko
tehda. — ja varmaan se, ettd kuka taal talos tekee mitaki. Elikka ku taaha on
semmonen koko konsernin yhteinen tydvirka tavallaan, et s oot tekemisissa
kaikkien kanssa. Ni siis ku m& oon aina kaikis tydpaikoissa ni se on ollu mulle tar-
keetd et ma saan selville jos ma tarvin jotain tietoo, ni mun taytyy tietéa kenelt

ma kysyn sita.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1A)

”Ku téa yks henkilt tavallaan vastaa koko konserniin liittyvisté asioista niin oleel-
linen tieto on se etta ketka ihmiset meilla tekee mitéakin asioita, et se organisaa-
tion rakenne ja tavata tiettyja ihmisia, et heita voi sit jatkossa lahestya, ni se on
aika tarkee juttu. Sitten semmoset yleiset.. tavallaan tuoda tietoa niista kaikista
sidosryhmista, keiden kanssa ollaan tekemisis ja meidan prosesseista miten me
toimitaan ja mita asioita kuuluu téhan tehtdvakuvaan, mité on ne rutiinitehta-

vat, mita on tehtéva etté suoriutuu tastd.” (Haastateltava 1B)

Haastatteluissa tulikin esiin, ettd pystyakseen hoitamaan tehtdvidan, uuden asiantuntijan oli
tarkedda ymmartaa organisaatiorakenne ja se, kuka on vastuussa mistakin ja keneen ottaa yh-
teytta missakin tilanteessa. Sidosryhmiin liittyva tieto oli erittdin tarkeaa asiantuntijoille, silla
he ovat laajasti yhteydessa useisiin eri henkildihin. Sidosryhmiin liittyvan tiedon lapikdyminen
jaa kuitenkin usein ty6n teknista suorittamista vahemmalle huomiolle henkilévaihdostilantei-
den tiedon jakamisessa. Tama tyon kaytantdihin liittyva tieto, eli tieto miten asiat hoidetaan
tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi, seka kenelta kysytdan mihinkin asiaan liittyen, on usein myds
heikosti dokumentoitua (DeLong, 2004), joten sen jakamiseen on tarkea kiinnittaa erityista
huomiota. Kahdenkeskinen vuorovaikutus on kuitenkin paras keino informoida uutta tyonteki-

jaa siita, kuka organisaatiossa osaa ja tietaa mitakin (DeLong 2004, 106-107). Kokeneiden asi-
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antuntijoiden kohdalla teknista tai tehtéavéakohtaista tietoa keskeisemmaksi henkilévaihdosti-
lanteiden tiedon jakamisessa nousivatkin yrityskohtaiset toimintatavat ja organisaation raken-

teen ja kulttuurin avaaminen.

"Verkostoituminen hénen (edeltdjan) kauttaan on ollu tarkee asia. Koska niiden
ihmistenhan avulla ma selviin kaikista asioista sitte ku han ei enaa oo tassa pita-
mas mua kadesta kiinni. -- Me itseasias tehtiin aluksi sellanen suunnitelma, et
kaytiin 1api sellasia tarkeité henkildita joita he kokee et mun ois hyva tavata. Ja
kayda lapi mydskin paitsi niita asioita mitka liittyy mun tydhon ni myoski yleisesti
talon toimintaan. Ku tosiaan tuun talon ulkopuolelta.” (sulkeet lisatty) (Haasta-

teltava 1A)

”No ainahan ne esittelyt kdydaan nopeesti ku ei 0o kaikki ihmiset paikalla. Siihen
menee eniten semmosta et joutuu miettimaan kenen kanssa missaki tekemisissa
pitad olla ja kehen ottaa yhteytta. -- Siihen ei ollu mitdan sen kummempaa ohjet-
ta ettd kaytiin vaan kierros lapi etta sitten joutu itte kyselemaéan tai ottamaan
selvaa kehen ma otan yhteytta. -- Kun uuteen projektiin joutuu uutena ihmisena
vahan hankala ottaa yhteytta johonki henkil6on tai ei tieda, mista I6ytyy projek-
tin henkilékunta et se ehka oli sellanen, mihin ois voinu kritisoida et ei ihan taysin

kerrottu mist ma haen sité tietoo.” (Haastateltava 3A)

Koska tieto on asiantuntijatydn raaka-aine, voidaan ajatella, ettd tyon tuloksena tieto joko ja-
lostuu tai syntyy kokonaan uutta tietoa (Tynjala & Nuutinen 1997, 182). Useat haastateltavista
mainitsivat saaneensa tiedon jakamisen yhteydessa joko yhteisia tai itsenaisia oivalluksia ty6-
hon liittyen. Yhdessa toimiessaan asiantuntijat oppivat toisiltaan, jalostivat olemassa olevia
toimintatapoja, huomasivat virheitd seka saivat oivalluksia toiminnan kehittdmiseen liittyen.
Tiedon jakamisen hetket olivatkin arvokkaita asiantuntijoiden oman asiantuntijuuden kehitta-
misen liséksi yritykselle, silla yrityksella oli tiedon jakamisen ajan kaytossaan kahden asiantunti-
jan panos ja ongelmienratkaisukyky. Kuuselan (2009, 24) mukaan kollektiivinen toiminta ei
olekaan ainoastaan organisaation hyvaksi, vaan samalla yksilon taidot ja tiedot voivat kehittya.
Tiedon jakamisessa edeltdja ei siis ollut ainoastaan antavassa roolissa, vaan hanella oli mahdol-

lisuus kehittdd samanaikaisesti omaa asiantuntijuuttaan. Nonakan & Takeuchin (1995, 67-68)
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SECI-malliin liittyvassa yhdistelemisen prosessissa yksilot voivat vaihtaa ja yhdistaa tietojaan,
jolloin yhdessa jarjestelemalla ja lapikaymalla molempien olemassa olevaa tietdmystd, voivat
he luoda uutta tietoa. Kirjallisuudessa onkin usein kaytetty yhdistelemisen prosessista esi-
merkkina kahden asiantuntijan vélista keskustelua ja tietojen yhdistelya. Erilaisten oppimisko-
kemusten vaihto oli tarkedaa myos asiakastyytyvaisyyden kannalta, jotta uuden asiantuntijan ei
tarvinnut toistaa uudestaan edeltéjan virheitd. Haastateltava 1A mainitsi kuitenkin, etta tiedon
jakamisen aikaiset uudet oivallukset olivat I&hinnd hienosaatod, silla tietoa tuli ajallisesti néh-

den niin runsaasti, ettei sité pystynyt prosessoimaan syvallisesti.

”No enimméksee tal hetkel ne (oivallukset) varmaan on sité hienosaatds, koska
mul ei 0o hirveesti ollu viel aikaa kypsytell& niit omassa paassani ku kokoajan tu-

lee lisaa tavaraa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1A)

”Kun meitéa on nyt kaks asiantuntijaa ni on voinu niité (hankalia juttuja) yhessa
tavallaan pohtia ja ne on saattanukki avautuu sitte enemman. -- Me ollaan koet-
tu tallasia oivalluksen hetkia mita varmasti han (seuraaja) paasee hyodyntaa jat-
kossa. -- Itse asias virheita on myds huomattu. -- Kyl méa oon kaikenlaisia oppinu
(seuraajalta) tietysti siit hanen entisest tyohistoriasta. -- Hirveesti en osaa sanoo
oisinko oppinu tyotavoista, koska niita tavallaan ma oon enemman yrittany siir-
taa, enka oo hirveesti ehtiny naha niit hanen (tapoja) mutta kylla, oon oppinu! ”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

Haastateltavat kertoivat tehtéviensé olevan sellaisia, ettei niihin ollut muodostunut niin sanot-
tuja virallisia toimintatapoja. Tama kuitenkin mahdollisti sen, etta tieto ja toimintatavat jalos-
tuivat henkildvaihdostilanteissa, silla asiantuntijoilla oli valta muuttaa huonoksi havaitsemiaan
toimintatapoja sekd muokata itselleen sopivat toimintatavat. Olikin tarkeaa, etta tiedon yhdis-
telemisté tapahtui, jotta asiantuntijat oppivat toisiltaan ja jalostivat sen avulla edelleen omaa
toimintaansa. Nykyisin asiantuntijoiden onkin valttamatonta pysya ajan tasalla oman alansa
tuoreesta tiedosta ja olla mukana jatkuvassa kehityksessa niin oppijan kuin uuden tiedon tuot-

tajankin roolissa (Saariluoma 1997, 231).

61



”Taa on semmonen tydtehtava et on olemassa vaa tietty maara pakollisia tehta-
vid ja se kaikki loppu liittyy siihe et miten s& itse haluat, mihin suuntaan s& itse
haluat sita vieda. Taa on tietylla tavalla tosi vapaata tyon tekemista. — On ollu jo-
tain asioita mist ma oon heti sanonu, et pitdskd mun ruveta tekee taa nain (eri
tavalla). -- Tottakai, jos siin ei nyt 0o jotain oikeesti todella vaarin, ni kannattaa
tehda niinku itsesta tuntuu tehokkaimmalt tehda.” (sulkeet lisatty) (Haastatelta-
va 1A)

"Rupesin miettii et mik& on se maaritelma tan tehtavan virallisista toimintata-
voista, kun kaytannossa oma edeltdjani on ne itse kehittanyt ja luonut ja se on
tavallaan sama asia ku se virallinen. -- Tas tehtavas on paljon semmosta etta saa
ja pystyy itse luomaan itelleen ne parhaat tavat, et jos on semmonen juttu et on
vaihtoehtoja tai mahollisuuksia tehda sita eri tavalla, ni ma oon yrittany viestit-
taa hanelle (seuraajalle), et nda asiat pitad tapahtua, ja se miten ma teen on
nain, mutta katsot sitten onko se sun mielesta hyva, vai onks siihen tarvetta ke-

hittdd omasta mielesta paremmat tavat.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

Kokeneiden tyontekijoiden poistumisella yrityksen palveluksesta voikin olla huomattavia vaiku-
tuksia organisaation toimintaan, silla he yleensa ovat I6ytaneet virheettdoman ja nopean tavan
toimia. Tama saattaa vaikuttaa myo6s organisaation uudistumiskykyyn, mikéli tata tietoa ei
siirretd seuraajille ajoissa ja riittavassa maarin. (DeLong 2004, 31-32.) Haastatteluissa selvisi,
ettd tyon hallinnan ottamiselle olikin todella tarkedd, ettd uusi asiantuntija tapasi edeltdjansa,
joka néytti omat tapansa toimia, jottei uusi asiantuntija joutunut rakentamaan toimintatapo-
jaan nollasta. Haastatteluissa havaittiin, etta aiempien toimintatapojen opettaminen seuraajal-
le oli téarkeda myds sidosryhmien vuoksi, jotta yhteistyd sujui henkilévaihdostilanteessa totutul-
la tavalla ja luottamusta uuteen asiantuntijaan ei todennakdisimmin kyseenalaistettu. Koke-
muksella onkin suuri vaikutus erityisesti asiantuntijaorganisaation asiakkaisiin, sill& laaja koke-
mus ja tieto vaikuttavat suoraan asiakaspalvelun laatuun (Reychav & Weisberg 2009, 355).
Edeltdjan oli tarkeaa opettaa tehokkaaksi havaitsemansa toimintatavat uudelle asiantuntijalle,
jotta uusi asiantuntija paasi aluksi kayttamaan ja kokeilemaan toimintatapoja, joihin sidosryh-
mét olivat tottuneet, minké jalkeen hanella oli mahdollisuus ryhtyé kehittdméaén niita edelleen

parhaaksi ndkemaansa suuntaan.
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”Jos ois vaan annettu kasa aineistoa etta "tassa, rakenna tydsi!", niin ainakin pal-
jon enemman joutuis nakemaan vaivaa ja asioita varmasti menis ohi eika olis just
tietoo niista tavoista, miten jotain juttuja tehaan et kyl silla (toimintatapojen

opettamisella) mun mielesta on aika iso rooli.” (sulkeet lisétty) (Haastateltava 1B)

”Asiakas on varmaan aika paljon rauhallisemmin mielin, jos han huomaa, etta
uus ihminen on karryilla siitd mité on (aiemmin) keskusteltu. Siis semmosiaki asi-
oita mitk& ei oo sielld faktalistoilla. Henkilévaihdokset on asiakkaille saikahdyk-
sen paikkoja, et meneeks nyt kaikki iha poskelleen ku tuleeki uus ihminen. Se et
osottautuu et taa tyyppi tietda jotain semmosta ni antaa varmaan semmosta
turvallisuudentuntua siitd, etta asioita on siirretty. Ja tietenki kans et seuraaja
pystyy omaa kaytdstaan viilaamaan siihen suuntaan, et tietyt asiakkaat on aika
erilaisia. Ja niiden kanssa on ehka erilaiset asiat tarkeitd huomioida siind yhteis-

tyossa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)

Haastatteluissa paljastui, etté edeltdjalla saattoi olla osittain vaaranlainen kasitys siita tiedon
tarpeesta, mité uusi asiantuntija tarvitsee selviytyakseen tehtavissaan. Koska edeltajalle tietyt
asiat olivat muuttuneet jo itsestaanselvyyksiksi, han saattoi unohtaa mainita naista tydtehta-
vien hoitamiselle mahdollisen oleellisista asioista. Hiljainen tieto voikin olla téllaista vuosien
aikana hioutunutta tietotaitoa, jota yksild on alkanut pitda itsestaanselvyytena (Miettinen
2015). Haastateltava 1A mainitsi, ettd asiantuntijoiden vélisessa tiedon jakamisessa on myds
lasna tietynlainen olettamus tietotasosta, joka uudella asiantuntijalla tulisi olla valmiiksi hallus-
saan aiemman kokemuksensa ja koulutuksensa perusteella. Haastateltava 1B mainitsi lisaksi,
ettd hanesta tuntui haastavimmalta valittaa sellaista tietoa, joka oli hénelle itselleenkin aikoi-
naan jaanyt hieman hamérén peittoon. Onkin tarkedd huomioida, ettd menneisyydessé heikos-
ti toteutettu tiedonjakaminen saattoi aiheuttaa tiedonjakamisen puutteiden periytymisen

edelleen uudelle asiantuntijalle.

"En ma keksi miten vois muistaa kertoo kaiken minka sa tiedat. Miten sa voit
muistaa kertoo kaiken? Ja vaikka tavallaan sa tiedat toisen taustan ni silti voi olla
et sé oletat et se toinen tietda jotain mita se ei sit tiedakkaa. Tai sa selitat toiselle

jotain mit& se on et joo tdn ma jo hallitsen, ei tarvi kayda lapi. -- Jos on ollu joku
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asia mika on ollu itelleki vahan haastava tai ty6las tai vaikee sisdistaa ni semmo-

sen tiedon valittdminen on ollu vahan tyoladmpéa.” (Haastateltava 1B)

7.2.  Tarkeat motivaatiotekijat

Haastatteluissa esiin nousi erityisesti asiantuntijoiden arvostama sekd asiantuntijatehtaviin
tyypillisesti liittyva vapaus ja itsenaisyys. Konttisen (1997, 54) mukaan asiantuntija-ammateissa
itsemaaraamisoikeus on korostunut, silla asiantuntijoilla on yleensa katsottu olevan riittavasti
tietoa harjoittaakseen autonomista toimintaa. Méakipeskan ja Niemelan (1999, 56-63) ovat
my0s havainneet itsendisyyden vahvistavan tydntekijan yksilollistd motivaatiota, silla kun tyén-
tekija ottaa vastuuta omasta tydstaan seka kokee tydnsa tulokset palkitseviksi, tydhon sitou-
tuminen lisddntyy oman tyon omistamisen tunteen kautta. Asiantuntijat pitivéatkin tiedon ja-
kamisen rentoutta, itsendisyytta ja vapaamuotoisuutta toteutetun tiedon jakamisen parhaim-
pina puolina. Parien valinen tiedon jakaminen tapahtui hyvin vapaamuotoisesti rennossa ilma-

piirissa.

”Se oli vaan semmosta etté me istuttiin sermi valissa ja huudeltiin jos oli kysytta-
vaa. Ihan rentoo, se oli hyvin luonnollinen tilanne! -- Mun mielesta se on ihan hy-
va rento tapa, et kun tulee jotain mieleen ni kysyy ja jos toinen haluu jotain ker-

too niin kertoo.” (Haastateltava 2A)

“Esimerkiks se oli erityisen hyva, ettd ihan vapaasti me saatiin kaksistaan kayda

niita lapi.” (Haastateltava 2B)

Haastatteluissa selvisi, ettei tiedon jakamiselle ollut méaéritelty ylemmilta tahoilta selkeda aika-
taulua, seurantaa, vastuita tai tavoitteita. Aikataulut muodostuivat lopulta I&hinna olosuhtei-
den pakosta tai olivat pitk&lti parin itsensd madritettévissa. Tiedon jakamisen prosessin edis-
tymista ei seurattu systemaattisesti, eikd prosessin valmistumiselle ollut olemassa erityista
rajapyykkia, joten tiedon jakamista toteutettiin kdytannossa vapaamuotoisesti edeltdjan vii-
meiseen tyopaivaan saakka. Edeltajat tarkkailivat seuraajan toimintaa ja varmistivat kysymalla,

oliko seuraaja ymmartanyt lapikaytavat asiat, minké perusteella he arvioivat tiedon jakamisen
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etenemista ja seuraajan valmiustasoa. Edeltajien vastauksissa oli kuitenkin nahtavilla epévar-
muutta prosessin toimivuuteen liittyen. Tavoitteiden puuttuminen vaikuttikin mahdollisesti
tiedon jakamisen laatuun, sill& tavoitteet ovat vahvasti kytkoksissd motivaatioon. Esimerkiksi
Locke & Latham (1990, 27-29) ovat havainneet korkeiden, mutta realististen tavoitteiden kas-

vattavan tyontekijan panostusta tyon tekemiseen.

”(Aluksi) mietin ettd kuinka paljon pitdd suunnitella ja kartottaa aineistoa ja
kaikkea sité tietoa mika pitaa siirtéda. Et tavallaan ois hyva ollu olla joku logiikka
tai systeemi miten teh&an, mutta sitten kun ei ollu mitéan reunaehtoja tai mi-
taan tavoitteita tai mitdan muitakaan, ni sit jotenki se siitd vaan lahti muodos-
tumaan. -- Meil ei oo mitaan yksittaista paivamaaraa asetettu et sit ku on sem-
monen tunne etta asiat on suunnilleen hallussa ni sillon (ollaan valmiita). -- Mul
on ollu koko téan prosessin ajan kasitys, ettd ne asiat mitd ma oon kertonu on
menny hirveen hyvin perille! Mutta se on mun késitys tast tilanteest tal hetkelld,
ni en tieda pitaako se paikkansa, taytyy varmaan menna kysymaan. -- Oon tietys-
ti valilla kysyny, ettéa miten sa hahmotat tan, onks taa epaselvaa ja sitte tietysti
sitd kautta se (valmius) myds nakyy et miten tdhédn mennessa itsendisesti tai puo-

li-itsendisesti suoritetut tehtavat on sujunu.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

”No eihan sille (tiedon jakamiselle) ollu mitdén aikaa maaritelty. Ei sitd ollu mi-

tenkaan silleen, suunniteltu.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

Aikataulun puuttuminen sai aikaan sen, ettei tiedon jakamisen loogiselle, tehokkaalle jarjeste-
lylle muodostunut painetta. Parilla 1 oli kdytosséén runsaasti aikaa seké riittdva osaamistaso
tiedon jakamiseksi, mutta heidén vastauksensa osoittivat, etta tiedon jakaminen olisi ollut viel&
tehokkaampaa, mikali heille olisi maaritelty riittdvan haastavat tavoitteet ja aikataulu. Rasila ja
Pitkonen (2010, 20-21) ovatkin listanneet onnistumisen edellytyksin& realististen tavoitteiden
seka riittavan osaamistason lisaksi riittavan ajan tavoitteiden saavuttamiseksi. Heidan mukaan-
sa tyotehtévien sopiva haasteellisuus innostaa tyontekijoitd, silld haastavat tehtavat saavat
heidat tyoskentelemaan omien kykyjensa rajoilla seka kayttamaan hyvaksi koko potentiaalinsa.
(Rasila & Pitkonen 2010, 20-21.)
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"Tosiaan ku meil on aika paljo sitd aikaa kasissé. Jos meil ois tiukempi ollu téa ai-
kataulu, et ois ollu vaikka vaa viikko aikaa olla yhessa, ni tottakai me oltais aika-
taulutettu se tarkemmin. Mut meil on ollu nyt vapaus kayttaa aikaa sellasii asioi-
hin, jotka tuntu silt, et on aikaa ajautua sivupoluille ja ronsyilla.” (Haastateltava
1A)

"Tas ei varsinaisesti tietynlaista aikatauluu ollu, et jos ois ollu joku pakottava tar-
ve et mun ois pitényt vaikka viime viikosta eteenpdin haipya muualle ni sit ois pi-
tany suunnitella tarkemmin, mut nyt kun téassa ei oo ollu mitdan mika ehdotto-
masti rajottaa sité ni se on omalla painolla menny. -- Aikatauluthan yleensa aina
on hyvia asioita missa tahansa etta jos ei 00 aikatauluu ni siin on tietyt riskit. Et
varmaan se ei ois yhtaan hassumpi jos olis joku valmis ohjeistus.” (Haastateltava

1B)

Tiedon jakamisen vapaus asetti erityisia vaatimuksia seuraajan oma-aloitteisuudelle, jotta hén
sai kaiken tehtavissaén tarvitsemansa tiedon, silla edeltdja ei valttamattad huomannut mainita
kaikkia tarpeellisia asioita, vaan seuraajan piti osata erikseen kysya niisté. Tsoukas ja Vladimi-
rou (2001) ovatkin havainneet, yksilot harjaantuessa pikkuhiljaa tiedon kdyttamiseen ja kaytan-
téon soveltamiseen, he eivat enéda lopulta ajattele kayttavansa jotakin tietoaan, jolloin puhu-
taan hiljaisesta tiedosta. Virran (2011, 26) mukaan tieto voidaankin omaksua niin hyvin, ettei
sitd enaa tietoisesti ajatella tai pystyta tyhjentdvasti selittamaan. Uuden asiantuntijan vas-

tuunotto tiedon jakamisen onnistumisesta olikin tarkeassa roolissa.

“Tavallaan hyvin oma-alotteista etta ite pitaa kysya. Et ei kukaan tuu kadest pi-
téen luo sanomaan. Ja tekemalla vaa, siitdhan sité oppii. Jos en ymmartany sit

ma kysyin uuestaan.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

”Jokaisella on laskennoissa vahan eri tapa niin semmonen tieto ei valttamatta
siirry, jos ei sita huomaa kysya. Varsinki ihan uudelle henkilélle, jos ei 0o aiemmin
tehny ni olis semmonen paikka miké pitais hyvinki tarkkaan selittaa. -- Tammdosia

pienid juttuja mita ois voinu selittdd ehka tarkemminki. Sité ei vaan itte tajunnu
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kysyy. -- Kylla ma varmistin sen (etta parjaan) ihan itse.” (sulkeet lisatty) (Haasta-
teltava 3A)

Haastatteluissa havaittiin, etta seuraajien, jotka olivat itse toimineet urallaan edeltdjana henki-
I6vaihdostilanteessa, oli helpompi esittda kysymyksia sellaisista asioista, mita edeltéja ei valt-
tamatta oma-aloitteisesti olisi ymmartanyt kertoa uudelle henkildlle. Kuitenkin rohkeus ja taito
esittdd kysymyksid voivat olla myds persoonallisuustekijoitd, eivétka ne siten ole valttdmatta

kokemusperaisia.

”Ma olin itse siis ihan painvastaises tilanteessa just ennen téanne tuloa, et mun pi-
ti yrittaa lyhyes ajas kertoo kaikki olennainen. Meil oli vaa muutama paivd mun

seuraajan kans.” (Haastateltava 1A)

"Tottakai sité4 arvostaa et joku neuvoo ja opettaa. Koska on itseki aiemmassa
tyopaikassa ku on tullu uusia taloon ni on istunu siind vieressa ja neuvonu ja
opastanu ni tottakai osaa arvostaa sitéa ni haluaa myos teha toisille samalla lailla.
-- Ehké sité osaa kysya enemman. En ma oo kylla ikin& ollu sellanen, ettd ma en
kysyis. Ma kylla avaan aina suuni. M& en osaa et ma vaan tekisin ja emma tieda
edes mita maa teen. -- Osaa sillee jotenki kysya eri asioita ja sit tavallaan ehka
tietdd mita se toinen kylla varmasti tietda. Tai sen ainaki pitas tietdd.” (Haasta-
teltava 2A)

Koska pareilla oli vapaat k&det tiedon jakamisen toteuttamisessa, myos onnistumisen vastuu
oli luonnollisesti suurelta osin heidén harteillaan. Haastateltavat pohdiskelivat kysymystéa vas-
tuun jakautumisesta suhteellisen pitkaan, mika saattoi hyvinkin todennékdisesti johtua tiedon
jakamisen selkeiden tavoitteiden, seurannan ja aikataulun puutteesta. Makipeska & Niemela
(1999, 56-63) ovat havainneet itsendisyyden vahvistavan yksilollistda motivaatiota, silla kun
tyontekija ottaa vastuuta omasta tyostaan seka kokee tyonsa tulokset palkitseviksi, tyéhon
sitoutuminen lisaéédntyy oman tyon omistamisen tunteen kautta. Onkin mahdollista, etta asian-
tuntijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen olisi voitu parantaa entisestaan maarittelemalla

selkeasti, kuka on vastuussa prosessin onnistumisesta.
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”Se on kylla ite ihan hirveen vaikee arvioida sitd. -- Varmaan se nyt tassa tapauk-
sessa mulla on se suurin tieto tosta tehtavasta ni kyl se suurimmaks osaks mun
vastuulla et osaan ne oikeet asiat kertoo. Mutta tietysti sen esimiehen pitda

mahdollistaa se ja muuta. Hitsi miten vaikee kysymys!” (Haastateltava 1B)

"Pit&a olla oma-aloitteinen myoskin. Se on aika tarkee. Tai siis (tarkotan) itseani.
Jos mé tuun uutena taloon, ni kylhdn mullaki on se tietty vastuu siind. -- No var-
maan edeltgjalle totta kai siind alussa paljonkin (vastuuta). -- Ja tavallaan oli
semmonen olo, etta ittehan ma oon omista jutuistani vastuussa. Sillon ku sa tuut
koulun penkilta, niin se on ehka eri asia. Tavallaan nyt oletetaan jo, etta sa tie-

dat.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

”Ma oletan ettéa tiedan jo niin paljon ennestaan, miten tdd homma hoidetaan, ni
otan varmaan ittelleni siitd enemman vastuuta. — Sielté (edeltdjaltd) tulee kui-
tenki kokonaan se tieto et miten ma pystyn sita tyotani tekemaan. -- Kyl ma miel-
tasin ettd han antaa mulle sen tiedon ja ma sitte yritan kayttaa sen hyvakseni ja
jos en saa hanelta kaikkee tietoo niin otan tietysti selville my6s muilta sen.” (sul-

keet lisatty) (Haastateltava 3A)

Haastatteluissa pyydettiin maarittelemaan likimaaraisesti prosentuaalinen vastuun jakautumi-
nen tiedon jakamiseen liittyen ja haastateltavat saivat vapaasti paattaa, kenelle jakoivat vas-
tuun. Alla olevassa taulukossa 2 on taulukoitu haastateltavien antamat vastaukset. Haastatel-
tava 2B ei osannut maarittaa vastuun jakautumista prosentuaalisesti, mutta arvioi oman vas-
tuunsa edeltdjanéd suurimmaksi, seuraavaksi suurin vastuu oli hdnen mukaansa seuraajalla ja
vahan vastuuta esimiehelld. Huomioitavaa on, ettd suurin osa haastateltavista méaaritti oman

vastuunsa tiedon jakamisessa suurimmaksi.
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TAULUKKO 2. Vastuun jakautuminen tiedon jakamisessa.

Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava

HAASTATEL- 1A 1B 2A 2B 3A 3B
TAVAN (seuraaja) (edelt&ja) (seuraaja) (edelt&ja) (seuraaja) (edelt&ja)
TIEDOT

oma 30% 45% 60% isoin vastuu 50% 70%
pari 60% 35% 20% seuraavaksi 50% 20%
isoin vastuu
seuraajalle
esimies loput 10% 20% 20% vahén vastuuta 10%
esimies +muut esimiehelle
muut loput 10%

esimies +muut

Haastatteluparin 2 seuraaja huomasi edeltajalla merkittéavaa stressia liittyen tiedon jakamisen
onnistumiseen ja asioiden sujuvuuteen. Han oli pistanyt merkille, etta edeltdjan stressi kasvoi
suuremmaksi sitd mukaa, kun h&nen viimeinen tyopéivansa lahestyi. Edeltdjan tiedon jakami-
seen liittyvaa stressia olisikin todennékdisesti vahentanyt prosessille etukateen maariteltyjen,

selkeiden raamien olemassaolo.

"Edeltdja ottaa ressia silleen kaikesta. En ma sité ehka sillon aluksi huomannu
mut nyt oon huomannu. -- Ma oon yrittany ku se on jotain tuossa ressannu, ni ma
sanon etta "ela nyt ota ressia!", lahetaan kahville etta ei tdssa mitaan. -- No (han
stressasi) sita ettd kaikki tokkii et ei 0o suunnitelmia ja suunnitelmat on huonos
kunnossa. -- Ei se ehka sillon alussa ollu stressaantunut, et nyt ma oon huomannu
et se on nyt (loppuvaiheessa) ollu. Nyt se on tullu vahvemmin, kun hanella on

enaa sitte.. maanantaina jaa elakkeelle.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

Kaikki haastateltavat pitivat kuitenkin tiedon jakamista mieluisana ty6tehtavana ja tunnelmat
siihen liittyen olivat padosin positiiviset. Nuotion (2013, 11) mukaan motivoitunut tydntekija
tyoskentelee tehokkaasti ja laadukkaasti sekd suhtautuu tehtéviinsé innokkaasti. Hyva tyé mo-

tivoi jo itsessaan tyontekijaa hyvaan suoritukseen, minka lisaksi tydympariston tulee olla vahin-
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taan tyydyttavalla tasolla. (Nuotio 2013, 11.) Haastateltavien vastauksissa olikin nahtavilla, etta

tydymparisto oli motivaation kannalta erittain suotuisa tiedon jakamiselle.

"Tosi hyva fiilis, mut taal on kaikki tosi huipputyyppeja. Mul on ollu tosi kivaa. Ja
tietenki tulee paljo asiaa niinku aina ku menee uuteen firmaan, et valil tuntuu et
kay itel vaha péaa ylikierroksil. -- M& oon tosi innoissani ollu tasta tydsta. Se, etta
ma sain tén tyopaikan oli mulle tosi iso juttu. Ne ensimmaiset paivat tuntu viel

tavallistaki jotenki mahtavemmilta.” (Haastateltava 1A)

Osa edeltajista mainitsi, ettd luottamus omaan asiantuntijuuteen vahvistui entisestaan tiedon
jakamisessa, silla he pystyivat samalla peilaamaan omaa asiantuntijuuttaan seuraajan tietota-
soon. Heidan mielestaén tiedon jakaminen oli miellyttavaa, silla samalla konkretisoitui vuosien
aikana keraantynyt kokemus. Tyotehtéavien haasteellisuus ja oma potentiaalin hyvaksi kaytta-
minen (Rasila & Pitkonen 2010, 20-21.) sekd ammatillinen mielenkiinto vaikuttavatkin merkit-

tavasti tydmotivaatioon (Ruohotie & Honka 2002, 17).

“Kivalta kylla (tuntuu opettaa). Ja sitten sitd huomaa etta kylla nakéjaan on sita
tietoo téssa vuosien varrella karttunukki ku harvoin sité itse analysoi sitd omaa
tiedon maarad tai laatua tai mitaan tallasta. Siind ku alkaa kertoo niita kaikkii
asioita, ni huomaa et no onhan sitd kaikenlaista téssa oppinu, et ihan kivaa ollu

saada sité eteenpain vietyy.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

”Oonko ma neljakyta vuotta naita téita tehny ni on se oma rytmi tullu niin sain
vahvistusta siihen itselleni, etta tana paivana tehdaan myos ihan samalla lailla ku
mitd mé& oon aikanaan oppinu, ettd perushommat on ihan samanlaisia.” (Haasta-

teltava 2B)

Kaikkien parien valinen henkilokemia oli haastattelukommenttien perusteella hyva. Parviainen
(2006, 165) pitadkin henkilokemiaa tarkeana tekijana tiimitydssa. Seuraajat mainitsivat kom-
munikoinnin olleen avointa ja helppoa edeltdjan kanssa seké edeltéjien olleen halukkaita jaka-
maan tietdmystaan. Hyva henkilékemia paransikin osaltaan tiedon jakamisen laatua, silla ha-

lukkuus tiedon jakamiseen ei ole itsestadn selvaa. Esimerkiksi tilanteessa, jossa tyontekija on
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tehnyt pitk&éan toitéd yrityksen palveluksessa hankkien paljon tietoa liittyen tyohonsé, tiedon
jakamista saattaa vaikeuttaa tyontekijan haluttomuus jakaa tietoaan, silla han saattaa kokea
sen vahentdvan hénen merkitystéén tai valtaansa (Carlile 2002; DeLong 2004). Kuitenkaan ai-
na, vaikka kokenut tyontekija olisikin halukas jakamaan tietoaan, tilannetta voi vaikeuttaa
edeltdjan tietdmattdmyys seuraajansa tietotasosta, minka liséksi asioita voi olla vaikeaa selit-
taa henkildlle, jolla ei ole yhta syvéllista ymmarrysta asiasta. (DeLong 2004, 106-107.) Haasta-
teltava 2A mainitsi myos pitdneensa erityisesti edeltdjansa tavasta huolehtia ja kyselld, miten

hé&n péarjaa uusien tehtéviensa kanssa.

”Siihen (onnistumiseen) liittyy tosi paljon se, etta pystytaan niin hyvin keskuste-
lemaan. Jos mul jaa yhtad mitdan epaselvédd ni ma pystyn heti kysyy. Ei oo mi-
taan arkailua tai mitad semmosta. Se helpottaa tosi paljon tata prosessia, ainaki

mun kannalta.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1A)

”Han (edeltdjd) on hyvin avoin ihminen ja sanoo asiat suoraan ja pystyy kysy-
maan ja iteki kyselee jotai ettd no mites sulla vaikka sen tarjouspyynnon kanssa
nyt. — Se oli térkeeta ettad edeltdja on kiinnostunu siité etta osaathan ja parjaat-
han sa. -- Aina ku kysyin ni aina se jostain etti vastauksen. -- Ei han pimittany mi-
taan tietoo, ja sano etta kato hanelta tasta kopioi vaikka tama. -- Han haluu ite
hoitaa kaikki mita han on luvannu hoitaa loppuun ja varmisti viela sitaki tosi pal-

jo, etta "jaksathan saa?", ja oli huolissaan.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

Edeltéjat olivat seuraajien kanssa yhta mielté siita, ettéa henkilékemiat toimivat heidan valillaan
hyvin. Edeltdjat mainitsivat seuraajien olleen tiedon jakamisessa vastaanottavaisia, kiinnostu-
neita ja aktiivisia. Haastateltavien kommenteista olikin péaéateltévissa, ettd hyva henkilokemia
vaikutti siihen, etta seuraajat pystyivat rohkeasti kysymaéan asioista ja kokivat keskustelutilan-

teet mielekkéiksi edeltajansé kanssa.

”Kyl ma koen, etta on hyvat kyvyt ollu, et han (seuraaja) tuntuu sisaistavan asioi-
ta tosi hyvin ja helposti ja aina kysynytkin jos on ollu jotain, mika ei heti oo auen-

nu tai muuta. Hyvat valmiudet ollut ottaa tietoa vastaan. Ja han on hyvin inno-
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kas, se on mika tietysti auttaa kaikkeen, et on kiinnostunu.” (sulkeet lisatty)

(Haastateltava 1B)

“Hirveen hyvin tultiin juttuun ja (ollaan) samantyylisiéa ihmisid. --Varmaan aika
paljo (vaikutti), koska se oli ihan alusta lahtien niin et meilla hdnen (seuraajan)
kanssa on kaikki menny ihan niinku me ois ennestaén tunnettu vaik kuinka kau-
an. -- Meian taa henkilokemia lahti heti alussa. Tosi hyvin (seuraaja) otti (vastaan
tietoa) ja kuunteli ja kerto samalla mité he teki aikasemmassa firmassa.” (sulkeet

lisétty) (Haastateltava 2B)

Haastateltavat olivat yhta mielta siitd, etta persoonalla oli tarkea rooli tiedon jakamisessa. Tie-
don jakamiselle tarkein& persoonallisuuspiirteina pidettiin esimerkiksi positiivisuutta, ulospéin-
suuntautuneisuutta ja uteliaisuutta. Haastateltava 1B mainitsi myds, etta tilanteessa, jossa
tiedon jakamisen tilanne koettaisiin epamiellyttavaksi, yritettaisiin se todennakdisesti hoitaa
mahdollisimman nopeasti, miké saattaisi vaikuttaa prosessin laadukkuuteen. Kahdenkeskisen
vuorovaikutuksen toimivuudella onkin suuri rooli tiedon jakamisessa, silla keskustelut ja yhdes-
sa tyoskenteleminen ovat tehokkain tapa siirtéaa tyoskentelytaitoja sekd organisaation sisaisia

saantoja ja tapoja (DeLong 2004).

”Kyl persoonalla varmasti on paljon merkitysta. Jos on tilanne, ettéa ei klikkaa yh-
téaan ja vaikka koettais jotenki vastenmieliseks se kanssakdyminen, ni kyl se var-
masti paljon stressaavammaks koettais ja ehka yrittais mahdollisimman nopeesti
hoitaa niita asioita ja vois varmaan jaada jotain oleellisia asioita pois.” (Haasta-

teltava 1B)

”Kylla jonkunlainen kiinnostus ja rohkeus tavallaan kanssa merkitsee siiné. Et mi-
ten aktiivisesti sita (tietoa) lahtee kaivelemaan ja miten utelias ja sosiaalinen on,
miten helppo on menna uusien ihmisten kanssa juttelemaan ja kyselemaan, ni

kyllah&n sil on paljo merkitysta.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)
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Saavutettuun asiantuntija-asemaan kuuluu perustavalla tasolla jatkuva epéily ja kriittisyys
useilta tahoilta, mikd pitda asiantuntijat valppaina omassa osaamisessaan (Haapakoski 2002,
108-109). Tiedosta saatava itsevarmuus ja paine olla perilla asioista kasvattivat haastateltavien
seuraajien motivaatiota imed tietoa itseensa nopeasti ja tehokkaasti. Tietotason nousu vahensi
my0s uusien tehtévien stressaavuutta ja motivoi osaltaan uutta asiantuntijaa vastaanottamaan
tietoa parhaansa mukaan. Makipeska ja Niemela (1999. 56-63) ovatkin havainneet, etta tunne
kykyjen riittdvyydesta sekd tydtehtévissé suoriutuminen ilman jatkuvaa tukea ja apua kasvat-
taa yksilollista motivaatiota merkittavasti. Tieto siitd, ettd tukea oli saatavilla vield varsinaisen
tiedon jakamisen jalkeenkin, lisési myds haastateltavien seuraajien itsevarmuutta uusien tyo-

tehtévien hoitamiseen liittyen.

”Ma en koe et kauheesti piittaisin statuksista. Eikd mul oo mitéa ongelmaa sen
asian kanssa et en viela tieda kaikkea. Ma hyvin selvasti tiedostan sen, et ma en
vield tieda kaikkea. Se ehk& viel korostu siitd et mé& olin ihan vasta siel toisel-
puolella opastamassa mun seuraajaa mun edelliseen tyéhon. Ma hyvin vahvasti
tiedostan sen, ettei voikkaan tietda. Vaik ma oon semmonen ihminen joka saa it-
sevarmuutta tiedosta ja haluun mahollisimman nopeesti kerata sita tietoa. Mut
ei mul oo mitaad harhakuvitelmia siitd et mun pitais nyt jotenki olla jo samal tasol-
la siin tiedossa ku han on. -- Mut koska mé& olen semmonen henkild et ma saan
siit tiedost sita itsevarmuutta ni se on mun mielest aina pikkasen epamieluinen ti-

lanne ku ma en viel tiedd niit asioita.” (Haastateltava 1A)

"Totta kai oli aina mielessa, etta jos tulee joku, mita taytyy nyt kysya, niin sitten
oli helppo kysya. -- No tavallaan se anto itsevarmuutta. Ylipaatansa se tieto, et s
tiedat, et joltain voit kysya. Sulla on tavallaan semmonen joku taustatuki.” (Haas-
tateltava 2A)
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7.3.  Organisaation kommunikointikulttuuri

Kulttuurin ominaisuudet, jotka muodostavat yrityksen sosiaalisen vuorovaikutuksen ymparis-
ton, vaikuttavat tiedon jakamisen kaytantoihin. Avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiarajo-
jen tukeva kulttuuri edistaa tiedon jakamista. (DeLong & Fahey 2000.) Haastateltavien vastauk-
sissa olikin ndhtavilla, ettd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli hyvin avoin kommunikointi-
kulttuuri. Tiedon jakamista edesauttoi helppo keskusteluyhteys, mutta myds yrityksen fyysinen
ympéristd. Tunnelma oli kysymysten esittdmiselle suotuisa ja uudella asiantuntijalla oli luotta-
vainen olo, ettéd han saattoi kysya kaikesta pelkaamatta asiantuntijuutensa kyseenalaistamista.
Tasta johtuen uusi asiantuntija rohkeni myos esittdmaan runsaasti kysymyksia, joiden myota
oli mahdollista saada uutta tietoa ja tarpeellista nakemysta organisaation toiminnan kehitta-
miseksi. Asiantuntijatydtd pidetaan kuitenkin edelleen usein itsendisend ja omatoimisena tyo-
na, jolloin asiantuntijan esittamat kysymykset voidaan herkasti tulkita merkiksi epapéatevyydes-
ta. (Parviainen 2006, 165.) Mikali tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteisty6hon ja yhteisiin ta-
voitteisiin, toisen asiantuntijan osaamista ei kuitenkaan yleensa kyseenalaisteta (Kuusela 20009,
24).

”Tas on aika avoin keskusteluyhteiso joka paikkaan. Ku on nii helppo kysyy, ni ei
tuu sellasta oloo et nyt en tieda mita ma teen. -- Taallahan on tosi hyvin, ku jo-
kaisessa kerroksessa on kahvitilat ja kaikki melkein kdy yhdessa syomassa ni sa
vakisinki tormaat eri ihmisiin siella taalla. Yleensa ne on sellasii ruokapoyta- tai
kahvipoytakeskusteluita. Ja sit esimerkiks ku ma oon ollu mukana tuol kokouksis-
sa ni sitd usein jaa sen kokouksen loputtua joku epdavirallinen keskustelu kayn-

tiin.” (Haastateltava 1A)

”Ku sa oot avokonttori kulmauksessa, ni siella aina kaikki huutelee. -- No taval-
laan se et sa tiesit, etta voit aina kysya ku sullon jotain kysyttavaa. Et aina pystyit
kysymaan. Ei ollu tyhmi& kysymyksié. Ja ettei ollu semmosta etta, tarviis miettia,

ettd en ma nyt voi tommosta kysya. ” (Haastateltava 2A)
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Kulttuuri vaikuttaa tiedon jakamiseen esimerkiksi maaraamalla millaisia muodollisia seka epa-
muodollisia hetkia tiedon jakamiselle on tarjolla (Ipe 2003). Haastatteluissa tulikin esiin, etta
tiedon jakamiseen osallistui haastatteluparin lisaksi epavirallisesti my6s muita henkildita. Haas-
tateltavat pitivat muiden, parin ulkopuolisten henkildiden osallistumista hyvana asiana tiedon
jakamiselle. Muiden henkildiden rooli nousi tiedon jakamisessa erityisen tarkeaksi, kun edelta-
ja oli kiireinen. Haastateltava 3A mainitsi, etté edeltdjan kiireet muihin samanaikaisiin tyoteh-
taviin liittyen hankaloittivat tiedonjakamiseen keskittymisté. Seuraaja ratkaisi kuitenkin tilan-

teen oma-aloitteisesti tukeutumalla muihin henkil6ihin.

"Hanella (edeltajalld) oli pienta kiiretta, ettad siin suhteessa ei varmaan pystyny
taysia paneutuun mun opettamiseen. Siks oli tarkeeta, etta muut kollegat oli saa-
tavilla ja heilta pysty kysymaan tietoa. -- Kylla ma kysyin hanelta tietoja silloin ku
pystyin kysymaan, mut jos han oli puhelimessa ja muuta niin sit viittiny menna
siihen sotkemaan ja ajattelin etta kysynpa muualta sitten. -- Kylla mun mielesta
siind oli hyva, ettda muitakin oli ja sai niita niin sanottuja muita mielipiteita.” (sul-

keet lisatty) (Haastateltava 3A)

”Mun mielest on oikein tervetullutta etta kaikki osallistuu tahan. -- Me ollaan ko-
ko tiimi tossa, et han voi kysyy keneltd tahansa ku tulee vastaan nait erilaisii asi-

oita.” (Haastateltava 3B)

Seuraajat nékivat, etta oli hyodyllista kuulla usean eri henkilon kanta asioihin, silla nédin he sai-
vat monipuolisen nakemyksen yrityksen toiminnasta. DeLongin ja Faheyn (2000) mukaan tie-
don jakamista tukevan kulttuurin ominaisuuksiin kuuluvat esimerkiksi aktiivinen yhteistyd yli
osastorajojen ja ongelmien ratkaisu yhteistydssa. Tiedon saaminen muista lahteista oli kuiten-

kin pitkalti uuden asiantuntijan oma-aloitteisuuden varassa.
“Erityisesti kun tulet talon ulkopuolelta ni se on mun mielest erityisen tarkea saa-

da useita nédkdkulmia. Jos mé oisin ollu tas talos toissa jo aikasemmin ni se ois ol-

lu véhemman térkeetd.” (Haastateltava 1A)
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”Sain (tietoa) tietysti aina keltd ma kysyin. Siis ihan epavirallisesti. Ja se vaikuttaa
myds, koska meilla on avokonttori, niin kaikkihan huutelee sielta kaikkee. Sehan
on semmosta kun kysyt jotain ni kaikki vastaa sielta jotain. -- Se oli hyva vahan
kuulla eri nakokantoja. -- Se oli ihan hyva, et jos edeltaja vastas jotain, ni sitte jo-

ku toinen vastas jotain muuta.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

"Kylla siind muut kollegat myos osallistu, etta kyselin heiltdki neuvoa joistaki asi-
oista jos jotain jai epaselvaks. -- Meian esimies on antanut neuvon etta kaikki

auttaa kaikkia.” (Haastateltava 3A)

Haastatteluissa tuli my6s esiin, ettei uuden asiantuntijan ollut mahdollista saada edeltajaltaan
kaikkea tehtdvien kannalta tarpeellista tietoa, vaan syvéllisempad erityistietoa oli hankittava
myds muilta henkil6ilté erityisosaamisalueiden mukaisesti. Yksil6llisyys voikin Parviaisen (2006,
9-10) mukaan korostua kollektiivisessa toiminnassa, silla ryhmé&toiminta voi nostaa esiin sellai-
sia yksildiden erityistaitoja, jotka mahdollisesti jaisivat ndkymattomiksi itsendisessé tydskente-
lyssd. Haastateltava 1A néki, etté edeltdja oli hénelle ehdottomasti tarkein tietoldhde, kun taas
haastateltava 3A mainitsi, ettd vanhin lahikollega saattoi olla hanelle jopa edeltajaé tarkeampi
tiedonlahde. Organisaation kulttuuri vaikuttaakin myos siihen, millainen tieto ndhdaan arvok-
kaana ja organisaation siséisten ryhmien omat arvot ja normit voivat vaikuttaa tiedon arvotuk-

seen jopa ohi johdon tavoitteiden (DeLong & Fahey 2000).

"Tietysti mun edeltdja on ehdottomasti tarkein (tietolahde). -- Sit tietysti nailt ul-
kopuolisilt henkil6ilt sain syvempéa tietoa heidéan (omasta) alastaan.” (sulkeet li-

satty) (Haastateltava 1A)
"Tottakai oli hyva juttu (saada muualtakin tietoa), koska siel on kaiken ikasia ja

toiset osas jotain juttuja ja toiset toisii juttuja.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava
2A)
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”No vahan tarkempaa tietoa (sai muilta) riippuen aina siité et kuka on tehny mi-
taki enemman.-- Kyl mun mielesta (muut lahteet oli) ehka vahan tarkeempia
(kuin edeltgja). -- Varmaan se vanhin kollega oli tarkein (lahde), et han on pikka-
sen pidempaan siin ollu ni tietyl tavalla luottaa haneen enemman. ” (sulkeet li-

satty) (Haastateltava 3A)

Haastatteluissa selvisi, etta k&ytanndissa oli paljon eridvaisyyksia yrityksen sisalla, mika aiheutti
paitsi hAmmennysta uudessa asiantuntijassa myds tehottomuutta toiminnassa. Toimintatapo-
jen moninaisuus vaikutti myos siihen, ettéd uusi asiantuntija yhdisteli naistd menettelytavoista
uuden, itselleen sopivan tavan toimia, mika edelleen yllapiti toiminnan moninaisuutta. Schei-
nin (2010, 18) mukaan uusien jasenten liittyessa ryhmaan, heille opetetaan hyvéksi havaitut
tavat suhtautua erilaisiin ongelmiin. Kulttuurin muotoutuminen pyrkiikin siten aina kohti mal-
lintumista seka yhdentymistd, mutta useimmissa ryhmissa ei koskaan saavuteta taysin yhden-
mukaista mallia. Huuskon (2007, 84) mukaan toimivan tiimin yksi edellytys onkin se, etta tiimin
jasenet voivat kehittéa yhteisia toimintamallejaan. Sistonen (2008, 107) onkin todennut, etta
annettaessa tyontekijoille mahdollisuus kédyttdd asiantuntemustaan tydyhteison hyvéksi, hei-
dan asiantuntijuutensa kehittdd koko organisaatiota. Vaikka ei ole mahdollista, etté organisaa-
tion toimintatavat olisivat koskaan taysin yhdenmukaiset, menettelytapojen kirjavuus vaikutti

seuraajien mukaan héiritsevasti tyén oppimiseen.

"Taalla on miljoonia eri toimintatapoja. Kyl se sekotti. Jokainen toimii omalla ta-
vallaan ja omalla tyylillaan. -- Muokkasin niitad (toimintatapoja) sit vdha oman

tyyliseks.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

"Tietyl tavalla semmonen yhteindistaminen taallékin olis ihan hyva, etta tehdaan
kaikki samalla tavalla. Tossa vahan tuntu, etta jokainen tekee pikkasen eri tavalla
niitd hommia. -- Mun mielesta ois hyva, etta et kaikilla ois se sama tapa toimia,
ettei tartte aina joka kerta tehda uutta. Eli tehostaa sitte tyoskentelya.” (Haasta-
teltava 3A)
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Yrityksen fyysinen ympéristd, teknologia ja kayttdytymismallit ovat esimerkkeja artefakteista,
jotka ovat yrityksen kulttuurin nakyvia osia (Schein 2010, 32). Artefaktit voivat vaikuttaa posi-
tiivisesti tai negatiivisesti tiedonjakamiseen. Avokonttori oli yksi haastatteluissa esiin tulleista
tekijoista, joka mahdollisti avointa ja helppoa kommunikointia organisaation jasenten valilla.
Haastateltava 3A piti avokonttorin erdana hyvana puolena sita, etta hanen oli mahdollista saa-
da tarkeaa tietoa myds ohimennen esimerkiksi kuulemalla muiden tydpuheluita tai keskuste-
luita. Nonakan & Takeuchin (1995, 69-79) mukaan tiedon sisdistdminen ei vaadikaan kokemus-
ta, vaan sita voi tapahtua myos kuuntelemalla tai lukemalla muiden tarinoita ja keskusteluita.
Kun tarinamuotoista hiljaista tietoa jaetaan organisaatiossa, tulee siitd myds osa organisaation

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

"Kylla toi avokonttori on tietylla tavalla hyva, vaikka siind kuuleekin toisten ih-
misten keskusteluja, niin yleensahan ne on sitten tyokeskusteluja, mitka on ihan
hyddyllisiakin kuulla. Kuulee mahdollisesti myds jos jollakulla on joku ongelma, ni
voi kayda vaikka sanomassa et mulla oli sama ongelma ja ma ratkasin sen talla
tavalla tai jotain muuta. Sit kuitenki paasee siihen (hiljaiseen) koppiin puhumaan,
jos haluaa jotain omia juttujaan puhuu. -- Tietysti kuulee ohimennen arvokasta
tietoo, etta ai han soittaa tommosesta asiasta, etta ai sekin pitéa hoitaa taalta

kautta ja niin pois pain.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3A)

”Mun mielest se (avokonttori) liséd semmosta sosiaalista, et on pieni kynnys py-
sahtyy vaihtamaan muutama sana. -- Se on mutkatonta ja toisen ihmisen tyo6-
huoneeseen on aina astetta isompi juttu menna koputtamaan. Tossa ohikulkiessa
tai sermin yli kurkatessa se on ehka vaivattomampaa. Sita ei tartte lahteéd erik-

seen kysymaan.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)

Vaikka artefaktit ja arvot tukisivat tiedonjakamista, kulttuurin syvemmat tasot saattavat olla
esteena tiedon jakamiselle (Schein 2010, 32). Avokonttori jakoikin haastateltavien mielipiteita
voimakkaasti. Osa haastateltavista mainitsi avokonttorin hairinneen tiedon jakamista muun
muassa vaikeuttamalla kommunikointia ja keskittymista. Yrityksessa oli kaytossa hiljaiset huo-

neet puheluiden puhumista varten, mutta ne eivét palvelleet tilanteissa, joissa tarvittiin hiljais-
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ta keskittymistd, silla tilat oli varattu ensisijaisesti puheluiden puhumista varten. Osa pareista

oli ratkaissut taméan kayttamalla neuvotteluhuoneita.

”Ma en oo ikind istunu avokonttorissa ennen, nii ehka se koko avokonttori hairit-
si. Kun puhut puhelimessa ja toiset puhuu puhelimessa ja jotenki et ois semmo-
nen oma.. varsinki jos sd haluat keskittya ni jotenkin ssmmonen oma rauha. -- No
onhan taalla hiljaset huoneet mis voi kdyda puhuu puhelimessa, mutta ei téaal oo

niin montaa tilaa, et ne on vahan tarkotettu sit siihen.” (Haastateltava 2A)

”"Mahan oon taysin vastaan tata avokonttoria. -- Sen takia ku vieressa istuu niin
ei kuule enda omaa aantaan ku kymmenen kailottaa saman aikasesti ni ei siin

paljo pysty jutteleen.” (Haastateltava 2B)

Haastateltavat 3A ja 3B pitivat mahdollisena, ettd avokonttori saattaisi asettaa paineita va-
hemman kokeneille, uusille asiantuntijoille liittyen kysymysten esittdmiseen. Uudet asiantunti-
jat saattavat heidan mukaansa rajoittaa sellaisten kysymysten esittamista, joita muut asiantun-
tijat voisivat pitdd merkkind ammattitaidottomuudesta. Parviainen (2006, 165) onkin todennut,
ettd asiantuntijan esittdmat kysymykset voidaan herkésti tulkita merkiksi epapétevyydesta.
Haastateltavat, joilla oli joko takanaan pitk& kokemus alalta tai organisaatiossa oli heille ennes-
téaan tuttuja kollegoita, eivat kokeneet ongelmalliseksi kysymysten &aneen esittamista avo-
konttorissa. Avokonttori kuitenkin vaikutti osaan kokeneistakin asiantuntijoista siten, etteivat
he viitsineet kysya kaikista asioista daneen, jotta he eivat olisi hairinneet muiden tydrauhaa.
Sanomattomat sopimukset, kuten ettei kollegoita sovi kritisoida tai hairita turhaan ja tiedon-
vaihdon tulee tapahtua ennalta sovituissa tilanteissa saattavatkin estaa tai hairita tiedon jaka-
mista (Eskerod & Skriver 2007).

"Valilla tulee mieleen etta pitéis huutaa toiselle mité on, mut ku siin on niin paljo
muitaki porukoita mité saattaa hdirita jos huutaa sielta et hei mités tahan nyt pi-
tik&an laittaa, ni ei viitti ruveta huutamaan. -- Nuorempana ehka tuli mietittyy
itekseen enemman. Itte yritti setvia jotain juttuja, mut nyt kay sitte kysyméassa.”
(Haastateltava 3A)
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"Vois aiheuttaa paineita (esittda kysymyksia). Tassa tapaukses nyt ehka vahem-
man ku on tommonen konkari. Tas on viel sesmmonen, etta yks naista mun kol-
leegoista on hanen vanha tydkaveri et on tuttuja sieltéki. Mut jos aattelee et ois
iha umpivieras tyyppi joka ei tuntis koko toimenkuvaa kunnolla, ni sita vois olla
vaha varovaisempi ja arempi, et mika on tyhma kysymys ja mika ei.” (sulkeet li-

satty) (Haastateltava 3B)

Haastattelupari 1 tunsi toisensa jo aiemmin, minkd he uskoivat vaikuttaneen vahvasti tiedon
jakamisen tehokkuuteen erityisesti sen alkuvaiheessa. Muiden parien kohdalla tietynlainen
vieraskoreus karisi vasta hieman myohemmassa vaiheessa, minka jalkeen he pystyvéat vasta
tdysin rohkeasti ja luonnollisesti kommunikoimaan keskenaan. Organisaatiossa tydskentelevét,
jo ennestéan tutut henkilét nopeuttivat myds uuden asiantuntijan organisaatiokulttuurin si-
saan paasemista. Mikéli seuraaja rekrytoitiin talon sisalta, organisaatiokulttuuri oli luonnolli-

sesti tuttu, mika helpotti ja nopeutti tiedon jakamista asiantuntijoiden valilla.

”Me tunnetaan (seuraajan kanssa) jo entuudestaan ni se on ollu paljo helpompaa
kuin jos ois taysin vieras henkild, ettei sitten ehka oo turhia tutustumis- tai janni-
tejuttuja, et voi vaan heti alkaa kertoo ja tietda miten toinen ymmartaa asiat ni
se on ollu aika iso etu. -- Jos ei me tunnettais entuudestaan, ni saattais olla jos-

sain maarin muodollisempaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

”No tietysti aluks on jollain tasolla vieraskoree. Sitte ku huomas millanen ihminen
on kyseesséa ni pysty olla hyvin rennosti ja ei tarvinnu miettia mitaan. Pysty taval-
laan kyseenalaistamaanki, ettd "aijaa, et miks tda on tallee, miks ei tata teha

nain?" ja tavallaan pysty sanoo ihan suoraan kaikki. ” (Haastateltava 2A)

Epavirallisissa tilanteissa, kuten lounaiden ja kahvien lomassa siirtyi hieman erilaista tietoa,
kuin varsinaisen tyoskentelyn lomassa. Epéavirallisissa tilanteissa saatiin jaettua luontevasti
yritykseen liittyvaa yleista tietoa seké yksityiskohtaisempaa tietoa liittyen eri henkildiden kans-
sa tyoskentelyyn ja kommunikointiin. Koska tdma tieto oli luonteeltaan sosiaalisempaa ja si-
doksissa henkildihin sekéa heidan nakemyksiinsa, ei sen ylos kirjaaminen arkaluontoisuuden ja

jatkuvasti paivittyvan luonteen vuoksi olisi ollut mahdollista. Suurin osa haastateltavista naki
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epavirallisissa tilanteissa jaetun tiedon auttavan tydn hallinnan ottamisessa seka tuovan lisaar-
voa tdydentamalla virallisissa tilanteissa saatua tietoa. Parien olikin tarke&é paasta viettamaan
riittavasti aikaa vapaamuotoisissa tilanteissa sekd yhdessa ettda muiden kollegoiden kanssa,
jotta myds arkaluonteinen, epavirallinen tieto saatiin jaettua seuraajalle. Vapaamuotoiset kes-
kustelut muiden toimintatapoihin liittyen auttoivat muun muassa tiedon etsimisessé virallisista
paikoista. Epdvirallisissa tilanteissa uudet asiantuntijat tutustuivat myos paremmin yrityksen
muihin tyontekijoihin ja heidan rooleihinsa sekd paasivat sisaan yrityksen kulttuuriin. Tdhén
liittyen Schein (2010, 28-32) on havainnut organisaation oppimisprosessin olevan valttamaton,
jotta yksilolle muodostuu perusoletusten ymmartaminen, minka avulla han pystyy tulkitse-
maan organisaation kulttuuria oikein. Perusoletukset limaavat organisaation jasenet toisiinsa

ja muodostavat kulttuurin ytimen (Schein 2010, 28-32).

”No just semmosta rennompaa. Vaikka johonki henkildihin (liittyvad) jotain, etta
toi henkild hoitaa noi ja toi tekee tolleen ja semmosta henkilépohjautuvaa. Va-
han semmosta epavirallista tietoo. Olihan se hyva tietaa, etta toi henkild toimii
noin tai toi henkild noin. -- Toi ei 00 mitddn semmosta virallista, mik& lukis yh-
taan missaan. Vaan se tulee just kokemuksen kautta. Noi on tosi tarkeita. -- No
en varmasti ois saanu sité tietoa muualta. -- Ei sité voi kirjata ylos koska se pai-
vittyy koko ajan ja se voi olla lilan semmosta mité ei sanota &aneen. — Se (tieto)
elad, paivittyy koko ajan, koska tilanne paivittyy.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava
2A)

"Kylla se epavirallinenki tieto on mukavaa kuultavaa on. Se tulee silla tavalla va-
han ku epahuomiossa niin sanotusti. On hywva tietad myds kuinka muut toimii
omissa projekteissaan ja siina sitten oppii yleisesti tuntemaan muita ihmisia ja
kuulee et hei toi hoitaa hommansa hyvin ja ton kanssa taytyy muistaa aina sanoo
se, tama ja tuo. -- Se on semmosta yleisempaa tietoo. — Siit tulee sita lisdarvoo
joihinkin tiettyihin juttuihin ja kun epdvirallisesti jotain kuulee, niin ehk& sen jal-
keen vasta osaa hakee sen tiedon niista virallisista jutuista jos ei 0o tajunnu sielta

ettii.” (Haastateltava 3A)
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”Me ollaan kayty sydmassa joka paiva yhdessa lounasta, jolloin tulee siirretty ta-
ta hiljasempaa tietoo ylipadnsa koko firman touhuista. Et tammdst vapaamuo-
tosta. -- Ne on arkaluontoista (tietoa) ja en ma niita kirjottelis ylos. Kyl se ois suu-
sanallisesti ja kolleega saa tehda itelle muistiinpanoja jos haluaa laittaa jotain
avainsanoja esille. -- Silloin ku ollaan lounaalla ni, ei me olla kaksistaan. Me rupa-
tellaan niité naita ja siindhan tulee yksityisasioita mutta myds kaikennakosia pai-
van tapahtumia ja asiakkaista ja tydmaista ja mika nyt ei oo semmosta faktatie-
toa, mutta perehdyttaa yritykseen ja kulttuuriin. -- Faktatieto ois se ensisijainen.
Se (epavirallinen tieto) on semmosta hyodyllista lisad.” (sulkeet lisatty) (Haasta-
teltava 3B)

7.4.  Tiedon jakamisen tukirakenteet

Haastatteluissa tuli ilmi, ettei ylemmilta tahoilta oltu ohjeistettu asiantuntijoiden tiedon jaka-
misen kaytdnnon toteutusta, vaan heille oli annettu hyvin vapaat kadet prosessin toteutta-
miseksi. Haastatellut asiantuntijaparit kdyttivéatkin tiedon jakamisensa tukena sekalaisesti 10y-
tamiadn dokumentteja. Haastateltava 1B mainitsi olevansa tietoinen tiedon jakamiseen liitty-
vien ohjeiden olemassaolosta, mutta he eivat olleet juurikaan kayttéaneet niitad. Hanella oli kasi-

tys, ettei kyseisten ohjeiden lapikdymista odotettu, mutta hén ei ollut varma asiasta.

”Meil annettiin niin vapaat kadet, ettéa ei hirveesti ollu ohjeita mita ois voinu jat-

taa kayttamatta” (Haastateltava 1A)

"Kyllah&n meil on uuden tyontekijén aineistoa ja tallasté. Ollaan me niit hanen
(seuraajan) kans jonkin verran yhdessa katottu. -- No ei varsinaisesti ole kaytetty.
Ei mun ymmartaakseni ainakaan (pida kaydo lapi).” (sulkeet lisatty) (Haastatel-

tava 1B)

Ei mitaa yksiloityja ohjeita (saatu tiedon jakamiseen) muuta ku esitetty ettd ma
perehdyttaisin. -- Lahinna on luotettu siihen et ma tiedan et minkalaista tietoa pi-

taa siirtaa. -- Meil on palaverin esityslista niista asioista mita kaydaan (palaveris-
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sa) lapi ja se oli hyva kasikirjotus siihen, etta tuli kaytyy semmosii tarkeita asioita.
-- Vaikka se ei 00 varsinaisesti tdhan tehty, mutta se toimi siind aika hyvin.” (sul-
keet lisatty) (Haastateltava 3B)

Tiedon jakamisen suunnitelmallisuuden puuttuminen ja siten lahes rajaton vapaamuotoisuus
muodostivat haasteita tiedon jakamiselle. Ongelmalliseksi muodostui esimerkiksi asioiden jar-
jestelméllinen késittely ja tiedon jakamisen looginen eteneminen. Haastateltavat mainitsivat
muun muassa ongelmista pysya aiheessa seka vaikeuksista muistaa mainita tai kysya kaikista
tehtdvén kannalta oleellisista asioista. Koska tietoa oli runsaasti lapikaytévaksi ilman suunni-
telmaa, se sai aikaan asioiden polveilua sekd samojen asioiden turhaa toistoa. Haastateltava 1B
toi esille toiveensa suuntaa-antavista apulistoista tai ohjeista tiedon jakamisen loogisen ete-
nemisen avuksi, siis eraanlaista etenemisohjeistusta. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan
halunnut luopua tiedon jakamisen joustavasta ja omaehtoisesta toteutusmuodosta. Haastatel-
tava 2B koki puolestaan olevansa niin hyvin perilld yrityksen toiminnasta, ettei tarvinnut apua,
tukea tai ohjeita tiedon jakamiseen seuraajalleen. Tama kytkeytynee asiantuntijatyén tavan-
omaiseen vapaamuotoisuuteen, johon asiantuntijat ovat tottuneita ja mista he haluavat pitaa
kiinni, minka lisaksi asiantuntijat saattavat kokea ohjeistuksen loukkaavana heiddn ammattitai-

toaan kohtaan.

”Oltais voitu tehd yhessa joku tarkempi suunnitelma. Nyt me ollaan kyll& tehtykki
télle loppuajalle. Ehka me oltais sit osattu paremmin jarjestaa loogisesti asiasta
toiseen siirtymiset. -- Se ehka on se suurin ongelma, et taa on tosi laaja alue asi-
aa, niin ma en ehka osaa kysya kaikkea ja han ei ehka muista kertoa kaikkea.
Koska on niin laaja se kenttd mita pitdis siirtda. -- Kyselen mun mielest aika pal-
jon, ni sit ajauduttiinki johonki muihin asioihin. Ja ainii no, nyt palataan taha al-
kuperaseen taas ja sit kaytiinki taas vaha pidemmalla jotai asioit lapi.” (Haasta-

teltava 1A)

”Se asioiden jarjestelmallinen kasittely vois olla semmonen, mikd tuntuu tyo-
ladmmalta tai haastavammalta. — Jonkinlainen ohjeistus miten niita uusia asioita
lahtee tuomaan henkildlle ois varmaan hyva, ja helpottava tekija. -- Miten esi-

merkiks korostaa tarkeimpii asioita tai missa vaihees kannattaa tuoda mitaki
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asioit esille tehtavakuvasta. -- Valilla kun lahtee selittdméaéan jotain asiaa huo-
maaki yhtakkia, ettd on hypanny jonneki muualle. Juttu lahtee polveilee. Se ei
ihan joka kerta oo ollu kauheen jarjestelmallista. Siit on puuttunu semmonen tiet-

ty logiikka.” (Haastateltava 1B)

”En ma osannu kaivata ohjeita (tiedon jakamiseen). Mul on niin pitka kokemus,
ettei tule mitéan sellasta asiaa enda, mité en ois kdyny useampaan kymmeneen
kertaan téssa vuosien varrella 1&pi. -- Varmaan intrasta loytyy (ohjeita) meilta,
mutta ma oon tehny ndité niin kauan ettd en ma tarvii mistdén paperista kat-

t00.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2B)

Pari 1 oli huomannut tiedon jakamisessaan tahatonta toistoa ja paallekkaisyytta. He nakivat
asioiden toistamisen hyvéana puolena sen, etta se auttoi hahmottamaan asioita paremmin seka
mahdollisti sellaisen tiedon valittdmisen, jota ei voinut I6ytaa dokumenteista. Liian tiukat maa-
ritelmat tiedon jakamiselle, kuten kasiteltdvien asioiden tarkka ennalta rajaaminen tai tiukka
aikataulu olisivatkin saattaneet muodostua osin laadulliseksi haitaksi, sill& asioiden polveilu toi

keskusteluun myos sellaisia aiheita, joita ei olisi muuten muistettu tai ymmarretty kasitella.

”Se (polveilu) on ollu hyva asia, koska silloin tulee vélitettya myos sita tietoo, mi-
ta hanel on vaa padssaan ja mita ei loydy niist dokumenteist.” (sulkeet lisétty)

(Haastateltava 1A)

”Ku l&htee siihen selitysmoodiin ni huomaa et selittdékin kaiken vaikkei tarvis-
kaan, Toisaalta tuntuu et on helpompi kerrata tai tavallaan kertaaminen ei var-
masti 00 pahitteeks ja ei ainakaan ja& mitdan sanomatta ku toistaa tarpeeks
monta kertaa! -- Jossain maarin tas tulee toistoo ja paallekkaista, kun téaa on teh-
ty néin tallai vaiheissa ja osissa, et ois varmaan voitu kasitella yks asia ja siihen
liittyen kaikki dokumentit kerralla. Sit toisaalt mun mielestd edelleen on hyva
kayda lapi sillee, et toistetaan asioita, ni ne avautuu paremmin ja hahmottuu pa-

remmin” (Haastateltava 1B)
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Seuraajat perehtyivat myos itsendisesti tietojarjestelmista 1dytyviin, tyéhon liittyviin doku-
mentteihin. Haastatteluissa selvisi, etta seuraajat pitivat kirjallisista ohjeista tarkeina yleisluon-
toisia, organisaation sisdiseen toimintalogiikkaan liittyvid ohjeita. Erityisesti talon ulkopuolelta
tuleville seuraajille ohjeet olivat arvokkaita organisaation toiminnan kokonaiskuvan hahmot-
tamiseksi. Haastateltava 3A piti hanelle kaikkein hyodyllisimpénd kirjallisena ohjeena kar-
tanomaista toimintamallia, josta naki projektin etenemisen ja jokaiseen tydvaiheeseen liittyvat
henkil6t. Haastateltava 2A toi lisdksi esiin toiveen siitd, etta yrityksen viralliset toimintatavat
olisi selvitetty paremmin heti tiedon jakamisen alussa, silld se olisi auttanut hahmottamaan
paremmin omaa toimintaa osana kokonaisuutta. Nuotio (2013, 14) onkin havainnut oman ty6n

merkityksen ymmaértamisen koko organisaatiolle lisddvéan tydnteon mielekkyytté.

"Tietysti luin tammdset yleiset mita meilla on, lahinna semmosia yleisia juttuja. --
Ehka (ois tarpeen) joku virallinen tilaisuus, missa kerrotas toimintatavoista viralli-
sesti, vaikka kaikille uusille tydntekijoille. Ois luotu semmonen tietty kokonaisuus
siind. Semmosta yleista ja virallista tietoa. Eika, etta "nain taa kuitenki tehaan.” -
- Ja sit sen jalkeen ihan sitéd konkreettista tyota. Ehkd se auttais nopeemmin

hahmottaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

“Enemmanki kirjalliset ohjeet liittyy tahan firmaan ja siihen, kuinka taalla asiat
tehd&an ja hoidetaan. -- Ma sanoisin etta (hyodyllisin ohje on) se néitten toimin-
tamalli, semmonen jarjestelmamalli missé on kartta ja missa kerrotaan, etta tas-
sd vaiheessa hanketta nda osallistuu siihen ja tén tehtava on se ja sit se menee
aina eteenpain hankkeen kehittyessa. -- Eri firmoissa on eri kaytanndét niin oli kyl
hyva, etta sain semmosen kokonaiskuvan helposti. Tajus sen kokonaisuuden.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 3A)

Yrityksen jérjestelmat sisélsivat valtavan maaran dokumentteja eri versioineen, mink& vuoksi
tiedon etsimiseen saattoi kulua runsaastikin aikaa. Tdmén vuoksi etukateen maaritelty lista
henkilévaihdostilanteissa hyddyllisista ja ajantasaisista dokumenteista seka niiden sijainnista
olisi todennékdisesti ollut pareille tarpeellinen. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan tieto onkin

usein vaikea l6ytaa, vaikka yrityksessa olisi panostettu tietojarjestelmiin.
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"Tana paivana on hirveesti kaiken maailman téllasii ohjeita, joita ei kukaan lue
kuiteskaa. Taallaki nakee, meil on intra pullollaan kaiken maailman tietoo ja sit
kuitenki mielummin kysytaan. -- (Intran) pitéis olla tuki ja support, ei sinne kaiken
maailman tietoo tarvi laittaa tai ainaki jaotella niin ettd sa loydat, ettei tarvii
montaa tuntii selata ku et 16yda yhtaan sellasta mita oot ettimassa.” (sulkeet li-
satty) (Haastateltava 2B)

”Kyl mulle naytettiin joku kansio mistd me saadaan projektien tiedot, mut sit se
on hirvee selaaminen sielta ettia niita tietoja. Kyl ma 16ysin sen sit ku ma selasin.
-- Se ois tarked tietda, etta mista ne tiedot I0ytyy. Pitdis tietad ne tarkeimmat

paikat mista loytad.” (sulkeet lisitty) (Haastateltava 3A)

Ensimmaisina paivina uusien asiantuntijoiden keskittymiskyky ja tiedon prosessointikyky olivat
koetuksella uudessa ymparistdssa. Haastateltava 3B pitikin tarkeana, etté seuraajalle annettiin
aluksi rauhassa aikaa tutkia ja havainnoida materiaaleja sekd prosessoida uutta tilannetta,

minka jalkeen hanella oli paremmat lahtokohdat uuden tiedon vastaanottamiseksi.

"Tuli niin paljon (tietoa aluksi), etta en voinu en&é ottaa vastaan niin nopeesti si-

ta tietoo ku mita sita tull”. (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3A)

”Ja se (on tarkead), ettd on semmonen rauhallinen hetki, jolloin on mahdollisuus
vaan perehtya ja tutkia ilman et tarttis ruveta kauheesti tuottaa jotain.” (sulkeet
lisétty) (Haastateltava 3B)

Vaikka tekniikka on tarjonnut lukuisia erilaisia tytkaluja ja ohjelmistoja helpottamaan yhteis-
tyota ja vuorovaikutusta, viime kadessa henkilot paattavat itse hyddyntavatko he niita vai eivat
(Dalkir 2005, 185). Haastatteluissa osoittautui, ettd asiantuntijat kysyivat ensisijaisesti apua
kollegoilta, kun oikeanlaisen tiedon I6ytymisestd muualta ei ollut riittdvaa varmuutta. He koki-
vat kysymisen olevan my6s nopeampaa ja helpompaa, kuin lahtea etsimaan tietoa jarjestelmis-
ta tai arkistoista. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan tietojarjestelmat eivat usein olekaan tyonte-

kijoille mieleisin paikka etsia tietoa, vaan he etsivét tarvitsemansa tiedon k&&ntymalla muiden
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henkiliden puoleen. Dalkir (2005, 132-133) on myds huomauttanut, ettd henkilostd saattaa

helposti hylata teknologiset ratkaisut, mikéli se ei koe niita tarpeelliseksi tai omikseen.

”En ehkd huomaa, jos sielt ohjeista jotain puuttuis, koska ma vaa huudan tonne
sermin yli et hei. -- Eihéan kaikkee voikkaan kirjottaa ylos. Ja tietysti se, et tieto voi
olla valil ristiriitasta eri lahteissa. Sithan sa saat sen ajankohtasen tiedon kysele-
malla taalta. Joko omalta edeltajalta tai sitten joltain muulta, joka asiasta jotain

tietdd.” (Haastateltava 1A)

"Meilla eri osastojen valilla kysytaan asioita, jotka on it ajat ollu siel intrassa.
Kuka piru niita lukee, kun on niin tuhottomasti tietoo siella ja sita ei [6yda siihen
hataan ku sa tarviit. Sa et 10yda sita ku siel on kaiken maailman kissanristidisista
lahtien kaiken maailman humppa homppa niin se on paljo helpompi soittaa ja
kertoo omin sanoin ja siina voi samal kysya, etta nyt en tata ymmartany etta
oliks se ndin. Ku se etta lahet ettiin puol tuntii ja sitte I6ydat semmosta siansak-
satekstii jost et ymmarra holkasenpdlahtamaa. -- Se on helpompi soittaa tai sah-
kdpostilla lahettaa kysymyksen, mut yleensa puhelimel on helpompi, ku siina pys-

tyy heti kommunikoimaan sen.” (Haastateltava 2B)

Haastatteluissa selvisi, ettd osa tehtavassa jo aiemmin toimineista henkildista oli tallentanut
hyodyllista tietoa yrityksen erilaisiin tietojarjestelmiin. Tietojarjestelmét toimivatkin tiedon
jakamisen tukena, tarjoten osalle pareista hyodyllista tietoa jopa jo yrityksesta poistuneilta
henkil6ilta. Nonaka ja Takeuchi (1995, 69-70) ovat tahan liittyen havainneet, etta yksild voi
oppia muiden kokemusten avulla epédsuorasti esimerkiksi lukemalla muiden tarinoita ja tunte-
malla tarinan realismin, jolloin toisen yksilon aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaa-
liseksi malliksi. Haastateltava 3B:n vastauksesta tuli kuitenkin ilmi, etteivat kaikki asiantuntijat

kayttaneet hyddyksi tiedon jarjestelmiin tallentamisen mahdollisuutta.
”Kaikki dokumentit mita han (aiempi edeltdja) on tehny uransa aikana I0ytys

tuolta (koneelta). -- Katto et tossa on samantyyppinen kohde, ettd mites han

(edeltdja) on siina ajatellu tan asian.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

87



"Noi (projektit) mis on ollu vdh& enemmaéan myllakk&a, ni ma voisin esimerkiks
meian sahkdpostikirjeenvaihdon kopioida sinne huoneiston alakansioon, et se olis
siel kaytettavissa. -- Oishan meil periaattees mahdollisuus semmosia pienia muis-

tioita liittda asuntojen kohdalle.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3B)

Kirjalliset ohjeet eivat kuitenkaan yksinaan riittaneet uusille asiantuntijoille, vaan heidan taytyi
nahda myos kaytanndssa, miten organisaatiossa tulee toimia. Brownin ja Duguidin (1991) mu-
kaan muodolliset ohjeet ja saannot eivat ole yksinaan riittavia yksildlle, jotta han voisi toimia
organisaatiossa ja menestya tyéssaan, vaan han tarvitsee liséksi epavirallista vuorovaikutusta
niin uusien kuin kokeneidenkin tyontekijéiden kanssa. Kirjallisista ohjeista uusi asiantuntija
pystyi saamaan yleisen kuvan pelisddnnoistd, mutta kdytdnnon tyén ohessa saamat ohjeet
muilta asiantuntijoilta olivat kaikkein hyodyllisimpia tyon hallinnan ottamisessa. Barley (1996)
onkin todennut uusien tydntekijoiden saavan vuorovaikutuksessa sellaista olennaista tietoa,

jota ei ole saatavissa kirjallisena tai organisaation ulkopuolisilla henkil6illa.

"Kyllahan sielta (ohjeista) semmoset pelisdanndt tietysti on hyva kaya lapi ja lu-
kee, mutta tekemallahan sen oppii. Tai ma oon ehka semmonen et ma opin.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 2A)

”No varmaan se kaytantd on sellaista, mita ei voi oppia ohjeista. Ku missa han
aikasemmin oli, niin tehtiin véha eri lailla ja meilla tehdaén taas véha eri lailla. --
Kaikist parhaiten oppii kdytannossa ku teet sité tyota. Siellahan se tulee vastaan,
ettd me tehtiin edellisessa paikassa nain, tehdaanko teilla taalla samalla lailla vai

ei. Se tulee siind paivittaisessa tyodssa esille helpommin.” (Haastateltava 2B)

Haastateltava 3A:lla oli selkea nakemys siitd, etta oli huomattavasti tehokkaampaa oppia itse
tekemalld, kuin tarkkailemalla edeltdmén toimintaa. Tahén liittyen Wolek (1999, 399-401) on-
kin todennut kokemuksellisuuden olevan erityisen téarkeaa pyrittaessa jakamaan hiljaista tie-
toa, silla useita asioita ei voi ymmartaa vain selittamalla, vaan yksilon taytyy itse kokea ja tehda
asioita, jotta han pystyy sisaistamaan niihin liittyvaa tietoa. Haastateltava 1A piti puolestaan
hyddyllisimpind tilanteita, joissa paési tarkkailemaan edeltdjan toimintaa kdytannon tilanteissa.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan hiljaista tietoa voidaankin jakaa kerata myos il-
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man puhuttua kielté esimerkiksi tarkkailemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla. Wolek (1999,
399-401) pitaa havainnointia valttamatonta, silla tietoa jakava henkild ei pysty kuvaamaan ja

kertomaan prosessin kaikkia, sulavuuden takavia vélivaiheita.

”Ne on kaikkein parhaita tilanteita (kun tarkkailee edeltdjaa), et sa naat oikeesti
kaytannos mita ihmiset tekee, miten vuorovaikutustilanteet menee, mika on ke-
nenki vastuulla. Siitahan se kokonaiskuva siit tyosta tulee.” (sulkeet lisatty)

(Haastateltava 1A)

”Naytin ensimmaisina paivina et miten tehdaan ja sit jatkossa siirryttiin siihen,
ettd han (seuraaja) rupes ite tekee ja varmisteli etté "oliks taa sit nain?". Sit ma

oon ohjannu siina vieressa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1B)

“Parempi on, ettd min& teen ja toinen on selan takana, koska silloin ku s teet
sen itse niin se ja&a sun mieleen paljon paremmin. Ku joku toinen tekee, niin se te-
kee automaattisesti jotain juttuja, jota sitten kenties ei tajuakaa siind hotakassa,
eika pysty selittamaan minka takia tekee ndin. Se vaan tekee jotain juttuja ja
vaikka selittaiskin koko ajan, niin voi joku oleellinen asia jaada selittamatta, min-

k& oppii vaan kun sa teet itse.” (Haastateltava 3A)

Havainnollistamisen térkeys nousi myds esiin haastateltavien vastauksissa. Havainnollistavan
materiaalin kdyttd auttoi edeltdjaa asioiden selittdmisessa sekd seuraajaa hahmottamaan ja
ymmaértaméaan asian paremmin. Haastateltava 1B néki arvokkaana, ettd he péésivat nopeasti
tekemaan tyodtehtavia kaytanndssd, jonka jalkeen kyseisia tilanteita oli helppo kayttaa esi-
merkkeina selostaessa laajemmin ty6tehtdvid. Haastateltava 1A mainitsi myds tahan liittyen,
etta hanelle oli vaikeinta sisaistaa sellaista tietoa, jota ei ollut kytketty kdytantdon, vaan se oli
jadnyt abstraktille tasolle. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan ilman konkreettisesti
muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa paasta toisen henkilén ajatusprosessiin. Pelkka
tiedon jakaminen ei olekaan usein tarkoituksenmukaista, mikéli se on erotettu luonnollisesta

kontekstistaan ja jaetaan abstraktina tietona.
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"Sellaset asiat oli vaikeimpia siséistd, mitd ei 0o paassy ite kaytannds kuitenkaa
kokeilemaan. Ne mista on mieles vaan joku abstrakti mielikuva.” (Haastateltava
1A)

”Siin oli aika paljon semmosii juttuja alussa etta piti alkaa teha tiettyja juttuja
ennen ku paas kuvaamaan ja selostamaan sita tyon sisalté6. Mun mielest se on
kuitenki ollu aika kiva tapa et siind padsee nakemaan sita tyéta. Myéhemmin kun
on kayny lapi niita asioita ni voiki ottaa jo esimerkkeja niisté asioista mité on teh-
ty. Se oli mun mielesta aika kiva etta oli pari semmosta keissia jo heti alussa, ja
sit siihen yhteyteen sité selostusta. -- Kylla varmaan semmoset hetket olleet (ar-
vokkaimpia), missa ollaan istuttu niitten koneiden kanssa, koska siin pystyy aina
nayttaa jotain lisaa. Jos vaan hdpottelee hississa tai lounaalla tai jossai, se jaa
enemman sinne vellomaan tietylld tavalla. Jos on jotain aineistoo siihen liséks, ni
havainnollistaminen on helpompaa. Et ne on ollu parhaita mun mielesta.” (sul-

keet lisatty) (Haastateltava 1B)

Haastateltavien ndkemykset olivat yhtenevaisia siitd, etté asioiden lapikayminen kaytanndssa
ja tyotehtéavien yhdessa tekeminen olivat arvokkaimpia hetkia tiedonjakamisessa. Haastatelta-
vat alleviivasivat kdytanndssa oppimisen téarkeytta ja toivoivat, ettei toimintamallia talta osin
muutettaisi. Erityisesti asiantuntijaparin seuraajat toivat esiin kaytannon tilanteiden tarkeytta
tyon hallinnan ottamisessa. DeLong (2004, 111) korostaakin yhdessa tydskentelemisté yhdessa
havainnoimisen ja kaytdnnon kokeilemisen kautta, silla se auttaa aloittelevaa tyontekijaa
omaksumaan hiljaista tietoa. lhmisten vélisen osaamisen ja tietamyksen siirtdmisessa ja jaka-
misessa on tarkeaa huomioida, ettéd oppiminen on tehokkainta tekemalléa (Sveiby 1997). Haas-
tatellut asiantuntijat olivatkin jakaneet tietoa paaasiallisesti tydn ohessa kaytannon tilanteissa,
ja uusi asiantuntija paasi nopeasti hoitamaan tulevia tehtaviaan edeltajan seuratessa vieressa
vastaten samalla esiin nouseviin kysymyksiin. Myohemmin edeltgja pysytteli l&histolla ja oli
saatavilla apuun tarvittaessa. Haastateltava 3A olisi kaivannut vield enemmaén asioiden lapi-
kaymista vierekkain ja kaytanndssa kokeilemista, silla piti sitd tehokkaimpana tapana jakaa
tietoa. Hiljainen tieto jakautuukin tychon sisaltyvaan, kokemusperéiseen tietoon ja organisaa-
tion kaytéannoissa piilossa olevaan, sosiaalistuttaessa omaksuttavaan tietoon, joita kumpaakin

voidaan siirta vain tyota seuraamalla ja sité itse tekemalla (DeLong 2004).
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”Kyl se on ollut hyva, et meil on ollu paljon nimenomaan aikaa istuu yhdes alas ja
oikeesti tehda yhdessa niita toita. -- Ku on joku oikee tehtava mika meidan pitaa
tehdd, ni siindhéan s& samalla opit ne prosessit. -- Kylhan se yhdes tekeminen on
paras tapa oppia. Se on kaikkein helpointa, ku on joku kaytannénesimerkki tai

ty6 mita pitaa tehda.” (Haastateltava 1A)

"Kylla se selittdminen siina vieressa on mun mielesta se hyva juttu, mita ei kanna-
ta muuttaa ja nayttaa joku esimerkki. -- Kyl se oli ihan tyon ohessa et han tuli
mun pdydan aareen neuvomaan miten pitéaa tehda mitékin juttuja. lhan vierihoi-
toa. Ite (edeltdjand) puhusin enemman, tekisin sita vierihoitoa enemman, koska
se on kuitenki se tapa, ettd antaa toisen kokeilla jotain juttuja ja tehda niité ja
opettaa siin samalla, ni se on kaikkein tehokkain ja nopein tapa.” (sulkeet lisatty)

(Haastateltava 3A)

Haastateltavien kommenteissa kiire nousi esiin eréana tiedon jakamista héirinneena tekijana.
Erityisesti ndin oli pareilla, joissa edeltdjé joutui hoitamaan uusia tehtavidén tiedon jakamisen
ohessa. O'Dell ja Grayson (1998) ovatkin todenneet ajan puutteen olevan tiedon jakamiseen
oleellisesti vaikuttava tekija, silla jatkuva kiire ei anna mahdollisuutta tiedon jakamiselle ja pro-
sessoinnille. Haastatteluissa ilmeni, etta tiedon jakamiselle olisi tarke&& varata myos aikaa yl-
lattavien tilanteiden varalta. Paria 3 kohtasi téllainen yllattava tilanne sairasloman vuoksi. Hei-
dan valiseen tiedon jakamiseen oli varattu 3 viikkoa, mutta lopulta siité toteutui vain kaksi viik-
koa. Henkildvaihdostilanteen ajoitus oli kuitenkin onnekas, silla uusi projekti oli vasta kéynnis-
tymassa. Tilannetta helpotti myo6s se, etté viela keskenerdisten projektien tehtavia oli jaettu

etukateen yrityksessa pidempaan tydskennelleille henkil6ille.

”Héanell& oli suhteellisen kiire siin loppuvaiheessa, koska hanella oli paljo kesken-
erasia muita projekteja, ni se vaha hairitsi. — Kaikki tieto ei tullu sitte hanelta
vaan ma kavin kysymassa muualta jos han ei ehtiny selittaa. -- Onneks hanke ei
ollu viela kaynnissa, et se oli lahddssa kayntiin, jolloin ma sain kuvan siita mita
kaikkea siin pitéa olla valmiina ja han oli valmistellu jo sen aineiston ja mé vaan
oikeestaan tarkistin sitd aineistoa. -- Sit se vaan siirty mulle sopivasti, must tun-
tus et se meni helposti, etté ku ei ollu viela asiakkaita tai mitdén” (Haastateltava

3A)
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"Taa on ideaalitilanne et saa alottaa aika tyhjalta pdydalta. Tassa on nyt jaettu
silla tavalla et tdd uus ihminen saa ottaa alusta asti hankkeita mitk& ei oo kes-
ken. Ja ne, jotka on kesken, ni menee naille jotka on talossa jo ollu pidempéaan,
jotka ehka sitte jopa tuntee enemman ihmisid ja toimintatapoja. Se hanke on
valmisteltu, mut asiakkaita ei 0o vield tavattu. Siin ei 00 ollu keskenerasyytta mi-

hin han joutuis tulemaan.” (Haastateltava 3B)

Kiireessa toteutettua tiedon jakamista kuitenkin helpotti huomattavasti, mikéli prosessin auk-
koja oli mahdollista paikata jalkikateen. Varsinaisen tiedon jakamisen paatyttya oli tarkeaa,
ettd seuraajat tiesivat kenelta he voivat kysya epaselviksi jaaneista asioista. Haastattelupareis-
ta kahden kohdalla tilanne oli se, etté edeltdja jai edelleen yrityksen palvelukseen, joten heidéan
vélilldan keskusteluyhteys sailyi. Kolmannen parin seuraajalla oli myos tiedossa, kenelté voi
kysya apua edeltdjan lahdettya. Han piti tata erittéin tarkeana, silla siirryttyadn itsendisesti

hoitamaan uusia tehtévia, oli kdytanndn myoté esiin noussut useita uusia kysymyksia.

"Tas on myos tietysti se etu, et mul on aika hyva tukiverkosto ja tdéd mun edelta-
jakaan ei oo lahtemas talosta pois, ni jos mulle tulee joku et en tieda, ni ma voin

soittaa ja kysyy.” (Haastateltava 1A)

"Tiedan kenelta voi kysya ja varmaan tarvetta kysellakki enemman ku nyt tahan
asti. Nyt on taa pohja, mutta sitte ku projektia lahtee hoitamaa,n ni siina tulee
erilaisii vaiheita joissa jatkuvasti pitda tarkistaa miten asiassa toimitaan.” (Haas-

tateltava 3B)
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8. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen kannalta keskeiset johtopdatokset ja vastataan joh-
dannossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisaksi luvussa esitellddn oman otsikon alla tutki-
muksen tulosten herattamia ajatuksia niiden kaytannoén hyddynnettavyydesta. Luvun lopussa

esitelladn myos mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

8.1.  Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaan haettiin vastausta kahden alakysymyksen avulla, jois-
ta ensimmaisessa kysyttiin: ”Millainen tieto on tehtévissa selviytymisen kannalta tarkeaa

uudelle asiantuntijalle?”.

Tutkimuksessa selvisi, ettd henkildvaihdostilanteessa jaettava tieto oli niin sidoksissa asiantun-
tijoiden tyon suorittamiseen, ettei tiedon sisalléllinen méaarittaminen ulkopuolelta kasin ollut
kaytanndssd mahdollista. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta jaettavan tiedon ennalta maarittami-
sen sijaan tiedon jakamista toteutettiin hetkessa nousevien kysymysten ja ajatusten sekéa hoi-
dettavien tydtehtavien pohjalta. Tutkimuksessa havaittiin myds, etta edeltdjalla ei valttamatta
ollut oikeanlaista kasitysta seuraajan tietotasosta. Edeltdjan toimiessa korkean erikoistumisen
tasolla han ei valttamatta kasittanyt, millaista tietoa uusi asiantuntija tarvitsee tehtévassaan.
Delongin (2004, 106-107) mukaan tiedon jakamista voikin vaikeuttaa edeltdjéan tietdmatto-
myys seuraajansa tietotasosta, minka lisaksi asioita voi olla vaikeaa selittda henkildlle, jolla ei
ole yhta syvallistd ymmarrysta asiasta. Virta (2011, 26) on my6s huomauttanut, etta tieto voi-
daan omaksua niin hyvin, ettei sitd enada tietoisesti ajatella tai pystyta tyhjentavasti selitta-
maan. Uuden asiantuntijan oma-aloitteisuus ja vastuunotto tiedon jakamisen onnistumisesta

olikin tarkedssa roolissa, jotta han sai kaiken tehtavien hoitamiselle oleellisen tiedon.

Henkilévaihdostilanteissa jaettavaan tietoon sisaltyi sekd eksplisiittista etta hiljaista, kaytan-
nonlaheista tietoa tyén suorittamisesta organisaatiossa. Koska eksplisiittinen tieto, toisin kuin
hiljainen tieto, ei poistu organisaatiosta keksijan tai laatijan mukana (Choo 2000, 396), edeltéa-

jan hiljaisen tietamyksen jakamisen tarkeys korostui tiedon jakamisessa. Tutkimuksessa havait-
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tiinkin tarkeaksi, ettéa edeltéja ja seuraaja tapaavat ja heilla on riittavasti aikaa kahdenkeskiseen
tiedon jakamiseen, silla uudelle asiantuntijalle on mahdotonta selviytyd uudessa tehtavéassaan
pelkkien kirjallisten ohjeiden, eli eksplisiittisen tiedon varassa. Tata paatelméé tukee Tsoukaan
ja Mylonopouloksen (2004) toteamus siitd, etta tieto kytkeytyy datasta ja informaatiosta poi-
keten toimintaan ja tekemiseen. DeLongin (2004) mukaan kokemusperainen tieto on yksi niista
hiljaisen tiedon muodoista, joita voidaan siirtda vain tyota seuraamalla ja sita itse tekemalla.
Tutkimuksen empiriaosuudessa selvisikin, ettd tyon hallinnan ottamiselle oli todella tarkeaa,
etta uusi asiantuntija tapasi edeltdjansa, joka ndytti omat tapansa toimia, jottei uusi asiantunti-
ja joutunut rakentamaan toimintatapojaan nollasta. Mikali tata tiedonjakamista ei olisi tapah-
tunut, yritys olisi voinut menettéa vuosien aikana jalostuneet toimintatavat seka tarkeaa yri-
tyskohtaista tietoa. DeLong (2004, 31-32) on todennut téhan liittyen, etta kokeneiden tydnteki-
joiden poistumisella yrityksen palveluksesta saattaakin olla huomattavia vaikutuksia organisaa-

tion toimintaan, silla he yleensa ovat l6ytéaneet virheettdbméan ja nopean tavan toimia.

Tutkimus osoitti, ettd asiantuntijoiden valisessa tiedon jakamisessa erityisen arvokkaita olivat
kaytannon tilanteissa esitetyt kysymykset. Tata havaintoa tukien Carlile (2002, 445) on toden-
nut tiedon ja tietamisen olevan sidoksissa kaytantoon ja tiedon kayttamisen tilanteeseen. De-
Longin (2004) mukaan tilannesidonnainen tieto saattaa tulla esille vain, mikéli osataan esittaa
oikeita kysymyksia ja tilanne on asiayhteydeltaan otollinen. Kuitenkin tutkimuksessa ilmeni,
ettd uudella asiantuntijalla tuli olla pohjatietoa kéasiteltavasta aiheesta, jotta han pystyi esitta-
mé&an hyddyllisia kysymyksid kaytannon tilanteissa. Tutkimuksessa selvisi, etté uusille asiantun-
tijoille olikin térke&& saada yleista tietoa yrityksen toiminnasta hahmottaakseen toiminnan
kokonaisuuden, sill& yleisen pohjatiedon péalle heidan oli helpompi myohemmin rakentaa yksi-
tyiskohtaisempaa tietoa. Seuraaja-asiantuntijat pitivatkin kirjallisista ohjeista erityisen tarkeina

yleisluontoisia, organisaation sisdiseen toimintalogiikkaan liittyvia ohjeita.

Tutkimuksen tulosten mukaan asiantuntijan korkea koulutus ja kokemus samankaltaisissa teh-
tavissa vahentaa painetta tekniseltéd opastamiselta, mutta ei poista tarvetta kayda lapi muita
tarkeita tiedon osa-alueita. Tutkimuksessa selvisi, etta organisaatio- ja tehtavakohtainen sekéa
kaytantoihin ja asiakkaisiin liittyva tieto ovat tehtévien hoitamiselle erittdin tarkeita tiedon osa-

alueita, jotka tulee jakaa uudelle asiantuntijalle riippumatta hanen aiemmasta kokemustasos-
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taan. Tutkimuksen tulosten mukaan erityisen tarkeaa asiantuntijoille oli tieto muiden henkil6i-
den rooleista ja vastuista seka organisaation rakenteesta ja toimintatavoista, silla asiantuntijat
olivat tydnsa puolesta yhteydessa useisiin eri henkildihin organisaation sisélla. Wolek (1999,
399-401) on kuitenkin huomauttanut, etté patevyyden peruspohja on edellytys sille, etté hiljai-
nen tieto on ylipaataan mahdollista sisaistaa. Tulokset osoittivat, etta teknisen osaamisen li-
saksi asiantuntijoille on tarkeaa toimialakohtainen osaaminen. Mikali asiantuntijalla on entuu-
destaan alakohtaista osaamista, jolloin alakohtaiset toimintatavat sekd suhdeverkosto ovat
paaosin tuttuja. Kupias ja Peltola (2009, 91) ovat havainneet, etté erilaiset toimialankohtaiset
vaatimukset saattavatkin aiheuttaa sen, ettei uusi asiantuntija selviydy tehtavistaan ilman riit-
tavaa aikaa edeltajan opissa, vaikka tyotehtava pysyisi samana. Lahtokohta tiedon jakamiselle
onkin asiantuntija-ammateissa erityislaatuinen, silla asiantuntijoilla on usein jo ennestaan hal-

lussa suuri osa tehtévan hoitamiselle tarkeasta tiedosta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd uudelle asiantuntijalle oli tarkedd saada tietoa edeltgjan lisaksi
my6s muilta henkil6ilta. Muilta henkil6ilta uusi asiantuntija sai tarkempaa, tdydentavaa tietoa
liittyen heidan erityisosaamisalueisiinsa seka erilaisia nakdkulmia kasiteltaviin aiheisiin. Lisaksi
hanen oli mahdollista kerata epavirallista tietoa, jota ei arkaluontoisuuden, henkilésidonnai-
suuden sekd jatkuvasti paivittyvan luonteen vuoksi ollut kirjattu ylés. Epévirallinen tieto oli
tarkeda uudelle asiantuntijalle, silla se téydensi virallista tietoa seka tutustutti osaltaan yrityk-

sen kulttuuriin.

Tutkimuksessa havaittiin, etteivat asiantuntijat jakaneet pelkastéaan tehtéavien hoitamisen kan-
nalta oleellista tietoa, vaan lisaksi loivat uutta tietoa, oppivat toisiltaan ja jalostivat nykyisia
toimintatapoja. Tutkimuksessa paljastui, ettei edeltdja ollut tiedon jakamisessa ainoastaan
antavassa roolissa, vaan hanelld oli mahdollisuus kehittdd samanaikaisesti omaa asiantunti-
juuttaan. Nonakan & Takeuchin (1995, 67-68) tunnetussa SECI-mallissa yhdistelemisen proses-
sissa yksilot voivatkin vaihtaa ja yhdistaa tietojaan, jolloin yhdessa jéarjestelemélld ja lapi-
kaymalla molempien olemassa olevaa tietamystd, voivat he luoda uutta tietoa. Tiedon jakami-
sen hetket olivat arvokkaita asiantuntijoiden oman asiantuntijuuden kehittdmisen lisaksi yri-
tykselle, silla yrityksella oli tiedon jakamisen ajan kayttssaan kahden asiantuntijan panos ja
ongelmienratkaisukyky. Kuusela (2009, 24) onkin havainnut, ettei kollektiivinen toiminta ole

ainoastaan organisaation hyvaksi, vaan samalla yksilon taidot ja tiedot voivat kehittyd. Taman
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liséksi Dalkir (2005, 137-138) on todennut tiedon jakamisen edesauttavan organisaation kay-
tantojen parantamista, virheiden vélttadmista ja osaamisen yhdistelya seka organisaation tieto-
jen, taitojen ja kyvykkyyksien kayttéonottoa seka hallintaa. Virta (2015, 215) on tutkimukses-
saan havainnut, ettd uusi asiantuntija voi kokeneemman asiantuntijan kanssa yhdistamalla

tietoa muuttaa organisaatiossa olemassa olevaa tietoa.

Tutkimuksen toinen alakysymys oli: "Mitka tarkeimmat tekijat vaikuttavat asiantuntijoiden

valiseen tiedon jakamiseen henkildvaihdostilanteissa?”.

Tutkimuksen tulosten perusteella asiantuntijoiden valiseen tiedon jakamiseen henkilévaihdos-
tilanteessa oleellisesti vaikuttavia tekijoita ovat tiedon luonne, asiantuntijoiden motivaatio,

organisaation kommunikointikulttuuri ja tiedon jakamiseen liittyvéa organisaation tukirakenne.

Tiedon luonne vaikutti tiedon jakamiseen tiedon erilaisten jaettavuusominaisuuksien kautta.
Uudet asiantuntijat saivat eksplisiittistd tietoa muun muassa ohjeista ja tietojarjestelmista.
Liséksi asiantuntijat yhdistelivét ja jakoivat molempien hallitsemaa faktatietoa keskustelujen
kautta. Hiljaista tietoa asiantuntijat jakoivat puolestaan keskustelemalla seké tarkkailemalla ja
kokeilemalla tydtehtdvid kaytannon tilanteissa. DelLong (2004, 106) onkin havainnut, etté hil-
jaista tietoa siirretaan tehokkaimmin kahdenkeskisissa keskusteluissa seka kdytannon tilanteis-
sa. Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-64) mukaan tarkeaa hiljaisen tiedon jakamisessa on koke-
mus, silla ilman konkreettisesti muotoiltua kokemuksen jakamista, on vaikeaa paasta toisen
henkilon ajatusprosessiin. Sveibyn (1997) mukaan on myds huomioitava, ettd informaatiota
voifaan helposti jakaa laitteelta toiselle, mutta ihmiset oppivat edelleen lahinn& havainnoimal-
la muita, harjoittelemalla ja olemalla toisen ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa seka esimerk-
kien avulla. Informaatiota voidaan siis jakaa ihmisisté riippumatta, mutta osaamista ja tieta-

mysta ei (Sveiby 1997).

Tutkimuksessa havaittiin, etta asiantuntijoiden motivaatioon vaikutti erityisesti tiedon jakami-
sen mielekkyys tyotehtavana seké vapaus toteuttaa tiedon jakamista sisalloltddn omaehtoisesti
ja toteutustavaltaan vapaamuotoisesti. Motivaatiotekijoista yksi tarkeimmista oli tiedon jaka-

misen prosessin vapaamuotoisuus. Samansuuntaiseen paatelmaan ovat paatyneet Makipeska
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& Niemela (1999, 56-63), joiden mukaan itsenaisyys vahvistaa tyontekijan yksilollista motivaa-
tiota, silla kun tydntekija ottaa vastuuta omasta tydstaan seka kokee tydnsa tulokset palkitse-
viksi, tydhon sitoutuminen lisdantyy tyon omistamisen tunteen kautta. Tutkimuksessa ilmeni,
etta asiantuntijoita motivoi myds mahdollisuus kehittaa ja jakaa omaa asiantuntijuuttaan tie-
don jakamisen ohessa seka peilata tietotasoaan parinsa tietotasoon. Asiantuntijoiden ammatil-
linen mielenkiinto onkin usein korkea. Ruohotie ja Honka (2002, 17) ovatkin todenneet amma-

tillisen mielenkiinnon vaikuttavan merkittavasti motivaatioon.

Tutkimus kuitenkin osoitti, etté liiallinen vapaamuotoisuus, kuten tavoitteiden ja aikataulun
puuttuminen, saattoi osittain laskea asiantuntijoiden motivaatiota. Tiedon jakamisen suunnit-
telemattomuus aiheutti haasteita tiedon jarjestelmélliselle kasittelylle, prosessin loogiselle
etenemiselle seké asioiden turhaa toistoa, polveilua ja ronsyilya. Kaikkea tehtavien hoitamisel-
le oleellista tietoa ei myosk&dén huomattu aktiivisesti kasitelld. Rasilan ja Pitkosen (2010, 20-21)
mukaan onnistumisen edellytyksia ovat realistiset tavoitteet, tehtdvien suorittamiseksi tarvit-
tava osaamistaso ja riittdva aika tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimuksen asiantuntijoilla oli
tarvittava sisallollinen osaamistaso ja riittava aika tiedon jakamisen toteuttamiseksi, mutta
tavoitteiden puuttuminen véhensi odotuksia prosessin laadukkuudesta seké painetta prosessin
suunnitelmallisuudelta ja vaikutti siten todennakdisesti myos heidéan motivaatioonsa. Kuitenkin
voidaan todeta, ettd asiantuntijoilta puuttui tiedon jakamiseen liittyvdd osaamista. Tutkimus
osoitti, ettd asiantuntijoilla ei ollut selkeda kasitysta, kuka oli vastuussa tiedon jakamisen on-
nistumisesta, mikd saattoi vaikuttaa osaltaan siihen, ettei kukaan ollut erityisesti paneutunut
tiedon jakamisen loogisen ja ajankaytollisesti tehokkaan etenemissuunnitelman luomiseen.
Asiantuntijat eivat myodskaan olleet paneutuneet pohtimaan, mité tietoa olisi tarkeaa jakaa
seuraajalle, vaan tietoa kasiteltiin hetkessa nousseiden kysymysten ja tilanteiden pohjalta.
Tavoitteiden puuttuminen vaikuttikin mahdollisesti tiedon jakamisen laatuun, silla tavoitteet

ovat vahvasti kytkoksissa motivaatioon (Locke & Latham 1990, 2-6).

Tutkimuksessa selvisi, etta asiantuntijan persoonalla oli suuri merkitys tiedon jakamisessa. Eri-
tyisesti seuraaja-asiantuntijan uteliaisuus, oma-aloitteisuus ja ulospainsuuntautuneisuus edis-
tivat tiedon jakamista, silla rohkea kysymysten esittdminen kasvatti todennadkoisyyttd, ettei
oleellista tietoa jadnyt kaymattad lapi. Seuraajan ja edeltdjan valinen henkilokemia vaikutti

myds motivaatioon jakaa tietoa. Kun kommunikointi koettiin miellyttavaksi, asiantuntijat vaih-

97



toivat ajatuksiaan ja keskustelivat mielellaén ja avoimesti eri aiheista. DeLongin (2004) mukaan
kahdenkeskisen vuorovaikutuksen toimivuudella onkin suuri rooli tiedon jakamisessa. Tutki-
muksen tulokset osoittivat myos, etta tiedosta saatava itsevarmuus ja paine olla perilla asioista
kasvattivat asiantuntijoiden motivaatiota imea tietoa itseensa nopeasti ja tehokkaasti. Tietota-
son nousu vahensi myds uusien tehtavien stressaavuutta ja motivoi sitd kautta uutta asiantun-
tijaa vastaanottamaan tietoa parhaansa mukaan. Haapakoski (2002, 108-109) on téhan liittyen
tuonut esiin, ettéd saavutettuun asiantuntija-asemaan kuuluu perustavalla tasolla jatkuva epaily
ja kriittisyys useilta tahoilta, mika pitaa asiantuntijat valppaina omassa osaamisessaan. Maki-
peska ja Niemela (1999. 56-63) ovat myds havainneet, etta tunne kykyjen riittavyydesta seka
tyotehtévissa suoriutuminen ilman jatkuvaa tukea ja apua kasvattaa yksilollista motivaatiota

merkittavasti.

ODell ja Grayson (1998, 156) mukaan tietoperusteisissa ja tietointensiivisissa organisaatioissa
arvostetaan usein tiedon jakamista enemman yksildiden asiantuntemusta ja tiedon luomista,
mika heikentéa oleellisesti tiedon jakamista. Tama havainto on ristiriidassa taméan tutkimuksen
tulosten kanssa, silla tutkimuksen kohdeorganisaation kommunikointikulttuuri oli yksi tér-
keimmistd asiantuntijoiden tiedon jakamiseen positiivisesti vaikuttavista tekijoistda. Avoin
kommunikointi muiden kollegoiden ja tydntekijoiden kanssa edisti tiedon jakamista, sill& uusi
asiantuntija pystyi tukeutumaan muihin henkil6ihin edeltdjan ollessa esimerkiksi kiireinen.
Myds DelLong ja Fahey (200) ovat havainneet, ettd avointa ja suoraa keskustelua yli hierarkiara-
jojen tukeva kulttuuri edistaa tiedon jakamista. Liséksi tutkimuksen empiriaosassa havaittiin,
ettd tunnelma oli kysymysten esittdmiselle suotuisa ja uudella asiantuntijalla oli luottavainen
olo, ettd han saattoi kysya kaikesta pelkdamatta asiantuntijuutensa kyseenalaistamista. Taméa
osoittaa tutkimuksen kohdeorganisaation kulttuurin olleen télt4 osin tiedon jakamiselle suotui-
sa, silla Parviaisen (2006, 165) mukaan asiantuntijatyota pidetdan edelleen usein itsendisena ja
omatoimisena tyona, jolloin asiantuntijan esittamat kysymykset voidaan herkasti tulkita mer-

kiksi epapatevyydesta.

Tutkimuksessa havaittiin nakemysten ja tiedon, varsinkin epavirallisen, saamisen usealta tahol-
ta seka kaytannon vuorovaikutustilanteiden tarkkailun auttavan uutta asiantuntijaa paase-
mé&an sisaén yrityksen kulttuuriin. Toimintatapojen kirjavuus sai kuitenkin aikaan h&mmennys-

té vaikuttaen negatiivisesti tiedon jakamiseen, silla uusi asiantuntija saattoi saada samasta
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asiasta keskendan ristiriitaista tietoa. Epévirallista tietoa ei ollut mydskaan arkaluontoisuutensa
vuoksi mahdollista kirjata ylds, mink& vuoksi sen jakamisen ehtona oli henkilokohtainen vuoro-
vaikutus. Schein (2010, 28-32) onkin todennut, ettd organisaation oppimisprosessi ja sen pe-
rusoletusten ymmartaminen ovat ehto sille, etta yksild pystyy tulkitsemaan organisaation kult-

tuuria oikein.

Tutkimuksessa havaittiin, etta yrityksen fyysinen ymparistd saattaa seka tukea, etté heikentaa
tiedon jakamista. Avokonttori oli yksi tutkimuksessa esiin tulleista tekijoista, joka mahdollisti
avointa ja mutkatonta kommunikointia organisaation jasenten valilla. Avokonttorin huonoiksi
puoliksi lukeutui kuitenkin keskittymisen vaikeus sekd mahdollinen rajoittaminen muiden tyo-
rauhan takaamiseksi. Eskerod ja Skriver (2007) ovatkin tuoneet esiin sanomattomien sopimus-
ten vaikutuksen tiedon jakamiseen. Heidan mukaansa sanomattomat sopimukset, kuten ettei
kollegoita sovi kritisoida tai héirita turhaan ja tiedonvaihdon tulee tapahtua ennalta sovituissa

tilanteissa saattavat estéa tai hairité tiedon jakamista.

Tutkimuksessa esiin nousi my6s kaytannon tilanteiden, esimerkkien seka havainnollistavan
materiaalin tarkeys, silla abstraktille tasolle jaanyt tieto oli vaikeaa sisaistaa. Pelkka tiedon ja-
kaminen ei ole usein tarkoituksenmukaista, mikali se on erotettu luonnollisesta kontekstistaan
ja jaetaan abstraktina tietona. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64.) Tutkimuksessa havaittiin,
etta edeltajan toiminnan tarkkailu oli myds hyddyllistd uudelle asiantuntijalle. Nonakan ja Ta-
keuchin (1995, 62-64) mukaan hiljaista tietoa voidaankin jakaa kerdtd myos ilman puhuttua
kieltéa esimerkiksi tarkkailemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla. Wolek (1999, 399-401) pitaa
puolestaan havainnointia valttamattémana, silla tietoa jakava henkild ei pysty kuvaamaan ja
kertomaan prosessin kaikkia, sulavuuden takavia valivaiheita. Tutkimuksen tulokset osoittivat,
etteivét ohjeet yksinaan olleet riittavia uudelle asiantuntijalle, jotta hén pystyi oppimaan tyon
kaytannot, vaan hanen taytyi paasta havainnoimaan tilanteita sekéa kokeilemaan tehtévia kay-
tannossa yhdessa edeltdjan kanssa. Ohjeet ja kdytannossa oppiminen osoittautuivatkin toisi-
aan taydentéaviksi tekijoiksi, joita kumpaakin tarvitaan tiedon jakamisen onnistumiseksi. Brown
ja Duguidi (1991) ovat huomanneet myds, etteivat muodolliset ohjeet ja sdédnnot yksinaan riit-
tavia yksilolle, jotta han voisi toimia organisaatiossa ja menestya tydssaédn, vaan han tarvitsee
liséksi epavirallista vuorovaikutusta muiden tydntekijoiden kanssa. Miettisen (2015, 9) mukaan

tiedon jakaminen ei paranekaan vain paremmilla tai uusilla tietojarjestelmilld, sill& tiedolla on
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vahva yhteisollinen luonne, johon vaikuttaa organisaation jasenten tahtotila tiedon jakamiseen

ja organisaation kulttuuri.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd asiantuntijat kysyivat usein mieluummin apua ja mielipiteita
kollegoilta, silla oikeanlaisen tiedon vaivattomasta l6ytymisesta jarjestelmista tai dokumenteis-
ta ei ollut riittdvaa varmuutta. Dalkir (2005, 132-133) onkin samansuuntaisesti havainnut, etta
henkil6sto saattaa helposti hylaté teknologiset ratkaisut, mikali se ei koe niita tarpeelliseksi tai
omikseen. Tutkimuksen tulosten mukaan tukijéarjestelmat ja ohjeet voivatkin joko tukea tiedon
jakamista tai aiheuttaa hdmmennysta ja sekaannuksia ja siten vaikuttaa negatiivisesti tiedon

jakamiseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: ”"Miten asiantuntijoiden valista tiedon jakamista voi-

daan tukea henkilovaihdostilanteissa?”.

Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatio voi tukea asiantuntijoiden valista tiedon jakamista
panostamalla toimiviin tietojarjestelmiin, selkeisiin henkilévaihdostilanteiden tiedon jakamisen
ohjeisiin ja vaivattoman tiedon jakamisen mahdollistavaan fyysiseen ymparistoon seka tuke-
malla organisaation avoimen kommunikointikulttuurin kehittymista. Tiedon jakamista tukeak-
seen organisaation on téarkea tukea asiantuntijoiden motivaatiota tiedon jakamiseen ja pyrkia
luomaan avointa vuorovaikutusta tukeva organisaatiokulttuuri. Tiedon jakamisen tulisi olla
my0ds asiantuntijoille miellyttdva ja ammatillisesti mielenkiintoinen tydtehtava. Organisaatio
voi siis tukea tiedon jakamista luomalla otolliset puitteet, mutta tiedon jakamisen siséll6llinen
madrittdminen ja toteutustavan valinta on tarkeaa jattaa asiantuntijoille. Dalkirin (2005, 185)
mukaan tietojohtamisen keinojen kayttaminen edellyttdd huomion kiinnittamista myos yrityk-
sen kulttuuriseen muutokseen kohti yhteistyota ja tiedon jakamista edistavaksi kulttuuriksi.
Tiedon jakamisessa on myds huomioitava, ettd vuorovaikutus on ensisijaisen térkeéda tiedon
jakamisessa, mutta prosessia voidaan tukea ohjeiden ja jarjestelmien avulla. Myds Riege (2005)
on todennut samansuuntaisesti, etta yritysten olisi tdrkeaa panostaa tietojohtamisen tehokkai-
siin strategioihin, kannustaa tyontekijoitaan jakamaan tietoa seka osaamista ja pyrkia luomaan

tiedon jakamista tukeva organisaatiokulttuuri.
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Yhdenmukaisesti aiempien tutkimusten tulosten kanssa, tassa tutkimuksessa ilmeni, etté hiljai-
sen tiedon jakamista oli vaikea kontrolloida. Miettisen (2015) mukaan hiljaisen tiedon suhteen
on vaikeaa kontrolloida sitd, mité tietoa on kasitelty ja miten. Tutkimuksessa kuitenkin paljas-
tui, ettei eksplisiittisenk&an tiedon jakamista seurattu systemaattisesti, silla eksplisiittinen tieto
ollut helposti saatavilla tai péivitettya. Tutkimuksessa havaittiin, etta kaytantoihin liittyvaa seka
arkaluonteista tietoa voi olla vaikeaa tai mahdotonta laatia ohjeiksi niiden jatkuvasti paivitty-
van seka henkilésidonnaisen luonteen vuoksi. Seuraajan ja edeltdjan kahdenkeskinen vuoro-
vaikutus mahdollistaa kuitenkin myds hiljaisen, kaytantoihin liittyvan ja epavirallisen tiedon
jakamisen. Barley (1996) onkin todennut uusien tyontekijoiden saavan vuorovaikutuksessa
muiden organisaation jasenten kanssa sellaista olennaista tietoa, jota ei ole saatavissa kirjalli-

sena tai organisaation ulkopuolisilla henkilill&.

Tutkimuksessa selvisi, etté asiantuntijat arvostivat erityisesti tiedon jakamisen vapaata, oma-
ehtoista toteutusmuotoa ja se vaikutti selkeasti heidan motivaatioonsa jakaa tietoa. Asiantun-
tijoille onkin térkeaa antaa vapaus tiedon jakamisen toteutustavan sekéa sisallon maarittami-
sessé. Jaettavaan tietoon ei ole tarkoituksenmukaista puuttua siséllollisesti, silla asiantuntijat
ovat nimensa mukaisesti oman tyonsa sisallén asiantuntijoita. Poikkeuksena tasta on organi-
saatioon liittyva tieto, eli tieto organisaation rakenteesta, rooleista ja vastuista, arvoista ja toi-
mintaperiaatteista. Tama tieto jaa usein tyotehtavien teknista suorittamista vahemmalle huo-
miolle, mutta on erittdin tarkead, jotta asiantuntija pystyy hoitamaan tehtaviaan, silla asian-

tuntijat ovat tyypillisesti yhteydessa lukuisiin eri henkildihin organisaation sisalla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd tiedon jakamisen suunnitelmallisuuden puuttuminen ja siten
ldhes rajaton vapaamuotoisuus muodostivat haasteita tiedon jakamiselle. Selkedn aikataulun,
seurannan ja tavoitteiden puuttuminen heikensi tiedon jakamisen laatua ja tehokkuutta. On-
gelmalliseksi muodostui muun muassa asioiden jérjestelmallinen kasittely ja tiedon jakamisen
looginen eteneminen. Locke ja Latham (1990, 2-6) ovatkin tutkimuksessaan havainneet tavoit-
teiden olevan vahvasti kytkoksissd motivaatioon, sill& tavoitteiden ollessa sopivan korkealla,
tyontekijan panostus tyon tekemiseen kasvaa. Rasila ja Pitkonen (2010, 20-21) ovat listanneet
onnistumisen edellytyksiksi realistiset tavoitteet, riittdvan osaamistason seka riittdvan ajan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tastd voidaankin paatelld, ettd asiantuntijoiden vélisen tiedon

jakamisen siséllollisesta vapaudesta ja itsendisesta toteutustavasta huolimatta prosessille on
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tarkeda luoda selkead ja realistinen suunnitelma sisaltden aikataulun, seurannan ja tavoitteet.
Suunnittelun avulla voidaan siis kasvattaa motivaatiota tiedon jakamiseen sekd varmistaa

oleellisten asioiden lapikdyminen aikataulun puitteissa.

Tietojarjestelmien ja kirjallisten ohjeiden tulisi olla ainoastaan tiedon jakamisen apuvélineita.
Riege (2005) on tata tutkimustulosta tukien todennut tietotekniikan olevan hyva véline, jolla
voidaan tukea tiedon jakamista, mutta tiedon jakamisen onnistuminen on kuitenkin paaosin
riippuvaista ihmisistd ja heidan kéytoksestaan seka henkiloston vuorovaikutuksen dynamiikas-
ta. Dalkirin (2005, 185) mukaan teknisten jarjestelmien luominen onkin suhteellisen helppoa,
mutta tietotekniikka vaatii kuitenkin aina tuekseen myds ihmisten johtamista. T&han liittyen
tutkimuksessa selvisi, etté tietojarjestelmét tukivat asiantuntijoiden valista tiedon jakamista,
mutta niita ei kuitenkaan hytdynnetty taysimaaraisesti, silla jarjestelmissa oli valtava maara
dokumentteja eri versioineen ja tiedon etsimiseen kului runsaasti aikaa. Taman vuoksi asian-
tuntijat kysyivat mieluummin apua ja mielipiteita kollegoilta. Dalkirin (2005, 110-111) mukaan
tietoa on usein vaikea l6ytaa, vaikka yrityksessa olisi panostettu tietojarjestelmiin, minka vuok-
si jarjestelmat eivat ole tyontekijoille mieleisin paikka etsia tietoa, vaan he etsivét tarvitseman-

sa tiedon k&antymalla muiden henkiliden puoleen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd avoin kommunikointikulttuuri ja muiden osallistuminen tiedon
jakamiseen paransi prosessin laatua. Tata havaintoa tukien Miettinen (2015, 41) on kiteytt&-
nyt, etta tiedon jakamista voidaan parantaa pyrkimalla luomaan organisaatioon kulttuuri, jossa
jasenet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa yli organisaatiorajojen, johtamistyyli koros-
taa yhteenkuuluvuutta ja kollektiivista tekemista, keskustelu on avointa ja suoraa ja organisaa-
tiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri. DeLong ja Fahey (2000) ovat myds osoittaneet tiedon
jakamista tukevan kulttuurin ominaisuuksiin kuuluvan esimerkiksi aktiivisen yhteistyon yli osas-
torajojen ja ongelmien ratkaisun yhteistydssa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd uusi asian-
tuntija sai muilta henkilGiltd téaydentdvaa tietoa ja vaihtoehtoisia nakdkulmia, minka lisaksi
epavirallinen vuorovaikutus useiden henkildiden kanssa perehdytti hédnet paremmin yrityksen
kulttuuriin. Scheinin (2010, 28-32) mukaan organisaation oppimisprosessi onkin valttamaton,
jotta yksilélle muodostuu organisaation perusoletusten ymmartaminen, minka avulla han pys-

tyy tulkitsemaan organisaation kulttuuria oikein.
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Tutkimuksessa ilmeni, ettd seuraaja-asiantuntijoiden itsevarmuutta uusien tydtehtavien hoi-
tamiseen liittyen kasvatti tieto henkildsta, jolta he voivat kysya asioista myos varsinaisen tie-
don jakamisen paatyttyd. Tama oli erittéin tarkeaa, silla kdytannén myoéta esiin nousi useita
uusia kysymyksia. Taméa on erityisen tarkeaa asiantuntijoiden henkilévaihdostilanteissa, silla
asiantuntijoiden itsevarmuus kumpuaa tiedosta. Muiden henkildiden osallistuminen saattaa
kuitenkin hAmmentad uutta asiantuntijaa, mikali toimintatavat vaihtelevat voimakkaasti yrityk-
sen sisélla ja uusi asiantuntija saa ristiriitaista tietoa tyétehtévien hoitamiseen liittyen, minka
vuoksi toimintatapojen yhtenaisyys olisi tarkeaa. Schein (2010, 18) on kuitenkin tahan liittyen
todennut, ettd ryhmén uusille jasenille opetetaan hyvéksi havaitut tavat suhtautua erilaisiin
ongelmiin, joten kulttuurin muotoutuminen pyrkii aina kohti mallintumista seka yhdentymista,
mutta useimmissa ryhmissa ei koskaan saavuteta tdysin yhdenmukaista mallia. Tutkimuksessa
havaittiin, etta fyysinen tyoskentely-ymparistd seka edisti ettéd heikensi tiedon jakamista. Tasta
voidaankin paatella, etta fyysistda ymparistdd muokkaamalla seka toimintatapoja yhtenaista-

malla voidaan vaikuttaa tiedon jakamiseen organisaatiossa.

Tutkimuksen tulosten mukaan asioiden l&pikdyminen kaytdnndssé ja tyotehtévien yhdessé
tekeminen olivat kaikkein arvokkaimpia hetkia asiantuntijoiden valisessa tiedonjakamisessa.
Sveiby (1997) on paatynyt samansuuntaiseen paatelmaan ja todennut, ettd ihmisten vélisen
osaamisen ja tietamyksen siirtdamisessa ja jakamisessa on huomioitava oppimisen olevan te-
hokkainta tekemalla. Carlile (2002, 445) onkin todennut tiedon olevan sidoksissa kdytantdon
seka siihen nimenomaiseen tilanteeseen, jossa tietoa tarvitaan ja kaytetaan. Erityisesti tutki-
muksen asiantuntija-seuraajat nakivat kaytannon tilanteet tarkeiksi tyon hallinnan ottamisessa.
Myds DelLong (2004, 111) korostaa yhdessa tytskentelemisen tarkeytta yhteisen havainnoimi-
sen ja kaytannon kokeilemisen kautta, silla se auttaa aloittelevaa tyontekijaa omaksumaan
hiljaista tietoa. Yhta lailla Wolek (1999, 399-401) on todennut kokemuksellisuuden olevan eri-
tyisen tarkeaa pyrittdessa jakamaan hiljaista tietoa, silla useita asioita ei voi ymmartaa vain
selittamalla, vaan yksilon taytyy itse kokea ja tehdé asioita, jotta han pystyy sisdistamaan niihin
liittyvaa tietoa. Tutkimuksessa paljastui, etta tiedon jakamiselle erityisen arvokkaita olivat kay-
tannon tilanteissa esitetyt kysymykset. Kysymysten tarkeys korostui erityisesti tilanteessa, jos-
sa jaettavaa tietoa ei ollut méaritelty etuk&teen. Kuitenkin kysymysten esittdminen oli mahdol-

lista vain, mikali seuraaja-asiantuntijalla oli riittavasti pohjatietoa kasiteltavasta asiasta. DeLong
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(2004) on myds huomannut, etté tilannesidonnainen tieto tulee usein esille ainoastaan, mikéli

osataan esittaa oikeita kysymyksia ja tilanne on asiayhteydeltaan otollinen.

Tutkimus osoitti, ettd tiedon jakamiseen tarvittavaa aikaa voidaan jo etukateen lyhentaa seka
l&pikaytavan tiedon maaraa vahentéda kiinnittdmalla huomiota palkattavan henkilén taustaan,
koulutukseen seka persoonaan. Kokemus samankaltaisista tehtévistd, samalta toimialalta seka
koulutuksen puolesta korkea tekninen osaaminen vahensivat painetta tiedon jakamiselta. Tut-
kimuksessa havaittiin mygs, etté seuraaja-asiantuntijan ulospainsuuntautunut, utelias ja oma-
aloitteinen persoona paransi tiedon jakamisen laatua. Tiedon jakamiselle olisi kuitenkin téarke-
aa varata riittavasti aikaa, jotta vieraskoreus karisee ja asiantuntijat pystyvat rohkeasti ja luon-
nollisesti kommunikoimaan keskenaan. Widmer (2012) onkin huomauttanut, ettd on tarkeaa
huomioida, ettei tietdmysta voi siirtda hetkessa. Myds organisaatiossa tydskentelevét, jo en-
nestdan tutut henkilét mahdollisesti nopeuttivat uuden asiantuntijan organisaatiokulttuurin
sisdan paasemista. Tutkimuksessa ilmeni myds, etta tiedon jakamiselta saadaan painetta pois
ajoittamalla henkildvaihdostilanne projektien vaihtumisen kanssa samanaikaisesti, silla tilanne,
jossa uusi asiantuntija siirtyy hoitamaan keskeneraista projektia, on huomattavasti vaativampi
seka sisallollisesti etté aikataulullisesti. Painetta tiedon jakamisen aikataululta vahentaa myds

se, mikéli keskusteluyhteys edeltdjaéan sailyy viela varsinaisen tiedon jakamisen jalkeenkin.

8.2.  Tulosten kdaytannodn hyodynnettavyys

Tutkimuksessa havaittiin, ettd tiedon jakamiseen tarvittavaa aikaa voidaan jo etukateen lyhen-
taa seka lapikaytavan tiedon maaraa vahentaa palkkaamalla henkild, jolla on kokemusta alalta
ja samanlaisista tyotehtévista seka koulutuksensa puolesta vahva teoreettinen osaaminen.
Talléin palkattavalla henkil6lla on jo valmiiksi tydsuhdeosaamista, alakohtaista osaamista seka
organisaatio-osaamista. Alakohtainen tieto on erittdin tarkead, silla alan syvéllinen ymmarta-
minen onkin vaikeaa henkildlle, jolle ala on taysin vieras. Mikali tallaista henkil6a ei [0ydetd,
tulee tilanne huomioida tiedon jakamisessa. Lisaksi kannattaa huomioida mahdollisuus palkata
henkilé organisaation sisaltd, silla se vahentaa tarvetta kayda lapi toimialaan, organisaatioon ja
sen kulttuuriin liittyvaa tietoa. Rekrytointivaiheessa on myds tarkedd kiinnittdd huomiota per-

soonaan. Henkil®, joka uskaltaa rohkeasti esittda kysymyksia ja paljastaa tietimattomyytensa
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on tiedon jakamisen ja asiantuntijuuden kehittamisen kannalta yrityksen toiminnalle tarkea.
Usein uusi asiantuntija kuitenkin pyrkii korjaamaan tiedon jakamisen puutteita ottamalla itsel-
leen enemmén vastuuta tilanteesta, jottei vaikuttaisi epapéatevalta uusien kollegoidensa silmis-
sd. Yrityksen avoin kommunikointikulttuuri kuitenkin edesauttaa rohkeaa ja avointa kommuni-

kointia, joten tiedon jakamista edistavan kulttuurin tukemiseen kannattaa panostaa.

Tutkimuksessa ilmeni, etté tiedon jakamiselta saadaan painetta pois myds ajoittamalla henki-
I6vaihdostilanne projektien vaihtumisen kanssa samanaikaisesti, sill& tilanne, jossa uusi asian-
tuntija siirtyy hoitamaan keskeneraista projektia, on huomattavasti vaativampi seka sisallolli-
sesti etta aikataulullisesti. Mikali henkilévaihdostilanteen ajoitukseen ei ole mahdollista vaikut-
taa, tilannetta helpottaa myos keskenerdisen projektin tehtdvien jakaminen yrityksessa pi-
dempéaan olleille kollegoille. Tiedon jakamiselle on myds hyvé varata riittavasti aikaa, mutta on
kuitenkin tarkeaa sopia aikataulusta, silla aikataulun puuttuminen saa aikaan sen, ettei proses-
sin loogiselle, tehokkaalle jérjestelylle muodostu painetta. Ensimmaisind paivind uusien asian-
tuntijoiden keskittymiskyky ja tiedon prosessointikyky ovat myos koetuksella uudessa ymparis-
tossd, joten on téarkead, ettad seuraajalle annetaan aluksi rauhassa aikaa tutkia ja havainnoida
materiaaleja seka prosessoida uutta tilannetta, minka jalkeen hanelld oli paremmat lahtokoh-
dat uuden tiedon vastaanottamiseksi. Olisikin hyodyllistda maaritella, mita ajantasaisia doku-
mentteja uuden asiantuntijan olisi hyva kéyda itsendisesti lapi ensimmaisiné paivind, silla seu-
raaja pystyy esittamaan aiheeseen liittyvia, oleellisia kysymyksia vasta saatuaan riittavasti poh-
jatietoa késiteltavista asioista. Liian tiukat mééaritelméat tiedon jakamiselle, kuten kasiteltavien
asioiden tarkka ennalta rajaaminen tai tiukka aikataulu, voivat kuitenkin muodostua laadul-
liseksi haitaksi, silla asioiden polveilu ja toistaminen auttavat hahmottamaan asioita paremmin

seka voivat olla osittain hyvéksi tuoden keskusteluun uusia aiheita.

Tutkimuksessa havaittiinkin, etta asiantuntijat kaipasivat apua tiedon jakamisen loogiseen ete-
nemisen ja tehokkaan ajankdyton suunnittelemiseksi, silla vaikka asiantuntijat ovatkin oman
tyonsa sisallon asiantuntijoita, eivat he valttamatta osaa edetéa tiedon jakamisessa loogisesti ja
tehokkaasti tai ymmarra jakaa kaikkea tarpeellista tietoa seuraajalleen ilman ulkopuolista
apua. Asiantuntijoiden motivaatiota parantaa, kun he ovat itse vastuussa tiedon jakamisen
siséllon madrityksestd ja toteutustavasta, mutta heilla tulisi olla aikataulu ja tavoitteet. Asian-

tuntijoiden on myos tarkeéa aktiivisesti tiedostaa ja maaritella, mika tieto on oleellista tehtaviin
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liittyen ennen tiedon jakamisen aloittamista. Tavoitteiden maarittamisen tarkoitus on ikaan
kuin nimeta toiminnalle otsikko, mutta asiantuntijat itse saavat paattaa tekstin sisallon. On
kuitenkin térkeaa, ettei tyontekija pida tavoitteita lilan korkeina tai vaikeasti saavutettavina,
sillda muuten hanen halunsa ponnistella niiden saavuttamiseksi laskee (Locke & Latham 1990,
27-29).

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettéd suuri osa haastateltavista ei itse aktiivisesti etsinyt ohjeita
tiedon jakamiseen, vaan antoivat prosessin edetd omalla painollaan. Asiantuntijoille olisikin
tarkeda antaa etukateen madritelty lista tiedon jakamiselle hyddyllisesta seka ajantasaisesta
materiaalista sek& sen sijainnista. Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin viitteita siitd, ett& asian-
tuntijat saattavat kokea ohjeistuksen loukkaavana heiddn ammattitaitoaan kohtaan, minké&
vuoksi on kriittista tuoda esiin, ettei ohjeiden laatimisessa ole kyse siité, ettei asiantuntijoiden
ammattitaitoon luotettaisi. On aiheellista korostaa, ettei omien asiantuntijatehtavien menes-
tyksekas hoitaminen ole takuu sille, ettd asiantuntija osaa taitavasti jakaa tietamystaan, silla
tiedon jakaminen ei kuulu tavallisesti asiantuntijoiden erityisosaamiseen. Scheinin (2010, 32)
mukaan kulttuurin perusoletukset saattavat olla esteena tiedon jakamiselle, vaikka artefaktit
tukisivatkin tiedon jakamista. Taten perusoletukset saattavat vaikuttaa esimerkiksi siihen, ettei
tiedon jakamisen tueksi laadittuja, hyddyllisiakaan ohjeita valttamatta kayteta, mikali ne ovat
ristiriidassa perusoletusten kanssa. DeLongin ja Faheyn (2000) mukaan onkin tarkedd ymmar-
téa organisaation olemassa olevaa kulttuuria ennen kuin paatetaan kulttuuriin liittyvista toi-
menpiteisté tai tietojohtamisen keinoista. Tiedon jakamiselle hyddyllisten ohjeiden laatiminen
ei siis kuitenkaan yksinadn riit4, vaan asiantuntijoiden tulee olla tietoisia niiden olemassaolosta

ja olla halukkaita kayttamé&an niita.

Ohjeiden tarkoituksena olisi toimia lahinna muistilistana tarkeista aihealueista ja apuna tiedon
jakamisen loogisen etenemisen suunnittelussa, jotta tarkeaa tietoa ei jaisi epahuomiossa kay-
matta lapi, prosessissa edettaisiin loogisesti ja asiantuntijoiden stressi tiedon jakamiseen liitty-
en todennakaisesti vahenisi. Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta erityisen hyodyllista
olisi tarjota esimerkkipohja tiedon jakamisen loogiseen etenemiseen, muistilista uudelle asian-
tuntijalle tarkeista tiedon osa-alueista sekd havainnollistavaa materiaalia. Mikali edelt&ja on

vastuussa tiedon jakamisen siséllon maarittamisesta, hanen olisi myos erittain tarkedd ymmar-
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taa kaikki uudelle asiantuntijalle tarkeat tiedon osa-alueet. Tarkeat aihealueet voitaisiin esi-
merkiksi listata teemoittain ja uusi asiantuntija voisi merkité kohdat, jotka ovat hanelle jo en-
tuudestaan tuttuja, jolloin véltettéisiin ajan kdyttdminen asiantuntijalle tutun tiedon jakami-
seen. Ohjeiden tulee kuitenkin olla paaasiallisesti vain suuntaa-antavia apuvalineitd, silla va-

paus ja itsenaisyys ovat erittéin tarkeita asiantuntijoiden motivaation kannalta.

Tutkimuksen empiriassa ilmeni, etta organisaation rakenteeseen ja henkiléston rooleihin liitty-
vaa tietoa késiteltiin seuraajien ndkemyksen mukaan liian suppeasti. On tarkead, ettd asiantun-
tijoilla on aina tiedossa, keneltd saa tietoa missakin tilanteessa. Tyon kaytantgihin liittyva tieto,
eli tieto miten asiat hoidetaan tehokkaasti ja saadaan tehdyiksi seké keneltd kysytd&n mihinkin
asiaan liittyen, on usein kuitenkin heikosti dokumentoitua (DeLong, 2004), joten sen jakami-
seen tulisi kiinnittaa erityista huomiota. Organisaation olisi tarkedd mahdollistaa muiden henki-
I6iden osallistuminen tiedon jakamiseen, silla yhteys ainoastaan edeltdjaan ei aina riittanyt
tarjoamaan tarvittavaa kokonaiskuvaa. Muiden henkildiden osallistuminen saattaa kuitenkin
hadmmentaa uutta asiantuntijaa, mikali toimintatavat vaihtelevat voimakkaasti henkildiden
vaélilla. Toimintatapojen yhtenéistaminen olisi tarkeaa, jotta uusi asiantuntija ei saisi keskenaan

ristiriitaista tietoa ty6tehtévien hoitamiseen liittyen.

Tutkimuksessa paljastui, etté yrityksessa aiemmin tyoskennelleet henkil6t olivat tallentaneet
tietojérjestelmiin hyodyllista tietoa, mutta asiantuntijat eivat aktiivisesti hyddyntaneet tata
mahdollisuutta. Nonakan ja Takeuchin (1995, 69-70) mukaan yksild voi oppia muiden koke-
musten avulla epésuorasti esimerkiksi lukemalla muiden tarinoita ja tuntemalla tarinan realis-
min, jolloin toisen yksilon aiempi kokemus voi muuttua hiljaiseksi mentaaliseksi malliksi. Koska
edeltjan mukana yrityksestd katoaa paljon tarkeda tietoa, olisi tarkedd, ettd hiljaista tietoa
pyrittaisiin koodaamaan mahdollisuuksien mukaan eksplisiittiseksi esimerkiksi aukikirjoitettu-
jen tarinoiden avulla. Lisaksi olisi tarkead, etta tietojarjestelmat olisivat kayttajaystavallisia ja
jarjestelmien ja ohjeiden tieto olisi ajantasaista ja hyddyllista. Tietojarjestelmiin tai kirjallisiin
ohjeisiin ei tulisi kuitenkaan tukeutua likkaa, vaan niiden tulisi olla ainoastaan tiedon jakamisen

apuvalineita.
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Tutkimuksessa saatiin my®s viitteita siitd, ettd jo yksi heikosti toteutettu tiedonjakaminen vai-
kuttaa pitkdan yrityksen toiminnassa ja voi aiheuttaa aiempien tiedonjakamisen puutteiden
periytymisen aina edelleen uudelle asiantuntijalle. TAméan vuoksi olisi tdrkedd panostaa tiedon
jakamisen suunnitelmallisuuteen, jotta se ei jaisi muiden viimehetken juoksevien tyétehtavien
jalkoihin. Asiantuntijatehtévissa, joita hoitaa yrityksessa vain yksi henkil, riski huonon tiedon
jakamisen vaikutuksesta organisaation osaamistasoon on huomattavan suuri, silld jo yksikin
huolimattomasti toteutettu tiedon jakaminen saa aikaan sen, ettd tiedon jakamisen ongelmat

seka puutteet toistuvat ja periytyvat eteenpain.

8.3. Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa tutkittiin tiedon jakamista asiantuntijatehtavien henkilévaihdostilanteissa,
mutta laajemmalla otannalla olisi mahdollista tehda myds aiheeseen liittyvaa vertailevaa tut-
kimusta. Koska tiedon jakamista tapahtuu kaikissa yrityksissa joko suunnitellusti tai suunnitte-
lematta, olisi mielenkiintoista eritelld, milla tavoin erilaiset tyotehtavat ja tiedon jakamisen
kontekstit vaikuttavat tiedon jakamisen esteisiin ja edellytyksiin. Esimerkiksi saman yrityksen
tyontekijatason tiedon jakamisen vertailu asiantuntijatason tiedon jakamiseen saattaisi tarjota
uutta arvokasta nakokulmaa aihepiirin liittyvaan tieteelliseen keskusteluun. Liséksi olisi mie-
lenkiintoista vertailla keskenaan henkilévaihdostilanteiden tiedon jakamista tyon lomassa ta-
pahtuvaan, kiireettdméaan ja vapaaehtoiseen tiedon jakamiseen. Olisi my6s hyddyllista selvit-
taa, millaisia reitteja jaettu tieto kulkee eteenpadin yrityksessa ja olisiko tiedon jakamista mah-
dollista tehostaa esimerkiksi poistamalla turhia lenkkeja tai lisadamalla viestintaa tiettyjen hen-

kiliden valilla.

Tassa tutkimuksessa ei tarkasteltu asiakkaiden ndkokulmaa tiedon jakamisen onnistumiseen,
vaan tiedon jakamista tarkasteltiin sitd toteuttavien asiantuntijoiden nakokulmasta. Koska tie-
don jakamisen onnistumista on usein vaikeaa arvioida objektiivisesti, olisi mielenkiintoista tut-
kia asiakkaiden nékemyksié asiantuntijatehtévien henkilévaihdostilanteihin liittyen. Asiakkai-
den vertaileva nakokulma seuraajan ja edeltdjan suoriutumisesta voisi tarjota hyodyllisen arvi-

ointitytkalun tiedon jakamisen onnistumisesta seka sen edelleen kehittamiseksi.
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LITTEET

LITE I. HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

O O O o

nimi ja ika

koulutus ja titteli yrityksessa

tydura, kauanko ollut kyseisessa organisaatiossa
tyotehtavat ja niiden paasisaltd

Tiedon jakamisen ohjaus

(0]

millaisia ohjeita tiedon jakamisen toteuttamiseen on saatu ylemmilta tahoilta
- suullisia vai kirjallisia

- yleisid ohjeita vai kertaluontoisia

onko kayttanyt ohjeita

- jos muokannut ohjeita, miten

- jos jattanyt kayttamatta, miksi

ovatko ohjeet olleet hy6dyllisia

- mitd hyvaa

- mit& kritisoitavaa

paljonko varattu aikaa

- onko riittdvaa

millainen seuranta

- kuka ja miten

- tiedon jakamisen eteneminen

onko ketaan tyoparin ulkopuolista henkil6é osallistunut prosessiin
- ketk&, miten

- hyvéavai huono asia, perustele

Jaettava tieto

o

kuka maarittaa jaettavan tiedon, miten

millainen tieto on oleellista tehtévissa selviamisen kannalta, perustele

- mitd tietoa ilman tehtévissa ei parjaa

- mista tiedosta ollut eniten hyotyéa, esimerkkeja, perustele

- mitd tapahtuu, jos tata tietoa ei anneta seuraajalle, kuvaile

millaista tarpeellista tietoa ei voi olla koulutuksen puolesta valmiina

kuinka suuri rooli virallisella ja epavirallisella tiedolla on tydn hallinnan ottamisessa
onko ollut nakemyseroja jaettavaan tietoon liittyen, esimerkkeja
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Tiedon jakamisen tilanne

(0]

O O O o

millaisissa tilanteissa olette jakaneet tietoa, kuvaile

- virallisesti, epavirallisesti

miten fyysinen ympéristd vaikuttaa tiedon jakamiseen

- hyddyt, haitat

millaiset tilanteet parhaita tai arvokkaimpia tiedon jakamiselle, esimerkkeja

mika ollut erityisen toimivaa, mit& et muuttaisi, kuvaile

millaista tietoa on ollut vaikein siirtaa /sisdistaa, miksi

millaisissa tilanteissa tiedon jakaminen ei ole onnistunut, kuvaile

- miten téhan olisi voitu vaikuttaa

- yrittikd itse vaikuttaa, miten

mika ollut suurin vaikeus tiedon jakamisessa

- miten se olisi voitu vélttaa

kommunikoinnin sujuvuus

- onko tullut vé&rinymmarryksia, millaisia

- nékemyserot, millaisia

miten kokenut tiedon jakamisen tydtehtavana, kuvaile

- millainen tunnelma oli prosessin alussa ja lopussa, muuttuiko se, miten

milta tuntunut yhteisty6

mitka asiat hankaloittaneet tiedon vastaanottamista / sisdistamista

- miten nama asiat olisi voitu ratkaista

miten kokee parin kyvyt ja taidot tiedon jakamisessa

- mit& hyvad, mitd huonoa

- tuntuuko, etté edeltaja ollut halukas jakamaan tietoa/ seuraaja vastaanottamaan
tietoa, perustele

Tiedon jakamisen onnistuminen

(0]

kokeeko, etta prosessi toimii tarkoituksenmukaisesti

- onko tarkea tieto saatu siirrettyd, miten varmistettu

- josei, miksi

kuinka suuri persoonan merkitys

- miten uskot vaikuttavan

- miten nakynyt persoonan vaikutus

nékemys prosessissa onnistumisen vastuun jakautumisesta

- prosentteina, perustele jakoa

kehitysehdotuksia, joilla tiedon jakamista voitaisiin hoitaa paremmin
- miten tehostaisi tai parantaisi tiedon jakamista
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Vapaa sana

0 onko herdnnyt lisaa ajatuksia lapikaydyista teemoista
O jaiko jotain mainitsematta
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